T.C.

DOKUZ EYLUL UNIiVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI
YONETIM VE ORGANiIiZASYON PROGRAMI
YUKSEK LISANS TEZI

DUYGUSAL ZEKA VE LIDERLIK UZERINE BIR
ARASTIRMA

Evrim GUNES

Danisman

Prof. Dr. Pinar SURAL OZER

IZMIR - 2016



YUKSEK LISANS

TEZ/ PROJE ONAY SAYFASI
. ) 2012800072
Universite : Dokuz Eylul Universitesi
Enstitii : Sosyal Bilimler Enstitlisi
Adi ve Soyadi : EVRIM GUNES
Tez Baghgl . Duygusal Zeka ve Liderlik Uzerine Bir Arastirma
Savunma Tarihi : 07.10.2016
Danigmani . Prof.Dr.Pinar Sural OZER
JORI UYELERI
Unvani, Adi, Soyadi Universitesi imza
Prof.Dr.Pinar Sural OZER DOKUZ EYLUL UNIVERSITES! P SOV
Dog.Dr.Giler TOZKOPARAN DOKUZ EYLUL UNIVERSITESI
Yrd.Dog.Dr.Evrim MAYATURK IZMIR KATIP CELEBI
AKYOL UNIVERSITESI

Oybirligi r)
Oy Cokiugu ( )

EVRIM GUNES tarafindan hazirlanmis ve sunulmus "Duygusal Zeka ve Liderlik Uzerine Bir
Arastirma” bashkli TezifW) / Projesi() kabul edilmistir.

Prof.Dr. Mustafa Yasar TINAR
Enstitii Miudiiri




YEMIN METNi

Yiiksek Lisans Tezi olarak sundugum “Duygusal Zeka ve Liderlik Uzerine Bir
Aragtirma” adli ¢alismanin, tarafimdan, akademik kurallara ve etik degerlere uygun olarak
yazildigini ve yararlandigim eserlerin kaynakcada gosterilenlerden olustugunu, bunlara atif

yapilarak yararlanilmis oldugunu belirtir ve bunu onurumla dogrularim.
Tarih

o ewid e,
Evrim GUNES

il



OZET
Yiiksek Lisans Tezi
Duygusal Zeka ve Liderlik Uzerine Bir Arastirma
Evrim GUNES

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dah

Yonetim ve Organizasyon Programi

Bireyin kendi duygularmi ve baskalarinin duygularim degerlendirmesi ve
kontrol edebilmesi olarak ifade edilen duygusal zeka, giinliik yasamda oldugu kadar is
hayatinda da saghkh bir iletisim icin 6nem tasimaktadir.

Giinlimiizde orgiitlerin basariya ulasmasi icin calisanlar1 6rgiit amaclarina
yonlendirecek ve onlar1 motive edecek liderlere ihtiya¢ vardir. Bu noktada astlarinda
karizma, entelektiiel uyarim, esin kaynagi olma ve bireysel ilgi davramslariyla dikkat
ceken doniisiimcii liderler 6n plana ¢cikmaktadir.

Liderin takipgileriyle iletisiminde duygusal zekasimi kullanmasi, doniisiimcii
liderlik davramisina katkida bulunarak, onlar1 daha kolay ikna edip hedefe
yoneltebilmesini ve verimliligin artmasim saglayacaktir.

Bu c¢aliymada duygusal zeka ve doniisiimcii liderlik arasindaki iliski
incelenmektedir. Tiirkiye’de cesitli sektorlerde orta ve iist kademede cahisan 398
yonetici iizerinde bir arastirma yapilmistir. Bu arastirmada yoneticilerin duygusal zeka
seviyelerini 6lgmek icin Wong ve Law tarafindan gelistirilen Duygusal Zeka Olcegi
(WLEIS), doniisiimcii liderlik davramislarim 6l¢cmek icin Avolio ve Bass’in Doniisiimcii
Liderlik Davramsi Ol¢egi (TLQ) kullamlmistir. Elde edilen bulgular; duygusal zekanin

doniisiimcii liderlik boyutlar iizerinde olumlu etkileri oldugunu ortaya koymustur.

Anahtar Kelimeler: Duygusal Zeka, Liderlik, Doniisiimcii Liderlik

v



ABSTRACT
Master’s Thesis
A Research on Emotional Intelligence and Leadership

Evrim GUNES

Dokuz Eyliil University
Graduate School of Social Sciences

Management and Organization Program

The emotional intelligence that is described as one person’s ability to consider
and control his/her own feelings and other people's feelings, is important for a healthy
dialog in business life as well as in everyday life.

Today, the leaders that will direct the employees to the goals of the organization
and motivate them are essential. At this point, transformational leaders that attract
attention by the employees with the behavior charisma, intellectual stimulation,
individual attention and being the source of inspiration come to the fore.

Use of emotional intelligence of a leader, while communicating with his/her
followers, will ensure that them to be convinced and will raise the efficiency, by
contributing to his/her transformational leaderhip behavior.

In this study, the relationship between emotional intelligence and
transformational leadership is examined. A research was conducted on 398 managers
working at middle and upper levels in various industries in Turkey. In this research, to
measure levels of emotional intelligence of managers, Wong and Law Emotional
Intelligence Scale (WLEIS) that is developed by Wong and Law; to measure
transformational leadership behaviors, Avolio and Bass' Transformational Leadership
Quotient (TLQ) is used. The findings are revealed that emotional intelligence has

positive effects on transformational leadership dimensions.

Keywords: Emotional Intelligence, Leadership, Transformational Leadership
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GIRIS

Duygusal zeka kavramiin varligi ve is hayatina katkilar1 yonetim tarihinin
ilk yillarinda bilinmezken, son 20 yilda kesfedilmis ve oldukg¢a popiiler bir kavram
haline gelmistir. Ilgi yogunlastik¢a bu konu iizerine yapilan arastirmalar da her gecen
giin artma egilimi gostermistir.

Duygusal zeka, bireylerin giinlilk yasaminda ve is yasaminda daima aktif
olmakla birlikte, yonetim ag¢isindan ele alindiginda, liderlik tizerinde olumlu etkilere
sahip oldugu distiniilmektedir. Bu yonde yapilan aragtirmalar da bu disiinceyi
dogrulamaktadir. Ozellikle Daniel Goleman’m yaptigi arastirmalar, liderlik ve
duygusal zeka arasindaki pozitif iliskiyi ortaya koymaktadir.

Yiksek duygusal zekaya sahip liderlerin kendi duygularimin ve diger
bireylerin duygularinin farkinda olmasi ve onlar1 yonetebilmesi miimkiindiir. Bu
sayede lider; orgiitlerde insan unsurunun Oneminin anlasildig1 gilinlimiizde,
izleyenleri kolayca etkileyerek orgiit amaglarina yonlendirebilecektir. izleyenlerin
lideri takip ederek orgiit amaclarin1 bagarmaya yonelmesi de verimliligi artiracak ve
orgiitli ayakta tutacaktir.

Glinlimiizde liderlerden calisanlart motive etmeleri, yenilik ve yaraticiligi
tesvik etmeleri, kiiresel diinyada ayakta kalabilmek i¢in orgiitte degisimi
gerceklestirmeleri beklenmektedir. Bu 6zelliklere sahip liderler ise dontisiimcii
liderler olarak nitelendirilmektedir. Dontistimcii liderligin karizma, ilham kaynagi
olma, bireysel ilgi ve entelektiiel uyarim boyutlarinin olmasi, yiikksek duygusal
zekanin bu boyutlara olumlu katki saglayacagint ve bu doniisiimcii liderin bu
ozelliklerini gili¢lendirecegini disiindiirmektedir. Bu konuya yonelik akademik
arastirmalar siirmektedir.

Bu ¢alismanin amaci duygusal zeka ve doniisiimcii liderlik arasindaki iliskiyi
incelemek ve duygusal zekanin dontisimcii liderlik boyutlar1 {izerine etkisini
belirleyerek bu alanda yapilan arastirmalara katki saglamaktir.

Bu dogrultuda; ilk boliimde duygusal zeka ve doniistimcii liderlige iliskin
temel bilgiler, ikinci bolimde dontisiimcii liderlik ve duygusal zeka arasindaki
etkilesim literatiir 15181nda ele alinacaktir. Ugiincii boliimde ise konuya iliskin survey

arastirmasi yer alacaktir.



BIiRINCi BOLUM

DUYGUSAL ZEKA VE LIiDERLIGIN KAVRAMSAL CERCEVESI

Bu boliimde oncelikle zeka ve duygu kavramlar1 tanimlanacak ve detayli bir
sekilde aciklanacak, duygu ve zeka arasindaki iligskiye deginildikten sonra duygusal
zeka ve liderlik kavramlar irdelenecektir. Duygusal zeka kavrami tanimlanip bu
alana 6nemli katkilar saglayan arastirmacilarin olusturdugu modeller agiklandiktan
sonra liderlikle ilgili agiklamalara yer verilecektir. Liderligin tanim1 ve 6zellikleri,
lider ve yonetici arasindaki farklar, liderin gii¢c kaynaklar1 ve liderlik yaklasimlarinin

gelisiminden soz edilecektir.

1.1. ZEKANIN TANIMI VE ONEMIi

Sosyal bilimlerde pek ¢ok kavramda oldugu gibi, zeka kavraminin da tek bir
tanimi yoktur. Farkli arastirmacilar tarafindan farkl sekillerde tanimlanmistir.

Zeka kavrami genel olarak; bireyin anlamli davranmasi, rasyonel diisiinmesi
ve dis diinya ile etkili bir sekilde bas edebilmesi i¢in sahip oldugu yetenekler
toplulugu olarak tanimlanmaktadir (Detterman’dan aktaran Dogan ve Sahin, 2009:
73). Zekayi; uyum giiciinii, 6grenme giiciinii ve iligkileri gorebilme giiciinii ifade
eden bir kapasite olarak tanimlamak da miimkiindiir (Ayhan, 2004: 308).

Budak’mn Psikoloji Sozliigii'ndeki tanima gore zeka; “Soyut diisiinme,
kavrama, problem ¢ozme, bildiklerini yeni durumlara uygulama, akil yliriitme,
bellek, ge¢mis deneyimlerden kazanilan bilgileri kullanma vb. de dahil olmak {izere
zihinsel yetilerin toplami1” olarak tamimlanmaktadir (aktaran Ozer, 2010: 4).

Kavramlar ve algilar yardimi ile soyut ya da somut nesneler arasindaki
iliskiyi kavrayabilme, soyut diisiinme, muhakeme etme ve bu zihinsel islevleri
uyumlu sekilde bir hedefe yonelik olarak kullanabilme yetenekleri zeka olarak
tanimlanmaktadir (http://tzv.org.tr/zeka/zeka-nedir; Erisim: 26.01.2014).

Sternberg’e (2003: 141) gore zeka, bireyin sosyokiiltiirel baglamda kisisel

standartlarina gore hayatta basar1 elde etme yetenegi olarak tanimlanmakta, basarili



zeka ise bireyin giiclii yonlerini kullanma ve zayif yonlerini telafi edip eksikliklerini
giderme kapasitesi olarak ifade edilmektedir.

Gliney’in tanimima gore ise zeka; yerinde, zamaninda, amaca uygun,
toplumsal degeri ve orijinalligi olan zihinsel davraniglar sergileyebilme, soyut
olaylar1 kisa zamanda ve dogru olarak kavrayabilme, karsilasilan problemlere dogru
ve zamaninda ¢oziim yollar1 getirebilme, zor sartlar altinda bile kisisel enerjiyi artirip
olusan heyecan durumlarina karsi koyabilme kapasitesidir (aktaran Yaslioglu ve
digerleri, 2013: 193).

Zekanin farkli tanimlart olmasma ragmen zekayla ilgili kuramlarin timi
zekanin gelistirilebilecek bir kapasite ya da potansiyel oldugu ve biyolojik
temellerinin bulundugunu belirtir. Buna gore zeka, dogustan sahip olunan, kalitimla
nesilden nesile aktarilan ve merkezi sinir sisteminin islevlerini kapsayan; deneyim,
o0grenme ve cevreden kaynaklanan etkenlerle sekillenen bir bilesimdir (tzv.org.tr).

Bu tanimlardan anlasildig1 gibi zeka, bir¢ok yetenegi kapsamaktadir. Ayni
zamanda insanlarin akil ve mantigim1 kullanarak c¢evreye uyum saglamasini
gerceklestirmektedir.

Psikologlar, zeka konusunda diistinmeye ve yazmaya basladigi zaman, bellek
ve problem ¢ozme gibi bilissel yonlere odaklanmislardi. Ancak, zekanin biligsel
olmayan yoniiniin de &nemli oldugunu savunan arastirmacilar vardi. Ornegin;
Wechsler zekayi, “bireyin amaca yonelik hareket etmesini, rasyonel diistinmesini ve
cevreyle etkin bi¢cimde ilgilenmesini saglayan toplam veya genel kapasitesi” olarak
tanimlamigtir (Cherniss, 2000: 2).

Gardner, zeka ile ilgili olarak su o6zelliklerin bulundugunu ifade etmistir
(Ergetin, 2001: 12):

e Insan, tanimlanan zeka tiirlerinden ¢ok daha fazlasina sahiptir. Bu nedenle
insanin biligsel olarak konusan Homo sapiens bi¢iminde tanimlanmasi
gerekir.

e Herkesin zeka profili kendine 6zgiidiir.

e (esitli zeka tiirleri ortaya konulabilir.

e Insanlar kendine 6zgii zekalariyla, tiim zeka testlerine meydan okuyabilir.
Zeka denilince akla ilk olarak IQ (akademik zeka/bilissel zeka) gelir. IQ

oOlgiilebilirdir ve kisiseldir. Her bireyin kendi 1Q’su vardir. Yaygin olarak kullanilan



Stanford-Binet testi ile IQ’yu o6l¢gmek mimkiindiir. Bu teste gore 80-90 zeka
araligina sahip biri ilkogretimi ancak bitirir. 90-110 araligindaki biri lise 6grenimini
basariyla tamamlayabilir. Universitede okuyanlar genellikle 110 puanin iistiindeki
insanlardir. 130 ve daha yukar1 puana sahip olanlar da istiin zekali olarak kabul
edilir (Ayhan, 2004: 308).

Binet’in testi, Fransiz egitim sistemine yardimci olmak i¢in, 6zel egitim
alabilecek iistiin zekali 6grencileri belirlemek amaciyla gelistirilmistir. Daha sonra
Ingilizceye cevrilip ABD’de de kullanilmaya baslaninca, odak noktas1 tiim
cocuklarin zekasini 6lgmeye yonelmistir. Zeka ol¢iim aletinin gelistirilmesi oldukca
popliler olmus ve bu tip dlgtimler 6zellikle Amerika’da yayginlasmistir (Davis’ten
aktaran Ozer, 2010: 5).

Giliniimiizde uzmanlar tarafindan gelistirilen daha bir¢ok farkli zeka 6l¢tim

testi de mevcuttur. Ancak en ¢ok bilinen ve uygulanani Binet testidir.

1.2. ZEKA TURLERI

Zeka, birbirinden farkli alanlara yayilan beyin giiciiniin kapasitesi, bu
kapasitenin verimli kullanilabilmesi, bu kullanimin dengesi olarak ifade edilebilen
bir sinerjidir (Atabek, 1999: 21). Bu kavram onceleri tek bir etmen ile aciklanirken
ilerleyen yillarda birden fazla etmen tespit edilerek bunlarla agiklanmaya
baslanmistir. Bir zamanlar sadece sayisal ve sozel alandaki yeterlilikler zeka olarak
kabul edilirken; daha sonralar1 zekanin tek bir alana indirgenemeyecegi, farkli zeka
alanlarinin kabul edildigi ¢oklu bir zeka tanim1 popiiler hale gelmistir (Ayhan, 2004:
308).

Zekaya iliskin ilk siniflama Thorndike tarafindan 1920°de yayimlanmis olan
“Psikolojik Degerlendirmelerde Daimi Hatalar” adli eserde yapilmistir ve bu eserde
zeka; sosyal zeka, soyut zeka ve mekanik zeka olmak iizere ti¢ farkli boyutta ele
almmustir. Sosyal zeka, bireylerin sosyal yasantiya uyum saglamasi ile ilgili olan,
insanlar1 anlama ve yonetme becerisini igeren zeka boyutudur. Soyut zeka ise,
kavram ve ilkelerle ilgilidir ve bu kavramlarin problem c¢6zmede kullanilmasini
saglayan yetenekleri ifade etmektedir. Nesne ve araclarin kullanilmasina iliskin

yetenek ve davranislar ise mekanik zekay: ifade etmektedir. Bu siniflama ile zekanin



tek boyutlu bir degisken olmadigi, bunun yani sira sosyal iliskiler ile ilgili oldugu
gercegi ortaya cikarilmistir (Kihlstrom ve Cantor’dan aktaran Yaslioglu ve digerleri,
2013: 193). Bu ti¢ zeka tiirtiniin ileri stiriilmesinden sonra daha farkli zeka tiirlerinin
de varlig1 arastirilmaya baglanmaistir.

Harvard Gradate School of Education’da zeka ve egitim alaninda, Harvard
Universitesi’nde psikoloji ve Boston Universitesi'nde eczacilik ana bilim dalinda
noroloji alanlarinda profesér olarak c¢alisan Howard Gardner, 1983 yilinda
yayimladig1 “Zihnin Pencereleri” adli eserde, “Coklu Zeka Teorisi’ni ileri siirmiis
ve zekanin sekiz tiirli tizerinde durmustur (Beceren, 2012: 64-67). Bu zeka tiirlerinin
her biri digerinden bagimsiz olmasma ragmen, herhangi bir aktivite bu zeka
alanlarindan birkaginin ayn1 anda aktif hale getirilmesiyle olusmaktadir
(http://tzv.org.tr/zeka/zeka-nedir; Erisim: 26.01.2014). Bahsi gecen zeka tiirleri
dilsel, matematiksel/mantiksal, uzamsal/gorsel/mekansal, miiziksel/ritmik,

fiziksel/bedensel/kinestetik, kisilerarasi/sosyal, kisisel/i¢sel ve dogaya iliskin zekadir.

1.2.1. Dilsel Zeka

Bireylere iletisim kurma ve dili kullanarak diinyaya anlam kazandirma imkan1
sunar. Sairler, bu tiir zekanin en 1yi 6rnegidir. Yabanci dilleri ¢ok ¢abuk 6grenen, her
zaman anlatacak bir seyleri olan, kelime oyunlari yapmayi seven bireyler dilsel
zekayr disa vurmaktadir (Beceren, 2012: 68). Bu tiir zekaya sahip bireyler
sozciiklerin anlami konusunda ¢ok duyarhidir ve farkli vurgular ¢ok kolay fark

ederler (Vries, 2007: 42).

1.2.2. Matematiksel/Mantiksal Zeka

Bireylerin soyut iligkileri kullanabilmesi ve degerlendirebilmesini saglayan
zeka tiirtidiir. Bilim adamlari, matematikgiler ve filozoflar bu zeka tiirtine sahiptir
(Beceren, 2012: 68). Geleneksel IQ testlerinde yiiksek puan alan bu bireyler

mantiksal bilmeceleri ve sayisal problemleri kolayca ¢ozebilirler (Vries, 2007: 42).



1.2.3. Uzamsal/Gorsel/Mekansal Zeka

Bireylerin gorsel ve uzaya iliskin bilgileri algilayabilmesi, bu bilgileri
dontistiirebilmesi ve gorsel hayaller yaratabilmesini ifade eden zeka tiirtidiir. Bu tiir
zekaya sahip bireyler kalip ve bi¢imleri ¢ok c¢abuk gorebilir, imaj ve resimlere
dontstiirebilirler. Fikirlerini daha ¢ok cizimler, fotograflar ve heykellerle ifade
ederler. Mimarlar, mithendisler ve heykeltiraglarda bu zeka tiirii gelismistir (Beceren,

2012: 68; Vries, 2007: 42).

1.2.4. Miiziksel/Ritmik Zeka

Bireylerin seslerin tasidigi anlamlar1 yaratmalarini, anlamalarint ve bu yolla
iletisim kurmalarin1 saglayan zeka tiirtidiir. Bestekarlar ve miizisyenler bu tiire en iyi
orneklerdir (Beceren, 2012: 69). Bu tiir zekaya sahip bireylerin kulaklar1 ¢ok iyidir;
bir bestecinin tarzini kolayca belirleyebilir ve miiziksel besteleri hemen fark ederler.

Miizik, onlarin yasaminda 6nemli bir yere sahiptir (Vries, 2007: 42).

1.2.5. Fiziksel/Bedensel/Kinestetik Zeka

Bireylerin tiim viicudunu ya da viicudunun belirli bir yerini kullanarak sorun
¢ozmelerini ya da iriin yaratmalarim1 saglayan zeka tiriidiir. Atletler, danscilar,
cerrahlar, koreograflar ve zanaatkarlar bu zeka tiirtinii kullanirlar (Beceren, 2012:
69). Bu tiir zekaya sahip bireyler ¢cok iyi motor koordinasyonuna sahiptir ve hareket
niianslarim bilirler. Ayrica mimiklerde ve bagkalarinin jest ve beden hareketlerini

taklit etmede oldukca ustadirlar (Vries, 2007: 42).

1.2.6. Kisilerarasy/Sosyal Zeka

Bireylerin, baskalarinin duygu ve niyetlerini tanimalarin1 ve fark etmelerini
saglayan zeka tiiriidiir. Ogretmenler, anne-babalar, siyasetciler, psikologlar ve satis
elemanlar1 bu zeka tiirtini kullananlarin 6rnekleridir (Beceren, 2012: 70). Bu zeka

tiirtinii kullanan bireyler bagkalariyla empati kurmakta iyidirler; baskalarinin nasil



hissettigini anlayabilir, onlarla iyi gec¢inebilirler. Ayrica bagskalar1 araciligiyla is

yaptirmakta da basarilidirlar (Vries, 2007: 42).

1.2.7. Kisisel/I¢sel Zeka

Bireylerin kendi duygularini ayirt etmesini, kendileri hakkinda dogru ve
akilc1 modeller gelistirmesini ve bu modelleri kendi yasamlar1 hakkinda karar almak
i¢in kullanmalarini saglayan zeka tiirtidiir. Bu zeka tiirtinti kullanan kisiler kendilerini
cok iyi tanir, duygu ve davraniglarini tanimlayip bunlarin nedenlerini bulabilir ve
kendilerinin ger¢ek, iyi bir formunu olusturup bunu 6miir boyu kullanabilirler
(Beceren, 2012: 70-71). Tipik olarak yogun bir duygusal yasamlar1 vardir ve ¢ok
sezgisel hareket edebilirler (Vries, 2007: 43).

1.2.8. Dogaya Iliskin Zeka

Bireylerin c¢evrenin Ozelliklerini ayirt etme, smiflandirma ve kullanma
yeteneklerini ifade eden zeka tirtidiir. Ciftgiler, ¢icek yetistirenler, jeologlar ve
arkeologlar bu zeka tiirtinti kullanirlar (Beceren, 2012: 71).

Geleneksel zeka testleri bu zeka tiirlerinden sadece bir ya da iki tanesini
Ol¢tligii icin basariy1 tahmin etmede yetersiz kalmistir (Clawson, 2003: 111).

Zeka tiirlerinin zenginligine ragmen birey ve toplum olarak IQ testleriyle
Ol¢iilebilen mantiksal zeka tiiriine deger vererek ona odaklanir, kendimize ve
baskalarina onu agilamaya calisiriz. Oysa arastirmacilar, yiiksek 1Q’nun bireyin hayat
basarisina en fazla %20 katkida bulundugunu ifade etmistir. Ozellikle is yasaminda;
Gardner’in kisileraras1 ve kisisel zeka tiirlerinin bir karisimi olan duygusal zeka,
mantiksal zeka kadar onemlidir. Hatta yiiksek bir EQ, yiiksek bir I1Q’yu golgesinde
birakabilir (Vries, 2007: 44).

Zeka tirlerinin ve duygusal zekanm oOl¢tilmesine yonelik bir ¢aligma ile
gelisme ¢agindaki cocuklarin hangi mesleklere yatkinligi oldugu tespit edilebilir ve o
yonde egitim almalar1 saglanabilir. Testler sonras1 yapilacak geri bildirim, bireylerin
meslek seciminde yonlendirici olacaktir ve meslekle ilgili zekaya sahip olduklari i¢in

calisma yasaminda basarili ve mutlu olacaklardir.



1.3. DUYGUNUN TANIMI VE ONEMIi

Duygular, bireyi yasamla bas edebilmesi i¢in acil planlar yapabilecek sekilde
programlayan ve harekete gecmesini saglayan dirtiilerdir (Goleman, 1998: 20).
Duygular olaganiistii karmasik deneyimlerdir ve tiim arastirmacilarin iizerinde
anlastigr bir “duygu” tamimi yoktur (Barutgugil, 2004: 74). Biyolojik egilimli
arastirmacilar, duygular1 basit biyolojik durumlara yakin olarak tanimlar; 6rnegin
elektrokimyasal reaksiyonlar. Psikologlar ise duygular1 “bilis deneyimleri” olarak
ifade eder. Duygular konusunda c¢alisma yapan bir¢ok kisi, bunlarin arasinda bir
yerde bulunur ve duygular1 koordine bir cevap sistemi olarak goriirler. Bu baglamda
duygular; bazi biyolojik, deneysel ve bilissel durumlarin ayni anda ortaya ¢ikmasiyla
gergeklesen reaksiyonlar olarak tanimlanabilir (Beceren, 2012: 24).

Duygu; bireyin i¢ cevresinden veya dis c¢evresinden gelen uyaranlar
karsisinda oncelikle i¢sel olarak meydana gelen, daha sonra bireyin beden ifadesini,
durusunu ve davranisini etkileyen durumlar ve yapilandirilmis hisler olarak
tanimlanabilmektedir. Bu tanimdan da anlasilabilecegi {izere; bireyin davraniglarinin
temelinde duygular yatmakta ve duygular davranislara yon vermektedir (Akcay ve
Coruk, 2012: 5).

Duygu, hislerde ve zihinsel tutumda fizyolojik degisiklikler ve davranislarla
birlikte ortaya ¢ikan bir “hareket” olarak da tanimlanmaktadir (Barutcugil, 2004: 73).
Ingilizcedeki duygu sdzciigii (emotion) Latincedeki “hareket etme” anlamina gelen
“motere” sozctigiinden gelir ve duygu, gercekten bireylerin ¢esitli sekillerde hareket
etmelerine neden olur (Vries, 2007: 47).

Baz1 arastirmacilara gore duygular; kizginlik, korku, nese/seving, sevgi,
lizlintli ve silirpriz olarak alt1 kategori seklinde siniflandirilmaktadir. Bununla birlikte
genel olarak, olumlu ve olumsuz olmak tiizere iki grup altinda ele alinmaktadir
(McShane ve Von Glinow’dan aktaran Erkus ve Giinlii, 2008: 188). Duygular birkag
kategori altinda toplanmaya c¢alisilsa da endise, nefret, utang, merak, heves, gurur ve
benzeri ¢cok daha fazla duygu cesidi vardir. Her duygunun birey tizerindeki etkisi
farklidir.

Duygular; fizyolojik tepkiler, bilisler ve bilingli farkindaligi igeren bir¢ok
psikolojik altsistemi koordine eden igsel olaylardir (Mayer ve digerleri, 2000: 267).



Biitiin duygular insan yasamini farkli sekillerde etkilemektedir. Duygularin insan
yasami lizerine etkileri, son yillarda tartisilmaya baslanan ve onemli arastirmalara
konu olan duygusal zeka kavramimin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Artik
giinimiizde insan, sadece akli ile degil, aym1 zamanda duygulariyla da
degerlendirilen bir varlik konumuna gelmistir (Erkus ve Giinlii, 2008: 188).

Birey gozlemleri ve varsayimlar1 arasinda bir uyum oldugunu diistiniiyorsa
genellikle pozitif duygular i¢inde bulunur: mutluluk, memnuniyet, tatmin ve gurur
gibi. Ancak gozlemlerimiz, kendimiz veya baskalar1 hakkindaki varsayimlarimizla
catisiyorsa, negatif duygular yasariz: mutsuzluk, memnuniyetsizlik, 6fke, kiskanglik,
hayal kiriklig1 vs. (Clawson, 2003: 79).

Konrad ve digerlerine gore; farkli tiirlerde ortaya ¢ikan duygularin ortak
ozellikleri de bulunmaktadir. Bu 6zellikler soyle siralanabilir (aktaran Akcay ve
Coruk, 2012: 5):

e Duygular 6nceden belirlenemez; irade disinda kendiliginden gelisir.

e Herhangi bir duygu ortaya ¢iktiginda ayn1 anda heyecan da hissedilir.

e Duygular bazen hos olabilir, bazen olmayabilir.

e Duygular kendini beden dili ve yliz hareketleriyle (jest ve mimiklerle) disa
vurur. Arzulari, amaglar1 ve hareketleri etkiler.

Aristo’'nun “Etik” adli eserinde savundugu gibi, insanlarin duygulart bir
sorundan anlam c¢ikarmalarina, sorunun temel boyutlarini anlamalarina ve ne tiir
riskler barindirdigini gérmelerine yardim eder. Diger bir ifadeyle, duygu ve sezgiler
hem bir haber alma sekli hem de bir i¢gorii kaynagidir (Badaracco, 1998: 117).

Bireyler calisma yasaminda ve giinliik hayatlarinda birgok farkli duygu
durumu yasar. Bu anlamda duygular, insan davraniginin bir parcasi olarak ortaya
cikar. Duygular, bireyin i¢ diinyasindan karsilikli iligkilere kadar pek ¢ok alanda
belirleyici rol oynar, bagka bir deyisle insan davraniginda temel bir role sahiptir
(Champoux’dan aktaran Erkus ve Giinlii, 2008: 188). Bu sebeple orgiitlerde,
calisanlarin  kendi duygularim1 anlamas1 ve orgiit amacglart dogrultusunda
yonlendirmesi, diger bireylerle sosyal iliskiler kurmasi ve empati becerilerini etkin
olarak kullanmasi beklenmektedir. Bu anlamda bireylerin ¢aligma yasaminda
duygusal yeterliliklerini etkin sekilde kullanmasi biiyiikk 6nem tasimaktadir

(Titrek’ten aktaran Akcay ve Coruk, 2012: 5).



Insan dogasim duygularin giiciinden soyutlamaya calismak bir dar
gorisliiliktiir. Sosyal psikologlara gore duygular tehlike, ac1 bir kayip, zorluklara
gogiis gererek bir hedefe dogru ilerleme gibi sadece akla birakilamayacak durum ve
gorevlerde yol gosterici rol oynar. Her duygu bizi bir sekilde hareket etmeye
yonlendirir ve zorluklarla basa ¢ikabilmemiz i¢in bize yardimci olur (Ekman’dan
aktaran Aysel, 2006: 97). Duygu ve diisiinceler bazen kontroliimiiz disina ¢ikar
(Barutgugil, 2004: 81). Bu da bizi strese siiriikler. Stresten kurtulmak icgin
duygularimizi kontrol altina almamiz gerekir.

Duygular; insan1 harekete gecirmede, motive etmede ve insana enerji
vermede etkin rol oynar. Bu yiizden, insan yasaminda stratejik bir neme sahiptirler
(Aysel, 2006: 78). Yaratict dehayr harekete gecirmekte, bireyin kendisine karsi
diirtist olmasin1 ve baskalariyla giivenilir iligkiler kurmasini saglamakta, yasami ve
meslegi adina icsel bir pusula gorevi yapmakta ve gerektiginde yol gostermektedir
(Cooper ve Sawaf, 2000: xii).

Duygular, yasamda alinacak kararlarda ¢ok 6nemli bir rol oynarlar. Bir¢ok
karar sadece mantiga dayanarak alinamaz. Dogru kararlarin alinabilmesi i¢in bireyin
giidiilerine ve gecmis yasantilarindan derlenmis duygusal bilgelige ihtiyaci vardir.
Duygularin farkinda olmamak, almmacak kararlarda yanmilgilara yol agabilir
(Passons’dan aktaran Tugrul, 1999: 14).

Duygular bireyin hayatinin ve isinin gelismesi ve sona ermesi siirecinde
bireye bir deger ve anlamlar sistemi saglar, hayatina anlam verir ve varliginin
temelini olustururlar (Cooper ve Sawaf, 2000: 8).

Ozellikle isyerlerinde insan unsurunun &n plana ¢ikmasiyla duygularin
yogunlugu daha fazla hissedilir olmustur. Ancak c¢alisanlardan duygularini kontrol
etmeleri ve yonlendirmeleri beklenmektedir. Ozellikle insan agirlikli ve yiiz yiize
etkilesimin daha yogun oldugu egitim kurumlar1 gibi orgiitlerde bu beklenti daha da
artmaktadir. Orgiitlerde duygu y&netimi bireysel bir konu olmanin yanisira orgiitiin
duygusal ikliminin yonetimini de kapsamaktadir. Duygusal iklim yonetiminin temel
amact; orgiitte olumlu duygular1 6ne ¢ikararak olumsuz duygulart minimum seviyeye
indirmek ve dolayisiyla orgiitsel etkililigi ve is doyumunu artirmaktir. Bu amag
dogrultusunda calisma yasaminda duygu yonetiminin onemi giderek artmaktadir

(Akgay ve Coruk, 2012: 4).
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Bireyler duygularini yoneterek is yasaminda diger bireylerle olumlu iliskiler
kurarak orgiit performansini ylikseltebilirler. Bu da duygusal zekanin aktif olarak

kullanilmasi ile miimkiin olur.

