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Orgiitsel Ortamda Duygusal Zekanin Liderlik Tarzlar Uzerindeki Etkisi:

Bankacilik Sektoriinde Bir Arastirma

Son yillarda bir¢ok alanda oldugu gibi isletmelerin, is yapilarmin ve yonetim
anlayislarmin da bir degisim icinde oldugu gozlemlenmektedir. Siirekli ve hizl
gerceklesen bu degisimlere uyum saglanabilmesi basarilarinin siirdiiriilebilir olmas1
ve rekabet avantaji yakalamasi yoniinden oldukc¢a 6nemli hale gelmistir. Bu sebeple
isletme i¢inde liderlik vasfi ile gérev yapan kisilerin degisen sartlarda isletmeyi ileri
tastyabilmesi i¢in ylikiimlii olduklar1 gorevlerin tanim1 ve sekli de degismistir. Artik
klasik yonetim anlayisindan uzak, ¢ok yonlii bakis acisina sahip, sektorde fark
yaratabilecek proaktif tutum sergileyebilecek liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu
baglamda liderlere amaclara ulagsma yoniinde katki saglayacak olan duygusal zeka

yetilerine sahip olmalar1 onlar1 bir adim daha 6ne tagiyacaktir.

Bu ¢alismanin amaci, duygusal zekanin liderlik tarzlarini ne derece etkiledigi
ve aralarmdaki iligkinin hangi oranda oldugunu tespit edip, incelemektir. Bu amag
dogrultusunda, yukarida belirtilen hususlar cercevesinde liderligin ve duygusal
zekanin tanimlari, tarihsel gelisimleri ve tarzlari literatiir taramasi yapilarak
incelenmistir. Bankacilik sektdriinde gorev alan miidiir yardimcisi, sube miidiirii ve

iizeri pozisyonlarda ¢alisan 392 kisiye toplamda 111 soruluk bir anket uygulanmustir.

Arastirmadaki sosyo-demografik degiskenlere gore katilimci dagilimlar: ve
betimsel istatistik tablolari, 6l¢eklerin madde ve giivenilirlik analizleri, faktor analizi,
regresyon ve korelasyon analizleri, t testi ve Anova analizi yontemleri ile IBM SPSS
20’de yapilmistir. Sonug olarak, duygusal zekanin liderlik tarzlari tizerinde anlamli
bir iligkisinin oldugu tespit edilmistir. Elde edilen sonuglar dogrultusunda 6zbiling
faktoriiniin her iki liderlik tarzi lizerinde en fazla etkiye sahip oldugu goriilmiistiir.
Aragtirmaya katilan liderlerin benlik bilincine sahip olmalar1 (6zbiling), liderlik

ozelliklerinin ortaya ¢ikmasinda belirleyici bir etkiye sahip oldugu anlagiimustir.
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ABSTRACT

A Banking Industry Survey With Respect To the Influence of Emotional

Intelligence on Leadership Styles in Organization Environment

In recent years, as in many areas of business, the business structure and
management approach is also observed to be changing. Being able to adapt these
changes continuously and rapidly occurring is quite important in order to sustain the
success and seize the competitive advantage. For this reason, the definition of the
duties as well as its form they, in the capacity of a leadership, are obliged to perform
in order to carry the business forward in ever-changing conditions, have also been
changed. Thus, leaders who are able to display a proactive attitude and become a
multi-perspective person, far from classic management approach, thereby creating a
difference in the sector, are needed. In this regard, having an emotional intelligence

that will contribute to their objectives will enable leaders to take one step ahead.

The purpose of this study is the determine how much the emotional
intelligence and dimensions affect leadership styles and to examine at what rate the
relationship they have is. For this purpose, the leadership and emotional intelligence
as outlined above definitions, historical development, and styles were examined by
literature. Vice Manager involved in the banking sector, working in the branch
manager position and over 392 people were surveyed, answering a total of 111

questions.

The distribution of the participants and descriptive statistical tables according
to socio-demographic variables in conducted analyses as well as item and reliability
analyzes of the scales, including factor analysis, regression and correlation analysis
were examined through t-test and ANOVA analysis methods were applied in IBM
SPSS 20. As a result, it was found that there is a significant relationship of EQ on
leadership styles. The results obtained on each of the two leadership styles in line

with self-consciousness factor has been shown to have the greatest impact. They are



the leaders who participated in the survey with self-consciousness (self-

consciousness), the emergence of leadership was found to have a decisive effect.
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GIRIS

— Cahsmanin Amaci: Kiiresellesme ile birlikte gelen her alandaki hizh
degisimin yenilikleri de beraberinde getirmesine paralel olarak biiyiiyen rekabet
diinyasinda isletmeler, hayatta kalabilmek ve ilerlemek icin siirekli gelismek ve
degisimlere uyum saglamak durumundadirlar. Ancak bu sekilde elde edilen orgiitsel
basarilar siirdiiriilebilir ve kalic1 olabilmektedir. Calisma hayatinin kurallarinin da
degismesi ile beraber liderlik yaklagimlar1 da ayni oOlgiide degismis ve Onem
kazanmigtir. Giiniimiizde tiim orgiitlerde en 6nemli unsurun insan olmasi dolayistyla
ve calisanlarin c¢ogunlukla bilgisayar basinda olduklari g6z Oniine alindiginda,
insanlarin kisisel baglantilar kurmaya, empati ve agik iletisime olan ihtiyaglarinin
artmakta oldugu gozlemlenmektedir. Amagclara ve varilmak istenilen hedeflere
ulasma dogrultusunda bu faktoriin en etkin sekilde oOrgilitlenmesi gerektiginden

liderlik becerilerinin algis1 ve 6nemi degismekte ve artmaktadir.

Is diinyasinda bircok sey degistikce, isletmeyi amaclarina ulastirabilecek ve
onlar1 bir adim One goétiirerek ileri tasiyabilecek, sektorde fark yaratacak birtakim
ozellikler ile donanimli liderlerin yOnetim tarzlari benimsenmeye ve gilindeme
gelmeye baglamistir. Bu baglamda liderlerin sadece bilissel yetenekleri degil
duygusal boyuttaki etkinlikleri de ©nem kazanmustir. Ulkemizde; liderligin
bankacilik sektoriinde duygusal zekd becerilerinin gelisip gelismedigini Slgen
caligsmalarin sayis1 fazla degildir. Tiim bunlardan hareketle bu arastirma, liderligin
bankacilik sektoriinde duygusal zeka diizeylerinin birgok bagimsiz degiskenlerle
iligkisinin incelenmesi amaciyla planlanmis ve uygulanmistir. Duygular insanlari
harekete gecirme yoniinde en Onemli gilic kaynaklarindan biri olmakla beraber
insandan bagimsiz disiiniilememektedir. Bu sebeple, Orgiitsel basarilarin
yakalanmasinda, liderlerin c¢alisanlarin duygularini ne derece 1iyi yonetip
yonlendirdikleri ile dogru orantili hale gelmeye baslamistir. Liderlerin duygusal
boyuttaki etkinligi ile birlikte ekip icinde dengeli ve uyumlu caligmanin Orgiit

performansina da ciddi katkilar1 oldugu gézlemlenmektedir.

Bu baglamda hazirlanan bu ¢aligmanin amaci bankacilik sektoriinde calisan

yoneticilerin duygusal zeka ile liderlik tarzlar arasindaki iliskiyi incelemek ve



duygusal zekanin yoneticilerin liderlik tarzlarma etkisini somut verilerle ortaya

koymaktir.

— Cahsmamn Onemi: Duygusal zeki, hizla degisen diinyada isletme
yoneticilerinin ve yonetim bilim adamlariin {izerinde 6nemle durdugu bir konu
haline gelmistir. Liderlerin duygusal zeka yetilerini uygulamaya gegirebildikleri
Olclide oOrgiitiin ve calisanlarin basar1 diizeylerine olumlu yonde katki saglayacagi
diisiiniilmektedir. Ciinkii duygusal zeka yetisi ile hareket eden liderlerin oncelikle
kendi duygularinin farkinda olmasi, bu duygularint kontrol edebilmesi, sonrasinda
ise calisanlarinin ihtiyaglarini anlayabilmesi ve bu yonde davranarak onlar1 ise
motive edebilmesi ve sosyal iligkilerinde agik olabilmesi oOrgiit i¢cindeki ¢alisma
iklimi agisindan Onem arz etmektedir. Bu calismada ise yOnetim anlayisinin
degismesiyle birlikte giiniimiizde adindan siklikla bahsedilmeye baslanan duygusal
zeka kavraminin bankacilik gibi insan faktoriiniin etkin oldugu bir sektorde liderlik

uygulamalarini ne seklide etkiledigini inceleyerek konuya 1s1k tutmaya c¢aligilmistir.

— Cahsma Plani: Bu calismanin arastirma konusu, duygusal zeka ile liderlik
tarzlart arasindaki etkilesimin diizeyini saptamaktir. Calismanin ilk bdlimiinde
liderlik ile ilgili kavram ve agiklamalara yer verilmis, ikinci boliimde duygusal zeka
kavrami ve modelleri ele alinmis; {igiincii boliimde ise bu iki kavram 6rgiit etkinligi
acisindan ele alinarak irdelenmeye ¢alisilmistir. Calismanin dordiincii béliimiinde bu
calisma kapsaminda yapilan saha ¢alismasinin arastirma modeli, evren ve drneklem,

Olgme araci, verilerin toplanmasi ve analizlere yer verilmistir

— Kullanilan Metot ve Teknikler: Bu tez calismasi kapsaminda konuyla
ilgili  literatiir taramas: yapilmis; alan c¢alismast kisminda anketlerin
degerlendirilmesinde 5°1i Likert Olgegi tercih edilmistir. Elde edilen verilerin
degerlendirilmesinde IBM SPSS 20 paket programi kullanilmistir. Ornekleminin
cogunlugu Marmara bolgesinde faaliyet gosteren cesitli banka subelerinde ¢alisan
grup miidiirleri, sube miidiirleri, yonetmen, sef, ekip liderleri olmak iizere toplam 392
kisi lzerinde gerceklestirilmistir. Ancak daha gecerli bir Orneklem evreni
olusturabilmek amaciyla, farkli bolgelerde bulunan bankalara ise olusturulan 6zel
link ile e-mail yoluyla ulagilmis ve anketler toplanmistir. Marmara bolgesinden

toplanan anketlerin biiyiikk bir ¢ogunlugu yiliz yiize yapilan goriigmeler ile



saglanmistir. Calismanin sonu¢ kisminda ise elde edilen veriler dogrultusunda
tartisilip, arastirma konusu c¢ergevesinde hem liderler ve hem de akademisyenlere

c¢esitli Oneriler sunulmustur.

— Karsilasilan Zorluklar ve Sitmirlamalar: Duygusal zeka ile liderlik tarzlar
arasindaki etkilesimi saptamaya yonelik yapilan ¢alisma 392banka yoOneticisi ile
yapilmistir. Bu calismanin arastirma kisminda bankalarda ydneticilerin arastirma
konusu ile ilgili genis bir agiklama yapilmasmi istedikleri ve verilerin gizliligi
konusunda agir1 hassas davrandiklart goriilmiistiir. Karsilagilan diger zorluklar ise
ylz yiize goriismelerde gerekli agiklamalar yapildiktan sonra bile bankalarin genel
politikalar1 ve anketlere katilim konusunda kati kurallarin olmasi sebebi ile
katilimlarda zorluklarla karsilagilmistir. Ayrica gdriigmenin yoneticilerin is saatleri
icerisinde olmast ve soru formunda yer alan ifadelerin sayisinin ¢ok olmasindan
dolayr soru formlar1 arastirmaya katilimi zorlastirmistir.  Arastirmanin

genellenebilirliligini bu ¢ercevede etkilemistir.



BIiRINCi BOLUM
LIDERLIK TANIM, KAVRAM VE KAPSAMI

Calismanin ilk boliimiinde liderlik kavrami, tanimlar1 ve kapsami, liderlik ile
ilgili yaklasimlara ve bazi lider tarzlarina deginilerek bu kavram aciklanmaya

calisilmistir.
1.1. Liderlik Kavram Ve Kapsam

Arastirmacilarin liderlik ile ilgili konulara yeni bir perspektif katmak i¢in
lider kavramimi farkli agilardan tanimlamis olmalari ve kendi ilgi ve gorisleri
dogrultusunda farkli degiskenler iizerinden konuyu irdelemeleri, literatiirde

birbirinden farkli tanimlamalarin bulunmasina yol agmaistir.

Liderlik etmenin anlamsal kokii, “gitmek, yolculuk etmek, rehberlik etmek”
oldugu goriilmektedir. Insan topluluklarmin bir arada yasamasi, farkli gériislerden
bireylerin ortak ve kendilerinden daha biiyiik bir amag etrafinda toplanmasi1 ve bu
amaca gidilmesi yoniinde insanlar1 etkileyebilecek bir kisi etrafinda bulusmasi
yoluyla baglayan bir siirectir. Orgiitlerde sifir hiyerarsi yapilanmasinin hakim
kilinmak istenmesiyle birlikte iiyeler arasindaki farklilagmanin ¢ikis noktasinin bilgi,
uzmanlik ve insani beceriler olmasi isletmelerde, calisanlar1 etkilemek ic¢in liderlik
ozelliklerinin agirhik kazanmasina sebebiyet vermistir. Liderlik, insanlar1 bir
amag/hedefler etrafinda toplama ve bu amacg/hedefleri gerceklestirebilmek adina
tiyelerini etkileyerek harekete gecirme yetenegi ve bilgiler biitiinlidiir. Bagka bir
ifadeyle liderlik, insanlar1 belirlenen amacglar dogrultusunda harekete gecirme

yetenegi olarak ifade edilebilir (Acar 2002, 54).

Lider, Ingilizce sozliik anlami olarak degerlendirildiginde “bir grup insana
liderlik etmek, bir konuda digerlerini etkilemek™ seklinde yer almaktadir. Literatiirde
liderlik teorileri ile ilgili, liderlerin ne gibi 6zellikler tasidiklari, ne cesit eylemlerde
bulunduklari, bir durum karsisinda nasil karar verdikleri, 6rgiit icinde ne kadar etkin
olduklar1 ve ihtiyaclara nasil karsilik verdikleri gibi konularda birgok arastirma

yapilmistir. Liderligin net ve keskin ifadeler ile taniminin yapilamamasinin



kokeninde lider, takipgiler ve kosullar1 igeren karmasik bir fenomen olmasi

yatmaktadir (Can ve Kavuncubasi 2012, 332).

Diger bir tanima gore liderlik kavrami; temelde lider, onun takipgileri ve ikisi
arasindaki iligki yumagini olusturan kosullarla alakali bir siiregtir. Buna bagli olarak
bir bagka tanima gore liderlik, ortak amaclar1 dile getirebilme giicii, agik tarafsizlik,
takdir edebilme, anlayish olma, sorumluluk tasiyabilme, isbirligi ve diizen
saglayabilme giicli, kisisel ozellikleri akillica yargilayabilme, sebatli ve enerjik olma,
grubun gelismesini degerlendirebilme, olaylarin giiliinecek yonlerine giilebilme

(mizah giicii) olarak ifade edilmektedir (Akbaba ve Erenler 2008, 22).

Insanlar arasi iliskilerin oldugu her yerde etkileyen ve etkilenen insanlardan
ve etkileyen insanin sosyal giiclinden s6z edilmektedir. Etkileyen insan (lider) bu
sosyal giicii odiillendirme giiciinden, cezalandirmaya dayali giicten, karizmatik
ozelliklerinden almakta ve liderin etkin olup olmayis1 Orgiitii bliylik oranda
etkilemekte, motivasyonlari sekillendirmektedir. Yonetim anlayis1 bilimsel 6ncesi ve
bilimsel yonetim olarak ele alinabilir. Bilimsel yonetim dénemi Endiistri devriminin
sonucunda ortaya cikmistir denilebilir. Giliniimiizde teknolojinin hizli gelisme
gostermesi bilgiye daha ¢abuk ulasilmasini saglamistir. Bu da liderlik kavramimin
Onemini ortaya c¢ikarmistir ve kiiresellesmenin getirdigi sermaye dolasiminin da

liderlige biiyiik etkisi oldugunu unutmamak gerekir (Kogel 2014, 529).

Lider ve liderlik kavramlar1 gegmisten giinlimiize kadar her donemde 6nemli
bir deger olmustur. Savaglar iyi liderlerin yonettigi ordular tarafindan kazanilip,
biiylik sirketler giiclii liderlik yetenekleri olan kisiler tarafindan gelistirilip diinya
ekonomisinde onemli yerlere gelmislerdir. Liderlik kavrami, bir¢ok bilim adami
tarafindan aragtirmalara konu edilmistir. Kisaca deginecek olursak lider ve liderlik

tanimlar1 agsagidaki gibi siralanabilir;

Liderlik, izleyenleri veya orgiitii belirli hedef ve amaclar dogrultusunda

harekete gecirmek olarak tanimlanabilir (Zel 2006, 139).

e “Lider, kisilerin zirveye ulasmasim saglayan kisidir” (Ozer 2010, 3).



e “Lider, grubun kendisine bagkanlik etmesi i¢in segtigi kisi olup grubun bir
liyesi olarak, diger grup tiyeleri lizerinde olumlu etkide bulunan kisi olarak da
nitelendirilmektedir” (Wemer1993, 17).

e “Liderlik, bulundugu ortami en i1yi degerlendirerek basaridan baska hedefin
diisiiniilmedigi, izleyenleriyle bir sinerji yaratma siirecidir” (Bakan 2008, 7).

e “Lider bagkalarinin tutum ve davraniglarini etkileyerek orgiitsel amaglar
gerceklestiren kisidir” (Borek¢i2009, 103).

e “Liderlik ve motivasyon birbirleri ile olduk¢a yakindan iliskilidirler. insanlar
motive etme yeteneginden yoksun kisi lider olarak kabul edilemez”
(Demirbilek 2003, 22).

e “Lider, oOrgiitii tetikleyen ve izleyenlerinin motivasyonunu saglayan bir
glictiir” (Ergezer 2000, 27).

e “Liderin takipgilerini motive etmeden belirlenen hedeflere ulasmasi zordur”
(Kegecioglu 2003, 161).

e “Lider, izleyenler ve kosullarin kombinasyonudur” (Kurtulus 2007, 21).

e “Lider, giiciinli karizmatik 6zelliklerinden, bilgeliginden ve uzmanligindan

alan kisidir” (Unal 2012, 58).

Lider ve liderlik tanimlarinda ortak olan olgu calisanlarin yapilan faaliyete
tam bir sadakatle inanmalar1 ve isin goriilmesi icin ellerinden geleni yapmalar icin
arzu uyandirmak olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Lider calisanlarda motivasyon
yaratmak i¢in ihtiyaglar1 gidermelidir. Yapilan ise inanmak, ihtiya¢larin giderilmesi
oraninda ortaya c¢ikacaktir. Calisanin motive olmasini saglayacak ihtiyaclarin niteligi
ise, calisanlarin beklentisine istinaden, fizyolojik ihtiyaclar gibi temel seviyede
olabilecegi gibi, kendini tamamlamaya yonelik olarak iist seviyede de olabilir.
Liderin gorevi, ¢alisaninin ihtiyacin1 dogru zamanda dogru sekilde tespit ederek,
thtiyacim1  giderecek tedbirleri almak ve calisanindan isletmenin amaclari

dogrultusunda gerekli ve yeterli verimi almaktir (Kececioglu 2003, 162).

Orgiitlerin, gruplarm, isletmelerin ve toplumlarin gelismelerini, degismelerini
ve ilerlemelerini saglayan gii¢ olan liderligin kavramsal olarak anlasilmasi ve hayata

gecirilmesi ile miimkiin olmaktadir. Orgiit yapisinin gelecek siirecini belirleyen



liderler, kendilerine ait temel yap1 taslart olan lider oOzelliklerini tasirlar.

Calismamizin devaminda, liderler ile ilgili baz1 6zellikler belirtilmeye ¢alisilacaktir.
1.1.1. Giig ve Liderlik liskisi

Glig, bagkalarini etkileyebilme yetenegidir. Giig, ¢alisanlara yon verebilmek
icin liderin ihtiya¢ duydugu kaynaktir. YOnetimin en onemli enstriimanlar1 olan
otorite, gii¢, yetki, emir ve etkileme yetenegidir. Yoneticiler bunlar1 ¢ok iyi
kullanmalar1 durumunda Orgiitii belirlenen hedeflere tasirlar. Ancak ydneticiler
ahlak, zarafet ve adaletten yoksun olmasi durumunda gii¢ kaynaklarinin ters tepme
thtimalinin oldugunu unutmamalar1 gerekmektedir. Giig, izleyenleri etkilemenin
olmasa olmazidir. Calisanlarin giice itaat etmelerini saglamak liderin gorevidir (Eren

2012, 465).
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Sekil 1. Liderlik Ozellikleri
Kaynak: Taskiran, E. “Liderlik Tarzinin Orgiitsel SessizlikUzerindeki Etkisinde Orgiitsel
AdaletinRolii Ve Bir Arastirma”, YDT,Marmara Universitesi, SBE, Istanbul, 2010, s. 53

Etkili bir lider, gii¢lii olmali ve giiciinii nasil kullanacagini iyi bilmelidir. Bir
liderin giicliniin kaynagi, bize baskalar1 tarafindan neden izlendiginin cevabini biiyiik

oranda verebilir. Gli¢ belirli kaynaklarin kullanilmasindan elde edilmektedir. Lider,



giiciinii farkli yeteneklerinden alarak nasil kullanilacagini ¢ok iyi bilmelidir. Liderin
hangi durumda hangi gii¢ kaynagindan yararlanmasi gerektigini ve ¢alisanlarinin bu
giic kaynagina itibar edebilecegini Onceden bilmesi gerekmektedir. Yonetici bu
kavramlar1  etkileme siireci ile kullanarak  bagkalarinin  davranislarini
degistirebilmektir Lider, isleri karmasiklastirmayan, basit bir sekilde ele alan,
yeniliklere acik ve rasyonel olan kisidir. Orgiitii gereksiz maceralara siiriiklemeyen
giiven asilayan kisidir. Bir lider her seyden once diiriist, ahlakli ve pozitif olmalidir.
Lider, astlarinin fikirlerini dikkate alan onlarin ise yaradigini hissetmelerini ve

motivasyonlarini yiiksek tutmay1 saglayabilendir (Aysel 2006, 8).

Sekil 1°de goriildiigii gibi lider etkinliginin bu giicli hangi kaynaklardan nasil
kullanacagini bilmesi ve liderin kendine giiven, diiriistliikk, motivasyon, icten gelen
duygular ve duygusal olgunluga sahip olmasiyla dogru orantili oldugunu séylemek

muimkiindiir.
1.1.2. Liderligin Gii¢ Kaynaklar

Eski caglarda fiziksel oOzelikler (giliclii-kuvvetli olmak) bir kisiyi lider
yapabilirken, glinlimiizde bu 06zellik lider olmak i¢in yeterli degildir. Liderler
izleyenlerin davraniglarini hedefleri dogrultusunda yonlendirebilmek icin bazi
kaynaklara ihtiya¢ duyar ve liderlik vasfin1 bir takim kaynaklardan alirlar. Liderligin
bu kaynagmin giic oldugu yapilan arastirmalar sonucunda ortaya ¢ikmustir. Gii¢
kisinin bagkalarini, kendi istedigi yonde davranisa sevk edebilme yetenegidir. Giig
kisinin konumundan daha c¢ok, baska kisileri etkileme yeteneginden

kaynaklanmaktadir (Kogel 2014, 565).

Gli¢ kaynaklari ile ilgili olarak ¢esitli siniflamalar bulunmakla birlikte en ¢ok
kullanilan ayrim Frenc ve Raven tarafindan yapilan siiflandirmadir. Bunlar soyle

siralamak mimkiindiir (Eren 2013, 465).

e Yasal Giic: Liderin organizasyon hiyerarsisi i¢cinde bulundugu konuma,
resmi pozisyonuna dayanan etkilemedir.
e Odiillendirme Giicii: Liderin izleyicilerin ihtiyaglarmi karsilayabilme

yeteneginden kaynaklanan etkileme giiciidiir.



e Cezalandirma Giicii: Cezalandirma giicii  korkuya dayanan ve
organizasyonlarda tenzili riitbe, ise son verme, baska goreve atama, elestirme,
licret artist yapmama vb. gibi cezalandirmaya iligkin davraniglar
kapsamaktadir.

e Karizmatik Gii¢: Bu gii¢c kaynag: direkt olarak liderin kisiligi ile ilgilidir.
Bir bireyin baska bir bireye belirli 6zelliklerinden dolay1 hayranlik duymasi
ya da o bireyin sayginligindan etkilenmesi ve bunun sonucunda da isteklerine
bilingli ve bilingsiz bir sekilde uymasi, benzesim giicilinlin tipik bir
goriiniimudiir.

e Uzmanhk Giicii: Belirli alanlarda ¢ok fazla uzmanliga, bilgiye ve teknik
beceriye sahip olan bireylerin, daha az bilgi, beceri ve uzmanliga sahip

bireyler lizerindeki gii¢ olarak goriilebilir.

Sonu¢ olarak; liderlerin diger insanlari, ortak bir amag¢ dogrultusunda
etkilemeleri giic kullanmay1 gerektirir. Gii¢, insanlar1 etkilemek ve davranig
degisikligi yaratmak icin kullanilan 6nemli bir aracgtir. Baska bir deyisle giic,

digerlerinin davraniglarin etkileyebilme yetenegi olarak da ifade edilebilir.
1.1.3. Liderlik ve Yoneticilik

Yonetici ve liderlik kavramlar1 ¢ogu zaman es anlamli kullanilmakla birlikte
yaptiklari isler itibariyle birbirinden farkli 6zellikler géstermektedir. Y Onetici, Ustleri
tarafindan verilen igleri yapan kisidir. Yonetici profesyonel anlamda isleri dogru
yapan kigidir. Lider ise bulundugu sartlara gore orgiitleri belirlenen hedeflere
ulasmasini saglamak icin Orgiitlerin faaliyetlerini ve cabalarimi etkilemesi ve
yonlendirmesi olarak tanimlanabilir. Yoneticiler daha ¢ok formal organizasyonlarda
planlama, oOrgiitleme, yoneltme, kontrol ve denetleme gorevlerini yerine getirirken,
liderler ise hem formal hem de informal organizasyonlarda sadece kendilerini takip

etmeleri i¢in kisileri etkilemektir (Balta 2006, 29).

Yoneticiler, iirliniin kalitesine, kararliliga, kurum i¢i diizene tutarlilifa 6nem
verir. Ydritiilen islerin bu anlayis i¢cinde yapilmasini ister. Liderler bunun tersine

daha ¢ok degisimle ugrasirlar ve takipgileri i¢in yeni degerler yaratirlar. Yonetmek,



calisanlara yapmalar1 gerekenleri

yaptirma stirecidir.

Liderlik, takipgilerinin

yapilmas1 gerekenleri yapmak istemelerini saglama siirecidir (Demirbilek 2003, 23).

Tablo 1. Lider ile Yonetici Arasindaki Farklar

Kuralcidir, bigimsellige 6nem verir.
Orgiitsel siireglerde belirsizligi ve riski
en aza indirir.

Mevcut diizeni, verimli bir bi¢cimde
stirdiirtir.

Giiciin, orgiitsel kurallardan ve sahip
oldugu yetkilerden alir.

Kati, sebatli, temkinli, otoriter ve sorun
¢Oziictdiir.

Orgiit ici ve dis1 faktorleri kontrol
altinda tutarak, mevcut durumu
yonetir.

Orgiitsel siiregler (planlama,
orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve
denetim) iizerine odaklanir, sistem ve
yap1 merkezlidir.

Amag ve hedefleri, orgiitsel kosullara
ve gereksinimlere uygun olarak
belirleme egilimdedir.

Kontrol egilimlidir.

Dar-kisa bakis agisina sahiptir.
“Nasil” ve “Ne zaman” sorularina
Onem verir.

Alt yonetsel kademelere bakar.
Mevcut durumu kabul etme
egilimindedir.

Calisanlarin yerlesik kurallara uygun
hareket etmesini

Isi dogru yapar.

Orgiit ici ve dis1 faktorleri, genis bir

bakis agisi ile okur ve degisim yaratacak
siirecler baslatir.

Mevcut diizeni doniistiiriir, orgiitii
eskisinden daha ileri bir noktaya tagir.
Giiclinti, kisisel 6zelliklerinden alir.-.

Esnek, tutkulu, cesur ve 1limlidir.
Sorunlari birer firsat olarak goriir.
Vizyon, misyon ve strateji lizerine
odaklanir, birey merkezlidir.

Astlarini, yeni diisiince tekniklerine ve
bakis acilarina yonlendirir. Yeni
yaklagimlar gelistirmelerini ve risk
almalarini tesvik eder.

Amag ve hedefleri, hayal giicii ve
tutkulara uygun olarak belirleme
egilimindedir.

Giiveni 6zendiricidir.

Genis-uzun bakis agisina sahiptir.
“Ne” ve “Nigin” sorularina énem verir.

Cevreye bakar.

Mevcut durumu sorgulama
egilimindedir.

Insan odaklidir.

Dogru isi yapar.

Kaynak: Karcioglu, F, ve Celik, M,.“Askeri Orgiitlerde Liderlik Egitimi ile Liderlik Potansiyelinin
Iliskisi”, KHO Savunma Bilimleri Dergisi, C: 2, S: 2 2003, 13

Tablo 1’de de acik¢a belirtildigi gibi yoOnetici, amacglarina yapilanlar

denetleyerek ve sorunlar1 ¢ézerek ulasir. Liderler ise kurum, isletme ya da toplum

icin yoOn belirler gelecek i¢in vizyon olusturur ve olusturulan bu vizyona ulagmak i¢in
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gerekli olan stratejileri belirler. Liderler belirledikleri amag¢ ve hedeflerine ulagsmak
icin insanlar1 degerlendirip dogru yerlere yerlestirerek ulasir. Lider, astlar1 i¢in yeni
ufuklar acarak, belirledigi vizyonu anlatip onlarda heyecan yaratarak basariya ulagir.
Baska bir deyisle lider, vizyonuna ulagsmak i¢in takipgilerini motive ederek onlara

ilham vererek amaca ulasabilir (Ibicioglu ve digerleri 2009, 3).

Yonetim sistemi i¢inde gorev alan yoneticiler, yasalarla belirlenmis yetkileri
dahilinde disiiniir ve uygulamalar yapar. Bu nedenle yoneticiler yapilan is ya da
gorevlerin sonuglarina bakarak degerlendirmeler yaparlar. Yoneticiler gorev aldiklari
kurum ya da kuruluslara siki sikiya baghdirlar. Kisaca yoneticiler iyi birer gérev
adam iken liderler kisisel 6zellikleriyle beraber amag¢ ve hedeflerine hayallerini,
yaraticilifint ve vizyonunu katarak c¢alisanlar ve Orgilit acisindan degisim

yaratabilecek siirecleri var ederek bu siireci yonetme egilimindedirler.
1.1.4. Liderlige ihtiyac Duyma Nedenleri

Insanoglu neredeyse iggiidiisel olarak otoriteye itaat eder ve bu itaatin kendisi
liderlerin itaat ettigimiz kararlar1 aliyor olmalar1 gerektirdigi fikrini pekistirir. Bazi
durumlarda liderlerin orgiitlerin iizerinde kontrol sahibi olmalar1 faydalidir. Ancak,

bir¢ok organizasyonda, kesin olarak tanimlanmais bir hiyerarsi bulunmamaktadir.

Liderlerin etkileriyle ilgili daha kii¢iik grup veya birim seviyesinde yiiriitiilen
aragtirmalarda etkileyicilikle ilgili uygun davraniglar incelendigi takdirde, lider
hareketlerinin ve deneyiminin birimlerin performansi {izerinde fark yarattigini

gostermektedir (Kog ve Topaloglu 2012, 175).

Liderlik, isletmeler i¢in her gecen giin 6nemini korumaktadir. Kisaca bunlara

su sekilde deginilebilir(Arslantas 2007, 23):

e Orgiitsel Tasarim Eksikligi: Orgiit i¢inde gabalarm siirekli olarak amaglar
dogrultusunda yonetecek ve kaynaklarla bunu besleyecek bir kavrama ihtiyag
duyulmast

e Degisen Cevre Kosullari: Orgiit disinda degisen her tiirlii kosullara uyum

saglamasi ve olumsuz kosullara kars siirekli kendini yenilemesi
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e Orgiitiin I¢sel Dinamigi: Orgiit i¢indeki degiskenliklere karsi kendi amaglar
dogrultusunda politikalar belirlemesi ve olumsuz kosullara karsi siirekli
kendini yenilemesi

e insan Uyeliginin Dogas1: Kisiler ve gruplar arasi ¢atismalarin ¢oziimiinde

insanlar tarafindan saygi duyulan ve sozii istekle dinlenen kisi ihtiyaci.

Gortilmektedir ki topluluklarin oldugu yerde koordine edilmesi gereken, idare
edilmesi gereken farkli gereksinimler ortaya ¢ikmaktadir. Bu dogrultuda varilmak
istenen noktanin etrafinda biitlinliigii ve uyumu saglayacak, ayn1 amaglar etrafinda

calisan1 bir araya getirecek liderlere ihtiya¢ her zaman duyulmustur.
1.2. Liderlik Yaklasimlar:

Liderlik her gecen giin daha fazla ilgiyi tizerinde toplamaktadir. Bunun sebebi
liderlerin, grup diizeyinden baslayarak toplumsal diizeye kadar, biitiin sosyal
yapilarda 6nemli roller iistlenmesidir. Gerek isletmelerde gerekse de diger sosyal
yapilarda, basar1 veya basarisizlik lider ile iligkilendirilmekte ve liderin davranisi
belirleyici olmaktadir. Liderin, davraniglari, sadece kendisine bagl degildir ve gesitli

faktorler tarafindan sekillendirilmektedir (Ozmen 2009, 1).

Liderlik siirecini anlamlandirabilmek lider olma potansiyeli olan bireyleri
onceden belirleyebilmek gibi amaglar c¢ergevesinde arastirmacilar ¢ok cesitli
yaklagimlar ve teoriler gelistirmislerdir. Her bir teori temeline liderligin farkl
yonlerini oturtmus ve sonu¢ olarak liderligin simiflamasinda tek bir dogrunun

olmadig1 bir yap1 meydana gelmistir (Zel 2006, 125).

Liderlikle ilgili yapilan aragtirmalar ve gelistirilen kuramlar liderin nasil daha
iyi ve etkin olabilecegi yoniindedir. Liderlik olgusu ve yonetim anlayislar1 yillar
itibariyle degisip gelistikce, bu konuya farkli acilardan bakan c¢esitli kuramlar
olusmustur. Bu konuda bir¢ok teorik ¢alisma yapilmis olup, temel olarak dort ana
baslik altinda bu kuramlar1 inceleyebiliriz. Asagida liderlik kavramini agiklamak ve

smiflandirmak i¢in kullanilan modeller yer almaktadir (Kogel 2014, 134).
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1.2.1. Ozellikler Yaklasimi

Liderlik kavramini agiklamak icin gelistirilen ilk yaklasim olan 6zellikler
yaklagimi; insanlarin dogustan gelen belirli 6zellikleri ¢ercevesinde liderlik siirecinin
etkileyen kisminda yer aldigimi iddia etmektedir. Bu yaklasim, liderin sahip oldugu
ozelliklerin duruma bagli olmaksizin her zaman gecerli oldugunu iddia eder ve
liderin 6nemli karakteristik 6zelliklerini bulmaya calisir. Bu kuram liderligi kisinin
farkli psikolojik ve fiziksel 6zelliklerine gore aciklamaktadir. Bu ozellikler zeka,
yonetme, yetenegi, giriskenlik, kendine giiven, basarma, kararli olma, dinamizm ve
gerceklik gibi bagliklar altinda toplanabilir. Bu o6zelliklerin bazilarimin dogustan

bazilariin ise sonradan kazanildigini ileri stirer (Kogel 2014, 576).

Bir kisinin bulundugu grup i¢inde lider olarak kabul edilmesi kendisini
cogunluktan ayiran ve dogustan gelen Ozellikleri sayesinde gerceklesmektedir.
Dolayisiyla bu teorinin agirlik noktasi grup liyeleri arasinda, lider olarak ortaya
cikacak oOzelliklere sahip kisileri bulmak ve bunlar1 bu o6zelliklere sahip

olmayanlardan ayirmak tizerindedir (Giin 2012, 48).

Tablo 2. Liderlik Ozellikleri

Yas Kisiler arasi iliski kurma yetenegi
Boy Inisiyatif sahibi olma

Zeka Acik sozlilik

Olgunluk Hissel olgunluk

Dogruluk Diiriistliik

Kararhhk Kendine giivenebilme

Bilgi Giizel konusma yetenegi

fleriyi gorebilme Baskalarina giiven verebilme
Cinsiyet Samimiyet

Kaynak: Erdogan, I, Isletmelerde Davranis, Istanbul Universitesi Yaymnlari, istanbul 2007, 334

Tablo 2’de tablo halinde sunulmakta olan bu yaklagima gore bir lider; yas,
boy, cinsiyet, 1rk, giizellik, giizel konusma gibi fiziksel 6zellikleri veya zeka, bilgi,
duygusal olgunluk, samimiyet, dogruluk, agik sozliilik, kararlilik, kendine ve
bagkalarina giliven gibi kisilik Ozellikleri ile kalabaliklardan ayrilan bireylerdir.

Gruplar ve orgiitler de bu Ozelliklere sahip {iiyelerini onceden belirleyebilirse
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etrafinda toplanacaklari liderleri yetistirilmesi noktasinda avantaj

saglayabileceklerdir (Bolat ve digerleri 2008, 172).

Bu konuda karsilasilan sorun incelenen liderlerin sahip olduklari nitelikleri
tanimlamanin giicligiinden kaynaklanmaktadir. Toplumlar arasindaki bazi kiiltiirel
deger ve tutumlardan dolayr her davranis, g¢esitli sekillerde kabul gérmektedir. Bir
liderin, yonetim tarzi grup lyelerinin bazilar1 tarafindan kabul goriirken, bazilari

tarafindan da kabul gérmeyecektir.
1.2.2. Davramssal Yaklasim

Davranigsal yaklasim, liderlik davranislart 1s1ginda izleyici tepkilerine
odaklanan kisinin davraniglarinin diger insanlar tizerindeki etkisinden dogan liderlik
yaklagimidir. Arastirmalarda iki temel liderlik tarzindan bahsedilmistir. Bunlardan
birisi, ¢alisana yonelik, digeri de ise yonelik liderlik tarzidir. Goreve yonelik lider,
isin genellikle teknik yoniine agirlik verir ve iiretimi arttirma ile ilgilenir. Is gérene
gore olan lider tarzi ise; insanlarin ¢alismalarini giidiileyerek motivasyonu arttirmaya
calisir. Yapilan arastirmalar 6zellikler yaklagimlarinda birtakim yetersizlikler gérmiis
ve eksiklikler, liderin sahip oldugu davraniglar1 inceleyerek tamamlanmaya
calistlmistir. Bu baglamda liderin izleyenlerine kars1 gostermis oldugu davraniglara
onem verilmektedir. Liderin psikolojik ve fiziksel 6zelliklerine ek olarak davranislar:

konusunda arastirmalar yapilmistir (Yesilyurt 2007, 16).

Bu yaklasima gore kisilere deger verme, onlarla iyi iligkiler kurma, onlara
gliven verme, onlarda saygi, etki uyandirabilme ve onlarla iletisim kurabilme
davranigsal yaklagimda liderin kullandig1 etki mekanizmalar1 olarak sayilmaktadir.
Kisacas1 liderin onlarla etkilesim iginde olmasi olarak ifade edilebilir. Liderin
ozelliklerinden ¢ok liderin davranislar1 esas alinmaktadir. Liderin liderlik yaparken
ne tir davraniglarda bulunduguna dikkat etmektedir. Liderin i¢inde bulundugu
gruptan bagimsiz olamayacagini ve grup lyeleri ile iligkilerinden yola ¢ikan bir
davranis bigimi benimsenmektedir. Bu yaklagima gore 6zellikler yaklagiminin tersine
davraniglar goriillip 6grenilebilir. Eger davranislar 6grenilebilirse kisiler egitilip daha

1yi liderlik etmeleri saglanabilmektedir.
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1.2.2.1. Ohio State Universitesi Arastirmalar

Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra liderlik konusuyla ilgili davranis boyutlarin
tanimlamak amaciyla Ohio State Universitesindeki is arastirmalar1 biirosunda
(Bureau of Business Research) baslatilmistir. Asker ve sivil birgok ydneticiden
‘Lider Davraniglart Anketi’ ile liderin nasil tanmimlandigina dair veriler alinmis,
veriler faktor analizine tabi tutulmus ve liderlik davranislarini belirleyen faktorlerin
bulunmasina ¢aligilmistir. Liderlik calismalari neticesinde liderin davraniglarini
aciklayan iki davranis boyutu oldugu belirlenmistir. Sonrasinda bu tanimlar faktor
analizine tabi tutularak liderlik siirecini agiklayan faktorler bulunmaya calisilmistir

(Kogel 2014, 578).

Tablo 3. Ohio State Liderlik Calismalari
Kisiyi dikkate alma yiiksek Isi dikkate alma yiiksek ve
ve isi dikkate alma diisiik kisiyi dikkate alma yiiksek

Isi dikkati alma diisiik ve kisiyi | Isi dikkate alma yiiksek ve kisiyi
dikkate alma diisiik dikkate alma yiiksek

Kisiyi Dikkate Alma

Isi dikkate alma
Kaynak: Zerengok, S.B.“Transformasyonel (Doniisiimcii) Liderlikte Duygusal Zeka Etkileri Ve Bir
Uygulama” ,YYLT, Uludag Universitesi SBE, Bursa, 2005, 20

Ohio-State  Universitesinin yapti§1 arastirmalar sonucu ortaya ¢ikan
tanimlardan sonra bazi arastirmalar bu lider davraniglar ile izleyicilerin ig tatmini
arasinda iliski oldugunu ortaya ¢ikarmustir. izleyicilerini dikkate alan lidere bagh
calisanlar, ise agirlik veren davranisa sahip liderle ¢alisanlardan daha fazla is tatmini
saglamaktadir. Ohio-State Universitesinin bu caligmasi liderlik davranisinin iki

boyutta inceleyen ilk ¢aligmadir.

Arastirma programinin ilk safhasinda lider davraniglarindan olusan 9 kategori
icerisinde 1800 tanim ortaya ¢ikarilmis ve faktor analizi uygulanarak bu kategoriler
ikiye distiriilmistiir. Bu calisma sonrasinda yapilan arastirmalar yiiksek yapiy1
harekete gecirme ve yiiksek anlayis durumunda bile diger liderlik yaklagimlarindan
daha iyi liderlik yaklagimi oldugu sdylenemez. Veri toplama, yontem ve kaynaklarin

yetersizligi de tartisma konusudur.
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Aragtirmanin sonucundaki degerlendirmeler asagidaki gibi siralanabilir

(Findike1 2009, 66);

e Insan iliskilerine Déniik Anlayis: Insan iliskilerini 6nde tutan lider, grup
tiyeleri ile samimi iligkiler kurar, karar verirken onlarin fikirlerini alir,
gorevlerini yaparken tatmin olmalart i¢in ¢alisir ve onlarin 6zel sorunlart ile
ilgilenir.

e Goreve Doniikliik, Harekete Gecirme ve Inisiyatif: Gergeklestirilmek
istenen amacla ilgili isin zamaninda tamamlanabilmesi i¢in amag belirlenmesi
ve bu dogrultuda talimatlar verilmesi kaynaklarin verimli kullanilmaya
calisilmasi, planlama, yetki ve sorumluluklarin tam olarak belirlenip
denetlenmesi temellerine dayanmaktadir. Bu davranis 6zelliklerine sahip lider

hatalara kars1 hosgorii gostermez.