1.4. DUYGU VE ZEKA ILISKISi

Cogu modern sozliikk, duygunun genellikle mantik, rasyonellik veya bilisle
karsit oldugunu ifade etmektedir. Bati kiiltiirlerinde insanlar duygu ve zekanin
catistigina inanmaya meyillidir (Oatley, 2004: 135).

Ortagagda Avrupa’da skolastik Hiristiyan anlayisin etkisiyle temel duygular
seytana ait olan, kotii seyler olarak goriilmiislerdir. Yedi 6liimciil giinahin (gurur,
acgozlilik, kiskanclik, 6fke, sehvet, oburluk, tembellik) yorumlamalar1 da bunu
etkilemistir. Kotiiliikk cogu zaman, kisinin kendisini temel duygularina kaptirmasiyla
gelmektedir (Cakar, 2002: 9). Bilgi giictiir; duygular ve tutkular ise bilginin ve
mantikli karar vermenin 6niindeki engeller olarak goriilmiistiir (Claws, 2003: 110).
Duygular insanin zayif yaninin simgesi sayilmis, duygular1 ifade etmek sairlere,
sanatcilara, annelere uygun goriilmiis, komutanlara, liderlere, iradesi gii¢lii olmasi
gerekenlere gore olmadig diistintilmiistiir (Atabek, 1999:11).

Ronesans donemi yazarlarina gore zeka, “anlamak” anlamina gelmektedir.
Duygu ise, 200 yil dncesine kadar nadiren kullanilmis olan daha yeni bir kavramdir.
Bu kavramdan Once ihtiraslar, diistinceler, hisler ve sevgi gibi kavramlar vardi ve bu
tiir kelimelerin arzu ve giinah gibi seyleri cagristirdigina inanilmaktaydi. Duygu ise
aksine, 19. yiizyil boyunca yayginlasan ve ifade, sinirler, i¢ organlar ve beyin gibi
diger kavramlar1 igeren bir terim olmustur (Oatley, 2004: 135).

Beyin lizerine ¢alismalar yapan arastirmacilar beynin sol tarafinin konusma,
dil, yazma, matematik, fen ve sag eli kullanmakla ilgili oldugunu; sag tarafinin ise
mekansal kurgu, yaratici diisiinme, fantezi, sanat, miizik ve sol eli kullanmakla ilgili
oldugunu ortaya g¢ikarmistir. Diger bir ifadeyle beynin iki tarafi farkli diisinme
tarzlarindan sorumludur; sol beyinciler biligsel bir diisiinme tarzina, sag beyinciler
ise daha duygusal bir tarza egilim gosterirler (Vries, 2007: 39).

Zeka kavramini sadece biligsel yeteneklere dayandiran bilim adamlari,

arastirmalarindan elde ettikleri sonuglar1 degerlendirerek, zeka tanimina bireyin
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cevreye uyumu ve cevresindeki kisilerle iligkisi boyutlarin1 da dahil etmislerdir.
Insan zekasmin kapsam ve isleyisi, mantik ve diger bilisel siireclerle birlikte
duygusal siirecleri de igerir (Oner’den aktaran Acar, 2012: 54).

Beynin bir dis uyarana kars1 verdigi tepkiyi daha iyi anlamak icin ¢aligma
prensibini biraz daha detayl1 incelemek gerekir:

Gorsel sinyal retinadan beyin diline ¢evrilecegi talamusa, daha sonra
neokorteks ve onun merkezlerine ulasir. Mesajin anlami analiz edilir ve prefrontal
loblar tarafindan uygun tepki belirlenir, tepki duygusalsa, duygu merkezini harekete
gecirmek i¢in amigdalaya sinyal gonderilir. Ancak ilk sinyalin daha ufak bir boliimii,
daha hizli bir aktarimla talamustan dogruca amigdalaya gidip daha hizli bir tepkiye
yol agar. Kortikal merkezler ne oldugunu anlayamadan, amigdala duygusal bir tepki
baslatabilir. Neokortekse ait, isleyen bellekten sorumlu prefrontal korteks ise
amigdalanin ani hamlelerine kars1 bir tampon vazifesi gorerek hisleri bastirir ya da
kontrol eder, duygusal diirtiilere daha uygun tepkiler getirir (Goleman, 1998: 35-43).

Beyin iizerine yapilan c¢alismalar giderek arttigi icin yakin zamanda bu
konuda yeni gelismeler olacagr beklenmektedir. Ancak Onemli olan beyin
konusundaki klasik anlayisin, yani zihnin duygulart mutlak sekilde kontrol ettigi ve
viicuttan ayr1 bir 6ge oldugu varsayimlarmin artik terk ediliyor olmasidir. Insanm
diistinceleri ve duygular1 birbirinden ayrilmayan ayni siireci ifade etmektedir
(Goleman’dan aktaran Ozer, 2010: 12). Bar-On’a gére, gercek zeki insan, sadece
“cogtelligent” (bilissel zekaya sahip) degil ayn1 zamanda “emtelligent” (duygusal
zekaya sahip) olan kisi olarak tanimlanmaktadir (aktaran Acar, 2012: 55).

Duygular da zekanin bir tamamlayicisi olduguna ve onlardan bagimsiz
yasanamayacagma gore, onlar1t amaglar dogrultusunda yonetebilme yetisine sahip
olunmas1 gerekmektedir.

Hayatta dogru basarilar kazanmak isteyen bireyler, aklin ve duygularin
giiclinli tanimayi, gelistirmeyi ve dengelemeyi bilmelidir. Aslinda insanlarin tiim
egitim siireglerinde bu konu 6nemle yer almali, bireylerin kendi giiclii ve giicsiiz
yanlarin1 tanimalar1 saglanmalidir. Bu yapilmadigi i¢in her alanda verimsizlik, insan

israfi, enerjinin bosa harcanmasinin sonuglar1 yasanmaktadir (Atabek, 1999: 17-18).
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1.5. DUYGUSAL ZEKANIN TANIMI

Calisgma hayati ve giinlilk yasamda, duygular1 tanima, onlar1 yonetme ve
zorluklarla basa ¢ikmada duygularin gizli giicinden yararlanma olarak
tanimlanabilen duygusal zeka, aslinda eskiden beri insan yasaminda biiyiikk 6neme
sahip olan duygulara dikkat cekmektedir (Aysel, 2006: 83).

Duygusal zekay1 bir kavram olarak ele alan ilk aragtirmacilar olan Salovey ve
Mayer'e (1990: 189) gore duygusal zeka, kisinin kendisinin ve baskalarinin
duygularini izleyebilme, onlar arasinda ayrim yapabilme ve birisinin diisiince ve
davraniglarina rehberlik edebilmeyi i¢eren, sosyal zekanin bir alt kiimesidir.

Poskey’e gore duygusal zeka, duygusal empati yapabilmeyi, bireylerin
duygular1 arasindaki farkliliklar1 gortip dikkate almayi, kendi giidiilerini ve
bagkalarinin giidiilerini tantyip dogru tartabilmeyi, duygular1 kontrol edebilmeyi,
degisen yasam kosullarina baglh olarak bireylerin davranis ve duygularina yerinde ve
uygun karsiliklar verebilmeyi gerektirmektedir (aktaran Dagli ve digerleri, 2008: 25).

Duygusal zeka, biligsel zekanin aksine yeni bir kavramdir ve kendini harekete
gecirebilme, aksiliklere ragmen yoluna devam edebilme, ruh halini diizenleyebilme,
sikintilarin  diistinmeyi engellemesine izin vermeme, kendini baskasinin yerine
koyabilme ve umut besleme olarak nitelendirilebilir (Ayhan, 2004: 309).

Bridges’e (2003a: 12) gore duygusal zeka, kendi duygu ve yeteneklerini
tanima, bu duygu ve yetenekleri kabul ederek daha iyilerine acik olma, kendine ve
isine ait hedeflere istekle ve basariyla kilitlenme, digerlerinin duygu, gereksinim ve
sorunlarini anlama, onlar1 6nemseyerek iletisim kurma, ekip ¢aligmasi i¢in gereken
iletisim, ikna etme ve uzlagsma gibi yeteneklerdir. Vries’e (2007: 24) gore ise
duygusal zeka, kendimizin ve baskalarinin motivasyon kuvvetleriyle ilgili anlayisa
verilen addir.

Duygusal zekay1 duygular1 bastirmak ve kontrol altina almak i¢in gerekli bir
yetenek olarak degil; aksine onlarin daha verimli ve etkin kullanilmasina yardime1
olacak bir yeterlilik olarak algilamak daha yerinde olacaktir (Delice ve Giinbeyi,
2013: 211).

Yiiksek duygusal zekaya sahip olmak, hos birisi olmak ya da duygularin

serbestce hiikmetmesine izin vermek anlamina gelmez. Sadece, kendiniz ve bagkalari
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hakkinda gerceke¢i olmak, insani sahip oldugu tiim farkli boyutlarla kabul etmek ve
duygular1 gerektigi sekilde kullanmak anlamina gelir (Vries, 2007: 56).

Yiiksek duygusal zekaya sahip olmak, duygusal davranmak anlamina
gelmemektedir. Aksine duygusal zeka; duygular1 ne zaman, nerede, ne diizeyde ve
nasil kullanacagini bilme ve uygulama yeterliligi olarak ifade edilebilir. Duygusal
zeka, olaylara sadece mantikla tepki vermenin ve her olayda duygusal tepkiler
vermenin yanlishigini da ifade eder (Titrek’ten aktaran Ak¢ay ve Coruk, 2012: 8).

Duygusal zekaya sahip insanlar (Vries, 2007: 54);

e Daha saglam kisilerarasi iliskiler gelistirirler.

e Kendilerini ve bagkalarin1 motive etmede daha basarilidirlar.
e Daha 6n alici, bulusgu ve yaraticidirlar.

e Daha etkin liderlik yaparlar.

e Baski altinda daha iy1 ¢aligirlar.

e Degisimle daha iyi basa ¢ikarlar.

e Kendileriyle daha barigiktirlar.

Goleman, Boyatzis ve Mckee, duygusal zekanin hem 6grenilebilir hem de
uzun donemde siirdiiriilebilir oldugunu ileri siirmiis ve duygusal zekaya sahip liderlik
yetkinligi i¢in bes kesif ile ilgili olan 6zglidiimlii 6grenme siirecini dnermislerdir.
Birinci kesif, olmak istediginiz kisiyi kesfetmek ve ideal vizyon olusturmaktir. Ikinci
kesif, su anda kim oldugunuzun, nasil davrandiginizin, baskalarinin sizi nasil
gordiigiiniin, inan¢ ve degerlerinizin kesfi ve gii¢lii ve zayif yonlerinizi fark etmektir.
Uciincii kesif, zayifliklar1 yok edecek ve giiclii yonleri gelistirip siirdiirebilecek bir
ogrenme giindemi olusturmak, bir diger deyisle ideal liderlik yetkinligine ulastiracak
bir eylem plani hazirlamaktir. Dordiinci kesif, yeni duygu, diisiince ve davranislar
denemek ve bolca pratik yaparak ustalagsmaktir. Besinci kesif ise, bu siirecte destek
olacak giliven verici iliskiler gelistirmektir (Barutgugil, 2006: 307).

Duygusal zeka, her yasta gelistirilebilecek bir niteliktir ve su ozelliklerin
pekistirilmesiyle gelistirilebilir (Baltas, 2000: 70):

e Duygulan ifade eden asil dilin beden dili oldugu unutulmamalidir. Insanin
kendini tanima ve amaglariyla olanaklarini birlestirme ¢abasinda en 6nemli
adim beden dilini tanimaktir.

e ikinci 6nemli degisken empati becerisinin diizeyidir.
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e Duygusal zeka diizeyini artirmak isteyen bireyler hosgorii ve esneklik
ozelliklerini gelistirmelidir.
e Yakin ¢evreyle olumlu duygusal iliski, duygusal zeka konusundaki en 6nemli

Olgiitlerden biridir.

e Bireylerin iliskilerinde ortaya koydugu tavirlar da kendi amaclarina ve
toplumsal amaglara uygun olmalidir.

e Gelistirilebilecek bir baska nitelik de sinerji yaratmaktir. Insanlar kazan/kazan
iligkisini birlikte yaratmali ve birbirlerine uyum saglayabilmelidir.

Vries’in ifade ettigine (2007: 24) gore; duygusal zeka kisisel gelisim
kitaplarindan okuyarak 6grenilebilecek bir olgu degildir. Duygusal ag¢idan zeki hale
gelmek deneyimsel bir siirectir. Ayrica en iyi sekilde, kor noktalarin farkina varmaya
ve bagkalariyla nasil etkilesime girildigini gérmeye yardimci olacak bir esin, dostun,
meslektasin, liderlik kogunun, terapistin ya da bir bagka profesyonelin yardimiyla
gerceklestirilebilecek bir 6grenme faaliyetidir.

Bireyler duygusal zekalarin1 gelistirmek i¢in profesyonel kisilerden yardim
almaktan c¢ekinmemelidir. Profesyonel kisiler bu konuda uzmanlik egitimi almis,
kendilerini gelistirmislerdir. Saglayacaklar1 geribildirim sayesinde daha hizli gelisim
elde edilebilecektir.

Bireyler kendi duygu ve diirtiileriyle basa ¢cikmakta, kendi kendilerini motive
etmekte, empati ve sosyal becerilerinde ustalastikca, bu yetileri pekigsmektedir.
Duygusal zekadaki bu gelisme “olgunlagma” olarak da ifade edilebilir (Goleman,
2000b: 14).

Uzmanlar duygusal zekasi yiiksek olan bireylerin birbiriyle ilgili dort
beceride tistiin olduklarini ifade etmektedirler (McGarvey’den aktaran Johnson ve
Indvik, 1999: 84):

e Engellere direnme ve motive kalma becerisi
e Diirtiilerini kontrol etme becerisi

e Duygularini kontrol etme becerisi

e Digerleriyle empati kurma becerisi

Buna gore duygusal zeka seviyesi yiiksek birey, kendisinde giiclii motivasyon
yaratabilen, karsilastigi problemleri ¢ozen, diirtiilerini ve duygularimi yoneten ve

kendisini karsisindaki bireyin yerine koyabilen nitelikte olmalidir.
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Duygusal zeka, bireyi kisisel ve toplumsal olmak iizere iki alanda etkin kilar.
Duygusal zekasi yiiksek birey kisisel alanda kendi i¢indeki duygu ve diisiincelerle
tam ve etkili bir sekilde bas edebilir, motivasyonu, tretkenligi ve yaraticilig
yiiksektir. Toplumsal alanda ise bagkalar tizerindeki etkisinin farkindadir ve onlarin
duygusal tepkileriyle bas edip onlar1 yonetmeyi bilir. Baskalarinda sevk ve heyecan
yaratir, onlarin duygularint olumlu hedeflere yoneltir ve yiiksek performansla
calismalarin1 saglar (Barutcugil, 2006: 295). Bu sayede hem kendisine hem
cevresindeki bireylere yararl olur.

Duygusal zekayla ilgili arastirmalar iki gruba ayrilabilir. Ik grupta duygusal
zeka becerileri, duygusal zekanin Olgiilmesi ve duygusal zekanin c¢alisma
yasamindaki yeri ve onemine yonelik calismalar bulunmaktadir. ikinci grupta ise
duygusal zekanin baska bir orgiitsel degiskenle (baglilik, problem ¢6zme, is doyumu,
catisma yoOnetimi, performans, takim calismasi, iletisim, liderlik vb.) birlikte ele
almarak incelendigi caligmalar bulunmaktadir. Yapilan c¢aligmalarda duygusal
zekanin en c¢ok iligkilendirildigi konu ise liderliktir. Liderligin dahil edildigi
calismalarda, duygusal zekanin liderlik davranisi ile iligkisi ve liderin duygusal
zekasiin liderlik uygulamalar ile iliskisi gibi konular incelenmektedir (Akcay ve
Coruk, 2012: 8).

Bu calismada da duygusal zekanin liderlikle iliskisi olup olmadiginin
incelenmesi amaglanarak bir arastirma yapilmis ve bu alana katki saglanmasi

amaclanmustir.

1.6. DUYGUSAL ZEKANIN ORTAYA CIKISI

Duygusal zekanin temelleri 1900’14 yillarin ilk ¢eyreginde atilmistir. O
donemlerde ortaya ¢ikan sosyal zeka kavrami bugiinkii duygusal zeka kavraminin
o6nemli bir boliimiinii olusturmaktadir (Aysel, 2006: 86).

Edward L. Thorndike’nin, 1920’lerde yaptig1 c¢alismalar sonucu ortaya
cikardig1 sosyal zeka kavrami, zekanin sosyal boyutuna yonelik arastirma ve
incelemelerin baslangi¢ noktas1 ve duygusal zeka diisiincesinin ortaya ¢ikisinda
atilan ilk adim olarak kabul edilmektedir. Bireylerin kisilerarasi iliski kurmada ve bu

iligkileri yiirtitmede basarili olmasi olarak tanimlanabilen sosyal zeka, duygusal zeka
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ile olduk¢a benzerlik gostermektedir ve duygusal zekanin temel yapitaslarindan
birini olusturmaktadir (Aysel, 2006: §83).

1930 yilinda Howard Gardner’in Coklu Zeka Teorisi ile duygusal zekanin
Oonemi artmis, 6zellikle 20. yiizyilin sonlarinda en ilgi ¢eken konulardan birisi haline
gelmistir (Wong ve digerlerinden aktaran Akgay ve Coruk, 2012: 7). 1940’larda
David Wechsler, gelistirdigi IQ testlerinde genel zekanin entelektiiel olmayan
boliimlerinin de 6l¢iilebilecegini ileri stirmiistiir. Bu donemde arastirmacilar; orgiitte
gliven, saygi ve acik bir iletisim ortami yaratan liderlerin daha etkili oldugunu
gostermislerdir (Cay, 2009: 39). Liderlerin islerinin en biiyiik kismi diger kisilerle
iliski kurmak, onlar bilgilendirmek, onlardan bilgi almak, onlar1 etkilemek ve onlara
is yaptirmak oldugu i¢in dogru anda, dogru sekilde, dogru iletisimi kurmak c¢ok
onemlidir (Bridge, 2003b: 38). Dogru iletisim kurulmasi ise duygusal zeka sayesinde
miimkiin olabilir.

Duygusal zekanin kavramsal olarak kullanilmasi ve islevsel bazda ilk ele
alimmasi, 1990 yilinda Salovey ve Mayer tarafindan gergeklestirilmistir (Aricioglu,
2002: 27). Yale Universitesi'nin Psikoloji Boliimii'nden John Mayer ve Peter
Salovey tarafindan ortaya ¢ikarilan duygusal zeka kavrami, 1990 yilinda “Duygusal
Zeka” adli makale caligmalarinda bilimsel olarak test edilmis ve ilk tanim, “bireyin
kendinin ve digerlerinin duygularin1 ve hislerini izleme, ayirt etme; bu bilgiyi kisinin
disiince ve eylemlerinde kullanabilme ve yararlanabilme becerisi” seklinde
yapilmistir (Cay, 2009: 39).

Duygusal zeka kavrami, 1995 yilinda Daniel Goleman tarafindan yayimlanan
ve en ¢ok satanlar listesinde yer alan "Duygusal Zeka" adli kitap ile bilimsel alanda
temel ilgi konusu haline gelmistir (Bar-On, 2006: 13). Goleman’in ¢alismalari,
kavramsal yapmin olusmasina ve duygusal zekanin genis bir alanda tartigilip
incelenmesine katkida bulunmustur (Aricioglu, 2002: 27). Goleman’a (1998: 50)
gore biligsel zekanin hayattaki basariya katkis1 %20 iken, duygusal zekanin katkist %
80’dir.

Duygusal zekaya iliskin baska bir tanimlama, 1997 yilinda “Bilissel Olmayan
Zeka” (noncognitive intelligence) adiyla Reuven Bar-On tarafindan yapilmistir (Cay,
2009: 40). Bar-On, duygusal zekay1r bireyin zeki davranisini etkileyen, birbiriyle

iligkili duygusal ve sosyal yetiler ve beceriler biitiinii olarak ele almistir. Diinyanin
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bir¢ok iilkesinde standardize edilen ve 30°dan fazla dile ¢evrilmis olan duygusal zeka
Olcegini (EQ-1) gelistirmistir (Bharwaney ve digerleri, 2011: 3-6). Ona gore duygusal
zeka yetenekleri, bilissel zeka yeteneklerinin karsit1 degildir, aksine etkilesim
halindedir ve birbirini destekler. Gerg¢ek zeki insan, biligsel zekanin yanisira
duygusal zekaya da sahip olan bireydir (Aysel, 2006: 83-84).

Duygusal zeka kavraminin 1990’l1 yillardan sonra ortaya ¢ikarilmasina ve
testlerinin gelistirilmis olmasina ragmen gilinlimiizde uygulanilirligi sadece makale
ve tezlerdeki arastirmalarla smirhidir. Mesleki alanlarda ve ise alimlarda dikkate
alinmamaktadir. Oysa ise alimlarda ve terfilerde duygusal zeka seviyesinin
belirlenmesine yonelik testler uygulanmasi, daha verimli ¢alisma ortami ve is

performansi saglayabilir.

1.7. DUYGUSAL ZEKA MODELLERI

Arastirmacilar, genel olarak yetenek modelleri ve karisik modeller olarak
kategorilendirilebilecek birka¢ duygusal zeka modeli gelistirmislerdir. Yetenek
modelleri duygusal zekay1 tamamen duygulara ve duygusal bilgiyi islemeye ait
yetenekler kiimesi olarak tanimlamaktadir. Karisik modeller ise duygulara, kisilik
ozelliklerine, motivasyonel faktorlere ve diger kavramlara ait yetenekleri bir araya
getirmektedir (Cote ve digerleri, 2010: 497). Bar-On ve Goleman’in modelleri
karisik model iken, Mayer ve Salovey ile Cooper ve Sawaf’in modelleri yetenek
modelidir.

Arastirmacilar tarafindan dort farkli model gelistirilmis ve duygusal zekay1
tanimlayan farkli bagliklar kullanilmis olsa da tiim modeller temelde aym kisisel ve
sosyal becerileri ifade etmektedir.

Duygusal zeka alanina 6nemli katkilar saglamis dort farkli modele ait

bilesenler toplu halde ve 6zet olarak Tablo 1’de goriilmektedir.
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Tablo 1: Dort Farkli Modele Gore Duygusal Zekanin Bilesenleri

Mayer ve Salovey | Daniel Goleman Reuven Bar-on Cooper ve Sawaf
(1990) (1995) 1997) (2000)

e Duygulan e Farkindalik Kisisel e Duygulan
algilama e Kendini yetenekler ogrenmek

e Duygulan yonetme Kisilerarast e Duygusal
kullanma e Sosyal yetenekler zindelik

e Duygular farkindalik Uyum yetenegi | ® Duygusal
anlama e Sosyal beceri Stres yonetimi derinlik

* Duygulan Genel ruh hali | ¢  Duygusal simya
yOnetme

Dort farkli duygusal zeka modelinin bilesenleri ve detayli agiklamalarina

asagida yer verilmistir.

1.7.1. Mayer ve Salovey Modeli

John Mayer ve Peter Salovey tarafindan gelistirilen duygusal zeka modeli,
sosyal ve duygusal adaptasyonun arastirilmasina yonelik bir yaklasim icermekte ve
ogrenme ve deneyimle gelisen duygusal becerilere odaklanmaktadir (Aysel, 2006:
87). Bu arastirmacilara goére duygusal zeka; duygulari algilama, duyguya iliskin
hisleri 6ziimseme, bu duygularin bilgisini anlama ve onlar1 yonetmeyle ilgilidir
(Mayer ve digerleri, 2002: 267).

Mayer ve Salovey duygusal zeka kavramini ortaya ¢ikarmakla yetinmemis,
bu konuda bir¢ok calisma yapmis ve dlgekler gelistirmislerdir. Diger duygusal zeka
modelleri onlarin temel varsayimlarindan yola ¢iktig1 i¢in kurduklari model duygusal
zeka modellerinin temelidir (Cakar ve Arbak, 2004: 37).

Bu modelde duygulari algilama, diistinceleri yonetme, duygulari anlama ve
duygular1 yonetme olmak tizere dort temel beceri bulunmaktadir. Bu boyutlara iliskin

tanimlar ve bunlarin zeka ve kisilikle olan iligkisi asagidaki tabloda yer almaktadir.
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Tablo 2: Dért Boyutlu Duygusal Zeka Modelinin Zekayla ve Kisilikle Iligkisi

Boyutlar Olciiniin Tanim Zeka ve Kisilikle iliskisi

Duygulari yiizlerde, resimlerde o
Duyguyu Algillamak ] Zekaya bilgi girdisi saglar.
tanima yetenegi

Duygusal bilgiyi kontrol edebilme .
} _ ) o Biligsel gorevlerde duygusal
ve diistinceyi zenginlestirmek i¢in o o
Duyguyu Kullanmak o ) bilgiden yararlanmak i¢in
duygusal bilgiye yon verebilme )
. diistinceyi diizenler.
yetenegi

Hiskiler, bir duygudan digerine o
. . Duygular ve duygusal bilgi
gegisler ve duygular hakkindaki
o o o hakkinda soyut
Duyguyu Anlamak dilbilimsel bilgilere iliskin _
o . degerlendirme ve mantik
duygusal bilgiyi degerlendirme o
i yiriitme merkezidir.
yetenegi

Kisisel ve kisilerarasi gelismeyi

saglayabilmek i¢in duygulari ve Kisilik ve amaglarla

Duyguyu Yonetmek o ) o ]
duygusal bilgiyi degerlendirme etkilesim i¢indedir.
yetenegi

Kaynak: Mayer ve digerlerinden aktaran Cakar ve Arbak, 2004: 37.

Mayer ve Salovey duygusal zekayi, basit siire¢lerden (duygusal algilama ve
duygusal kolaylastirma/biitiinlesme vs.) daha karmasik siireclere (duygusal anlama
ve duygusal yonetim vs.) olacak sekilde dort boyutta diizenlemislerdir. Her boyut
erken yasta gelisen yeteneklerden daha sonraki yaslarda gelisen yeteneklere kadar
genis bir yelpazeyi icermektedir. Duygusal zekasi yiiksek olan bireylerin bu
yetenekleri duygusal zekasi daha diistik diizeyde olan bireylerden daha hizli
gelistirmesi beklenmektedir. Bu duygusal yetenekler birbirleriyle dogrudan iligkili
olma egilimi icerisindedir (Mayer ve digerlerinden aktaran Dogan ve Sahin, 2007:
238-239).

Dort seviyeli hiyerarsi siirecine gore yetenek; en diisiik seviyesinde, duyguyu
algilamaktadir. ikinci seviyedeki yetenek ise bilmeyi kolaylastirmak icin duyguyu
kullanan bir zekayr yansitmaktadir. Ugiincii olarak ele alinan yetenek, duyguyu
anlamada ve analiz etmede rol oynamakta, duygusal zekanin en karmagik
seviyesinde ise bilmeyi ve duygular kolaylastirmak i¢in duygular diizenlemektedir

(Dogan ve Sahin, 2007: 239).

20




Mayer ve Salovey’in modelindeki duygusal zekayi olusturan boyutlar ve

hangi yetenekleri kapsadiklar1 asagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 3: Mayer ve Salovey’in Yetenek Tabanli Duygusal Zeka Modeli

Boyutlar Yetenek
o Kendi fiziksel durumu, hisleri ve diisiincelerindeki duygulari
ifade edebilmek.
Duyguyu Algilama, e Bagkalarindaki, tasarimlardaki, sanat eserlerindeki duygular

Degerlendirme ve

Aciklama

tanimlayabilmek.

Duygular1 ve bunlarla ilgili hisleri tam olarak agklayabilmek.
Dogru veya yanlis, diiriist veya aldatici gibi farkli duygusal
ifadeleri ayirt edebilmek.

Diisiincenin
Duygusal Olarak

Kolaylastirilmasi

Duygular 6nemli bilgiye dikkati yonetir ve diisiinmeyi saglar.
Duygular hislerin hatirlanmasi ve yargilanmasina yardimci
olmaya yetecek kadar canlidir.

Duygusal ruh hali bireyin iyimser ya da kotiimser olmasina
gore algiy1 degistirir ve degisik bakis agilarindan baktirirr.
Duygusal durumlar 6zel problem ¢6zme yaklagimlarini tesvik

eder.

Duygular1 Anlama ve

Analiz Etme;

Kelimeler ve duygular arasindaki iliskileri tanimlayabilmek.
Mutsuzlugun yenilgiye eslik etmesi gibi duygularin icerigini
ve karsilikl iligkilerinin sahip oldugu bilgiyi anlayabilmek.

Karmagik duygular1 yorumlamak ve sevgi ve nefret gibi farkl

Duygusal Bilgiyi
duygularin bilesimini anlamak.
Kullanmak .
e Ofkeden doyuma veya 6fkeden utanca gegis gibi duygular
arasindaki gegisleri anlamak.
e Hos ve hos olmayan duygulara agik olabilmek.
e Duygulari faydasina gore ayirabilmek veya birlestirebilmek.
Duygusal ve Zekasal
. e Duygular1 kendinde ve baskalarinda nasil acik, mantikli, etkili
Gelisimi Ilerletmek
. oldugunu anlayarak kontrol edebilmek.
Icin Duygunun
. . e Olumsuz duygularin etkisini azaltarak ve olumlu duygularin
Diizenlenmesi

etkisini artirarak, kendinin ve bagkalarinin duygularim

yonetebilmek.

Kaynak: Mayer ve Salovey, 1997: 11.
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1.7.1.1. Duygular1 Algilama

Duygular1 algilama yetenegi, duygulari yiizlerden, resimlerden, seslerden ve
kiiltiirel eserlerden sezmeyi ve okumayi, kendi duygularin1 tanimlamay: ifade eder
(Cote ve digerleri, 2010: 497).

Bebekler ve kiiciik c¢ocuklar kendilerinin ve bagkalarimin duygusal
durumlarin1 ve bu durumlar arasindaki farkliliklar1 tanimlamay1 6grenir. Bebekler
once duygusal yiiz ifadelerini Ogrenir ve ailelerinin ifadelerine cevap verir.
Biiytidiik¢e kendi fiziksel ve sosyal ¢evresindeki hisleri daha dogru sekilde tanimlar.
Yetigkin bir birey igsel duygular1 gozleyebilir (Mayer ve Salovey, 1997: 12).

Birey duygular sadece kendinde degil, diger insanlarda ve diger nesnelerde
de tanimlayabilir. Bir ¢ocuk biiyiidiikge canli ve cansiz nesnelerdeki hisleri yaratici
bir sekilde hayal giiciine baglar. Bu yaratici diistinme ¢ocugun kendinden diger
bireylere kadar genellestirme yapmasina yardimci olabilir. Hayvanlardaki, diger
cocuklardaki, nesnelerdeki ve resimlerdeki ifadeleri tamimlayabilir (Mayer ve
Salovey, 1997: 12).

Gelismekte olan kisi, insanlardaki, yapilardaki, sanat eserlerindeki vb. ifade
edilebilecek seylerde duygular1 degerlendirebilmeye baslar. Ayni zamanda hislerini
ve bu hisleri ¢evreleyen ihtiyaclarini dogru bir sekilde ifade edebilir. Ciinkii duygusal
olarak zeki bireyler duygunun ifade edilmesi ve gosterilmesi hakkinda bilgi sahibi

olur, yanlis ve aldatici ifadelere karsi da hassas olurlar (Mayer ve Salovey, 1997: 12).

1.7.1.2. Duygular1 Kullanma

Duygular1 kullanma yetenegi, duygular1 bilgi isleme ve karar verme gibi
biligsel faaliyetlere yardime1 olmaya zorlamay1 ifade eder (Cote ve digerleri, 2010:
497).

Duygular dogumdan itibaren temel bir uyar1 sistemi gibidir. Bir bebek siite,
sicakliga veya bagka bir seye ihtiyact oldugunda aglar, keyif verici seylere veya
giliimsemelere cevap olarak giiler. Boylece duygular baslangictan itibaren ¢evredeki

ve insandaki degisiklikleri yonetir. Kisi olgunlastikca duygular, sekillenmeye ve
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kisinin dikkatini 6nemli degisikliklere ¢ekerek diisiinmeyi gelistirmeye baglar
(Mayer ve Salovey, 1997: 12).

Cocuklar baskasinin nasil hissettigine karar verirken kendilerini baskalarinin
yerine koyarak o hisleri kendinde yaratabilir. Bu da o hissin ve 6zelliklerinin gercek
zamanli ortaya konmasina olanak saglar. Biiylimekte olan bir insanda hislerin
yaratilmasi planlama yardimiyla olur. Birey yeni bir ise girmenin, yeni bir okula
baslamanin nasil hissettirecegini tahmin edebilir. Diger bir ifadeyle, aklin duygusal
tiyatrosu vardir. Duygusal tiyatro ne kadar gercek¢i ve dogru yonetilirse, bireyin
hayatina yon veren se¢imleri yapmasina o kadar yardimci olur (Mayer ve Salovey,
1997: 12-13).