Bu yaklasim (Tablo 3), yoneticilerin hangi boyutu ne kadar kullanilacagi
belirlemedigi i¢in birbirinden bagimsiz olarak ele almak daha dogru olabilir. Ohio
Eyalet Universitesi calismalarinin bulgularma gore; liderin kisiyi dikkate alan
davranislart arttikca personel devir hiz1 ve is devamsizligi azalmakta, liderin goreve
doniik davranmiglar arttikga grup iiyelerinin performansi artmaktadir. Ancak Ohio
Eyalet Universitesi ¢alismalar lider etkinligi acisindan iki boyutun da esit oldugu

sonucuna varmistir (Zel 2006, 125).

1.2.2.2. Michigan Universitesi Cahsmalari

1947 yillarinda Michigan Universitesi’nde Rensis Likert liderliginde bir grup
bilim adaminin iizerinde durdugu bu ¢aligma Ohio ¢alismalari ile hemen hemen ayni
zaman siirecinde yiiriitiilmiistiir. Bu ¢alismanin amaci, grup iiyelerinin is doyumu ve
grup verimliligine katki saglayan faktorlerin belirlenmesini saglamaktir. Bu
arastirmada verimlilik, is tatmini, personel devir hizi, sikayetler, maliyetler ve
motivasyon gibi veriler kullanilmistir. Likert ve yardimcilarmin uyguladiklar
aragtirmalar 1s18inda lider davraniglarini iki kategoriye ayirmiglardir. Bunlardan biri
ise yonelmis lider, digeri ise is¢iye yonelmis liderdir. Arastirmalarin 1s18inda, iscgiye
yonelmis liderlerin iiretim giicli daha yiiksek olan gruplara sahip ve daha basarili

liderler olduklarini gostermistir (Zel 2006, 126-128).
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Likert ve arkadaglarinin yaptigi arastirma sonuglarmin bir kismi asagida

verilmistir (Findik¢1 2009, 67);

“Isgoren merkezli liderlik, is merkezli liderlige gore daha verimlidir.

Yiiksek basar1 i¢in asir1 baski, daha az baskiya maruz kalan personelden daha
verimli olmustur.

Diisiik  iiretim  gerceklestiren birimlerin  baskanlar1  yakin  denetim
uygulamaktadirlar.

Yiiksek iiretim gerceklestiren gruplarin baskanlar1 astlar1 kotii bir sey
yaptiginda onlara yardimci olur ve anlayis gosterirler; astlarin hatalardan ders
cikardigina inanirlar.

Verimliligi yliksek personelin motivasyonlar1 da ytiksektir.

Verimliligi yiiksek gruplar, diisiik olan gruplara oranla daha az sikayet
gostermektedirler.

Verimliligi yiliksek gruplar, liyakat derecelendirmesine karst daha olumlu
yaklagsmaktadirlar.

Isgorenlerin 6zgiirliik algilamalari arttikca, devamsizlik azalmaktadir.”

Bu arastirma gostermistir ki calisan merkezli liderler is merkezli liderlerden

daha verimli gruplara sahip olmustur. Ornegin motivasyonu yiiksek ve anlayis goren

isciler daha basarili olmustur. Fakat is¢ilerden basari i¢in baskiya maruz kalanlar az

baskiya maruz kalanlara gore daha verimli olmustur. Bu da gostermektedir ki is

merkezli liderlik ile c¢alisan merkezli liderligi birbirinden bagimsiz uygulamak

miikemmel bir liderlik yaklagimini getirmez.

Arastirma etkili ve etkili olmayan liderleri temel aldig1 i¢in yetersiz kalmaistir.

Ya is merkezli ya da calisan merkezli iki u¢ davranis olarak ele alinmasi ve birbirini

tamamlayan degil birbirinden bagimsiz olarak degerlendirilmistir. Bu iki lider

davranisi iki u¢ noktay1 belirtmektedir. Bir lider ya is merkezlidir, ya da personel

merkezlidir; ikisi birden olamaz (Onder 2010, 29).
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1.2.2.3. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matriksi

Texas Universitesi &gretim iiyelerinden olan Blake ve Mouton
tarafindan1985°te ortaya atilan teori, Ohio State Universitesi liderlik arastirmalar1 ve
Michigan Universitesi liderlik arastirmalarindan yararlanilarak hazirlanmistir. Bu
model yonetici ve liderlere gosterdikleri davraniglari kavramsallastirmaya imkan
tanimis boylece bu davranislarin gelistirilebilmesi veya degistirilebilmesine olanak

saglamistir (Simsek 2010, 118).

Bu liderlik modeli (Sekil 2), liderin orgiitlerde amaglara ulagsmak icin nasil
davranilmasi gerektigini iki faktore dayanarak aciklamistir. Bunlar; {iretime ilgi ve
insana ilgidir. Uretime ilgi; yeni iiriin gelistirme, politika olusturma, siireci
iyilestirme, satiglart artirma ve isi genisletme gibi liderin liretime yonelik tutumu ele
almmistir. Insana ilgi; iyi calisma kosullar1 yaratma, hedefler dogrultusunda
organizasyona giiven asilama, adaletli iicret paylasimi ve ¢alisanlarla iyi iletisim
kurma gibi insan odakli konular ele alinmigtir. Bu iki faktorle liderler arasindaki
iligkiyi agiklamak i¢in bir diyagram kullanilmistir. Bu ¢alismada sadece is ve insan
uyumu birinde saglanmistir. Bu da ekip ¢alismasi liderligi olarak adlandiran, insana

ilgi ile iiretime ilginin ¢ok olmast durumudur (Erdogan 2007, 334).

1,9 9,9

3,5

BIREYSEL ILGI

1,1 9,1
- YAPIYI HAREKETE GECIEME +

Sekil 2. Blake- Mouton’un Ydnetsel Sebekesi
Kaynak: Zel, Ugur. Kisilik ve Liderlik. Nobel Yayinlari, Ankara 2006, 105

Blake ve Mouton yapmis olduklari ¢alismalarda liderlik davraniglarini iki

grup altinda toplamistir. Bunlar iiretime (goreve) yonelik olma ve kisiler arasi
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iliskilere yonelik olma boyutlaridir. Orgiit gelistirme ile ilgili egitim programlarinda
da kullanilan bu modelin boyutlar1 kademeli olarak derecelendirilmistir. Davranisci
Liderlik yaklagimlarindan diger bir tanesi de yonetim 6l¢egi modelidir. Ortaya atilan
bu model bu ikili tarafindan yonetim tarzi matrisi olarak adlandirilmistir (Dikmen

2012, 50).

Gelistirdikleri yonetsel diyagram modeli, yoOneticilerin davraniglarini
aciklamakta kullanilan bir matris haline getirilmistir. Matrise gore yoneticiler belirli
davranislar sergilerken agirlik verdikleri iki faktér bulunmaktadir. Bunlar insana ya
da tiretime doniik olmadir. Bu faktorler de kendi i¢cinde 9 boliimlii bir derecelendirme
alt birimine ayrilmistir. Sonug olarak elde edilen sekil asagidaki gibidir (Akat ve
digerleri 2002, 223):

e (1.1) Ciliz Liderlik: Is basarimi ve iiyelerin isletme ici tatmini i¢in en az

gayret gosteren lider modelidir.

(1.9) Sehir Kuliibii Liderlik: En az kisiye en ¢ok yonelim seklindeki lider

tipidir. Bu tip lider i ortaminda grup liyelerinin ihtiyaglarini gidermeyi 6n

planda tutar. Boylelikle islerin bir arkadaslik ortami icerisinde ytiriitiilmesini

saglar.

e (5.5) Orta Yolcu Liderlik: Lider isin yapisina gore calisanlarin tatmin ve
psikolojik huzurunu is basarimiyla dengeler.

e (9.1) Gorev Liderligi: Bu lider is basarimini 6n plana ¢ikarir, is ortami ve is
yerinin sosyal yonii ile fazla ilgilenmez.

e (9.9) Ekip Liderligi: Ise ve kisiye en iist diizeyde yonelimin gosterildigi bu

modelde lider, ortak bir amag¢ etrafinda sosyal iliskileri en iist diizeyde

tutarken, ig basariminin da yiiksek olmasini ister.

Boyle bir modelin en Onemli yarar1 liderlerin gdsterdigi davranisi
kavramsallastirmasina imkan vermesidir. Ancak uygulamali arastirmalarin bu modeli
fazla desteklememesi, arastirmacilarin gdziinde tartismali bir hale getirmektedir

(Erdogan 2007, 335).
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1.2.2.4. McGregor’un X ve Y Teorisi

Douglos McGregor’un 1957 yilindaki ‘Organizasyonlarin Beseri Yonii’ adl
kitabinda ortaya koydugu ve bir takim olarak devam eden kendisinden sonraki
caligmalarin temelinde her zaman var olan teorisinde; liderin insan davranislari
hakkindaki inanglar1 ve varsayimlari onlarin gosterecegi davranisi da etkileyecektir.
McGregor’a gore lider davranislarini etkileyen en énemli etkenlerden birisi de insan
davranislarina bakis acisidir. McGregor, dnce Taylor ve Fayol’un gelistirdigi klasik
yoneticilik anlayisi iizerinde durmus ve bunu temel alarak X teorisini ortaya atmistir.
Daha sonra Taylor ve Fayol’un hi¢ iizerinde durmadigi ve 6nemsemedi8i insan
iligkilerine yonelmis ve Y kuramini ortaya c¢ikarmistir. Boylece yoneticilikte beseri
iligkilerin ne kadar 6nemli oldugunu ortaya koymus kendisinden sonra ortaya atilan

her teoride de insan iliskilerinin 6nemi dikkate alinmis ve o temele oturtulmustur.

X Teorisi Y Teorisi

Is oyun ve dinlenme kadar dogaldur.

Normal olarak insanoglu is1 sevmez ve
elinden geldigi kadar 1sten kagar.

Insanlar dogustan tembel degildir.

Tz R S e Her insanin potansiyeli vardir. Uygun

sartlarda gelisir ve sorumluluk alir.

getirebilmek igin zorlanmals,
denetlenmeli, cezalandirilmalidir.

Disaridan denetim ve ceza ile korkutma
insanlar1 ¢alistirmak i¢in tek yol degildir.

Normal bir insan yonetilmeyi tercih

eder. Sorumluluktan kacar. Insanlar kendi kendilerini yonetebilir,

kendi kendilerini denetleyebilirler.

Sekil 3.McGregor’ un X-Y Teorisi
Kaynak: Kocel, Tamer. Isletme Yoneticiligi. (16. Bask1). Beta Yaynlari, Istanbul 2014. s. 581-582

Douglas McGregor tarafindan formiile edilen bu teori(sekil.3) lider
davraniglarin1  agiklamada kullanilan modellerden bir tanesidir. Geleneksel
yaklagimda liderligin tanimi X kuraminda insanlar oOrgiitiin gereksinimleri ve
hedefleriyle ilgilenmezler. Onlarin orgiit i¢indeki basarilarini etkileyen en onemli
faktorler para ve ceza korkusudur. Calisanlar sorumluluktan kagar ve emir almaktan
hoslanirlar. X kuramin1 benimsemis bir lider calisanlar1 sadece pasif bir 6ge olarak

goren otoriter tarzdaki liderlerdir. Bu goriiste yoneticilerin davranig sekillerini
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etkileyen en Onemli faktoriin insan davranislart hakkindaki genel goriisleri yani
insana bakis agilar1 oldugunu ileri stiriilmektedir. Bu goriisler de iki zit kutupta X ve
Y tipi yonetici bakis acilan varsayimlar seklinde kavramsallagtirllmistir (Baysal ve

Tekarslan 2004, 207);

e X Teorisi: Ortalama bir insan ¢alismaktan hoslanmaz ve isten miimkiin
oldugu kadar kaytarmaya c¢abalar, sorumluluk iistlenmez ve giivenceyi her
seye tercih eder. Bu nedenlerle de insanlar1 ¢alistirmak i¢in onlar1 zorlamak
yakindan kontrol etmek ve hatta cezalandirmak gerekir.

e Y Teorisi: Bireyler i¢in oyun ve dinlenme ne kadar gerekliyse caligmak da o
kadar gereklidir. Kisi dogustan degil yasadigi tecriibeler neticesinde
tembellesir. Her insanin potansiyeli vardir. Uygun sartlar saglanirsa bu
potansiyel gelisebilir ve kisi sorumluluk alma istegi duyar. Bu nedenlerle
yoneticilerin yapmast gereken dogru bir ortam yaratarak calisanlarin
kendilerini gelistirmesini ve de sahip oldugu enerjiyi amaglar1 dogrultusunda

kullanabilmesini saglamaktir.

1.2.2.5. Likert’in Dortlii Yaklasim Modeli

Rensis Likert ve arkadaslar1 tarafindan incelenen bu modelde sermaye
kaynaklarindaki kayiplarin bir yolla mutlaka tamir edilebildigi; fakat insan
kaynaklarinda meydana gelen kayiplarda herhangi bir personelin yerini doldurmak
demek zaman ve emek demektir. Bu nedenle orgiitiin en dnemli serveti ¢alisanlardir
ve en Onemli kayb1 da her zaman iyi bir personeli kaybetmektir. Likert yaptigi
arastirma sonuglarina dayanarak gelistirdigi bu modelde iki konuya agiklik
getirmistir. Birincisi, yoOnetim felsefesi ve liderlik arasindaki iliski, ikincisi;
performans ve is doyumunun arttirilmast konusundaki imkanlardir (Kogel 2014,

583).

Bu arastirmada bir taraftan liderin davranisi, durum degiskenleri ve ara
degiskenler ile diger taraftaki astlarin verim ve is tatmini arasindaki bagimlilig
gostermektedir. Modelde liderlik degiskenleri olarak ele alinan konular; yoneticinin
astlara duydugu giiven, astlarin kendilerini ne derece serbest hissettikleri ve iistiin

astlarla olan iliskileridir. Arastirmaci Rensis Likert’in Michigan Universitesi’nde
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gerceklesen caligmalar1 temel alarak gelistirdigi bu modelde yonetici davranislari

dort grup altinda toplanarak degerlendirilmistir (Onder 2010, 34):

e Sistem 1 (Istismarci Otokratik): Yonetici astlara giiven duymaz, astlardan
problemlerin ¢6ziimiinde neredeyse hig fikir alinmaz ve astlar da kendilerinin
fikirlerini ifade etme noktasinda 6zgiir hissetmezler.

e Sistem 2 (Yardimsever Otokratik): Yonetici ile astlar arasinda hizmet eden
ve edilen arasinda olana bir giliven algist bulunmaktadir. Astlar bu tarzda da
kendilerini serbest hissetmezler fakat yonetici zaman zaman astlarindan fikir
alabilir ama karar1 yine kendisi verir.

e Sistem 3 (Katilime1): Kismi bir giiven ortami olmakla birlikte yonetici karar
kontrol mekanizmasini elinde tutmak ister. Astlar fikirlerini ifade etmekten
cekinmezler ve bu fikirler iistler tarafindan degerlendirmeye alinabilirler.

e Sistem 4 (demokratik): Her konuda tam bir gliven vardir. Astlar tamamiyla
Ozgir hissederler, herkesin fikirleri degerlidir ve kararlar herkesin etkin

katilimiyla alinir.

Likert’e gore, yonetim sistemi, sistem dordiincli (demokratik) modelindeki
unsurlara gore insa edilmelidir. Likert insani organizasyonu olusturmak icin
organizasyon kiiltlirlinde; yatay iletisim, katilime1 yonetim, takdir ve ddiillendirme ve
giivenin bulunmasi gerektigini savunmustur. Likert bu modeli gelistirdikten sonra
ortaya koydugu ana diisiinceye gore, sistem {li¢ ve dort tarz1 yonetim altinda ¢alisan
gruplarin daha basarili ve verimli olduklar1 goriilmektedir. Rensis Likert, Douglas
McGregor’un yaklagimini gelistirerek, etkin olan organizasyonlarla etkin olmayan
organizasyonlari birbirinden ayiran yapisal ve davranigsal faktorlerin neler oldugunu

incelemistir (Findik¢1 2009, 74).

1.2.2.6. Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu Modeli

Davraniggr liderlik yaklagimlarini incelerken karsimiza c¢ikan diger teori
liderlik dogrusu teorisidir. Bu teori Tannenbaum ve Schmidt tarafindan ortaya
atilmigtir. Liderligin davranigsal boyutu géz Oniine alinarak yapilan siniflamalardan
bir tanesi de liderligi, otokratik, demokratik ve miisaadeci liderlik seklinde iice

ayirmaktadir. Otokratik liderler McGregor’un X tarzi yoneticisi ile Ohio ve Michigan
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calismalarinin ise doniik liderlik tarzlarinin bir birlesiminin sonucu olarak
degerlendirilirken demokratik liderlerin skalanin tam zit tarafinda bulunduklar1 kabul

edilmektedir (Aykanat 2010, 39).

OTORITER DEMOKRATIK

- [

GOREV MERKEZLI AST MERKEZLI

Astlarn inisiyatif knllanmasi

Otoritenin kullamhmas:

1 2 3 4 5 6 7
Sekil 4. Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu
Kaynak: Aykan, E.“Girisimcilik ve Girisimcilerin Liderlik Tarzlar1 Kayseri’de Bir Uygulama”,
YYLT, Erciyes Universitesi SBE, Kayseri 2002, 75.
Miisaade (serbesti taniyan) olarak adlandirilan modelde ise liderlik ettigi grup

tiyelerine etki etmemeye c¢abalayan bir liderlik tarziyla karsilasilmaktadir. Dogrusal

cetvel iizerinde yedi skalada incelenen bu yaklasim su sekildedir (Baltag 2000, 133):

¢ 1. Durum: Karar verir ve duyurur.

e 2. Durum: ikna ederek karar kabul ettirir.

e 3. Durum: Fikir bildirir ve soru doniisti bekler.

e 4. Durum: Alternatif kararlar sunar.

e 5. Durum: Sorunu belirler, 6neri dinler ve karar verir.

e 6. Durum: Sinirlar ¢izer ve demokratik karar vermesini ister.

e 7. Durum: Sinirlar ¢ergevesinde astlara gorevlerini yapmalarina izin verir.

I.Durum’a yaklagtikca astlarin serbesti alan1 zayiflamakta ve liderin
kullandig1 otorite artmaktadir. 7.Durum’a yaklastik¢a da astlarin serbesti alani
artmakta ve liderin otoritesi zayiflamaktadir. Dolayisi ile bu yaklasim uzunca bir siire
olumsuz bir algiya sebebiyet vermis, Orgiitsiizliikk ya da diizensizlik, verimsizlik ve

eglenceye yonelik davranislarin sebebi olarak goriilmiistiir (Aykanat 2010, 40-41).
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1.2.2.7. Harvard Universitesi Arastirmasi

Bale’nin Harvard Universitesi aragtirmasi neticesinde en iyi fikirleri ortaya
koyan, grup {iyeleri i¢cinde en cok sevilen kisi olarak lider olabilmek savini
sunmustur. Bu yaklasimda Bale; liderin grup i¢inden var olacagi ve grubun daha ilk
olustugu anda liderlik vasiflarina sahip kisinin digerlerinden farkli oldugunu hemen
belli etmesi temeline dayanmaktadir. Laboratuar ortaminda denek gruplara yapilan
caligsmalar sonucunda liderlik davranisinin, faaliyetlerin seviyesi, gorevi basarabilme
yetenegi ve liyeler tarafindan sevilme derecesi olarak ii¢ boyutu oldugu belirlenmistir

(Kingir ve Sahin 2005, 416).

Aykanat caligmasinda grubun amacina 6nem veren gorev odakli ve
Isgorenlerin toplumsal ve duygusal anlamdaki gelismelerine ve mutluluklarina énem

veren lider olarak iki tiir liderin varligindan s6z edilmektedir (Aykanat 2010, 48).
1.2.3. Durumsallik Yaklasim

Hizla degisen bir diinyada orgiitler i¢inde bulunduklar1 ortama ayak
uydurmak adma degisimin farkliliklara neden oldugu farkli durumlarda farkli
davraniglar sergileyebilmektedirler, dolayisiyla bu yaklasim liderlik tarzlarimin bu
durumlara gore farklilik gostereceginden yola c¢ikarak sartlara en uygun lider

etkinligini arastirmaya yonelmistir.

Lider- Izleyici o A

Tligkileri lyi Yetersiz

Basanlacak Isin icimlendirilmi icimlendirilmemi icimlendirilmi icimlendirilmeni
Nitelizi Bicimlendirilmis Bigimlendirilmemis Bi¢imlendirilmis Bigimlendirilmemis
AL POZ-J..SS-«'-OIM Kuvvetli Zayif Kuvvetli Zayif Kuvvetli Zayif Kuvvetli Zayif
Dayanan Giicii

1 2 3 4 5 6 7 8
Elverisli Elverissiz
Kosul Durumu

Sekil 5. Durumsal Kosullarin Siniflandirilmasi
Kaynak: Ozalp, I., Eren, G., Ocal, H., “Organizasyonlarda Durumsallik Yaklasimi1 Acisindan
Liderlik: Liderligin Fred E. Hedler Teorisindeki Liderlik Tarzlarina Goére Belirlenmesi ve Eskisehir
Bolgesinde Segilen Biiyiik. Sanayi Isletmelerinde Bir Uygulama” Eskisehir Anadolu Universitesi.
[iBFDergisi, C: 10, S: 1. 1992, s. 186

Liderlik kavraminin ve siirecinin anlasilmasi ile alakali olarak ortaya konulan

davranigsal modeller literatiire degerli katkilar vermekle birlikte demokratik liderlik
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davramisinin tek ve gecgerli dogru oldugu yoniinde goriis bildirmislerdir Bu
yaklagimlarin; olusabilecek degisik kosullari, kriz anlarin1 degerlendirme dis1 tutan
bakis agilar1 sonucunda icilincii teoriler grubunun dogmasina yol ac¢mustir.
Durumsallik ya da kosul bagimlilik ad1 verilen bu teoriler hem lideri hem izleyicileri
hem de ¢evre kosullarin1 g6z oniine alarak daha 6nceki modellerden daha biitiinciil

bir bakis agis1 gelistirilmesini saglamislardir (Kogel 2014, 134).

Durumsallik teorileri liderin lider olarak dogdugu fikrini reddeder, yonetici
egitim ve liderlik gelistirme programlariyla liderin olustugunu vurgulamaktadir.
Biitin durumsallik teorileri, liderin esnek davranmasini, kosula gore lider
davraniginin tanimlanmasini ve uygun davranigin uygulamasini gerektirir. Bu yonii,
genellikle yonetimde tek ve en iyi lider tarzi bulundugunu savunan davranig
teorilerinin farkli tarafini olusturur. Durumsallik teorileri belirli liderlik 6zelliklerini
arastirmay1 birakmamigslardir, sadece ortak unsurlar1 iceren kosullarda liderlik

Ozelliklerini incelemeye yonelmislerdir (Aykanat 2010, 56).

1.2.3.1. Friedler’in Etkin Liderlik Modeli

Fred Friedler’in “insana ve goreve yonelik’’ liderlik tarzini temel alarak
gelistirdigi modelin temelinde grup performansinin liderin tarzi ve ortam
ozelliklerinin bir fonksiyonu oldugu diislincesi bulunmaktadir” olarak agikladig:
durumsallik teorisinde oncii olmustur. Friedler yiiriittiigli arastirma kapsaminda ilk
olarak daha onceki ¢aligmalarin ulastig1 gorev odakli ya da insan iligkileri odakh
liderlik kategorileri oldugunu belirtmistir. Fiedler’in modeli ii¢ nedenden dolay1

onemlidir (Aykanat 2010, 56-58);

e “Etkinlik lizerine asil vurguyu ortaya koyar.
e Higcbir liderlik tarzinin en iyisi olmadigim gosterir ve liderin duruma gore
adapte olmasi gerektigini vurgular.

e Yonetimi, lideri ve durumu eslestirmesi ic¢in cesaretlendirir.”

Durumsallik teorilerinde liderligi agiklamak i¢in lider o&zellikleri ve
davraniglarinin yaninda ¢evre faktorii birlikte ele alinmis, bu faktorlerin birbirlerine

etkileri de incelenmistir. Boylelikle, degisik kosullarin degisik liderlik bi¢imini

25



gerektirdigi varsayimindan yola cikarak birgok arastirma yapilmistir (Tokmak ve

Yavuz 2009, 52-53).

LPC ve Performans
Arasmdaki Baginti

Liderin Pozisyona

. . Kuvvetli Zayif Kuvvetli Zayif Kuvvetli Zayif Kuvvetli Zayif
Dayanan Giicii < % 4 5

Basarilacak Isin Niteligi  Bicimlendirilmis Bi¢imlendirilmemis Bicimlendirilmis Bicimlendirilmemis

NSNS

Lider- izleyici x .
. Iyi Yetersiz

iliskileri

Toplam Kosulsal Elverislilik En Cok Elverisli Kosul En Az Elverisli Kosul

Sekil 6.Fiedler’in Durumsallik Yaklasiminda Lider Etkililigi
Kaynak: Ozalp, 1., Eren, G., Ocal, H., “Organizasyonlarda Durumsallik Yaklasimi Acisindan
Liderlik: Liderligin Fred E. Hedler Teorisindeki Liderlik Tarzlarina Gore Belirlenmesi ve Eskigehir
Bolgesinde Segilen Biiyiik. Sanayi Isletmelerinde Bir Uygulama” Eskisehir Anadolu Universitesi
[iBFDergisi, C: 10, S: 1. 1992,5.187

Bu kuram liderlik bi¢imleri ile kosullar arasinda elestiri yapilmasi ve uyumlu
bir ortamin saglanmasi durumunda grup etkinliginin artacagini varsaymaktadir.
Ayrica lider ortamin uygun olmast durumunda ortaya c¢ikar. Bir ortamda lider
dogabilir, ama o ortam igin illaki gerekli de olmayabilir. Durumsallik yaklagimina
gore liderin etkililigi, oncelikle liderin orgiit i¢indeki bulundugu konuma ve karsi
karsiya kaldigr kosullara baghdir. Lider yukaridaki degiskenlerin olumlu veya
olumsuz c¢esitli kombinasyonlar1 sonucunda gdstermesi gereken liderlik
davranislarin1 belirleyebilecektir. Bu goriise gore ¢ok olumlu ya da ¢ok olumsuz
uclarda seyreden durumlarda ise yonelik liderlik davraniglari daha uygunken, daha
stabil ve ortada durumlarda kisiye yonelik liderlik davranmisi daha uygun kabul

edilmektedir (Aykanat 2010, 58-59 ).
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1.2.3.2. House ve Evans’in Amac -Yol Yaklasim

Robert House tarafindan gelistirilen kurama gore liderler is tatminini,
motivasyon saglamay1 ve de performansi etkileyebilirler; ancak tek bir liderlik tarzi
yoktur. Yol- amac¢ teorisi esas itibart ile liderin gosterdigi davramigin astlarin
motivasyonu, tatmini ve performanslari tizerindeki etkisini agiklayan bir ¢aligmadir

(Ozmen 2009, 40).

Lider hedeflerle ddiilleri Astlar  yeferince motive

ligkilendirir \ / edilmis olur.
Lider, hedeflere ulasma
yolunu belirler ve gelistirir.

Hem bireysel, hem de Astlarim performans

rgiiteel hedeflere ulasilr., [* maksimum diizeyde olur.

Sekil 7. Robert House ve Martin Evans’in Amag- Yol Teorisi
Kaynak: Erceylan, N. “Yéneticilerin Liderlik Davramislarinin Calisanlarin Orgiitsel Bagliliklar:
Uzerindeki Etkileri Ve Bir Arastirma”, Inénii Universitesi S.B.E. Malatya, 2010, s. 77.

Teoriye gore liderler, odiiller ile yaptiklart igin nasil dogrudan etkilendigini
calisanlara gostererek onlarin is basarilarini kolaylastirabilirler. Bir baska deyisle,
liderin davranis1 ¢alisanlarin tatminine katkida ya da engelde bulunur. Calisanlarin
amaci basarmalar1 artarsa liderin benimsenmesi kolay olur. Etkili is basarisinda,
yonetici gorevleri acikga belirler, calisanlari egitir, isin yapilmasinda g¢alisanlara
yardime1 olur. Calisanlarin verimliliklerini édiillendirirse basar1 saglanir. Yani once
calisan i¢in deger arz eden bir 6diil bulma sonra da bu 6diile ulagsacagi yolu gosterme

bu modelin esasidir. Buna gore calisanin davranislarim1 etkileyen iki faktor

bulunmaktadir (Giil ve Aykanat 2012, 19);

o “Beklenti: Kisinin davranislar1 sonucu belli noktaya ulasacagi inanci

e Onem: Kisinin hedefledigi sonuglara verdigi i¢sel deger”

Buna gore grup iiyeleri lider tarafindan iki konuda motive edilebilir (Ozmen

2009, 41);

e “Yol: Liderin izleyenlerinin beklentilerini etkileme derecesi

e Amac: Liderin izleyenlerinin sonuca verdigi degeri etkileme derecesi”
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Bu teoriye gore, lider dort tip liderlik davranisindan birini gosterecektir (Giil

ve Aykanat 2012, 19-20);

Destekleyici Liderler: Astlarin kisisel isteklerine 6nem vererek, ekiplerine
son derece dost¢a, acik ve yakin davranirlar. Esas amaglar1 takim ruhudur. Bu
liderlik davranisi, dostca bir calisma, iklimi olusturma ve calisanlarla ileri
diizeyde ilgilenme davramiglarimi kapsamaktadir. Ohio modelindeki, diisiik
yapiy1 harekete gegirme ve yliksek anlayis davranisina benzemektedir.
Otoriter Liderlik: Astlarina ne yapmalar1 gerektigini sdylerler. Bu tarz
liderler, kurallara ve yonetmeliklere 6nem vererek yiiksek performans icin
stirekli plan yaparlar. Lider, yapilacak igleri belirler, astlarina dagitir,
onlardan ne bekledigini agiklar, yapilacak isle ilgili ilkeleri saptar, standartlar
koyar ve astlarina, standart kural ve diizenlemelere uymalarini sdyler. Bu tip
davranis, Ohio modelindeki yiiksek yapiy1 harekete gegirici ve diislik anlayis
boyutlarinin bilesimi niteligindedir.

Basariya Yonelik Liderler: Astlarina basarmalari icin agik ve kesin hedefler
koyarlar. Lider davranisi, amaglar Oniindeki engelleri ortadan kaldirma,
performans gelistirme, miikemmelligi vurgulama, ¢aliganlara giiven verme ve
onlarin yiiksek standartlar1 kazanmalarini saglama olarak belirlenebilir.
Katimer Liderler: Karar verme siirecinde astlarin fikirlerini de sorar ve
onlar1 karar verme siirecine katmaktadir. Astlarin kisisel 6zellikleri ve iginde
bulunduklar1 is ortami da aliman sonuglar1 birebir etkileyecek diizeydedir.
Yiiksek yapiyr harekete gecirme ve yiliksek anlayls davranisina

benzemektedir.

Bu yaklasim bir liderin farkli durumlarda grup iizerindeki tutumunu

gostermeye ¢alisarak, liderin bulundugu grubun {izerindeki davranislari,

motivasyonu, performansi ve memnuniyeti lizerine etkisini gostermektedir.

1.2.3.3. Reddin’in U¢ boyutlu Liderlik Modeli

William J. Reddin tarafindan gelistirilen bu model daha 6nceki ¢alismalarin

tizerine inga edildigi insana ve goreve yonelik davranis boyutlarinin yanina {igiincii

bir boyut olarak yonetsel etkililik boyutunu eklemistir. Teorinin dayandigi temel
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nokta yonetsel etkinliktir. Reddin’e gore “yonetsel etkinlik” bir liderin pozisyonunun
gerektirdigi ¢ikt1 gereklerini yerine getirme derecesidir. Reddin’e gore bu kavram,
elde ettigi ciktilar ve basarilar1 nezdinde yoneticinin hiyerarsik seviyesinin
gerektirdigi isleri gerceklestirme derecesidir. Reddin ilk olarak iki temel boyut olan
insani iligki ve gorev boyutlarini kullanarak dort farkli liderlik tarzi tanimlamstir.

Bunlar su sekildedir (Omiirgoniilsen ve Sevim 2005, 92);

e llgili Lider: Yiiksek iliski, eger mevcut duruma uyum saglayabilirse yani
etkili olabilirse gelistirici, aksi takdirde gorevci

e Biitiinlesmis Lider: Yiksek iliski ve yiliksek gorev, etkili olabilirse
yiirlitmeci tersi durumda uzlasmaci

o Kopuk Lider: Diisiik iliski ve diisiik lider, etkili olabilirse biirokrat olamazsa
terk eden

e Adams Lider: Yiiksek gorev anlayisi, etkili olabilirse babacan otoriter aksi

durumda otoriter

Sonrasinda ise bu iki boyutlu yaklagim sonucu ortaya ¢ikan liderlik tarzlarinin
her zaman, her kosul ve yerde ayni sonucu vermeyecegini diisiinerek modeline
etkililik boyutunu eklemis ve dordii etkisiz dordi etkili olmak tizere sekiz farkh
liderlik tarzi oldugunu ifade etmistir. Bu bakis agisina gore duruma uyum
saglayabilen liderler etkili, saglayamayanlar ise etkisiz olarak gruplanmistir.
Reddin’e gore kisisel etkililik, gorevleri ve standartlar1 agik¢a belirlenmemis
pozisyonlarda c¢alisan yoneticilerin durumlarinda s6z konusu olmaktadir (Aykanat

2010, 60-62).

Etkili davranislarin islerin basarilmasinda gerekli uygunluga sahip degilse
etkin olarak kabul edilmez. Calisma odasim1 temiz ve diizenli tutmak, insan
iliskilerinde basarili olmak, hizli karar vermek gibi 6zellikler isin basarilmasinda
gorilinliste etkili ancak gercekte etkisiz olabilir. Bir gorevin etkililik standartlari
belirlenmisse ya da izah1 yapilmigsa organizasyonun hedefleri haricinde tatmine
yonelik olarak kisisel etkililik sonucunu dogurabilir (Omiirgoniilsen ve Sevim 2005,

103).
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1.2.3.4. Hersey ve Blachard’in Durumsallik Yaklasimi

Bu modelde, en o6nemli durumsallik unsuru olarak izleyicinin olgunluk
durumu dikkate alinmistir. Paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard tarafindan
gelistirilen bu model temelini Ohio-State Universitesi’ndeki ¢alismalarindan ve
yoOnetim 1zgaras1 modelinden temel almistir. Bu modele gore bilim adamlar iki ¢esit
liderlik tarzi {izerinde durmuslardir. Is egilimli olarak tanimlanan gérev davranisi ve
calisanlariyla iliskilere Onem veren gorev davranisi olarak tanimlamiglardir.
Durumsallik modelleri igerisinde, liderin etkili olmasina ek olarak liderin ve
astlariin olgunluk diizeyini de gozeten Hersey ve Blanchard’in “Olgunluk

Modeli”dir (Eren 2012, 433).
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Sekil 8. Hersey ve Blachard’in Durumsallik Yaklagimi
Kaynak: Eren, E., Yonetim ve Organizasyon, 11 Basim. Beta Basim Yayim. Istanbul. 2012, 5.433)

Yapilan elestiriler karsisinda model, Blanchard tarafindan, yeniden gbézden
gecirilerek gelistirilmistir. Modele iligkin siirdiiriilen ¢alismalarda liderlik bigimleri

asagidaki sekilde yeniden tasarlanmistir (Aykanat 2010, 34-35);

e Anlatic1 Lider: Takipgilerin roliinii agik bir bi¢imde tanimlar ve izleyenlere
neyi, nasil, nerede ve ne zaman yapacaklarini bildirir, performanslari

denetler. Iletisim tek yonliidiir.
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e Benimsetici Lider: Takipgilere kararlarini agiklar, onlarin 6nerilerini alir,
ancak izlemeye ve denetlemeye devam eder.

e Destekleyici Lider: Takipgileri dinler, destek saglar, 6zendirir, etkiletisimi
kolaylastirir, kararlara katilimi saglar. Iletisim ¢ift yonliidiir.

e Yetki Devredici Lider: Takipcileri yetki devreder ve sorumluluk verir.

Bu modelde gorev yonelimli liderlik tarzinda lider, tiim grup tyelerini
yapacaklar1 i konusunda bilgilendirir ve isin yapilma sekli konusunda detaylara
inerek her seyi organize eder. Iliski yonelimli liderlik yaklagiminda ise; grup
tiyelerinin performans ve tutumlarina bagli olarak lider daha cok destekleyici
pozisyonunda birincil iligkileri 6n plana ¢ikarir bir yaklasim igindedir. Grup
tiyelerinin tiim kisisel ihtiya¢ ve gereksinimlerine 6zen gosteren, caligmalarinda
onlara yardimci olan, endige ve duygularini anlamaya ¢alisan, onlarla konusan, hedef

ve ideallerinin farkinda olan bir tutum i¢indedir (Ozmen 2009, 38- 39).

1.2.3.5. Vroom ve Yetton’un Normatif Durumsallik Kurami

Victor Vroom ve Philip Yetton, 1973 yilinda yaymladiklar1 ‘Liderlik ve
Karar Verme’ adli kitapta belirttikleri gibi, liderin karar almasi ve ondaki farkli
yollar1 tarif eden ve liderlere hangi noktalara kadar calisanlarin karara katilmasi
konularinda rehberlik eden bir Lider Katilim Modeli gelistirmislerdir. Yiiriitiilen
caligsmalarin bir sonucu olarak ortaya konan bu model liderlerin karar verme stilleri
tizerinden bir siniflamada bulunmaktadir. Bu sebeple “Karar Agac1” modeli olarak da
adlandirilan modele gore lider ¢esitli durumsal degiskenler ¢ercevesinde (calisanlarin
bilgi seviyesi, karar verme hizi vb.) karar verme sekli belirlemelidir. Lider katilim
modeli farkli durumlarda ¢alisanlarin nasil ve ne oranda kararlara katilmas1 gerektigi
konusundaki kurallar1 belirleyen bir teoridir. Bu teoriye gore ii¢ temel lider tipi vardir

(Yavuz 2008, 54- 55);

e Otokratik Lider: Bu yonetim seklinde lider, sorunlar1 ¢6zmek ya da karar
almak i¢in kendi elinde var olan bilgiyi kullanir, kimseye bir sey sormaz.
e Damsmaci1 Lider: Lider, sorunu ilgili kisilerle bireysel olarak paylasir ve

daha sonra lider ya ¢alisanlarin kararini yansitarak ya da sirf kendi kararina
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bagl olarak sorunu ¢6zer veya kararini alir. Buradaki paylagim, ¢alisanlarla
grup olarak degil kisisel bazda yapilir.

e Grup Lideri: Bu tip lider, sorunu ¢alisan kisilerle grup olarak paylasir. Lider
grubu etkilemeye calismaz, c¢alisanlar birlikte her seyi degerlendirir ve

¢Oziime grubun ortak karart ile varilir.

Tablo 4. Vroom-Yetton Modelinin Bes Alternatif Karar Verme Tarzi

Al Lider elindeki bilgilerin 1s181nda problemi ¢ozer, karar1 kendisi verir, uygular
(Otoriter) veya uygulattirir.
A2 Lider astlardan gerekli bilgileri alir, ama karar1 kendisi verir. Astlar yalnizca
(Otoriter) bilgi saglarlar.
1 Tlgili astlarla sorunu bireysel olarak paylasir. Bireysel olarak onlarin bilgi ve
Onerilerini alir. Ama onlarin etkisini yansitsin ya da yansitmasin karar1 kendisi
(Danisan) .. . I 9
verir. Lider sadece organizasyon ¢aliganlarina ihtiya¢ duydugunda bagvurur.
C2 Problemi astlara grup olarak paylasir. Toplu olarak onlarm fikir ve 6nerilerini
(Danisan) alir. Ama karar1 kendisi verir.
Bir grup olarak astlarla problemi paylasir. Lider ve ¢aligma gruplar bir araya
G2 gelerek problemleri teshis ederler, karar se¢eneklerini gelistirirler ve ¢6ziim
(Grup) iizerinde anlagsmaya varirlar. Bu son liderlik tarzinda birlikte karar verme ve

uzlasiya dayali yonetim anlayis1 gecerlidir.

Kaynak: Aykanat, Z., "Karizmatik Liderlik ve Orgiit Kiiltiirii Iliskisi Uzerine Bir Uygulama", YYLT,
Karamanoglu Mehmetbey Universitesi, SBE, Karaman, 2010, 35

Vroom-Yetton liderin karar vermede kullanabilecegi normatif bir model
sunmuglardir. Daha sonralart Vroom ve Arthur Jago tarafindan gelistirilen bu
modelde lider, durumlara uyabilmek i¢in liderlik tarzlarimi degistirecek esneklige
sahip olmalidir. Liderlerin yukarida bahsi gecen tarzlardan hangisini ya da
hangilerini uygulamas1 gerektigi mevcut kosullara ve sartlara bagli olarak
degiskenlik gosterebilmektedir. Uygulamada tek bir dogru yoktur. Teoriye gore
liderin &rgiit igerisinde yaptig1 en énemli islerden birisi karar almaktir. Iyi kararlar
orgiitiin  hedefini basarmasini saglarken, kotii kararlar Orgiiti  basarisizliga

gotiirecektir (Aykanat 2010, 35-36).
1.3. Liderlik Davrams1 Tarzlar

Son yillarda yonetim kavramiyla alakali meydana gelen gelismeler, post
modern yoOnetim ve organizasyon yaklagimlarinin ortaya ¢ikmasi 1s1ginda liderlik

kavramina bakis agisi da gelismeler gostermistir. Bu yeni yaklasimlardan evvel
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bilinmesi gereken en onemli kavram karizma kavramidir. Aslinda karizma kavrami
Ozellikler yaklagimindan itibaren liderlik taniminin i¢inde yer alan; siyaset bilimi ve
davranis bilimleri gibi bilimsel alanlarda ¢okca tartigilan bir 6zelliktir. Karizma genel
olarak herhangi bir bireyin ¢ekiciligini ifade etmektedir ve bu ¢ekiciligin kaynaklar
tamamen farkli degiskenlerden ortaya c¢ikabilmektedir. Burada onemli olan bir
sekilde bu liderlerin biiyiik topluluklarin sadakatini kazanabilmeleri ve amaca giden

yolda onlara 6nderlik edebilmeleridir (Kogel 2014, 593).

Glintimiizde liderlikle ilgili yapilan aragtirmalar ¢esitli davranig modellerinin
ortaya cikmasini saglamistir. Liderin sahip oldugu o6zelliklerin disinda liderin
davranislar1 konusunda da g¢esitli ¢alismalar olmustur. Liderlikte basarili olmak
benimsenen tek bir liderlik davraniginin tiim kosullara uygunlastiriimas: degil,
degisen kosullar ve durumlar karsisinda liderin davranis ve tutumunun durumun
gerektirdigi temellere dayandirilmas: gerektigidir. Lider olgunlasan sartlar
dogrultusunda ¢alisanlarimi giidiilemeye ve basarili olmalari igin gerekli olan sartlari

saglamaya ¢alisir (Mirmir 2008, 3).

Liderlik davranis sekilleri, liderin Orgiitsel amaglarini gergeklestirmek,
grubunu ve i ortamini, Orgiitiin amaglar1 ve ¢alisanlarin motivasyonunu dikkate
alarak se¢mis oldugu davranis sekilleridir. Herhangi bir tarzi belirlemis olan lider,
karsilagtigt durumlar karsisinda gosterecegi davraniglar, benimsemis oldugu
yaklagimin bir yansimasidir. Bu yaklagim dogrultusunda grup iiyelerini de
organizasyon icinde degisken ortamlarla karsilasmasini engelleyip istikrar1 saglar.
Ayn1 zamanda faaliyet cesitliligi ve faaliyet bicimindeki degismeler ve gelismeleri
liderin takip etmesi de onun basarisin1 etkileyecektir. Dolayistyla, ayn1 isletme farkli
zamanlarda ve farkli ortamlarda farkli liderlik davranislarint uygulayabilecek kisilere

ihtiyag duyacaktir (Eraslan 2004, 162).
1.3.1. Doniisiimcii (Tranformasyonel) Liderlik

Doniistimcii liderlik tarzi, ilk defa 1985 yilinda Bass tarafindan, orgiitsel
doniistim ve istikrar1 saglamak igin gerekli davranig ve Ozellikleri belirlemeye
yonelik olarak gelistirilmistir. Dontisiimcii liderlik anlayisinda lider, izleyicilerinin

ithtiyaglarini, inanglarin1 ve deger yargilarin1 degistirebilen kisidir. Degisimci
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liderlikten farkli olarak burada lider ¢evresel kosullar1 beklemeden kisisel vizyonu
cercevesinde takipgilerini, mevcut durumu degistirme ve gelistirme cabasi igine

girmekte ve bunu karizmasiyla basarmaktadir (Koksal 2011, 4-6).

Doniisiim; mevcut durumla yetinmeyip, degisime ayak uydurmak ve gelecege
yonelik yapilacaklar1 tahmin edip bunlar1 uygulamaya calismak demektir. Yani
herhangi bir seyi bir diizeyden baska bir diizeye getirmeyi ifade eder. Doniisiimcii
lider, grup iiyelerinin amaclara ulasma konusunda kendilerine ve gruplarina giiven
duymasini ayni zamanda iiyelerin kendilerini adama diizeylerinin yiikselmesini
saglar. Bu davranis ve hislerin ortaya ¢ikabilmesi i¢in kendisi de bir rol model olarak

oncii gorevini Ustlenir (Topcu 1999, 3)

Tablo 5. Doniisiimcii Liderlik Davranist Bilegenleri

Davranis bilesenleri Tanim

Vizyonun olusturma Orgiit ici yeni imkanlar1 arastirmak, formiile etmek, aciklamak ve
ve aciklanmasi daha iyi gelecek igin astlara imkan vermek

Rol modeli Orgiit degerleri ve beklentileri ile tutarli olarak astlarin 6rnek
olusturmak alacag1 modeli olusturmak

Takim hedeflerini Astlarla takim ¢alismasini olusturarak desteklemek, hedeflere
gelistirmek baglilig1 saglamak

Yiiksek performans Miikemmellik ve performans iizerinde lider beklentilerini ortaya
beklentisi koyan davranig

Kisisellestirilmis Lider = Liderin ihtiyaclarin karsilanmasinda astlarina giiven ve saygi
ast degisimi duymasi

Giiclendirme Liderin astlarini orgiit disina yonelttigi ve eski metotlar

sorguladigi davranig
Kaynak: Sayin, C. Yonetici Hemsirelerde Algilanan Liderlik Tarzlarmin Hemsirelerin Orgiitsel

Bagliliklari Uzerindeki Etkilerinin Belirlenmesi, Hali¢ Universitesi, SBE, YYLT, Istanbul 2008, 19

Dontistimcii lider, takipgilerine is yapma usulleri i¢in yiiksek ahlaki ve etik
standartlar koyar, onlara koydugu vizyon 1s18inda ilham kaynag1 olur, mevcut diizeni
sarsacak yenilik¢i fikirler ortaya koyar ya da koyanlar1 destekler, grup iiyelerine
kogluk yaparak onlarin gelismesi i¢in gosterdigi ¢abalarla onlarinda doniisiim hizin
artirtr. Dontigiimetii liderler reformcu, degisimci ve yenilik¢i bir yapiya sahiptirler.
Izleyicilerini amaglara ulasmas1 konusunda kendisine giivenmelerini saglar.
Kendilerine bagimli ¢alisan yaratma yerine kendine giivenen, diisiinen, bagimsiz ve

yenilik¢i calisan yaratmak istemektedirler. Ozelikle karmasik ve kriz durumlarda
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ortaya ¢ikarlar. Bu liderlik tarzin1 benimseyenler genelde 6diil ve ceza yontemine sik

bagvurmaktadirlar (Erdal 2007, 5).
Doniistimcii liderligi dort boyutta incelemek miimkiindiir (Koksal 2011, 6);

e Karizma/ideallestirilmis Etki Boyutu: Liderlerindeki olagandis1 niteliklerin
bulundugu diisiincesinin yarattig1 etkiyle lider ile c¢alisanlar1 arasindaki
duygusal bag.

e Harekete gecirici /Motivasyon Boyutu: Takip¢ilerin kendilerini asmalarina,
liderin ekibin ya da kurumun devamini saglamak i¢in kendi menfaatlerinden
fedakarlik etmeleri.

e Bireysel Diizeyde Ilgi Boyutu: Calisanlarin bireysel gelisim ihtiyaglarmi
anlayip, calisanlarinin bilgi, beceri, tecriibbe ve potansiyellerini gelistirmede
yol gostermesi, onlara “degerli” oldugunu hissettirmesi.

e Entelektiiel Uyarim Boyutu: Calisanlar1 iizerinde baski kurmadan yaratict
diisiince ve paradigmalar1 ortak davraniglar haline getirme ve calisanlari

harekete gecirme.

Yukarida siralanan boyutlarin liderin vizyonuna etkisi olabilecegini sdylemek

miimkiindiir.
1.3.2. Transaksiyonel (islemsel-Etkilesimci) Liderlik

Bu yaklagima gore liderle grup iiyeleri arasinda igle alakali karsilikli bir iligki
vardir. Lider, iiyelerin performanslarina énem vermekte ve amagclarina ulagmalari
icin odiil-ceza sistemi uygulamaktadir. Is yapma standartlar1 ve kurallar
bulunmaktadir. Lider calisanlarin sadece gorevlerini yerine getirmesini
beklemektedir. Lider gegmise baghdir ve de gegmisteki olumlu ve yararli gordigi
gelenekleri slirdiirme egilimindedir. Bass ve Steidlmeier, islemsel liderligin
durumsal-kosulsal ~ oOdiillendirme ve  yonlendirme  sistemine dayandigim
belirtmektedir. Takipgiler, liderin vaatleri, dvgiileri veya ddiilleri ile motive olmakta
ya da azarlama, kinama, uyar1 ve tehdit gibi onlemlerle disiplin saglanmaktadir

(Tokmak ve Yavuz 2009, 18-19 ).
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Etkilesimci liderligin ana felsefesi; lider ve izleyen arasindaki karsilikli alig
verise dayanmaktadir. Hedeflere uymasma gore izleyiciyi odillendirir ya da
cezalandirir; ¢alisanlarin sliregelen faaliyetleri daha etkin yapmasi suretiyle is yapma
ve yaptirma yolunu seger. Takipgilerin gerekli cabayi gostermeleri icin onlarda
kendilerine giiven duygusu uyandirmalidir. Gerekli giiven duygusu belirsizliklerin
giderilmesiyle olusturulur. Takipgilerden ulagmalar1 istenen hedef igin neler
yapmalar1 gerektiginin ve kendilerinden beklenen rollerin neler oldugunun agikliga
kavusturulmasiyla belirsizlik ortami giderilmis olur. Ayrica lider takipgilerin
ithtiyaclarinin farkinda olmali ve kendilerinden istenen cabay1 sarf etmeleri halinde
bu ihtiyaclarinin nasil tatmin edilecegini ortaya koymalidir. Bu sayede takipciler
hedefe yonlendirilmis ve bir seviyeye kadar motive edilmis olurlar. Etkilesimci

liderligin boyutlar1 genel olarak {i¢ baslik iizerinde gruplanabilir (Yilmaz 2008, 47).

e Sarta Bagh Odiil: Liderin hedef ve amaclara ulastiginda astlar
odiillendirmesidir. Burada lider astlarim1 ddiillendirerek onlar1 motive eder.
Astlar 6diil almak i¢in birbirleri ile yaris halinde olurlar. Burada karsilikli bir
pazarlik s6z konusudur.

o Istisnalarla Yonetim (Aktif): Liderin sadece belli durumlarda harekete
gegmesidir. Bunlar; bir hatanin meydana gelmesi, bir problemin ¢oziilmesi
gerektigi bir durum olmasi vb. durumlardir. Lider ancak bu durumlardan biri
gerceklestigi zaman harekete gecer. Bunun disinda lider calisanlarina
miidahale etmez.

e istisnalarla Yonetim (Pasif): Liderlerin yoneticileri tamamen serbest
biraktigi durumdur. Burada lider pasif durumdadir. Calisanlar ise aktif
durumdadir. Herkes calistig1 iste serbesttir. Calisanlara miidahale s6z konusu
degildir. Bir problem ortaya ¢iktinda astlardan problemin ¢oziimii beklenir.

Liderler burada karar almakta zorlanirlar ve genellikle kararlar ertelerler.
1.3.3. Stratejik Liderlik

Stratejik liderligi 1980’lerde ilk ortaya atan kisi oldugunu sdyleyen Adair
stratejik lideri, “oOrgiitiin degisim zamanlarinda liderlik kademelerinde beklenenleri

basarili bir sekilde yerine getiren kisi” olarak tanimlamaktadir. Hitt ve digerlerine
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gore stratejik liderlik; “gerekli stratejik degisimi yaratmak icin gelecegi gorme, esnek
olma ve is gorenleri giiclendirme yetenegidir”. Kaplan ve Norton ise oOrgiitlerdeki
stratejik liderleri, yelken yarisindaki tekne kaptanlarina benzetmislerdir. Yelken
yariginda tekne kaptanlarinin siirekli olarak; ¢evre kosullarini, riizgarin siddetini ve
yOniini, akinti hizini, rakiplerinin hareketlerini kontrol etmesi, ekibinin ve teknenin

ozelliklerini bilmeleri gerekmektedir (Ergen 2011, 27).

Glinlimiiziin agir rekabet kosullarinda etkin bir sekilde miicadele etmek icin
stratejik misyona ve vizyona sahip liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir. Isletmenin
mevcut durumunu, i¢ ve dis ¢evreyi analiz eden ve isletmenin amag¢ ve hedeflerini
gerceklestirmek i¢in, orgiitli rekabet kosullarina hazirlayan, motivasyonlari canli
tutan ve kaynaklarin kullanilmasina Onciilik eden bir aksiyon olarak da
tanimlanabilir. 1980’11 yillarda Mason ve Hambrick tarafindan gelistirilen Stratejik
Liderlik Yaklasimi, bir¢ok kisi tarafindan tanimlanmistir. Bu yaklasima sahip liderler
cevrelerinde yasanan degisimlere karsi her zaman tetiktedir. Yenilik¢i ve esnek bir
orgiitsel yap1 kurmaya ve degisimlere siiratle cevap verebilmeye yonelik olarak
izleyenlerini yOnlendirme amaci tasir. Bu amagla bireylerin  kendilerini
gelistirmelerine olanak saglamak temel liderlik fonksiyonlarindan biri olarak

degerlendirilmektedir (Zel 2006, 130).

Sonug olarak, Stratejik Liderler organizasyonlarin zayif ve gii¢lii yonlerini
tespit edip zayif yonlerini giiclendiren, gili¢lii yonlerini gelistirebilendir. Bunlari
gerceklestirirken ¢evredeki firsatlar1 en 1yi sekilde degerlendirebilen ve tehditlere
ayak uydurup bas edebilen, izleyenlerini ama¢ ve hedefler dogrultusunda onciilitk
ederek nasil ulasilacagini belirleyen, onlari etkileyebilen ve motivasyonlarini rekabet
kosullar1 ne olursa olsun canli tutabilen ve onlarla tek viicut halinde belirledigi

stratejileri gerceklestirmek icin siiriikleyebilen liderlerdir.
1.3.4. Karizmatik Liderlik

Karizma Yunancada “ilahi ilham yetenegi” veya “ilahi hediye” anlamina
gelen ve eski Yunan felsefesinde hediye veya bagis anlaminda kullanilan “gift”
kelimesinden tiiremistir. Karizmatik lider, takipgilerine ilham vererek ve motive

ederek ¢esitli zorluklarda gosterdikleri ¢abanin daha fazlasini elde edebilen liderdir.
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Her seyden once giiglii bir vizyonu vardir ve bunu izleyicilerine asilayabilme
yetenegine sahiptir. Onlar1 duygusal anlamda etkileyerek vizyona ulagsma yolunda
motive eder. Bir orgiitte islerin nasil yapildigiyla ilgilenmek yerine, daha iyi nasil
yapilabilecegi ile ilgili vizyonlar1 olusturur ve bu vizyonu takipgilerine etkili bir
sekilde aktararak cosku yaratirlar. Bu cosku ve heyecani kullanarak, izleyicilerin
vizyonu kabul etmelerini ve desteklemelerini saglarlar. Karizmatik liderler insanlara
mevcut performanslarindan daha fazlasini sergileyebilmeleri i¢in onlara ilham

verme, onlar1 motive etme yetenegine sahiptirler (Erdogan 2011, 48).

1977 yilinda karizmatik liderlik teorisini oneren House, karizmatik lideri
vizyon ve misyon ifade eden, astlarinin ve {stlerinin zihinlerinde olumlu bir izlenim
uyandiran ve bunu devam ettiren, astlarini zorlayan, vizyon ve misyona uygun
hareket ederek astlarina Ornek olan yonetici olarak tanimlamigtir. Karizmatik
liderlerin ortaya cikis1 yiiksek bir ihtimalle, lidere ihtiya¢ oldugu ve ideolojik
amaclarla veya vizyonun izlenmesinde astlarin duygusal baglanmasi olmasi halinde
ortaya ¢ikmasi s6z konusudur. Genellikle karizmatik liderler kriz ortamlarinda ortaya

cikarlar (Dogan 2007, 97).

Karizmatik Lider; 6zellikleriyle baskalarini, kendi istedigi yonde davranmaya
sevk edebilen kisidir. Karizmatik liderler, miicadele ve ikna kabiliyeti yiiksek kisiler
olarak tanimlanan liderlerdir. Karizmatik liderlerin astlar1 lizerindeki giiglii etkisi
sonucunda astlarin performanslari beklenenin iizerinde bir degisim gosterir.
Karizmatik liderler, bir Orgiitte islerin nasil yapildigi ile ilgilenmezler. Bunun
Otesinde, daha iyi nasil yapilabilecegi ile ilgili vizyonlar1 vardir ve bu vizyonu
takipgilerine etkili bir sekilde aktararak cosku yaratirlar. Bu cosku ve heyecani
kullanarak, izleyicilerin vizyonu kabul etmelerini ve desteklemelerini saglarlar (Giil

ve Co1 2003, 163).
1.3.5. Demokratik Liderlik

Bu liderlik stilini benimseyen liderler caligsanlar1 ekibin bir pargasi olarak
goriir ve onlarin fikir ve diislincelerine 6nem vermektedir. Ayrica 21. Yiizyilda
liderligin 6neminin artmasiyla demokratik liderlik tarzini benimseyen liderlerin insan

kaynaklar1 konusunda ¢ok iyi bir egitim almalar1 gerekmektedir. Ayrica demokratik
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liderler calisanlar1 dikkate alir ve tiim kararlara katilmalarini saglar. Bunun
sonucunda ¢alisanlarin 6rgiite bagliligin1 saglamakta, motivasyonlarini olumlu yonde
yiikseltmekte ve buna bagli olarak calisanlarin igini severek ve eksiksiz yapmalari

sonucu ig verimini arttirmaktadirlar (Demir ve digerleri 2010, 97).
1.3.6. Vizyoner Liderlik

Liderlik konusunda yapilan c¢alismalarda, ozellikle 1990’11 yillarda 6nem
kazanan Vizyoner liderlik konusu gelecege yonelik belirsizliklerini gidermek
diisiincesine paralellik gdstermistir. Kisisel anlamda vizyon, bireylerin zihinlerinde
yer etmis gelecege yonelik biitiinciil diisiinceler zinciridir. Iste bu biitiinciil
diisiinceler grup ve toplumlarin yapisinda ortak bir ruh olusturmaktadir. Olusan bu
ortak ruh, grup ve toplum iyelerini birbirine kenetlemekte ve gelecege
yonlendirmektedir. Liderler tim bu siireci baglatan devam ettiren ve siirdiiren

kisilerdir (Er¢etin2000, 121).

Liderlik konusu ile ilgili yapilan ¢alismalar ve arastirmalarin ortak noktasini
Ozetlersek lider bireyin vizyonu mutlaka olmalidir diisiincesine varilmaktadir.
Vizyoner liderler gelisen ve siirekli ilerleyen giiniimiiz kosullarini takip eden ve
firsatlar1 degerlendiren bireylerdir. Vizyon sahibi liderler, ortak diisiince ve
davraniglar1 ¢alisanlar iizerinde baski kurmadan onlarin karsisinda gii¢lii durabilen
ve gilic sahibi olmayr basarabilen ve yeni girisimleri eyleme gegirebilmek igin
kitleleri etkileme giiciine sahip bireylerdir (Bakan 2008, 15). Transformasyonel
liderlik tarzina yakin bir modeldir. Gelecege odaklanan gelecegi gérmeye ¢alisan bir

anlayistir.
1.3.7. Paternalist (Babacan) Liderlik Tarz1

Bu liderlik davranis1 daha ¢ok Dogu- Uzakdogu isletmelerde goriildiigii gibi
aile sirketlerinde de karsimiza ¢ikmaktadir. Bu liderligin davranislarina deginecek
olursak, is ortamini1 bir aile ortamina doniistiirmeye calisirlar. Calisanlara bir babanin
cocuklarina davrandigi gibi davranir. Calisanlarinin hem is hem de 6zel hayatlariyla
ilgilenirler. Refah seviyelerini yiikseltmeye caligirlar. Onlar1 korur ve kollarlar. Bu da

duygusal iligkiyi on plana c¢ikartir. Haliyle liderlerinin verdikleri kararlar
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diistinmeden ve sorgulamadan yerine getirmeye gayret ederler. Babacan liderlik,

babacan davranmakla birlikte denetim yetkisini elinde tutar (Bulug 1998, 1211).
1.3.8. Bilgilendirici Liderlik

Bu tip liderlik davranigin1 benimseyen liderler, sorunu tanimlamakta ve nihai
karar1 alma sorumlulugunu tstlenmektedirler. Alinan kararlar1 ¢alisanlarina sadece
bildirmekten kaynaklanacak olast herhangi bir direngle karsilasacaklarini
bildiklerinden dolay1 ikna yeteneklerini bu direnci en aza indirmek i¢in kullanirlar.
Bu tarz liderler, genellikle gérev odakli liderler olarak bilinir. Lider aldig1 kararlari
calisanlarinin ikna etmesi yontemiyle kontrol altina almis olup ve gorevleri tanimlar.
Bundan sonrada sik sik kontrol ederek isleri takip eder. Liderlerin aldiklar1 kararlar
calisanlarin saygi gostermesi ikna etmek esasina dayalidir (Cetin ve Beceren 2007,
133). Bu liderlik tarzinda her ne kadar bilgi akis1 ¢ift tarafli gibi goriinse de liderin

tam olarak demokratik davrandig1 sdylenemez.
1.3.9. Damisman (Damsmaci) Liderlik

Danigsman liderler, amag belirlemek i¢in astlarin goriisleri alinir. Karar alma
siirecinde de astlarina danigilip goriisleri degerlendirilir. Yukaridan asagiya ve
asagidan yukariya bilgi ve fikir aligverisi mevcuttur. Bunun sonucunda lider en son
karar1 kendisi verir. Calisanlarin fikir ve Onerilerini almasinin nedeni onlarin
kendilerine deger verildigini hissetmelerini saglar. Bu da ¢alisanlarin motivasyonunu
ve is verimini artirir. Oncelikle insanlara hizmeti amaglar, daha sonra bireylere ve
organizasyonlara bu hizmeti ulastirir. Danisman liderlik karar mekanizmasindaki
siiregte, glicii izleyicilere dagitarak onlarin toplum menfaatlerine odaklanmalarini
saglar. Danmigman liderlikte yasamin getirdigi engebeli yoldaki zorunluluklar1 bir
kahraman kimligiyle c¢ézemeyecegi igin gorev ve gilic dagilimi ile problemler

¢oziiliir. Bagka bir deyisle herkes bir problem ¢oziiciisiidiir (Turhan 2007, 23).
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IKiNCi BOLUM
DUYGUSAL ZEKA TANIM, KAVRAM VE TEORILERIi

Calismanin bu bolimiinde duygu kavrami ve Onemine, zekd kavramina,

duygusal zeka kavramina ve modellerine deginilmistir.
2.1. Duygu Kavrami ve Onemi

Latincede “motusanima” yani insanoglunu aksiyona sevk eden ruh seklinde
tarif edilen duygular giinliik kullanim algisinda giicii sembolize eden aklin tam
tersine insanoglunun zayif yoniiniin sembolii olarak anilmistir. Duygu, siklikla igyeri
disindaki insani iliskiler ag1 olarak goriilmiis ve ¢alisma alanlar i¢erisinde kontrol
edilmesi gerektigine inanmilmistir. Latince kokenli “motere” sozcligiinden tliremis
olan duygu sozciigii, harekete ge¢mek anlaminda kullanilmistir. S6z konusu

kelimeye “e-" oneki getirildiginde uzaklagsmak anlamina gelir. Bu da her duygunun

bir harekete yoneldigini ifade etmektedir (Erdogdu 2008, 76).

Duygu kaliplasmis bir tanimi yapilamayacak, basit ciimlelerle ifade
edilemeyecek kadar genis ve kapsamli bir kavramdir. Psikologlar, felsefeciler ve
iceriginde duygu konusu gecen caligmalarin aragtirmacilart ¢ok farkli sekillerde
aciklamaya calistiklar1 bu kavramin farkli yonleri kadar ortak 6zellikleri de oldugunu
vurgulamaktadirlar. Konu ile ilgili literatiir incelendiginde duygunun birbirinden
farkli tanimlar1 oldugu goriilmektedir. Arastirmacilar ayni diisiincede olmasa da
genel olarak temel duygu gruplart iizerinde bir fikir birligine varmaktadirlar.
Insanlar;, hedeflerini gerceklestirmek iizere harekete geciren ve eylemleri
sekillendiren gii¢, duygulardir. Duygular, ruhsal bir rehber olarak insanlara hizmet ve
yon verecek etkinlige ve giice sahip olup, karsilanmayan dogal insani gereksinimleri
uyararak harekete ge¢mesini saglayabilmektedir. Anlami hareket etmektir (Goleman

2013, 32).

Duygular evrenseldir ve yasamsal deger tasiyan davraniglar olup, literatiiriin
de degerli bir kaynagidir. Duygular, bireylere dogru karar almalarinda yardimci

olurlar. Ancak yapilan arastirmalarda kisinin beyninde duygusal baglar koptugunda
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basit kararin bile alinmadigini gostermektedir. Duygularin 6nemini kisaca asagidaki

gibi 6zetlemek miimkiindiir (Akgiil 2011, 5).

“Duygular insanlara yardim edecek gizli gilice sahiptir

e Duygular iyi kararlar almanin temelidir

e Duygular kisinin sinirlarini belirlemesine yardim eder

e Beden dili duygular yansitir

o Kisi ne kadar 1yi iletisim kurarsa, kendisini o kadar iyi hisseder

e Duygular insanlar1 birbirine baglama giiciine sahiptir.”

Buradan ¢ikaracagimiz en O6nemli sonug; bir duygu, daima bir davranis
egilimi gosterir. Duygular bireyin igsel ve gevresel durumu hakkinda ¢ok onemli
bilgiler igermektedir. Duygularini ifade eden sozciikler, hareketler oldugu kadar
mimikler ve beden dili de 6nemli bir unsurdur. Cilinkii kiginin tizgiin, mutlu, 6fkeli ya
da incinmis gorilinmesi g¢evresine iletilmesi gereken mesaj1 igeren sinyaller olarak

goriilmektedir (Ural 2001, 210).

Damassio’nun (1999) tanimina gore duygu; basit ya da karmasik bir zihinsel
degerlendirme siireci ile bu siirece ve cogunlukla ana viicuda yonelik olarak verilen
ve duygusal bir beden haliyle sonucglanan, fakat beynin kendisine yonelik olarak da
ek zihinsel degisiklerle, yoOnlendirici tepkilerin bilesimi seklindedir. Brenner ve

Salovey ise duygulari agiklarken su ii¢ noktanin altin1 ¢izmistir (Boyd 2005, 19).

e “Bireyin diislince ve duygularinin bilincinde olmasi

e Konusma, viicut hareketleri, mimikler, tavirlar, jestler gibi bireyin
duygularinin disavurum belirtileri

e Bireyin aktiviteleri, kalp atisi, duyussal giici ve hormon seviyeleri gibi

Olctilebilen fiziksel durumu”

Duygular, bireyin gerek i¢ diinyasin1 diizenlemesi, gerekse i¢inde bulundugu
sosyal evrenle kurdugu iliskilerin yonetmesi agisindan olduk¢a énemlidir. Insanmn,
hem yasamini siirdiirebilmek ic¢in bir motivasyon kaynagi olarak; hem de varolus
diizeyini yiikseltip, kaliteli yasamak i¢in duygulara ihtiyac1 vardir (D6kmen 2008,
107-108).
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Aragtirmalarin sonuglarima dayanarak, duygusal diinyasini iyi taniyan ve
duygularin1 dogru bir sekilde yonetebilen insanlarin yasam kalitesinin de dogru
oranda artig gosterdigi gozlemlenmektedir. Passons (1975) ise duygulari, bireyin
eyleme gecebilmesi i¢in enerji saglayan kaynaklar olarak nitelendirmistir. Passons’a
gore duygular; Kisiyi harekete gecmek i¢in pozitif enerji temin edilmesine,
gereksinimler elde etmek adina, yonlendirici ya da degerlendirici davranislar olarak

iki amaca hizmet etmektedir (Tugrul 1999, 13).

Dolayistyla, burada 6nemli olan husus, zihinler arasinda bir denge kurarak,
arzu edilen eylemlerin gercgeklestirilmesinde olumlu duygularin motive edici
giiciinden yararlanirken, olumsuz duygular1 dogru ve etkin bir sekilde kontrol
edebilmektir. Bu beceriler duygusal zeka kapsami icinde yer aldigindan ¢alismanin
ilerleyen safhalarinda, duygusal zekd tanimlanarak, farkli teorisyenler tarafindan

ortaya atilan duygusal zeka modelleri ve 6l¢lim araglar1 incelenmeye calisilacaktir.
2.2. Zeka Kavrami

Antik Yunandan giiniimiize kadar, bilim ve felsefe diinyasinda, aklin ve
duygularin insan hayati {lizerindeki rolii tartigilmis ancak bu tartigsmalar, biiyiik
cogunlukta, aklin duygular iizerinde egemen olmasi gerektigi inanci1 ile
sonuclanmistir. Duygularin insana zarar verecegi ve iyi bir yasam siirmenin yolunun
yalnizca akil ve mantigin kullanilmasiyla miimkiin olabilecegi diisiincesi Stoacilarla
baslamis ve Ronesansla birlikte, aklin, iyi, dogru ve gii¢lii olan her seyi sembolize

ettigi ve duygularin insanlar1 zayif kildiklar1 diistincesi yerlesmistir (Atabek 2000, 4).

Bireylerin kendi zekas1 hakkindaki edindigi fikir; tutarsiz gozlemler, felsefe
kuramlari, bilimsel gelismeler ve toplumsal degisimlerin etkin oldugu bir tarihsel
siirece dayanmaktadir. Bilimsel psikolojinin dogusundan bu yana yapilan ¢alismalar
neredeyse sadece fiziki diinya ve soyutlamalarla ilgili zekdya (matematiksel ve
mantiksal zekdya) yonelik olmasi ¢ok 6nemli eksikliklerinde oldugunu goz Oniine
sermistir. Ciinkii bireylerin anlasilmasi, cezbedilmesi ve yildirilmasi i¢in sosyal,
ekonomik ve politik alanlardaki isteklerinin tahmin edilebilmesinin bagli oldugu
beceriler oldukca dnemlidir. Insan davranisi incelenirken iizerinde en ¢ok arastirma

yapilmis olan yeteneklerden birisi zekadir. Bununla beraber, zekdnin nasil bir
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yetenek olduguna iligkin tartigmalar hala devam etmektedir. Zira zeka, psikoloji
alanindaki en 6nemli kavramlardan biri olmasina karsin, tanimlanmasi en zor olan
kavramlardan da biridir. Zeka, bu calismanin igerigine bagli olarak, bilissel ve

biligsel olmayan zeka ¢ergevesinde incelenmistir (Baymur 1999, 5).

Aklin egemenligine dayanan anlayis, psikoloji diinyasinda 20. ylizyilin
baslarinda yapilan bir takim arastirmalar ile elestirilse de, geleneksel zeka anlayisinin
kokten degismesi uzun yillar almistir. Psikoloji diinyasinda, zekaya yonelik
geleneksel goriislin izleri, 1905 yilinda Binet ve Simon tarafindan gelistirilen ve
modern anlamda ilk zekad testi olarak kabul edilen Binet-Simon testinde

goriilebilmektedir (Akin 2004, 6 ).

Binet’e gore zekanin alt1 6zelligi vardir ve bunlar; anlamak, hiikiim vermek,
akil yiirlitmek, diislinceye belirli bir yon vermek ve bunu devam ettirmek, diislinceyi
arzu edilen bir gayenin gerg¢eklesmesine intibak ettirmek ve kendini elestirmektir.
Goriildiigii tizere Binet ve Simon (1905), zekadyr tanimlarken temelde bilissel
becerileri esas almistir. Ancak daha sonra, Binet-Simon testi, Stanford
Universitesi’nden psikolog Lewis Terman tarafindan derinlestirilerek zekay: dlgme
kabiliyeti arttirllmig ve 1916 yilinda Stanford-Binet testi olarak adlandirilmistir
(Mumcuoglu 2002, 9).

Ayn1 donemlerde, zekanin Ol¢iimiiyle ilgili en kritik olgulardan biri olan ve
IQ (Intelligence Quotient) olarak bilinen "zeka katsayist" tanimi ilk defa 1912
yilinda, Alman psikolog William Stern tarafindan ortaya atilmistir. Stern’in ¢aligmasi
zekd Olciimlerini daha gilivenilir hale getirmek i¢in yapilmig ve 1Q bir Slglim
standard1 olarak kabul gormiistlir. IQ puanlarma gore zeki olanlar ve olmayanlar

seklinde siniflandirilmasina yol agmistir (Saban 2005, 5).

Bugiin ise c¢agdas psikoloji yazinina baktigimizda iki genel kabul gérmiis
tanim karsimiza ¢ikmaktadir. Bunlardan birincisi zeka konseptini bilissel gorevleri
yerine getirmek amaciyla kullanilan genel yetenekler olarak ifade etmektedirler.
Davranis odakli ikinci goriiste ise zeka, tecriibelerden ya da ¢evreye uyum sonucu

Ogrenilenlerin bilesimi olarak tanimlanmistir (Acar 2006, 15).

44



Zeka kavram ifadesi, ortaya atildigi ilk donemlerde yalnizca diisiinme
siirecleri ve akli olgular iizerine odaklanarak kapsami olduk¢a dar bir sekilde
degerlendirilmistir. Yapilan ilk genis tanimlardan birinde Thorndike (1920) sosyal
zeka kavramini ortaya koymustur. Duygusal zekanin teorik alt yapisinin olusmasinda
rol oynayan ilk yaklasim Thorndike’in 6ne siirdiigii sosyal zekd modeline gore,
bireylerin ¢evresindeki duygular1 anlama ve algilama yetenegi genel zekasindan ayri
oldugunu one siirmektedir. Bu goriise gore zekd su li¢ bilesenden olusmaktadir

(Topuz 2005, 6).

o “Soyut Zeka: Say1 ve sozciikleri olusturan sembolleri, fikirleri anlama ve
yOnetme.

e Mekanik Zeka: Cesitli arag, gereg, makineleri ve somut objeleri anlama ve
yOnetme.

e Sosyal Zeka: Insanlar1 anlama ve yonetme”

20. ylizyilin ilk yaristyla birlikte, psikoloji diinyasinda, var olan geleneksel
yaklagimlarin Gtesine gegebilen ve insan zekasinin yalniz 1Q ile sinirl olamayacagini
bilissel yeteneklerin otesinde, bir takim duygusal becerilerin de zeka ile ilintili
oldugunu agiklamaya giden yeni yaklagimlar ortaya atilmaya baslanmistir. Bar-On
(20006) bilissel zekanin Gtesinde gelistirilen bu zeka modellerini Sosyal Zeka, Sosyal
Olgunluk/Yetenek, Bilissel Olmayan Zeka, Coklu Zekalar, Duygusal Zeka seklinde
siiflamistir (Giirbiiz ve Yiiksel 2011, 175).

Bu modeller gerek zeka eksenindeki geleneksel goriiglerin yikilmasinda
gerekse duygusal zekd kuraminin ortaya atilmasinda biiyiik rol oynamustir.
Dolayisiyla, soyut diisiinme, akil yiiriitme, sorun ¢dzme, karar verme gibi bir takim
bilissel yeteneklerle tanimlanan kuramlar, bireyin duygusal ve sosyal becerilerinin,
toplam zekasi lizerindeki etkisini ihmal ettigi nedeniyle elestirilmeye baslanmistir.
Bilissel stireglerin var olabilmesi bilissel yeteneklere baghdir; ancak, bu siireclerin

etkinligi ise, duygusal yeteneklerin varligina baghdir (Giingor 2008, 11).

Zekanin kavramsallastirilmasinda geleneksel goriislerine Otesine gecerek
duygularin roliiniin 6nemini vurgulayan Onemli aragtirmacilardan bir digeri de

Gardner’dir. Howard Gardner 1983 yilinda yayimladigi Zihnin Cergeveleri (Frames
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of Mind) kitab1 ile insan zihninin tek tip zeka ile dl¢iilemeyecek kadar karmasik bir
yapida oldugunu agiklamistir. Gardner, Coklu Zeka Teorisi ile biligsel becerilerin
yalniz bagina insan zekasini tanimlayabilecek bir kistas olmadigini, zekanin birden
fazla koldan olusan bir yap1 oldugunu ortaya koymustur. Thorndike’in sosyal zeka
modeli ve ardindan oOne siiriilen Gardner’in ¢oklu zeka teorisi insan zekasina yonelik
bir takim tabularin yikilmasinda ve duygusal zekanin temellerinin atilmasinda 6nemli

bir rol oynamislardir (Goleman 2013, 43).

Gardner’a gore, yasamda basartya ve doyuma ulasmak i¢in tek basina yiiksek
IQ’lu olmak yeterli degildir. Gardner’in zekd anlayisint kendinden Onceki
kuramlardan ayiran en 6nemli 6zellik, onun zekayi tek bir diizeyde ele almaktan ¢ok,
birden fazla becerinin zekinin islevselliginde rol oynadigmni ve her bir beceri
evreninin kendi bagina bir zekd alani oldugunu ortaya koymasidir. Bu nedenle
Gardner teorisine “Coklu Zeka” ismini vermistir. Ona gore zeka tek ve degismez bir
modelle agiklanamaz ve dlgiilemez. Insan zihni genis bir yetenekler yelpazesidir ve
bu yelpazenin icinde birden fazla zekd cesitlemesi bulunmaktadir. Gardner’in
teorisinde tanimladigi zekd alanlarim1 “Matematiksel-mantiksal zeka, Gorsel-
uzamsal zeka, Kinestetik zeka, Miiziksel zeka, Dilsel zeka, Kisisel zeka, Kisilerarasi

zeka” sekilde ifade etmistir (Gardner 2004, 18-25).

Gardner 1993 yilinda bu zeka alanlarina doga zeka alanini dahil etmis ve
zekanin sekiz alandan daha ¢ok olabilecegine isaret etmistir. Bu zeka alani bir¢ok
zeka alt boyutunu icermekte ve birbiriyle etkilesim i¢inde bulundugu savini ortaya

siirmektedir (Cakar ve Arbak 2004, 29).

Coklu zekd kuraminda yer alan ve duygusal zeka teorisinin filizlenmesine
onciiliik eden en 6nemli zekd boyutlart kisisel zeka ve kisiler aras1 zekadir. Kisisel
zekd alaninda yetkin bireyler, kendileri hakkinda dikkatli, dogru bir model
olusturabilir ve bunu etkili bir yasam siirebilmek i¢in kullanabilirler. Bu baglamda
kisisel zekd daha ¢ok bireyin 0z farkindaligi, potansiyelini dogru bir sekilde
tanimlayabilmesi ve yetenekleri dogrultusunda davranislar gelistirebilmesi ile

ilgilidir. (Goleman 2013, 245).
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Thorndike (1920), Sternberg (1985) ve Gardner (1983) gibi aragtirmacilar
tarafindan insan zekasi iizerine yapilan ¢alismalarda, duygusal verilerin de hesaba
katilmast gerektiginin altin1 ¢izilmis ve bu calismalar, duygusal zekd alaninda
yapilacak yeni kesiflerde yol gosterici olmuslardir. Tiim bunlarin dogrultusunda,
zeka kavraminin yakin tarthe kadar kabul edilen tanimlarinin kapsamlastirilmasi ve
duygusal yeteneklerin zihinsel yeteneklerle bir biitiin olarak degerlendirilmesi

ithtiyaci ortaya konulmustur.

Tablo 6. Zekaya Iliskin Karsilastirmali Bakis Agist

Zekaya lliskin Eski Bakis Acisi Zekaya lliskin Yeni Bakis Acis

Zeka kalitsaldir gelistirilemez. Zeka gelistirilebilir.

Zeka sayisal olarak olgiilebilir. Zeka performans olarak olgiilebilir.

Zeka tekildir. Zeka cesitli yollarla ortaya konulabilir.
Zeka gergek yasamdan ayrilarak olgiiliir. Zeka gergek yasam durumlarinda Slgiliir.
Zeka bireyleri siralamak ve olasi Zeka bireylerin gizli giiglerini ve onlarin
basarilarin1 ongérmek i¢in kullanilir. basar1 boyutlarin1 anlamak i¢in kullanilir.

Kaynak: Ivcevic, Brackett ve Mayer (2007) “Emotional Intelligence and Emotional Creativity”
(Journal of Personality S: 5, C: 2, s5.199-236), makalesinden esinlenilerek olusturulmustur.

Zekaya iligkin yapilan ilk ¢alismalar ile son yillarda yapilan ¢alismalarin,
arastirmacilarin bakis agilart itibariyle temel farkliliklarin da 6ne siiriildigi bir
gercgektir. Tablo 6’da goriilen bu farkliliklar zeka kavraminin ¢ok genis bir kapsamda
ele alindigimin bir gostergesidir. Bu aciklamalardan da anlasildigi gibi, zeka bir¢ok
zihinsel islevi icermektedir. Bu islevler insanlarin ¢evresiyle uyumunda, yasaminda
dogru kararlarin verilmesinde, hedeflenen basarilara ulagilmasinda, 6grenme siireci

ve yaraticiligin gelistirilmesinde oldukc¢a 6nemli bir etmen olarak goriilmektedir.
2.2.1. Bilissel Zeka

Genel anlamda, “dikkat, bellek, yargilama, akil yiiriitme, soyutlama” olarak
adlandirilan zihinsel yetiler biligsel zekayr tanimlamaktadir. Geleneksel model
cercevesinde yapilmis tanimlar, zekdy1 diislinme siirecleri ve zihinsel yapilar
tizerinde yogunlasarak aciklamaya calismiglardir. Bu ¢ergevede yapilmis bir baska
ifade de ise zeka, “cabuk 6grenme, giic problemleri ¢6zme, verilen isi hizli ve dogru

bir sekilde yapabilme” seklindedir (Oleron 1995, 21).
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Zekayi, bilissel yetenekler cercevesine dayanarak agiklamaya calisan zeka
teorilerinin altinda yatan bazi temel varsayimlar bulunmaktadir. Bu temel
varsaymmlar “Zeka, Olgiilebilir bir zihinsel yetenektir ve Insanlar karmasik zeka

potansiyeline sahip olarak dogarlar” seklinde ifade edilmektedir (Morris 2002, 312).
2.2.2. Bilissel Olmayan Zeké (Duygusal Zeka)

Geleneksel zeka teorileri, bireyin kisilik yapisi ve becerilerinden bagimsiz
teorilerdir. Ancak, bireyin kisiligi ve becerilerinin iligskisi onun davraniglarinin
onemli bir belirleyicisidir. Buna bagli olarak, duygularin 6zellikle bireyin kisiligi ve
becerileri iizerinde etkili oldugu da bilinmektedir. Diisiinme, akil yiiriitme, sorun
¢ozme, karar verme, algilama, kavramlastirma, yargiya varma gibi yeteneklerle
tanimlanan biligsel siire¢lere dayali kuramlar, bireyin duygusal yoniinii ihmal ettigi
nedeniyle elestirilmektedir. Bilissel siirec¢lerin var olabilmesi biligsel yeteneklere

baglidir; ancak, bu siire¢lerin etkinligi ise, duygusal yeteneklerin varligina baghdir.

Biligsel olmayan zeka; zekanin kisisel, duygusal, sosyal, kiiltiirel ve yasamla
ilgili boyutlarin1 icermektedir. Bilissel olmayan zeka, bireyin belli durumlarda
bilgisine nasil bagvuracagini gosterir ve bu nedenle, bireyin basarisini1 tahmin etmeye
katki saglar. EQ ile 6lgiilen biligsel olmayan zeka; algilama, 6grenme, iliski kurma ve
degisime ayak uydurma yeteneklerini, duygular1 ve duygusal dengeleri ele alarak

agiklar (Saban 2005, 12).