Duygusal hassasiyet insanlarin farkli bakis agilarini diistinmelerine yardimci
olabilir. Bireyin degisken ruh hali, kararsizlik durumlarinda avantaj olacak daha fazla
olasilik diistinmesini saglar. Farkli is cesitleri ve tiimdengelim ve tiimevarim gibi
farkli mantikli diisinme bi¢imleri ruh halinin farkli ¢esitlerinden faydalanabilir
(Mayer ve Salovey, 1997: 13).

Bireyin kendi duygularini diisiincelerinin i¢inde asimile edebilmesi igin
oncelikle duygularint degerlendirebilmesi ve hafizasina yardimci olabilmesi gerekir.
Ancak bu sekilde diisiincelerini tiretken sekilde harekete gecirmek i¢in duygularini
kullanabilir. Kullanilan duygular her zaman olumlu olmak zorunda da degildir;
gerektiginde ofke, korku, tiztintli gibi olumsuz duygular diisiincenin iiretkenligini
artirmak i¢in  kullanilabilir. Bu siire¢te verilen kararlarda ve yapilan
degerlendirmelerde bir sonuca ulasilabilmesi ancak duygularin yardimiyla

gerceklesir (Cakar ve Arbak, 2004: 35).

1.7.1.3. Duygular1 Anlama

Duygular1 anlama yetenegi; duygu dilini, degisik duygular arasindaki farklari,
duygularin sebep ve sonuglarini anlamay1 ifade eder (Cote ve digerleri, 2010: 497).

Bir ¢ocuk duygulari tanidiktan sonra onlari nitelemeye ve bu nitelikler
arasindaki iliskileri, benzerlik ve farkliliklar1 algilamaya baslar. Ayni zamanda
iliskilerde hangi hissin ne anlama geldigini 6grenir. Aileler duygular ve durumlar

arasinda baglant1 kurarak ¢ocuklarina duygusal mantikli diistinmeyi 6gretir. Ornegin;
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en iyi arkadasi artitk onunla vakit gegirmeyecegi i¢in {lizglin oldugunu anlatarak
tiztintli ve kayip arasindaki baglantiyr 6gretebilir. Duygusal bilgi ¢ocuklukta baslar
ve duygusal anlamlarin anlagilabilmesinin artmasiyla yasam boyu gelisir (Mayer ve
Salovey, 1997: 13).

Gelisen birey belli durumlarda tutarsiz ve karmasik duygularin varligini da
algilamaya baslar. Ornegin bir kisiye ayn1 anda ask ve nefret hissedilebilecegini
Ogrenir. Ayn1 zamanda bu gelisme seviyesinde umudun inang ve iyimserlikle
birlesesi gibi, duygularin birbiriyle karisip birlesmesi de O6grenilir. Duygular
bicimlendirilmis bir sirayla ortaya c¢ikmaya meyillidir. Bireyler bu duygu
siralamalarini anlamlandirir. Kendini sevimsiz hisseden biri sonradan reddedilme
korkusu yiiztinden bagkalarini ilgisini reddedebilir. Kisilerarasi iliskilerde duygularin
birbirini takip etmesine dair mantikli diisiinme, duygusal zekanin merkezidir (Mayer
ve Salovey, 1997: 13-14).

Bagka bir ifadeyle; bireyin duygular1 anlamast ve onlarla mantik
yiirtitebilmesi i¢in karmasik duygular ve anlik hisler dahil olmak iizere duygular
adlandirabilmeli  ve  duygu  degisiklikleriyle  ortaya  ¢ikan iliskileri
tanimlayabilmelidir. Bu yetenek duygular1 tanimlamaktan daha karmasiktir. Birey
mutluluk, 6fke, tiziintii gibi duygularmi tanimlayabilir ancak o duygunun o anda
olusup olusmadigini, daha 6nceki bir duygusunun uzantisi olup olmadigini veya ruh
halinden kaynaklanip kaynaklanmadigimni anlamasi1 daha zordur. Duygular ¢ogu
zaman karmasik halde gelir; 6rnegin mutlulukla birlikte sucluluk, 6fkeyle birlikte
korku duyulabilir. Bu ylizden duygular arasindaki karmasikligi ve degisiklikleri
tanimlayabilme yetenegi gereklidir. Birey ancak bu sayede sevginin kiskang¢liga,
kaybetme korkusunun aska, coskunun pismanlia doniistigli gibi anlarn

duyumsayabilir (Cakar ve Arbak, 2004: 36).

1.7.1.4. Duygular1 Yonetme

Duygular1 yonetme yetenegi, kendinin ve bagkalarinin duygularini
degistirmeyi ifade eder (Cote ve digerleri, 2010: 497).

Duygusal tepkiler ortaya ¢iktii zaman hos olup olmadigindan bagimsiz

olarak hos goriilebilmelidir. Bir kisi ancak hislerini takip eder ve ilgilenirse onlar
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hakkinda bir seyler 6grenebilir. Bu nedenle duygulari yonetme boyutu hislere acik
olmakla baslar (Mayer ve Salovey, 1997: 14).

Bir ¢ocuk biiylirken, ailesi ona belirli duygular1 ifade etmemesini 6gretir:
tizgiin hissetse bile toplum i¢inde giiliimsemesini, kizginsa odasina gitmesini ister.
Cocuk da gittikce his ve davranig arasindaki bu ayrimi benimser, duygularin
davranistan ayrilabilecegini 6grenmeye baglar. Aileler kizgin olunca 10’a kadar
saymak gibi temel duygu kontrol yontemlerini 6gretir. Sonug olarak, ¢ocuk gerektigi
zamanlarda duygulara baglanmay1 veya onlardan kurtulmayi 6grenir (Mayer ve
Salovey, 1997: 14).

Bir bagkasina veya haksizliga kars1 6fke, durumun muhakeme edilmesinde
yardimc1 olabilir ancak bu duygunun zirvede hissedilmesi pek yardim
saglamayacaktir. Boyle zamanlarda duygusal olarak olgun birey geri ¢ekilmeyi ve
problemleri daha sakin birileriyle tartismayr bilir. Boyle tecriibelerin sagladigi
duygusal i¢gorii ve enerji, muhakeme siirecine uygulanabilir. Birey gelistikge siirekli
disiinme ortaya ¢ikar. “Bu his nasil disiindiigiimii etkiliyor” gibi ruh hali
deneyimleri olusur. Boyle diisiinceler, hislerin basit algilanisinin karsit1 olarak,
duygusal cevaplarin bilingli yansimalaridir (Mayer ve Salovey, 1997: 14).

Bireyin kendisindeki ve diger bireylerdeki duygular1 diizenleyebilmesi i¢in,
duygulara ag¢ik kalabilmesi ve onlar1 izleyebilmesi gerekir. Duygulara a¢ik olmama
durumunda hissettikleri ve gozlemledikleri, algilarmma gore sekillendirdikleri bir
duygusal ger¢eklik olacaktir ve cogu zaman gormek istediklerini algilayacaktir. Oysa
bireyin kendisinin ve diger bireylerin duygularini diizenleyebilmesi i¢in gergek
duygulara ulagsmas1 gerekir. Bu da kolay bir is degildir. Kisi bir duyguyu
tanimlayabilir, analiz edebilir ama bu bilgilerini hayata gecirmesi biiyiik ¢aba ister

(Cakar ve Arbak, 2004: 36).

1.7.2. Goleman Modeli

New York Times Gazetesi’ne ve Popular Psychology Dergisi’ne yazilar
yazan psikoloji doktorali bir gazeteci-yazar olan Daniel Goleman, duygusal okur-

yazarlik {izerine bir kitap yazmak {lizere yaptig1 arastirma ve incelemelerde Mayer ve

Salovey’in yazilarindan etkilenerek 1995°te beyin, duygular ve davranislar iizerine
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bir¢cok ilging bilgiyi bir araya topladigi “Duygusal Zeka Neden 1Q’dan Daha
Onemlidir?” kitabmi yaznustir (Beceren, 2012: 62-63).

Duygusal zekaya iliskin farkli bir model ortaya koyan Goleman, izleyen
yillarda bu konudaki arastirmalarini ilerletmis ve duygusal zekanin is yasaminda
kullaniminin 6nemine yonelik bir kitap daha yazmistir. Bu kitapta duygusal zekanin
liderlikte kullanimina iliskin bir model sunmustur. Bu model ilerleyen boéliimlerde
daha detayl incelenecektir.

Goleman; rasyonel ve duygusal olarak nitelendirilen, bireyin hayatta ne
yapacagina birlikte karar veren ve yasam boyu birbirlerine eslik eden iki farkl ¢esit
zeka oldugu goriistinii savunmaktadir (Aysel, 2006: 89).

Goleman’in gelistirdigi modelde duygusal zekaya iliskin farkindalik, kendini
yonetme, kendini harekete gecirme, empati ve sosyal beceriler olmak tizere bes farkli

boyut ve bu boyutlar altinda toplam 25 bilesen bulunmaktadir.

1.7.2.1. Farkindahk

Goleman’mn modelinde duygusal zekanin ilk boyutunu olusturan farkindalik,
bireyin gerektigi zaman ger¢ek duygularina ulagsmasini ifade eder. Eger farkindalik
olmazsa birey yasadig1 duygulari tanimlayamadigi gibi kontrol de edemez (Cakar ve
Arbak, 2003: 88).

Kendini tanima ve bir duyguyu olustururken bunun farkina varabilme,
duygusal zekanmn temelini olusturur. Duygularinin  farkinda olan bireyler,
yasamlarinit daha iyi idare ederken; kiminle evleneceginden hangi ise girecegine
kadar, kisisel karar gerektiren konularda ne diislindiiklerinden emindirler (Ayhan,
2004: 309). Kendi degerlerinin, hedeflerinin ve duygularinin karsisindaki bireyler
tizerindeki etkisinin farkinda olmak, kesin ve ac¢ik konusmak, 6zgiivene sahip olmak,
basarisizlig1 itiraf edebilmek gibi nitelikler bu beceriye sahip bireylerde goriiliir
(Berkman, 2004: 393).

Farkindalik boyutu ti¢ farkli bilesenden olusmaktadir (Goleman, 2000a: 80):

e Duygusal Oz-farkindahk: Kisinin kendi duygularini ve bunlarin is
performansina ve iligkilere etkilerini tanimasi, bilmesi olarak ifade

edilmektedir.
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e Kendini Degerlendirme: Kisinin kendi giigli ve zayif yonlerini,
siirliliklarini gergekei olarak degerlendirebilmesi anlamina gelmektedir.

e Ozgiiven: Kisinin giiclii ve pozitif bir sekilde kendine deger vermesi ile
ilgilidir.

Duygusal farkindalik, kendini degerlendirme ve Ozgiiven yetilerine sahip
olmak, bireylerin kendini ve duygusal zekalarin1 gelistirme yolunda ilk adimlaridir.
Bu yetilere sahip olmayan bireyler ¢evrelerindeki bireylerle iyi iletisim kuramaz,
yasamlarinda hatali kararlar alir ve sik sik basarisizliklarla karsilasirlar. Bu durum da

ruh sagligin1 olumsuz yonde etkileyebilir.

1.7.2.2. Kendini Yonetme/Oz-duygu Yonetimi

Ikinci boyutu olusturan kendini yonetme ya da 6z-duygu yonetimi; kisinin
Ofkeden asir1 sevince kadar her tiirlii duygusunu yonetmesiyle ilgilidir. Burada
yonetmekten anlagilmasi gereken sey bastirmak degildir. Duygulari bastirmaya
calismak sadece onlarin daha giiclii bir sekilde tekrar ortaya ¢ikmasina sebep olur.
Yapilmas1 gereken sey, yasanan duygulari kabullenip onlarmm bizi ittigi anlik
tepkilerden uzaklagsmaya calismaktir (Cakar ve Arbak, 2003: 88).

Duygularimizi yonetmek; sahip oldugumuz duygularin genis yelpazesini
kabul etmek ve onlarla basa ¢ikmayr 6grenmek demektir (Vries, 2007: 48). Kendini
yatistirabilen, yasamin kotii siirprizleriyle karsilastiktan sonra kendini toparlayabilen,
kendine hakim olabilen, fevri davraniglari zaptedebilen ve doyumu erteleyebilen
bireyler duygularini yonetebiliyor demektir (Bridge, 2003a: 14).

Duygulart uygun sekilde yonetme yetenegi, Ozbiling temelinde gelisir.
Kendini yatistirma, yogun kaygilardan, karamsarliktan, alinganliktan kurtulma
yetenegi bu beceri kapsaminda degerlendirilir. Bu yetenegi zayif olan bireyler siirekli
huzursuzlukla miicadele ederken, kuvvetli olanlar ise hayatin tatsiz siirprizleri ve
terslikleriyle karsilastiklarinda kendilerini daha kolay toparlayabilmektedir (Ayhan,
2004: 309-310).

Yikict diirtiileri ve ruh hallerini kontrol etme ya da baska yone g¢evirme

yetenegi, harekete gecmeden Once diisiinme, giivenilirlik ve diriistliik, belirsizlige
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kars1 rahatlik ve degisime aciklik gibi 6zellikler bu beceriye sahip olanlarda goriiliir

(Berkman, 2004: 393).

2000a:
[ ]
[ ]

Kendini yonetme boyutu altt farkli bilesenden olusmaktadir (Goleman,
80):

Oz-kontrol: Olumsuz duygulari ve diirtiileri kontrol altinda tutmak.
Giivenilirlik: Diirtistligt ve giivenilirligi stirdiirmek.

Sorumluluk Sahibi Olmak: Kendini ve sorumluluklarini yo6netebilme
becerisine sahip olmak.

Uyumluluk: Degisen durumlarla ve engellerle basa c¢ikabilme becerisine
sahip olmak.

Basar1 Odakhlik: Miikkemmelligin standardini1 yakalamak i¢in ¢abalamak.
Inisiyatif: Firsatlar1 degerlendirmek igin hazir olmak.

Calisma yasaminda aranilan bu 6zelliklere sahip olan bireyler ise alinma ve

terfi asamalarinda 6n plana ¢ikar. Ozellikle liderlerin tiim bu niteliklere sahip olmasi

beklenmektedir. Kendini yonetemeyen bireyler bagkalarini da yonetemez.

2000a:

1.7.2.3. Sosyal Farkindahk

Sosyal farkindalik boyutu ii¢ farkli bilesenden olusmaktadir (Goleman,
80):

Empati: Bagkalarinin duygularini ve bakis agilarini anlayabilmek ve onlarin
endiseleriyle ve sorunlartyla aktif olarak ilgilenmek.

Orgiitsel Farkindahk: Orgiitsel yasamin akisim okuyabilmek, karar aglari
olusturabilmek ve politikay1 yonlendirebilmek.

Hizmete Yonelik Olmak: Miisteri ihtiyaclarini tanimak ve karsilamak.

Baskalarinin fikir ve duygularin1 anlamaya ¢alisma, tavirlarini onlarin ruhsal

durumlarina gére ayarlayabilme becerisi olarak ifade edilen (Ayhan, 2004: 311)

empati, sosyal farkindaligin 6ziinii olusturur.

Daha kisa tanimlarsak empati; bireyin kendisini digerlerinin yerine koyup

onlarin duygularim1 anlayabilmesidir. Sempatiden farkli olarak empati kars: tarafa

duyulan sevgi degil, yapilan tarafsiz bir degerlendirmeyi ifade eder (Cakar ve Arbak,

2003:

88). Zaleznik’e (2004: 78) gore; empati yalnizca diger bireylere dikkat
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ayirmak degil, ayn1 zamanda duygusal isaretleri alma ve bir iliski i¢inde
anlamlandirma kapasitesidir. Bagka birini “fazlasiyla etkilenmis”, “yogun arzu
duyan”, “yilginhiga diismiis” veya “kendine s6z veren” kisi olarak tanimlayan
insanlar, diger bireylerle iliskilerinde kullanabilecekleri i¢sel bir algilayisa sahip
goriinmektedir.

Goleman’a gore (2000b: 172); empati en azindan bir baskasinin duygularini
okuyabilmeyi gerektirir; daha yiiksek diizeydeki empati, bir insanin dile getirilmemis
endise ve hislerini sezerek bunlara karsilik vermeyi kapsar. En st diizeyde ise
empati, bagska bir bireyin hislerinin altinda yatan sorunlart ya da endiseleri
anlamaktir.

Empati baska biriyle duygusal bir baglant1 olmasina ragmen {iziintii, sucluluk,
act c¢cekmek veya zayiflik temelli degil, ortak bir iliski gelistirme temellidir.
Bagkalarinin diistincelerini, hislerini, tepkilerini, endiselerini ve niyetlerini anlamak
icin biligsel yetilerimizi durmak ve diger bireyin bakis acisini diisiinmek ig¢in
kullanmamiz gerekir (Garner, 2009: 85).

Calisma hayatinda karsilasilan sorunlarin kaynagi bliytik 6lctide “empatik
anlayis” eksikligi olmaktadir. Kendi duygularini algilamada, hislerini ifade etmede,
duygularin1 yonlendirebilmede ve baskalarinin duygularmi paylasmada yasanilan
yetersizlikler, calisma hayatindaki pek ¢ok sorunun temelini olusturmaktadir (Atay,
2002: 354).

Baskalarinin duygularini anlamak ve onlar1 yonetebilmek ancak empati
yapilmasi yoluyla gergeklesebilir. Baskasin1 anlayabilmek ise onu Onyargisiz ve
savunmasiz olarak dinlemekten gecer. Dinledigimiz kisiyle hemfikir olmak da
gerekmemektedir. Kars1 tarafin, duygularmi anladigimizi hissetmesi ve buna
inanmasi yeterlidir (Ayhan, 2004: 311).

Dokmen’e gore empati kavraminin ti¢ temel unsuru soyle siralanmaktadir
(aktaran Dagli ve digerleri, 2008: 28):

1. unsur: Empati kuracak birey, kendisini karsisindaki bireyin yerine koymali,
olaylar1 onun bakis acisindan gérmelidir.

2. unsur: Bireyin empati kurabilmesi i¢in, karsisindaki bireyin duygularini ve

diistincelerini dogru olarak anlamasi gerekmektedir. Ancak sadece duygularini ya da
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sadece dusiincelerini anlamis olmak yeterli degildir; duygusal ve biligsel, bu iki
temel bilesenin bir arada anlasilmasi gereklidir.

3. unsur: Empati kuran bireyin zihninde olusan empatik anlayisin, karsisinda
bulunan kisiye de iletilmesi gereklidir. Birey, karsisindaki bireyin duygu ve
diistincelerini tam ve dogru olarak anlamis olsa da, anladigini ona bir sekilde
bildirmezse, empati kurma siireci tamamlanmamais olacaktir.

Bireyin diger bireylerle gii¢lii iletisim kurabilmesinde en énemli unsurlardan
birisi empati becerisidir. Empati, kisisel gelisim ve duygusal zeka gelisiminin 6nemli
bir parcasidir. Empati yapamayan bireyler, iletisimde bulundugu kisilerin duygu ve
dusiincelerini anlayamayacak, dolayisiyla onlarla anlagamayacaktir. Anlagamayan
bireylerin bir arada bulundugu ortamda ise sorunlar ve c¢atismalar meydana
gelecektir. Ozellikle orgiitlerde empati olmaksizin kurulan iliskilerde birlikte ¢alisma
ve ekip ruhu yetersiz kalacaktir. Onyargili davranmadan karsisindaki bireyin duygu
ve disiincelerini anlayip bunu ona hissettirebilen bireylerin bulundugu orgiitler ise
giiclii iletisim sayesinde ekip ruhuyla ¢alisarak daha kisa siirede dahi iyi performans

ve verimli sonuglar elde edebilecektir.

1.7.2.4. Sosyal Beceri

Doérdiincti boyutu olusturan sosyal beceri; bireyin diger bireylerin hissettigi
duygularin farkinda olmasini, onlarin duygularini yonetebilmesini ve boylece onlarla
sorunsuz olarak geginebilmesini ifade eder (Cakar ve Arbak, 2003: 88-89). iliskileri
yiiritmede ve sebekeler kurmada ustalik, ortak zemin bulma ve yakinlik saglama
yetenegi, duygusal zekay1 harekete geciren 6zellikler olarak nitelendirilir. Degisime
onciiliik etmede etkinlik, inandiricilik, ekip kurmada ve yonetmede uzmanlik bu
beceri ile gerceklesir (Berkman, 2004: 393-394). Arabuluculuk, igtenlik, yapicilik ve
olumlu baglar kurmak, sosyal becerilerin anahtaridir (Bridge, 2003a: 16).

Sosyal becerileri kuvvetli olan bireyler insanlarla rahat iletisim kurabilen,
onlarin tepkilerini, hislerini akillica okuyabilen, onlari yonlendirebilen, organize
edebilen ve tartismalarin istesinden gelebilen bireylerdir, dogal liderlerdir, bir

toplulugu hedeflerine dogru yoneltebilen insanlardir (Ayhan, 2004: 312).
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Sosyal beceri boyutu sekiz farkli bilesenden olusmaktadir (Goleman, 2000:
80):

e Vizyoner Liderlik: Zorlayic1 bir vizyonla idareyi iizerine almak ve ilham
vermek.

e Etkilemek: Ikna edici bir dizi taktigi kullanmak.

e Digerlerini Gelistirmek: Geribildirim ve rehberlik yardimiyla baskalariin
yeteneklerini desteklemek.

e Tletisim: Baskalarmi dinlemek ve agik, inandiric1 ve iyi diizenlenmis mesajlar
gondermek.

e Degisim Katalizorii: Insanlar1 yeni fikirlere alisirmak ve yeni bir yonde
liderlik etmek.

e (Catisma Yonetimi: Anlasmazliklar1 azaltmak ve ¢oziimler tiretmek.

e Baglar Kurmak: Iliskiler agin1 gelistirmek ve siirdiirmek.

e Takim Cahsmas: ve Isbirligi: Baskalariyla isbirligi saglamak ve takimlar

kurmak.

1.7.3. Bar-On Modeli

Reuven Bar-On ve arkadaslarma (2000: 1108) gore duygusal zeka, bireyin
cevresel talep ve baskilarla etkili sekilde bas edebilme yetenegini etkileyen,
duygusal, kisisel ve sosyal yeterlilik ve beceriler dizisidir.

Bar-On (2006: 14), "duygusal zeka" veya "sosyal zeka" kavramlarinin
yerine, “duygusal-sosyal zeka” kavraminin kullanilmasinin daha dogru olacagini
belirtmistir. Duygusal-sosyal zekanin bir dizi kisisel ve kisilerarasi yetkinlikler ve
becerilerden olustugunu ve etkili insan davraniginin belirleyicisi oldugunu ifade
etmistir. Ona gore duygusal ve sosyal agidan zeki olmak, kisisel, sosyal ve ¢evresel
degisimi gercekei olarak yonetmek ve acil durum, problem ¢6zme ve karar vermede
esnek olabilmektir.

Bar-On modeli, kisisel ve kisileraras1 yeteneklere dayali bir modeldir. Kisisel
yetenek, kisinin kendini bilmesi, duygu ve diisiincelerini yikici olmayan sekilde ifade

edebilmesini kapsar. Kisileraras1 yetenek ise, baskalarimin duygularimi ve
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gereksinimlerini fark edebilmesi ve buna dayali olarak tatmin edici iliskiler
kurabilmesini ifade eder (Cay, 2009: 44).

Bar-On, modelin unsurlarinin zamanla gelisip degisebilecegini, egitim ve
gelisim programlariyla gelistirilebilecegini ileri stirmektedir. Ayrica modelin
performansin kendisinden ¢ok performans potansiyeliyle ilgili oldugunu belirtmistir.
(Gardner ve Stough, 2001: 69). Bar-On’un modeli bes ana baglik ve 15 alt bilesenden

olusmaktadir.

1.7.3.1. Kisisel Yetenekler

Kisisel yetenekler, kisinin yasamiyla ilgili hislerini igeren; kendisini,
duygularin1 anlamasi, duygu ve disiincelerini ifade edebilme yetenegidir (Cay, 2009:
45). Bes bileseni asagida verilmistir (Beceren, 2012: 72):

e Duygusal Farkindalhk: Bireyin kendi duygularmi bilmesi, tanimasi ve
birbirinden ayirt edebilmesidir.

e I¢ Bakis: Bireyin kendisinin farkinda olmasi, kendini anlamasi, kabul etmesi
ve kendine saygi duymasidir.

e Kendine Giiven: Duygulari, diisiinceleri ve inancglar1 kirici olmadan ifade
edebilmektir.

e Bagimsizhk: Diisiincede ve eylemde bireyin kendini yonetme ve kontrol
etme yetenegidir.

e I¢ Aktivasyon: Bireyin potansiyel yeteneklerini gerceklestirebilmesidir.

1.7.3.2. Kisilerarasi Yetenekler

Kisileraras1 yetenekler, kisilerarasi beceriye sahip olma, baskalariyla tatmin
edici iligkiler kurma, siirdiirme ve bagkalarinin duygularini yonetme yetenegidir
(Cay, 2009: 45). Ug bileseni asagida verilmistir (Beceren, 2012: 72):

e Empati: Bagkalarinin duygularinin farkinda olma, anlama ve takdir etme
yetisidir. Insanlarin neyi neden yaptigina iliskin hassas davranmayi ifade

eder.
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e Sosyal Sorumluluk: Toplumsal olaylara kars1 sosyal sorumlulugu hissederek
davranmak ve sosyal grup i¢inde yapici ve isbirlik¢i olmaktir.
e Kisileraras: iliskiler: Duygusal yakinlik, samimiyet, etkilenme ve etkileme

ile karakterize olan karsilikli tatminkar iligkiler kurma ve siirdiirme yetisidir.

1.7.3.3. Uyum Yetenegi

Uyum vyetenegi, c¢evrenin istek ve baskilariyla basa c¢ikabilme, iginde
bulunulan durumu anlamaya c¢alisma, degisen durumlara bagli olarak kisinin
duygularin1 degistirebilme, kisisel ve kisileraras1 problemleri ¢ozebilme yetenegidir
(Cay, 2009: 45). Ug bileseni asagida verilmistir (Beceren, 2012: 73):

e Gergekligi Test Etmek: Duygusal olarak yasanmis olanla subjektif olarak
var olan arasindaki farki anlama yetisidir.

e Esneklik: Birinin duygularini, diisiincelerini ve inanglarini degisen durumlara
ve sartlara gore ayarlayabilme yetisidir.

e Problem Cozme: Sorunlar belirleme, tanimlama ve etkili ¢oziimler bulma

yetisidir.

1.7.3.4. Stres Yonetimi

Stres yonetimi, bireyin stresini etkin yonetmesini igeren, stresle bas etme ve
giiclii duygulart kontrol edebilme, karisik durumlarda sakinligini koruma ve ani
tepkileri kontrol altina alma becerisidir (Cay, 2009: 45). iki bileseni asagida
verilmistir (Beceren, 2012: 73):

o Stres Toleransi: Stresle aktif ve pozitif olarak basa ¢ikabilme yetisidir.
e Diirtii Kontrolii: Karsimizdakinin duygularin1 diizenleme ve bir baskiya

kars1 koyabilme, erteleyebilme yetisidir.

1.7.3.5. Genel Ruh Hali

Genel ruh hali, kisinin yasamindan hosnut olmasina iliskin yetenegidir (Cay,

2009: 45). Iki bileseni asagida verilmistir (Beceren, 2012: 75):
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Iyimserlik: Hayata parlak tarafindan bakabilme ve zor durumlarda bile
pozitif tavir sergileyebilme yetisidir.

Mutluluk: Bireyin kendisiyle ve baskalariyla mutlu olabilmesi, hayattan zevk
alabilmesi ve eglenebilmesidir.

Vries’e (2007: 49-54) gore; duygusal zekay1 olusturan en 6nemli {i¢ alt beceri

can kulagiyla dinleme, sozel olmayan iletisimi kullanma ve duygularin genis

yelpazesini anlayabilmedir:

Can kulagiyla dinleme; tam dikkat vererek dinlemek ve kisinin sdylemek
istedigi, hatta soylememeyi tercih ettigi seylerin tam anlamini belirlemeye
caligmaktir. Can kulagiyla dinleyenler sdylenenlere tam olarak katilir, zaman
zaman soylenenleri tekrarlayarak ve sorular sorarak dogru anladiklarindan
emin olmak ister ve geri bildirimde bulunurlar.

Sozel olmayan iletisimi kullanma; beden dilini gerektigi gibi kullanma ve
basgkalarinin beden diline dikkat vermeyi ifade eder. Yiiz ifadeleri ve jestler
iletisim siirecinde etkin rol oynar. Ince hareketler neredeyse bilingdis1 bir
bicimde yorumlanir. Bu ylizden sozel olmayan iletisime dikkat vermek,
duygusal zeka denkleminin 6nemli bir par¢asini olusturur.

Duygularin genis yelpazesini anlamak; duygusal durumlarin olumlu ya da
olumsuz yanlarini ve bu duygularin iyi ve kot etkilerini anlamay: ifade eder.
duygularin olumlu etkilerini maksimize etmek ve olumsuz etkilerini
minimize etmek i¢in, duygular1 fark etmede ve onlar1 yapici bir bigimde ifade

etmede ustalagsmak gerekir.

1.7.4. Cooper ve Sawaf Modeli: Liderlikte Duygusal Zekanin Kose

Taslar:

Cooper ve Sawaf, duygusal zekay1 yonetim ve organizasyon acisindan ele

almis, liderlikte duygusal zekanin kullanimina yonelik bir model olusturmuslardir.

“Liderlikte Duygusal Zeka” isimli kitaplarinda agiklanan bu modele gore duygusal

zekanin dort kose tast ve bunlarin dorder alt boyutu vardir. Bu kose taslar1 ve alt

boyutlar1 su sekildedir:
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1.7.4.1. Duygular1 Ogrenmek

Duygular1 6grenmek, duygusal bilgiyi okumak, duygusal zekanin alfabesini,

yazilimini ve kelime bilgisini 6grenmek ve duygularin dogustan gelen bilgeliginin

farkina varmak, ona saygi duymak ve degerlendirmek {izerine yogunlasir. Bu ilk

kose tasimin duygusal diriistlik, duygusal enerji, duygusal geribildirim ve pratik

sezgi olarak anilan dort boyutu agagidaki gibidir (Cooper ve Sawaf, 2000: 3-65).

Duygusal Diiriistliik: Daha gercek¢i ve giivenilir olmayr ifade eder. Bu
boyut genellikle, duygusal zekanin sezgilerle baglantili olarak ortaya
cikardigr igsel gercegi dinlemeyi ve onunla uyum i¢inde hareket etmeyi
gerektirir.

Duygusal Enerji: Giinlik enerji ve gerilim diizeyini anlamay1 ve etkin bir
sekilde yonlendirmeyi ifade eder. Enerji ve gerilim diizeyi kontrol edilemezse
dikkati birine veya bir seye verme yetisi kaybedilir. Bu da hem duygusal
zekay1 azaltir hem yakin iligkilere zarar verir.

Duygusal Geribildirim: Duygularin  kisiye verdigi bilgiyi veya
degerlendirmeyi dinlemeyi ifade eder. Duygulart inkar edip kiigiimsemek
yerine kabul edip hissetmeyi ve duygusal enerjiyi uygun ve yapici bir karsilik
olarak yonlendirmeyi gerektirir. Diger bir deyisle duyguyu hissetmeyi,
mesajini ve anlamii diisiinmeyi, uygun bir enerji ve hareketle ona karsilik
vermeyi igerir.

Pratik Sezgi: Bir problemin varligini hissetmek, bir proje veya islem
karsisinda duygular beslemek ve i¢ duyguya giivenmektir. Sezgilerin
kullanim1 empati yapmaya da yardimci olur. Empati olmadan insan duygulari
ve dolayistyla o duygular1 yasayan insan goz ardi edilmis olur. Giiven
yaratmak, iliskileri ve toplumlar1 bir arada tutmak i¢in empati ve sefkat

gereklidir.

1.7.4.2. Duygusal Zindelik

Duygusal zindelik, giiven ve inanilirlig1 gelistirerek duygulari tanima yetisini

pratige doniistiiriir. Ayrica gayret ve esnekligi gelistirir; zorluklara ve degisikliklere
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kars1 yapict bir gii¢ olusturarak dayanikliligin artmasini1 saglar. Bagka bir ifadeyle

sOylenecek olursa kendini dinlemeye ve diyaloga daha fazla 6nem vermeye degisime

ve yaratici riske karsi giiven ve agiklik ortami olusturmaya yardim eder. Bu ikinci

kose tasinin 6z varlik, giiven cemberi, yapici hosnutsuzluk ve esneklik olarak

adlandirilan boyutlarinin agiklamalari ise su sekildedir (Cooper ve Sawaf, 2000: 85-

164):

Oz Varlik: Bireyin temel duygusal gercegini, ne igin yasadigmni, ne
disiindiigiinii ve neye inandigini ifade eden giic alanidir. Sorular sorma ve
acik ve diriist bir sekilde i¢ diinyay1r yansitan diyaloglar araciligiyla etkin
iletisim ve iligkiler kurmayi igerir.