Ozetle sdylemek gerekirse; bilissel zeka, tek basina bireyin hayatta basarili
olmasini saglayamaz; ancak, biligsel olmayan zeka ile iliskilendirildigi takdirde
basar1 elde edilebilir. Duygusal zeka becerileri, biligsel becerilerin karsit1 degil,
aksine bu becerilerin tamamlayicist niteligindeki becerilerdir. Biligsel olmayan zeka,
bilissel zekaya bir alternatif degildir; bu iki zeka tiirii birbirlerini tamamlamak ve

giiclendirmektedir (Gliney 2000, 162).
2.2.3. Biligsel Zeka ve Duygusal Zeka Ayrim

Bu kavramin popiilerlik kazanmasindaki temel neden, yapilan arastirma

sonuclarina gore, bilissel zekas: yiiksek kisilerin 6zel ve is yasamlarinda mutsuz
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olmalari, yiksek 1Q’nun mutlu bir yasam siirmenin 6nkosulu olmadiginin tespit

edilmesidir.

Psikologlar zeka ile ilgili diisiinmeye ve yazmaya basladiklarinda, ilk olarak
hafiza ve problem ¢6zme gibi biligsel yonlere odaklanmislardir. Fakat yiiksek biligsel
zekaya sahip bireylerin isyeri ortaminda basarisiz olabilme durumlarin1 gézlemleyen
ve bundan cesaret alan arastirmacilar zeka i¢in daha kapsamli bir tanim gelistirme
ithtiyaci hissetmiglerdir. Bu tanima gore, bir insanin ne kadar zeki oldugunu, zekanin

giinliik hayatta ne derece kullanilabildigi belirlemektedir (Dogan 2006, 111).

Reuven Bar-On ise zeki insanlarla alakali, “ger¢ek anlamda zeki bir kisi
yalnizca biligsel zekaya sahip (cogtelligent) degil ayn1 zamanda duygusal zekaya da
sahip (intelligent) olmalidir” demistir. Duygusal zekad katsayis1i EQ (Emotional
Intelligence Quotient) kavrami da Bar-On tarafindan tiiretilmistir (Topuz 2005, 10).

2.3. Duygusal Zeka Kavram

1990’11 yillarin basina gelene kadar kisilerin hayatta ve calisma alanlarinda
basarili olmalarina yardim edecek biligsel olmayan faktorlerin rolii {izerine uzun bir
arastirmalar biitiinii yiiriitilmiistiir. ilk olarak sosyal zekanmn bir bileseni olarak
tanimlanan duygusal zeka, Salovey ve Mayer (1990) tarafindan da ayni yapinin
birbirleriyle iligkili kavramlar1 olarak kabul edilmistir. Mayer ve Salovey isimli
psikologlar, sosyal zekayi, kisinin kendisinin ve digerlerinin i¢sel durumlarini,
uyaricilarin1 ve davraniglarini algilayabilme ve bunlarin 1s18inda hareket edebilme
yetenekleri olarak tanimlamisladir. Duygusal zeka ile ilgili ilerleyen donemlerde
yapilan biitlin ¢aligmalarin dayanak aldig1 tanim da bu olmustur. Mayer ve Salovey
yaptiklar1 sosyal zeka taniminin bir alt seti olarak duygusal zeka kavramini ortaya
atmiglar ve kavrami, bireylerin duygulariyla basa ¢ikma becerisi olarak

tanimlamislardir (Daglh ve digerleri 2010, 28).

Daha sonra psikolog Daniel Goleman tarafindan yayinlanan Duygusal Zeka
isimli kitap, kavrami bilimsel sinirlarindan kurtarmis ve bir popiiler kiiltiir bileseni
haline getirmistir. Goleman’in yaptig1 tanima gore duygusal zeka; kendi kendini

kontrol edebilme, azim, direnme, heves ve kendi kendini motive edebilmekten olusan
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bir yetenekler setidir. Yine duygusal zeka iizerine yaptigi caligmalarla bu alandaki
Oonemli arastirmacilardan biri kabul edilen Reuven Bar-On duygusal zekayi, ¢evresel
talep ve baskilarla bas edebilmeyi saglayan bir dizi biligsel olmayan kapasite,

yetkinlik ve yetenek olarak tanimlamistir (Dogan 2007, 112).

Bireylerin duygular1 arasindaki kiigiik dipnotlar1 yakalayip bunlar1 anlayip
bunlar1 dogru yorumlayabilmeyi, duygulari kontrol edebilmeyi, g¢evresel sartlara
bagli olarak insan davraniglarina ve duygularina uygun karsiliklar verebilmeyi
gerektirmektedir. Duygusal zeka siklikla sezgisel zekd ile birbirine karistirilan
kavramlardir. Sezgisel zeka genellikle, altinci his veya Onsezi gibi tanimlamalarla
anlatilmaktadir. Bunlar bilingli bir fikrin sonucunda ortaya ¢ikmayan ve zihinde
kendiliginden beliren birer ani sanrilardir ve bu histe mantik, bilimsellik ve
rasyonellik bulunmamaktadir. iste bu biling duygusal zekanin sonucu elde edilebilen

bir biling durumudur (Giiney 2000, 165).

Duygusal zekaya dair, farkli aragtirmacilar tarafindan getirilen pek ¢ok tanim
bulunmakla beraber, bu cesitlilik, bir kafa karisgikligi yaratmanin aksine, duygusal
zekanin daha iyi anlagilmasinda zengin ve tutarlt bir kaynak saglamaktadir (Baltas

2006, 7).

Duygusal zekanin kavraminin alan yazina ge¢mesi ve bir zeka alami olarak
taninmasiyla beraber, duygusal zekanin, diger pek ¢ok degiskenle arasindaki iliskinin
incelenmesi sosyal bilimler i¢in yeni bir arastirma alam agmustir. Ote yandan, bu
caligmalarin gergeklestirilebilmesi, duygusal zekanin gecerli ve giivenilir bir sekilde
Olciilebilmesi ihtiyacini da beraberinde getirmistir. Duygusal zeka kuraminin kabul
edildigi tarihten giiniimiize kadar, kuramla ilgili pek ¢ok goriis ve model ortaya
konmus ve farkli arastirmacilar tarafindan duygusal zekdnin alt boyutlarini
aciklamaya yonelik calismalar yapilmistir. Bu calismalar sirasiyla, Mayer&Salovey
Modeli, Cooper ve Sawaf Modeli ve Goleman Modeli ve BarOn Modelidir.
Caligmanin bu boliimiinde, ad1 gegen duygusal zeka modelleri tanitilarak, daha genis

kapsamda agiklanmaya c¢aligilacaktir.

Duygusal zeka, son yillarda en fazla bilimsel c¢alisma yapilan konulardan

birisi olarak literatiirde yer almaktadir. Kavramsal olarak yapilan ¢alismalar oldugu
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gibi aragtirmaya yonelik birgok c¢alismaya ulagmak miimkiindiir. Bu arastirmalar
sonucunda; sosyal ve calisma yasaminda kisilerin iliskileri, giidiillenmeleri,
doyumlari, basarilar1 gibi konularda zekanin tek basina yeterli olmadigini goriisiine
varildigimi  sdéylemek miimkiindiir. Bu ¢aligmanin ilerleyen bdoliimlerinde de
goriilecedi gibi gerek sosyal yasamda gerekse calisma yasaminda zekanin, duygusal

boyutunun da 6nemli bir etken oldugu goriilmektedir.
2.3.1. Duygusal Zekianin Onemi

Duygusal zekd, c¢aligma yasaminda yonetsel faaliyetlerin  yerine
getirilmesinde, Ozellikle yeni yonetim anlayisinda yoneticilerin ¢ok boyutlu
diistinmelerini kolaylastirmaktadir. Kapsamli ve degisik diisiinceler, verilen kararlar
tizerinde olumlu etki yaratarak yonetimin etkinligini arttirmaktadir. Fakat hedefe
ulagsmada etkin ve etkili takimlarin olusturulmasi, motive edilmesi, verimlilik ve is
tatmininin arttirilmasi yalnizca yonetici yada liderlerin degil ¢alisanlarinda duygusal
zeka diizeylerinin iist seviyelerde ¢ikmasina bagli oldugu kabul edilmektedir.
Duygusal zeka, bireyin kendisi ya da baskalariyla olan iligkilerinde dogrudan
etkilesim yaratmaktadir. Bagka bir ifadeyle duygusal zeka, bir yonden kisinin kendi
gelisimini ve olgunlagmasini, diger yonden de yetenekleri ile diger insanlarla

arasinda olan iliskileri diizenlemektedir (Eymen 2007, 15).

Insanlar binlerce yil boyunca “akil” ile ugrasmuslar ve akli sadece zeka ile
eslestirmigler, duygulari ise, insanin zayif yani sayarak fazla dnemsememisler, akli
erkeklere, duygular1 kadinlara yakistirmislardir. Duygular1 tanimak, onlar1 ifade
etmek sairlere, sanat¢ilara, annelere uygun goriilmiis, bu 6zelliklerin komutanlara,
liderlere, iradeleri gii¢lii olmas1 gerekenlere gore olmadigi diisiiniilmiistiir (Atabek

2000, 8).

Ancak yapilan g¢alismalarda bu diisiincenin gliniimiiz c¢ercevesinde sig bir

diisiince olarak kaldigini séylemek miimkiindiir.

Diinyada farkli sektorlerdeki isletmelerde duygusal zekanin insan kaynaklar
tizerindeki etkilerine yonelik cesitli projeler, egitimler ve uygulamalar yapilmistir.

ABD’de L’Oreal sirketinde yapilan bir aragtirmada c¢alisanlara yonelik duygusal zeka
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egitimi  verilmis ve egitim Oncesi 1ile sonraki duruma iliskin veriler
karsilastirildiginda onemli sonuglar ortaya c¢ikmustir. Egitim sonrasi calisanlarin
duygusal zeka yeterliliklerinin gelistirilmis olmast nedeniyle belli bir donemdeki
satiglarda91. 370 $’lik bir artis oldugu ortaya ¢ikmustir. Ayn1 sekilde, MetLife sigorta
sirketinde satiglarin %37 oraninda ve American Express Finans Kurumunun miisteri
sayisinin % 2 arttigi goriillmektedir. ABD Hava Kuvvetleri 10. 000 $ tutarindaki
duygusal zeka projesi sonucunda bir yilda 2.7 milyar $ ve diger taraftan benzer proje
sonucunda bir hastanede yillik isgiicli devir oraninin %28 oraninda diismesi

sonucunda 800.000 $’lik tasarruf saglanmistir (Geng 2013, 3).

Duygusal zekadan yararlanilarak hem bireysel hem de orgiitsel basarilara
ulagilmasi, yapict sonuglarin ortaya konulmasi ve belirlenen hedeflerin
gerceklestirilmesi yapilan ¢aligmalardan gozlemlenmektedir. Bir isletmeyi yonetsel
alanda oldugu gibi iiretim, satig, pazarlama ve rekabet acisindan da basarili kilan,
insan kaynaklarinin performansini arttirma becerisinin yaninda hem ¢alisanlarin, hem
de yoneticilerin duygusal zekalarimin yiiksek olmasidir. Bu nedenle oOrgiitlerin
basarisinda duygusal zekanin 6nemli yeri bulunmaktadir (Karabulutlu ve digerleri

2011, 79).
2.3.2. Duygusal Zeka Kavraminin Gelisimi

Duygusal zeka insanlik tarihiyle birlikte, uzun ge¢misi olan bir kavramdir.
Yaklagik 2000 yillik siirecte bilim adamlari, egitimciler ve felsefeciler duygularin
Onemi lizerine ¢ok sayida calismalar yapmislardir. Ne yazik ki, bu siirecin biiyiik
boliimiinde, duygularin dogru kararlarin verilmesinde ve hedefe odaklanilmasinda
etkisi olmadig gibi bir diislince hakim olmustur. Fakat 20. ylizyilin ikinci yarisindan
sonra yapilan arastirmalar sonucunda, yeni bir kavram olarak, duygusal zeka
seklinde taninmaya ve tanimlanmaya baslamistir. Son 30 yillik donemde yapilan
calismalar da ise, duygusal zekanin insan kaynaklarinin iginde yer aldig1 tiim faaliyet

ve siiregte onemli unsur olarak degerlendirildigi goriilmektedir (Gale 2010, 12).

Duygusal zekanin zaman icinde gelisim siireci incelendiginde 1920’de
Edward Thorndike, 1935’de Edgar Doll, 1940°da David Wechsler, 1948°de Ruesch,
1949°da MacLean duygusal zekd kapsaminda degerlendirilebilen gesitli ¢alismalar
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yaparak konuya olumlu katkilar saglamislardir. Ayni sekilde 1950’li yillarda
Abraham Maslow tarafindan ortaya konulan gereksinimler basamagi, 1970-1980
yillar1 arasinda pek ¢ok arastirmaciya kaynak olusturmustur. Bu calismadan
yararlanarak, iligkilerin yasam iizerindeki etkilerinin belirlenmesine ydnelik cesitli
bilimsel caligmalar yapilmistir. 80’11 yillarda, Bar-On, duygusal zekd kavramim
gelistirmeye baslamis ve bes boyuttan olusan bir duygusal zekd modeli ortay
koymustur. Howard Gardner, 1983 yilinda duygusal zeka ve sosyal zekaya dayanan
icsel zeka diger bir deyisle ¢oklu zeka iizerine ¢aligmalar yapmis ve coklu zeka
kavramiin gelisiminde 6nemli bir katki ve kaynak saglamistir (Mumcuoglu 2002,

14).

Duygusal zeka kavraminin akademik cevrelerde ilk olarak kullanilmasi 1985
yilinda ABD’de W.L. Payne tarafindan hazirlanan doktora teziyle baslamistir. Bu
konudaki arastirmalardan birisi de 1990’hh yillarda Peter Salovey ve John Mayer
tarafindan sosyal zekanin bir parcasi olarak duygusal zeka {izerine yapilan
calismadir. Ayn1 donemde Goleman’in (1990), yapmis oldugu ¢aligma duygusal
zekaya onemli ve farkli bir boyut kazandirmistir (D6kmen 2008, 135).

Ozellikle 2000°1i yillarla birlikte sirketlerin de giindeminde yer almistir. Zeka
kavramini agiklarken, akil kadar 6nemli olan duygular1 da g6z ard1 edemeyeceklerini
fark etmisler ve geleneksel yaklasimdan itibaren zekdy1 Soyut Zeka, Somut Zeka,
Sosyal Zeka seklinde ele almislardir. Bu anlayis cergevesinde de ¢esitli zeka

modelleri olusturulmustur (Cetinkaya ve Alparslan 2011, 288).

Daniel Goleman ise 6z disiplin, kararlik, empati gibi yeteneklerin duygusal
zekanin bilesenleri oldugunu ve bu duygusal yeteneklerin yasamdaki basariy1 1Q’dan
daha fazla etkiledigini ileri slirmiigtiir. Bu tanimlamadan yola ¢ikarak Duygusal zeka,
sosyal zekadan daha genis bir kavramdir tanim1 yapmak yanlis olmaz. Dolayis: ile
duygular hakkindaki muhakemeyi sadece sosyal iliskiler baglaminda yapilmamakta,
ayn1 zamanda kisisel gelisim i¢in 6nemli olan igsel duygular hakkinda da muhakeme

yapmay1 igermektedir.
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2.4. Duygusal Zeka modelleri

Duygusal zeka ile ilgili yapilan ¢alismalar incelendiginde bir¢ok modelin
olusturuldugu goriilmektedir. Bu modeller yetenek ve karma modellerdir. Yetenek
modelleri duygusal zekay1 bir yetenekler grubu olarak tanimlamakta ve duygulardan
yaralanarak mantik yiirlitmenin potansiyel kullanimi tizerinde durmaktadir. Karma
modeller ise duygusal zeka yetenegini sosyal beceriler ve davraniglarla karistirir.

(Aksarayli ve Ozgen 2008, 157).

Duygusal zekd kavrami 1990°Ih yillarda beraber literatiire kazandirildiktan
sonra ¢esitli arastirmacilar tarafindan farklt modeller altinda alt bilesenleri
siniflandirilmistir. Ancak bunlar i¢inde, en fazla bilinen ve 6rnek model olarak
kullanilan John Mayer, Peter Saloveyve David Caruso’nun Yetenek Bazli Duygusal
Zeka Modeli (MSCEIT); Reuven Bar-On’un Duygusal Zeka Envanteri Modeli (EQ-

I) ve Daniel Goleman’nin Duygusal Yetenek Envanter (ECI) modelidir.

Baz1 arastirmacilar, duygusal zekdnin temel olarak iki model iizerinde
yogunlastigini ifade ederken, bu modelleri yetenek modeli ve karma model olarak
siiflandirmaktadir. Bir grup arastirmact da bunlara ek olarak “6zellikler modeli” ni
de kullanarak ii¢ temel model seklinde simiflandirmislardir. Yazili kaynaklarin biiyiik
cogunlugunda en ¢ok gegerlilik ve kabul edilme oranina sahip, temel olarak {i¢ model
olmasina ragmen kaynaklarin ¢ogunda Cooper ve Sawaf i “Dort Kose Tas1 Modeli”

de 6nemli 6l¢iide kendisine yer edinmis modeller arasinda goriilmektedir.

Mayer ve Salovey tarafindan gelistirilen yetenek tabanli model, duygusal
zekayi, duygusal bilgiyi isleme yetenegini yansitan zeka tiirli olarak agiklamaktadir.
Mayer ve Salovey, bilgiye ve zihne dayali yetenekler modeli adim1 verdikleri bu
modelde, yeteneklerin tiimiiniin biligsel zeka ile iliskili oldugunu ifade etmektedir.
“Yetenek modeli” duygusal zekay: zekdnin merkezi gibi gérmekte ve ikinci model,
duygusal zeka konusunda gelistirilen ve kisisel ozelliklerin yer aldigir “6zellikler
modelidir”. Ugiincii model ise, Bar-On, Goleman ve Cooper ve Sawaf’m, duygusal
zeka yetenegini sosyal beceriler, 6zellikler ve davranislarla birlestirerek kullanmig
olduklar1 “karma model”dir. Bu model, yetenekleri ve bireysel 6zellikleri bir biitiin

olarak kabul eder (Sabuncuoglu ve Tiiz 2005, 178).
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Literatiire bakildiginda bu dort modelin kendi i¢inde “yetenek” ve “karisik”
model olarak iki ana gruba ayrildig1 goriilmektedir. Yetenek modeli, duygusal zekay1
aciklarken zihinsel yeteneklere vurgu yaparken, karistk model duygusal zekayi
tanimlarken, zihinsel yeteneklerin yani sira, kisilik 6zelliklerini, becerileri ve

yeterlilikleri de dahil eder (Caruso ve Salovey 2007, 231).

Bu dort model igerisinden sadece Salovey ve Mayer’in modeli “yetenek
modeli” olarak nitelenirken, Goleman, Bar-On, Cooper ve Sawaf’in modelleri ise
“karisik model” olarak nitelenmektedir. Bu dort model igerisinde Mayer ve
Salovey’in modeli, duygusal zeka ile ilgili olan yetenekleri inceleyen bir psikolojik
modeldir. Yetenekleri incelemeye yonelmis oldugu icin de, diger ii¢ model gibi,
duygusal zekanin oOrgiitsel faaliyetler ve oOzellikle liderlik iizerindeki etkisi ile
ilgilenmemektedir. Bu modelin disinda kalan diger ii¢ model, 6zellikle Goleman’in
modeli, duygusal zekanin orgiitsel faaliyetler ve liderlik {izerindeki etkisini inceleme

tizerinde yogunlasmiglardir.
2.4.1. Daniel Goleman’in Duygusal Zeka Modeli

“Duygusal Zeka: Neden IQ’dan daha O©nemlidir?” adli kitabin yazari
Harvard’l1 psikolog Goleman, duygusal zekanin, gilinliik hayatta ve is diinyasindaki
onemine dikkat ¢ekmistir. Goleman, duygusal zeka ile ilgili olarak, kendini kontrol,
heves ve sebat, kendi kendini giidiileme gibi yetenekleri igeren ve baskilar1 kontrol
edebilme, kendini kontrol edebilme ve stresten uzaklagarak diisiinebilme yetenegi
gibi konulari igeren bir¢ok tanim ileri siirmiistiir. Iki beynimizin, iki zihnimizin ve iki
farkli zekdmizin oldugunu ileri siirmektedir. Rasyonel ve duygusal olarak
nitelendirilen bu iki farkli zeka, hayatta ne yapacagimiza birlikte karar vermekte ve
yasam boyu birbirlerine eslik etmektedir. Goleman’in tezi, ne kadar akillica
davrandigimizin ve hayatta basarimizin duygularimizin dengesine veya yOnetimine

bagli oldugu iizerinedir (Goleman 2013, 50-59).

Goleman’in modeli, zihinsel yeteneklerin (bireyin kendi duygularinin
farkinda olmasi) yani sira diger baska ozellikleri de (bireyin kendini motive

edebilmesi) icerdiginden karma bir modeldir. Goleman’in, Salovey ve Mayer’in
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temel yetenek modelinden hareketle gelistirmis oldugu duygusal zekd modeli bes

boyut icermektedir. (Goleman 2012, 154).

Goleman’in duygusal zeka modeli, yetenekleri i¢ine alan ve ayni zamanda
kisilik ozellikleri, motivasyon ve sosyal beceri lizerine yogunlasan karisitk model
olarak diisiiniiliir. Yirmi bes duygusal yeterlilik iceren bu bes boyut, kendi igerisinde

“kisisel yeterlilik” ve “sosyal yeterlilik” olmak {izere iki ana grupta toplanmaistir.

Tablo 7. ECI’da Yer Alan Kiimeler ve Bilesenleri

Goleman’in ilk Modeli

ECI’m Orijinal Versiyonu

ECT’1n Gegerli Versivonu

Oz biling Kiimesi Oz biling Kiimesi Oz biling Kiimesi
Duygusal farkindalik Duygusal farkindalik Duygusal farkindalik
Kendini degerlendirme Kendini degerlendirme Kendini degerlendirme
Ozgiiven Ozdisiplin Ozgiiven
Kendini diizenleme kiimesi Ozyonetim kiimesi Ozyodnetim kiimesi
Ozdenetim Ozdenetim Duygusal Ozdenetim
Giivenilir olma Saydamlik
Ozdisiplin Ozyodnetim
Uyum yetenegi Uyum yetenegi Uyum yetenegi
Yenilik¢i olma Yenilik¢i olma
Kendi kendini Giidiileme kiimesi
Basar1 odaklilik Basar1 odaklilik Basar1 odaklilik
Baglilik

Inisiyatif sahibi olma
Iyimserlik
Empati Kiimesi
Empati

Organizasyonel farkindalik

Hizmete yonelik olma
Baskalarini gelistirme

Farkliliklardan yararlanma

Sosyal beceriler
Liderlik
Etkileme
Tletisim

Degisim katalizorligi
Catigsma yonetimi
Bag kurmak
Ekip caligmast
Isbirligi ve dayanigsma

Inisiyatif sahibi olma

Sosyal beceriler kiimesi
Empati
Organizasyonel farkindalik
Hizmete yonelik olma
Baskalarin1 gelistirme

Liderlik
Etkileme
Tletisim
Giivenilir olma
Catigma yonetimi
Bag kurmak

Isbirligi ve dayanisma

Inisiyatif sahibi olma
Tyimserlik
Sosyal farkindalik kiimesi
Empati
Orgiitsel Biling
Hizmete yonelik olma

Iliski Yénetimi Kiimesi
Esinleyici Liderlik
Etkileme
Tletisim
Degisim katalizorligii
Catigsma yonetimi
Bag kurmak
Baskalarini gelistirmek
Ekip caligmasi ve isbirligi

Kaynak: Zerengok, S.B., “Transformasyonel (Doniisiimcii) Liderlikte Duygusal Zeka Etkileri Ve Bir
Uygulama” Uludag Universitesi SBE, YYLT, Bursa, 2005, 5.78
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Goleman’a gore, “kisisel yeterlilik” bagligi altinda toplanan yeterlilikler,

kendimizi nasil idare ettigimizi belirler. Kisisel yeterlilikler: 6zbiling, duygulari

yonetme ve motivasyondur. Goleman, iliskilerle basa ¢ikma seklimizi belirleyen

duygusal yeterlilikleri de “sosyal yeterlilik” basligi altinda toplamistir. Sosyal

yeterlilikleri olusturan duygusal yeterlilikler ise, empati ve sosyal becerilerdir.

Goleman, 5 temel yetenek ile 25 yeterlikten olusan 1995 yilinda ortaya

koydugu duygusal zekd modelini daha sonra 4 boyutta toplamistir. Bu literatiirde

0zbiling, kendini yonetme, sosyal biling ve iligki yonetimi olmak {izere 4 boyut ve bu

boyutlara bagli kendine giiven, hizmet merkezli olarak 20 alt boyut bulunmaktadir.

KENDISI CEVRESI
\ *Duygusal farkindalik *Empati
E *Kendini degerlendirme *Orgiitsel Biling
< *Ozgiiven *Hizmete yonelik olma
.
é
<
=

*Esinleyici liderlik
= *Etkileme
E *Duygusal 6zdenetim *Baskalarim gelistirme
; «Saydamlik *Degisim katalizorliigi
7z Uyumluluk *Catigma yonetimi
{0 *Basarma diirtiisii *Bag kurmak
> einusiyatif salubi olma o[letisim
JIyimserlik *Ekip galismasi ve 1sbirligi

Sekil 9. Daniel Goleman’in Duygusal Zeka Modeli
Kaynak: Zerengdk, $.B,. “Transformasyonel (Doniisiimcii) Liderlikte Duygusal Zeka Etkileri Ve Bir
Uygulama” Uludag Universitesi SBE, YYLT, Bursa, 2005, 73

Goleman, bireylerin belirledigi tiim boyutlarda miikemmel olmadiklarini,

giiclii ve smurlt yanlardan olusan bir profile sahip olduklarini belirtir. Ancak, ona

gore, bireylerin sira dist performans ortaya koyabilmesi i¢in bu yeterliliklerin en az
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alt1 kadarinda gii¢lii olmasi ve gii¢lii taraflarinin da duygusal zekanin bes alanina
yayilmasi gerekmektedir. Duygusal yeterlilikler, isbasinda olagandis1 bir basariyla
sonuclanan, duygusal zekaya dayali 6grenilebilen becerilerdir. Goleman daha sonra
“karakterin” duygusal zekanin temsil ettigi becerileri tanimlayan eski moda bir
kelime oldugunu ifade etmistir. Goleman ve arkadaslari duygusal zeka ile ilgili
goriislerini temel alan ECI (Emotional Competence Inventory) adli envanteri

gelistirmislerdir.

2.4.1.1. Ozbilin¢ Kiimesi

Benlik bilincinin duygusal zekanin icerdigi diger yetenek ve beceriler i¢inde
onceligi vardir. Ciinkii bu unsur; bireyin kendi duygularinin, giicli ve sinirh
yonlerinin, ihtiyaglarinin ve dirtiilerinin tam anlamiyla farkinda olmasii ifade
etmektedir. Kendini gozlemleme ve duygularini tanima; duygular i¢in bir sozliik
olusturma; duygular, diisiinceler ve tepkiler arasindaki iligkiyi bilme olarak
tanimlanan benlik bilinci, aynt zamanda bireyin kendi i¢ diinyasini tanimasi;
isteklerinin, hedeflerinin, sinirlarinin, giiclii ve zayif yanlarinin farkinda olmasi ve
kisisel tercihlerini bu verilerin 1518inda yapmasi; herhangi bir 6zsaygi tuzagina
diismeden kendisini olumlu, ancak gercekei bir 1s1kta gdrmesi anlamina gelir. Benlik
bilinci; duygusal biling, kendi kendini degerlendirme ve kendine giliven boyutlarini

igermektedir (Toktas 2007, 869).
2.4.1.1.1. Duygusal Farkindahk

Kisinin kendi duygularinin, bu duygularinin nedenlerinin ve etkilerinin
farkinda olmasi, duygular1 olusmaya basladigi anda onlar1 fark etmesi, onlari
tanimlamasi1 ve duygularini ifade edebilme becerisidir. Weisinger, kendi duygularini
tanimayan, degerlendiremeyen kisi, baskalarinin duygularini, diistincelerini de fark
edemez seklinde ifade etmektedir. Insanlar arasi iliskileri etkileyen en temel
becerilerden olan empati, duygusal 6zbiling temeli iizerinde gelisen bir yetenektir.
Duygular1 anlayip, analiz etme ve ifade etme yetenegi psikoterapi literatiiriinde
“duygusal okuryazarlik” olarak adlandirilmaktadir. Bu yeteneklere sahip olmama

durumu ise “duygusal korliik” olarak adlandirilmaktadir (Tuyan ve Beceren 2004, 3).
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2.4.1.1.2. Kendini Degerlendirme

Kendi kendini degerlendirme, bireyin kendi potansiyelini, gilciini,
yeteneklerini, sinirlarinm1  bilmesi ve bunlar1 kabullenmesidir. Kendi kendini
degerlendirme, bireyin kendisi hakkinda bir i¢gdrii olusturabilmesiyle ilgilidir. Bu
yeterlilige sahip olmak bireyi, nasil, ne zaman, nereye dogru ve neden hareket etmesi

konusunda yonlendirici olmaktadir (Dogan 2007, 117).

Boyle liderler, cok zor anlarda, ortamin gerginlestigi yiiksek belirsizlik
ortamlarinda ve kriz donemlerinde bile sogukkanli davranabilirler. Kendine hakim
bir lider, gerginlik ve zor sartlar altinda sikint1 verici duygularini 1yi idare ederek
sogukkanli davramiglar sergiler. Bir liderin bagkalarini ydnetebilmesi i¢in Once
kendini yOnetebilmesi gereklidir. Sakin bir tarza sahip liderin izleyicileri de bu
olumlu goriiniimden etkilenerek her ortamda sogukkanlilikla gorevlerini yapmaya

devam ederler (Dogan ve Demiral 2007, 215).
2.4.1.1.3. Ozgiiven

Kendine giiven, bireyin kendi degerini ve yeteneklerini giiclii bicimde
duyumsamasidir. Kendine giiven, duygusal biling ve kendini degerlendirme yetileri
birbirlerine olduk¢a bagli yetilerdir. Ote yandan asir1 derecede kendine giiven,
ozellikle kisinin sosyal becerilerden yoksun olmasi halinde, kibir gibi goriinebilir.
Kendine giiven, bireyin sahip oldugu degerler ve yetenekler konusunda kendisinden
emin olmasidir. Bu bireyler, belirsizlik ve baskilara ragmen, inandiklar1 seyler
konusunda karar almak ve bu karar1 uygulamaya gecirmek konusunda israrli

kisilerdir (Erdogdu 2008, 66).

2.4.1.2. Ozyonetim Kiimesi

Duygu kontrolii, bireyin duygusal tepkileri ile bas edebilme yetenegidir.
Goleman bu yetenegi, yikict duygu ve diirtiileri kontrol altinda tutmak olarak
tanimlamaktadir. Bu yeterlilige sahip olan bireyler, duygularinin ve i¢inde bulundugu
durumun kendisini zorladigini hissettigi durumlarda bile sakin kalabilir ve olumlu
tutumunu koruyabilir. Birey, bunu bilingli olarak yapamadigi zaman, bilingsiz basa

c¢itkma yollarina, yani savunma mekanizmalarina bagvurur. Ara sira gerekli
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oldugunda savunma mekanizmalarina bagvurmasi bireylerde kaygi derecesini
azaltarak cevreyle gecici olarak daha etkin etkilesimde bulunmayi saglar (Kogel

2014, 619).

Duygu kontrolii sadece negatif duygularla basa c¢ikmak degildir; duygu
kontrolii, pozitif veya negatif duygularin yiiksek seviyeleri ile basa ¢ikmak ig¢in
kullanilan siiregleri ve karakteristikleri igerir. Ister negatif isterse pozitif olsun
duygularin ortaya cikartilmasi ve kontrolii bireyin ¢evreye uyum saglamasi igin
temel bir siiregtir. Duygularini kontrol edemeyen kisi, aklin1 da yonetememektedir

(Atabek 2000, 27).
2.4.1.2.1. Duygusal Oz Denetim

Duygusal 6zdenetim olarak da tanimlanan kendini yonetme becerisi, gergek
hislerin inkar1 ya da bastirilmasi anlamma gelmez. Duygusal 06zdenetim,
hissettigimiz duygular1 olumlu yonde kullanmak icin yonetmektir. Hissettigimiz koti
ruh hallerinin de yararlar1 bulunabilir. Ornegin 6fke, iiziintii ve korku; enerjinin
bagliligin ve yaraticiligin kaynagi haline gelebilir. Kaygidan dogan aciliyet hissi
insanin yaraticiligini tetikleyebilir (Edizler 2010, 141).

2.4.1.2.2. Saydamhk

Glivenilirlik, gergeklik, dogruluk, diiriistlik standartlarinin  korunup
uygulanmasidir. Bu yeterlilige sahip olan bireyler, ahlak kurallarina uygun
davranirlar, ¢evrelerinde giivenilirlikleri ve igtenlikleri ile giiglii giiven olustururlar.
Bu bireyler, kendi hatalarim1 kabullenir, baskalarmin ahlaka uygun olmayan
davraniglarina kars1 ¢ikarlar, herkesin hosuna gitmese de kararli ve ilkeli bir tavir

sergilerler (Dokmen 2008, 139).
2.4.1.2.3. Uyumluluk

Uyumluluk, degisim karsisinda esnek olma becerisidir. Bu yetiye sahip olan
bireyler, ayn1 anda ortaya ¢ikan cok sayida ve cok cesitli taleple, yer degistiren
onceliklerle ve hizli degisimle kolaylikla basa ¢ikarak rahatca uyum saglayabilirler.

Uyum saglama yetisinden yoksun olan bireyler, korku, kaygi ve degisime kars1 derin
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bir rahatsizlik duygusunun i¢ine girerler. Bunun tersine uyum saglama yetenegine
sahip olan bireyler, degisime ve yeniliklere acik olan bireylerdir. Uyum
saglayabilmek, belli bir olay1 incelerken pek ¢ok goriisii dikkate alma esnekligini
gerektirir; bu olgu ise, duygusal giice dayalidir. Duygusal gii¢, belirsizlige ayak
uydurabilmek ve beklenmedik olaylar karsisinda sakin kalabilmektir (Dogan ve

Demiral 2007, 220).
2.4.1.2.4. Basar1 Odakhhk

Basar1 giidiisii, gelismeye ya da bir miikemmellik diizeyini yakalamaya
calismak olarak tanimlanmaktadir. Basar1 giidiisii, bireyin amagclarina ulasma
yoniinde kendini isteklendirebilmesidir. Bu, bireyin hedefledigi diizeye ulasabilmek

icin siirekli gelisim cabasi igerisinde olmasidir (Sekman 2001, 235).

Motivasyon, bir ise baslamanin, sonuna kadar gotiirebilmenin ve ayrica
olusabilecek yenilgilerle basa c¢ikabilmenin temel anahtaridir. Duygular
motivasyonun temel kaynagidir ve diirtiileri de algilar1 da harekete gecirip eylemleri
sekillendirir. Duygular, insan davranislarini ortaya ¢ikartir, devamliligini saglar ve
yonlendirir. Kendini motive etme konusunda yetenekli olan bireyler, kendi
yeteneklerine glivenirler, karsilarina ¢ikan engellerle miicadele etme konusunda daha

basarili ve 1srarcidirlar (Bostanci ve digerleri 2006, 37).
2.4.1.2.5. inisiyatif Sahibi Olma

Insiyatif sahibi olmak, firsatlar1 degerlendirmek, kendisinden beklenen veya
istenenin Otesinde hedefler belirlemek ve bu hedefleri gergeklestirmek icin
ugragsmak, 1isin daha c¢abuk yapilmasinin gerektigi durumlarda kurallar
esneklestirmek ve baskalarii alisilmigin disinda girisimci faaliyetlere yonlendirme

becerisini ifade etmektedir (Esba 2009, 60).
2.4.1.2.6. lyimserlik

Iyimser olmak, aksiliklere ve engellere ragmen hedeflere ulasma konusunda
kararli olmaktir. Bu 6zellige sahip olan bireyler, tersliklere ragmen yeni hedefler

arastirir, bir isi yaparken basarisiz olma korkusu yerine basart umudu tasirlar.
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Basarisizliklari, kisisel kusur olarak atfetmezler; bunlari {istesinden gelinebilecek
engeller olarak goriirler ve olaylar1 kontrol edebileceklerine inanirlar, giigleri ve
bilgileri dahilinde, olumsuzu bir avantaja ¢evirmenin yollarini ararlar (Eymen 2007,

21).

2.4.1.3. Sosyal Bilin¢ Kiimesi

Sosyal biling, bireyin digerlerine ait ozellikleri fark etmesi ve bu bilgileri
iligkilerinde kullanmasina dayalidir. Duygusal zekanin bu unsurunun ortaya
cikabilmesi, kisisel yeterliliklerin var olmasina baglidir. Sosyal biling; empati
yetenegi, hizmet yonelimli olmak, bagkalarinin gelisimine katkida bulunmak,
farkliliklar1 yonetmek ve politik bilince sahip olmakla aciklanan bir duygusal zeka

unsurudur (Goleman 2012, 155).
2.4.1.3.1. Empati

Empati, bireyin kendisini baskalarinin yerine koyarak, onlarin hislerini,
ihtiyaglarini, endiselerini anlayabilme ve sezebilme yetenegidir; daha yiiksek
diizeydeki empati, bir insanin dile getirilmemis hislerini sezmeyi ve bunlara karsilik
vermeyi gerektirir. En iist diizeyde ise, empati, bagka birisinin hislerinin altinda yatan
sorunlart ya da endiseleri anlamaktir. Duygusal 6zbiling temelinde gelisen empati,
insanlar arasi iligkilerde temel beceridir. Bireylerde empati yeteneginin olmayisi
sosyal uyumsuzluga yol acar. Ozbiling empatinin kdkenini olusturmakta; birey, kendi
duygularina acik oldugu oranda, bagkalarinin hislerini okumada daha basaril
olmaktadir. Kisaca dzetlemek gerekirse, Kendisinin ne hissettigi konusunda higbir
fikri olmayan bireyler, bagkalarinin ne hissettigini anlamak konusunda acizdirler

(Tuyan ve Beceren 2004, 5).
2.4.1.3.2. Orgiitsel Biling

Orgiitsel Biling, bireyin kendisini ilgilendiren her konuda iizerine diisen
sorumlulugu iistlenmesidir. Orgiitsel Biling agisindan yénetici ve liderlerin duygusal
zekasmin 6nemli bir unsur oldugunu ifade etmektedir. Oyle ki, duygusal zeka
Ozelliklerine sahip yoneticilerin orgiitsel bilinci gelismis basarili ekipler olusturarak

etkin iletisim teknikleriyle onemli sonuclar elde ettiklerini one slirmektedir.
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Kendileri i¢in anlamli, gercekei ve ulasilabilir hedefler belirler. Yiiksek derecede
kisisel sorumluluk sahibi olan bireyler, ¢aliskan, sebatli, planli, bagar1 odakli, diizenli

ve dikkatli kisiler olarak betimlenmektedirler (Taskin ve Kiran 2010, 65).

Orgiitsel Biling, bir grup ya da orgiitiin hedefleri ile uyumlu olmaktir. Bu
yeterlilige sahip olan bireyler; daha biiyiik bir orgiitsel hedefi yerine getirmek icin
Ozveride bulunmaya hazir olan bireylerdir ve i¢inde bulunduklar1 kurumun misyonu
icinde kendi amaclarin1 bulurlar, karar alirken ve secenekleri netlestirirken grubun
ana degerlerini kullanirlar, grubun misyonunu gerceklestirmek i¢in etkin bigimde

caba gosterirler (Merlevede ve digerleri 2006, 295).
2.4.1.3.3. Hizmete Yonelik Olma

Hizmet yonelimli olmak, karsisindaki bireylerin  ihtiyaglarint  ve
gereksinimlerini onceden tahmin etmek ve onlar1 karsilamak olarak tanimlanabilir.
Hizmet yonelimli bireyler, karsilarindaki bireylerin beklenti ve isteklerini daha ¢abuk
fark etme ve bunlara cevap verme konusunda daha basarili bireylerdir (Toktas 2007,

873).

Duygusal zeka, orgiitsel verimliligin arttirilmasi, motivasyonun ve is
doyumunun arttirilmasi, yetkinliklerin arttirilmasi, yeni ise baslayanlarin uyumunun
saglanmasi ile yoOnetici ve calisan arasinda uyumlu iligskiler kurmalar1 konularinda
onemli katkilar saglayarak orgiitsel bagliliga pozitif yonde etki yapmaktadir (Geng
2013, 43).

2.4.1.4. Qliski Yonetimi Kiimesi

Kisisel yeterlilikler icerisinde yer alan duygusal zekd unsurlar1 ve bu
unsurlara bagl yetenekler ve beceriler, bireyin kendisini idare etme seklini belirleyen
yeterliliklerdir. Bireylerin yasamlarindan elde ettikleri sonuglar1 degerlendirirken,
kendileri ile ilgili yeterliliklerinin yan1 sira, sosyal yeterliliklerini de degerlendirmek
gerekmektedir. Sosyal yeterlilikler, iliskilerle basa ¢ikma seklimizi belirler. Bu
yeterlilikler, bireyin ¢evresindeki kisilerle olan iligkilerinin seklini, basarisini
belirleyen yetenek ve becerileri iceren iki duygusal zeka unsurunu icermektedir

(Goleman 2012, 79).
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2.4.1.4.1. Baskalarimi Gelistirmek

“Baskalarinin ~ gelisim  gereksinimlerini  sezmek ve  yeteneklerini
pekistirmek™olarak tanimlanan bu yeterlilik, bagkalarinin basarisin1 ve gelisimini
ortaya ¢ikaran ve besleyen olumlu sosyal davranis kaliplarina (baskalarina yardim
etmek, paylasmak, isbirligi yapmak gibi) dayanir. Bu yeterlilige sahip olan bireyler,
herhangi bir beklenti igerisine girmeden, goniillii olarak baskalarina kars1 yapict ve

destek saglayici davranislarda bulunur (Dogan 2007, 129).
2.4.1.4.2. Esinlendirici Liderlik

Liderlerin etki yaratma ve etkileme siirecini, insanlar1 grup hedeflerine
ulagmada isteyerek cabalamalarini saglama siireci ve yetenegi olarak tanimlamustir.
Duygular bulasicidir. Bir insanin kendini kotii hissetmesi diger insanlari da olumsuz
etkiler. Ayni sekilde kendini iyi hisseden birisi ise, etrafindakilerin de iyi
hissetmesini saglar. Sosyal becerilerde basarili olan liderler iste bu cevrelerine
yaydiklar1 duygusal sinyalleri iyi kontrol edebilen insanlardir. Liderin etrafina
yaydig1 enerji, igsine olan tutkusu ve motivasyonu izleyicileri tarafindan goriildiigii
takdirde astlar islerine daha siki baglanirlar. Bir liderin oncelikle kendisine karsi
diirlist olmas1 ve kendi hislerinin farkina varip onlari kontrol altina almasi
gerekmektedir. Ancak boylece etrafindakilere olumlu sinyaller gonderip onlarla rahat

ve basarili iletisim kurabilir (Erdogdu 2008, 78).
2.4.1.4.3. Degisim Katalizorliigii

Yeni fikir ve yaklasimlara, yeni bilgilere acik olmak ve bunlardan rahatsiz
olmamak olarak tanimlanmaktadir. Yenilik¢ilik yetenegine sahip olan bireyler,
karsilastiklar1 sorunlar1 ¢ozecek 0Ozgiin fikirler beslerler, yeni fikirler iiretirler.
Diistintirken, farkli perspektiflerden bakabilir ve riskleri goze alabilirler. Yenilikgilik,
hem biligsel hem de duygusal bir yetenektir. Yaratici bir i¢gdrii olusturmak
bilisseldir, ama onu fark etmek, beslemek ve sonucu alana kadar izlemek i¢in
kendine giiven, inisiyatif, kararlilik ve ikna giicii gibi duygusal yeterlilikler gereklidir

(Goleman 2012, 158).
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Farkli tiirlerden insanlar aracilifiyla firsatlar1 kullanma yeterliligidir. Bu
yeterlilige sahip olan bireyler; farkliliklar1 olumlu olarak algilarlar, farkli alt yapilari
olan bireylere saygi duyar ve onlarla iyi iliskiler kurarlar, farkli diinya goriislerine
anlayis gosterip saygi ile yaklasirlar ve grup farkliliklarina duyarlidirlar. Bu bireyler,
cesitliligi bir firsat olarak goriirler, dnyargiya ve farkliliklara kars1 hosgoriistizliige
kars1 cikarlar. Bu yeterlilik, empati yetenegini de gili¢lendirir. Birey farkliliklara ne
kadar yabancilasirsa, empati kurmak o derece zorlasir. Empati eksikligi ise,
etkilesimin ahengini bozar ve her iki tarafi da rahatsiz edecek bir duygusal uzaklik

yaratabilir (Erdogdu 2008, 79).
2.4.1.4.4. Etkileme

Kendi duygularini anlayip kontrol edebilen ve bagkalarinin duygularina
empatiyle yaklasabilen insanlar, genelde iligkileri yiiriitmede ¢ok etkin olurlar.
Sosyal becerili insanlar, iligkilerinin kapsamini keyfi bir sekilde sinirlamayi akillica
bulmazlar. Genis bir ¢evreyle baglar kurarlar, ¢iinkii yagsanilan bu akigkan déonemde,
sadece tanigiklik kurmakla yetindikleri insanlarin yardimina, giiniin birinde ihtiyag

duyabileceklerini bilirler.

Duygusal zeka, bireyin kendi duygularin1 kontrol etmesinin yaninda,
baskalarinin duygu ve davranislarini etkileme yetenegini igerir. Etki, baskalarini ikna
etmede etkili taktikler uygulamaktir. En temel diizeyde etkileme ve ikna etme, diger
bireyde belli duygularin uyandirilmasina dayanir. Etkileme becerisinin dayandigi en
onemli yeterlilik, empatidir. Empati, etkileme acisindan hayati Onem tasir;
baskalarinin neler hissettigini sezmeden ve bulunduklart konumu anlamadan,
tizerlerinde olumlu bir etki birakmak olduk¢a zordur. Duygusal ipuglarint algilamada
ve anlamada, sosyal etkilesimlerde basarisiz olan bireylerin etkileme becerileri ¢ok

zayiftir (Dokmen 2008 144).
2.4.1.4.5. Bag Kurma

Bu beceri, kisinin aile, is ve sosyal ¢evresinde anlamli, doyumlu ve saglikli
iligkiler kurma, bu iligkileri silirdiirme ve gelistirme becerisidir. Bireyin hem

dinlemeyi, hem de sormayi bilmesi; birinin sdyledigi ve yaptigiyla, buna kars1 kendi
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tepki ve yargilarini ayirt etmeyi; 6fkeli ya da edilgen olmaktansa kendini ortaya
koyabilmeyi; isbirligi, catisma c¢oziimii ve uzlasarak bir yol bulma sanatini
O0grenmeyi basarabilmesidir. Bireyin bu beceriye sahip olabilmesi, yine, duygusal
zekanin diger unsurlart olan, kisisel ve sosyal becerilere dayanmaktadir (Eymen

2007, 22).
2.4.1.4.6. lletisim

Iletisim, duygusal zekdnin en &nemli yeteneklerinden birisidir. Kisaca,
“acikca dinlemek ve inandirici mesajlar yollamak™ olarak tanimlanan iletisim,
bireyin duygular hakkinda etkili bir sekilde konusabilmesi; iyi bir dinleyici ve
sorgulayict haline gelmesi; bir baskasinin yaptiklar1 ya da soyledikleriyle, kendi
tepkilerini ya da yargilarim1 ayirt edebilmesi; suglamak yerine “ben” mesajlari
gonderebilmesidir. Akilci zihin sozciiklerle ifade bulurken, duygularin tarzi sozsiiz
iletisimle ifade bulur. Bir kisinin sézleri; ses tonu, el-kol hareketleri veya diger
sOzsiiz iletisim kanallarindan ifade edilen mesajlarla ¢elisiyorsa, duygusal gercek asil
“ne” soylediginde degil, “nasil” sdylediginde saklidir. Iletisim arastirmalarmin

bulgularina gore, duygusal mesajlarin yiizde doksani ya da daha fazlasi sozsiizdiir.

(Taskin ve Kiran 2010, 69).

Sozsiiz iletisimde bulunmak ve sozsiiz iletisimi anlayabilmek ise, duygusal
zekaya sahip olmay1 gerektirir. Bagkalarinin hislerini sezebilmenin anahtari, sdzsiiz

ifadeleri (jestler, mimikler gibi) okuyabilmektir (Dogan ve Demiral 2007, 219).
2.4.1.4.7. Catisma Yonetimi

Catisma yonetimi, anlasmazliklarda yapict bir sekilde uzlagsma ve ¢oziim
saglama becerisidir. Bu beceri, 6zbiling, 6zgiiven, 6zdenetim ve empati gibi 6n kosul
niteligindeki duygusal yeterliliklere sahip olmay1 gerektirir. Bu yeterlilige sahip
birey; zor insanlar1 ve gergin durumlari, zamana ve duruma gore, ne Ofkesine
kapilarak ne de edilgen kalarak, ustalikla idare eder. Catismalar1 ¢ozmeye calisirken
yargilayici, yaralayict bir tavir takinmayip yapict olunmali, kararlarin ¢alisanlardaki
etkileri saptanmali, olumsuzluklar 6nlenmeli, kazan-kazan c¢oziimleri yaratmaya

calisarak ¢oziimlerin adil olunmalidir (Bostanci ve digerleri 2006, 23).
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2.4.1.4.8. Ekip Cahsmasi Ve Isbirligi

Isbirligi, ne zaman ve nasil lider, ne zaman takipgi olacagini bilmektir.
Dayanigma ve isbirligi, ortak hedefler dogrultusunda baskalariyla ¢alisma becerisidir.
Bu yeterlilige sahip olan birey; baskalar1 ile birlikte ¢aligma firsatlarin1 bulur ve
besler, planlarini, bilgiyi ve kaynaklar1 paylasmaktan kacinmaz, bagkalar1 ile isbirligi

yapmaktan zevk alir, dostane, isbirlik¢i ortamu tesvik eder (Tok ve digerleri, 486).
2.4.2. Mayer ve Salovey Duygusal Zeka Modeli.

Mayer ve Salovey’in 90’lh yillarda yaptiklar1 akademik caligmalar, gerek
duygusal zekanin tanimlanmasi, gerekse modellendirilmesi agisindan, ilgili literatiire
buyiik katki saglamistir. Diger duygusal zekd modelleri onlarin temel
varsayimlarindan yola ¢iktig1 i¢in kurduklart1 model duygusal zekd modellerinin
temelidir. Mayer ve Salovey modelinde belirtildigi iizere, duygusal zekanin ilk
boyutu; birinin durumundan duygu, diisiince ve hislerini belirlemek ve bunlar1 ifade
etmeyi igerir. Duygusal zekanin ikinci boyutu olan disiinceleri duyguyla
kaynagtirmak; duygularin biligsel sisteme nasil girdigi ve bilisi diisiinceye yardim
etmek icin nasil degistirdigi iizerine yogunlasir. Duygusal zekanin iigiincii boyutu
olan duygular1 anlayip kullanmak; duygularin neler anlattigini, iliskilerini, nasil

ilerledigini, duygularla muhakeme etmeyi icermektedir (Cakar ve Arbak 2004, 35).

Mayer ve Salovey ayrica, duygusal zekd diizeyinin kisinin performans ve
yetenegini temel alan testlerle Ol¢iilmesinin olanakli oldugunu belirterek, Coklu
Duygusal Zekd Olgegini (MEIS-Multifactor Emotional Intelligence Scale)
gelistirmislerdir. Ancak Olcegin giivenirlik degerleri diisiik ve puanlama siirecleri
sikintili oldugundan, ileriki donemde, Caruso ile beraber yaptiklari ¢calismalarda ise
bu oOlcegi gelistirerek Mayer, Salovey ve Caruso Duygusal Zeka Testini (MSCEIT)
hazirlamislardir (Dogan ve Sahin 2007, 242).

Duygular algilama siireciyle baslayan MSCEIT modeli temel olarak kisisel
yetenekler iizerine olusturulmustur. Bu modelde, duygularin algilamasi ve
kullanilmas1 basit siirecler olarak duygusal zeka yeteneklerinin degerlendirilmesini

ongormektedir. Daha karmagsik siiregler olarak duygularin  anlasilmasi ve
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yonetilmesi, yeteneklerin harekete gecirilmesini ifade etmektedir (Dogan ve Sahin

2007, 198).

2.4.2.1. Duygulan Algilama

Bireyin etkin bir sekilde duygular1 algilamasi ve ifade edebilmesi i¢in, kendi
duygularini tanimasi ve ifadelestirmesinin yaninda, ¢evresindeki duygulari tanimasi
ve ifade edebilmesi de gerekmektedir. Bireyin duygulari analiz edebilmesi,
diisiinceyle kaynastirmasi gibi diger yeteneklerin kullanimi i¢in de Oncelikle
duygularin adinmi koyabilmesi gerekmektedir. Kendini tanima sorusuna olumlu bir
yanit verebilmek i¢in, bireyin benligini biiyiik bir 6zenle sorgulamasi ve bunun i¢in
goniillii olmasi gerekmektedir. Zekasal agidan, birey temasta bulunmadigi bir seyin
sorumlulugunu {tstlenemez. Bu, bir insanin bilincinde olmadigi takdirde kendi
yasaminda yer alan olaylar i¢in de gecerlidir. Ama bir insan, bu olaylarla temasa
gecer ve onlarin ne oldugunun ve kendi islevselliginde nasil bir rol oynadigiin
bilincine varirsa, o zaman onlarin sorumlulugunu iistlenebilir. (Caruso ve Salovey

2007, 240).

Bu yetenek, bir anlamda duygular1 hissedebilme ve taniyabilme becerisidir.
Bu boyutta kisi, kendisinin ve bagkalarinin farkli duygusal ifadelerini ayirt etme,
duygularin  ve  gereksinimlerin  iletimi, duygulan yiliz  ifadelerinden

tanimlayabilmektedir.

2.4.2.2. Duygularin Kullamimi (Duygular ile Diisiinceleri Kaynastirma).

Kisinin hissettigi farkli duygular1 birbirinden ayirabilme ve taniyabilme
yetenegidir. Bu boyut algilanan duygusal bilgiyi kontrol edebilme ve diislinceyi
zenginlestirmek icin duygusal bilgiye yon verebilme yetenegi olarak tanimlanmistir. .
Bu boliimdeki yeteneklerin amaci, temel duygusal deneyimleri yasama uyarlamaktir.
Beynin duygusal alanlarmin hafizaya yardimecr olma islevi sayesinde duygular

degerlendirme siirecinde etkin rol oynamaktadir (Davis 2004, 91).

2.4.2.3. Duygular1 Anlama

Bu boyut da iliskiler, bir duygudan digerine gecisler ve duygular hakkindaki
dilbilimsel bilgilere iliskin duygusal bilgiyi degerlendirme yetenegi olarak
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tanimlanmigtir. Bireyin duygular1 anlamasi, analiz edebilmesi ve nihayet onlarla
mantik yiiriitebilmesi i¢in, birey karmasik duygular ve anlik hisler de dahil olmak
tizere duygulart adlandirabilmeli ve duygu degisiklikleri ile olan iligkileri

tanimlayabilmelidir.

Bu yetenek, duygusal bilgi hakkinda soyut degerlendirme ve mantik
ylriitiilen bir boyuttur. Belli bir sebepten dolay1 kizmis olan birisi, bir siire kizginligi
gecince icinde bulundugu duruma iliskin duygu ile kizginlik 6ncesi duygusunu ayni
anda anlayabilmektedir. Bu durum karmasik duygulari anlama yetenegini ortaya

koymaktadir (Caruso ve Salovey 2007, 256).

2.4.2.4. Duygular: Kontrol Etme ve Yonetebilme

Duygular1 yonetme, bu modelin en gelismis yetenegidir. Duygular
yonetebilme, verilen durumlardan yararli olmayan duygular ile baglanti kurup
kuramama yetenegidir. Duygular1 kontrol etme yetenegi, duygular1 ve duygusal
iligkileri, kisisel gelisimi ve sosyal iligkileri zenginlestirecek sekilde yonetmeyi
igerir. Bunun igin, bireyin duygulara acik olmasi ve gercek duygulara ulasabilmesi
gereklidir. Bu boyutta kisisel ve kisiler aras1 gelismeyi saglayabilmek i¢in duygular
ve duygusal iligkileri yonetme yetenegi olarak tarif edilmektedir. Yani olumsuz
duygularin etkisini azaltip olumlu duygularin etkisini arttirarak, kendinin ve

baskalarinin duygularini yonetmektir (Giin 2012, 19).

Orgiitlerde duygu ydnetimine etki eden unsurlarin basinda liderler, ¢alisanlar
ve Orgiit iklimi gelmektedir. Orgiitlerde etkili, olumlu duygular olusturabilmek ve
olumlu olarak yonetebilmek i¢in temel unsurlarin iyi bilinmesi ve 6neminin iyi

anlagilmasi gerekmektedir.
2.4.3. Bar-on’un Duygusal Zeka Modeli

Reuven Bar-On’un duygusal zekd modeli; duygusal zeka ve sosyal zeka
modellerini kapsayan bir modeldir; ¢linkii Bar-On’un temel olarak iizerinde
yogunlastig1 konu, bilissel olmayan zeka faktorleridir. Bu faktorler; zekanin kisisel,
duygusal, sosyal ve hayatta kalma boyutlarini igermektedir. Reuven Bar- On’un

modeli, temelde duygusal zekayi, “cevreden gelen talep ve baskilarla basa ¢ikma
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yetenegini etkileyen bir dizi kisisel, duygusal ve sosyal yeti” olarak betimler. Tiim bu
faktorlerin ortak paydasi, bireyin giinliik hayatla basa ¢ikabilmesi acisindan bilissel
zekddan daha etkili olmalaridir. Bar-On’un duygusal zekd modeli, “Neden bazi
bireyler hayatta digerlerine gore daha basarili olma kabiliyetine sahiptirler?”

sorusuna cevap niyetindedir (Mumcuoglu 2002, 16).

Bar-On tarafindan ortaya konmus olan bu model, olduk¢a genis kapsamli bir
modeldir. Ciinkii Bar- On’un temel olarak yogunlastig1 konu biligsel olmayan zeka
faktorleridir. Bar- On’un modelinde biligsel yeteneklerle (farkindalik gibi), bilissel
yeteneklerden ayr1 olarak kabul edilen bazi kisilik ozelliklerini (genel mizag,
bagimsizlik gibi) birlestirilmis oldugundan, bu model karma model olarak
nitelendirilmektedir. Nitekim gelistirmis oldugu olgekle duygusal zekay: 6lgen ilk
kisidir (Caruso ve Salovey 2007, 256).

Reuven Bar-On tarafindan 1997 yilinda gelistirilen duygusal zekd ol¢iim
modeli EQ-I (Duygusal Zekd Envanteri-Emotional Quotient Inventory), gergek
yasam sonuglari ve etkili performans {izerine odaklanmaktadir. Bar-On’un One
stirdligli modele gore, bireyin yasantisindaki degisik durumlarin basarili bir bigimde
iistesinden gelmesini saglayan, biligsel olmayan tiim 6zellikler duygusal zeké olarak

ifade edilmektedir (Giirbiiz ve Yiiksel 2008, 178).

Bar-On’un modelinde onbes anahtar yeti, bes genel boyuta ayrilir. Bu
becerilerin geleneksel bilissel tekniklerden, yasamdaki sorunlari ¢6zme konusunda
daha etkili oldugunu fark etmistir. I¢sel, kisiler arasi, uyum, stres yonetimi ve genel
durum olarak adlandirdigi bes genel boyutun ve bu temel boyutlardan her biri
sirastyla yetenek ve becerilerle iliskilendirilmis alt boyutlarindan olusur. Bar-On’un
modelinde, performans ve basarimin kendisinden ziyade, performans ve basari bir

potansiyel olarak goriilmekte ve gidis yolundan ¢ok sonug ile ilgilenilmektedir.

2.4.3.1. Kisisel Boyut (i¢sel Diinya Alani).

Bu boyut kisinin kendi duygularinin farkinda olmasi, ni¢in bu duygularin
hissedildigini bilmesi ve bu duygularin sonucunda bireyin yaptig1 /yapacagi olasi
davraniglarin diger bireylerdeki etkisini fark etmesi (farkindalik), bireyin diislince ve

duygularin1 ifade edebilmesidir (disavurum). Kendi kendine yetme ve kendini
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yonlendirme becerisi (bagimsizlik), kisinin kendisini kabullenmesi (6zsaygi),
potansiyelinin bilincinde olarak yasamda kazandigi basarilardan tatmin olmasi

(kendini gerceklestirme) yeteneklerinin birlesimidir (D6kmen 2008, 138-139).

e Duygusal Oz Farkindahk: Kendi duygularim anlama ve duygularinin
farkinda olma, bu duygularin ortaya ¢ikis nedenini bilme, bunlar arasindaki
farkliliklar1 anlayabilme ve bu duygularin sonucunda ortaya konacak tepkinin
diger bireyler lizerindeki etkisini fark etme yetenegidir.

e Kendine Giiven: Duygulari, diisiinceleri ve inanglar agiklama yetisidir.
Duygularini, diisiincelerini ve inanglarini tam olarak, etkin, etkili ve yapici bir
sekilde ifade edebilme, bunlarin arkasinda durabilme ve haklarmi yikici
olmayacak bir sekilde savunabilme yetenegidir. Bu yeterlilige sahip olan
bireyler ne ¢ok kontrolli ne de utangagtirlar. Genelde duygularim
¢ekinmeden direkt olarak ifade edilmesidir.

e Ozsayg: Giiclii ve zayif taraflarin bilincinde olma, kendini hatalariyla kabul
edebilme ve kendine saygi duyma yetenegidir. Duygusal zekanin bu boyutu,
giivenlik duygusu, kendine giiven ve 6z yeterlilik duygusu ile de iliskilidir.
Ozsaygisi olan bir birey, kendini basarili ve tatminkar hisseder. Bunun tersi
durumlarda ise, kisi kendine iliskin asagilik ve yetersizlik duygular1 hisseder.
Duygusal zekanin bu boyutu giivenlik duygusu ile de iliskilidir

e Kendini Gerceklestirme: Kisinin potansiyel kapasitesinin farkina varmasi
yetisidir. Kisinin kendi giiciinii ve zayifliklarim1 bilmesi, siirlarinin nereden
gectigini fark etmesi ve bunu kabullenmesi anlamina gelmektedir. Kisinin
kendini gergeklestirerek hem is hem de 6zel yasaminda gosterdigi basaridan
memnun olmasi yetenegidir.

e Bagmmsizhk: Kendini kontrol etme, kendi kendine yetme ve kendini
yonlendirebilme ve duygusal anlamda baskalarma bagimli olmama
yetenegidir. Bagimsiz bireyler, planlama ve Onemli kararlar almada
kendilerine giivenirler. Bagimsiz olma becerisi, kendine giiven, icsel gii¢ ve

beklentileri onlara esir olmadan karsilayabilme becerisine dayanir.
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2.4.3.2. Kisiler Arasi Boyut (Dissal Diinya Alani)

Bu boyuta dahil olan yetenekler, kisinin iliski kurma becerilerini ve baskalari

ile anlasabilme derecesini gosterir. Bireyin karsisindaki insanlarin nasil diislindiigiinii

ve ne hissettigini anlayabilme, kendini baska birinin yerine koyabilmesi (empati),

iliski kurmasi ve siirdiirmesi, duygusal iliskileri gilidiillemeden yararlanabilmesi

(insani iligkiler), cesitli sosyal ortamlarda katilimeci ve paylasimer bir tutum

sergilemesidir (sosyal sorumluluk). Bu yetenekler bireyin kisiler arasi iliskilerdeki

basarisini ortaya ¢ikarmaktadir (Dagli, Silman ve Caglar 2010, 34).

Bu o6zellige sahip olan kisiler, bagkalarini anlar, onlarla iliski kurar ve iyi

gecinirler. Kisilerarasit boyut icerisinde ii¢ unsur 6nem tagimaktadir (Mumcuoglu

2002, 17).

Empati: Baskalarinin duygularin1 fark etme, anlama ve onlara deger verme
yetisidir.  Bagkalarinin ~ diisiince ve  duygularmin  farkinda  olma,
karsisindakinin olaylar karsisinda ne diisiindiiglinli ve ne hissettigini
anlayabilme, kendini bir bagkasinin yerine koyabilme becerisidir. Baskalarini
duygusal anlamda okuyabilmektir.

Sosyal Sorumluluk: Bireyin sosyal bir grup igerisinde isbirligi, kendini
yapici, paylasimci duygusuyla etkili bir birey, bir unsur olabilme becerisidir.
Kisinin iligki kurma ve bunu basaril1 bir sekilde stirdiirmesi duygusal yakinlik
iceren verme ve alma giidiisiinden ne derece yararlanabildigini 6lgmektedir.
Bu boyut, bir seyleri bagkalari i¢in ve baskalariyla yapabilme, sosyal kurallar
destekleme ve yeteneklerini sadece kendi i¢in degil, kolektif amaclar i¢in
kullanma yetenegi ile de ilgilidir. Bu yeterlilikten yoksun olan bireyler,
antisosyal fikirlerden hoslanir, bagkalarindan faydalanmaya ¢alisip, tavizkar
davranabilirler.

Kisileraras1 1Iliski: Duygusal yakinlik olarak nitelendirilen karsilikl
memnuniyete dayali bir iliski kurma ve siirdiirme yetisidir. Katilimct ve
paylasimer bir tutum sergileyerek, taraflarin memnun oldugu, yakinlik iceren
iliskiler kurma ve bu iligkileri devam ettirme becerisidir. Bu duygusal beceri
genellikle bagkalarina duyarli olmayi, iyi iliskiler kurma istegini ve iligkilerde

tatmini gerektirir.
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2.4.3.3. Uyum Boyutu (Adaptasyon Alani)

Bireyin ¢evresindeki taleplerle bas edebilmesi; problemli durumlar1 olacagina
inanilan sekilde degil de oldugu gibi gorebilmesi (gerceklik testi), duygu ve
diisiincelerini degisikliklere uyarlayabilmesi (esneklik), sorunlar tespit etme ve etkin
bir ¢oziim tiretebilmesi (problem ¢dzme) yetenekleri bulunmaktadir. Kisinin ¢evresel
istek ve beklentilerine karsilik verebilme becerilerini igermektedir. Kisisel olarak
sorun ¢dzme yetenegini i¢in ne derece esnek ve gercekei olabildigiyle ilgili olan bu
boyutun oOzellikleri kendi hislerini kavrama, icinde bulunulan durumu dogru
degerlendirme, kendi hislerini ve diisiincelerini esnek bir sekilde degistirme,
sorunlar1 ¢ozme ve degisiklikleri yonetme yetisidir seklinde ifade edilmektedir

(Koksal 2007, 17-19).

2.4.3.4. Stres Yonetimi Boyutu

Stresle basa ¢ikma ve giiglii duygulari kontrol etme ve duygular
diizenleyebilme becerisidir. Bu boyutla tanimlanan kisinin negatif diislincelere
takilmadan ve kontroliinii kaybetmeden stresle bas edebilmesi, sogukkanli
olabilmesidir. Stresi yonlendirme ve etkilerini en aza indirgeme ile ilgilidir. Kisinin

strese dayaniklilig1 ve tepki kontrolii becerileri bu boyutu olusturmaktadir.
Bu boyut igerisinde iki unsur bulundurmaktadir (Morris 2002, 142);

o Strese Dayamikhhk: Karisik durumlarda sakin kalabilme ve stresli
durumlarda sakin kalmaya odaklanarak bas edebilme, {iziinti verici
durumlarla basa ¢ikabilme, etkili ve yapici bir sekilde duygular1 yonetme
becerisidir.

e Diirtii Kontrolii: Kisinin diirtiilerini ve i¢inden gelen olumsuz duygular1 ve
ani tepkileri kontrol edebilmesi, kendine zaman yaratarak ve onlarla basa

¢ikabilmesidir. Bu durum duygusal olgunluk bakimindan 6nemli bir 6l¢iittiir.

2.4.3.5. Genel Ruh Hali Boyutu

Bu boyut kisinin yasam hakkindaki memnuniyeti ve yasama bakigini ifade
etmektedir. Kisinin iyimser olabilme becerisi ve yasamdan duydugu mutluluk, sosyal

gevresine vermis oldugu olumlu enerji vb. durumlar1 olusturmaktadir. Genel duruma
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iliskin iki yap1 vardir. Iyimser olma, kendinden ve baskalarindan hoslanma,

mutlulugu hissetme ve disa vurma ve 6z motivasyona sahip olma seklindedir.

Bu boyut icerisinde iki unsur bulundurmaktadir (Giirbiiz ve Yiiksel 2008,

178).

e lIyimserlik: Genellikle her diisiince ve isi iyi olarak degerlendiren bir tutum
veya kisilik 6zelligidir. Sikintili durumlarda bile yasama olumlu bir taraftan
bakmak ve bunu devam ettirebilmekle karakterizedir. Depresyonun en bilinen
semptomu olan kotiimserligin tersidir.

e Mutluluk: Yasamdan doyum, kendinden ve baskalarindan memnun olma ve

eglenebilme becerisidir.
2.4.4. Cooper ve Sawaf’in Duygusal Zeka Modeli

Robert Cooper ve Ayman Sawaf 1989 yilinda gelistirdikleri duygusal zeka
modelini “Dort Kése Tasli Model” olarak adlandirmaktadirlar. Modelde sirasiyla,
duygular 6grenmek, duygusal zindelik, duygusal derinlik ve duygusal simya kose
taglar1 olarak nitelendirilen duygusal zekd wunsurlari mevcuttur. Duygusal
okuryazarlik, duygusal zindelik ve duygusal derinlik olan ilk ii¢ kose tas1 kisisel
yeterliligi olustururken; duygusal simya olan ve empati ve sosyal becerilen iceren
dordiincti kose tasi sosyal yeterliligi olusturmaktadir. Model, zihinsel yeteneklerin

yaninda farkli kavramlari da icerdiginden karma bir modeldir (Altay 2011, 37).

Robert Cooper ve Ayman Sawaf bu modelde, duygusal zekdy1 orgiit
ortaminda degerlendirerek, duygusal zekanin o6zellikle liderlikle iliskisini
incelemektedirler. Bu yaklasima gore, basarili liderlerin tutarlilik, kararhilik, ise
adanmislik, kavramsal diislinceye sahip olma, kurumsal haberdarlik ve heyecan
olusturma yeterliligine sahip olmas1 gerekmektedir. Benzer sekilde duygularin etkin
kullanim1 ve ydnetimi de, liderlerin basarisim1 artiran etkenlerdendir. Cooper ve
Sawaf’in modeli de, Bar-On’un modeli gibi, zihinsel yeteneklerin (duygusal
diiriistliik gibi) yani sira, bunlarin disinda bazi 6zellikleri (gelecegi yaratmak gibi)
icerdiginden dolay1 karma model gruplamasi icerisinde yer almaktadir (Ural 2001,

210).
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Bu yoniiyle duygusal zeka, kisinin duygusal potansiyelinin aciga ¢ikardigi ve
kisi ile sosyal ortam arasinda bag olusturan bir enerji akisidir ve duygularin giicii,
algilanis sekilleri, kisilerin duygusal enerjilerinin etkisinin anlamasi ve yetkin bir
sekilde kullanmas1 ile ilgilidir. Modele gore, boyutlar toplamda on alt1 beceri

icermektedir. Buna gore sekil. 10°da bu beceriler goriilmektedir.

2.4.4.1. Duygusal Ogrenme Boyutu

Duygularin dogustan gelen bilgeliginin farkina varmak, ona saygi duymaktir.
Bireyin kendi duygularini bilmesi ve anlamasidir. Duygusal gercegi tarafsiz olarak
algilama (duygusal diiriistliik), olumsuz ruh halini olumluya g¢evirerek enerjiyi
yiiksek seviyede tutma (duygusal enerji), duyguyu hissetmeyi ve anlamini diisiinme,
uygun bir sekilde ona karsilik verme (duygusal geribildirim), yaraticilik ve yenilik
konusunda i¢ sesini dinleme (pratik sezgi) 6zellikleri ile tanimlanmaktadir. Duygusal
O0grenme, kisinin  duygusal potansiyelinin farkinda olmast ve bunu
degerlendirebilmesi {izerine kuruludur. Bunun igin birey, duygusal diiriistliige
(duygusal gercegi tarafsiz olarak algilama), duygusal enerjiye (bireyin enerjisi ve

duygular arasindaki bagi algilamasi), duygusal geribildirime (duygularin verdigi
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mesajlar1 algilama) ve pratik sezgiye(duygular1 pratik bir sekilde sezebilme) sahip

olmalidir (Dagli, Silman ve Caglar 2010, 37).

2.4.4.2. Duygusal Zindelik Boyutu

Duygusal zekanin ikinci boyutu olan kavram; kendi duygularinin farkinda
olma (6z varlik), karsilikli iliskilerde karsidaki kisinin giivenini kazanma (gliven
cemberi), hosnutsuzluklarin altindaki enerjiyi agiga ¢ikarma yoluyla yaratict amaca
doniistiirme (yapict hosnutsuzluk), sartlarda bir degisiklik oldugunda icgiidii ve
hayallerden yararlanarak gelecege sekil verebilme (esneklik ve yenilenme) 6zellikleri
ile tanimlanmaktadir. Duygusal zindelik boyutu, fiziksel alanda oldugu gibi duygusal
alanda olmasi gereken zindelige isaret eder. Bunun i¢in birey; 6z varliga (bireyin
duygusal agidan 6z varligi), giiven ¢emberine (bireyin olusturdugu giiven alani),
yapict hosnutsuzluga (hosnutsuzluklarin yapici birer bilgi ve eylem kaynagina
dontistiiriilmesi), esneklik ve yenilenmeye sahip olmalidir. Yapici hosnutsuzluk
kavrami, Cooper ve Sawaf’in modelinin en Onemli noktalarindan birini
olusturmaktadir. Bu kavram, olumsuz bir duygudan yararli sonuglar elde etmeyi,
duygularin olumlu ve olumsuz olarak iki kutuplu oldugunu ve iki gruptaki
duygularin da yeri geldiginde faydali sonucglar doguracagi anlar olabilecegini ifade

etmektedir (Akgil 2011, 49).

2.4.4.3. Duygusal Derinlik Boyutu

Ucgiincii boyut; kisinin bireysel amag ve becerilerini bilmesi (6zgiin potansiyel
ve amag), ¢oziime ulasmada kendini sorumlu tutmasi (adanmislik), sdzlerini tutmasi
ve sorumlulugunu kabul etmesi (diriistliigii yasamak), kendisini otoriteye bagl
hissetmeden igsel bir duyguyla cabalamasi (yetki olmadan etki) ozellikleri ile

tanimlanmaktadir (Daglh ve digerleri 2010, 41).

Uciincii boyut olan duygusal derinlik ise, bireyin i¢sel amagclarini1 tam olarak
belirlemesi, bunlara kendini adamas1 ve insanlarda yetki olmadan etki uyandirmasi

uzerine kuruludur.
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2.4.4.4. Duygusal Simya Boyutu

Simya, degerinin az oldugu diisiiniilen basit bir maddeyi, daha degerli bir sey
haline doniistiirme giicii veya islemi olarak ifade edilmektedir. Sezgisel akis,
diisiinsel zaman degisimi, firsati sezinlemek ve gelecegi yaratmak yetenek ve
becerilerinden olugmaktadir. Bireyin kendi iretkenligini kesfetmede duygularini
kullanmasini igeren bu boyutta i¢sel duyularin 151k tuttugu yolda ilerleme (sezgisel
akis), geemis tecriibelere, onlardan alinan derslerin farkinda olma ve de dikkati
simdiki zamana verme (dislincesel zaman degisimi), hislerimize kulak vererek
cevredeki sanslar1 gorebilme (firsati sezinleme), son olarak da her tirli zorluga
ragmen bikmadan durumu pozitife cevirme (gelecegi yaratma) oOzellikleri ile

tanimlanmaktadir (Altay 2011, 40).
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UCUNCU BOLUM
ORGUTLERDE DUYGUSAL ZEKA VE LiDERLIK iLiSKiSi

Bu béliimde orgiitlerde duygusal zekanin is hayatinda etkili rolii olabilecegi
diistiniilen kavramlar ile etkilesimine, duygusal zek&nin gelistirilmesine ve
arastirmaya konu olan doniisiimcii ve etkilesimei liderlik ile iliskilendirilmesi

degerlendirilmeye ¢alisiimistir.
3.1. Orgiitsel Duygusal Zeka

Duygusal zekanin yalnizca bireysel bir kavram oldugunu diisiinmek yeterli
degildir. Orgiitlerin de kendilerine 6zgii duygusal zekalar1 vardir. Orgiitlerin
karmasik yapisinin igerisindeki merkez noktasinin birey olmasi, uzun vadede
kazanilacak basarilardaki en Onemli faktordiir. Orgiit iiyelerinin duygularina,
fikirlerine ve emeklerine yonelik yaratilan bir kiiltiirle igleyen, bu amagla egitim ve
sirekli degisimi 6n plana c¢ikarabilen oOrgiitler gelecekte de basarilarim

siirdiirebileceklerdir (Adler 2008, 329).

Duygusal zeka orgiitlerde karar almada, liderlikte, stratejik ve teknik
planlamada, insan kaynaklar1 yoOnetiminde, egitiminde ve kadrolasmada, kariyer
planlamada, etkin iletisimde, yiiksek performansta, giivenilir iligkilerde ve ekip
calismasinda, miisteri sadakatinde ve degisimde, gelisimde, i3 doyumunda isyerinin
iyilestirilmesi gibi birgok konu {izerinde O6nemli bir rol oynamaktadir (Goleman

2012, 394).

Diinya Bankasi’nin eski yoneticilerinden Richard Barret’e gore iyi bir orgiiti,
diger orgiitlerden ayiran temel 6zellik orgiitiin duygusal zekasidir (Baltag 2002, 2).
Duygusal zekas1 yiliksek Orgiitlerin karakteristik o6zellikleri soyle siralanabilir

(Beceren 2002, 2):

e “Bu orgiitler i¢in dncelikle insan 6nemlidir,
e Her degisim siirecinde insan faktoriine odaklanirlar,

e  Orgiit iiyelerinin hem aklina hem kalbine hitap eden bir kiiltiirleri vardir,
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e  Orgiit iiyelerinin; duygulara, fikirlere ve sezgilere sahip bireyler olduklarinin
farkindadirlar,

e ¢ hiyerarsiden 6nce insana énem verirler,

e Insan faktdrii degisim siirecinin ayrilmaz bir parcasi oldugunda, degisimin
daha hizli olacagina ve daha iyi sonuglar getirecegine inanirlar,

e Tehdit edilmis hisseden kisinin degisime direnecegini bilirler,

¢ Bilgilendirilmis, ilham verilmis, dinlenmis ve karar verme siirecine katilmig
insanlarin degisim siirecini kolaylagtiracaklarini bilirler,

e Orgiitiin basarisina katki saglayan kisileri nasil ¢ekecegini ve elde tutacagini
bilirler,

e Orgiit iiyelerinin egitimi ve gelisimi icin harcanan paray1 bir masraf olarak

degil, gelecege yatirim olarak goriirler.”
3.1.1. Duygusal Zeka ve Cinsiyet

Duygular ¢ok boyutludur ve cinsiyete bagli bir takim farkliliklar
olabilmektedir. Arastirmalar, duygularla ilgili calismalarin ¢ogunda, kadinlarla
erkekler arasinda farkliliklar tespit etmistir. Ornegin, kadinlar erkeklere oranla
duygularin1 daha rahat ve sik olarak agiga cikartirlar ve sézel olmayan ipuglarini
erkeklerden ¢ok daha once fark ederler (Petrides ve Furnham2000, 450). Yapilan bir
aragtirma kadinlarin karsisindakilerin duygusal mesajlarin1 ¢6zmede, erkeklerden ¢ok
daha basarili oldugunu gostermektedir. Kadinlar ayn1 zamanda s6zel olmayan bir
sekilde duygularin1 ifade etmekte ¢ok daha yetenekli bulunmustur (Bostanci ve
digerleri 2006, 14).

Insan iliskilerinde diger demografik kavramlara nazaran cinsiyete bagl
farkliliklar iki duygusal etkiye baglhidir: Kadinlar sézel olmayan ifadeleri anlamada
erkeklerden daha duyarhidirlar ve kadinlar 6fkelerini erkeklere oranla daha az ortaya
cikartirlar. Bu iki 6zellik de, insan iliskilerinde olduk¢a Gnemli rol oynar.Yine
yapilan diger bir arastirmada, kadinlarin genel duygusal zekalarmin,
erkeklerinkinden daha yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir. Kadinlar, o6zellikle
algilama, empati ve uyum konularinda daha basarili bulunmuslardir (Edizler 2010,

137).
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Duygusal zeka arasinda farkliliklar deneklerin durumuna gore degiskenlikler

gostermektedir.
3.1.2. Duygusal Zeka ve ise Alma Kriterleri

Isletmeler giiniimiizde nitelikli insan kaynaklar1 temini ve se¢imi iyi organize
olmus bir insan kaynaklar1 yonetimini gerekli kilmaktadir. Burada yalnizca adaylar
arasindan gerek duyulan birisini se¢gmek degil ayn1 zamanda is-aday uyumunu analiz
ederek onlar1 anlama, algilama ve empati kurarak isletmelerde deger olusturup katki
saglayabilecek bireyleri kazanmaktir. Bireylerin isten ayrilma egiliminin sonucunda
olusan isgiicii devri isletmelere ekonomik ve sosyal olarak belirli maliyetler
getirmektedir. Duygusal zeka calisanlarin orgiitsel iliskilerinin diizenlenmesinde ve

orgiitsel maliyetlerin azalmasinda 6nemli rol oynamaktadir (Onay 2011, 595-597).

Is diinyasindaki personel yoneticilerine gore, galisanlar 1Q’lar1 ile ise alinirlar
ancak isletmedeki terfileri, ilerlemeleri EQ ile iligkilidir (Sternberg ve Kaufman
2012, 235). Ayrica adaylarin ise alma ve egitim uygulamalar1 siirecinde, duygusal
zeka testi uygulamanin ortaya ¢ikabilecek zaman kaybi ve ek maliyetleri minimuma

indirildigi ifade etmektedir (Ceylan 2011, 105).

Bircok sektorde ise basvuran adaylarda aranan yetenek ve oOzellikler;
aritmetik zeka gibi bilissel yetenekleri ile daha onceki isletmelerdeki basarisi, emir
almak ve gorevini yerine getirmek konularinda basarili olmalar1 idi. Ancak bugiin
degisen anlayis cergevesinde, bu tiir yetenek ve dzellikler yetersiz kalmakta ve ise
alma stirecinde kullanilan eski testler onemini yitirmektedir. Dolayisiyla, duygusal
zekaya sahip nitelikli personel, giiniimiiz isletmelerinin en dnemli “rekabet avantaj™

kaynagidir (Geng 2013, 3).
3.1.3. Duygusal Zeka ve Karar Verme

Geleneksel gorlis, duygularin karar verme siirecini olumsuz yonde
etkiledigini varsaymaktadir. Ancak insani ilgilendiren ve baska bir insanin verecegi
kararlarda duygular1 yok saymak, biiyiikk bir yanlis olacaktir. Bu nedenle insani
psikolojik, sosyolojik 6zellik ve yetenekleri ile ele alan yonetime ihtiya¢ vardir.

Duygularla ilgili bilgiyi kullanma yeteneginin, basarili karar verme siirecinde
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vazgecilmez bir 6nemi oldugu goézlenmistir. Famham, sezgisel karar vermenin,
yillarin  verdigi deneyimle olusan bilgiyi dikkate almay1r gerektirdigini

vurgulamaktadir (Salovey ve digerleri 2014, 537).
3.1.4. Duygusal Zeka ve Takim Calismasi

Takim tiyelerinin duygusal zeka diizeylerinin yiiksek olmasi tiretimdeki kalite
ve verimliligi olumlu yonde arttirmaktadir. Ciinkii takim iiyelerinin hepsinin
birbiriyle iyi iliskiler i¢cinde olmasi, birbirinin duygularimi algilamasi, anlamasi,
degerlendirmesi ve yonetmesi gibi yeteneklere sahip olmasi gerekir. Orgiit ve galisan
performansinin ve orgiit liyelerinde Orgiitsel baglhiligin yiikseltilmesinde etkili olan

faktorlerden birisi de takim c¢alismasidir (Erol 2004, 27).

Duygusal zeka, takim ¢aligmasi ve yapict geri besleme ile ilgili becerileri bir
araya getirdiginden is performansint en etkili bir bigcimde yansitmaktadir.
Aragtirmalara gore is performanst ve duygusal zeka arasinda baglar vardir. Duygusal
zekayla 1ilgili olarak {izerinde c¢alisilan baglardan biri yiliksek grup performansidir.
Daha giiclii kisileraras1 becerileri olan ¢aligma gruplarindaki kisiler ¢alismaya daha
istekli olmakta, bagimsiz ¢alisabilmekte ve etkili iletisim  becerileri
sergileyebilmektedirler. Bu nedenle, grup liyelerine 6zgii basl basina duygusal zeka
becerileri grubun performansini artirmaktadir Buna ek olarak, yiiksek duygusal zeka
diizeyleri olan gruplarin iiyeleri daha biiylik 6z-farkindalik/bilinglilik tasimaktadir
(Erdogdu 2008, 61).

3.1.5. Duygusal Zeka ve Iletisim

Iletisim giinliik yasamda oldugu gibi orgiit i¢i yasamda da hayati onem
tasimaktadir. Orgiit icindeki gruplar ya da bireyler arasindaki iletisim farkl
nedenlerle ortadan kalkar ya da olumsuz bir hal alirsa, bu durum 6rgiitiin ve orgiitteki
calisanlarin performansina da etki eder. Her iletisim mutlaka olumlu ya da olumsuz
ozelliklere sahip etkilerde bulunur. Orgiitlerde bu etkinin olumlu ydnde olmasi
hedeflenir. Eger bu olumlu yonde olursa, iletisim etkili bir sekilde gerceklesebilir.
Etkili iletisim de karsilikli anlayisa dayanir. Bunun igin, iletisimde bulunanlarin

birbirlerini a¢ik olarak dinlemeleri gereklidir (Yaylaci1 2006, 193).
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Aragtirmalar ve bulgular, duygusal zekanin arzu edilir bir 6zellik ve yetenek
olarak algilandigin1 ve kisileraras1 etkilenmeye Onciiliik ettigini yansitmaktadir.
Buradan ¢ikarilacak sonug ise, duygularin kisilerarasi iliskilerin yoniinii belirlemede
etkili bir Olcilit olmasidir. Tiim bu arastirmalarin sonuglari duygularin iligkileri
baslatmada, devamini saglamada ve kaliteli algilanmasinda belirleyici rol oynadigin
ve yiiksek duygusal zekanin daha iyi kisileraras1 diyaloglarla yakindan iligkili
oldugunu ortaya koymaktadir (Aktan 2003, 411).