Giiven Cemberi: Giliven, kendine deger verme duygusu ile baslayan ve
zaman i¢inde disa dogru uzanarak ¢evredeki herkesle temas eden duygusal
bir glictiir. Giivenilirlik; diirtistlik, makul 6l¢tilerde agiklik ve inanilirlik
temelinde olusur. Bireyin ¢evresindekilere ve kendisine olan giiveni arttik¢a
yaratici, etkili ve basarili olma sansi1 da artar.

Yapici Hosnutsuzluk: Hosnutsuzluk bozucu bir etkiye sahip olmasina
ragmen, derin bir giiven yaratmak ve iletisim kurmak i¢in gereken yaratici
fikirlerin ve imkanlarin kaynagidir. Saygi ve giiveni artirmak, direnme ve
elestiri karsisinda agik davranmak, yenilik yaratan tartismalar tercih etmek
yapict hosnutsuzluk kapsamindadir.

Esneklik ve Yenilenme: Karsilagilan zorluk ve olumsuz degisimlere
iggiidiiler, sezgiler ve hayallerle kars1 koyarak iyimserlikle kendini toparlama

ve uyumlulukla gelecegi yeniden sekillendirmeyi ifade eder.

1.7.4.3. Duygusal Derinlik

Uctincii kose tasmi olusturan duygusal derinlik, yiizeyde yasananlarm

otesinde derinlerde neler olup bittigini anlamak ve vicdanin sesini dinleyerek hareket

etmek tlizerinedir. Dort alt boyutu ise su sekildedir (Cooper ve Sawaf, 2000: 183-

249):

Ozgiin Potansiyel ve Amag¢: Bireyin derinlerde kendisi igin onemli olan

seyleri bulmas1 ve onlarla hareket etmesini ifade eder. Boylece davranis ve
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secimler bu yonde sekillenecektir, kisa zamanda yeni stratejiler olusturularak
anlamli basarilar elde edilecektir.

Adanmishk: Bireyin amacina ulagsmak i¢in yetenegini kullanmasini saglayan
i¢giidiisel motivasyondur. Duygular yiikselir ve bireyi motive ederek kendini
adanmis hissetmesini saglarlar. Bu icten gelen diirtli, herhangi bir zekanin ya
da stratejinin basartyla uygulanmasinda esastir. Cesaret, kendini ve
baskalarini en iyisini yapma konusunda sorumlu tutma, sorumluluk ve aktif
bir vicdanla ¢aligmay1 gerektirir.

Diiriistliigii Yasamak: Diristliikk, duygusal samimiyetin genislemesi ve
derinlesmesidir. Diiriistligi yasamak ise onu methetme ve savunmanin
Otesinde onu isler hale somak, uygulamada diiriist olmaktir. Biitiin
sorumlulugu kabul etmeyi, agik ve net bir sekilde iletisim kurmayi, sdzlerini
tutmak, gizli giindemlerden kaginmay1 ve sadece aklinda degil, kalbinde de
tutarli bir sekilde kendiyle diiriist olmay1 bilmeyi igerir.

Yetki Olmadan Etki: Yonlendirme veya otoriteden bagimsiz olarak
dogrudan etkilemedir. Mantia veya teknik analize dayanmaktan ziyade
algilama, 6grenme, iliskilendirme, yenilikler yaratma, oncelikleri belirleme

ve duygusal potansiyeli hesaba katarak davranmakla ilgilidir.

1.7.4.4. Duygusal Simya

Simya, degerinin az oldugu disiiniilen basit bir maddeyi daha degerli hale

dontistirme giicti veya islemidir. Duygusal simya ise duygusal zekanin onsezisel
uygulamalar1 aracilifiyla giiclendirilmis bir farkinda olma duygusunu ifade eder.
Gelecegi yaratmak i¢in ¢oOziim tiretme, Ozglin olma, degisim ve One c¢ikma
yeteneklerini gelistirir. Bu son kose tagini olusturan sezgisel akis, diisiincesel zaman
degisimi, firsat1 sezinlemek ve gelecegi yaratmak olarak adlandirilan doért 6nemli
boyut vardir. Bu boyutlarin agiklamalar ise su sekildedir (Cooper ve Sawaf, 2000:
287-354):

Sezgisel Akis: Onsezi, mantigin bilingli kullamimi olmaksizin dogrudan

bilmektir. Sezgisel akis, yani sezgileri ¢alistirmak, yaratici siirecin, problem
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¢dzmenin ve karar vermenin kilit noktasini olusturur ve bireye daha yliksek
bir kendine deger verme ve tatmin olma duygusu verir.

e Diisiincesel Zaman Degisimi: Zaman igerisinde belli bir noktay1 biitiiniiyle
yasama ve o zaman siiresince canlandirilan baglantilar1 ve duygular1 6nsezisel
bir sekilde kavrama konusundaki yetenekle ilgilidir. Bu sekilde gelecegi
hissetme, yeni firsatlara duyarli olma, ge¢cmis tecrilbbe ve alinan derslerin
farkinda olma ve biitiin dikkati suana verme miimkiin olur. Boylece birey,
daha esnek ve i¢inde bulundugu sartlara daha uyumlu hale gelir, yenilikleri
daha goniilli sekilde yapar.

e Firsati Sezinlemek: Bes duyuya ek olarak onsezisel altinct hissi ve insan
algilamasinin ve zekasinin ulasilabilecegi her boyutu kapsayarak farkinda
olmak ve miimkiin oldugu kadar uzaga gidebilmekle ilgilidir. Bu sekilde
simdiki zamana tamamen dikkati verebilmenin yani sira bunun otesi de
hissedilebilir.

e Gelecegi Yaratmak: Varsayimlari sorgulayip derinlerdeki risk ve
siirlamalar1 algilamak ve cogu durumda bunlar1 asarak onunla miicadele
etmek, yaratici risk almaya cesaret etmek, kendinin ve baskalarnin hata
yapmasina ve yeni bolgeler arastirmasina izin vermek yoluyla gelecegin aktif

bir sekilde tutkuyla yaratilmasini saglamaktir.

1.8. DUYGUSAL ZEKANIN OLCUMU

Duygusal zekayr o6l¢mek i¢in farkli arastirmacilar farkli  Glgekler
gelistirmislerdir. Bu olgeklerden en sik kullanilanlar duygusal yeterlik envanteri
(ECI), Bar-On duygusal katsay1 envanteri (EQ-1), cok etkenli duygusal zeka olgegi
(MEIS) ve Mayer-Salovey-Caruso duygusal zeka testi 2. versiyonu (MSCEIT
V.2)dur.

Duygusal Yeterlik Envanteri (Emotional Competence Inventory-ECI):
Boyatzis, Goleman ve arkadaslar1 tarafindan gelistirilen ECI o6lgegi, duygusal
becerileri ve pozitif sosyal davraniglar1t degerlendirmektedir. 110 maddeden
olusmakta ve 6z-farkindalik (self-awareness), toplumsal biling (social awareness),

kendini yonetim (self-management) ve toplumsal beceriler (social skills) olmak tizere
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4 grup halinde boliinebilen 20 yeterliligi 6l¢mektedir. Ayrica kendini degerlendirme
(self-ratings), akran degerlendirme (peer ratings) ve danisman degerlendirmeyi
(supervisor ratings) iceren 360 derece degerlendirme tekniklerine sahiptir (Boyatzis
ve digerlerinden aktaran Otacioglu, 2009: 334).

Bar-On Duygusal Katsay1 Envanteri (Bar-On Emotional Quotient
Inventory-EQ-i): EQ-1 duygusal-sosyal zekanin tahminini saglayan bir 6z-rapor
ol¢iistidiir. 133 kisa ifadeden olusur. 17 yas ve iizerindeki kisiler i¢cin uygundur ve
yaklasik 40 dakikada tamamlanir. Bu 6lgek 5 yeterliligi 6lgmektedir: kisiye doniik
(intrapersonal), kisileraras1 (interpersonal), uyum saglayabilme (adaptability), genel
ruh hali (general mood), stres yonetimi (stress management) (Bar-On, 2006: 15).

Cok Etkenli Duygusal Zeka Olcegi (Multifactor Emotional Intelligence
Scale-MEIS) ve Mayer-Salovey-Caruso Duygusal Zeka Testi ve 2. Versiyonu
(Mayer Salovey Caruso Emotional Intelligence Test Version 2- MSCEIT V.2):
Mayer ve grubu ilk olarak cok faktorli duygusal zeka olgegi olan MEIS’i,
gelistirmiglerdir fakat diisiik giivenilirlik seviyesi ve puanlandirma siireglerinde
sorunlar icerdiginden dolayr Mayer-Salovey-Caruso bu o6lgegi giincelleyerek
duygusal zeka testini (MSCEIT) gelistirmislerdir. Bu 6l¢egin en giincel hali 2.
versiyon olan V.2 dir. (Mayer ve digerlerinden aktaran Otacioglu, 2009: 336).

Cok Etkenli Duygusal Zeka Olgegi (MEIS), 401 maddeden olusmaktadir ve
algilama (perception), benzetme (assimilation), anlama (understanding) ve duygulari
yonetme (managing emotions) olmak {izere 4 alt 6lgege sahiptir. MEIS bir yetenek
testidir ve dogru cevaplari belirleyebilmek tizere hedef, anlasma ve uzman puanlama
gibi yaklagimlar mevcuttur. Hedef puanlama (Target scoring), bireye soru sorarak
dogru cevabi belirlemeyi igermektedir. Oybirligi-ortak karar puanlamasi (Consensus
scoring), yiizlerce kisinin goriislerinin bir havuzda toplanarak dogru cevabin
bulunmasini i¢ermektedir. Uzman puanlama (Expert scoring), uzmanlara ait duygu
ve goriisleri bir havuzda toplayarak dogru cevabi bulmay1 icermektedir. Geleneksel
bilissel yetenek alan testlerinde kullanilan yontemlere en ¢ok benzerlik gosteren
yaklasim uzman puanlamadir (Mayer ve digerlerinden aktaran Otacioglu, 2009: 336-
337).

Mayer Salovey-Caruso Duygusal Zeka Testi (MSCEIT), kagit {izerinde veya
bilgisayarda yaklasik 40 dakikada cevaplanabilen bir testtir. Duygusal zekanin
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duygular1 algilama (perceiving emotions), duygular1 kullanma (using emotions),
duygular1 anlama (understanding emotions) ve duygular1 yonetme (managing
emotions) olmak tizere dort boyutunu ve toplam duygusal zeka skorunu 6l¢mektedir.
(Salovey ve Grewal, 2005: 282). Duygular1 algilamaya yonelik yiizlerdeki ve
resimlerdeki duygular1 tanimlama; duygular1 kullanmaya yonelik duygudurumun
diistinmeye nasil etki ettigi, hislerle disiinceleri iliskilendirme; duygulari anlamaya
yonelik insanlarin duygusal tepkilerini tahmin edebilme; duygular1 yonetmeye
yonelik ise duygu ve disiinceyi birlestirerek etkili kararlar verme yoniinde sorular
icermektedir (Mayer ve digerleri, 2004: 200).

Mayer Salovey-Caruso Duygusal Zeka Testinin 2.Versiyonu/V.2 (MSCEIT),
141 maddeden olusmakta ve duygusal zekanin yine ilk versiyonda gecen 4 boyutunu
Olemektedir. Bu yontem oOnceki versiyonla aynidir. Farkli olarak, katilimcilarin
puanlarinin her biri uzman bir grup tarafindan olusturulan orantili cevaplama
kriterine gore degerlendirilir (Mayer ve digerleri, 2003: 99-100).

MSCEIT V.2, ilk versiyona gore daha kisa siirede ve kolay uygulanabilir
olup, tiim boyutlar i¢in hem oybirligi-ortak karar (consensus) hem de uzmanlik
(expert score) puanlarim1 saglamaktadir (Mayer ve digerlerinden aktaran Otacioglu,
2009: 337-338).

Duygusal zeka ol¢timleri genel olarak yeterli seviyede i¢ tutarlilik
giivenirligine sahiptir. Gegerlilik kanitlar1 ise, giivenilirlik kanitlarinin arkasinda
kalmistir. Duygusal zeka 6l¢timleri i¢in igerik giivenilirlik belgeleri yetersizdir ¢linkii
bir¢cok ol¢iim i¢in teorik gelisme belirsizdir ve Olgiimlerin igerikleri ¢ok farklilik
gostermektedir (Otacioglu, 2009: 340).

Bu testler yeni oldugu i¢in kesin olmamakla birlikte, degisik arastirmalarda
daha yiiksek duygusal zekaya sahip olmanin okul c¢ocuklarinda daha az
saldirganlikla, genglerde daha az sigara ve alkol tiikketmeyle ve is yasaminda
calisanlar arasinda daha verimli performansla ilgili oldugu tespit edilmistir (Oatley,

2004: 149).
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1.9. DUYGUSAL ZEKANIN BILiSSEL ZEKADAN FARKI

Yapilan aragtirmalar kalittmin zeka gelismesinde onemli bir rol oynadigini
ortaya koymustur. Zeka, yasamin ilk on yilinda biiyiik bir gelisme kaydeder.
Baslangi¢ta davranist birkag refleksten olusan insan, 2 yasindan sonra kendi basina
yiiriiyebilen, konusabilen, bazi basit problemleri ¢6zebilen, neden sonug iliskisi
kurabilen, basit planlamalar yapabilen, hatirlayabilen bir birey hale gelir. 12 yasindan
sonra zekanin hizinda azalma olsa da 14-18 yaslarina kadar gelismeye devam eder ve
30 yasa kadar bu dizeyde kalir (http://tzv.org.tr/zeka/zeka-nedir; Erisim:
26.01.2014). Duygusal zekanin ise bilissel zekada oldugu gibi kalitimsal olarak
nesilden nesile aktarildigin1 gosteren bir bulguya rastlanmamistir. Dolayisiyla
duygusal zekanin gelisimi ¢ocukluk donemiyle sinirli degildir ve insanlarin yaslar
ilerledik¢e duygusal zekalar1 da gelisir. Ayrica egitim diizeylerinin yiikselmesiyle
duygusal zekalarinin artmasi dogru orantilidir (Delice ve Giinbeyi, 2013: 212).

Tugrul’a (1999: 16-17) gore; duygusal zekanin gelisiminde yas, aile ortami1 ve
cinsiyet faktorleri 6nemlidir. Duygusal zeka bebeklikten itibaren gelismeye baslar ve
aile ortaminda anne-babanin ¢ocuklara dogrudan sodyledikleri ve yaptiklarinin yani
sira kendi hislerini ifade edisleri ve aralarindaki etkilesim modeliyle sekillenir. Kiz
cocuklarinin duygulari ifade etmesine daha ¢ok olanak wverildigi i¢in kizlar
duygularin1 agiklama ve baskalarinin duygularimi anlamada daha ¢abuk ustalasir.
Duygularinmi ifade etmek i¢in tesvik gormeyen erkek ¢ocuklar ise hem kendi hem de
baskalarinin duygularin1 anlamada zorluk ¢ekmektedirler.

Arastirmalar, duygusal zekanin yasla birlikte artis gosterdigini ortaya
koymustur. Yasam deneyimleri, insanlart belli bir olgunluga ulastirmaktadir.
Dolayisiyla duygusal zeka i¢in olgunluk ifadesinin kullanilmas1 miimkiindiir (Aysel,
2006: 93). Duygusal yetenekler deneme yanilma yontemiyle kismen gelistirilebilir.
Duygusal ag¢idan zeki bireyler gecmiste degisik duygu yonetimi stratejileri
uygulamistir, duygular {iizerindeki farkli etkilerini go6zlemlemistir ve hangi
stratejilerin daha etkili oldugunu 6grenmistir. Boylece en etkili stratejileri seg¢ip
uygulayarak diger bireylerin duygularini etkilemeyi de basarabilirler (Cote ve

digerleri, 2010: 498).
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Kaya’ya gore; insan beyni, psikosibernetik¢iler tarafindan iki boliim olarak
siiflandirilmistir. Birinci bolim; konusma, okuma, diistinme, yargilama gibi biligsel
yetenekleri organize eden “korteks’tir. Beyin hiicrelerinin %28’1 bu boliimde yer
alir. Ikinci boliim ise beyaz hiicrelerden olusan “amigdale” veya “alt beyin”dir. Bu
bolimde beyin hiicrelerinin %72’si bulunmakta olup, tiim duygusal ve sosyal
yetenekler burada organize edilmektedir. 20. ylizyilin sonlarina kadar beynin bu
ikinci bolumii thmal edilmis ve sadece bilissel zeka iizerinde durulmustur. Oysa
evrim siirecinde insan ayricaligi, biiyiik 6l¢tide duygularin eseridir. Bu ayrima, ister
bireyin iki zihni var, biri diistiniiyor, digeri hissediyor denilsin; ister biri kafa digeri
kalp denilsin, sonu¢ degismeyecektir. Insan beyninde duygu ve akil yar1 bagimsiz
yetilerdir. Her ikisi de beyindeki farkli ama birbiriyle baglantili snaptik devrelerin
isleyisini yansitir. Onemli olan bu iki yetinin birlikte kullanilmasidir. Bilissel zeka ve
duygusal zeka birbirinin alternatifi degildir; aykir1 olarak degil, isbirligi icinde ¢aligir
(aktaran Ulker, 2008: 75-76).

Bilissel zeka (IQ) ve duygusal zeka (EQ) karsilastirilirsa; 1Q nun bireyin bilgi
bankas1 oldugu soylenebilir. Hafiza, kelime haznesi ve gorsel beyin koordinasyonunu
ifade eder. EQ ise daha ¢ok karakter ve duygusal yan ile ilgilidir. Arastirmalara gore
i1s basarisinda 1Q %1 ila 20 arasinda basar1 getirirken, EQ derecesi yliksek olan
bireylerde bu oran %27 ila 45 arasindadir (Stein ve Book’dan aktaran Ulker, 2008:
75-76).

Bilissel zeka beyin giicii iken duygusal zeka, duygusal kontrol giictidiir
(Clawson, 2003: 112). Duygusal zeka akil ve kalbin uyum i¢inde olmasidir. Bireyin
ise alinmasi icin biligsel zeka (IQ) gereklidir, ancak kariyerinde ilerlemesi 6nemli
Olctide duygusal zekaya (EQ) baghdir (Gegikli, 2012: 22).

Ayhan’a (2004: 309) gore duygusal zeka bir meta yetenektir; ham zeka ve
mevcut olan diger yeteneklerimizi ne derece iyi kullanabilecegimizin belirleyicisidir.
Bilissel zeka ise, tanimi kisith dil ve matematik becerilerinin etkisi altindadir; bireyin
ancak bir 6grenci ve Ogretim tyesi olarak basarisint gosterir. Hayat yolu akademik
yasamdan ayrildik¢a bu tahmin yetenegi de zayiflar.

Duygusal zeka becerileri, bilissel becerilerle sinerji halindedir. Ustiin
performans gosteren bireyler her ikisine de sahiptir. Is ne kadar karmasiksa, duygusal

zeka o kadar onemli hale gelir. Bu yetilerdeki eksiklik, bireyin sahip olabilecegi
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teknik uzmanlik ya da istiin zekanin kullanimimi engelleyebilir (Goleman, 2000b:
33). Teknik beceri ve zekanin etkin bir sekilde kullanilabilmesi i¢in yiiksek duygusal

zeka seviyesine sahip olmak gereklidir.

1.10. DUYGUSAL ZEKANIN iS HAYATINDAKI ONEMi

Duygusal zeka kavrami, bireylerin yasamlarindaki basariyr biiyiikk olgiide
etkileyen bir beceriler biitiinii olarak ele alinmaktadir. Burada “basar1” sozi ile
kastedilen yalnizca statii, kariyer veya zenginlik degil, ayn1 zamanda bireyin
kendisini 1iyi hissetmesi, baskalartyla iliskileri, yasamdan keyif alip almadigi,
yasamin niteliginden memnun olup olmadigi gibi faktorlerdir (Dogan’dan aktaran
Dagli ve digerleri, 2008: 25).

Klasik yonetim kuramlarinin ¢ogunun merkezinde, insanlarin kendilerini
nasil yonettikleri ve cevreleriyle nasil iliski kurduklar1 yer alir. Duygusal zekanin
tam olarak ne kadarmmin basart i¢in 6nem tasidigi ise son yillarda netlesmeye
baglamistir. Yapilan aragtirmalarin  bulgular1  duygusal zekanin isbasinda
mitkemmelligi yakalamakta iistiin bir rol oynadigini ortaya koymaktadir (Goleman,
2000b: 12).

Giliniimiizde basarinin artirilmasi, etkin ve verimli ¢calismanin saglanmasi ve
bunlarin sonucunda miisteri memnuniyetinin elde edilebilmesi i¢in sadece yiiksek
biligsel zekaya sahip, teknik becerileri gelismis c¢alisanlarin varhigi yeterli degildir.
Bunlarin yanisira duygulariin farkinda olan, onlar1 kontrol edebilen ve bagkalarinin
duygularint anlayabilen, yani duygusal ve sosyal kapasitesi yiiksek calisanlarin
varligina da ihtiyag duyulmaktadir. Boylece iligkiler ve iletisim daha etkin hale
getirilebilir, takim ruhu olusturularak performans artirilabilir, daha huzurlu bir
calisma ortami yaratilabilir ve bunlarin sonucunda da kazang elde edilebilir (Dogan
ve Demiral, 2007: 210). Cacioppo ve Gardner’a gore, duygusal zeka, bireyin sadece
0zel yasamindaki degil, is yasamindaki basarisint da belirlemede geleneksel olarak
biligsel zeka kadar 6nemlidir (aktaran Acar, 2002: 54).

Duygusal zeka konusunda eksikleri bulunan bir¢ok kisinin zirveye ulasmis
olmasi, oOrgiitsel yasamin uzun siiredir olagelen bir gergekligidir. Ancak is

karmasiklasip isbirligi gerektirdik¢e, insanlarin takim halinde en iyi ¢alisabildigi,
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esnek, ekiplerin ve miisteriye yonelimin 6n planda oldugu sirketler rekabet tistlinligii
kazanmiglardir ve bu duygusal yeterlilikler diinyanin her yerinde miikemmellik i¢in
aranan sart haline gelmeye baslamistir (Goleman, 2000b: 41).

Duygusal zekanin artan 6nemi, girisimcilikle ve tistiin performansla dogrudan
iligkisi orgiitleri, var olan calisanlarinin duygusal zekalarini1 artirmaya; yeni
alacaklar1 elamanlar1 da duygusal zekas: yiiksek kisilerden se¢gmeye yoneltmektedir
(Zampetakis ve digerlerinden aktaran Giilliice ve Iscan, 2010: 11).

Duygusal zeka, bireylerin gilinlik yasamlarinin 6tesinde calisma
hayatlarindaki basarilarin1 6lgebilen, performanslarini arttiran/azaltan, yoneticilik ve
liderlik ozelliklerinin degerlendirilmesine katki saglayan, orgiit i¢i iletisimin ve
etkilesimin gelismesi ve etkinligini saglayan Onemli bir faktor olarak ele
alinmaktadir (Petrides ve Furnham’dan aktaran Aricioglu, 2002: 29).

Her meslekten on binlerce calisan tizerinde yapilan arastirmalar, isinde
yildizlasan bireylere 6zgii nitelikleri digerlerinden kesin bir sekilde ayirt etmektedir.
Ayrica is hayatinda, 6zellikle liderlikte miikemmellik i¢in gereken niteliklerin biiyiik
bir kismmin insanlarin duygusal yetileri oldugu da bulgulanmaktadir (Goleman,
2000b: 9).

Goleman (1998: 84), 188 sirketin yeterlilik modelini analiz ettigi bir
calismasinda teknik beceriler, bilissel zeka ve duygusal zeka oranlarini
kiyasladiginda, mitkkemmel performans i¢in duygusal zekanin tiim is kademelerinde
digerlerinden daha 6nemli oldugu, ayrica daha yiiksek kademelerde teknik beceriler
onemsizlesirken duygusal zekanin artan bir 6neme sahip oldugunu tespit etmistir.

Calisma hayatinda gergeklestirilen liderlik, motivasyon, grup c¢alismasi,
kurumsal iletisim gibi bir¢ok yonetsel ve orgiitsel etkinligin, orgiitlerdeki duygusal
zeka uygulamalar1 sonucunda arttig istatistiksel olarak kanitlanmistir (Cherniss’den
aktaran Aricioglu, 2002: 29).

Orgiitteki iletisimin yan1 sira gerginlik gibi olumsuz faktérleri ortadan
kaldirabilecek planlama ve pozitif ¢alisma Onerileri, duygular1 6grenme ve buna gore
hareket etme yetenekleri, yoneticilerin sahip olmasi gereken énemli unsurlardir. Bu
baglamda degisim ile bas edebilme ve degisime uyum saglama, kontrollii hareket

ederek karar verme siirecinde tutarli davranma ozelliklerine sahip olabilmek gibi
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onemli faktorlerin, duygusal zeka yardimiyla kazanilabildigi bilinmektedir
(Weisinger’den aktaran Aricioglu, 2002: 29).

Yiiksek duygusal zekaya sahip olan bireyler, aile ve sosyal ¢evrelerinde iyi
iligkiler kurabilen, basartya daha kolay ve c¢abuk ulasabilen, daha ¢ok iireten,
isyerinde astlar1 ve {stleri tarafindan sevilen, kariyerinde daha hizli yiikselebilen
bireylerdir (Dogan ve Demiral, 2007: 209-210). Ayrica yiiksek duygusal zekaya
sahip olmak daha dogru karar almay1 saglar, baskalariyla etkilesimde daha ¢ok
gergekeilige katkida bulunur ve iliskilerde hayal kirikli§i yasanmasinin 6niine geger
(Vries, 2007: 56).

Ashforth ve Humphrey; duygularin 6rgiit yasaminin ayrilmaz bir parcasi
oldugunu, bu sebeple de c¢alisanlarin duygusal durumlarma daha fazla 6nem
verilmesi gerektigini ifade etmistir. Bolton’a gore; cagdas orgiitlerde duygular daha
fazla onemsenmekte, calisanlar ve yoneticiler duygularini yonetmeye ve kontrol
etmeye yonelmektedir (aktaran Akcay ve Coruk, 2012: 15).

Yonetimde duygusal zekayr etkin kilmak ve duygularin yonetiminde basarilt
olmak ve icin bazi ilke ve oOnerileri uygulamak gereklidir. Bunlar asagidaki gibi
siralanabilir (Kiligarslan’dan aktaran Cay, 2009: 53-54):

e Duygulan paylasacak ve olumlu yonde destekleyecek bir orgiitsel yapi
kurmak ve uygun siiregleri olusturmak.

e Olumlu iliskileri ve bunlardan kaynaklanan duygular1 destekleyen bir kiiltiir
olusturmak.

e Etkili iletisimi saglamak, organizasyonun tiim basamaklarinda, c¢alisanlar
arasinda diiriist, a¢ik ve etkili iletisimi 6zendirmek.

e (alisanlara, onlar1 zorlayacak biiyiik bir resim ve vizyon sunmak.

e Giiven iligkilerini gii¢lendiren bir ortam yaratmak.

e Basarty1 yakalamayi, paylagsmay1 ve kullanmay1 bir eglence haline getirmek,
kutlamak ve 6diillendirmek

Onceleri bilissel zekanin, etkili liderlik i¢in 6nemli bir oncii oldugu
distiniilmiis, zeki insanlarin endiistride, uluslarda ve enstitiilerde en 1yi lider
potansiyeline sahip oldugu diistintilmiistiir (Claws, 2003: 110). Ancak McClelland
(1973: 2), okulda diisiik notlar alan kisilerin, kariyer yasamlarinda yiiksek notlar alan
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kisiler kadar, hatta onlardan daha basarili olabildigini fark etmis, bu durumun biligsel
zekadan ¢ok sahip olunan yetilerin bir sonucu oldugunu ifade etmistir.

Guintimiiz kosullarindaki is diinyasi, i yapmak i¢in gereken mesleki ve teknik
bilgilerin is basarisinda yetersiz kaldigi, duygusal zekanin da performansa olumlu
katkisinin bulundugu yoniinde bir goriise sahiptir. Kendimizi ve kisilerarasi iliskileri
idare etme tarzimizi ortaya koyan duygusal zekanin etkin kullanimi sayesinde hem
sosyal hayatta hem de is hayatinda daha fazla basar1 elde etmek ve tatmin saglamak
miimkiin olabilir. Nitekim bireyin orgiite olan katkisi, deger yaratmasi, tiretkenligi ve
verimi duygusal yeterliginin farkinda olma ve bunu kullanabilme diizeyiyle dogru
orantilidir (Ulker, 2008: 75).

Goleman, (2000: 46) yiizlerce {ist diizey yonetici iizerinde yaptigi
arastirmanin sonuglarindan elde ettigi bulgulara dayanarak tiim islerde ve her alanda
istlin performans icin, duygusal yeterliligin salt biligsel yeteneklerin iki kat1 6neme
sahip oldugunu ifade etmistir. Ayrica isin diizeyi ne kadar yiiksekse, teknik
becerilerin ve biligsel yeteneklerin o kadar Onemsizlestigini ve duygusal zeka
yeterliliginin daha 6nemli duruma geldigini belirtmistir.

Duygusal zekanin orgiitlerin etkinlik ve verimliligine etkileri dikkate
alindiginda, oniimiizdeki yillarda orgiitlerin basta insan kaynaklar1 uygulamalari
olmak tizere ¢esitli uygulamalarda duygusal zeka temelli yaklasimlar gelistirmeleri
kacinilmazdir. Yapilarin1 duygusal zeka ekseninde yenilemeyen orgiitlerin kiiresel
rekabet ortaminda ayakta kalabilmesi miimkiin olmayacaktir (Giilliice ve Iscan,
2010: 11). Cogu orgiit, egitim programlarinda akademik bir model benimsemistir.
Ancak asil ihtiyag, insanlarin duygusal zekalarini gelistirmelerine yardimci olmak
icin yapilmasi gerekenlere yonelik yeni bir diistince tarzi olusturmaktir (Goleman,
2000b: 13).

Bu nedenle orgiitler ise almada teknik beceri ve bilgilerin yani sira duygusal
zeka seviyelerini 6lgmeye yonelik testler uygulamali, personelin egitimi i¢in de
duygusal zekanin gelistirilmesine yonelik programlar tercih etmelidir. Bu egitimle
orgiitte bulunan personelin tamami akademik bilgilerinin yani sira tistiin duygusal
zekaya da sahip olursa orgiitte olusan sorunlar ve catismalar en kisa zamanda
¢oztime kavusturulacak, is tatmini, performans ve verimlilik artacak, ekonomik

yonden gelisme saglanacaktir. Bunun sonucunda hem isveren hem de calisanlar
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tatmin olacaklar, bu kisilerin memnuniyeti ise i¢inde bulundugu topluma pozitif

olarak yansiyacaktir.

1.11. KURUMSAL DUYGUSAL ZEKA

Kurumsal duygusal zeka, ¢alisanlarin duygularinin orgiite yaraticilik ve
yenilik yoniinde katki saglamasi ve pozitif enerji saglayacak sekilde yonetilmesi
olarak tanimlanabilir. Duygusal zekaya sahip kurumlar, duygularin kendi
nabizlarinin 6nemli bir gostergesi oldugunu bilmekte, yapici elestirinin kullanildig:
aciklik ve seffafligin norm kabul edildigi bir kiiltirti benimsemektedir. Kurumlarda
duygusal zeka kiiltirii ile ayrica esneklik, farkliliklara agik olma, diyalog yonetimi,
iki yonli iletisim, giiven, baghlik, sosyal sorumluluk anlayis1 ve ¢evreye duyarlilik
gibi degerler de 6n plana ¢ikarilmaktadir (Yaylaci’dan aktaran Cay, 2009: 55).

Bir kurumun; yasayan bir organizma oldugu soéylenebilir. Kurumlarin da tipki
insanlar gibi duygusal ve sosyal hayati vardir. Yine insanlar gibi, kurumlar da kendi
duygusal ve sosyal zekalarni, kurumsal duygusal zekanin bes alaninda caligarak
gelistirebilirler. Bes kurumsal duygusal zeka alami asagidaki gibi tanimlanabilir
(Beceren, 2012: 105-109):

1. Kurumsal duygular1 tammmak: Kurumun gii¢lii ve zayif yonlerini bilmek,
kurumsal duygularin farkinda olmak ve bu farkindaligs; agiklik, giiven ve gurur ile
karakterize edilen bir kurum kiltirti i¢in kullanmak gerelidir. Kurum igin
calisanlarin kurumsal duygularin farkinda olmalar1 ¢ok onemlidir. Duygusal olarak
zeki kurumlar, gelismelerindeki negatif trendlerin hemen fark edilebilmesi ve
bertaraf edilebilmesi i¢in duygular siirekli gosterirler.

2. Kurumsal duygular1 yonetmek: Duygusal olarak zeki kurumlar, 6rgiitiin
tyiligi ve ¢ikarlari i¢in duygularini yonetirler. Kurumsal duygular1 6n planda tutmak,
kurumun gelismesi icin hayati &neme sahiptir. Ozellikle kurumsal degisim
zamanlarinda, takim ruhunun, bireyselligin ve kurumsal iiretimin diismani olan yikict
duygularin farkinda olmak ve onlar1 bertaraf etmek bir zorunluluktur.

3. Kurumsal motivasyon: Eger bir kurum gelismek ve hayatta kalmak

istiyorsa, her calisanin sorumluluk aldigi, inisiyatif ve bagliliga sahip oldugu,
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calismaktan hoslandigi, beraber olmaktan zevk aldig1 ve neyin anlamli ve degerli
oldugunu ayirdig1 bir kiiltiire sahip olmalidir.

4. Kurumsal sosyal farkindahk: Kurumun gelecegi biiyiikk o6l¢iide,
calisanlarin, musterilerin, sahiplerin ve otoritelerin bagliligina ve destegine bagh
oldugu i¢in, kurum bu bireylerin duygularinin da farkinda olmahidir. Yiiksek
duygusal zekaya sahip olan kurumlar 1yi empati yapar, bu bireylerin ihtiyag¢larini ve
isteklerini siirekli kontrol ederler.

5. Kurumsal sosyal yetiler: Kurulumun hissedarlariyla kurum igin iyi
iligkiler kurmasi ve bu iligkileri devam ettirmesi gerekir. Duygusal olarak zeki
kurumlar, “kalitenin insani tarafi”nin prensiplerini uygulayarak, miisterilerin
taleplerini ve beklentilerini fazlasiyla karsilarlar.

Kendilerini yasayan organizmalar olarak goéren kurumlar calisan
memnuniyetini  6nemserler. Bir kurumun ilk amaci karliligmi korumaktir ve
duygusal zekas1 yiiksek kurumlar bu amaci géz ardi etmeden calisanlarini da
memnun etmeye g¢alisirlar. Ciinkii, ancak kendilerinden ve hayatlarindan memnun
olan bireylerin olumlu sonuglar elde ettigini bilirler. Aradaki dengenin
saglanabilmesi i¢in hem c¢alisanlarin  olgunlagmasi (duygusal zekalarinin
yiikselmesi), hem de orgiitiin olgunlagsmasi (kurumsal duygusal zekanin gelismesi)
gerekir (Baltag’tan aktaran Aysel, 2006: 94-95).

Bir kurumun kolektif duygusal zeka diizeyi, o kurumun entelektiiel
sermayesini belirler. Entelektiiel sermayeyi en yiiksek seviyeye ¢ikarmak, bilgiyi ve
uzmanliga sahip insanlar arasindaki etkilesimlerin ustalikla yonetilmesiyle miimkiin
olur (Aysel, 2006: 95). Bir kurumda calisanlar diisiincelerini birbirlerine rahatca
aktarabiliyor ve elestiri yapabiliyorsa, kurumda isbirligi ve dayanigma varsa,
calisanlar yaratici fikirler sunuyor ve bu yonde destekleniyorsa, yani kurumda “biz”
havas1 varsa o kurum duygusal zeka boyutunda c¢alisiyor denilebilir. Yiiksek
duygusal zekaya sahip calisanlarin oldugu kurumlarda acgik bir iletisim ortami,
isbirligi, takim c¢alismasi, ¢evreye uyum saglanarak kurumsal duygusal zeka
gelistirilebilmekte ve bu sayede kurumsal basariya ulasilabilmektedir (Dogan ve
Demiral, 2007: 221-222).

Duygusal zekasi yiiksek olan kurumlarin karakteristik 6zellikleri su sekildedir

(Beceren, 2012: 106):
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e Bu kurumlar i¢in 6ncelikle insan 6nemlidir.

e Her degisim siirecinde insan faktoriine odaklanirlar.

e (Calisanlarin hem aklina hem kalbine hitap eden bir kiiltiirleri vardir.

e Calisanlarin; duygulara, fikirlere ve sezgilere sahip bireyler olduklarinin
farkindadirlar.

e ¢ hiyerarsiden dnce insana 6nem verirler.

e Insan faktorii degisim siirecinin ayrilmaz bir pargasi oldugunda, degisimin
daha hizli olacagina ve daha iyi sonuglar getirecegine inanirlar.

e Tehdit edilmis hisseden kisinin degisime direnecegini bilirler.

e Bilgilendirilmis, ilham verilmis, dinlenmis ve karar verme siirecine katilmis
insanlarin degisim siirecini kolaylastiracaklarini bilirler.

e Kurumun basarisina katki saglayan / saglayabilen kisileri nasil ¢ekecegini ve
elde tutacagin bilirler.

e (alisanlarin egitimi ve gelisimi i¢in harcanan paray1 gelecege yatirim olarak
gorlrler, bir harcama olarak degil.

Stock’a gore duygusal zeka becerilerine sahip kurumlarda verimlilik
artirilabilmekte, liderlerin gelisimi, personel gii¢lendirme, motivasyon, miisteri
memnuniyeti, yaraticilik, yenilik¢ilik ve zaman yonetimi saglanabilmekte, bunlar da
kurumu basariya ulastirmaktadir (aktaran Dogan ve Demiral, 2007: 223).

Orgiitlerin etkili ve basarili olmasinda rol oynayan etmenlerden biri de
duygusal zeka egitimidir. Orgiitte herhangi bir uzmanlik alaninda tamamlayic1 rol
tistlenen duygusal zeka egitimi; orgiitlerde takim olusturma, degisimle miicadele ve
performans kararlar1 gibi alanlarda kullanilabilir. Lynn’e gore duygusal zeka egitimi,
orgiitlerin stratejik amaglarima ulagmasinda, ise alma, egitim ve performans
gelistirme alanlarinda ¢ok giiclii bir aragtir (Holt ve Jones’dan aktaran Cay, 2009:
59).

Duygusal olarak zeki kurumlar, kendi insan sermayelerine yogun olarak
odaklanmiglardir (Beceren, 2012: 105). Glinlimiizde kurumlar miisteriyi anlamaya,
onun istek ve ihtiyaglarin1 karsilamaya odaklanmig, uyumlu bir sekilde takim
calismas1 yapabilen ¢alisanlar ile degisime onciilik eden ve ¢alisanlarini belirli bir

ama¢ dogrultusunda harekete gegirebilen yetkin liderler sayesinde basariya
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ulagabilmektedir. Duygusal zeka, bu silirecin tilstmli anahtar1 niteligindedir

(Duman’dan aktaran Dogan ve Demiral, 2007: 223).

1.12. LIDERLiIGIN TANIMI VE OZELLIKLERIi

Liderligin ne olup ne olmadigi genel olarak bilinmekle birlikte, heniiz
herkesin iizerinde anlastigi kesin bir tanimi yoktur (Akar, 2004: 134). Liderlik,
sosyal bilimlerde en ¢ok arastirilan ve en az anlasilan konu olmustur (Bennis ve
Nanus, 1986: 20). Gegmisten giintimiize liderligi ¢6ztimlemek adina sarf edilen
cabalar sonucu literatiire yaklasik 5000°den fazla ¢alisma ve 350’den fazla tanim
eklenmistir (Ercetin, 2000: 3). Liderlik kelimesi, literatiire 14. yiizyilda girmis
olmasina ragmen son iki yiizyilda daha fazla 6nemsenmeye ve sik kullanilmaya
baslamistir. Arastirmacilar, liderligi daha ¢ok kisisel bakis acilarina ve Onem
verdikleri olgulara gore tanimlamislardir. Ancak farkli tanimlarda bulunan ortak
kriterler; belli bir amacin olmasi, belli bir grup insanin olmast ve bu grubu
yonlendirebilecek bir 6nderin bulunmasidir (Zel’den aktaran Aysel, 2006: 3).

Liderlik yapmak, lider ve liderlik gibi kelimelerin Anglosakson dilindeki
etimolojik kokeni “patika” ya da “yol” anlamina gelen “laed” sozciigiidiir. “Laeden”
fiili seyahat etmek anlamina gelmektedir. Bu sebeple, lider 6nde yiiriiyerek birlikte
seyahat ettigi kisilere yol gosteren bireydir (Vries, 2007: 20). Altilar’in ifadesiyle
(2004: 76) liderlik, yolu olmayan yere bir yol agcma, kapisi olmayan yere bir kapi
acma, ucurumlar arasinda bir koprii kurma, engelleri atlama taslarina ¢evirme ve
¢Oziimii yok gibi goriinen sorunlara mutlaka bir ¢6ziim bulma sanatidir.

Liderlik genel anlamda bir bireyin grubu istenilen orgiit ya da grup
amaglara ulasabilmesi icin etkileme siirecidir. Buna gore liderlik biinyesinde ¢
unsuru tasimaktadir (Bozlagan’dan aktaran Cetin, 2009: 21):

e Liderlik, ister bigimsel isterse bi¢imsel olmayan liderlik olsun (yasal giice,
otoriteye sahip olabilir veya olmayabilir), tek basina bir kisiyi degil, bir siireci
ifade eder.

e Liderlik ¢ok yonli bir etkileme yani grubun diger tiyelerinin agik¢a ya da iistii
kapali olarak liderin etkisini kabul etmesi siirecidir. Liderin giici gruptan

kaynaklanir.
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e Liderden grubunu arzuladigi amaclara dogru harekete gecirmesi, grubu
amacina ulastirmasi beklenir.

Liderlik, belirli kosullar altinda belirli bireysel veya grup amaglarini
gergceklestirmek ic¢in, bir kisinin diger bireylerin faaliyetlerini etkilemesi ve
yonlendirmesi stirecidir (Deitzer ve digerlerinden aktaran Budak, 2003: 12). Bir
bagka tanima gore ise liderlik; liderin takipgileri, hem kendi hem de takipgilerin
degerlerini, isteklerini, ihtiyaclarini, 6zlem ve beklentilerini temsil eden belirli
amagclar i¢in eylemde bulunmaya ikna etmesidir (Altilar, 2004: 451).

Jago’nun tanimina gore liderlik, grup hedeflerine ulasmaya dogru orgiitlenen
grup tiyelerinin faaliyetlerini esgiidiimlemek, uyumlastirmak ve yoneltmeyi zorlama
kullanmadan etkilemektir (Kegecioglu, 1998: 9). Johnson’a (2004: 37) gore liderlik;
insanlarin kendi baslarina birakildiklarinda yapabileceklerini diisiindiiklerinden daha
fazlasin1 basarmalar1 i¢in onlar1 daha fazla ¢alismaya iten giiclii bir yetenektir.
Neticeleri acisindan degerlendirildiginde ise liderlik, c¢evreyi pozitif yonde
etkileyebilen, yeni ilerleme yollarmin planlarim1 ¢izebilen ve bdoylelikle insan
gelisimine deger katabilen bireylerin tiim alanlarda vizyonla stirdiirdiigii faaliyetler
olarak tanimlanabilir (Safty, 2004: 67).

Liderler, ne yapilmasi1 gerektigine karar veren ve yapilmasini saglayan
kisilerdir (Tichy ve Cohen, 2003: 4). Insanlar1 calismaya 6zendirir, en etkin ¢alisacak
sekilde gruplagmalarini ve tiim yeteneklerini sergilemelerini saglarlar (Barutcugil,
2004: 265). Lider, bir gruba veya orgiite anlam ve deger katan ve grup veya orgiitiin
var olus ve yok olusu dahil her seyinden ve tiim siire¢lerinden sorumlu olan bir iiye
olarak karsimiza g¢ikmaktadir (Delice ve Giinbeyi, 2013: 215). Ancak liderligin
olugmasi i¢in liderin resmi yetkilerle donatilmis olmasi sart degildir. Higbir resmi
(formal) yetkisi olmadig1 halde biiyiik bir grubu pesinde siiriikleyen informal liderler
olabilecegi gibi; ¢cok genis yetkilere sahip oldugu halde bunlar1 kullanamayan ve
grubu pesinden siiriikleyemeyen yoneticiler de olabilir. Benzer sekilde liderlik,
sadece organizasyonlarin {ist kademelerinde yer alanlara 6zgii bir siire¢ de degildir.
Bu siire¢ degisik boyutlar, kaliplar ve kapsama sahip olabilir. Bir ustabast da liderlik
yapabilir, bir genel miidiir de. Aralarindaki fark, kendilerini izleyenlerin sayisi,
gerceklestirmek istedikleri amaglarin niteligi ve ig¢inde bulunduklari kosullardir.

Yoksa siire¢ olarak liderlik isi aynidir (Kogel, 2011: 572).
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Liderlik sadece formal organizasyonlara 6zgii bir siire¢ degildir. Belirli bir
grubun, belirli amagclar1 gergeklestirmek tizere, belirli bir kisinin arkasindan gitmesi
ile liderlik stireci olusur. Bu siirece formal organizasyonlarda rastlanabilecegi gibi,
mahallelerde gerceklesen c¢ete faaliyetlerinde, c¢ocuklarin kendi aralarindaki
oyunlarinda, calisanlarin kendi aralarindaki arkadaslik iligkilerinde de rastlanir
(Kogel, 2011: 572). Bazi insanlar dogal olarak kitleleri harekete gecirmeye ve
atilimlara liderlik etmeye yatkindir. Ancak isletme liderlerinin, ayn1 zamanda bir
orgiit i¢in agik bir amac¢ ve yon yaratmalar1 gerekir. Ayrica biitiin orgiit sistemlerinin
uzun bir donem boyunca bu yone uymasini ve orgiitiin ortak amaglara baglanmasini
saglamalidir (Farkas ve Wetlaufer, 1996: 122).

Lider orgiitiin basarili olabilmesi i¢in 6nerilerde bulunmak, yol géstermek ve
kaynak saglamak durumundadir. i¢ ve dis cevrede meydana gelen degisikliklere
uyum saglamak i¢in esneklik, yenilik¢ilik ve sorun ¢6zme yetenegine sahip olmalidir
(Barutgugil, 2004: 266). Bir orgiit diinyadaki biitiin avantajlara (giiclii finansal
kaynaklar, yasam giiciine sahip bir pazar konumu, en ileri teknoloji) sahip olsa bile,
eger liderlik basarisiz ise tiim avantajlar yok olup gider ve orgiit siiriictisiiz bir araba
gibi yokus asag1 yol almaya baslar (Vries, 2007: 21).

Yapilan liderlik tanimlarinda bahsedilen liderlik ozellikleri su sekilde
siralanmaktadir (Akar, 2004: 135):

e Liderin giiglii, etkili, dayanikli, farkli ve yenilik¢i olmast,

e Bir grup insani belirli amaclar etrafinda toplayabilmesi ve bu amaglar
gerceklestirebilmesi icin onlar1 harekete gecirip etkileyebilmesi; bir bagka
deyisle giicli olmayan giiclendirmesi, istegi olmayani isteklendirmesi.

Argun (2008), gergek liderin sahip oldugu ozellikleri soyle ifade etmektedir:
“Her seyden once, gergek lider insani seven ve ona deger veren bir yapiya sahiptir.
Sevecen ve algak goniilliidiir. Empati temel iliskiler felsefesi olarak 6n plana ¢ikar.
Kendinden once izleyenleri yiiceltmeyi ve onlarin durumunu iyilestirmeyi hedef
almigtir. Diirtisttiir, adildir, insana giiven verir, onlara giivenir, vizyon sahibidir. Bu
vizyon, gelecekte ve elde edilmesi ¢ok kolay olmayan, ancak imkansizda olmayan
bir hedeftir. Iyi bir iletisim ustas1 oldugundan, izleyenleri bu hedefe inandirmis ve
onlar1 bu hedefe yonlendirmistir. Bu hedefe ulagmak i¢in gereken enerjiyi insanlarin

icinden ¢ikarmis ve ateslemistir. Onlara yetki ve gili¢ vermistir. Detaylarla ugrasmaz,
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resmin tamamini goriir, engelleri cok onceden bertaraf eder, anlasmazlilar1 basite
indirgemede uzmandir. Basarilar1 izleyenlere, basarisizliklar1 kendine mal eder.
Tesekkiir eder, yiiceltir. Insana 6nemli oldugunu hissettirir. Kriz anlarinda ortaya
cikar, paniklemez ve insanlara moral asilar.” (www.turklider.org). Lider olmadan
elde edilen iy1 sonuglar tesadiifidir ve sans eseridir; bu yiizden siirdiiriilebilir degildir
(Tichy ve Cohen, 2003: 5).

Birbirine benzer tanimlarin igerisindeki ortak ifadeler secilerek, liderlerin

ortak yanlarini igeren bir liste hazirlanmustir (Ozer’den aktaran Cetin, 2009: 36):

e Lider vizyonerdir.

e Lider bagkalarin1 motive eder, yiireklendirir.

e Amagclarimi tanimlayabilenler lider olabilir.

e Liderler takim ¢alismas1 yapar; yalnizca kendi benliklerini degil bagkalarinin
benliklerini de hissederler.

e Lider, organizasyonun kendisine tanidigi yasal gilicten daha etkili bir gii¢
kullanir (karizmatik gii¢, uzmanlik giicii, 6diillendirme giicii gibi).

e Lider, isletmenin amag¢ ve stratejilerine katma deger saglayabilecek
davraniglar sergiler.

e Lider ne zaman ayrilmasi gerektigini bilir.

e Insanlar liderin pesinden kendi iradeleriyle giderler.

e Lider birlestiricidir, gliven duygusu yaratir.

e Lider degisimin Onciistidiir, siiratli karar verir.

e Lider hedefini dogru secer, tutarlidir, iradesi giicliidiir

e Ancak beklenmeyen sinavlar1 gecenler lider olabilirler.

Vries’e (2007: 201) gore; liderlige hem bir 6zellik, hem de bir siire¢ olarak
bakilabilir. Bir 6zellik olarak liderlik bir dizi nitelikten (davranis kaliplar1 ve kisilik
nitelikleri) olusur ve bunlar bir amaca ulagmada belli kisileri etkin kilmay1 saglar. Bir
stire¢c olarak liderlik ise; liderin bir grubun iiyelerinin faaliyetlerini ortak amaca
yoneltmek icin etkilemek tizere degisik gii¢ tabanlarindan yararlanma ¢abasidir.

Liderligin dogustan m1 geldigi yoksa sonradan mi 6grenildigi tartismali bir
konudur. Liderlik dogustan baz1 6zellikleri gerektirmekle birlikte ¢ocukluk donemi,

uygun bir egitim, yapilan hatalar ve ¢alisma hayatinda karsilasilan ¢esitli zorluklar
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liderligin ortaya ¢ikmasinda etkili faktorlerdir. Bu yiizden liderlik tamamen dogustan
gelen bir yetenek olarak diisiiniilmemelidir (Ataman’dan aktaran Aysel, 2006: 4).

Bazi kisilerin liderlik roliinii neden digerlerinden daha etkin bir sekilde
oynadiklar1 uzun yillardir tartisilmaktadir. Basarili liderlerin temel ozellikleri
aragtirilirken gegmisteki 6zellikler yaklasimina ve davranissal yaklasimlara ilaveten,
lidere yeni ozellikler yiikleyen, doniisiimcii, etkilesimsel ve duygusal zeka sahibi
liderlik yaklasimlar1 da ortaya ¢ikarilmaktadir (Gegikli, 2012: 20).

Insan1 anlamak, iliskileri yonetmek ve yonlendirmek, etkili becerileri
gerektirdiginden olduk¢a zordur. Lider neyi isteyip, neyi istemediginin bilincinde
olmali ve izleyenlerini belirlenen amaglar dogrultusunda yonlendirmeyi bilmelidir
(Gecgikli, 2012: 23). Liderler takipgilerinin kalbini, yorulduklarinda veya hayal
kirikligina ugradiklarinda devam etmeleri konusunda cesaretlendirmelidir. Samimi
insancil davranislar ruhlart yiiceltir ve insanlar ilerletir (Kouzes ve Posner, 2003:
80).

Etkin liderlerin iki rolii vardir; karizmatik rol ve mimari rol. Karizmatik rolde
daha iyi bir gelecek oOngoriirler ve bu dogrultuda astlarini yetkilendirir ve
giiclendirirler. Mimari rolde ise oOrgiitsel tasarimla ve kontrol ve o&diillendirme
sistemleriyle ilgilenirler. Bu rol “saf” yonetimden daha fazlasinmi ifade eder; liderin
karizmatik liderligin Ongdérme, yetkilendirme ve gii¢ katma gorevlerini yerine
getirmesi i¢in gereken yapi ve politikalar1 uygulamasidir. Her iki rol birlikte
gergeklestirilmedigi siirece liderlik s6z konusu olamaz (Vries, 2007: 243).

Liderlik giiven ve diirtistlikk izerine kurulan bir iliski oldugunda insanlar risk
alir, degisiklik yapar, orgiitleri ve eylemleri canli tutar (Kouzes ve Posner, 2003: 80).
Giliven ve diriistlik olmadan insanlari etkilemek zordur. Liderlik de insanlari

etkileme temelinde gergeklestiginden diiriist ve giivenilir olmak 6nemlidir.
1.13. LIDER VE YONETICI ARASINDAKI FARKLAR

Liderlik ve yonetim arasindaki iligki, literatiirde 6nemli bir ilgi odagi
olmustur (Vries, 2007: 233). Lider ve yonetici kavramlar1 arasinda bazi benzerlikler

mevcuttur. Oncelikle; her iki kavram da insanlarm belli hedeflere yéneltilmesi ile

ilgilidir. ikincisi; hem yonetici hem de lider bu yonlendirme isini yaparken bir gii¢
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kullanmaktadir. Ugiinciisii; hem yoneticilikte hem de liderlikte, yonetici ve lider ile
birlikte ¢alistiklar: insanlar arasinda yakin iliski bulunmaktadir. Ayrica bir isletmede
her ikisi de gereklidir (Kogel, 2011: 572-573).

Gegmiste liderligin, yoneticiligin bir alt kiimesi olduguna inanilirdi. Daha
sonra liderligin, orgilitsel etkililigin farklt bir parcast oldugu ve yoneticilikten
ayrilmast gerektigi anlasildi. Liderler vizyon, misyon ve degerlerle ilgilenirken,
yoneticiler planlama, organize etme, uygulama ve sonug¢ almayla ilgilenir (Bridge,
2003b: 15).

Lider ile yonetici ayn1 anlama sahip degildir; ancak ideal olan1 her yoneticinin
ayn1 zamanda lider olabilmesidir (Paksoy’dan aktaran Aysel, 2006: 6). Bir kiside bu
ikisi aym1 anda olmayabilir, ancak istenirse 6grenilebilir ve gelistirilebilir (Bridge,
2003b: 15). Liderlik ve yoneticilik, 6zdes olmayan fakat birbirini biitiinleyen
disiince ve eylemleri igermektedir. Cagdas orgiitlerde basarili olmak isteyen
yoneticilerin bu biitiinliigii algilamas1 ve yakalamasi bir zorunluluktur (Ergetin, 2000:
14). Sirketler, yonetici ve lider arasindaki temel farki anladiktan sonra iist kademe
kisileri her ikisini saglamaya yonelik yetistirebilirler (Kotter, 2001: 4).

Yonetim ve liderlik birbirine yakin fakat birbirinden farkli kavramladir.
Yonetim insanlari etkilemede formal/bi¢imsel gii¢ kullanirken, liderlik sosyal
etkileme stireciyle ilgilidir (Kegecioglu, 1998: 9). Yoneticiler isleri dogru yapan
kisilerdir, liderler ise dogru isleri yapan kisilerdir (Bennis ve Nanus, 1986: 21).
Liderlik yonetimden ve idarecilikten daha kapsamli bir kavramdir (Safty, 2004: 73).
Bir kisiyi yoneticilige atayabilirsiniz, ancak liderlige atayamazsiniz. Gergek liderlik
odiil, terfi ve atama kabul etmez; insanlar etkilemeden kaynaklanir (Altilar, 2004:
430). Baz1 kisiler mitkemmel bir yonetici olma kapasitesine sahipken, gii¢lii bir lider
olma potansiyeli tasimaz (Kotter, 2001: 4).

Mintzberg (1975: 54-55) yoneticiyi, orgiitten ya da alt birimlerden sorumlu
olan kisi olarak tanimlamistir. Liderligi ise yoOneticinin kisilerarasi rollerinden biri
olarak nitelendirmistir. Ona gore yoneticilerin etkisi en agik sekilde liderlik roliinde
goriilir. Resmi otorite onlar1 biiyiikk bir potansiyel giicle donatir, ancak bu
potansiyelin ne kadarini gergeklestireceklerini biiyiik 6l¢tide liderlik belirler.

Yonetim, bir Orgilitin amag, deger ve hedeflerini belirleme ve bunlar

gerceklestirme; liderlik ise bir yon belirleme ve ¢alisanlarin o yonde ilerlemelerini
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motive etme siirecidir. Diger bir ifadeyle yoneticilik yasanan giine iligkin sorunlari
cozmekle iliskiliyken, liderlik gelecege yonelik, bir vizyon olusturma ve ilham
verme stirecidir (Baltas, 2000: 109).

Liderin yoneticiden ayrildigi temel nokta, formal giici kullanan ve iletisim
kurulmas1 nispeten zor bir yonetici roliinden ¢ok, kolay iletisim kurulabilen, kendi
bireysel motivasyonuyla astlarin1 da motive eden, yonetmek yerine kendisi de siirece
katilarak takimini pesinden siiriikleyen ve oOrgiitte sinerji yaratan kisi olmasidir
(Aysel, 2006: 5). Liderin formal bir konumu veya verilmis bir yetkisi olmayabilir,
ancak kazanilmis yetkisi vardir. Makam, o6diil ve ceza gibi giicler kisiyi lider
yapmaz; liderlikte kisilerin yliregine hitap etme, tutku, inang, baglilik ve goniilliilik
gibi kavramlar vardir (Bridge, 2003b: 26).

Yonetici karmagiklikla basa ¢ikmaya, liderlik ise degisimle basa ¢ikmaya
iliskindir (Kotter, 2001: 4). Liderler tepkisel degil, atilimcidirlar; fikirlere yanit
vermek yerine onlar1 sekillendirirler (Zaleznik, 2004: 76). Sadece varilacak noktaya
degil, oraya nasil ulasilacagina da odaklanirlar. Degisim, onlar i¢in olaganiistii
sonug¢lar iiretmenin en iyi yoludur (Farkas ve Wetlaufer, 1996: 120). Liderler orgiitiin
enerjilerini ¢ekici bir hedefin arkasina siralayarak amaglar1 ger¢ege doniistiirebilirler
(Bennis ve Nanus: 1986: 225). Yonetim, belli bir orgiitte belirli prosediirler ve
teknikler kullanilarak, orgiitii belirlenmis amacglara ulastiracak is ve faaliyetlerin
gerceklestirilmesini saglar. Yani yonetici, mevcut kosullar altinda orgiitiin en iyi
sonucu elde edebilmesi icin calisir. Liderlik ise isletmenin degisimlere uyum
saglayabilmesi i¢in gereken diizenlemeleri yapmak, oOrglite yeni bir vizyon
saglamakla ilgilidir. Ornegin gecen dénemden daha iyi sonug elde etmek veya bazi
hedefleri %10 daha fazla gerceklestirmek, liderligin basar1 gostergesi degildir.
Liderlik daima degisimle ilgilidir, her degisim de liderlik gerektirir. (Kotter’den
aktaran Kogel, 2011: 573).

Yonetici ve lider arasindaki bir diger fark da verimlilik ve etkililikle ilgilidir.
Yoneticiler verimlilik saglarken, liderler etkililik saglar. DePree’ye (2003: 69) gore
liderler etkililikten sorumludur. Verimlilik bir seyi dogru yapmak iken, etkililik
dogru seyi yapmaktir.

Ashkanasy ve Tse’ye gore liderler, takipgilerinin ihtiyaglarini belirlemeli ve

bunu yapabilmek i¢in de duyarli olmalidirlar. Ayrica, kendi davranislarinin
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takipgilerini 6nemli derecede etkilediginin bilincinde olmali ve takipgilerini organize
etmekten ziyade onlara ilham kaynagi olmalar1 gerektigini anlamalidirlar (aktaran
Korkmaz, 2005: 405). Lider, kendi istediklerini diger insanlara yaptiran biri degil;
kendi istediklerini onlarin da istemelerini saglayan kisidir (Geng¢’ten aktaran Aysel,
2006: 5).

Calisanlarin duygusal kaynaklarini, orgiitsel performans i¢in dnemli bir etken
olarak harekete gecirmeyi hedefleyen liderlik uygulamalari; planlama, esgiidiimleme,
orgilitleme ve karar verme gibi bilissel gorevlere ek olarak, ¢alisanlarin duygularinin
yonetimini de kapsamaktadir. Olumlu duygusal iklim yaratmayi saglayan liderlik
uygulamalari arasinda; ¢alisanlarin duygusal ihtiyag¢larina duyarli olmak, ilerlemeleri
igin firsatlar sunmak, onlara olumlu geribildirim vererek cesaretlendirmek, takim
calismasina ve calisanlar arasinda olumlu duygusal iklime yonelik uygun bir ¢evre
olusturmak icin inisiyatif almak sayilabilir (Ozgelik ve digerlerinden aktaran Akgay
ve Coruk, 2012: 17).

Y oneticiler ihtiyag duyulan sonuglara ulasmak i¢in zaman tablosu ve ayrintili
adimlar1 olusturup kaynak dagilimini gergeklestirir. Lider ise gelecek i¢in vizyon
olusturur ve bu vizyona ulasmada ihtiya¢ duyulan degisimi tiretmek i¢in stratejiler
gelistirir (Kegecioglu, 1998: 11). Liderin, bir sorun veya firsat buldugunda atacagi
tic adim vardir: bir tepkiye karar vermek, bu tepkiyi gerceklestirmek i¢in neler
yapilmasi gerektigini belirlemek ve yapilan faaliyetlerin hizli ve iyi yapildigindan
emin olmak. Cogunlukla eski sistemlerin terk edilmesi ve yeni stratejilerin secilip
uygulanmasi s6z konusudur (Tichy ve Cohen, 2003: 15-18). Bu da orgiitsel degisimi
beraberinde getirir.

Bennis, yonetici ve liderlik arasindaki temel farklar1 Tablo 4’te gorildiigi

sekilde belirtmistir.
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Tablo 4: Yonetici ve Lider Ozellikleri Arasindaki Temel Farklar

Yonetici

Lider

Idarecidir.

Tekrarcidir.

Devam ettiricidir.

Sistem ve yapilar tizerine odaklanir.
Denetime giivenir.

Kisa vadeli goriise sahiptir.

Nasil ve ne zaman seklinde soru sorar.
Her zaman gozlerini tabanda gezdirir.
Diistinceleri dogrudur.

Mevcut durumu kabul eder.

Yenilikgidir.

Orijinaldir.

Gelistiricidir.

Insanlar {izerine odaklanur.
Diirtisttiir, dogruluga giivenir.
Uzun vadeli goriise sahiptir.
Neden ve nigin seklinde soru sorar.
Gozlerini yatay diizlemde gezdirir.
Dogru diisiincededir.

Mevcut duruma kafa tutar.

Kaynak: Bennis’ten aktaran Kegecioglu, 1998: 10.

Yonetici ve lider arasindaki farki belirginlestirmek icin, “fotografei” ve
“ressam” oOrnekleri verilebilir. Fotografci, sadece karsisinda var olan nesne ve
olaylari, mekanik bir ara¢ ve siire¢ vasitasiyla, ger¢ekte olduklarmin bir kopyasini
kullanarak ortaya koyar. Ressam ise karsisinda var olan veya olmayan nesneleri ve
olaylari, kendi yaraticilifi, yorumu ve tarzi ile ortaya koyar (Akar, 2004: 136).

James MacGregor, Max Weber’in otoritenin ve karizmanin kaynagi
konusundaki diistincelerini islemci liderlik ve doniistimcii liderlik ayrimi yaparak
genisletmistir. Islemci liderlik en iyi 6z¢ikar temelinde s6zlesmeye dayali olagan bir
degis tokus olarak tanimlanir; bu da 6rgiit literatiirtinde yoneticinin rolii olarak anilir.
Doniistimcii liderlik ise takipgilerin daha yiice ¢ikarlarin1 karsilamaya caligir;
takipgilerin grubun iyiligini kendi 6zg¢ikarlarindan dstiin tuttuklart karsiliklt bir
esinlendirme ve yiicelme siireci vardir (Vries, 2007: 234).

Liderlik konusunda uzun yillardir ¢alismalar yapilmakta ve bu calismalarda
tavsiye, nasihat ve ogiitler yer almaktadir. Buna ragmen liderlerin sayisi1 yeterince
artamamistir. Ctnkii liderlik yaratilamaz, 6grenilemez, 6gretilemez ve terfi ile lider
olunamaz. Lider sistematik olarak belli tecriibelere sahip, hizli, giiclii ve etkin
kararlar alabilen, gergekei, problemlere dogru teshisler koyabilen, alternatif ¢6ziimler

iireten, ¢oziimiin kurallarini, kosullarin1 ve siirlarin1 ayrintili diisiinebilen, izlenmesi
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gereken politika ve siirecleri belirleyen bir yapiya sahip olmalidir (Gegikli, 2012:
23).