3.1.6. Duygusal Zeka ve Performans Degerleme

Orgiitte duygusal zekd son yillarda performans acisindan ele almmustir.
Duygusal zekanin rekabet¢i avantaji, Orgiitiin sinirlarini, bireysel etkilesimi
kolaylagtirmak ve uygun seviyelerde bilgi islemenin kapsamini sinirlandirmak
seklinde tanimlayarak yaratabilecegini One siirerler. Benzer sekilde, genis capta ve
giiclii sekilde sahiplenilen degerlerin, yoOnetimin Orgiit {iyelerin belirli stratejik
seceneklere karsi reaksiyonlarin1 dnceden tahmin etmesini ve bdylece istenmeyen
sonuglarin kapsamini minimize edebilmesini miimkiin kilacagi savunulmaktadir.
Teorisyenler ayrica siirdiiriilebilir rekabet¢i avantajin, rakipler tarafindan taklit
edilemeyen ve istiin oOrgiitsel yetkinliklerin yaratilmasiyla dogdugunu &ne
stirmektedirler. Bu amacla duygusal zekanin “benzersiz kalitesi’nin, rakiplere karsi
avantaj olusturmada giiclii bir kaynak oldugu tartisilmaktadir. Bazi elestirmenler
orgiitlere ve arastirmacilara orgiitlin elle tutulur taraflarina odaklanmaktansa, kiiltiir
ile elde edilebilecek ¢ok sayida avantajdan yararlanmalarini 6nermektedir (Dogan ve

Demiral 2007, 224).
3.2. Orgiitsel Duygusal Zekanin Gelistirilmesi

Duygusal zekanin, biligsel zekd gibi dogustan olmamasi; sonradan da
kazanilabilecegi ve gelistirilebilecegi konusunda umut vermektedir. Arastirmalar,
yetigkinlerin yeni bir sey 6grenmesi i¢in dikkatlerini bu yenilige yogunlastirmasi
gerektigini; eski aliskanliklarini, diisiinme tarzini ve davranis bigimini degistirmenin
ancak bu yolla gergeklesebilecegini gostermektedir. Yeni davranig bigimi zamanla
yerlesmekte ve kisinin bir parcasi olmaktadir. Duygusal zeka da Omiir boyu

yasadiklarimizla gelisir (Goleman 2012, 252).
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Aragtirmalar, duygusal zekdnin yasla birlikte artis gosterdigini ortaya
koymustur. Bu durum, duygusal zeka i¢in olgunluk kelimesinin kullanilmasini
miimkiin kilmaktadir. Yasam deneyimleri, insanlarin belli bir olgunluga ulagmalarini
saglamaktadir. Bu durumda, duygusal zekanin sonradan kazanilabilecegi ve

gelistirilebilecegini sdylemek miimkiindiir (Catak 2002, 6).
3.3. Duygusal Zekanin Liderlik Davramslar1 Uzerindeki Etkisi

Bir organizasyonun iyi yonetildiginin en Onemli gostergesi c¢alisan
memnuniyeti ve Orgiit performanst oldugundan bu kavramlar yoneticiler agisindan
bliylik 6nem tagimaktadir. Yoneticiler bilgileri, becerileri, tutumlar1 ve sorunlara
yaklagimlari ile etkin orgiitler yaratarak gorevlerini yerine getirirler. Etkili bir 6rgiit,
yiiksek diizeyde motivasyonu saglanan kisilerle saglanir. Yonetimin varligi i¢in en
onemli etken verimli olmasidir. Yonetim her ne konuda olursa olsun, varligini

gosterebilmek icin verimliligi saglamak zorundadir (Goleman 2012, 327).

Liderlik tarzlarina gore Orgiit iiyelerinin orgiite bagliliklar1 arasinda dogru
orantili bir iligki vardir. Liderin astlara olan tavir ve davranislari, orgiit iiyelerinin
islerini iyi yapmalari, kuruma bagli olmalar1 ve daha da 6nemlisi kendilerini orgiitiin

bir pargasi hissetmeleri agisindan son derece 6nemlidir (Dilek 2005, 46).

Orgiitsel psikoloji acisindan irdelendiginde ise, bir drgiitte liderin yaklagimi
ne kadar akilcilik temeline bagli olursa olsun lideri izleyenlerin, onun dogrudan veya
dolayli olarak verdigi duygusal ipuglarina gore hareket ettigi goriilmektedir.
Duygusal zekanin genel yasama ve is yasamina olan olumlu katkilar1 konusundaki
iddialar sonucunda, etkili liderlikle olan iliskisini incelemek {izere arastirmalar
yapilmistir. Sonug olarak lider ve izleyicinin etkilesimi pek ¢ok duygusal 6geyi
icinde barindirmaktadir. Bu duygusal yapidan dolay1r duygusal zekanin, teorik
altyapisinda, yiiksek duygusal zekaya sahip liderler, Orgiitiin basarisina Onemli

katkilar saglamaktadir (Cakar ve Arbak 2004, 87).
3.3.1. Duygusal Zekas1 Yiiksek Etkin Liderlerin Temel Ozellikleri

Etkin liderligin belirgin vasiflari her yerde ve her zaman goriiliir ve siireklidir.

Bunun disindakiler zaman i¢inde degisime ugrar. Etkin liderligin 6zelliklerini sadece
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tanimlamak, gelecekteki liderligi tanimlamada yetersiz kalir, ama bir baslangic
noktasidir (Basaran 1998, 47). Etkin liderligin temelini teskil edecek vasiflari,
Vizyon, Yaraticilik, Diiriistliik ve Giiven, Ornek Alma, Ogrenme ve Empati olarak

siralanabilir (Manske 1995, 17).

Orgiitlerde somut sorunlar1 ¢6zmek daha kolaydir. Soyut ve mekanik zeka ile
rasyonel yontemler bulunabilir. Ancak, insan varliginin oldugu yerde duygular da
stirece katilmaktadir. Duygu yonetimi, ancak anlayabilen, coziimleyebilen ve
hissedebilen bireylerin yetenegidir. Duygusal zekasi yiiksek yoneticilerin ve
liderlerin olmasi, orgiit kiiltiirliniin bu yonde gelismesi, yildirma ile miicadelenin 6n
kosullar1 arasinda yer almaktadir. Yonetici ve liderler, calisanlarini orgiitiin
benimsedigi etik degerler, inanglar ve diisiinceler sistemine odaklayarak, kisisel
beklentilerini daha iist diizeyde tutmalarina engel olmali, sadece tanimlanmis
gorevlerini degil, stiin ahlaksal standartlar1 da benimseyerek c¢alisanlarina 6rnek

olmalidir (Senturan 2014, 138).
3.3.2. Duygusal Zeka ve Doniisiimsel Liderlik Boyutlari

Duygusal zekanin liderlik siirecinde etkili oldugunun fark edilmesiyle birlikte
liderlerden mevcut yeteneklerinin yani sira duygusal zeka seviyelerinin yiiksek
olmast ve bu zekdyr caligma ortaminda kullanmasi talep edilmeye baglanmustir.
Dontistimeii liderlik kavraminin 6zellikle lider-izleyici etkilesimini temel alan bir
yaklagima sahip olmasi, duygusal zekanin liderlik siirecindeki Onemini artirmus,
arastirmacilar da dikkatlerini doniisiimcii liderlikle duygusal zeka arasindaki

iliskilere yoneltmislerdir.

Barling, Slater ve Kelloway (2000, 160) tarafindan yapilan arastirmada,
duygusal zekanin; karizma, bireysellestirilmis ilgi ve esin kaynagi olma boyutlar

tizerinde pozitif ve anlamli etkileri oldugu bulunmustur.

Tirkiye’de Cakar ve Arbak (2004, 42) tarafindan 106 yonetici ilizerinde
yapilan bir aragtirmada ise, duygusal zeka ile doniisiimcii liderlik arasinda pozitif ve
anlamli iliskiler belirlenmis, yiiksek duygusal zekdya sahip bireylerin doniistimcii

liderlik davraniglar1 gostermeye daha yatkin olduklari anlasilmistir. Bu verilere
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ilaveten duygusal zekasi yiiksek doniistimcii liderler, calisanlarin ihtiyaglarini anlar
ve onlar1 dikkate alir. Iletisim siirecinde duygularim ve beden dilini yogun olarak
kullanir. Ozellikle iletisim yetenekleri, déniisiimcii liderin calisanlar1 etkilemede

kullandig1 en 6nemli araglardan birisidir.

3.3.2.1. Karizma/ideallestirilmis Etki Boyutu ve Duygusal Zeka

Karizmatik lider; sahip oldugu karizmatik liderlik 6zellikleri ile baskalarim
kendi istedigi yonde davranilmasini ve iistiin performans gosterilmesini saglayan
kisidir. Liderin kapasitesi (kendine giiven, irade giicli, ahlaki degerleri), liderin
davranislar (bagkalarinin inang¢ ve degerlerine uygun basarili bir model olusturma,
hedef ve vizyon gelistirme, beklentileri yoOnetme, takipgileri motive etme),
takipgilerin karakteristikleri ve durumsal faktorlerin (kriz ve sosyal degisim ihtiyaci
gibi) etkilesiminden kaynaklanan bir liderlik tarzi olarak ifade edilmektedir (Balta
2006, 32).

Karizmatik liderin duygusal zeka yetkinlikleri acisindan farklilastig
goriilmektedir. Bu kavramin temel anlami insanlar1 etkileme oldugundan duygusal
zekasiin yiiksek olmasit da normaldir. Liderlik tarzlar1 acisindan bakildiginda
duygusal zekas1 en yliksek beklenen tarzdir. Kisiler bir kurumda etkili yoneticiler
olarak diisiindiikleri kisileri g6z oOnilinde bulundurduklarinda kisilik 6zellikleri

zihinsel beceriler kadar 6nem kazanmaktadir (Giil ve Aykanat 2012, 23).

3.3.2.2. Harekete Geg¢irici/Motivasyon Boyutu ve Duygusal Zeka

Dontisiimler ¢ogunlukla kendisi iyi bir lider olan ve biiyiik bir degisiklik
gereksinimi bulundugunu goren yeni birisinin Orgiitiin basina ge¢mesi ile baslar.
Bryman harekete gegirici lider davranislarinin, 6rgiit iiyelerinin tatmini, sahsi ¢caba ve

is performansi ile pozitif iliskili oldugundan bahsetmektedir (Eraslan 2004, 105).

Buna ek olarak normal liderlik davranislar1 ile harekete gecirici liderlik
davraniglarint inceleyen Howell ve Frost harekete gegirici liderlik davraniglarinin,
diger liderlik davranislarina gore daha yiiksek performans ve is tatmini Urettigini

ortaya ¢ikarmistir (Bayer 2003, 47).
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Harekete gegirici lider oOrgilitiin - degisim gereksiniminin yoniinii  ve
dogrultusunu ¢oziimleyerek stratejik amaclar belirler. Harekete gecirici liderin ¢

onemli islevi sunlardir (Zel 2006, 158):

e “Mevcut sorunlar1 onceliklerine goére siralama ve uygun ¢oziim Onerileri
gelistirme,

e Yeni bir yapi1 olusturma ve degisimi kurumsallagtirma,

e Yakin ve uzak gelecegi planlayarak, oOrgiitsel kaynaklar1 hedeflere gore

kullanma”.

3.3.2.3. Bireysel Diizeyde ilgi Boyutu ve Duygusal Zeka

Giliniimiiz isletmelerinde; orglitlerin degisen kosullarda ayakta kalabilmeleri
icin makinelerin giiclinden ziyade kisilerin kurum i¢indeki degerleri ve kuruma olan
katkilar1 tizerinde durulmaya baglamistir. Kisinin isini basariyla siirdiirebilmesi i¢in
degisime uyum saglamas1 ve kendini gelistirmesi gerekir. Isletme personelinin bu
hizli degisime uyum saglayabilmesinde sosyal ve duygusal yeteneklerin &nemi

biiyliktiir (Dogan ve Demiral 2007, 227).

Cesitli isletmeler bu konunun 6nemini daha 6nce kavramig orgiitler tiyelerinin
duygusal zekalarini1 gelistirebilmeleri i¢in egitim, seminer, kurs vb. programlar
diizenleyerek orgilit iiyeleri ilizerinde yatirim yapmaya baslamislardir. Duygusal
zekalarini1 kullanabilen orgiit iiyeleri isletmelerde uygun pozisyonlarda calistirilarak
hem miisterilerin istekleri daha kolay karsilanmig hem de miisterilerin istekleri
karsisinda  yetersiz kalan bazi orgiit {yelerinin performanslart  olumsuz

etkilenmemistir (Erdogdu 2008, 67).

3.3.2.4. Entelektiiel Uyarim Boyutu ve Duygusal Zeka

Orgiitlerin gelecege yonelik belirsizliklerini gidermek diisiincesine paralel
olarak liderlik konusunda gelismeler olmustur. Orgiitleri gelecege tasiyan ve orgiitsel
korliikten kurtaran liderler gelecegin liderleri olarak kabul gérmektedirler. Liderler
gelisen ve siirekli ilerleyen glinlimiiz kosullarini takip eden ve firsatlar1 degerlendiren

bireylerdir (Celik 2003, 422- 423).
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Entellektiiel liderler, orjinal diisiinebilme, yaraticiligi saglama geleneksel
diisiincelerle bas edebilme, orgiitsel buzdaginin gériinmeyen kisimlarina yonelerek
sorunlar1 ¢ozebilme, yaratict paradigmalar1 ortaya koyabilme ve organizasyon
mimarisini hizla yeni sekillere odaklayabilme gibi nitelikleriyle giiniimiize kadar

bilinen diger liderlik modellerine meydan okuyan liderliktir (Gliney 2012, 242).

Bilgi toplumuna gecis ile birlikte, bilgi, beceri ve entelektiiel bilince sahip,
vasifli ve uzmanlagmis Orgiit iiyelerinin artmasiyla beraber entelektiiel liderlere
ihtiya¢c duyulmaktadir. Bilgi toplumunda, liderin entelektiiel 6zellikleri 6n plana
cikmakta, ozellikle dislinsel giicii gelismis, bilgi beceri ve genel kiiltiire sahip,

yuksek egitimli entelektiiel liderlere gereksinim duyulmaktadir (Yalinkilig 2010, 27).
3.3.3. Duygusal Zeka ve Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik Boyutlari

Duygusal zekaya sahip liderlerin gosterdikleri liderlik tarzlarindan 6zellikle
son yirmi yilda iizerinde en ¢ok durulan liderlik modellerinden olan “doniistimcii”
liderligin yanisira “yonetsel” (etkilesimci) liderlikte giliniimiiz toplumlarinda
isletmelerin ihtiya¢ duyduklar: liderlik tarzlarindan biri olmustur. Ydnetici ve astlar
arasinda olusan giiclii iletisim, duygusal zekanin liderlik silirecindeki Onemini
artirmis bu sayede astlarin islerinden daha ¢ok zevk almasina ve yaptiklar isten
tatmin olmasma yardimci olurken liderlerinde oOrgiitlerde arzu edilen basar
hedeflerine ulagmasini saglamistir. Ast ile st arasindaki karsilikli bagimliliga
dayanan ve izleyenlerin liderlerinin isteklerini yerine getirmelerine karsilik olarak,
liderin de izleyicilerinin beklentilerini gerceklestirmesi olarak acgiklanan ydnetsel
liderlik, izleyenlerinin ihtiyaclarinm1 bilmesi ve beklentilerindeki degisimi takip
etmesine ve bu degisime uygun olarak liderlik yapmasina bagli olarak varligim

stirdirmektedir (Giirsoy 2005, 15).

Bass’in gelistirdigi ‘Cok Boyutlu Liderlik Anketiyle (Multiple Leadership
Questionnaire) dl¢iilen etkilesimci liderligin, Kosullu ddiillendirme, Istisnalarla (aktif
ve pasif) yonetim, Serbest birakici liderlik (laissez-faireleadership) olarak tanimlanan

tic boyutu bulunmaktadir (Avolio ve digerleri 2010, 442).
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Etkilesimci liderlik, basit bir ifadeyle lider ile izleyicileri arasindaki degis-
tokusu ifade etmektedir. Bu degis-tokus, lider ile orgiit iiyelerinin bir araya gelerek
yapilmas1 gereken isleri belirlemesi, bu iglerin astlar tarafindan istenen sekilde
yapilip yapilmamasina gore onlara verilecek 6diil-ceza {izerinde anlasilmasi temeline
dayanmaktadir. Sosyal alig-verisin dogas1 geregi lider, bir yandan yetki ve otoritesini
kullanarak izleyicilerinin davraniglarini kontrol etmekte, diger yandan da istek ve
ihtiyaglarim karsilamaktadir. Izleyicilerinin itaatini ve ise istekliliklerini saglamak
icin Orgiitsel kaynaklar1 kullanan etkilesimci lider, astlarinin degerlerini degistirmek
ve onlar1 bu siirece dahil etmek i¢in de 6zel bir caba harcamamaktadir. Davranisin

kontrol ve diizeltilmesinde bir ¢esit uyarim-tepki modeli sergilemektedir (Eren 2013,

435).

Bass, etkilesimcei liderlik teorisini agiklarken su hususun ozellikle altini
cizmektedir. Bu yaklasimin calisanlarin, liderin giiciinii; izleyenlerinin duydugu
gliven ve saygi ile liderin ¢alisanlarina sunabildigi maddi ve sosyal odiilleri
lizerindeki yetkisi ile agiklamaktadir. Ornegin; lider isletmede performans: yiiksek
olan calisana vaat ettigi Odiilii verebiliyor mu? Ya da basarili c¢alisan1 terfi
ettirebiliyor mu? Basarili ¢alisana, orgiitte saygi duyuyor mu? Biitlin bunlar liderin
isletmede veya Orgiitte ki giiclinli belirleyen etkenler olacaktir. Basarisiz calisani,
basarili ¢calisandan ayirt etmek i¢in ceza yontemi, odiiliin bir karsilig1 olarak mutlaka
kullanilmahdir. Liderin etkinligi 6diil gibi cezay1 da kullanabilmesine baghdir. Ote
yandan izleyenleri odiilleri isteme noktasinda duyduklari arzunun derecesi veya

cezalardan uzak durma konusundaki tavir ve tutumlar1 da bu siirecte etkili olacaktir

(Y1ilmaz 2006, 26).

Sonug olarak, yapilan tiim aragtirmalarda duygusal zekanin doniisiimcii ve
yonetsel liderlik davranislariyla yakindan iliskili oldugu goriilmektedir. Lider ile
izleyenler arasinda kisisel baglarin yiiksek olusu, izleyenlerin lidere duyduklari
saygl, sevgi ve gliven gibi psikolojik etkenler aradaki bagin derecesinin belirleyicileri

olmaktadir.
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3.3.3.1. Kosullu Odiil Boyutu ve Duygusal Zeka

Etkilesimci liderligin en temel 6zelligini olusturan bu boyut, lider ve izleyen
arasindaki karsilikli alis verise dayanmaktadir. Bu boyut; lider ve takipgisinin 6diil
alabilmek ve cezadan kaginmak i¢in neler yapilmas: gerektigi konusunda anlagmasi
ile ilgilidir. Burada liderler “dogru olan nedir” den c¢ok ‘“ne yapmali” ile
ilgilenmektedir. Etkilesimei liderlik, astlarina devamli olarak yapacaklari isi anlatir
ve yaptiklari takdirde ulasacaklar1 6diillerden bahseder. Kosullu ddiilde lider, astlara
acik bir sekilde; neler yapilmasi gerektigini ve/veya onlardan neler beklendigini
belirtir, sonra da 6diil, licret artis1 gibi hususlar1 degis-tokus eder (Tokmak ve Yavuz

2009, 20).

Etkilesimci lider belirlenen hedeflere ulagsmak icin motivasyon araglarindan
faydalanmaktadir. Calisana, belirlenen hedeflere ulasilmasi durumunda, maddi 6diil
veya statli gibi sosyal igerik tasiyan odiil verilmektedir. Basarisizligin nedeni eger
calisgandan kaynaklaniyorsa bu sefer motivasyon sadece 6diill boyutuyla

kullanilmamakta, ceza boyutuna da yer verilmektedir (Y1lmaz 2008, 48).

3.3.3.2. istisnalarla Yonetim Boyutu ve Duygusal Zeka

Etkilesimci liderligin istisnalarla yOnetim boyutu, doniisiimcii liderligin
bilesenlerine gore daha az etkili olup, aktif ve pasif olmak iizere ikiye ayrilmaktadir.
Istisnalarla aktif yonetimde lider, astlarinin basarili olmasi icin standartlar:
belirlemekte, bu standartlardan olan sapmalar1 ve hatalar1 izlemekte, olustugunda da
miimkiin olan en kisa silirede bu hatalar1 diizeltici faaliyetlerde bulunmaktadir

(Giindiiz ve Dogan 2010, 55).

Istisnalarla pasif yonetimde ise lider harekete gegmeden &nce adeta sorunlarin
bliytimesini beklemektedir. Yani pasif bigimde bir bakima hatalarin ve standartlardan
sapmalarin olugmasi asamasina kadar beklenmekte, bunlar ortaya ciktiktan sonra
diizeltici 6nlemler alinmaktadir. Istisnalarla aktif yonetim, giivenligin 6n planda
olmas1 gibi bazi durumlarda istenir ve daha etkilidir. Bazen de ¢ok fazla ¢alisanin
oldugu isletmelerde lider, astlarin1 gozetleyip denetleyerek idare etmek icin

istisnalarla pasif yonetime bagvurabilir (Celep 2004, 61).
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Organizasyonlarda, istisnalarla yonetim kapsaminda genellikle fazla iiretim
gibi pozitif yonde sapmalardan ziyade negatif sapmalar gozlenmektedir. Ayrica
kosullu 6diilden ¢ok kosullu cezalarin kullanildigi goriilmektedir. Ceza ve 6diiliin
zamaninda verilmesinin 6nem arz ettigi degerlendirilmektedir. Cezalandirmada esas;
kisi degil, kisinin davranisinin cezalandirilmast olmalidir. Bir diger énemli husus
standartlardan sapmanin sebeplerinin teshisidir. Bu liderlik uygulamasinda; sapma
kisinin eksik ¢aligmasindan kaynaklaniyorsa cezai miieyyide yoluna gidilebilir; eger
calisanin yetenek eksikliginden kaynaklaniyorsa c¢alisanin degistirilmesi daha uygun

olabilir (Dilek 2005, 45).

90



DORDUNCU BOLUM

ORGUTSEL ORTAMDA DUYGUSAL ZEKANIN LiDERLIK
TARZLARI UZERINDEKI ETKIiSi VE BANKACILIK
SEKTORUNDE BiR ARASTIRMA

Bu baglik altinda arastirmanin genel degerlendirilmesi, amaci, yOntemi,
arastirmanin kapsam ve siirlari, kullanilan Olgekler, ve arastirmada kullanilan

istatistiki tekniklere yer verilmistir.
4.1. Arastirmanin Genel Degerlendirmesi

Bu béliimde arastirmanin amaci, kapsami ve sinirlari, arastirma boyunca
kullanilan yontemler, aragtirmadan elde edilen veriler ve bunlarin degerlendirilmesi,
aragtirma Olceginin giivenilirlik analizleri, faktor analizi, korelasyon ve regresyon
analizleri ele alinmistir. Bu tez ¢alismasinda bankada yonetici pozisyonunda gorev
yapan kisilere uygulanan anketlerle, duygusal zekanin giintimiiz liderlik tarzlarindan
dontisiimeii ve etkilesimci liderlik tarzini etkileyip etkilemedigi tespit edilmeye
calisilmig, duygusal zekanmn liderlik tarzlar1 {izerinde etkili olup olmadig:
Ol¢iilmiistiir. Anketler e-posta ve internet yoluyla liderlik gorevini tiistlenen farkli

diizeylerdeki yoneticilere uygulanmistir.

Aragtirmada ilk olarak literatiir taramasi yapilmistir. Literatlir taramasi
yapildiktan sonra, verilerin analizi gergeklestirilmistir. Elde edilen bilgi ve veriler
dogrultusunda c¢alismanin kuramsal gercevesi belirlenmistir. Daha sonra ortaya

konulan kuramsal ¢erceveden hareketle bir alan arastirmasi planlanmastir.
4.1.1. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin temel amaci bankacilik sektoriinde g¢alisan yoOneticilerin
duygusal zeka ile liderlik tarzlar1 arasindaki iliskiyi incelemek ve duygusal zekanin
liderlik tarzlarina etkisini somut verilerle ortaya koymaktir. Gilinlimiizde bankacilik
sektoriinde calisanlarin, calisma kosullar1 ve bulunduklar1 ortam ge¢mis donemlere

gore ¢cok daha karmasik hale gelmistir.
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Dolayisiyla, bankalarda liderlik vasfi ile gorev yapan kisilerin calisanlar
yonetmenin disinda, calisan-calisan iliskisinde birbirleriyle uyumlu ¢alisma ortami
saglanmasimin bankanin ve calisanlarin verimliligine pozitif yonde katki yapacagi

distiniilmektedir.

DUYGUSAL ZEKA [ __ ¥ LIDERLIK TARZLARI

Ozbiling Kiimesi Déniisiimeii Liderlik

Ozyonetim Kiimesi Etkilesimci Liderlik

Sosyal Biling Kiimesi
Iliski Yonetimi Kiimesi

Sekil 11.Arastirmanin modeli

Bu arasgtirmanin modeli duygusal zekayi olusturan; Ozbiling, 6zyOnetim,
sosyal biling ve iligki yonetimi kiimelerinin, arastirmaya konu olan doniisiimcii ve
etkilesimci liderlik tarzlar {izerindeki etkisini incelemek amaciyla olusturulmustur.

Olusturulan model Sekil 11°de goriildiigi gibidir.

Bu amaglarin gergeklesmesi i¢in de liderlik tarzlar1 ve yonetme sitilleri ve
buna karsilik ¢alisanlarin algi ve uygulamalari bankalarda yonetimin Onemle
tizerinde durmasi gereken bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu gercevede,
arastirmanin amaci yasanan yogun rekabet ortaminda bankalardaki duygusal zekasi

yluksek liderlerin bankalarin gelisimine etkisini somut verilerle ortaya koymaktir.

Sonug olarak, duygusal zekanin onemi, duygusal zekanin liderlik tarzlar
tizerinde ne derece etkili oldugunun Sl¢lilmesi ve degerlendirilmesi yorumlanmaya

calisilmigtir. Buna gore; aragtirmaya konu olacak hipotezler sdyledir:

H;i: Duygusal zekanin liderlik tarzlari {izerinde anlamli bir etkisi vardir.
H>: Duygusal zekanin doniisiimcii liderlik tarzi {izerinde anlamli bir etkisi vardir.

H3: Duygusal zekanin etkilesimci liderlik tarzi tizerinde anlamli bir etkisi vardir.
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H4: Katilimcilarin demografik 6zelliklerine gére duygusal zeka ve liderlik tarzlari

iizerinde anlamli bir farklilik géstermektedir.

4.1.2. Arastirmamn Yontemi

Bu ¢aligmada bagimsiz degisken olarak ele alinan duygusal zekanin bagimh
degisken olarak ele alinan liderlik tarzlari {izerindeki etkisinin tespiti icin anket
uygulamasi yapilmistir. Arastirmada dort farkli banka biinyesinde sube ve genel
midiirliiklerde ¢alisan personele liderlik yapan toplam 392 lidere e-mail ve yiiz yiize
goriisme yontemiyle iletisim kurularak saha calismasi gerceklestirilmistir. Arastirma
sonucunda elde edilen verilerin istatistiksel analizleri tablolar yardimiyla
aciklanmaya calisilmistir. Sonuglarin istatistiki bakimdan anlamli olup olmadiklar

degerlendirilerek hipotezleri dogrulayip dogrulamadigi stnanmustir.
4.1.3. Arastirmamn Kapsami ve Simirlari

Duygusal zekanin liderlik tarzlari iizerinde ne derece etkili oldugunun
Olclildiigli arastirmada orneklem ¢ogunlukla Marmara bolgesinde faaliyet gosteren
cesitli banka subeleri ve genel miidiirliiklerde ¢alisan sube miidiirleri, yonetmen, sef,
ekip liderleri lizerinde gerceklestirilmistir. Ancak daha gecerli bir 6rneklem evreni
olusturabilmek amaciyla birkag farkli bélgede bulunan bankalara olusturulan 6zel bir
link ile e-posta yolu ile anketler toplanmistir. Aragtirmanin ana evrenini olusturan
Marmara bolgesindeki bankalarin ¢ogunda anketler yiiz yiize yapilan goriisme ile

elde edilmistir.

Aragtirmada uygulanan anketlerin arastirmaya katilanlar taratindan dogru
sekilde algilandig1 ve verilen cevaplarin katilimcilarin gercek durum ve tutumlarini
yansittig1 varsayilmistir. Soru formu baglangicinda katilimcilardan diisiinmeden ve
dogru mu yanhis mi diye tereddiit etmeden formu doldurmalari yoniinde bilgi
verilmis, ayrica isim veya kimlik bilgisi olabilecek bir bilgi istenmedigi belirtilerek
anketi cevaplayanlarin kendilerini 6zgiir hissetmeleri saglanmaya caligilmistir. Tiim
bunlar alinan cevaplarin giivenilirligini arttirmaya yoneliktir. Katilimeilarin iyi

niyetle ve igtenlikle tiim sorular1 yanitladig1 kabul edilmektedir.
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Her arastirmada oldugu gibi, bu ¢alismada da bazi1 sorunlarla karsilasilmistir.
Yiiz ylize goriismelerde gerekli aciklamalar yapildiktan sonra bile bankalarin genel
politikalart ve anketlere katilim konusunda kati kurallarin olmasi sebebi ile
katilimlarda zorluklarla karsilasilmistir. Ikinci olarak da goriismenin yéneticilerin is
saatleri igerisinde olmast ve soru formunda yer alan ifadelerin sayisinmin ¢ok
olmasindan dolay1r soru formlar1 arastirmaya katilimi zorlastirmistir. Dolayisi ile

anket cevaplar1 4 ay1 asan bir siirede ancak toplanabilmistir.

Diger bir zorluk nedeni ise bankalarda yoneticilerin arastirma konusu ile ilgili
genis bir aciklama yapilmasini istedikleri ve verilerin gizliligi konusunda asir1 hassas
davrandiklar1 goriilmiistiir. Bu anketlerde ¢ogunlukla higbir isim kullanilmadigi,
aragtirmanin tamamen bilimsel bir amaci oldugu ve toplanan verilerin istatistiksel
programlar vasitasi ile yiiksek lisans tezi i¢in kullanilacag: anlatilarak giiven ortami
olusturulmaya c¢alisilmistir. Maliyetin ve zaman boyutunun da isin i¢ine girmesi
nedeniyle tiim anketlerin yiiz ylize doldurulmasi miimkiin olmayacagi i¢in posta ve

internet yoluyla da ¢esitli bankalara anket gonderilmistir.
4.1.4. Kullamlan Olcekler ve Verilerin Toplanmasi

Aragtirmada kullanilan degiskenlerin bulundugu sorularin yani sira ankette
yer alan yoneticilerle ilgili demografik bilgilere yonelik sorulan 9 adet soru ile
birlikte toplam soru sayist 111 adettir. Arastirmada anket uygulamasi ile

katilimcilarin duygusal zekasi ve liderlik tarzlar 6lgiilmeye c¢alisilmistir.

Aragtirmada, katilimcilarin bu kapsamdaki diisiincelerini saptamak amaciyla,
katilan kisilerden olgekleri olusturan ifadeleri, her ifadenin yaninda yer alan 6lgek

tizerinde degerlendirmeleri istenmistir.

Yukarida anlatilanlar 1s18inda arastirmanin modeli sekil 11°de gorildiigii
gibidir. Model incelendiginde duygusal zeka kiimelerinin (degiskenlerinin) sebep,
liderlik tarzlarmin ise sonu¢ degiskeni oldugu goriilmektedir. Diger bir deyisle,
duygusal zeka kiimelerinin, doniisiimcii ve etkilesimei liderlik tarzlarini tizerindeki

etkilerinin derecesi ortaya konulmaya ¢aligiimistir.
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Calismada, degiskenleri Olgebilecek iki farkli Olgek gelistirilmistir. Hem
duygusal zekd, hem de liderlik tarzlar1 oOlceklerinde katilimcilardan, “katilma
dereceleri” siitunundaki haneleri kendi goriislerine gore isaretlemeleri istenmektedir.
Maddelerin cevaplanmasi igin 5°li Likert Olgegi kullanilmistir (1=Kesinlikle
Katiliyorum, 2=Katiliyorum, 3=Kararsizim, 4=Katilmiyorum, 5=Kesinlikle
Katilmiyorum). Ampirik bir arastirma yapilmasi durumunda yararlanilacak bir anket

formu olusturulmustur (Ek-1).

Aragtirmanin ilk boliimiinii olusturan ve 9 demografik soru ile cevap veren
kisilerin cinsiyet, yas, egitim diizeyi, egitim alani, ¢alistig1 banka, ¢alistig1 bankada
kisiye bagli olarak c¢alisanlarin sayisi, bankadaki calisma siiresi, bankada sube
miidiirii olarak caligsma siiresi ve bankanin vermis oldugu egitim caligsmalarina ne
kadar siklikla katildigt hakkinda bilgi edinmeye olanak saglayan sorulardan

olusmaktadir.

Tablo 8. Coklu Liderlik Olgcegi (MLQ) Boyutlari, Bilesenleri ve Dagilimi

Faktoriin tanimm Sorular
= Orgiit vizyonunda, stratejisinde ve kiiltiiriinde degisim yaratma 1,2,3,4,5,6,
E yetenegi tizerine odaklanmig bir tarzdir. Davranislari, paylasilan 7,8,9, 10, 11,
% bir vizyona terciiman olmak, diisiinsel olarak is gorenleri 12, 13, 14, 15,
.S | uyarmak, is gorenlerdeki bireysel farkliliklar izlemek olarak 16, 17, 18, 19,
R sayilabilir. 20
. Sahip olduklar yetkilerini, daha fazla ¢aba gostermeleri igin 21, 22, 23, 24,
g calisanlar1 6diillendirmeyi seven bir tarzdir. Calisanlarin 25, 26, 217, 28,
zi“ faaliyetlerini daha etkin ve verimli kilmak veya iyilestirerek is 29, 30, 31, 32
;:: yapma ve yaptirma yolunu segerler, ¢alisanlarin yaratici ve

yenilikgi yonleri ile ilgilenmezler.

Ikinci boliimde yer alan, liderlik tarzim1 simgeleyen davranis boyutlarina
yonelik bilgi saglamaya imkan veren 32 ifadeden olusan 6lgek, Tagkiran’in (2010)
doktora calismasindan alinmigtir. Bu ifadeler, teorik kisimda da deginildigi gibi
liderlik iizerine Onemli caligmalar ve arastirmalar yapan Bass ve Avolio (1990)
tarafindan gelistirilmis olan Coklu Liderlik Olgegi’nden (MLQ: Multiple Leadership
Questionnaire) elde edilmistir. Yapilan literatiir arastirmasinda liderlik ile ilgili

Ol¢iimleme ¢alismalarinda agirlikli olarak MLQ’ nun kullanildig1 goriilmektedir.
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Sonug olarak, bu boyutlarin da liderin 6énemli 6zellikleri arasinda yer aldigi
diisliniilmiis ve c¢alismada kullanilan liderlik anketi bu Olgekten yararlanilarak

olusturulmustur.

Calisanlarin algiladiklan liderlik tarzinin belirlenmesinde siklikla kullanilan
Coklu Liderlik Olgeginin Tiirkce versiyonu kullanilmistir. Oncelikle arastirmaci
tarafindan ¢eviri yapildiktan sonra gerek Ingilizce egitimi almis ¢esitli
akademisyenlerin gerekse de ayni anketi farkli caligmalarda kullanmis cesitli
arastirmacilarin ¢evirilerinin yardimiyla 6lgege son sekli verilmistir. MLQ 0Slgegi,
liderlik tarzin1 Dontisiimcii ve etkilesimci liderlik yonelimi olmak {izere 2 yonli
olarak Ol¢climlemeye olanak vermektedir. 32 O6nermeden olusan Olgegin, 20 sorusu
Dontistimeii liderlik yonelimini 6lgmeye; diger kalan 12 Onerme ise etkilesimci

liderlik yonelimini 6l¢iimlemeye imkan vermektedir (Tagkiran 2010, 161).

Bu béliimde yer alan 32 ifadeden yalnizca bir tanesi ters soru olup, bulgular
degerlendirme sirasinda bu sorunun ters soru olmasi géz oniinde bulundurularak
yorumlanmustir. Ek’te sunulan s6z konusu olgek biinyesinde yer alan sorularin
dagilimi tablo 9°da goriildiigli gibidir. Anketin son bdliimiinde ise ankete cevap

verenlerin duygusal zeka diizeylerini 6l¢meye yonelik sorular yer almaktadir.

Duygusal zekanin dl¢iimiine iliskin olarak da; teori kisminda da agiklandigi
gibi Mayer, Salovey ve Caruso’nun olusturdugu Duygusal Zeka Envanteri MSCEIT
V2.0, Bar-on’un Duygusal Katsayr Envanteri, Cooper ve Sawaf’in Duygusal Zeka
Haritas1 ve Goleman ve Boyatzis’in (2002) gelistirdigi Duygusal Yeterlilik Envanteri
(ECI) Zerengdk (2005, 128)’lin yaptig1t ¢alismasinda kullandigi envanter

uygulanmaigtir.

Bu dlgekler igerisinde orgilitsel ve psikolojik anlamda en cok ilgi goreni
Goleman ve Boyatzis’in (2002) gelistirmis oldugu Duygusal Yeterlilik Envanteri
(ECI)’dir. Bu ¢alismanin duygusal zeka kisminda Goleman’nin modeli temel alindig1
icin uygulama kisminda bu modeli destekleyen Duygusal Yeterlilik Envanteri’nin
kullanilmasimin uygun olacagi distiniilmistiir. ECI, kisinin, duygusal yapisimni

tanimasina boylece gii¢lii yanlarin1 ve gelistirilmesi gereken yanlarinin farkina
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varmasina, iligkilerinde ve davranislarinda duygularinin etkilerinin  farkina

varabilmesine imkan verecek bir uygulamadir.

OZYONETIM OZ BILINC

SOSYAL BILINC

ILISKi YONETIMI

Tablo 9. Duygusal Zeka Olgegine Gore Sorularin Dagilimi
Kiime ve Tamim

Duygularinin ve bunlarin dogurdugu sonuglarinin bilincinde olmasi ve bunlar dile
getirmesi (duygusal farkindahk), kendi giiclinii ve zayifliklarini bilmesi, sinirlarinin
nereden gectigini fark etmesi ve bunu kabullenmesi (kendini degerlendirme) ve sahip
oldugu becerilerin farkinda olmasi ve "degerli olduguna" inanmasi (6zgiiven) gibi
kisinin kendini tanimasina ve kontrol etmesine olanak saglayan yetkinlikler kiimesi
1,2,3,9, 10, 16, 20, 21, 28, 32, 33 ve 36.nc1 Sorular
Diirtiilerini ve i¢inden gelen olumsuz duygulan kontrol edebilmesi ve onlarla basa
cikabilmesi (duygusal 6z denetim) kendi duygulari, inanglar1 ve davraniglari
konusunda baskalaria kars1 ger¢ekten agik, giivenilir ve diirlist olmasi (saydamlik),
beklenmedik durumlara ve degisikliklere uyum saglayabilmesi ve adapte olabilmesi
(uyumluluk) i¢inde bulunulan kosulda ve zamanda miikemmeli yakalamak ve siirekli
gelismek icin ¢caba harcamasi (basari odakhhik), ortaya ¢ikan sonuglarla ilgili
sorumluluk iistlenmesi, bagkalarimi su¢lamak yerine kendim sorgulamas (inisiyatif
sahibi olma) ve karsilastig1 giicliikler karsisinda amacini izlemek konusunda kararli ve
pozitif bakis acisina sahip olmasi (iyimserlik) gibi kisinin i¢cinde bulundugu kosullarda
diirtiilerini, isteklerini ve duygularimi yonetebilmesi ve kontroliinii saglayan
yetkinlikler kiimesi
4,5,7, 11,12, 15, 17, 23, 24, 27, 29, 30, 31, 37, 38, 43, 44, 45, 48, 50, 53, 54, 55 ve
56.nc1 Sorular
Cevresindeki duygulari ve bakis agilarini fark etmesi, duyarlilik gelistirmesi ve samimi
yaklagimi (empati), iginde bulundugu ¢evredeki gii¢ sahipleri ile iliskisini
diizenlemesi ve uyum gostermesi (6rgiitsel bilin¢) ve i¢ ve dis miisterinin ihtiyaglarini
fark etmesi, karsilamasi ve onlart memnun etmekten mutluluk duymasi (hizmete
yonelik olma) gibi kisinin, iletisim halinde bulundugu ¢evreye deger vermesini ve
onlarin duygularinin, ihtiyag¢larmin farkinda olmasini saglayan yetkinlikler kiimesi
6, 18, 39, 46, 57, 58, 61, 62, 63, 65, 68 ve 69.uncu Sorular
[letisim halinde bulundugu insanlarin ihtiyaglarini fark edip, onlar1 becerileri
oOl¢iisiinde gelistirmesi (baskalarim gelistirmek), ortak bir vizyon olusturarak
insanlar1 ortak bir amaca yonlendirmesi, ilham vermesi ve harekete gecirmesi
(esinlendirici liderlik), degisimin gerekliligini fark ederek oniindeki engelleri kaldirip
degisim ihtiyacini kabul ettirebilmesi (degisim katalizorliigii), kiside ve ya grupta
istek uyandirarak heyecan yaratmasi (karizma), catigsmalari uzlagarak ¢6ziime
yoOnelmesi (¢atisma yonetimi) grupla birlikte ortak amaglar dogrultusunda sinerji
yaratacak bir calismaya girebilmesi (takim ¢alismasi) gibi kisinin karsisindakilerle
acik ve ikna edici bir sekilde iletisim kurabilmesi, sorunlar1 ¢ozebilmesi ve etrafiyla
giiclii bag kurma yetkinlikleri kiimesi
8,13, 14, 19, 22, 25, 26, 34, 35, 40, 41, 42, 47, 49, 51, 52, 59, 60, 64, 66, 67, 70, 71 ve
72.nci Sorular
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Bu uygulamada olglime tabi tutulacak tiim maddeler kiimeler altinda
toplanmistir. Buna gore ECI, 4 kiime altinda toplanmis 18 alt bilesenden ve 72
ifadeden olusmaktadir. Olgekte her bilesen 4 soru ile irdelenmektedir. Bu béliimde
yer alan 72 ifadeden yalnizca ii¢ tanesi (23, 28, 29) ters soru olup degerlendirme

sirasinda bu sorularin ters soru olmasi gézden kacirilmamastir.
4.2. Arastirmada Kullanilan Istatistiki Teknikler

Arastirmanin hipotezlerini test etmeden 6nce katilimcilarin Sosyo-demografik
degiskenlere gore dagilimi ve arastirma dlgeklerinin betimsel istatistiksel tablolar
frekans ve descriptive tablolar1 yardimiyla incelenmistir (Betimsel Analizler).
Sonraki asamada arastirmada kullanilan 6lgekler ve bu 6l¢eklerin faktorlerine madde
ve giivenirlik analizi uygulanmgtir (Kullanilan Olgekler Ve Faktérlerinin Madde Ve

Giivenirlik Analizi).