Sektoriinde lider olmak isteyen bir sirket, liderlik niteligine sahip kisilerle
calismalidir. Ciinkli biiylik sonuglara vasat performansla ulagilamaz, {istiin
performans sergileyen ¢alisanlarla ulasilabilir. Bunun i¢in de her diizeyde ¢alisanin
liderlik niteligine sahip olmasi1 gerekir. Liderler etkiler ve etki yaratirlar; istiin
performans da ancak etki yaratma niteligine sahip kisiler tarafindan sergilenebilir

(Baltas, 2000: 108).

1.14. LIDERIN GUC KAYNAKLARI

Gii¢, bagkalar1 tizerinde etki sahibi olma ve kendini onlara bagli hissetme
yoniindeki arzunun 6nemli bir ifadesidir. Baskalar1 {izerinde ne derece kontrol,
hakimiyet ve tahakkiime sahip olundugunun ve etki diizeyinin bir gostergesidir.
(Altlar, 2004: 43-51). Liderlik kaginilmaz olarak, giiclin diger bireylerin diisiince ve
eylemlerini etkilemek i¢in kullanilmasimi gerektirir (Zaleznik, 2004: 74). Giiciin
kazanilmas1 ve etkili bir sekilde kullanilmasi, orgiitiin basarisi, iligkilerin yonetilmesi
ve kisisel beklentilerin gerceklestirilmesi i¢in zorunludur. Liderin giicii kullanma
yetenegi ve tarzi ¢alisanlarin motivasyonunu ve yetkinliklerini artirabilecegi gibi
azalmasina ve tilkkenmesine de yol agabilir (Barutcugil, 2004: 300).

John French ve Bertham Raven (1958), bir orgiitte liderin izleyicilerini
etkileyebilmek i¢in kullanacagi gii¢ kaynaklarini bes sinifta toplamistir (Eraslan,
2004). Bu gii¢ kaynaklar1 zorlayici (coercive) giig, 6diillendirme (reward) giicii, yasal

(legitimate) gii¢, karizmatik (referent) giic ve uzmanlik (expert) giictidiir.

1.14.1. Zorlayia Giig

Zorlayict gii¢, astlarin liderin talimatlarma itaat etmemeleri durumunda
kontrol etme ve cezalandirma giictinii yansitir. Cezalandirma, liderin otoritesini ifade

eder. Calisanlarin verilen gorevleri yapmazlarsa cezalandirilacaklar1 korkusu ile is

yapmalar1 anlamina gelir (Eraslan, 2004).
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Zorlayict glic korkuya dayanir. Liderlerin, izleyicilerin 6zlik haklari
tizerindeki riitbe tenzili, atama, maastan kesme, ise son verme gibi her tiirlii tasarruf
hakkindan fiziki gii¢ kullanimina kadar, izleyicileri korkutan her sey bu gii¢
kapsamindadir. Bu tiir giictin kullanilmasi, iiyelerde huzursuzluk yaratarak orgiit
iginde catismalara, motivasyon ve verim diisiikliigiine yol agcacagi i¢in kullanimindan
kaginmak gerekir (Aysel, 2006: 6-7). Kotii performans gosteren bir ¢alisanin
cezalandirilmasi cogu zaman onun daha iyi performans gostermesini saglamaz. Belki
ayni1 hatayi tekrarlamaz ama beklenen isi de yapmaz (Barutgugil, 2004: 302).

Etkili bir lider, zorunlu oldugu durumlar disinda genellikle zorlayic1 gii¢
kullanmaktan kag¢inir. Ceza, orgiitte giivenlik kurallarina uymamak, yasami tehlikeye
atan sorumsuz davraniglar, degerli aletlere zarar vermek, yasal isteklere dogrudan
itaatsizlik gibi zararli davraniglarin 6nlenmesi i¢in kullanilabilir. Ancak lider,
astlarini elestirmeden once gergekten hatali olup olmadiklarini arastirmalidir; aceleci
davranarak haksiz yere c¢alisanlarini elestirmesi iligkilerin bozulmasina yol acar.
Lider, astlarin zorunlu cezalardan sakinmasin1 ve kurallara uymasini saglamak igin
onlara yardimci olmalidir (Mullins ve digerlerinden aktaran Eraslan, 2004).

Zorlayic1 giic sorunlara ilk tepki olarak degil, daha yumusak olan diger
yaklagimlar ise yaramadigi zaman devreye girmelidir. Siirekli sert davranmak gii¢lii

bir liderlik belirtisi degil, zayiflik belirtisidir (Goleman, 2000b: 241).

1.14.2. Odiillendirme Giicii

Odiillendirme giicii, giicii elinde tutan kisinin baskalarina ihtiyac1 olan seyleri,
onun isteklerini yapmalar1 karsiliginda vermesidir. Odiil sézii verme ya da 6diillerden
yoksun birakma yoluyla saglanir (Altilar, 2004: 54). Odiillendirme; iicret artisi
saglama, terfi ettirme, daha fazla sorumluluk verme, daha iyi is verme, statiiyii
degistirme, 6vme vs. gibi ¢esitli sekillerde olabilir. Eger lider bagskalarini
odullendirebiliyorsa, odiillendirme kaynaklarina sahipse, grup iiyelerini etkilemek
icin 6nemli bir kaynaga sahip demektir (Aysel, 2006: 8). Ciinkii 6diillendirme
calisanlarin motivasyonlarinda 6nemli rol oynar ve bunu saglayan kisiye karsi

bagliliklarini arttirir. Bir liderin denetimindeki 6diiller ne kadar ¢ok ve bu ddiillerin
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astlar icin 6nemi ne kadar fazlaysa, liderin 6diillendirme giicii o kadar fazladir
(Eraslan, 2004).

Etkili bir lider; daha fazla dinlenme siiresi, daha iyi bir ¢alisma programi ve
daha cazip gorevler gibi calisanlar i¢cin 6nemli olan seyleri kesfedebilecek
niteliktedir. Odiil giicii sadece maddi degerlere bagh degildir; sézlii olarak takdir,
grup icinde onurlandirma  gibi  davraniglar da  liderin  6dial  gilici
kapsamindadir. Odiiliin 6lgiisii ise, isin smrl bir yoniinden daha c¢ok c¢alisanin
toplam performansina gore olmalidir (Mullins ve digerlerinden aktaran Eraslan,
2004). Uygun odiiller performansi pekistirir ve baglhilig: artirir (Barutgugil, 2004:
302).

1.14.3. Yasal Gii¢

Yasal gii¢; orgiitsel hiyerarsiden kaynaklanan, liderin orgiit igerisindeki
statiisii araciligiyla sahip oldugu giigtiir. Bireyin bulundugu pozisyonu kullanarak
etrafindaki insanlar etkileyebilme giicii olarak da tanimlanabilir (Aydin’dan aktaran
Eraslan, 2004). Yasal gii¢, izleyicilerin, liderin onlarin davraniglarini etkileme
hakkina sahip oldugunu kabul etmeleriyle ilgilidir ve resmi otoriteyi ifade eder. Eger
izleyiciler Orgiitte belirli kademelerin otoritesi oldugunu kabul ediyorsa, o
kademelerdeki yoneticilerin astlardan belirli isteklerde bulunma hakki kabul ediliyor
demektir. Hemen hemen her orgiitte yasal giice dayanan, atanan veya segilen bir
liderlik hiyerarsisi bulunur (Ttirkel’den aktaran Aysel, 2006: 7).

Yasal gii¢, “pozisyon giici” olarak da tanimlanabilir. Astlar, kendilerini st
kademelerden gelen istekleri yerine getirmeye mecbur hissederler. Ancak zoraki
yapilan igler, 6zellikle bagimsizlia ve takdir edilmeye ihtiyaci olan g¢alisanlarda
glicenme ve endiseye yol agabilir ve istek ve emirlere kars1 direnme olusabilir. Etkili
liderler, isteklerini uygun sekilde ileterek otoritelerini kullanirlar. Yasal istekleri agik
bir sekilde ifade eder ve isin neden ve nasil yapilacagimi agiklar ve calisanlar
tarafindan dogru algilanmasini saglarlar (Mullins ve digerlerinden aktaran Eraslan,
2004).

Liderlik, sert kararlar almay1 gerektirir; birisinin insanlara ne yapacaklarini

sOylemesi, yiiktimliiliikklerini yerine getirmelerini saglamasi ve sonuglar1 agiklamasi

61



gerekir. Ikna etme, fikir birligi saglama ve diger tim etkileme taktikleri her zaman
ise yaramayabilir. Bazen, insanlar1 harekete gecirmenin tek yolu, bulunulan

mevkiden gii¢ almak olabilir (Goleman, 2000b: 240).

1.14.4. Karizmatik Giic

Karizmatik gii¢; liderin kisiligi ile ilgilidir. Liderin sahip oldugu kisiligin
diger bireylere ilham verebilmesi, onlarin arzu ve timitlerini dile getirebilmesi bu
kaynagin temelini olusturur. Bu da liderin kisisel o6zellikleri ve davranislar ile
ilgilidir. Karizma, ¢ekiciligi ifade eder. Liderin izleyenler i¢in ¢ekici olmasi, astlarin
lidere benzemeye c¢alismalarini saglayacaktir. Boylece lider onlar1 daha kolay
etkileyebilecektir (Mullins’ten aktaran Eraslan, 2004).

Liderlerin karizmasi oldugu kabul edilir. Onceleri sadece peygamberlerin
sahip oldugu diisiiniilen bir nitelik olan karizmanin, dogrudan Tanri’dan gelen
gizemli bir armagan oldugu distiniiliir. Karizma insanlar1 heyecanlandirir, gercek
liderlerin etkisinin temelini olusturur (Vries, 2007: 238).

Karizmatik giictin etkililigi, lider ve astlar arasindaki etkilesimin kalitesine
baglidir. Bu giig; lider astlarina anlayisli davrandiginda, onlarin istek ve duygulariyla
ilgilendiginde, onlara adil davrandiginda ve onlar1 gerektiginde baskalarina karsi
savundugunda artar; astlar1 arasinda ayrimcilik yaptiginda, olumsuz davrandiginda,
onlarin sorun ve duygularma karst kayitsiz kaldiginda ise azalir (Buchanan ve
digerlerinden aktaran Eraslan, 2004).

Liderlerde iistiin ozellikler goriilmesi, izleyicilerde liderlerine benzeme
arzusu yaratacak ve boylece liderlerinin istedigi yonde c¢aba sarf etmelerini

saglayacaktir (Aysel, 2006: 9).

1.14.5. Uzmanhk Giicii

Uzmanlik giicii, liderin bilgi ve tecriibesiyle ilgilidir. Burada astlarin algist
onemlidir. Eger lider astlar1 tarafindan bilgili veya tecriibeli olarak algilaniyorsa,

astlarim1 kolaylikla etkileyebilir. Bir liderin astlarinin sorunlarini ¢ézebilmesi, onlar

icin bir bilgi kaynagi olmasi, astlarimi etkilemesini kolaylastiracaktir (Kogel’den
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aktaran Aysel, 2006: 9). Bilgi ne kadar énemliyse ve ne kadar az kisi bu bilgiye
ulagabilirse kisinin sahip oldugu uzmanlik giicii o kadar fazladir. Liderin izleyenleri
etkileyebilmesinde; izleyenlerin liderden daha az bilgi ve yetenege sahip olduklari
varsayimi  6nemlidir. izleyenler liderin, genis bilgi ve ozel yeteneklere sahip
oldugunu diistiniirler (Eraslan, 2004).

Orgiitlerde kurmay personelin durumu bu tiir giiciin kullanimina bir 6rnek
teskil eder. Yiiksek uzmanlik giicine sahip olan kurmay personel, emir komuta
personelini daha kolay etkiler (Kogel’den aktaran Aysel, 2006: 9).

Uzmanlik giicti, ihtiyag veya talep oldugunda genellikle olumlu algilanir fakat
karsidakine tepeden bakan ve otoriter bir tavirla uygulanmasi, olumsuz algilanmasina
neden olabilir. Istenmedigi veya ihtiya¢ duyulmadig1 zaman uzmanlik giiciinii ortaya
koyan liderler digerleri tarafindan rahatsiz edici bulunabilir (Barutgugil, 2004: 304).

Bir liderin uzmanlik giicii, fikirleri basar1 sagladigi zaman artar; basarisizliga
neden olan bir karar verdiginde veya hatalar yaptiginda ise azalir. Bu yiizden lider,
uzmanlik giciinii artirmak i¢in yetki ve deneyimi tesvik etmeli, dikkatsiz ifadeler
kullanmaktan ve aceleci kararlar vermekten kaginmalidir. Ayrica teknik konular ve
151 etkileyen dis faktorler hakkinda bilgi edinmeye devam etmelidir. Bir kriz aninda
kararsiz goriinen, silirekli karar degistiren ya da panige kapilan lider, uzmanlik
giiclinili kisa stirede yitirecektir. Lider, isi en 1yi yapabilmenin yollarini diistinmeli ve
riski en aza indirmek i¢in hangi adimlarin atilacagini bilmelidir (Mullins ve

digerlerinden aktaran Eraslan, 2004).

1.15. LIDERLIK YAKLASIMLARININ GELISIiMi

Liderlik, ilkel caglardan modern ¢aglara kadar tim toplumlarda biiyiik bir
etkiye sahip olmustur (Russel ve digerlerinden aktaran Cakar ve Arbak, 2003: 84).
Liderlik konusunda ¢aglar boyunca ortaya konulmus ve yaygin benimsenmis bazi
yaklagimlar bulunmaktadir (Barutcugil, 2004: 268). Modern anlamdaki liderlik
kavrami 20. yiizyildan itibaren 6zellik kuramlari, davranigsal kuramlar, durumsallik
kuramlar1 ve neo-karizmatik kuramlar olmak {izere dort temel asamadan ge¢mistir

(Russel ve digerlerinden aktaran Cakar ve Arbak, 2003: 84).
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1900’14 yillarin baglarinda, bir orgiitte veya grupta “kim lider olur?” veya
“hangi lider veya liderlik tarzi basarili olur?” sorularina cevap bulmak icin bir¢ok
arastirma yapilmaya baslanmistir (Can ve digerlerinden aktaran Aysel, 2006: 10).
Liderlerin belli 6zelliklere sahip oldugu diistintilerek bu 6zellikler belirlenmeye
calisilmistir (Russel ve digerlerinden aktaran Cakar ve Arbak, 2003: 84).

Onceleri, tarihteki 6nemli liderler goz oniine almarak “Biiyiik Adam” teorisi
gelistirilmis ve liderlik yeteneklerinin dogustan geldigi, liderin sonradan olunmadigi,
lider olarak dogdugu diistintilmiistiir (Bennis ve Nanus, 1986:5).

“Bliyiik Adam” disiincesinden “6zellikler kuramina” (trait theory) dogru
gelisim gosteren ivmede daha ¢ok fiziksel ozellikler, kisilik ve yetenekler aragtirma
konusu olmustur. Liderlikte o6zellikler kurami kapsaminda yapilan c¢alismalar,
psikolojik testlerin gelismesiyle birlikte 1920 ile 1950 yillar1 arasinda hizlanmistir
(Sahin, 2012: 142). Liderlerin ozelliklerini belirlemeye yonelik girisimlerde bilgi
toplama, fikir tiretme ve fikirleri hayata gecirme gibi davranislara odaklanan yiiksek
bir biligsel yaklasim hakim olmustur (Cote ve digerleri, 2010: 497).

Stogdill, 1974’te yaptig1 arastirmada basarili liderlerde en sik gozlenen
nitelikleri, 6zellik ve beceri olarak gruplandirmistir (aktaran Ercetin, 2000: 29). Bu
nitelikler Tablo 5’te goriilmektedir.

Tablo 5: Basaril1 Liderlerde En Sik Gozlenen Nitelikler

Ozellikler Beceriler
- Durumlara uyum saglayabilme - Zeka
- Sosyal ¢evreye duyarlilik - Kavramsal diistinme
- Hirs ve bagar1 gereksinimi - Yaraticilik
- Iddiacilik, kararlilik - Incelik ve diplomatlik
- Bagimsizlik - Etkileyici konugsma
- Digerlerini etkileme istegi - Grubun goreviyle ilgili bilgi
- Israrcilik, ¢aligkanlik, kendine giiven - Orgiitleme
- Stresle basa ¢ikabilme - Ikna edebilme giicii
- Sorumluluk tistlenmeye goniilliilik - Sosyal beceriler

Kaynak: Stogdill’den aktaran Ercetin, 2000: 29.
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Ozellikler teorisi, liderlik siirecini, sadece “lider” degiskenini ele alarak
inceledigi i¢in elestirilmistir. Yapilan arastirmalarda bazen etkin liderlerin ayni
ozellikleri tagimadiklar1 belirlenmis; bazen de grup tiyeleri arasinda (izleyiciler
arasinda) liderin Ozelliklerinden daha fazlasina sahip olanlar bulundugu halde
bunlarin lider olarak ortaya ¢ikmadiklar1 gézlenmistir. Bu sonuglar, liderlik siirecinin
tam olarak anlasilabilmesi i¢in baska degiskenlere de bakilmasi gerektigini ortaya
cikarmistir (Kogel, 2011: 577).

Liderlikte o6zellikler kuramimin liderligi ve lider etkinligini ag¢iklamada
yetersiz oldugu ortaya ¢iktiktan sonra yaklasik 30-40 yillik siireg igerisinde 6zellikler
kuramu tizerine ¢aligmalar yok denecek kadar azalmistir (Sahin, 2012: 142).

Ozellikler teorisinin yetersiz kalmasi iizerine diger bir degisken olan
izleyiciler ele alinmis ve liderin, liderlik siirecinde izleyicilere nasil davrandigi
incelenmistir (Aysel, 2006: 11). Liderlerin fark yaratan birtakim davranislara sahip
oldugu ve bu davraniglarin sonradan Ggrenilebilecegi ileri siiriilmiistiir (Russel ve
digerlerinden aktaran Cakar ve Arbak, 2003: 84). Liderin astlariyla iletisim sekli,
yetki devredip etmemesi, karar verme stili, planlama ve kontrol sekli, amaglari
belirleme sekli, anlasmazliklar1 ¢éziimleme sekli gibi davranislar, liderin etkinligini
belirleyen onemli faktorler olarak ele alinmistir (Kogel, 2011: 577). Yapilan
calismalar sonucunda liderlik siirecini lider ile izleyicileri arasindaki etkilesimle
aciklayan liderlik davranisi teorileri ortaya ¢ikmistir (Aysel, 2006: 11).

Hem ozellik kuramlar1 hem de davramigsal kuramlar, durumsal faktorlerin
getirecegi degisikleri goz ardi etmislerdir (Russel ve digerlerinden aktaran Cakar ve
Arbak, 2003: 84). Davranig teorileri, liderin ise veya bireye yonelik davranis
sergileyebileceklerini ileri siirmiis, fakat hangi sartlarda hangi ise yonelik, hangi
sartlarda bireye yonelik davranisin etkin olacagmi belirtmemistir. Bunun yerine,
bireye yonelik liderlik davranisinin grup tiyelerinin tatminini ve verimliligini,
dolayistyla liderin etkinligini arttiracagin1  varsaymistir. Ancak durumsallik
teorilerine gore her iki davranig ¢esidi de belirli sartlar altinda ayni derecede etkin
olabilir. Bu ylizden durumsallik teorileri, belirli durumlarda hangi sartlarin 6nemli
oldugunu belirlemeye ve bu sartlara uygun liderlik tarzinin ne olabilecegini
aragtirmaya agirhik vermistir (Kocel, 2011: 584-585). Durumsallik yaklagimini

savunanlar bireysel farklarin etkisini reddetmis ve liderligin etkinligindeki her tiirlii
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farklilig1 cevresel kisitlara atfetmislerdir; onlara gore kimin isbasinda oldugu fazla
fark yaratmamakta, girisilmesi gereken eylemi toplumsal kuvvetler belirlemektedir
(Vries, 2007: 201).

Cagdas yonetim ve organizasyon kavramlarinin dogmasina neden olan
kosullar, neo-karizmatik yaklasimlar1 da beraberinde getirmistir (Kogel, 2011: 591).
Neo-karizmatik yaklagimlarda en ¢ok tizerinde durulan; karizmatik, vizyon sahibi ve
dontisiimeti liderlik olmak tizere {i¢ temel yaklasimdir. Karizmatik liderlik, liderin
belirli davraniglar sergilediginde izleyicilerin lidere kahramanca veya olagandisi
nitelikler atfetmesini ifade eder. Vizyon sahibi liderlik ise bulundugu am
degerlendirip, orgiit icin gelecege dair gercekei, inandirici ve ¢ekici bir vizyon
yaratma ve bunu aktarabilme giicline sahip olmay1 ifade eder. Ancak karizmatik
liderlerin kendi diinya goriislerini izleyicilerine aktarmakla yetinmesi ve vizyon
sahibi liderlerin ¢ogunlukla kendi vizyonlarmi aktarip hayata gecirmeye g¢alismasi
gibi dezavantajlar1 vardir. Oysa dontistimcti liderlikte, lider ve izleyici birbirlerinin
tist diizey gereksinimlerini karsilayarak motive olurlar ve ulasilmasi ¢ok gii¢ olan
hedeflere bile ulasabilirler. Doniisiimcii liderlik davraniginin temel 6zellikleri ise
karizmaya sahip olma, esin kaynagi olma, entelektiiel uyarim saglama ve
bireysellestirilmis ilgidir (Bryman ve digerlerinden aktaran Cakar ve Arbak, 2003:
85).

Karizmatik ve doniisiimcii liderligi tartisan Yukl, bu liderlik siire¢lerinde
liderlerin bazi davramislarinin ayni olmasina ragmen Onemli farklara sahip
davraniglar gosterdiklerini ifade etmistir. Yukl’a gore dontisiimcti liderler a)
yetkilerini gocererek, b) gereksiz biirokratik diizenlemeleri ortadan kaldirarak, c)
izleyenlerin bilgi ve becerilerini artirmak amaciyla yetismelerini ve gelismelerini
saglayarak, d) degisimi kurumsallagtirmak igin Orgiit yapisini, yonetim sistemini ve
kulttirtint degistirerek karizmatik liderlerden farklilasirlar (Ergetin, 2000: 66).

Liderlik hi¢bir zaman yalitilmis bir durumda gergeklesmez. Ayrica takipgiler
olmadan liderler olamaz ve her tiirli liderlik faaliyeti somut bir baglamda
gerceklestirilir. Bu sebeple, liderlik davranisini anlamak i¢in liderin kisisel yapisinin
yani sira takipgilerin yapisina ve somut durumun 6zelliklerine de bakmak gerekir

(Vries, 2007: 201-202).
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Sekil 1°de goriilebilecegi gibi liderin karakteri, sahip oldugu degerler,
inanglar, bulundugu konum ve yasadigi deneyimler liderlik tarzinda belirli bir role
sahipken, ayn1 zamanda takipgilerin karakter tipi, degerleri, inanglar1 ve grubun i¢

birlikteligi ile i¢cinde bulunulan durum da 6nemli role sahiptir.

Sekil 1: Liderlik Alani

LIDER
Karakter tipi
Degerler/tutumlar/inangl
Konum

DURUM
Gorevin niteligi

TAKIPCILER Orgiitiin yasam sahnesi

Karakter tipi ) Orgiitsel degiskenler
Degerler/tutumlar/inanglar Orgiit kiltiirti
Grubun g birlikteligi Sektor nitelikleri

Sosyoekonomik/politik ¢evre

Kaynak: Vries, 2007: 202

1.16. DONUSUMCU LIDERLIK

Bu baglik altinda dontisiimcti liderlik davraniginin temellerine deginildikten
sonra doniisiimcti liderin sahip oldugu ozellikler belirtilecek, daha sonra ise

dontigiimceti liderligin boyutlar1 anlatilacaktir.

1.16.1. Déniisiimcii Liderlik Davranmisinin Temelleri

Doniistimceti liderlikle ilgili ¢alismalar Burns’un (1978) liderlik siirecini
davranigsal ve dontisiimcii olmak tizere iki farkli boyutla tanimlamasiyla birlikte

baslamistir. Ancak Bass (1985) yaptigi arastirmalar sonunda ii¢ dontigimcii

(karizma, entelektiiel uyarim ve bireysellestirilmis ilgi) liderlik davranisi belirleyerek
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dontisiimeti liderligin olgiilebilir ve anlasilabilir bir modele donilismesini saglamstir.
Doniistimcii liderlerin izleyicilerinin bireysel ve profesyonel diizeyde gelisimlerine
onemli katkilar sagladigini belirten Bass ve Avolio (1990, 1994) {i¢ boyutlu olarak
tanimlanan dontistimcii liderlik modeline daha sonra “esin kaynagi olma” boyutunu
eklemislerdir (Erkus ve Giinlii, 2008: 190).

Doénitistimceii liderlik, liderlerin astlarinin ilgilerini artirdigi, grubun amaclari
ve misyonu lizerinde farkindalik ve kabul sagladigi ve astlarini grubun ¢ikarlarini
kendi c¢ikarlarindan {istiin tutmalar1 i¢in harekete gegirdigi zaman ortaya cikar.
Doniistimcii liderler bu sonuglara birka¢ yoldan ulasabilir: takipgilerine karizmatik
olabilir ve bu yolla onlar1 telkin edebilirler; her astin duygusal ihtiyaglarini
karsilayabilirler ve astlara entelektiiel uyarimda bulunabilirler (Bass, 1990: 21).

Dontisiimetii liderligin kisisel dogasi, liderlerin harici bir yonetim kuruluna
rapor verdikleri karmagik bir biirokratik yapiya oranla, is giicliyle dogrudan
etkilesimde olup kararlarimi aldiklarinda daha etkin olmaktadir. Bir baska deyisle;
dontisiimeti liderligin, karmasik kuruluslara gore daha kiigiik ve 6zel firmalarda daha
biiyiik bir etkisi vardir (Robbins ve Judge, 2012: 393). Durgun biiyiime ve tasarruf
politikasin1 benimseyen orgiitlerde etkilesimci liderlik bigimi etkili olurken, atilim

yapmak isteyen ve yenilik¢i girisim politikalarini izleyen (Eren, 2006: 462).

1.16.2. Déniisiimcii Liderin Ozellikleri

Dontigiimeti liderlik anlayisina gore lider; izleyicilerinin gereksinimlerini,
inanglarini, deger yargilarin1 degistirir. Ayn1 zamanda degisimleri ve yenilenmeleri
gerceklestirerek oOrgiitii listiin performansa ulastirir. Bu da liderin vizyon sahibi
olmas1 ve bu vizyonu izleyicilere kabul ettirmesi ile miimkiin olur. Vizyon, orgiitsel
yasami1 anlamli kilar, izleyicilerin heyecanini koriikler ve amaglara ulagsma
konularinda kendilerine giiven duymalarini saglar (Kogel, 2011: 592).

Dontigimeti liderlikte ¢alisanlara bir vizyon kazandirmak, bir yeniligin ve
degisimin gerekliligine inandirmak ve inang¢ asilamak olduk¢a onemlidir. Boylece
izleyicilerin gayretleri ve g¢alisma arzular1 kamcilanarak olaganiistii fikirler ve

calismalarin ortaya ¢ikmasi saglanmaktadir (Eren, 2006: 461).
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Dontigiimeti lider, taraflarmin sahip oldugu potansiyeli en iist diizeylerde
kullanmalarin1 saglayan, degisimi ve yeniligi 6ngoérmiis olan ve bu dogrultuda
onlarin yeni bakis agilar1 kazanmalarin1 saglayacak bir liderliktir (Ayasbeyoglu,
2011: 58).

Liderlik insan ihtiyaclar hiyerarsisinde iistteki degerlerle 6zdeslestirildiginde
“dontistimceti liderlik” olarak tanimlanmaktadir. Bu 6yle bir liderliktir ki, takipgilerde
kendini gerceklestirmenin yiiksek ihtiyaclarini uyandirir, tatmin eder ve siire¢ i¢inde
onlar1 doniistiirtir (Burns’ten aktaran Safty, 2004: 68).

Doniistimcii liderlik, uzun dénemli bakis agisina sahiptir. Dontisiimeti lider,
orgiitte lider ve izleyici arasindaki etkilesime dayanarak izleyicilerin c¢abalarini
somut hedeflerden ziyade bir vizyona yoneltmelerine odaklanir. Dontistimcii lider,
uzun donemli hedeflerin, izleyicilerin yetenek ve becerilerinin ortaya ¢ikartilmasi,
Ozglivenlerinin artirilmasi ve gelistirilmesi ile gercekleseceginin bilincindedir (Erkus
ve Giinli, 2008: 190).

Islemci lider disaridan giidiimlii iken, doniisiimcii lider icten giidiimliidiir.
Islemci lider orgiit kiiltiiriiniin kurallariyla calisir, doniisiimcii lider onlar1 daha
tatmin edici bir gelecek statiisii i¢cin kendi vizyonu temelinde yeniden tanimlar veya
degistirir (Avolio ve Bass, 1995: 203).

Burns’e gore, etkilesimsel liderlikte lider ve izleyenler arasinda bir degis-
tokus vardir. Astlar liderin arzu ve isteklerine uygun davrandiklar: takdirde {icret ve
sayginlik gibi bazi degerli sonuclar elde edecektir. Dontistimcii liderler ise odiil
verme yoluyla astlarin ihtiyaglarini tatmin etmenin tistiinde bir davranig sergiler ve
astlar1 sadece var olma amaci giitmekten uzaklastirarak basar1 ve biliylimeye dogru
yonlendirir (Hartog ve digerlerinden aktaran Giiney, 2007: 371-372).

Dontistimeti ve  etkilesimsel liderligin ~ karsilagtirmasi  Tablo 6’da

gorilmektedir.
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Tablo 6: Doniistimcii ve Etkilesimsel Liderligin Karsilastirmasi

Etkilesimsel

Doniisiimcii

Aligveris slireci
Evrimsel fikirler

Geleneksel yonetici bakis agisina

Etkileme siireci
Devrimsel fikirler

Girigimsel bakis a¢isina yatkinlik

Ozellikler
yatkinlik
Reaktif Proaktif
Sonuglara odaklanma Vizyona odaklanma
Emir Telkin etme
Yiiriitme Organizasyon kurallar1 ve ddiilleri | Degerler, vizyon
Olusturulan plan dahilinde Vizyon tizerinden iletisim
Yetki tiirii Yetkilendirme Giiglendirme
Motivasyon Kosulsal odiillendirme Telkin etme
Giic Geleneksel Karizmatik
Isi tanimlar Danismaci ve 6greticidir
Lider . . . . . . . . .
Rolleri belirler Bireyi giiglendirerek kisisellestirir
Astlar Birey ve organizasyon ayridir Bireysel ilgilerini yoneltir
Beklenen performans Bireyler beklenenden fazlasim
Sonuglar
yapar
Gelisim tiirii Adim adim gelisme Koklii degisimler

Isletme cevresi

Duragan kosullara uygunluk

Hareketli kosullara uygunluk

Kaynak: Berber, 2000: 41.

Dontisiimeti liderler yetki ve liderlik fonksiyonlarini astlari ile paylasir.

Onlar1 yaptiklar1 ise farkli agilardan bakmaya yonlendirir, beceri potansiyellerini

artinir, kendi ¢ikarlarinin Gtesinde ekip ve oOrgiitiin fayda saglayacagi yonde

davranmalarini motive eder (Bridge, 2003b: 34). Orgiitiin ¢ikarlarin1 Kisisel

cikarlarinin tizerinde tutan, kendisini siirekli olarak yenileyen bireylerin bulundugu

orgiitler yaratarak, doniisiim i¢in gerekli kosullart hazirlarlar (Cetin, 2009: 63).

Dontisimeti  liderler, gruba sorunlarin {istesinden gelebileceklerine dair

anlayls kazandirarak astlarmin 6z yeterlilik duygularinin gelismesini saglarlar.

Boylece astlar daha zor amaclar1 gergeklestirmek icin daha kararli hale gelmekte,

Orgiitiin stratejik amaglarina daha fazla 6nem gostermektedir (Robbins ve Judge,

2012: 392).
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Etkin dontisiimcii liderlerin asagida verilen cesitli ortak temel o6zelliklere

sahip olduklar1 sdylenebilir (Berber, 2000: 36):

1.

Bu liderler cesaretlidir. Degisime yol agacak faaliyetleri gerg¢eklestirmek ve
kimi zaman alisagelmis yontemleri ve fikirleri degistirmek, bazi istenmeyen
ancak miicadele gerektiren olaylara neden olabilmektedir. Dolayisiyla bunu
basaran doniisiimcii liderlerin, bu kosullara gogiis gerebilecek dl¢tide cesaretli

oldugu soylenebilir.

. Yasamlar1 boyunca 6grenen ve ders alan bireylerdir. Bulunduklar1 grubun ya

da organizasyonun bireylerinden daha farkli ve iist diizeyde diisiinebilen
dontigimcti lider, bu niteligini, kisiliginin stirekli aragtirma, irdeleme,
inceleme, Ogrenme gibi kendini gelistirme egilimlerine sahip olmasi

ozelliginden almaktadir.

. Bu tipteki liderler, kendilerini, degisim unsuru (change agent) olarak

tanimlamaktadir. Bu liderlerin, i¢inde bulunduklar1 organizasyonun
yapisindan, izleyicilerinin ¢esitli davranissal ozelliklerine kadar miimkiin
olan her alana kendi etkilerini yansitmay1 bir ¢esit gorev olarak goérmeleri

dogaldir.

. Bu liderlerin kavramsal yeteneklerini iyi kullanabildikleri agiktir. Kavramsal

yetenek, organizasyonu bir biitiin olarak gérmek ve organizasyon birimleri
arasindaki iliskileri takip ederek onu biitiine uygun sekle getirme 6zelligini
kapsadigindan, dontistimcii liderlerin birey {izerine egilmeleri ve onu ¢evresi
ile uyumlu hale getirerek, bulunduklar1 organizasyonun basarisina
yonlendirmeleri, bu liderlerin kavramsal yeteneklerini iyi kullandiklarimi

gostermektedir.

. Dontistimcii liderler insanlara inanirlar. Bireysel diizeyde ilgi gosterebilmeleri

i¢in, ilgilendikleri bireye inanmalar1 ve glivenmeleri, onlarin, bu bireylerin
sorunlarmi ¢oézmelerinde ve bu bireyleri gelistirme c¢abalarinda yardimci
etken olmaktadir.

Bu liderler, izleyicileri lizerinde 6zdeslesme (identification) ve igsellestirme
(internalization) gii¢lerini daha yiiksek diizeyde uygulayabilmektedir. Bu
durumda izleyici, lideri ile iliski kurmak arzusunu hissederek kendini

dogrudan tatmin edebildigi bir iliski icerisine girer (6zdeslesme) ve ayni
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zamanda kendi degerlerine uygun bir ortam igerisinde (i¢sellestirme) bu
iligskiyi yasar.

Vizyon belirleyebilen kisilerdir. Vizyon, diger liderlik tiirlerinde de oldugu
gibi, dontisimcti liderlik siirecinin boyutlarindan birini olusturmak i¢in
gereken en 6nemli unsurlardan birisidir.

Degerler tarafindan yonlendirilirler. Degerler ve inanislar, vizyonu olusturan
unsurlar arasinda en temel olanlardir. Dolayisiyla doniisiimcii liderlik
siirecinin temel Ozelliklerinden biri olan vizyon belirleme siirecinin
kaynaklarindan birisi degerler olacaktir.

Kolay pes etmeyen doniisiimcti liderler dolayisiyla; karmasik, sliphe
uyandiran ve belirsizlik gosteren durumlarla miicadele edebilecek
niteliktedirler.

Doniistimeii liderlik asagidaki sekil ile 6zetlenebilir:

Sekil 2: Doniistimceti Liderlik

LIiDER

A 4 \ 4 \ 4

Karizmasi vardir

Astlarin1 zihinsel Gelisime onem

olarak uyarir verir

v

iZLEYENLER

v v v

Gorevin ve gorevin iyi
yapilmasi gerektiginin
farkindadirlar

Kisisel biiyiime, gelisme
ve basar1 ihtiyaclarinin
farkindadirlar

Kisisel ¢ikarlardan
cok orgiitiin ¢ikarlari
icin gidiilenirler

Kaynak: Giiney, 2007: 373.
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1.16.3. Doniisiimcii Liderligin Boyutlar:

Dontigtimeti liderlik modeli giintimiizde dort boyutlu olarak ele alinmaktadir.
Bu boyutlar; karizma veya ideallestirilmis etki, esin kaynagi olma veya telkinle

gudiileme, entelektiiel uyarim ve bireysellestirilmis ilgidir.

1.16.3.1. Karizma veya Ideallestirilmis Etki

Bu boyut liderlerin, takipgilerinin ihtiyaglarini kendi ihtiyaglarindan {istiin
olarak distindiigiinde, riski digerleriyle paylastiginda, onlarin temel kurallariyla,
prensipleriyle ve degerleriyle uyumlu oldugunda o6rnek olusturur (Sun ve
Anderson’dan aktaran Kaygin ve Gilliice, 2012: 267).

Lider, astlarinda saygi, deger ve gurur hissi uyandirarak, vizyonu ifade eder.
Yiiksek diizeyli hedeflere ulasmak icin yol gosterir, 6zverili ve ileri gortsliudiir,
izleyicileri icin rol modeli olusturur. izleyiciler, liderin olaganiistii yeteneklere sahip,
sabirli ve azimli olduguna inanir, ona giivenir, saygi ve hayranlik duyarlar (Bass’dan
aktaran Erkus ve Giinli, 2008: 190).

Astlarin goziinde karizmaya sahip olmak doniisiimcii liderin basarist i¢in
esastir. Karizmatik liderler biiylik bir giice ve etkiye sahiptir. Astlar1 onunla
Ozdeslesmek ister ve ona yiiksek derecede giiven duyarlar. Karizmatik liderler
astlarina ekstra ¢abayla biiyiik isler basarmanin miimkiin oldugu diisiincesiyle ilham
verir ve onlart heyecanlandirir (Bass, 1990: 21).

Liderin hareket, ama¢ ve girisimlerindeki giiven eksikligi organizasyonda
biiyilik sorunlara neden olabilir. Liderler, astlarini, kendilerini takip etmeye hazir hale
getirebilirse onlar1 yonetebilirler. Eger yoneticiler ve liderler islerini iyi yaparlarsa,
izleyenler onlan takdir edecekler ve inanacaklardir. Yani takipciler, liderlerinde bir
“rol modeli” figiirii ve ideallestirilmis etki sahibi lider konumu gorebilmelidirler.

Boylece, liderlerini takip etmeye calisacaklardir (Giil ve Sahin, 2011: 242).
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1.16.3.2. Esin Kaynag1 Olma veya Telkinle Giidiileme

Lider izleyicilerini motive ederek esin kaynagi olur, bunlar1 bizzat kendi
davraniglariyla gosterir. Takim ruhu olusturur ve izleyicilerle birlikte gelecege dair
hedefler, ¢ekici ve paylasilan bir vizyon yaratir, izleyicilere benimsetir ve bunlara
sik1 sikiya baglilik gostererek ornek olur (Bass’dan aktaran Erkus ve Giinli, 2008:
191).

Dontisiimsel degisimlerin organizasyonlara uygulandigi kosullarda, liderin
digerlerinin yeni bir diislinceyi benimsemelerinin saglanmasi gibi agik ve stirekli bir
gorevi vardir. Bu nedenle doniistimcti liderler 6yle hareket etmelidir ki takipgilerini
etkilemeli ve motive etmelidir. Bu da takipgileri olumlu ve ilgili davranma, takim
calismasimi destekleme, olumlu sonuglar1 ve avantajlar1 belirtme, hedefleri
vurgulama vb. gibi 6zellikler icerir. Doniistimcii liderligin merkezi ilkelerinin biri,
cevre sartlart ve kosullar zor, 6ngoriilemeyen ve stresli bile olsa birey ve gruplari
motive olmaya ikna edebilmesidir (Hardy ve digerlerinden aktaran Giil ve Sahin,
2011: 243).

Lider, c¢alisanlarma orgiit igerisinde iyl bir performans gostermelerinin
Oonemini vurgular ve onlara orgiitiin misyon ile hedeflerini gerceklestirme konusunda
yardim eder. Ayni zamanda orgiitiin vizyon ve hedeflerini agiklama konusunda bu tip
liderlerin iletisim yetenekleri oldukg¢a giicliidiir ve c¢alisanlarina anlayabilecekleri
sekilde en basit yolla aktarabilmektedirler (Wan Omar ve Hussin, 2013: 348).

Izleyiciler, giiven ve hayranlik duyduklar1 liderlerinin gésterdigi yola olumlu
bakar, gelecekte varilacak noktanin yararina ve getireceklerine inanarak, islerini daha
azimli ve istekli yaparlar. Boylece, gelecek icin gelistirilen vizyona, misyona ve
ugruna miicadele edilen amaglara ulasmak yolunda daha goniillii davranirlar (Berber,

2000: 38).
1.16.3.3. Entelektiiel Uyarim
Entelektiiel uyarim, takipgilerin yeni ve yaratict fikirler kovalamasi ve

yaratici bir sekilde diisiinmesine dayanir, yeni fikirler ve yaklasimlarla takipgilerin

stirekli diistinmelerini sagladig1 zaman ortaya ¢ikarilir. Entelektiiel uyarima giivenen
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dontisiimeti liderler i¢cinde bulunduklart durumu kabul etmezler, bu yilizden siirekli
O0grenmeyi tesvik eden durumlar yaratarak takipgilerinin birer yenilik¢i olmalarini
saglarlar (Horwitz ve digerlerinden aktaran Karcioglu ve Kaygin, 2013: 5).

Lider varsayimlart siirekli sorgular, yenilik¢ilik ve yaraticiligr tesvik eder,
problemleri tekrar tanimlar ve olaylara yeni bakis acilariyla yaklasir. Izleyicilerin
yaraticiligii gelistirmesi icin gereken ortami hazirlar ve onlar1 tesvik eder. Lider,
farkliklar yarattig1 i¢in izleyicilerinin de farkli olmasini arzular (Bass’dan aktaran
Erkus ve Glinlii, 2008: 191).

Dontistimcii  liderler, calisanlarin1  hatalarindan  6tiirti  herkesin  6niinde
elestirmezler, aksine c¢aligsanlarina zorlayici igler verir ve bu isleri kendi
yaklasimlarini kullanarak yapmalarn i¢in cesaretlendirirler (Wan Omar ve Hussin,
2013: 249).

Entelektiie]l uyarict liderler astlarma eski problemlerde yeni bakis acilari
gosterebilir, problemlerin ¢oziilmesi i¢in zorluklar1 gérmeyi Ogretir ve mantikl

¢cOziimler vurgular (Bass, 1990: 21).

1.16.3.4. Bireysellestirilmis Ilgi

Doéntistimceii liderler astlar1 arasindaki farkliliklara yakin ilgi gosterirler,
biliytimek ve gelismek i¢in yardima ihtiyaci olanlara danigsman gibi davranirlar (Bass,
1990: 21).

Hi¢ kuskusuz, liderlikte bireysel diizeyde ilgi gibi bir boyutun varligi, diger
boyutlar1 da gii¢lendirici bir rol oynamaktadir. Ornegin bir liderin karizmas, astlarini
belli bir vizyona ya da misyona yonlendirirken, bireysel diizeyde ilgi gdstermeleri,
bireylerin tiim potansiyellerini kullanmalarina olanak saglayacak yolu agmaktadir
(Berber, 2000: 38).

Takipcilerin orgiitiin doniisiim siirecine katkilari, onlarin istek, ihtiyag¢, deger
ve yeteneklerinin dogru bigimde belirlenmesi geregini ortaya koyar. Boylece kiiresel
bir bakis agisinin yaninda, doniisiimcii lider her takipgisini bireysel olarak nasil
motive edecegini bilir (Iraz ve Simsek’ten aktaran Giil ve Sahin, 2011: 243). Onlara
kisisel destek saglamada ve 6zellikle onlarin 6nceden ihmal edilen kisisel amaclarini

basarmalarinda zaman ve kaynak saglar. Lider gerekli oldugunda 6grenme firsatlari,
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iletisim ve destek saglayarak mentor olarak faaliyet gosterir. Bireysel ilgi yoluyla
takipg¢ilerinin 6nemli birer birey olduklarini hissetmelerini saglar (Estapa’dan aktaran
Karcioglu ve Kaygin, 2013: 5).

Doéniistimcii liderin, ¢alisanlarinin isimlerini ve onlarla olan daha onceki
konusmalarii hatirlamasi, calisanlara saygili davranmasi ve onlara dogrular
sOylemesi gibi basit incelikler bile bireysel ilgi gostermeye ornek olarak verilebilir

Kreitner ve Kinicki’den aktaran Bozkir, 2014: 32).
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IKiNCi BOLUM

DUYGUSAL ZEKA VE LIDERLIK ARASINDAKI ILISKIiLER

Bu bolimde duygusal zekanin yonetim ve liderlikle olan iligkisi
incelenecektir. Yonetsel basarida duygusal zekanin 6nemi, liderlik ve duygusal zeka
iligkisi, duygusal zekasi1 yliksek liderlerin &zellikleri ve orglite etkileri, duygusal
zekayla en ¢ok iliskilendirilen liderlik stili olan doniistimcii liderlik ve duygusal zeka
iliskisi ele alinacaktir. Daha sonra duygusal zeka ve liderlik baglaminda yapilmis

olan ¢alismalar irdelenecektir.

2.1. DUYGUSAL ZEKANIN YONETSEL BASARIDAKI ONEMi

Zaman ilerledik¢e alisik oldugumuz kurallar ve diisiinme bigimleri belirgin
bir sekilde degismektedir. Sanayi doneminde mantiga, arastirmaya ve ¢ogunlukla sol
beynin kullanilmasiyla belirlenen disiinme bigimleri 21. yiizyilda yerini
biitiinlestirici, zamani geldiginde sezgilere de yer veren ve ¢oziim ararken tiim beyni,
yani duygusal zekay1 da barindiran sag beynimizi kullanmamizi gerekli kilacak yeni
yapilara birakmaktadir. Nitekim erkeklere uzak gelen bu yaklasimi kullandiklari
bilinen kadimnlar, glintimiiziin liderleri ve lider adaylar1 arasinda yer almaya
baslamiglardir (Darbaz, 2004: 530).

Duygusal zeka, yonetimin klasik boyutu olan y6nlendirme veya otoriteden
farkli olarak, dogrudan etki yaratma ile iligkilidir. Mantiga, mantik olusturma
yetenegine veya sadece teknik analizlere dayanmaktan ziyade, Ogrenme,
iligkilendirme, sentez yaratma, oOncelikleri belirleme ve duygusal potansiyeli
kullanmakla ilgilidir. Dolayisiyla insanlar1 anlama ve akillica idare etme yetenegini
ifade eden bu alan, insan psikolojisini hesaba katan yeni liderlik gorisleri ile
yakindan kesismektedir (Edizler, 2010: 142).

Glinlimiizde sosyal, siyasi, ekonomik ve yonetim alanlarinda olusan
degisimler, biitiin liderleri mesleki ve teknik yeterlilikler kadar, ¢alisanlar1 motive
edebilme, onlar1 bir amac¢ etrafinda toplayabilme, kuruma katkilarini artirma,

yaraticiliklarini gelistirme, destekleme, cesaretlendirme ve ortak hedeflere birlikte
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yiiriyebilme becerilerine sahip olmaya zorlamaktadir. Bu 6zellikleri kazanmak ve
bunlar1 kullanmak ise yiiksek seviyede duygusal zekaya sahip olmalarina baglidir
(Delice ve Giinbeyi, 2013: 218).

Bir orgiitte bir kisi ne kadar ustteyse teknik beceriler o kadar az onemli,
duygusal zeka da o kadar ¢cok 6nemli hale gelir. Insanlar basta daha ¢ok belli bir
teknik beceriye sahip olduklar1 i¢in ise alinmakla birlikte, orgiitte iist kademelere
yiikseldik¢e basarili bir kariyer ile kariyer duraklamasi arasinda fark yaratan sey
duygusal zeka olur. Orgiitiin tepesine yakin yerlerde raydan ¢ikma sebebi ¢ogunlukla
duygusal zeka eksikligidir. Kariyerde ilerlemeyi kolaylastiracak baslica faktorler
empati ve kendinin farkinda olmaktir (Vries, 2007: 55).

Yirmi bes yasinda ¢ok basarili olacagi izlenimi veren, ancak sonraki on yil
icinde beklenen basariyr elde edemeyen genc yoneticiler iizerinde yapilan bir
arastirmanin bulgularina gore, basarili olan esitleriyle karsilastirildiginda bu kisilerin
dort onemli 6zelligi vardir: insan iliskilerinde basarisiz olmak, otoriter olmak, iist
yonetimle c¢atismak ve fazla hirshi olmak (Baltas, 2000: 65). Bu durumda is
yagsaminda biligsel zekanin yaninda duygusal zekanin da basariyr belirleyen
faktorlerden biri oldugu, hatta bilissel zekadan daha etkin bir role sahip oldugu
sOylenebilir.

Ural’a (2001: 212) gore, glinlimiizde yoneticilerin etkinlik dereceleri, orgiitsel
amaglar1 gerceklestirme dereceleriyle dogru orantilidir. Son yillarda geleneksel
yonetim siireclerine karar verme, iletisim ve isbirligi gibi yeni siire¢ler eklenmistir.
Bu siirecler orgiitteki tiim calisanlarin, 6zellikle de her kademedeki yoneticilerin
duygularinin farkinda olma, ifade etme ve bagkalarinin duygularini anlama
yeterliklerinin gerekliligini ortaya koymustur.

Mesleki tiikenmislik ve duygusal zeka arasindaki iligskinin incelendigi bir
arastirmada (Giillice ve Iscan, 2010: 24), duygusal zeka ortalamasi yiiksek
yoneticilerin daha diisiik diizeyde tiikenmislik yasadigi bulgulanmustir.

Suchy’e gore; etkin bir lider orgiitte olumlu ortak duygular yaratir ve zararl
duygularin yarattig1 havayi ortadan kaldirir. Lider ve izleyicinin etkilesimi pek ¢ok
duygusal 6geyi icinde barindirmaktadir. Bu ylizden duygusal zekas1 yiiksek liderler
orgiitiin basarisinda 6nemli bir etki olusturacaktir (Weymes ve digerlerinden aktaran

Akcay ve Coruk, 2012: 20).
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Egitim liderleri okul yonetimi siirecinde bir¢ok zorlukla karsilasirlar.
Amaclara ulasmada kararli olanlar ve bu zorluklara dayananlar daha avantajh
olacaklardir. Yapilan arastirmalarda etkili egitim liderlerinin, ikna kabiliyetlerinin ve
basar1 motivasyonlarinin yiiksek oldugu, ¢ok iyi bir sekilde onderlik ettikleri tespit
edilmistir. Ayrica etkili liderler; fikir birligi saglama, takim1 koordine etme, degisik
bakis agilarin1 degerlendirme ve verimsizlikleri engellemede ¢ok basarilidir. Bu
ozellikler, liderlerin amaglarin1 gerceklestirmede kurmalar1 gereken olumlu iligkileri
gelistirmelerine katkida bulunur. Insanlarla iyi iliskiler kurmak da duygusal zekanin
Oonemli unsurlarindan biridir (Cherniss’den aktaran Babaoglan, 2010: 124).

Bazi arastirmalarin sonuglart da duygusal zekanin hem etkin bir lider olmak
hem de ¢ok iyi performans gostermekle yakindan ilgili oldugunu gostermektedir.
David McClelland’in ABD’de yaptig1 bir arastirmaya gore, duygusal zeka diizeyi
yiiksek yoneticilerin boliimii yillik hedefleri %20 oraninda asarken, duygusal zekasi
disiik yoneticilerin bolimii ayni oranda yillik hedeflerin gerisinde kalmistir. Ayni
sonu¢ hem ABD’de hem de Asya ve Avrupa’da gecerli olmustur. Bu rakamlar, bir
Orgiitiin basarisi ile liderlerin duygusal zekasi arasinda giiclii bir bag oldugunu
kanitlamaktadir (Dogan’dan aktaran Cay, 2009: 60).

Yiiksek duygusal zekanin orgiite ¢atisma ¢oziimleme, oOrgiitsel yaraticiligi
artirma, iletisim becerilerini gelistirme, ekip ¢alismasini kolaylastirma, is doyumu ve

performansi artirma gibi olumlu katkilar1 vardir.

2.1.1. Catisma Coziimleme

Catismalarin etkin olarak yonetilmesi, cesitli duygusal becerilere sahip
olunmasii gerektirmektedir. Bireyler duygusal anlamda tahrik edildiklerinde
genellikle rasyonel davranis bigimleri sergileyememekte ya da farkli davranislarin
olas1 sonuglarmi degerlendiremeyebilmektedirler (Ozdemir ve Ozdemir, 2007: 393-
397).

Leavitt, Dill ve Eyring gibi bazi1 aragtirmacilar, ¢atigmanin orgiitlerde dogal
olarak var oldugunu, ancak bunun belirli bir seviyede tutulmasi, ¢atismadan
kaynaklanan gerilimin en aza indirgenmesi i¢in yoneticinin etkin liderligine

gereksinim oldugunu belirtmislerdir (Aydin’dan aktaran Atay, 2002: 348).
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Catismalarin ¢oztimiine yardimecir olmak icin yonetici bes farkli sekilde
davranabilir: kendi ¢6zlimiinii uygulamak i¢in digerlerini zorlayabilir, ¢atismayla
yizlesmekten kacginabilir, taraflar1 anlagmalar1 ya da taviz vermeleri igin
cesaretlendirebilir, kafasindaki bir ¢oziimii uygulamalar1 i¢in taraflar1 ikna etmek
isteyebilir, kafasinda ideal bir ¢oziim ya da c¢atisma ¢Ozme stratejisi olmadigi
durumlarda taraflarin ¢atismay1 en iyi sekilde c¢oziimlemelerine yardim edebilir
(Schemel’den aktaran Atay, 2002: 349).

Catisma ¢oziimlemede birey hem kendisi hem de karsi taraf i¢in ayn1 diizeyde
endiseleniyorsa uzlasma yolunu tercih edecektir. Ancak hem kendisi hem de karsi
taraf icin fazlaca endiseleniyorsa biitiinlestirme yolunu sececek, isbirligi ve ortak
fayda yaratmaya calisacaktir. Tam tersine her iki taraf icin de az endiseye sahipse
kaginma yontemine basvuracaktir. Eger birey karsisindaki i¢in daha ¢ok
endiseleniyorsa ¢atismayr ¢ozebilmek i¢cin uyum saglama yolunu tercih edecektir.
Kendisi i¢in daha ¢ok endiseleniyorsa da baskinlik yontemini kullanacak, kendi istek
ve ihtiyaglarin1 g6z Oniinde bulundurarak catismayi kendi istekleri dogrultusunda
coziimlemeye ¢alisacaktir (Yaslioglu ve digerleri, 2013: 199).

Mayer ve Gaschke’ye gore; catisma sirasinda ¢ogu birey mantikli tepkiler
vermesi gerekirken duygusal tepkiler verir. Duygusal tepkilerle yapilan
degerlendirmeler ise verilere dayanmak yerine izlenimlere dayandigi i¢in, cogunlukla
bireye zarar verir. Catisma sirasinda mantiksal tepki vermek i¢in bireyin kendi
duygularinin ve bunun nedenlerinin farkinda olmasi gereklidir (aktaran Atay, 2002:
348). Kendi duygularimin farkinda olmanin temeli ise duygusal zeka kavrami ile
ilgilidir.

Her iki tarafin da duygularini uygun bicimde ydnetmeksizin, bir catismay1
etkin, yaratic1 ve iiretken bicimde idare edebilmek miimkiin degildir (Ozdemir ve
Ozdemir, 2007: 393-397).

Blake ve Mouton, bireyler arasi ¢atisma konusunda yaptiklar1 calismada,
catismay1 anlayabilmek ve c¢oziimleyebilmek i¢in bireylerin kendi duygular1 ve
bagkalarinin duygulariyla ilgilenmeleri gerektigini ifade etmislerdir (aktaran
Yaslioglu ve digerleri, 2013: 196).

Jordan ve Troth, duygusal zekanin grup igindeki c¢atisma yonetimiyle

yakindan iligkili oldugunu ileri siirmiis ve yliksek duygusal zekaya sahip bireylerin
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digerlerine gore catismayr daha verimli c¢ozebileceklerini tespit etmistir. Ayrica
dusiik duygusal zekaya sahip bireylerin olusturdugu gruplarda catismay1 ¢ozebilmek
icin kaginma ve uyum saglama davranislar1 gosterildigini gozlemislerdir. Duygusal
zeka ve catigma yonetimi stilleri arasindaki iligkide de, iletisim ve bireyler arasi
iliskiler, bireyin kendisi ve digerleri ile ilgilenmesi, ¢atismay1 yeniden yorumlamasi

ve doniistiirmesi gibi faktorler onemlidir (aktaran Yaslioglu ve digerleri, 2013: 196).

2.1.2. Orgiitsel Yaraticihk

Cengiz ve digerleri (2006: 421) orgiitteki ¢alisanlarin yaraticilik diizeylerinin
orgiitsel performansa etkileri konusunda arastirmalar yapildigina dikkat ¢ekmis,
duygusal zekay yaraticiligi artiran bir faktor olarak ele almis ve yaratici diisiincenin
olusum siirecinde liderlerin duygusal zekasinin 6nemini vurgulamaistir.

Yaraticiligt dogrudan veya dolayli olarak etkileyen faktorlerden biri de
liderliktir. Liderler, ¢alisanlarin yeni ve yararli fikirlerini destekleyici ve
cesaretlendirici tutum ve davraniglar sergilerse bu calisanlarin yaraticiliklarini
dogrudan etkilemis olurlar (Cengiz ve digerleri, 2006: 422). Ay sekilde, yeni
fikirleri engelleyici ve yasaklayici tutum ve davranislar da ¢alisanlarin yaraticiligini
dogrudan, fakat olumsuz yonde etkileyecektir.

Liderler eger yaraticiligi destekleyen bir orgilitsel iklimin olusturulmasini
sagliyorlarsa ¢alisanlarin yaraticiligini dolayli yoldan etkilemis olurlar. Nitekim 1996
yilinda Amabile vd. isyerinde yaraticilig1r engelleyen veya tesvik eden faktorler
tizerine yaptig1 arastirmada, destekleyici oOrgiit ikliminin yaraticithigi tesvik edici
faktorlerin en basinda bulundugunu, bunun da liderler tarafindan olusturdugunu
belirlemiglerdir (Cengiz ve digerleri, 2006: 422). Dolayisiyla, liderlerin sahip oldugu
duygusal zekanin orgiitteki calisanlarin yaraticiliginin ortaya ¢ikarilmasinda énemli
bir etken oldugu sdylenebilir.

Duygusal zekanin tiim bilesenleri yaraticilik siirecinin tiim adimlariyla (sorun
tanimlama ve firsatlar1 belirleme, bilgi toplama, fikir tiretme, fikri degistirme ve
gelistirme, uygulama) birebir iligki halindedir ve yaraticiligin olusabilecegi her
asamay1 etkilemektedir. Bu asamalarda liderin duygusal zekasinin 6nemi sdyle

aciklanabilir (Cengiz ve digerleri, 2006: 423-428):
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Duygusal zeka; liderin, sorun tanimlama ve firsatlar1 belirlemede engel teskil
edebilecek calisan hosnutsuzlugunu belirleme ve bununla bas edebilmesinde
yardimci olur. Bu asamadaki bilissel siirecleri kolaylastirmasi i¢in gereken
duygular1 kullanabilmesini saglar. Ayrica statiikoyla karsilasan ve bundan
rahatsizlik  duyan c¢alisanlarin = hosnutsuzluk  duygularini  kontrol
edebilmesinde ve onlar1 cesaretlendirmesinde 6nemli rol oynar.

Duygusal zeka; liderlerin, c¢alisanlarin yaraticiligi ortaya c¢ikarmak icin
gereken bilgiyi toplayamamasi durumunda hissedebilecekleri duygusal
rahatsizliklar1 fark etmesine yardimci olur. Liderler, duygusal zeka sayesinde
calisanlarin sahip oldugu pozitif ve negatif duygular ile bu duygularin sebep
ve sonuglarmin bilincine varabilir. Ayrica calisanlarin bu duygularim
yonetebilmesi miimkiin olur, boylece ¢alisanlar degisik bilgileri toplamaya ve
O6grenmeye yonelebilirler.

Duygusal zeka; liderlerin, yaratici fikirlere sahip c¢alisanlarinin ruhsal
durumlarindaki ¢alkantilarin farkinda olmasina ve dogru bir bi¢imde
degerlendirme yapmasina katkida bulunur. Liderler, duygusal zeka sayesinde
calisanlarin hangi ruh halinde bulundugunu anlayarak, onlarin mevcut
basarilarindan duyacaklari erken tatminin daha iyi fikirlerin gelismesini
engellemesi ihtimalini 6nleyerek, onlar1 var olan fikirlerinden daha iyisini
tiretebilecekleri konusunda cesaretlendirebilirler. 0

Duygusal zeka; liderlerin, hem kendi duygularmin hem de yeni ve yaratici
fikirler {ireten ¢alisanlarin duygularinin farkinda olmasina ve bunlar
yonetmesine katkida bulunarak, yeni fikirleri ve bunlan iireten calisanlari
tarafsiz bir sekilde degerlendirmesini saglar. Bu sayede yaratict fikirlerin
gelisim siirecine; yaratici fikirlerin degerlendirilmesi, geri bildirimi ve bu
fikirlerin degistirilerek gelistirilmesi konusunda yardimci olmasina imkan
saglar. Ayrica liderler duygusal zeka sayesinde empati yaparak fikirlerin
sahiplik ve miilkiyeti konusunda hassas davranmalarini saglayarak, daha fazla
fikrin ortaya ¢ikarilmasina katkida bulunur.

Duygusal zeka; liderlerin, ¢alisanlarin yaratici fikirlerinin uygulanmasi

asamasinda olusabilecek problemlerin farkinda olmasma ve bunlari
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engellemesine, calisanlar1 daha dayanikli ve saglam durmalar1 yoniinde

motive etmesine imkan saglar.

2.1.3. fletisim Becerileri

Liderlerin en 6nemli gorevi amag birligi saglamak ve izleyenleri ortak amag
etrafinda toplamaktir. Amag birligi saglamadaki en 6nemli dayanaklar1 ise giiclii
iletisim becerileridir (Barutgugil, 2006: 294).

Yapilan arastirmalar insan iligkilerinin oOrgiitler i¢in, calisanlarin zihinsel
ozelliklerinden daha onemli oldugunu gostermektedir. Orgiitte en yiiksek
performansi gosteren ¢alisanlar, zeka diizeyi ya da mesleki bilgi ve becerileri yiiksek
olanlardan ziyade, diger calisanlarla saglikli iletisim kurabilen, ekip g¢alismasina
yatkin, diger bir deyisle duygusal zekas1 yiiksek kisilerdir (Cetinkaya ve Alparslan,
2011: 364-365).

Riggio’ya gore; duygusal ve sosyal becerilere sahip olan liderler, islerini
etkili bir sekilde yerine getirebilirler. Ozellikle duygusal olarak daha etkileyici
liderlerin karizmatik olarak algilanmasi ve isyerinde olumlu bir duygusal iklim
olusturmasi1 daha olasidir. Ayrica duygusal olarak daha duyarli ve anlayish olan
liderler, ¢alisanlarin olumsuz ruh hallerini daha iyi degerlendirerek ve yoneterek
kaliteli iliskiler gelistirebilirler (Brotheridge ve Lee’den aktaran Akgay ve Coruk,
2012: 19).

Yiiksek iletisim ve igbirligi kabiliyetine sahip olan yonetici veya calisanlar,
orgiitsel rollerini gerceklestirmede siiphesiz daha basarili olacaktir. Bireyin iletisim
ve isbirligi kabiliyetinin gelistirilmesi veya yiikseltilmesi ise ancak bireyin
duygularina iligkin degiskenleri 6grenip kullanmasinin saglanmasiyla miimkiin
olabilir (Ural, 2001: 212-213). Diger bir deyisle duygusal zeka diizeyinin
yiikseltilmesiyle iletisim ve isbirligi kabiliyeti de yiikselmis olacaktir.

Endise, ofke, korku gibi olumsuz duygular kontrol altima alinmadiginda
bireyleraras1 anlasmazliklara yol ag¢maktadir. Birey kendi duygularinin farkina
vararak onlarla yiizlesebilir ve yonetebilirse iliski yonetimini de basaracaktir.
Duygusal zeka, performansin en 6nemli belirleyicisi ve etkin liderligin en gii¢lii

gostergesidir (Gegikli, 2012: 21).
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2.1.4. Ekip Calismasi

1990’11 yillardan itibaren tiim diinyada orgiitler tizerinde yapilan aragtirmalar,
yoneticilerde en ¢ok aranan oOzelligin ekip ¢alismast oldugunu bulgulamistir
(Goleman, 2000b: 276). Grossman’a gore, list diizey yoneticilerin islerini kaybetme
nedenlerinin ilki degisiklie uyumda basarisizlik, ikincisi ise ekip liderliginde
yetersizliktir. Iki neden de duygusal zeka yetkinlikleri olan sosyal beceri ve duygusal
kontrol ile iligkilidir (aktaran Korkmaz, 2005: 404). “Kafas1 kizdigi zaman gozii
hicbir sey gormeyen”, “pire i¢in yorgan yakan” bireyler ekip liderliginde yetersiz
kalacaktir (Baltag, 2000: 128). Duygular, ¢alisanlarin motivasyonunda da énemli bir
rol oynar. Duygular1 anlayan ve kontrol edebilen liderler takipgilerini daha etkili ve
verimli calismaya yonlendirerek onlari motive ederler (Korkmaz, 2005: 404).