Arastirma Olgekleri ve olgek faktorlerinin her biri i¢in aralarindaki iliskiyi
incelemek tizere korelasyon analizi uygulanmistir (Korelasyon Analizi). Daha
sonraki boliimde aragtirmada kullanilan 6lgek ve 6lgek faktdrlerinin toplam puan
ortalamalar1 aragtirma bagimsiz degiskenleri i¢in tek tek bagimsiz érneklem t-testi ve
tek yonlii varyans analizi (ANOVA) ile incelenmistir (Olgek Toplam Puanlar1 igin
Degisken Kategorileri Arasi Farkin Incelenmesi). Ayrica arastirma hipotezleri
regresyon analizi kullanilarak smanmistir (Regresyon Analizi).Biitiin analizler i¢in

ise IBM SPSS v.20 paket programi kullanilmusgtir.
4.3. Arastirmanin Bulgular
4.3.1. Katiimcilarin Demografik Ozelliklerine Gore Dagihmlar:

Yapilan bu ¢alismaya 373 banka yoneticisinin 6zel bankadan (%95,2) ve 19
banka yoneticisi kamu bankasindan (%4,8)olmak iizere bankacilik sektoriinde
calismakta olan 216’s1 erkek (%55,1) ve 176°s1 kadin (%44,9) toplamda 392 banka
yoneticisi katilmigtir. Katilimeilardaki cinsiyet dagilimin birbirine bu kadar yakin
olmas1 dolayistyla kariyer yonetimi ve sosyal sermaye acisindan incelendiginden bu

sektorde cinsiyetlerde dengeli bir durumun oldugundan bahsedilebilir.
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Tablo 10. Arastirmanin Sosyo-Demografik Degiskenlerinin Say1 ve Yiizde Dagilimi

Degiskenler
Cinsiyet

Yas

Calistig1 banka

Egitim durumu

Egitim alam

Bagh bulunan banka
yoneticisi sayisi

Toplam ¢alisma siiresi

Bankadaki calisma siiresi

Egitimlere katilma sikhgi

Bu sektoriin kadinlar tarafindan ¢ok tercih ediliyor olmasi da kadin yonetici
oraninin %44,9 olmasindaki etkinin biiyiik oldugu soylenebilir. Ayrica cinsiyet
faktoriiniin duygusal zeka iizerinde etkisi olabilecegi diislincesinden yola c¢ikarak

ankete katilanlarin bu kadar dengeli bir sekilde dagilmasi dl¢timiin bilimsel olarak

giivenilirligini de arttirmaktadir.

Ayrica 6zel bankadan ankete katilanlarin oraninin %95,2 gibi bir ¢ogunlukta
olmasi, Ozel bankalarin bankacilik sektoriinde etkin bir konumda oldugu ile
aciklanabilir. Ayrica teknolojik degisiklikler ve buna bagl olarak piyasada ortaya

¢ikan ihtiyaclar, tiiketici isteklerinin degismesi, 6zel bankalarin ¢ogalmasini da

saglamaktadir.

Erkek
Kadin
30 yas ve alt1
31-40 arast
41-50 aras1
51 yas ve lizeri
Ozel
Kamu
Universite
Yiiksek lisans
Doktora
Sosyal
Teknik
20'den az
20-40 arast
40'1n lizeri
5 yildan az
5-10 y1l
10 yildan fazla
5 yildan az
5-10 y1l
10 yildan fazla
Hig katilmam
3 ayda bir
6 ayda bir
Yilda bir
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Say1
216
176
29
292
56
15
373
19
257
124
11

382
10
317
60
15
92
96
204
181
102
109

193
99
99

%
55,1
44,9

74
74,5
14,3
3,8
95,2
4.8
65,6
31,6
2.8
97.4
2,6
80,9
15,3
3,8
23,5
24,5
52,0
46,2
26,0
27,8
0,3
49,2
25,3
25,3



30 yas ve alt1 29 banka yoneticisi (%7,4), 31-40 yas arast 292 banka
yoneticisi (%74,5), 41-50 yas aras1 56 banka yoOneticisi (%14,3) ve 51 yas ve iizeri 15
banka yoneticisi (%3,8) olmak iizere 392 banka yoneticisi katilmistir. Bu sonuca
bakildiginda, ankete katilanlarin yaglar itibariyle dagilimlarina bakildiginda banka
yetkililerinin 31-40 yas arasinda bir yigilim sergiledikleri goriilmektedir. Genel
olarak incelendiginde, banka yoneticilerinin biiyiik bir ¢ogunlugunun 31-40 yas
arasinda bir ortalamaya sahip oldugu goriilmektedir. Bu durum ankete katilan banka
yoneticilerinin %7,4’inin 30 yasindan gen¢ olmasi da dikkat cekici bir durum
olmasina ile birlikte ortaya cikan yas ortalamasi banka yoneticilerinin genel
cogunlugunun geng, tecriibeli, dinamik ve iiretken bir kesim olusturdugunu

gostermektedir.

Egitim diizeyi; %97,4 sosyal (382 banka yoneticisi) ve%?2,6 teknik (10 banka
yOneticisi) egitim alan1 mezunu olmak tizere 257 banka yoneticisi (%65,6) iiniversite
mezunu, 124 banka yoneticisi (%31,6) yiiksek lisans mezunu ve 11 banka yoneticisi
(%2,8) doktora mezunu olmak iizere 392 banka yoneticisi katilmistir. Elde edilen bu
degiskenler dogrultusunda bankacilik sektdriinde gorev yapan yoneticilerin biiyiik
cogunlugunun sosyal alanda, ve lisans diizeyinde egitime sahip olduklar1 tespit
edilmistir. Buradan yola ¢ikarak, bankacilik sektdriinde kariyerde yiikselmenin
sadece egitim faktorii ile degil, siire¢ icerisinde kurum igindeki performansa ve

kideme gore yapildig1 yorumlanabilir.

Kendine baglh 20 den az calisan1 bulunan 317 banka yoneticisi (%80,9), 20-
40 aras1 banka calisan1 bulunan 60 banka yoneticisi (%15,3) ve 40’1n {izerinde banka
calisan1 bulunan 15 banka yoneticisi (%3,8) olmak iizere 392 banka yoneticisi
katilmistir. Buradan anlagilacagi gibi banka yoneticilerinin ¢ok az bir kisminin {ist
diizey yonetici oldugu goriilmiistiir. Bu dagilima gore her 40 kisiden birinin iist ve 20

kisiden birinin orta diizey yonetici oldugu kanisina varilabilir.

Sektorde toplam c¢aligma siiresi 5 yildan az siirede ¢aligan 92 banka yoneticisi
(%23,5), 5-10 yi1l arasinda calisan 96 banka yoneticisi (%24,5) ve 10 yildan fazla
calisan 204 banka yoneticisi (%52,0) olmak lizere 392 banka yoneticisi ankete

katilmistir. Yiizdelik dilimde en yiiksek degere sahip olan grup 10 yildan fazla
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deneyimli yoneticiler iken 10 yildan az deneyimi olan grubun ise yiizde dilimde yar1

yariya bir oranda oldugu goriilmektedir.

Gorev yaptig1 bankada 5 yildan az ¢aligma siiresi olan 181 banka ydneticisi
(%46,2), 5-10 y1l arasinda gorev yapan 102 banka yoneticisi (%26,0) ve 10 yildan
fazla siire ile gorev yapan 109 banka yoneticisi (%27,8), oldugu gozlemlenmistir. Bu
veriler dogrultusunda, ankete katilanlarinin ¢alistiklar1 kurumlarda uzun vadeli olarak
istihdam edildikleri durumu ve bununda kariyer yOnetimi agisindan kurumun
istikrarli bir ¢izgisi oldugu ve durumun c¢alisana giiven duygusu olarak yansidigi

sonucuna varilabilir.

Kurumda yapilan egitimlere hi¢ katilmayan 1 banka ydneticisi (%0,5), 3 ayda
bir katilan 193 banka yoneticisi (%49,2), 6 ayda bir katilan 99 banka yoneticisi
(%25,3) ve 6 ayda bir katilan 99 banka yoneticisi (%25,3) olmak iizere 392 banka
yoneticisi katilmistir. Bu sonuglar dogrultusunda, bankalarin hizmet ici egitime 6nem
verdigi, yOnetici ve yOnetici adaylarimi periyodik olarak egitime tabi tutulduklari
goriilmektedir. Kurumda yapilan egitimlere hi¢ katilmayan 1 banka yoneticisinin
istatistiksel anlamda ¢alisma igin bir veri olusturmamasma karsin; yoOnetici
davraniglar1 goéz oniinde alindiginda irdelenmesi gereken istisnai bir durum oldugu

gbze ¢arpmaktadir.
4.3.2. Giivenirlik Analizi

Calisma kapsaminda yapilan 392 anketin Liderlik ve Duygusal Zeka
Olceklerine ait maddelerinin analizi ve glivenirlikleri siras1 ile sorgulanmustir.
Glivenilirlik, Olctimlerin tekrarlanmasi sonucunda ortaya c¢ikan kararligi olarak
tanimlanabilecegi gibi bir degisken i¢indeki sorular arasindaki ortalama iliskiyi goz
Oniine alan Ol¢limiin, Ol¢egin kendi igindeki tutarliligi da belirlenmektedir (Altindag,

2011, 96).

Arastirma modelinde kullanilan 6l¢eklerin daha 6nceki bilimsel ¢alismalardan
alinmis olmasina ragmen oOlgegin giivenilirlik analizleri arastirmamiz kapsaminda

olduk¢a onemli bir yere sahiptir. Tim aragtirma Olgeginin gilivenilirliginin test
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edilmesi maksadiyla oOncelikle Olcekte yer alan degiskenlerin Croanbach Alfa

degerlerine bakilmistir. Ortaya ¢ikan sonuglar tablo 11°de belirtilmistir.

Tablo 11. Duygusal Zeka ve Liderlik Olgekleri icin Giivenilirlik Analizleri

Degiskenler Degisken Sayisi Croanbach AlfaDegerleri
Liderlik Olgegi 30 ,954
Duygusal Zeka Olcegi 66 ,940
Genel 96 951

Tiim faktorlerin degiskenlerinin yer aldigi genel giivenilirlik analizinde alfa
katsayis1 0,951olarak belirlenmistir. Yine de istatistiki analizde bir sonraki
asamadaki analizlere, higbir siipheye yer birakmaksizin gecebilmek icin her bir 6lgek
kendi igerisinde bu analize dahil edilmistir. Orijinal Olceklerdeki degisken
sayilarindan farkli olarak 30 degisken ile sorgulanan liderlik 6l¢eginin Croanbach
Alfa (o) degerleri 0,954 bulunmus ve 66 degisken ile sorgulanan duygusal zeka
Olceginin Croanbach Alfa (a) degerleri ise 0,940 olarak belirlenmistir. Anket hem
biitlin halinde de hem kullanilan 6l¢ekler nazarinda degerlendirilse bile, bulunan
sonuclar itibart ile 0,700 olarak kabul edilen esik degerinin oldukca {izerindedir.
Ortaya c¢ikan bu sonug¢ anket sorularinin c¢alisanlar tarafindan net bir sekilde

anlasildigini ve 6l¢eklerin kendi i¢indeki tutarliginin oldugunu gostermektedir.

Tablo 11°de de gériildiigii iizere hem Duygusal Zeka Olgeginde ve Liderlik
Olgeginde oldukea yiiksek giivenilirlik oranlari oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu durum
Olcek sorularmin net ve anlasilir oldugunu ve 6l¢ek sorularna anketi dolduranlarin
ayni yonde ve benzer sekilde cevap vermis olduklar1 seklinde yorumlanabilir. Bu
sonucu desteklemek i¢in ek analizler sonucunda 6l¢eklerde kullanilan degiskenlerin
hangi basliklarda toplandiklarini bulmak amaciyla kesifsel faktdr analizine

gecilmistir.
4.3.3. Faktor Analizi

Arastirma Slgeginin yap1 gecerliligi faktor analizi ile test edilmis ve dlgegin
tek ya da ¢ok faktorlii olup olmadigi faktor analizi ile arastirilmistir. Bunula birlikte
faktor analizi kullanilan Olgekleri hipotez testlerine hazirlik asamasi olarak

uygulanmistir. Olgekler ve faktorlerine ait Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) &rneklem
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yeterliligi olgiitii, ki-kare, serbestlik derecesi ve anlamlilik degerleri saptanmustir.
Sekil 12°de goriildiigii gibi KMO orneklem yeterliligi olgiitii 1’e yaklastikca

orneklemin uygunlugu artmaktadir.
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Sekil 12.Kaiser-Meyer-Olkin Gegerlilik Degerleri
Kaynak: Altindag, E. Aile Sirketlerinde Stratejik Yonelim Diizeylerinin Tespiti ve Firma Performansi
Uzerindeki Etkisi, Doktora tezi, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii. 2011, 96
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Oncelikle modelin test edilmesinde kullanilan Slceklerin bilesenlerine ait
gegerlilik ve giivenilirliklerinin dogrulanmasi ayr1 ayri yapildiktan sonra aragtirma
modeli korelasyon ve regresyon analizleri kullanilarak test edilmistir. Analiz
yapilirken SPSS’de faktor sayis1 dnceden belirlenip higbir zorlama yapilmamistir. Bu
sayede anketi dolduranlarin cevaplarina higbir sekilde miidahale edilmemis ve veriler
objektif bir sekilde analiz edilmistir. Son olarak, arastirmanin degiskenine ait tiim alt
bilesenler tek bir faktor altinda toplanmistir. Degiskenlerin faktor dagilim sonuglari

tablo 12°da gosterilmektedir.

Yapilan ilk analiz liderlik Olgegi tlizerinde gerceklestirilmistir. Liderlik
degiskeninin detayli faktér dagilimi sonuglar1 tablo 12°de gosterilmektedir. Buna
istinaden liderlik degiskeni KMO degeri 0,941 oldugu goriilmektedir. Arastirmada
kullanilan liderlik 6lgegi yapilan faktdr analizi sonucu orijinaline uygun olarak iki
faktorlii yapr gostermektedir. Bu iki faktorlii yapi toplam varyansin %56’sim
aciklamaktadir. Liderlik 6l¢egine doniik 11. ve 15. sorular 0,50 faktor yiikiiniin

altinda deger aldiklari i¢in analizden ¢ikarilmis ve g6z ardi edilmistir

Duygusal zeka Olcegi ise yapilan faktor analizi sonucu orijinaline uygun

olarak dort faktorli yapr gostermistir. Bu dort faktdr toplam varyansin %49’unu
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aciklamaktadir. Duygusal zeka 6lgeginde 10, 28, 29, 51, 52 ve 53. sorular 0,50 faktor
yukii altinda oldugu icin analizden ¢ikarilmistir. Buna istinaden Duygusal zeka

faktorii kendi igerisinde 4 alt faktore ayrilmistir. KMO degeri ise 0,895 olarak tespit

edilmistir.
Tablo12.Arastirma Olgekleri icin Faktdr Analizi Sonuglart

Olcek (9% (0) Ki-Kare Degeri Serbestlik p
Liderlik Ol¢egi 0,941 9081,34 435 0,000
Dénitigtimcii Liderlik 0,944 5310,64 153 0,000
Etkilesimei Liderlik 0,891 2750,96 66 0,000
Duygusal Zeka Olcegi 0,895 19029,24 2145 0,000
Oz Biling 0,736 1114,52 45 0,000
Oz Yonetim 0,844 3875,93 231 0,000
Sosyal Biling 0,716 1498,87 66 0,000
Iliski Yonetimi 0,844 4141,46 231 0,000

Olgekteki sorularin faktdr yiikii 0,500 de@erinin altinda kalan Liderlik
Olgeginden 2 ve Duygusal Zeka Olgeginden 6 soru olmak iizere toplamda 8 soru
Olcekten cikarilmis ve dikkate alinmamistir. Burada dikkat ¢ekilmesi gereken husus,
her faktoriin bir¢cok soru ile sorgulandigi bu yapida sadece 8 sorunun ¢ikmasindan
sonra her bir faktorii sorgulayacak yeterli degerlere sahip olmasidir Her bir alt
bilesenin yiiksek bir faktor yiikii olmasindan dolay1 analizden c¢ikartilmasi gereken

herhangi bir bilesen yoktur.
4.3.4. Katihmcilarin Arastirma Degiskenlerine iliskin Betimleyici Bulgular

Anketi cevaplayan 392 kisi ile yapilan calismada, asagida ayrintili olarak
verilen toplam puan degerleri ile liderlik ve duygusal zeka degiskenlerine iliskin
betimsel istatistikler elde edilmistir. Tablo 13 incelendiginde; liderlik dl¢egi toplam
puaninin 30-149 puan araliginda ve ortalama puaninin 75,32 (£23,22) puan oldugu

gorilmiistiir.

Bununla birlikte liderlik 6lcegin alt bilesenleri olan Doniisiimeii liderlik
faktorii toplam puani 18-89 puan araliginda (ortalama=43,67+15,35) ve Etkilesimci
liderlik faktorii toplam puani 12-60 puan aralifinda (ortalama=31,64+10,36) oldugu

bulunmustur.
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Tablo 13. Duygusal Zeka ve Liderlik Olgekleri ve Faktérleri icin Betimleyici Istatistiksel Tablo

Min. Max. Ort. 5
Liderlik dlgegi 30,00 149,00 75,32 23,22
Doniisiimci liderlik 18,00 89,00 43,67 15,35
Etkilesimci liderlik 12,00 60,00 31,64 10,36
Duygusal zeka olcegi 66,00 281,00 172,35 37,34
Ozbiling 10,00 48,00 26,84 6,90
Sosyal biling 12,00 56,00 30,17 7,61
[liski yonetimi 22,00 97,00 56,57 13,34
Ozyonetim 22,00 102,00 58,77 13,74

Ayrica yapilan ¢alismada66-281 toplam puani araliginda olan duygusal zeka
Olcegi faktoriinlin ortalama puani 172,35 (+37,34) puan olarak bulunmus, duygusal
zeka Olceginin alt bilesenleri olan 6z biling kiimesinin toplam puan1 10-48 araliginda
ve ortalama puani 26,84 (£6,9), toplam puani 12-56 araliindaki sosyal biling
kiimesinin ortalama puani 30,17 (+7,61), toplam puani 22-97 araligindaki iligki
yonetimi kiimesinin ortalama puani 56,57 (+13,34) ve toplam puam1 22-102
araligindaki 6z yonetim kiimesinin ortalama puani 58,77 (+13,74)olarak elde edildigi

goriilmektedir.

Bu bilgiler 1s1ginda duygusal zeka degiskenin ortalamasmin yliksek
gbzlenmesi, arastirmaya katilan banka yoneticilerinin, duygusal zeka algisina sahip
olduklar1 diisiincesine imkan vermektedir. Duygusal zekanin 6zbiling ve sosyal biling
boyutlar1 degiskeninin ortalamast ve standart sapmasi en diisiik deger olarak
bulunmasi arastirmaya katillan liderlerin kendileri ile ilgili olan benlik bilinci
konusunda yani duygu, ihtiyag¢ ve diirtiilerinin tam anlamiyla farkinda olma, kendini
gbozlemleme ve degerlendirme hususunda kisinin kendini gercek anlamda, objektif
olarak yeterli derecede yansitamadigini veya bu algisinin zayif olabilecegini

gostermektedir.

Iliski yonetimi ve Ozydnetim boyutundaki degiskenin ortalamas1 genel olarak
orta ve lizeri seviyede goriilmesi; aragtirmaya konu olan doniisiimcii ve Etkilesimci
liderlik tarzlarinda bulunmasi gereken donanima yoneticilerin sahip oldugunu ve
bunu yansittigini sdylemek miimkiindiir. Bu boyutlarin arasinda en yiiksek puanin Oz

yonetim kiimesi oldugu goriilmiistiir.
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Ayrica, duygusal zeka degiskeninin standart sapmasinin liderlik degiskenine
gore biiyiilk olmasi, ankete cevap verenlerin duygusal zeka diizeylerine yonelik
algilarmin daha degisken; birbirlerinden farkli oldugunu ifade ettigini sOylemek
miimkiindiir. Bu baglamda, liderlik boyutlarina sahip olma diizeyinin katilimcilar
arasinda Onemli farkliliklarin az oldugunu gosterdigi soylenebilir. Bu degisken
kuramsal bir ¢ergeve dogrultusunda belli 6gelere dayanarak davranis sergilenmesine
olanak vermektedir. Bir bagka ifadeyle; kisisel bir 6zellik olarak nitelendirilen
duygusal zeka olgusu, kisilerin duygusal ve psikolojik yapilarindaki farkliliklardan
dolayi belli bir kaliba uymamaktadir. Dolayisiyla, kisinin duygularina iliskin algilari,
anlik olarak, ayn1 ortamda, ayni kosullarda veya ayni olaylar karsisinda farklilik

gosterebilmektedir.
4.3.5. Korelasyon Analizine Yonelik Bulgular

Korelasyon analizi, iki degisken arasindaki dogrusal iliskinin yOniinii ve
gliciinii  belirtmektedir. Farklt durumlar icin farkli korelasyon katsayilar
gelistirilmistir. Bunlardan en iyi bilineni ve sosyal bilimlerde en sik kullanilam

Pearson ¢arpim-moment korelasyon katsayisidir.

Korelasyon katsayist degiskenler arasindaki iliskinin yoniinii ve biiyiikligiinti
belirten katsayidir. Bu katsayi, (-1) ile (+1) arasinda bir deger almaktadir. Pozitif
degerler direkt yonlii dogrusal iliskiyi temsil etmektedir. Negatif degerler ise ters
yonlii bir dogrusal iliskiyi temsil etmektedir. Bu katsayisinin (0) degerini almasi ise
arastirmaya dahil edilen degiskenler arasinda dogrusal bir iliskinin olmadigim

gostermektedir (Altindag 2011, 106).

Cohen’nin (1988), tarafindan, 6zellikle psikoloji bilim dalinda uyguladig: ve
arastirmalarinda korelasyon iligkilerini zayif, orta, iyi ve yiiksek derecelerine
degerlendirmesi, bu calisma bulgularin1 degerlendirirken dikkate alinmasi gereken

bir detaydir (Aksoy ve Giirbiiz 2012, 130).

Yukarida yapilan genel bir degerlendirmeden sonra, arastirma kapsaminda
liderlik tarzlar1 (Dontisiimeii ve Etkilesimci Lider) ile duygusal zeka kiimeleri

(6zbiling, 6zyonetim, sosyal biling ve iligki yonetimi) arasindaki iliski diizeyini,
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yoniinii ve 6nem dilizeyini belirlemek amaciyla, tim degiskenlerin birbirleriyle

iliskilerini gosteren korelasyon katsayilar1 Tablo 14’deki gibi elde edilmistir.

Tablo 14.Liderlik ile Duygusal Zeka Olgekleri Faktorler Aras1 Korelasyon Analizi

Etkilesimci
Duygusal
Oz Biling

Sosyal Bilin¢
Yonetimi
Oz Yonetim

=
= g
= E=
) 7
3 2
=) i)

(=]

Liderlik
R Sl 0.854%*  0,617%*

D 1

S 0,282%%  0,288%%  (0,205%*

Zeka

0,487#% 0471%% 0393  (0,830%*

ISR 0,188%%  0,186%*  0,146%* 0,800%*  0,530%*

iliski

0,181%% 0208%% 0,010  0,952% 0,713% 0,761%*
Yonetimi

0241%% 0241%% 0,183%% 0,934%* 0,768%*% 0,615%% 0,836**

n=392; **p<0,01

Daha 6nce de belirtildigi gibi, uygulama asamasinin ana temasi, bankacilik
sektoriinde yonetici diizeyinde gorev yapan kisilerin Duygusal zeka dlgegi ve alt
kiimeleri ile liderlik tarzlari arasindaki korelasyon iligkinin tespiti {izerine
yapilmistir. Bu agidan, Duygusal zeka 6lgegi ve alt kiimeleri ile her bir liderlik tarzi
arasindaki iligki inceleme altina alinmistir. Korelasyon analizi kapsaminda, duygusal
zeka ile liderlik tarzlar1 Slgeginin yam sira, Olgeklerin alt boyutlar1 da korelasyon

tablosuna eklenerek tiim degiskenler analize dahil edilmistir.

Aragtirmanin diger bagimsiz degiskeni olan duygusal zeka 6l¢eginde oldugu
gibi kendi igerisinde 4 alt kiimeye ayrilmistir. Duygusal zeka oOlcegi alt
bilesenlerinden 6zbiling (r=0,487)kiimesi, liderlik tarzlar1 ile pozitif yonde orta
derecede korelasyon iligkisi oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte 6zyonetim

(r=0,241), sosyal biling (r=0,188) ve iliski yonetimi (r=0,181) kiimeleri liderlik
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tarzlar1 ile beklenen diizeyde olmasa da zayif ve pozitif yonde bir korelasyon

iliskisine sahip oldugu goriilmemektedir.

Arastirmaya katilanlarin  verdigi cevaplar dogrultusunda korelasyon
katsayilar1 yani duygusal zeka ile liderlik tarzlari arasinda pozitif yonde korelasyon
(r=0,282) oldugu goriilmektedir. Bu r=0,282’1ik korelasyon degeri Duygusal zeka
Olcegi ve alt kiimeleri ile liderlik degiskenlerinin her biri arasinda 0,30 degerine

yakin olmasi sebebiyle orta diizeyde bir iliski vardir seklinde degerlendirilebilir.

Bagimli degisken olarak Doniistimcii Liderlik tarzini ele aldigimizda, 6nceki
durum ile paralellik arz edecek sekilde 6zbiling (r=0,487)kiimesi ile orta derecede
korelasyon iligkisi goriilmekte, 6zyonetim, sosyal bilin¢ ve iliski yonetimi kiimeleri
ile ¢cok zayif bir korelasyon iligkisi oldugu goriilmektedir. Burada dikkat ¢eken husus
0zbiling kiimesi ile doniisiimcii liderlik tarzlari arasindaki pozitif yonde en yiiksek
korelasyon (r=0,471) degerine sahip oldugu goriilmektedir. Bu sonugtan yola ¢ikacak
olursak; 6zbiling kiimesinin alt bilesenleri olan farkindalik, 6zgliven ve kendini
degerlendirmenin doniisiimcii liderligin dogasinda bulunan 6zellikler ile daha fazla

ortiistiigiini gostermektedir.

Bagimhi degisken olarak Etkilesimci liderlik tarzimi ele aldigimizda,
dontistimcii liderlik ile ortak noktanin 6zbiling (r=0,471) kiimesi ile orta derecede
korelasyon iliskisi oldugu goriilmekte, 6zyonetim, sosyal biling ve iliski yonetimi
kiimeleri ile ¢cok zayif korelasyon iliskisine rastlanmistir. Fakat buradaki en énemli
husus arastirmaya kapsamindaki duygusal zeka ile etkilesimci liderlik tarzi arasinda

zay1f bir korelasyon (r=0,205) iliskisi oldugu goriilmektedir.

Elde edilen degerler 15181nda; duygusal zeka,en fazla 6z biling kiimesi ile
liderlik tarzlarina etki etmektedir. Bu durum da liderlik degiskeninin duygusal zeka
faktoriiniin 6zbiling kiimesine dayanarak davranis sergiledigini diisiindiirmektedir.
Bagka bir deyisle; banka yoneticilerinin yonetim algisinda benlik bilincinin yani
farkindalik diizeyinin gelismis olmasi, liderin gii¢lii ve zayif yonlerini ve sinirlarim
bilerek degerlendirmesi ve Ozgiiven duygularinin liderlik etme becerilerinde bu
faktoriin 6nemini vurguladigini ifade etmek miimkiindiir. Yani, banka yoneticilerinin

liderlik tarzi, duygusal zekd algisina iliskin bireyler arast farkliliklar
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gosterebilmektedir. Banka yoneticilerinde duygusal zekanin doniisiimcii liderlik tarzi
tizerinde daha fazla etkisinin oldugu fakat etkilesimci liderlik tarzi iizerindeki

etkisinin daha az oldugu goriilmiistiir.

Dolayisi ile giiclii bir 6zellik olarak nitelendirilen duygusal zeka olgusunun,
banka yoneticilerinin liderlik tarzlarinda farkliliklar sergilemesinde beklenilen
dogrultuda etkisinin olmadigi; ancak istatistiksel olarak anlamli degerlendirilmeyen
rakamlarin oOrgiitsel yasam igerisinde birgok etkenden etkilendigini de goz oniinde
bulunduruldugunda; tek basina bir faktor olarak bile duygusal zeka olgusu etkisinin
anlaml diizeyde oldugu ve sosyal davranislar ¢ergevesinde dnemli bir etken oldugu

da ifade edilebilir.

Analizde dikkat ¢eken en 6nemli unsurlardan biri de tiim faktorlerin birbiri
arasinda arasindaki korelasyon iliskilerinde, 6dnem diizeyleri istatistiksel olarak
anlamli(p=0,000) olarak saptanmistir. Analizde dikkat c¢eken diger bir hususta
Liderlik Olgegi ile Doniisiimeii Liderlik (1=0,936) ve Etkilesimci liderlik (r=0,854)
alt bilesenleri arasinda miikemmele korelasyon iliskisi oldugudur. Ayni sekilde
Duygusal Zeka Olgegi ile Oz Biling (r=0,830), Sosyal Biling (r=0,800), Iliski
Yoénetimi (r=0,952) ve Ozydnetim (r=0,934) alt kiimeleri arasinda miikemmel bir

korelasyon iligkisi oldugu goriilmektedir.

Normalde elde edilen bu bulgular; Istatistikte ¢oklu korelasyon olarak
tanimlanan ve de beraberinde ankette bir tasarim hatas1 oldugu siiphesini getiren
problemi dogurmaktadir. Fakat bulgularin alt boyutlar ile iist boyutlar arasinda
olmasi, hem faktoér hem de giivenilirlik analizlerinde bulunan degerlerin oldukg¢a iyi
olmast ve ayrica bu iliskilerin 6nem diizeylerinin istatistiksel olarak anlaml
(p=0,000) olmast bu faktorler arasinda multikorelasyonun olusmadigini
gostermektedir. Bu tez kapsaminda yapilan arastirmanin, dogru bir sekilde
Olciildiiglinii ve ideal bir dlgek tasarimi yapildiginin bir gostergesi olarak kabul

edilebilir.

Dolayist ile Duygusal Zeka dlgegi ve alt kiimeleri ile Liderlik tarzlari arasinda
istatistiksel olarak pozitif yonde ve anlamli bir iliski tespit edilmistir. Birden fazla

degiskenin yer aldig1 ve istatistiki olarak birbirini gdlgeleme ihtimallerinin oldugu
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bir aragtirmanin daha kapsamli ve net sonuglarina ulasmak i¢in ¢oklu regresyon
modelleri kullanilmalidir. Bu sebeple, calismanin bundan sonraki kisminda

regresyon analizlerine gecilmistir.
4.3.6. Regresyon Analizi Sonucu Elde Edilen Bulgular

Arastirmada korelasyon analizlerinin yani sira, duygusal zeka kiimelerinin her
birinin, Liderlik tarzlarim ne sekilde etkiledigini ve bu tarzlarin nedeni olup
olmadigini saptayabilmek amaciyla, “regresyon analizi” kullanilmistir. Bu modeller,

asagida belirtildigi gibidir;

Déniistiiriicii Liderlik=f (Ozbiling, Ozyonetim, Sosyal Biling, Iliski Y6netimi)

Etkilesimci Liderlik=f (Ozbiling, Ozydnetim, Sosyal Biling, liski Yonetimi) J

Ik model, yukarida da belirtildigi gibi duygusal zekanin genel olarak liderlik
tarzlar1 iizerindeki etkilerini tespit etmek amaciyla tahmin edilmistir. Bu modelde,

liderlik tarzlar1 bagiml degisken, duygusal zeka ise bagimsiz degiskendir.

Tablo 15. Duygusal Zeka Faktorlerinin Déniisiimcii Liderlik igin Regresyon Analizi Sonucu

_ Standardize edilmemis | Standardize edilmis ¢
B S | Bea |

Sabit terim 21,701 3,188 6,807 0,000
Sosyal bilin¢ 0,154 0,136 0,076 1,137 0,256
Oz biling 1,608 0,155 0,723 10,410 0,000
Oz yonetim -0,208 0,099 -0,187 -2,098 0,037
Tliski yonetimi -0,240 0,113 -0,209 -2,133 0,034

Bu modele iligkin analiz sonuglar1 asagidaki tablo 15 ve tablo 16’da
belirtilmis olup séz konusu regresyon modeline iliskin istatistiksel kriterler ve
parametrelerin tahminleri (regresyon katsayilar1) elde edilmistir. Bu modele iliskin
korelasyon katsayilari, regresyon Kkatsayilari, diizeltilmis regresyon Kkatsayilari,
standart hata degerleri, F degerleri ve Oonem diizeyleri saptanmistir. Son olarak
Durbin-Watson degeri bize modele alinan degiskenler arasi otokorelasyon olup
olmadig bilgisini vermektedir. 0-4 degerleri arasinda olan Durbin-Watson degeri 4’e
yaklasinca negatif otokorelasyonu 0’a yaklasinca pozitif otokorelasyonu

gostermektedir. “2” ve ona yakin degerler otokorelasyon olmadigin1 gdstermektedir.
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Dontisiimcii  liderligin - yordayicist olarak regresyon analizine sokulan
duygusal zeka Olcegi faktorleri icin kurulan model anlamhdir: F (4,387) =
35,102;p<0,001. regresyon analizi sonucu bulunan R kare degeri 0,266°dir. Duygusal
zeka faktorlerinin etkileri birlikte incelendiginde doniistimcii liderligin %27°lik kismi1
aciklanmaktadir.Bu sonuclara gore sosyal bilincin Doniisiimcti liderlik tizerinde
pozitif bir etkisi (beta=0,076), 6zbilincin donilisiimcii liderlik {izerinde anlamli
(p<0,001) ve pozitif bir etkisi (beta=0,723), 6zyoOnetimin donilisiimci liderlik
tizerinde anlamli (p<0,05) ve negatif bir etkisi (beta=-0,187) ve iliski yonetiminin
dontistimcii liderlik {izerinde anlamli (p<0,05) ve negatif bir etkisi (beta=-0,209)

bulunmaktadir.

Tablo 16. Duygusal Zeka Faktorlerinin Etkilesimei Liderlik i¢in regresyon analizi sonucu

_ Standardize edilmemis Standardize edilmis .
B [ sahw B

Sabit terim 20,108 2,194 9,166 = 0,000
Sosyal biling ,257 0,093 0,189 2,759 | 0,006
Oz biling 1,013 0,106 0,674 9,524 | 0,000
Oz yonetim -0,026 0,068 -0,034 -0,380 0,704
Tliski yonetimi -0,387 0,078 -0,498 -4,988 | 0,000

Etkilesimci liderligin yordayicisi olarak regresyon analizine sokulan duygusal
zeka Olgedi faktorleri i¢in kurulan model anlamlidir: F (4,387) = 30,158;p< 0,001.
regresyon analizi sonucu bulunan R kare degeri 0,238’dir. Duygusal zeka
faktorlerinin etkileri birlikte incelendiginde etkilesimci liderligin %24°lik kismi
aciklanmaktadir. Bu sonuglara gore sosyal bilincin etkilesimei liderlik iizerinde
anlaml (p<0,005) ve pozitif bir etkisi (beta=0,189), 6zbilincin etkilesimci liderlik
tizerinde anlamli (p<0,001) ve pozitif bir etkisi (beta=0,674), OzyOnetimin
etkilesimci liderlik iizerinde negatif bir etkisi (beta=-0,034) ve iliski yonetiminin
etkilesimci liderlik {lizerinde anlamli (p<0,001) ve negatif bir etkisi (beta=-0,498)

bulunmaktadir.

Regresyon analizleri sonucunda, her iki liderlik tarzini agiklamada en etkili
goriilen Ozbiling faktorli; insan unsurundan ayri diisiiniilemeyen duygularin,
diisiincelerin ve tepkilerin dengeli bir bigimde liderin c¢alisanlar1 ile karsilikli
iliskilerinde sinerji olusturacak ve Orgiitsel yasama olumlu yansimalar1 olacaktir.

Liderlik becerilerini kullanmada liderin Oncelikli olarak kendisinin duygu ve
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diisiincelerinin farkinda olmasi, 6zgiiven duygusunun tam olmas1 ve kendi sinirlarini,
gliclii ve zayif yanlarii bilmesi dogrultusunda sergiledigi tutumlarin benimsedigi

liderlik tarzina pozitif yonde katkis1 olacagini gostermektedir.
4.3.7. Demografik Degiskenlere iliskin Yapilan Farklihk Analizleri

4.3.7.1. Demografik Ozellikler ve Déniisiimcii Liderlik Tarz1 Arasindaki iliski

Asagidaki Tablo 17 ve Tablo 18’de katilimcilarin demografik 6zellikleri ile
doniistimcii liderlik tarzi arasinda bir farklilik olup olmadigini arastirmak {izere
yapilan iki gruplu degiskenler i¢in t-testi, ikiden fazla gruplar i¢in yapilan ANOVA
testi sonuglar1 yer almaktadir. iki gruplu ve ikiden fazla gruplu degiskenleri iki ayri

tablo tlizerinden toplu halde gosterilmistir.

Tablo 17.Demografik Ozelliklere Gére Doniisiimcii Liderlik Tarzinm Farklilasip Farklilasmadigia
Yonelik Yapilan t-testi Sonuglari

Degiskenler “ Serbestlik Derecesi n

Erkek 216

Cinsiyet 1,020 390 0,310
tstye Kadin 176
5 Ozel 373
Calistig1 banka 4,250 21,3 0,000%*
Kamu 19
. Sosyal 382
Egitim alam . 2,390 390 0,017*
Teknik 10
Bank 1 5 yild 181
an a(}a g:i'l 1Sma yildan az 1797 351 0.073
suiresi 5 yildan Fazla 211

Doéniistimeti  Liderlik Faktorii Toplam Puani i¢in Cinsiyet Degiskeni
Kategorileri Acisindan Farkli Gruplar Acisindan t-Testi Analizi Karsilastirma
Sonuglarma gore Egitim Alani Degiskeni Kategorileri Agisindan Farkli Gruplar
Acisindan t-Testi Analizi Karsilastirma Sonuglar1 ¢calismaya katilan sosyal ve teknik
egitim alanindan olanlarin doniisiimcii liderlik faktorii toplam puan ortalamalar
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir; 1(390)=2,39; p<0,05. Buna
gore Sosyal egitim alanindan olanlarin doniistimcii liderlik faktorii toplam puan

ortalamasi teknik egitim alanindan olanlardan ytiiksektir.

Calismaya katilan 6zel ve kamu bankasinda ¢alisanlarin Doniistimeii liderlik

faktorii toplam puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
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vardir; t(21,30)=4,25;p<0,05. Buna gore 0zel banka calisanlarinin Doniistimcii

liderlik faktorii toplam puan ortalamasi kamu bankasinda ¢alisanlardan yiiksektir.

Tablo 18’de goriildiigii gibi Yas Gruplart Acisindan Tek Yonlii Varyans
Analizi (ANOVA) ile Karsilastirilmasi Arastirma 6l¢egi yas gruplarinin Doniistimcii
liderlik faktorii toplam puan ortalamalari1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik vardir; F(3,388) =3,004; p<0,05. Hangi grubun hangi gruptan farklh
oldugunu belirtmek i¢in yapilan Tukey’B (Post Hoc) ¢oklu karsilastirma sonucuna
gbre 51 yas ve iizerinde olanlar ve 30 yas ve altinda olanlarin Doniisiimcii liderlik
faktorii toplam puan ortalamalar1 hem kendi aralarinda hem diger gruplar ile
farklilasmaktadir; diger gruplarin Doniisiimcti liderlik faktérii toplam  puan
ortalamalar1 kendi aralarinda farklilagmamaktadir. 51 yas ve iizeri olanlarin

Dontistimceii liderlik faktorii toplam puan ortalamalari en ytiksektir.

Tablo 18.Demografik Ozelliklere Gére Doniisiimcii Liderlik Tarzinin Farklilasip Farklilasmadigina
Yonelik Yapilan ANOVA Testi Sonuglart

Degiskenler n Serbestlik Derecesi “

30 yas ve alt1 29
31-40 aras1 292

Yas Grupl 3,004 388 0,030%*
iy SEHpRass 41-50 arasi 56
51 yas ve tizeri 15
Universite 257
Egitim durumu Yiiksek lisans 124 0,784 390 0,434
Doktora 11
Yéneticive basl 20'den az 317
oneteye bagt  20-40 arasi 60 1,523 389 0,219
Kisi sayis1 —
40" tizeri 15
Tool | 5 yildan az 92
oplam catiyma 5-10 yil 96 0,925 389 0,397
siiresi
10 yildan fazla 204
Editiml 3 ayda bir 193
SHERICES 6 ayda bir 99 2,137 388 0,119
katilma sikhgi :
Yilda bir 99

Yiiksek puanin Doniisiimcii liderlik 6zelliklerini gosterdigi esas alinirsa 51
yas ve lizeri olanlar Doniisiimcii liderlik 6zelliklerini daha fazla gostermektedir.

Ancak 30 yas alt1 olanlarin ortalamasi da ikinci en yiiksek degerdir. Bu sonuglara
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gore Doniistimceii liderlik 6zelliklerinin olgunluk ve ileri yetiskinlik donemlerinde
daha fazla oldugunu goriiyoruz. Arastirma dlgegindeki diger demografik degiskenler
i¢cin Dontistimeti liderlik faktorii toplam puan ortalamalari arasinda istatistiksel olarak

anlaml bir farklilik yoktur.

4.3.7.2. Demografik Ozellikler ve Etkilesimci Liderlik Tarzi Arasindaki Iliski

Asagidaki Tablo 19 ve Tablo 20’de katilimcilarin demografik 6zellikleri ile
Etkilesimciliderlik tarzi arasinda bir farklilik olup olmadigini arastirmak iizere
yapilan iki gruplu degiskenler i¢in t-testi, ikiden fazla gruplar i¢in yapilan ANOVA
testi sonuglar1 yer almaktadir. iki gruplu ve ikiden fazla gruplu degiskenleri iki ayri

tablo ilizerinden toplu halde gdsterilmistir.

Tablo 19.Demografik Ozelliklere Gére Etkilesimei Liderlik Tarzinin Farklilasip Farklilasmadigina
Yonelik Yapilan ANOVA Testi Sonuglari

Degiskenler n Serbestlik Derecesi “

30 yas ve alt1 29
31-40 aras1 292

Yas Grupl 2,255 389 0,106
as brupian 41-50 aras1 56
51 yas ve lizeri 15
Universite 257
Egitim durumu  Yiiksek lisans 124 0,78 390 0,200
Doktora 11
Yéneticive basl 20'den az 317
OnEHEYe DABN  50-40 arasi 60 16,143 389 0,000%
kisi sayisi —
40"n tizeri 15
Topl 1 5 yildan az 92
P ‘:mr:: B s 0yl 9% 7316 389 0,000%
iiresi
10 yildan fazla 204
Esitiml 3 ayda bir 193
stmere 6 ayda bir 9 3,173 388 0,040*
katilma sikhg -
Yilda bir 99

Aragtirma Olgegi yoneticiye bagli bulunan kisi sayist kategorileri igin
Etkilesimci liderlik faktorii toplam puan ortalamalari arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik vardir; F(2,389) =16,143; p<0,05. Hangi grubun hangi gruptan
farkli oldugunu belirtmek i¢in yapilan LSD (Post Hoc) ¢oklu karsilagtirma sonucuna

gore yoneticiye bagli bulunan kisi sayist 20 den az grubun Etkilesimei liderlik
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toplam puan ortalamasi, 20-40 arasi ve 40'in iizerinde olan gruplarin ortalamasindan
yuksektir. Yoneticiye bagli bulunan kisi sayis1 20 den az grubun Etkilesimci liderlik
toplam puan ortalamasi en yiiksektir. Buna gore yiiksek puanin etkilesimde olmay1
gosterdigi esas alimmirsa 20'den daha az kisiye sahip olan grup daha etkilesim

i¢cindedir.

Aragtirma 6l¢egi calisma stiresi kategorileri icin Etkilesimei liderlik faktori
toplam puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir;
F(2,389) =7,316; p<0,05. Hangi grubun hangi gruptan farkli oldugunu belirtmek i¢in
yapilan Tukey’B (Post Hoc) ¢oklu karsilagtirma sonucuna gore tiim calisma yili
gruplarinin etkilesimei liderlik faktorii toplam puan ortalamalar1 kendi aralarinda

farklilik gostermektedir.

Bagli oldugu bankada 5 yildan daha az ¢alisanlarin etkilesimci liderlik toplam
puan ortalamasit en yiiksek, bagli oldugu bankada 10 yildan fazla calisanlarin
etkilesimci liderlik toplam puan ortalamasi en diisiiktiir. Buna gore yiliksek puanin
etkilesim i¢inde olmay1 gosterdigi esas alinirsa bagli bulundugu bankada 5 yildan az
calisanlar daha fazla etkilesim i¢indedir. Sonug olarak ¢alisma yili arttik¢a etkilesim

azalmaktadir.

Arastirma 0Olcegi egitimlere katilma sikligi kategorileri i¢in Etkilesimci
liderlik faktorii toplam puan ortalamalari arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik vardir; F(2,388)=3,173; p<0,05. Hangi grubun hangi gruptan farklh
oldugunu belirtmek icin yapilan Tukey’B (Post Hoc) coklu karsilastirma sonucuna
gore tiim calisma yili gruplarinin etkilesimeci liderlik faktorii toplam puan

ortalamalar1 kendi aralarinda farklilik gostermektedir.

Yilda bir egitime katilanlarin etkilesimci liderlik toplam puan ortalamasi en
yuksek, 6 ayda bir egitime katilanlarin etkilesimci liderlik toplam puan ortalamasi en
diisiiktiir. Buna gore yiiksek puanin etkilesim i¢cinde olmay1 gosterdigi esas alinirsa
yilda bir egitime katilanlar daha fazla etkilesim igindedir. Verinin tek yonlii varyans
analizine (ANOVA) uygun olmast i¢in katilimcilardan yapilan egitimlere katilma

siklig1 degiskenine ‘hi¢ gitmem’ yanit1 veren 1 kisi analiz dis1 tutulmustur.
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Calistig1 yerde 5 yildan az ve 5 yildan fazla bulunanlarin etkilesimci lider
faktorii toplam puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
vardir; t(390)=3,662; p<0,05. 5 yildan az calisanlarin Etkilesimci lider faktorii

toplam puan ortalamasi daha yiiksektir.

Tablo 20.Demografik Ozelliklere Gére Etkilesimei Liderlik Tarzinin Farklilasip Farklilasmadigina
Yonelik Yapilan t-testi Sonuglart

Serbestlik
Derecesi

Erkek 216

t 1,0 0,280
Cinsiye Kadin 176
Ozel 373
Calistig1 banka “ 4,25 213 0,440
Kamu 19
e Sosyal 382
Egitim alam - -0,64 390 0,530
Teknik 10
Bankad 1 5 yild 181
an a"a (}i.l 1Sma yildan az 3,662 390 0,000%
suiresi 5 yildan Fazla 211

Aragtirma Ol¢egindeki diger demografik degiskenler ic¢in etkilesimci liderlik
faktorii toplam puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

yoktur.

4.3.7.3. Demografik Ozellikler ve Duygusal Zeka Faktorii Arasindaki Iligki

Asagidaki Tablo 21 ve Tablo 22’de katilimcilarin demografik 6zellikleri ile
duygusal zeka faktorii arasinda bir farklilik olup olmadigini arastirmak {izere yapilan
iki gruplu degiskenler icin t-testi, ikiden fazla gruplar i¢in yapilan ANOVA testi
sonuglart yer almaktadir. iki gruplu ve ikiden fazla gruplu degiskenleri iki ayr1 tablo

izerinden toplu halde gosterilmistir.

Calismaya katilan egitim alani sosyal ve teknik olanlarin 6zbiling faktorii
toplam puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir;
t(390)=4,415; p<0,05. Egitim alan1 sosyal olanlarin 6zbiling faktorii toplam puan

ortalamasi, egitim alan1 teknik olanlarin ortalamasindan yiiksektir.

Caligmaya katilan egitim alani sosyal ve teknik olanlarin sosyal biling faktorii

toplam puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir;
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t(390)=3,358; p<0,05. Egitim alan1 sosyal olanlarin sosyal biling faktorii toplam puan

ortalamasi, egitim alani teknik olanlarin ortalamasindan yiiksektir.

Tablo 21. Demografik Ozelliklere Gére Duygusal Zeka Boyutlarmin Farklilagip Farklilasmadigina
Yonelik Yapilan t-testi Sonuglari

Degiskenler n t Serbestlik Derecesi P
o Erkek 216
Cinsiyet 1,6 346,7 0,110
Kadin 176
O . C)ZGI 373
7z Calistig1 banka X 1 6,1 390 0.000%*
E amu
/M . Sosyal 382
N Egitim alan1 - 4,415 390 0.000*
O Teknik 10
Bank 1 5 yild 181
a ac}a ge} 1Sma yildan az 03 197 0.760
suiresi 5 yildan Fazla 211
L Erkek 216
Cinsiyet 1,22 374 0,220
O Kadin 176
A ] Ozel 373
=t Calistig1 banka 4,81 390 0.000%*
m Kamu 19
= N Sosyal 382
> Egitim alan1 - 3,36 390 0.000%*
8 Teknik 10
28 Bankada ¢al 5 yild 181
ankaca galisma | > YOO 2 1,66 351 0,100
stiresi 5 yildan Fazla 211
o Erkek 216
Cinsiyet 0,73 390 0,470
5 Kadin 176
= Ozel 373
S8 Calistigi banka z 5,182 390 0.000%*
CZD Kamu 19
a e Sosyal 382
v, Egitim alan - 4,272 390 0.000*
= Teknik 10
=8 Bankada cal 5 yild 181
an a"a c;a} 1sma yildan az 233 344 0,020
stiresi 5 yildan fazla = 211
o Erkek 216
Cinsiyet 1,796 390 0,070
Kadin 176
= Calistig bank Ozel 373 5 oua 390 0.000%
alistig1 banka , .
E e Kamu 19
(@) o Sosyal 382
> Egitim alan - 3,982 390 0.000*
=CND Teknik 10
Bankada calisma 5 yildan az 181 297 339 0.000*

stiresi 5 yildan Fazla 211
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Calismaya katilan egitim alan1 sosyal ve teknik olanlarin iligski Yonetimi
faktorii toplam puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
vardir; t(390)=3,358; p<0,05. Egitim alan1 sosyal olanlarin iliski Yonetimi faktorii

toplam puan ortalamasi, egitim alani teknik olanlarin ortalamasindan yiiksektir.

Calismaya katilan egitim alan1 sosyal ve teknik olanlarin 6zyonetim faktorii
toplam puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir;
t(390)=3,982; p<0,05. Egitim alan1 sosyal olanlarin 6zyonetim faktorii toplam puan

ortalamasi, egitim alani teknik olanlarin ortalamasindan yiiksektir.

Calismaya katilan 6zel banka ve kamu bankasinda calisanlarin 6zbiling
faktorii toplam puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
vardir; t(390)=6,104; p<0,05. Ozel bankada ¢alisanlarin 6zbiling faktorii toplam puan
ortalamasi, kamu bankasinda calisanlarin ortalamasindan yiiksektir. Calismaya
katilan 6zel banka ve kamu bankasinda ¢alisanlarin sosyal biling faktorii toplam puan
ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir; t(390)=4,807;

p<0,05.

Ozel bankada ¢alisanlarin sosyal biling faktorii toplam puan ortalamasi, kamu
bankasinda c¢alisanlarin ortalamasindan yiiksektir. Caligmaya katilan 6zel banka ve
kamu bankasinda c¢alisanlarm Iliski Yonetimi faktorii toplam puan ortalamalart
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir; t(390)=5,182; p<0,05. Ozel
bankada calisanlarin Iliski Yonetimi faktdrii toplam puan ortalamasi, kamu

bankasinda calisanlarin ortalamasindan yiiksektir.

Calismaya katilan 6zel banka ve kamu bankasinda calisanlarin 6zyonetim
faktorii toplam puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
vardir; t(390)=5,944; p<0,05. Ozel bankada ¢alisanlarin 6zydnetim faktdrii toplam
puan ortalamasi, kamu bankasinda calisanlarin ortalamasindan yiiksektir. Calistigi
yerde 5 yildan az ve 5 yildan fazla bulunanlarin 6zyonetim faktorii toplam puan
ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir; t(339,017)=-
2,965; p>0,05. 5 yildan fazla ¢alisanlarin 6zyonetim faktorii toplam puan ortalamasi

daha yiiksektir.
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Tablo 22.Demografik Ozelliklere Gore Duygusal Zeka Boyutlarinin Farklilagip Farklilagmadigina
Yonelik Yapilan ANOVA Sonuglart

.. Serbestlik
Degiskenler n F ! p
Derecesi

30 yas ve alt1 29

Yas 31-40 aras1 292
10,2 388 0,000*
Gruplari 41-50 arasi1 56
51 yas ve iizeri 15
- Universite 257
BRI ek lisans | 124 0,78 390 0,430
durumu
O Doktora 11
E Y Oneticiye 20'den az 317
E bagli kisi 20-40 aras1 60 0,43 389 0,650
QO sayist 40'm tizeri 15
Toplam 5 yildan az 92
caligma 5-10 y1l 96 2,58 389 0,080
stiresi 10 yildan fazla = 204
Egitimlere 3 ayda bir 193
katilma 6 ayda bir 99 1,83 388 0,160
siklig1 Yilda bir 99
30 yas ve alt1 29
Yas 31-40 aras1 292 1.89 188 0.130
Gruplar1 41-50 arast 56
51 yas ve iizeri 15
- Universite 257
gy bawm Yiiksek lisans | 124 | -0,53 390 0,600
Z durumu
= Doktora 11
=8 Yoneticiye 20'den az 317
j bagh kisi 20-40 arasi1 60 0,47 389 0,630
c% sayisi 40'n tizeri 15
3 Toplam 5 yildan az 92
calisma 5-10 y1l 96 0,12 389 0,880
stiresi 10 yildan fazla = 204
Egitimlere 3 ayda bir 193
katilma 6 ayda bir 99 2,7 388 0,070
siklig1 Yilda bir 99
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“ F Serbestlik Derecesi p
30 yas ve alt1 29
Yas 31-40 aras1 292
3,019 388 0,030*
Gruplari 41-50 arasi1 56
51 yas ve iizeri 15
- Universite 257
ol PR Vikseklisans 124 L1 390 0,270
E durumy Doktora 11
2% Y oneticiye 20'den az 317
=8 baglh kisi 20-40 aras1 60 2,118 389 0,120
% sayist 40'm tizeri 15
E Toplam 5 yildan az 92
caligma 5-10 y1l 96 2,924 389 0,05
stiresi 10 yildan fazla = 204
Egitimlere 3 ayda bir 193
katilma 6 ayda bir 99 2473 388 0,090
siklig1 Yilda bir 99
30 yas ve alt1 29
Yas 31-40 aras1 292 2172 188 0,090
Gruplari 41-50 aras1 56
51 yas ve iizeri 15
. Universite 257
ERIM ek lisans | 124 -0,855 390 0.390
= durumu Doktora 11
=
E Yoneticiye 20'den az 317
=g bagl kisi 20-40 aras1 60 0,529 389 0,590
:g say1s1 40'1n tlizeri 15
Toplam 5 yildan az 92
calisma 5-10 yil 96 5,495 389 0,000*
stiresi 10 yildan fazla = 204
Egitimlere 3 ayda bir 193
katilma 6 ayda bir 99 1,357 389 0,260
siklig1 Yilda bir 99

Yapilan calismada yas gruplar1 kategorileri i¢in 6zbiling faktorii toplam puan

ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir; F(2,389)=10,210;

p<0,05. farkliligin hangi kategoriden kaynaklandigini bulmak i¢in yapilan Tukey’s-B

(Post Hoc) ¢oklu karsilastirma sonucuna gore 30 yas ve alt1 olanlarin 6zbiling faktorii
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toplam puan ortalamasi diger kategoriler ile farklilagsmaktadir. 30 yas ve alt1 olanlarin

0z biling faktorii toplam puan ortalamasi en yliksektir.

Arastirma Olgegi yas gruplarinin iligki yonetimi faktorii toplam puan
ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir; F(3,388) =3,019;
p<0,05. Hangi grubun hangi gruptan farkli oldugunu belirtmek i¢in yapilan Tukey’B
(Post Hoc) coklu karsilastirma sonucuna gore 51 yas ve iizerinde olanlarin iligki
yonetimi faktorii toplam puan ortalamasi diger yas gruplarindakilerin iliski yonetimi
faktorii toplam puan ortalamalarindan farklhidir. 51 yas ve iizerinde olanlarin iliski
yonetimi toplam puani en yliksektir. Buna gore yiliksek puanin iliski yonetimini

gosterdigi esas alinirsa 51 yas ve tizerinde olanlarin iligski yonetimi daha iyidir.

Arastirma Olgegindeki diger demografik degiskenler i¢in duygusal zeka
faktorii toplam puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

yoktur.
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SONUC

Bu calisma bankacilik sektoriinde calisan liderlerin  duygusal zeka
boyutlarinin liderlik tarzlar1 tizerindeki iligkisini tespit etmek i¢in yapilmigtir. Tim
organizasyonlarda oldugu gibi yonetimin, bilgi akisinin ve teknolojinin hizla ve giin
gectikce degisip gelismesi dolayisiyla, Bankacilik sektorii de dinamikleri ve
benimsedikleri politikalar agisindan her gecen giin etkinligini koruyabilmek adina

kendini yenileme, sektorde fark yaratma ve kalict olma ¢abasindadir.

Bu sebepledir ki; orglitsel ortamda, bu ¢abalar biitiiniinii bir amaca tasiyacak
ve Orgiit calisanlarin1 bu amaca yonlendirecek gii¢lii liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir.
Calisma yasammin odak noktasti olan beseri sermayenin, giiniimiiz
organizasyonlarinda en iyi sekilde orgilitlenmesi ve istek enerjisinin uyandirilmasi
ancak farkli bakis agilar1 ile insani bir biitlin olarak degerlendirebilen liderler

sayesinde gerceklesecektir.

Diger insanlara yon verecek olan liderlerin, 6ncelikle farkindaligi gelismis ne
istedigini bilen, kendi duygularint1 okuyabilen ve yonetebilen kisiler olmasi
gerekmektedir. Ancak bu sayede Orgiit liyelerini bir biitiin olarak yani tiim

karmasikligiyla, farkli duygulari ile birlikte degerlendirebilir.

Genel olarak kendi duygularim1 okuyabilen ve farkinda olan, bagkalarinin
duygularin1 anlayan ve 6nem veren, karmasik (farkli) duygular1 kontrol altinda
tutmay1 basarabilen, empati yetenegi gelismis, kurduklar iligkilerdeki sagladiklari
basar1 gibi, yetenek ve becerilere sahip olan liderlerin, duygusal zekalar1 geliserek
davraniglarina yansiyacaktir. Ve bunun sonucunda benimsedikleri ve sergiledikleri
liderlik tarzlarinin olumlu sonuglarin1 orgiit yasaminda ortaya koyacaklari
beklenmektedir. Bu yeti ve becerilere sahip liderlerin isyerinde olumlu ¢alisma iklimi

yaratarak, orgiitsel amaclara pozitif yonde katki saglayacag: diisiintilmektedir.

Bankacilik sektorii, gerek calisanlari gerekse miisterileri ile bir biitlin olarak
ele alindiginda bir¢ok sektdrden farkli olarak tiim fonksiyonel birimlerinde “insan
unsurunun” ¢ok etkin olmasi dolayisiyla da canli ve giiclii bir dinamik yapiya

sahiptir. Insan davranislarin 6n planda olmasi nedeniyle bu yiiksek lisans
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calismasinda, bankacilik sektorii hedeflenmistir. Yapilan arastirma ile sektordeki
liderlerin duygusal zekalar1 ile liderlik tarzlar1 arasindaki iliski, sosyo-demografik
durumlari, duygusal zekd ve boyutlar1 ile ¢alismaya konu olan doniisiimcii ve
Etkilesimci liderlik tarzlarinin arasindaki iliski incelenmis ve ¢alismanin

varsayimlar1 dogrultusunda asagidaki sonuglara ulagilmistir.

Yapilan regresyon analizleri dogrultusunda, doniisiimcii liderlik tarzinin
duygusal zekanin bir fonksiyonu olarak ifade edildigi ilk modeldeki etkisi daha fazla
goriilmiistiir. Ayn1 zamanda, duygusal zeka kiimelerinin etkilesimci liderlik tizerinde
pozitif etkisi goriilmiis ancak etkilesimci liderlik tarzi degiskeni iizerinde yogun ve
beklenilen bir etkiye sahip olmamasina ragmen pozitif yondeki bulgular duygusal
zekanin liderlik tarzlarini etkiledigini one siiren ilk arastirma hipotezini gegerli

kilmis ve desteklemistir.

Yapilan arastirmada regresyon analizleri 1s18inda; duygusal zekanin
dontisiimeti  liderligi aciklamada pozitif yonde % 27’lik kismimi acikladig
goriilmiistiir. Geriye kalan % 73 liikk kisim ise aragtirmaya dahil olmayan degiskenler

ile aciklanabilir.

Liderlerin duygusal zekdya sahip olmalarinin, duygularin arkasinda yatan
nedenleri anlamalar1 ve hem kendi duygularini, hem de bagkalarinin duygularin
yonetebilmelerinin ve bu ozelliklerini ¢evresindeki insanlara yansitabilmelerinin,
liderlik davraniglarinin ortaya ¢ikmasinda ve algilanmasinda belirleyici bir etkiye
sahip oldugu bulgusuna ulasilmistir. Ancak arastirma kapsaminda incelen liderlerde
OzyoOnetim ve iliskiler kiimesi boyutlar1 benimsedikleri liderlik tarzinda olumlu etkiyi

yaratmadigindan dolay1 olusturulan hipotez Hz kismen desteklenmistir.

Yapilan calismada duygusal zekanin bu liderlik tarzinin % 24’ini
aciklayabildigi goriilmiistiir. Aciklanamayan geri kalan % 76’lik kisim arastirmaya
konu olmayan diger degiskenlerle aciklanabilir. Etkilesimci lider 6zelliklerinin gorev
odakli ve benimsedikleri tarzin sinirliliklarinin olmasi dolayisiyla bu tarz liderlerin
karsilikl etkilesimde yeterli olmadig1 veya ¢evresindeki insanlart amaca motive etme
hususunda yogun bir etki yaratamadigimi diisinmek miimkiindiir. Dolayis1 ile H3

hipotezi kismen desteklenmistir.
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Ayn1 zamanda, veriler dogrultusunda su sonuglar da elde edilmistir.
Arastirmaya katilan liderlerin benlik bilincine sahip olmalarinin (6zbiling) ve bu
ozelliklerini is iliskilerine yansitmalarinin, liderlik 6zelliklerinin ortaya ¢ikmasinda
ve calisanlar tarafindan algilanmasinda belirleyici bir etkiye sahip olacagi

anlasilmstir.

Sosyal biling kiimesinin igerisinde yer alan empati, orgiitsel biling ve hizmete
yonelik olma bilesenlerinin yeterli derecede olmadig1 ve gelistirilmesi gerektigi veya
ankete katilanlarin algilariin bu konuda zayif oldugunu diisiindiirmektedir.
Dolayisiyla sosyal biling kiimesinin etkileri beklenen diizeyde olmamistir. Elde
edilen veriler 1s18inda iliski yonetimi kiimesinin igerisinde yer alan baskalarim
gelistirmek, esinlendirici liderlik, etkileme, degisim katalizorligli, bag kurma,
iletisim ve catigma yoOnetimi bilesenlerinin doniisiimcii liderlik tarzinda bulunmasi
gerekirken negatif etkiye sahip olmasi; bu ankete katilan liderlerin kendilerini
idealize ederek degerlendirmelerinin yaninda, anketteki ifadelerden kendilerine
statlileri tarafindan verilen gorev tanimi icinde yer alan davramislari algiladiklari

sOylenebilir.

Ozyonetim kiimesinde bulunan duygusal dzdenetim, saydamlik, uyumluluk
basar1 odaklilik, inisiyatif sahibi olma, iyimserlik bilesenlerinin banka yoneticilerinin
gdrev tanimlart ile tam olarak Ortiismedigi veya bu konuda gelismesi gereken yonleri
oldugunu ya da gorev tanimlar1 gerekliligi bu yondeki algilarinin ydnetme

bicimlerini desteklemedigini diistinmek miimkiindiir.

Aragtirma kapsaminda elde edilen ve en fazla etkiye sahip olan 0zbiling
kiimesinin doniisiimcii liderlige pozitif yonde etkisinin oldugu tespit edilmistir.
Banka yoneticileri yaptiklar1 degerlendirmeler sonucunda, kendilerinde 06zbiling
yeterliligi, doniistimcii liderlik o6zellikleri ve alt boyutlart konusunda yeterli

gormislerdir. Veya bu degisken iizerinden kendilerini en fazla ifade edebilmislerdir.

Elde edilen sonuglar dogrultusunda; sosyal biling kiimesinin doniisiimcii
liderlik iizerinde pozitif yonde ancak beklenen diizeyde etkisi olmadig1 goriilmiistiir.
Ozbiling kiimesi goriilmektedir ki her iki liderlik tarzim da agiklamada en 6nemli

unsurdur. Liderlik becerileri konusunda 6zbiling ile elde edilen kazanimlarin artacagi
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elde edilen tablo ile desteklenmektedir. Banka yOneticilerinin yaptiklar
degerlendirmeler sonucunda, kendilerinde 6zbiling yeterliligi ve etkilesimci liderlik

ozellikleri konusunda yeterli gordiikleri anlasilmaktadir.

Duygularin tarih boyunca kadinlarla 6zdeslestirilmis olmasina ragmen
yapilan ¢alismada erkekler ve bayanlar arasinda cinsiyetlerine gére duygusal zeka
yeterliliklerinin farklilik gostermedigi ortaya konmaktadir. Biligsel zekanin aksine,
duygusal zeka agisindan cinsiyete bagl olarak herhangi bir farka rastlanmamaigtir.
Bunun yani sira yas ile ilgili elde edilen sonuglarda doniistimcii liderlik tarzinda 51
yas ve tlzeri katilimcilarda duygusal yeterliliklere daha fazla sahip olduklar
gorlilmiistiir. Bu dogrultuda duygusal zekanin olgunluk ve ileri yetigkinlik
donemlerinde deneyimler ile Ogrenilebildigini ve gelisebildigini gostermektedir.
Ayn1 zamanda sosyal egitim alanindan olan kisilerin teknik egitim alanindan olanlara

kiyasla doniistimcii liderlik toplam puani daha yiiksektir.

Sosyal egitimin kisilerin sosyal ve duygusal becerilerini gelistirmesinde
olumlu bir etken oldugunu sdylemek miimkiindiir. Hizmet siirelerine gore yapilan
degerlendirmede ise gorev yaptigi bankada 5 yildan daha az ¢alisanlarin Etkilesimci
liderlik toplam puan ortalamasi en yiiksek, bagli oldugu bankada 10 yildan fazla
calisanlarin etkilesimci liderlik toplam puan ortalamasi en diigiiktiir. Buna gore
yiiksek puanin etkilesim i¢inde olmayi gosterdigi esas almirsa bagli bulundugu
bankada 5 yildan az calisanlar daha fazla etkilesim i¢indedir. Buradan yola ¢ikarak
calisanlarin siire¢ icerisinde sagladiklar1 deneyim ve kariyer sonucunda orgiitle olan
baghlik iligkisinin degisebilecegi ve etkilesimin bu sebeple azalabildigi
diistintilebilir. Sonu¢ olarak duygusal zekanin sosyo-demografik degiskenler
tizerinde etkisi vardir hipotezi (Hs)yapilan arastirma c¢ergevesinde kismen

desteklenmistir.

Bu aragtirma kapsaminda elde edilen en ¢arpici sonug ise 6zbiling yani benlik
bilincinin her iki liderlik yapisinda yiiksek derecede etki yarattiginin tespit
edilmesidir. Baska bir deyisle; incelenen liderlik tarzlarinin duygusal zekasini
0zbiling kiimesi iizerinden liderlik tarzlarina yansittigimi sdylemek miimkiindiir.
Insan unsurundan ayn diisiiniilemeyen duygularin, diisiincelerin ve tepkilerin dengeli

bir bicimde sergilenmesi liderin calisanlar1 ile karsilikli iliskilerine olumlu bir
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yansimasi olacagini dogrulayici niteliktedir. Bunun yan1 sira genel olarak duygusal
zekanin ve duygusal zekay1 olusturan kiimelerin, liderlerin tarzlarindaki degisimlerin

aciklanmasinda paya sahip olduklarini géstermistir.

Anketteki sorulara ve ifadelere verilen cevaplara gore, bankacilik sektoriinde
yoneticilerin gorevlerini yerine getirirken kendilerini lider olarak algiladiklar1 ve
duygusal zeka potansiyeline sahip olduklarimi belirttikleri anlasilmistir. Bu, bulgu
tiim banka yoneticileri i¢in gecerli olmayip, sadece ankete katilan kisilerin verdikleri

cevaplar dogrultusunda konuya 151k tutacak niteliktedir.

Yoneticiler icin oneriler: Gorev yaptiklar1 bankanin ¢cagin gereklerine uygun
hale getirmek ve cagin gerisinde kalmamak ic¢in gerekli degisimleri bilinyesine
katabilen ve Orgiitii basariya tasiyacak bir yonetim anlayigina sahip olmalari
gerekmektedir. Bu nedenle gelecegin bankalarinin gereken degisimleri yapabilmeleri
icin yoneticilerin bu degisime kendi yoOnetim anlayisindan baglamalar
gerekmektedir. Dolayisiyla orgiitsel ortamda insan unsuru her yoniiyle ele alinarak
duygusal boyutunun géz ardi edilmemesi gerekmektedir. Ankete katilan yoneticiler
yaptiklar1 degerlendirmeler sonucunda liderlik ozellikleri ve 6zbiling konusunda
kendilerini yeterli olarak ifade etmislerdir. Ancak bu hususun uygulamada ne kadar

gercek oldugunun ve ne kadar yeterli olduklarinin arastirilmasi gerekmektedir.

Duygusal zekanin ogrenebilir ve gelistirilebilir olmas1 hem biiyiik bir sans
hem de umut verici bir durumdur. Bu baglamda sistemdeki mevcut yoneticilerin bu
konuda bilinglendirilmeleri i¢in duygusal zeka boyutlarini gelistirmeye yonelik ve
liderlik becerilerini artirmaya yonelik kurum ici kurslar ve seminerlerin periyodik
olarak hayatlarina girmesi yoneticilerin is ve giinliikk yasamina kolaylik ve katki

saglayacaktir.

Arastirmacilar icin oneriler: Bu c¢alismada elde edilen veriler yalnizca
yoneticilerin kendilerini degerlendirmesi dogrultusunda ger¢eklesmistir. Ancak
goriilmektedir ki oOrgiitsel yasamda tek yonlii degerlendirme eksik kalacaktir.
Dolayisiyla duygusal zeka konusu hem banka calisanlarinin algisina dayanarak hem
de yoneticilerin algist ile birlikte degerlendirilip bu c¢alismaya konu olmayan diger

degiskenlerle iligkilendirilerek bir baska arastirma konusu olmasi faydali olacaktir.
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EK -1 Anket Formu

Saym Katihimel,

Ekteki anketler, Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Anabilimi Insan Kaynaklar1 ve Orgiitsel Degisim Bilim Dalinda yiiriitiilmekte olan
“Orgiitsel Ortamda Duygusal Zekanin Liderlik Tarzlar1 Uzerindeki Etkisi” isimli
yiiksek lisans tezin arastirma kismu ile ilgilidir. Anketteki hi¢bir ifadenin dogru ya da
yanlis cevabi yoktur. Onemli olan yanitsiz soru birakmaksizin sizin kendi
goriisiiniizli yansitmanizdir. Bu yiizden vereceginiz yanitlar arastirmanin yoniini
belirlemek bakimindan c¢ok biiyliik onem arz etmektedir. Bu anket sonuclar1 kisi
bazinda degerlendirilmeyecegi i¢in isim-soyadi talep edilmemekte olup, cevaplarmiz
kesinlikle gizli tutulacak ve sadece tez caligmasi baglaminda bilimsel amagl
kullanilacaktir. Katiliminiz, aywrdigmiz degerli zaman ve bilimsel ¢alismaya

verdiginiz destek i¢in tesekkiirlerimizi sunar, calismalarmizda basarilar dileriz.

Saygilarimizla,
Yrd. Dog¢. Dr. Erkan TASKIRAN (erkan-taskiran@hotmail. com)
(Arastirma Danismani)
Aslhihan KOSE (aslikerem8 @gmail.com)

(Arastirma Sorumlusu)

1. Cinsiyetiniz:
o Kadmn
o Erkek

2. Yasmz:
o 30’dan kiigiik
o 30-40 aras1
o 41-50 aras1
o 5l'den biiytlik

3. Egitim Diizeyiniz:
o Temel Egitim
o Lise
o Universite

o Yiksek Lisans
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o Doktora

Egitim Alanimiz:
o Sosyal
o Teknik

Cahstigimz Banka:
o Kamu

o Ozel

Cahstigimiz bankada size bagh olarak calisan calisanlarin sayisi:
o 20°den az

o 20-40 aras1

o 40'dan fazla

Bu bankadaki caliyma siireniz:
o 5 yildan daha az

o 5-10yil

o 10 yildan daha fazla

Bu bankada sube miidiirii olarak ¢calisma siireniz:
o 5 yildan daha az

o 5-10yil

o 10 yildan daha fazla

Bankamizin vermis oldugu egitim ¢alismalarina ne kadar sikhkla
katilirsimz?

o 3 aydabir

o 6 ayda bir

o Yilda bir

o Hig katilmam
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Liitfen her bir onciile (ifadeye) iliskin goriisiiniizii 1=Kesinlikle Katihyorum,

2=Katihlyorum, 3=Kararsizzim, 4=Katilmiyorum, 5=Kesinlikle Katilmiyorum’a dogru

uzanan degerlendirme arahginda hicbir soruyu bos birakmaksizin size en yakin olan

seceneklerden birine isaretleyiniz.

No

L-1.

L-2.

L-3.

L-4.

L-5.

L-6.

L-7.

L-8.

L-9.

L-10.

L-11.

L-12.

L-13.

L-14.

L-15.

L-16.

L-17.

L-18.

L-19.

L-20.

Sorular 1 2 3 4 5
En fazla 6nem verdigi deger ve inanglarindan
bahseder.
Giiglii bir hedefe ulagma anlayisina sahip olmanin
onemini vurgular.
Kararlarm ahlaki ve etik sonug¢larini géz oniinde
bulundurur.
Ortak bir gorev anlayigina sahip olmanin énemini
vurgular.
Calisanlar1 kendisiyle igbirligi i¢inde olduklari i¢in
over.
Grubun 1yiligi i¢in kendi menfaatlerinden
vazgeger.
Bagkalarmin ona saygi gostermesini saglayacak
sekilde rol yapar.
Giig¢ ve giiven duygusu sergiler.
Kritik kararlar1 uygunlugunu sorgulayarak tekrar
gozden gegirir.
Sorunlar1 ¢6zerken farkli bakis acilar1 arar.
Caligsanlara gorevlerin nasil tamamlanacagi
konusunda yeni bakis agilari 6nerir.
Calisanlarin sorunlara farkli agilardan bakmalarini
saglar.
Gelecek hakkinda iyimser konugmalar yapar.
Basariya ulasmak i¢in giidiileyici konusmalar
yapar.
Kurum vizyonunu vurgular.
Amaglanan hedeflerin gerceklestirilecegine dair
giiven olusturur.
Caliganlara bir grubun tiyesi olarak degil bir birey
olarak davranir.
Caliganlar1 egitmek ve onlara yardimci olmak i¢in
zaman harcar.
Calisanlara kendilerini gelistirmeleri i¢in firsatlar
yaratir ve destekler.
Bireyin farkli ihtiyag, kabiliyet ve isteklere sahip
oldugunu diisiiniir.
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No

L-21.

L-22.

L-23.

L-24.

L-25.

L-26.

L-27.

L-28.

L-29.

L-30.

L-31.

L-32.

D-2.

D-3.

D-4.

D-S5.

D-6.

D-7.

D-8.

D-9.

Sorular
Caligsanlara ancak onlar gayret gosterdiklerinde
destek olur.
Hedeflenen performans sonuglarina ulagsmak igin,
caliganlarin beklentilerinin neler oldugunu 6grenir
ve onlardan neler bekledigini agikca belirtir.
Calisanlar1 beklentileri kargiladiginda
memnuniyetini ifade eder.
Amaglanan hedeflere ulagmak igin, ¢alisanlarin
sorumluluklarim detayl bir bigimde belirler.
Sorunlar ciddilesmeden karigmaz.
Harekete gegmek i¢in iglerin kotiiye gitmesini
bekler.
“Bozuk degilse tamir etme” sdyleminin
savunucusudur.
Sorunun ¢dziimiine girmeden dnce sorunun kronik
hale gelmesi gerektigini belirtir.
Dikkatini, hata ve basarisizliklar en aza
indirilmesi ve standartlara kavusulmasi i¢in toplar.
Tim dikkatini hatalarin, sikayetlerin ve
yetersizliklerin ortadan kaldirilmasi {izerinde
toplar.
Yapilan tiim hatalarin sorumlusu bulununcaya
kadar pesini birakmaz.
Beklenen standartlar gerceklestirilmediginde
dikkatini oraya verir.
Duygularimin bilincindeyim.
Giglii ve zayif olan yonlerimin bilincindeyim.
Kendine giivenen, etkileyici ve kararlt bir kisilik
tarzina sahibim.
Hatalarim oldugunda bunlar1 kabul etmekten
¢ekinmem.
Karsilastigim basarisizliklara ragmen olumlu bakig
acisina sahibim.
Farkli kisilik yapilarma ve diinya goriislerine sahip
insanlarla kolay iletisim kurabilirim.
Kendim i¢in ve ¢alisanlarim i¢in 6l¢iilebilir,
gercekei ve zorlayici hedefler belirlerim.
Cevremdeki insanlara somut 6rneklerle yol
gosteririm.
Ofke, hurs, iiziintii gibi gii¢lii duygularinin ortaya
¢ikmasma neden olabilecek durumlarin
farkindayimdir.

2

3

4

5|
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No

D-10.

D-11.

D-12.

D-13.

D-14.
D-15.
D-16.
D-17.

D-18.

D-19.

D-20.

D-21.

D-22.

D-23.

D-24.

D-25.

D-26.

D-27.

D-28.

D-29.

D-30.

D-31.

D-32.

D-33.

D-34.

D-35.

Sorular
Herhangi bir is i¢in, o isi yapabilecek yeteneklere
sahip olduguma inanirim.
Sahip oldugum yeteneklere yenilerini katmak i¢in
firsatlar yaratacak hamleler yaparim.
Yeniliklere agigimdir.
Iginde bulundugum grubun isbirligi igerisinde
caligmasi i¢in gayret gosteririm.
Degisime her zaman ihtiya¢ olduguna inanirim.
Stirekli olumlu beklentiler igindeyimdir.
Kendim ile ilgili espri yapmaktan ¢ekinmem.
Degisik kaynaklardan yeni bilgiler arayip bulurum.
Cevremdeki kisiler/calisanlarim bana kolayca
ulasabilirler.
Insanlarin giiglii yanlarinin farkindayimdir.
Duygularimin davraniglarimi ve kigisel
performansimi nasil etkilediginin farkindayimdir.
Davraniglarimdan ve ya diisiincelerimden dolay1
elestiri aldigim zaman savunmaci bir tutum i¢ine
girmem.
Degisimi baslatan/baslatacak kisilere bizzat
rehberlik ederim.
Genellikle sabirsiz davraniglar sergilerim.
Cok cesitli taleplerle ve hizli degisimle kolaylikla
basa ¢ikabilirim.
Heyecan ve sevk verici nitelikte isler yaratmaya
caligirim.
Insanlara esin kaynag1 olurum ve onlar1 amaca
motive ederim.
Stresli durumlarda sakin ve sogukkanl davramrim.
Bir ige baslarken sahip oldugum yeteneklerden
siiphe duyarim.
Diistinmeden ani davramslar sergilerim.
Karsilagtigim firsatlar1 degerlendirme konusunda
tereddiit etmem.
Performansim gelistirici yollar ararim.
Duymasi gii¢ bile olsa ictenlikle yapilan elestirilere
agigimdir.
Olaylar karsisinda gosterdigim duygusal
tepkilerimin arkasinda yatan nedenleri diisiiniiriim.
Insanlara rehberlik ederim ve onlar1 gelistirici
faaliyetlerde bulunurum.
Grup i¢inde goniilli katilimi tesvik ederim.

2

3

4

5|
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No

D-36.

D-37.
D-38.

D-39.

D-40.

D-41.

D-42.

D-43.

D-44.

D-45.

D-46.

D-47.

D-48.

D-49.

D-50.

D-51.

D-52.

D-53.

D-54.

D-55.

Sorular
Insanlarin iizerinde kendimden emin bir izlenim
birakirim ve varligimi hissettiririm.
Verdigim sozleri her zaman yerine getiririm.
Ahlaki degerlere dnem veririm.
Karsimdaki insanin ruh haline veya sozlii olmayan
isaretlerine (beden dili, ses tonu, yiiz ifadeleri)
dikkat ederim.
Grup c¢aligmalarinda tiim grup iiyelerinin
goriislerini belirtmelerini isterim.
Heniiz ortaya ¢ikmamis fakat muhtemel olan
anlasmazliklarm Oniine gegmeye caligirim.
Ortaya ¢ikan catigsma veya anlagmazliklarin Oniine
gegmeye caligirim.
Sikintili anlarimda bile duygularimi kontrol altinda
tutabilirim ve olaylara olumlu bir bakis agisi ile
yaklasabilirim.
Kendi 6z degerlerime uygun davranmak riskli olsa
dahi bundan vazgegmem.
Basarisizliklarimdan ders ¢ikaririm.
Karsimdaki insana duyarlilik gésterir ve onu
dikkatle dinlerim.
Insanlarin kisisel ¢ikarlarina/ilgi alanlarmna hitap
ederek dolayli yoldan onlarin goniillerini
kazanirim ve ikna ederim
Standart prosediirleri uygularken esnek davranirim
(Farkl1 bir durumla karsilagtigimda mevcut
prosediirleri s6z konusu duruma uyacak sekilde
degistirmek gibi).
Degisimi yaratma ve degisme konusunda
savunucuyumdur.
Belirlenen hedefe ulagma yolunda hesapli riskler
alirim.
Degisime gosterilen dirence ragmen degisimin
gerekliligini savunurum.
Degisime destek alabilmek i¢in dramatik
olaylardan yararlanirim.
Ustlenilen isin yapilabilmesi igin gerektiginde
biirokrasiyi delerim ve ya kurallar1 esnetirim.
I¢inde bulunulan kosullara uyacak planlar yaparim
ve ya mevcut hedefler, stratejiler tizerinde
kapsaml degisiklikler yaparim.
Hedeflere ulasma konusunda karsima cikabilecek

2

3

4

5|
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No

D-56.

D-57.

D-58.

D-59.

D-60.

D-61.

D-62.

D-63.

D-64.

D-65.

D-66.

D-67.

D-68.

D-69.

D-70.

D-71.

D-72.

Sorular
engelleri dnceden tahmin ederim ve ona gore
onlem alirim.
Gelecegin gegmisten daha iyi olacagna inanirim.
Olaylar1 baskalarinin bakis agisindan goérme
yetenegine sahibim.
Orgiit igindeki informel (gayri resmi) iliski
aglarinin varligimin farkindayimdar.
Karsimdaki insanlara yerinde ve yapici elestirilerde
bulunurum.
Takdim/sunus yaparken dinleyici bulmakta
zorlanmam.
Calistigim orgiitiin kurum kiiltliriinii ve degerlerini
(yazili olmayan kurallarini) bilirim.
Isimde politik davramislar gdstermem.
Orgiitte yasanilan olaylarmn arkasindaki sebepleri
ve gelisim siireglerini bilirim.
Bir ¢atigmada, taraflarin ortaklasa uygun
bulacaklar1 ¢oziimleri ortaya koymaya caligirim.
Caligsanlarimin ihtiyaglarini karsilamak i¢in
elimden gelen yardimi memnuniyetle yaparim.
Insanlarin gelisimine katkida bulunmak igin akil
hocalig1 ve ya kogluk yaparim.
Catismada herkesin goriisiinii acikca ifade
etmesine olanak saglarim.
Calisanlarimin orgiitteki memnuniyet diizeylerini
siirekli takip ederim.
Sunulan hizmetlerin ¢aligsanlarin ihtiyacglarina
uygun olmasina dikkat ederim.
Insanlari, ortaklasa paylasilan bir vizyon ile
harekete gegiririm.
Belirlenen amaclara ulasmak i¢in baskalari ile
siirekli isbirligi i¢inde olurum.
Degisimi yaratirken anahtar nitelikli insanlardan
destek alirim.
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