Guiniimiizdeki yonetim anlayiginda bireysel 6zellikler ve basarilardan ziyade,
ekiplerin Ustlinliikleri ve basarilarinin 6nemi 6n plana ¢ikmaktadir. Artik orgiitlerde
daha ¢ok ekipler halinde faaliyet gosterilmekte, sinerji olusturularak daha biiyiik
basarilar gerceklestirilmektedir. Ekipte birlikte calisabilmek ve basari saglamak da,
ekip tyelerinin duygusal zekaya sahip olmasiyla yakindan iligkilidir. Ekip
calismasinda en o©nemli faktér, insanlar aras1 iliskilerin dogru ve etkili
kurulabilmesidir. Bunun gergeklestirilmesinde de, bireylerin sahip olduklar1 duygusal
zeka yetilerinin 6nemli bir yeri vardir (Cetinkaya ve Alparslan, 2011: 364-365). Bu
noktada, ekip tiyeleriyle en ¢ok iletisim halinde olan ve onlar1 istenen amaca
yonlendiren ekip liderinin yiiksek duygusal zekaya sahip olmasinin gerekliligi de 6n
plana ¢ikmaktadir.

Etkin liderler kayda deger bir duygusal zekaya sahiptir ve bu zekayi
calisanlar1 akillica se¢gmede, etkin ekipler olusturmada, kogluk etmede ve basaril
miizakereler yapmada kullanirlar (Vries, 2007: 252). Liderlerin, ekibin amaclarina
ulagmasina yardimci olmak icin duygular1 yonetebilme dereceleri, duygusal zeka
seviyeleriyle ilgilidir. Liderlerdeki tutku ve enerji ekip iiyelerine yansir. Duygusal
zekas1 yiiksek olan bir liderin rehberliginde ¢alisan bireyler konuya odaklanmalarina
yardimc1 olan duygusal bir bag olusturur; fikirlerini rahatca ifade edebilir,
paylasimda bulunarak birbirlerinden ders alabilir, birlikte karar alabilir ve hedeflenen

amaglara basariyla ulasirlar (Goleman ve digerlerinden aktaran Babaoglan, 2010:
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123). Sadece kendi ¢ikarlar1 igin gii¢ arayist i¢inde olmak yerine, ekibe baglilik
duyar ve giicii ekibin en yiiksek cikarlar1 dogrultusunda kullanirlar. Duyduklari
baglilik ve birliktelik gereksinimi ise onlar1 birbirleriyle uyumlu kilar ve ¢atigsmalari

en aza indirger (Goleman, 2000b: 275).

2.1.5. is Doyumu

Eger bir orgiitte nefret, engellenme ve kizginlik gibi duygular siklikla ortaya
cikarsa oOrgiit iklimi olumsuz etkilenecek ve calisanlarda is doyumsuzluguna yol
acacaktir. Bunu onleyebilmek icin liderlik 6zelligine sahip yoneticilerin duygularin
nasil ortaya ¢iktigi, nasil gelistigi ve nasil kontrol altina alinabilecegi konularinda
bilgi sahibi olmalar1 gerekmektedir (Korkmaz, 2005: 404). Tiim bunlar da duygusal

zekanin gelistirilmesi ile ilgilidir.

2.1.6. Performans

Duygusal zeka konusunda yapilan c¢alismalarin temelinde, duygularin
bireylerin davraniglarinda 6nemli bir islevi bulundugu diisiincesi yer almaktadir. Bu
baglamda duygularin iyi yonetilmesinin davramiglara olumlu katkilar saglayacagi
sOylenebilir. Duygusal zeka duygularin anlagilmasi ve yonetimiyle ilgili oldugu i¢in,
duygusal zekasi yiiksek bireylerin pozitif distinceleri yiiksek performansa ¢evirmesi
ve negatif diisiincelerin olumsuz etkisinden kurtularak performansi arttirmasi s6z
konusudur (Wong ve digerlerinden aktaran Ak¢ay ve Coruk, 2012: 8).

Yonetici ve calisanlarin oOrgiitte degisen kosullara uyum saglayabilmeleri,
degisimi takip edebilmeleri, bulunduklari ortamdan hosnut olabilmeleri, ise karsi
duygusal aidiyet hissedebilmeleri ve duygusal doyum elde edebilmeleri igin;
duygular1 iyi tantyabilmeleri, duygularin ifade edilis bigimleri, davranislar1 nasil
etkiledigi ve nasil yonlendirilebilecegi konularina hakim olmalar1 gerekmektedir. Bu
baglamda duygu yonetimi ve pozitif duygusal sermaye (hosgori, iyimserlik, aidiyet,
doyum, vb.) bireyler ve orgiitler i¢in kritik bir 6neme sahiptir (Kervanci ve

digerlerinden aktaran Akcay ve Coruk, 2012: 15-16). Yiiksek duygusal zekaya sahip
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bireyler ise duygu yonetimini basarili bir sekilde gergeklestirerek tatmin edici
sonuglar elde edebilmektedir.

Yiksek duygusal zekaya sahip olan bireylerin kendi duygularini
anlayabilmesi, kontrol edebilmesi, akil ile duygu arasinda bag kurabilmesi ve kendi
kendini motive edebilmesinin yani sira, diger ¢alisanlarla empati kurabilmesi, onlarin
duygu ve ihtiyaclarina duyarhilik gosterebilmesi, bireyler arasi iliskilerde basarili
olabilmesi, orgiit icinde uyumlu bir ¢alisma ortami yaratacak ve sorunlarin
¢oztimiini kolaylastiracaktir (Yashoglu ve digerleri, 2013: 195). Goleman’a gore
duygusal agidan zeki liderler, yaratici ve performansi yiiksek kisileri miknatis gibi
orgiitlerine c¢ekerler. Bu yetenekli kisiler onlarin yaninda c¢alismak ister (aktaran
Bridge, 2003b: 161).

Strutton ve Lumpkin’e gore orgiitlerde yasanan engellenme duygusu hem
bireyin enerjisini tiiketmekte, hem de davranmislarini  kontrol etmesini
giiclestirmektedir. Ayn1 zamanda iletisimi olumsuz yonde etkileyerek bireyler arasi
iliskilerde bozulmaya, isten ve is yerinden kopmaya, saldirgan davranislarin
birikmesine ve siddetlenmesine neden olabilmektedir (aktaran Korkmaz, 2005: 413).
Bu noktada duygularin kontrol edilmesi ve yonetilmesinin gereklilii 6nem
kazanmaktadir. Duygusal zekas1 yiiksek olan bir lider, orgiitte engellenme
duygularinin 6niine gecerek iyimserlik duygulariin ortaya ¢ikmasini saglayacaktir.

Babaoglan’a (2010: 123) gore; etkili liderlerin en 6nemli 6zelliklerinden biri,
duygularin1 daha yumusak ifade edebilme yetenegidir. Egitim liderleri ise genellikle
gergin ortamlarda calismak zorunda olduklart i¢in duygusal tepkileri idare etme
bicimleri, liderlik o6zelliklerini olduk¢a etkileyebilmektedir. Etkili bir liderlik,
kendine giiven ve sakinlikten daha fazlasimi gerektirmektedir. Bu baglamda okul
yoneticisinin, kendi duygularinin farkinda olmasi, bunlar1 pozitif bir sekilde ifade
etmesi, ayni zamanda astlarinin duygularimi anlayip onemsemesi ve duyarlilik

gostermesi okulun basarisina daha fazla katki saglayabilir.

2.2. DUYGUSAL ZEKA VE LIDERLIK ILISKISI

Liderlik; yliksek diizeyde incelikli sosyal kavrayis, hassasiyet ve duygu

yonetimini gerektirmektedir. Liderlerin kontrollii, stratejik, proje takipgisi olma gibi
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rollerinin yani sira digerlerini motive etme, ilham verme, is yerinde pozitif tutumlar1
gelistirme, giiclii bir katilim ve itibar algis1 yaratmalarina iliskin beklentiler giderek
artmaktadir. Tim bu c¢abalarda duygusal zeka yetkinlikleri 6nemli bir dayanak
noktas1 olmaktadir. Liderin duygusal zeka temelli karmasik sosyal ve kisisel
dinamikleri yonetme becerisine iligkin ilginin artmasi, liderlik literatiiriinde
duygularin organizasyonlar i¢indeki roliinii daha da kritik kilmaktadir (Edizler, 2010:
140).

George’a (2000: 1028) gore literatiirde liderlerin neye benzedikleri, ne
yaptiklari, takipgilerini nasil motive ettikleri, tarzlarinin durumsal kosullarla birbirini
nasil etkiledigi ve orgiitte temel degisiklikleri nasil yaptiklari, nasil karar aldiklari
tizerine arastirmalar yapilirken, duygularin liderlik siirecindeki rolii tizerinde
durulmamaistir. Duygular, mantikli ve etkili karar vermeyi engelleyen bir olgu olarak
goriilmiis ve goz ardi edilmistir. Ancak insanin beden, zihin, kalp ve ruh olmak tizere
bir biitiin oldugu ve insanin bu biitlinliigi ile dikkate alinmasi gerektigi diistincesi
yayllmaya basladiktan sonra bu alandaki arastirmalar artmistir ve mevcut literatiir
ruhsalligin is yasaminda énemli oldugunu ve liderlik etkinliginde olumlu katkilar
bulundugunu gostermektedir (Dogan ve Sahin, 2009: 73-75).

Yillardir neden bazi liderlerin insanlar1 dogal bir sekilde 6zgiiven, sadakat ve
sik1 calismaya yonlendirebiliyorken, ayni derecede vizyon ve zeka sahibi olan bazi
liderlerin neden tekrar tekrar basarisiz oldugu sorusunun cevabi merak konusu
olmustur (Bennis ve Thomas, 2005: 152). Baz1 arastirmalar bilissel zeka, kisilik
ozellikleri ve demografik ozelliklerin kimin liderlik roliine sahip olacaginin
belirleyicisi oldugunu ortaya koymustur. Duygusal zeka, liderin ortaya ¢ikmasindaki
bireysel farkliliklarin hesaba katmadigi degisimi agiklar (Cote ve digerleri, 2010:
498). Liderlik, bir tarifi uygulamaktan daha fazlasidir. Tarif, bireyin tarzi ve
kisiligiyle uyusmayabilir. Ayrica birey tarifi uygulamada becerikli ya da zeki degilse,
potansiyel takipgiler bunu hemen fark edecektir (Claws, 2003: 110).

Bagkalarmin duygularim1 algilama ve aralarindaki farklart ayirt etme
yetenegine sahip olan duygusal acidan zeki bireyler, diger grup iyelerinin
davraniglari, amaclar1 ve ilgi alanlar1 hakkinda 6nemli bir bilgi edinirler. Bu bilgi,
onlarin diger grup iiyelerini belirlenmemis ihtiyaclarini tanimlayip anlayarak ve

kabul edebilecekleri hedefler yaratarak etkilemelerine yardimci olur. Bu etki,
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duygusal agidan zeki bireylerin, kiigiik gruplarda lider olarak ortaya ¢ikmasina
katkida bulunur (Cote ve digerleri, 2010: 498).

Yiiksek teknolojilerin kullanildigi, isgiiciiniin degisen bir yapiya sahip oldugu
ve ileri derecede rekabet¢i ortama sahip bir bilgi caginda yasamamiz; liderden, klasik
liderlik tanimlarinin 6ngérdiigiinden daha fazlasinin talep edilmesini gerekli
kilmaktadir. Glintimiizde bilgi iscilerini yonlendirmek ic¢in klasik lider-izleyici
iligskisini asarak izleyiciyle daha yakin bir iliskiye girilmesi beklenmektedir. Bu
dogrultuda gelisen kuramlardan duygusal zeka, yaklasima ve olagan disi izleyici
katilimina 6nem vererek bu ihtiyaci karsilamayr amaglamaktadir. Zeka ve liderlik
alanlarindaki temel gelismeler bu iki kavram arasindaki iligkinin yeniden gézden
gecirilmesini gerekli kilmistir (Daglh ve digerleri, 2008: 24).

Duygusal zekanin yonetim literatiiriinde ilgi ¢cekmeye baslamasiyla birlikte,
bu kavramin lider ve liderlik siireci ile arasindaki iligkileri incelemeyi amaglayan
arastirmalar da hiz kazanmistir (Erkus ve Giinld, 2008: 191). Duygusal zekanin,
calisma yasaminda sabit olan zeka ve kisilikten farkli olarak o6zel egitim
programlariyla gelistirebilmesi, orgiitsel performans ve basariy1 artirabilecegi igin
liderlikle iliskisi daha da 6nemli hale gelmistir (Downey ve digerleri, 2006: 251).

Orgiitlerde somut problemlerle basa ¢ikmak kolaydir. Bunlar rasyonel
yontemlerle, mantikla, deneyimle; kisaca beyinle, zeka ile c¢oziilebilir. Ancak,
duygular diinyasindaki sorunlara ¢6ziim bulmak cok daha zor ve zaman alicidir.
Orgiitlerdeki biiyiime ve gelismeyi engelleyen en onemli faktdrlerden biri, duygular
diinyasinda ¢oziimsiiz kalmis sorunlardir (Acar, 2001: 2). Iste tiim bu problemleri
teshis etme ve uygun ¢ézliimler tiretme sorumlulugu da 6ncelikle liderlik 6zelliklerine
sahip yoneticilere verilmistir (Acar, 2002: 56).

Liderlik, bagkalarinin islerini daha etkili sekilde yapmalarini saglamay1 igeren
bir roldiir. Liderlerin kisileraras1 becerilerdeki eksikligi herkesin performansini
dusiiriir; zaman kaybina yol acar, kirginlik yaratir, motivasyon ve baglilig1 yipratir,
diismanlik ve kayitsizlik olusturur. Bir liderin duygusal yeterliligindeki gii¢lii ya da
zayif yonler, takipgilerinin tiim yeteneklerinin oOrgiite tam olarak kazandirilip
kazandirilmadigiyla 6lgiilebilir (Goleman, 2000b: 44).

Giliniimiizde; dontisiimcii liderlik yaklasim, lider-takipe¢i etkilesimi yaklagima,

demokratik liderlik yaklasimi ve hizmetkar liderlik yaklasimi gibi modern liderlik
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yaklasimlar1 calisanlarin artik daha demokratik, serbest, insani ve sosyal degerler
odakli bir yonetim anlayisi1 altinda calismayi talep ettiklerine dikkat cekmektedir.
(Delice ve Giinbeyi, 2013: 216). Neo-karizmatik yaklasimlarin ve o6zellikle
dontisiimeti liderlik yaklasiminin duygusal 6geler igermesi, bagsarili bir liderlik i¢in
duygusal farkindaligin ve duygularin yonetilebilmesinin ne derece kritik bir dneme
sahip oldugunu gostermektedir (Cakar ve Arbak, 2003: 86).

Tarihi liderlik modellerinde kati ve despot yapidaki otokratik stil hakim
olmakla birlikte, bugiiniin ihtiyag¢lar1 liderlerde daha yiiksek duygusal zekaya sahip
olma ozelligi gerektirmektedir. Bunun nedenleri; glinlimiiz isgiictiniin liderlerin
genelde tarih boyunca uyguladigi otokratik yonetim tarzini kabul etmemeleri,
demokrasi ve bagimsizlik anlayisinin desteklendigi bir liderlik anlayisiyla ¢alismak
istemeleri ve eskiden asker gibi emirlere itaat ederken giiniimiizde artik daha fazla
seceneklerinin bulunmasidir (Childs, 2004: 1). Ayrica, yiikiimliliiklerinin giin
gectikce daha karmasik duruma gelmesi, kurumun etkinlik ve verimliliginde takim
calismasi ve bagliligin 6neminin artmasiyla birlikte, ¢alisanlar kurum ig¢inde kendi
kendilerini  yonetebilecekleri, fikirlerini ve bilgilerini paylasabilecekleri ve
ogrenebilecekleri bir ortama gereksinim duymaya baslamislardir. Bu gereksinimleri
giderebilecek, hatta yaratici ¢iktilar elde edilmesini saglayabilecek, ince ayrintilar
fark edebilecek liderler de kritik bir 6neme sahip olmustur (Dearborn’dan aktaran
Dogan ve Demiral, 2007: 225).

Bireylerin i¢ tiyatrolarmin bilis, arzu ve davranis agisindan sahip oldugu
onem dikkate alinirsa, duygusal zekanin liderlik siirecinde yasamsal bir rol
oynadigmin farkina varilir. Duygusal acidan zeki bireyler muhtemelen daha etkin
birer lider olacaklardir (Vries, 2007: 24).

Liderlerin ¢ogunlukla duygusal icerik agisindan zengin sifatlarla anildigi
duyulur. Liderler giigli 6zdeslik ve farklilik veya sevgi ve nefret duygularimi
kendilerine c¢eker. Lider hakimiyetindeki yapilarda insan iligkileri genellikle
calkantili, yogun ve zaman zaman Orgiitsiiz goriiniir (Zaleznik, 2004: 79). Liderlik
yolculugunda bir¢ok giicliikkle karsilasilabilir; lideri etkin kilacak olan bunlara yanit
verme seklidir (Altilar, 2004: 119). Yanit verme seklinde fark yaratacak olan ise
duygusal zekadir.
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Liderlerin etkililigini stirdiirebilmek i¢in siirekli 6grenen bireyler olmalar1 ve
deneyimlerden daha iyi 6grenebileceklerini 6ne siiren Velsor ve Guthrie’ye (2003:
223- 229) gore; kisisel ve kisilerarasi zeka, etkili liderlik i¢in kritiktir. Kisilerarasi
zeka liderlik gelisimi i¢in onemli bir kapasitedir, ¢iinkii gelisimsel deneyimden
ogrenme genellikle dogrudan veya dolayli olarak baska insanlardan o6grenme
anlamma gelir. Kisisel zeka, ozfarkindalikla yakindan ilgilidir. Bir¢ok liderlik
gelisim deneyimi Ozfarkindaligi artirmayir hedefler, insanlarin kendilerinin daha
dogru veya kapsamli amaclarini sekillendirmeleri ve kullanmalarina olanak saglar.

Bir liderin basarili ya da basarisiz olmasindaki en temel belirleyici duygusal
yetkinliktir. Liderin belli bir konuda ne diisiindiigtinii, konunun onun i¢in ne anlama
geldigini, endiselerini ve neler hissettiginin bilincinde olmasi gerekir. Kendi tutum
ve davranislarini, diisliniis seklini fark edip sorgular, daha sonra diger insanlari1 ayni
sekilde anlamaya c¢aligirsa insan iligkilerinde basarili olur. Etkin iletisim saglayan ve
empati yapabilen, insanlarin dinleyebilecegi ve anlayabilecegi sekilde konusan,
onlarin konusmalarini dinleyen, basar1 giidiisiine sahip liderler basarili olabilecektir
(Gegikli, 2012: 26-27).

Duygusal yonetim, liderlerin kritik bir yetenegi olarak ele alinir (Vries, 2007:
56). Liderin ruh hali ve buna eslik eden davranislar1 orgiit basarisinin anahtaridir ve
bir liderin birincil gorevi duygusal liderliktir. Finansal sonuglar i¢in yonetim, liderin
kendi i¢ yasamin1 dogru sekilde yonetmesiyle baslar (Goleman vd., 2001: 44).

Basaril1 liderlige giden yol, mantik ve duygular bir arada kullanilmasindan
gecmektedir. Duygular olmadan mantik, mantik olmadan duygular yeterli degildir.
Ornegin Atatiirk duygularim1 ve mantigini bir arada kullanmayr ve duygularim
yonetebilmeyi basarmis bir liderdir. Ileri goriislii olmasi ve gelismeye odaklanmasi
halkin etkilenmesine neden olmustur (Gegikli, 2012: 34). Bugiinleri o giinlerden
gorme dehasina sahip olmak i¢in oldukca yiiksek bir duygusal zekaya ihtiyac vardir.
Atatiirk baglayici, yonlendirici, yaratict ve ileri goriislii davranislar sergilemistir. Bir
vizyon olusturarak olumlu yonde degisim saglamistir. Toplumu ortak ¢ikarlari
dogrultusunda harekete gecirerek degisimi baslatmis, yonetmis ve bunu siirekli
kilmistir (Ayhan, 2004: 315).

Duygusal zeka ve lider-liye etkilesimi arasindaki iligkinin incelendigi bazi

calismalarda, lider-iiye etkilesimi icin birincil faktér olarak lider ve izleyicinin
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duygusal zekalar1 one stirilmiis ve yiiksek duygusal zekaya sahip calisanlarin,
liderleri ile aralarinda daha iyi bir etkilesim sagladigi tespit edilmistir ve lider-liye
etkilesimindeki kalitenin, calisan ve yoneticinin duygusal zeka diizeyleriyle dogru
orantilt oldugu sonucuna ulasilmistir (Ansari ve digerlerinden aktaran Yaslioglu ve
digerleri, 2013: 204). Lider ile tiye arasindaki iliskinin kalitesinin, hem liderin hem
de astin kisisel 6zelliklerinden etkilendigi g6z 6niine alinirsa, bireyin duygusal zeka
diizeyinin lideri ile arasindaki iliskide 6nemli rol oynadig1 s6ylenebilir (Yashoglu ve
digerleri, 2013: 213). Lider-iiye iligkilerinin 6zii, genel ya da en azindan ortak bir
amacin gerceklestirilmesi dogrultusunda etkilesim diizeyine sahip bireyler arasi

etkilesimdir (Altilar, 2004: 451).

2.3. DUYGUSAL ZEKASI YUKSEK LIiDERLERIN OZELLIKLERI

Ulker, is yasaminda duygusal zeka kavramm ve liderin orgiit icindeki
konumundan s6z ettigi bir calismasinda (2008: 74-82); duygusal zekanin is
ortaminda kullanilmasi agisindan kisisel yeterlik ve sosyal yeterlige dikkat ¢ekmis,
liderin kisileraras1 iliski yonetimi becerisine sahip olmasi gerektiginin altini ¢izmis
ve duygusal yeterlik ile is basarisi arasindaki iliskiye deginmistir. Eger bir kurumda
calisanlarin duygusal yeterlikleri yiikseltilmis ve paylasilmis durumda ise; o
kurumun performansmin yiiksek olmasi i¢in kritik bir 6n kosul yerine getirilmis
demektir. Bundan sonrasi liderin isidir; eger lider de duygusal yeterlige sahipse, bu
beceriyi kullanarak orgiit performansini yiikseltecektir.

Liderler serinkanli ve dengeli olmalidir. Orgiitteki sikitilarm hafifletilmesi
liderin sorumlulugunda olmakla birlikte oldukca giictiir. Dengeyi saglamada
konusunda biiyiik bir baski vardir. Liderler belirsizlikleri, siirtiismeleri tolere
edebilecek duygusal kapasiteye sahip olmali ve bunu kullanmalidirlar (Kegecioglu,
1998: 41). Etkin liderligin temel gorevi alisilmisin disinda diistinmektir. En etkin
liderler karmasik durumlar1 yeniden gergeveleyebilen liderlerdir. Sorunlar1 algilama
bicimlerini degistirerek gordiikleri seyleri de degistirirler (Vries, 2007: 27-29).

Bir lider belirsizligi, hayal kirikligin1 ve tizlintiiyli tolere edebilecek duygusal
kapasiteye sahip olmak zorundadir. Is arkadaslari ve miisteriler gibi calisanlar da

liderin istikrarli olabilme becerisinin s6zlii ve soOzsliz ipuclarimi dikkatlice
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gozlemleyecektir. Lider, kendisinin ve digerlerinin gorevleri basarabilecegi
konusunda giiven vermelidir (Heifetz ve Laurie, 2001: 135).

Basarili liderler duygularini nasil yoneteceklerini ve baskalarinin duygularini
okumay1 ve yonetmeyi bilirler. Bir miktar empati sahibi olmak, bu kisileri farkli
kilar. Gergeklik duygusuna sahip olurlar, giiclii ve zayif yonlerinin bilincindedirler.
Neyin arkasinda durduklarini ve nasil iligkiler kurup devam ettireceklerini 1yi bilirler.
Tiim bunlarin 6tesinde, duygusal olarak istikrarlidirlar (Vries, 2007: 210). Nitekim
lider, kendi zayif yonlerini kesfeden ve bunlar1 giderme g¢abasi i¢ine giren kisidir
(Altilar, 2004: 363).

Liderin, liderlik yapabilmesi i¢in, vizyon ve degerlere, isbirligine, bilgi ve
cesarete, inang ve dirence, bireysel kaliteye (empati, giiclii karakter, olgunluk, sabir,
ileri gorugsliilik, ortak akil, giivenilir olma, yaraticilik, hassasiyet) ihtiyact vardir. Bu
da duygusal zekanin ne kadar énemli oldugunu ortaya koymaktadir (Ayhan, 2004:
314).

Duygusal zekas: yiiksek bir lider 6zfarkindalik sayesinde kendi ruh hallerini
gozleyebilir, 6zyonetim sayesinde onlari daha iyi yonde degistirebilir, empati
sayesinde etkilerini anlayabilir ve iligki yonetimi sayesinde baskalarinin ruh hallerini
tyilestirecek sekilde hareket edebilir (Goleman vd., 2001: 48). Calisanlarin
yapabileceklerinin en iyisini yapmalarina, yaratici olmalarina, herkesin ayni misyon
dogrultusunda hareket etmelerine yardimci olur. Yapilan isi gergcek bir tutkuyla
yaparak istekli ve coskulu bir iklim yaratir (Bridge, 2003b: 169).

Bennis ve Nanus’a (1986: 66-67) gore; duygusal zekaya sahip liderler bes
anahtar beceriye sahiptir:

e Insanlari olduklar gibi kabul etme becerisi

o Kigsileraras: iligki ve problemlere ge¢misten ¢ok simdiki kosullar altinda
yaklasabilme becerisi.

e Kendisine, yabancilara ve tanidiklara gosterilen nezaket ve sayginin aynisiyla
yaklasan kisileri degerlendirebilme becerisi

e Risk biiyiik olsa bile digerlerine giivenebilme becerisi

e Digerlerinin siirekli takdir ve onay1 olmadan is yapabilme becerisi
Basarili liderlerde bulunan ortak 6zelliklerden biri, duygusal zekaya sahip

olmalaridir. Bu, bilissel zeka (IQ) ve teknik becerilere gerek olmadigi anlamina
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gelmez. Ancak, arastirmalar gostermistir ki duygusal zeka, etkin liderlik icin bir
gerekliliktir. Bir kisi tstiin bir zekaya, analitik diisiince yapisina sahip olsa da,
duygusal zekas1 olmadan liderlik yapamaz (Ayhan, 2004: 314). Herhangi bir orgiitte
en etkili kisiler her zaman kendilerinin nasil hissettiginin yan1 sira yoneticilerini,
calisanlarim ve is arkadaslarin1 neyin motive ettigini fark eden kisilerdir. Isbirligi ve
iletisimi canlandirmak i¢in de duygusal zekaya ihtiyag vardir (Segal, 2009: 191).

Yiiksek duygusal zeka sahibi liderlerin en 6nemli 6rneklerinden biri, Tiirkiye
Cumbhuriyeti’'nin kurucusu Mustafa Kemal Atatiirk’tiir. Atatiirk vizyon yaratarak,
acik ve inandirict mesajlarla giiven olusturan, kendini halka anlatan ve halki anlayan,
ikna tekniklerini kullanan, alternatif ¢6ztimler tireten, degisimi baslatan ve yoneten
bir lider olmustur. Bagimsizlik ve cagdaslasma hareketinin Oniindeki engelleri
cesaretle bertaraf etmis, en zor anlarda bile sogukkanliligini yitirmemis, halki motive
ederek onlara cosku ve giiven asilamistir. Anlik ugraslar yerine koklii degisimler ve
stirekli islere onderlik etmistir. Inisiyatif kullanmis, organize etmis ve yetkilendirme
yapmistir. Kendisi yerine halki 6vmiis; kendisini biitiiniin bir pargasi olarak
gormistiir. Gegmisten ders ¢ikaran, ami iyi degerlendiren ve gelecegi kurmaya
calisan bir lider olmustur. Biiyiikk onderin soOylevlerinde yiiksek duygusal zeka
ozelliklerine sahip oldugu rahatlikla goriilebilir (Gegikli, 2012: 20-30).

Duygusal zekasi yiiksek liderlerin sahip oldugu ozelliklerin belirlenmesine
yonelik yaklasim, Goleman’mn (2000: 1-447) “Isbasinda Duygusal Zeka” kitabinda

asagidaki bilesenleri icermektedir.

2.3.1. Kisisel Yetkinlikler

Duygusal zekasi yiiksek bir lider kisisel yetkinlikler kapsaminda 6zbilince

sahip olmali, kendini yonetebilmeli ve yliksek bir motivasyona sahip olmalidir.
2.3.1.1. Kendini Tamima (Ozbiling)
Ozbilincin temeli, duygusal bellegin icimizdeki haznesinden gelen mesajlar

duyumsama yetimizi ifade eden altinci his ve sezgidir. Altinci his ve sezgi

gerceklerden daha fazla 6neme sahip olmasa da gergeklerle birlikte tartilmasi gerekir.
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Icimizdeki “dogru” ya da “yanlis” hissi; yapilmakta olan isin tercihlerimize,
yonlendirici degerlerimize ve yasam bilgeligimize uyup uymadigimin habercisidir
(Goleman, 2000b: 69-71).

Liderlikte soyle bir kural vardir: baskalarina liderlik etmek, 6nce kendine
liderlik etmekle baslar. Kendine liderlik etmek; kendini bilmeye, kendini tanimaya
dair bir felsefedir (Altilar, 2004: 155-159). Kendini tanima siirecinde yoneticiler
kendi giliclii ve zayif yanlarini aragtirmalidir; hangi alanlarda deger kattiklarini ve
hangi alanlarda yeteneklerini daha fazla gelistirmeleri gerektigini kesfetmelidirler.
Bu sayede hem zayif yanlari tizerinde c¢alisabilir, hem de bu zayifliklar1 dengelemeye
yardimc1 olacak bagkalarini arayabilirler (Vries, 2007: 279-280). Giiglii ve zayif
yanlar1 ortaya ¢ikarmak i¢in geribildirim analizi yapilmalidir; yani kilit bir karar
almirken veya eylem gerceklestirilirken sahip olunan beklentiler, elde edilen
sonuclarla karsilastirilmalidir (Drucker, 2006: 153-155).

Liderler, kim olduklarini, giiclii ve zayif yanlarini, bunlardan gii¢lii yanlarini
one cikarip, zayif yanlarini telafi etmeyi bilen kisilerdir (Altilar, 2004: 365). Liderlik
durumlarinda tim yetkinlikleri iyi dengelenmis bir grupta bir araya toplayan bir
yonetici rol dagilimi olusturmak kritik bir 6nem tasir; bu sayede yonetici ekip
karsilasilan meydan okumalar1 bir birim olarak gogisleyebilir (Vries, 2007: 279-
280).

Kisisel yetkinliklerde temel yapitasi niteligindeki kendini tanima yetisi {i¢
bilesenden olusmaktadir:

¢ Duygusal Ozbilin¢

Duygusal 6zbiling, duygularimizin performansimizi nasil etkiledigini

kavrama ve degerlerimizi karar verirken rehber olarak kullanma yetisini ifade

eder. Her tiirlii iste performansimizin ince ayarini yapmakta, baskaldiran
hislerimizi yonetmekte, motivasyonumuzu siirdiirmekte, etrafimizdakilerin
hislerini dogru algilayarak uyum saglamakta ve liderlikle ekip ¢alismasi i¢in

Onem tasiyan beceriler dahil, is hayatimizdaki sosyal becerilerimizi

gelistirmekte bize rehberlik eden sey, bu bilingtir (Goleman, 2000b: 71-72).

Duygusal zekanin getirdigi 6zbiling olmadan insanlar1 yonetmek cok giigtiir.

Liderler kendilerine hangi kosullarda kendilerini en mutlu ve en iyi

hissettiklerini sormalidir (Vries, 2007: 279). Duygusal 6zbilinci yiiksek olan
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liderler i¢ sinyallerine uyum saglar, duygularinin kendilerini ve is per-
formanslarini nasil etkiledigini bilirler. Yol gosterici degerlerine bagl kalir
ve karmasgik bir durumda manzaranin bitiiniinii gérerek en iyi eylem rotasini
sezebilirler. Duygusal 6zbilince sahip liderler agik sozlii ve igtenlikli
davranabilir, duygularindan acgik¢a, ya da yol gosteren vizyonlarindan inangla
s0z edebilirler (Beceren, 2012: 87).
e Dogru Ozdegerlendirme
Dogru 6zdegerlendirme, kisisel giiclerimiz ve siirlarimizla ilgili i¢tenlikli bir
anlayis, iyilestirmemiz gereken yanlarimiz hakkinda net bir vizyon ve
deneyimlerden ders alma yetenegini ifade eder. Bu yeterlilige sahip olanlar
kendilerini gozlemler, deneyimlerinden ders alir, giiglii ve zayif yonlerinin
farkinda olur, igtenlikli geribildirime, yeni bakis acilarina, kendini
gelistirmeye ve siirekli 6grenmeye agiktir, kendilerine yonelik bir hosgorii ve
bakis agisina sahiptir (Goleman, 2000b: 71-80). Kendiyle ilgili farkindalig1
yiiksek olan liderler, genellikle kisitli ve giigli yonlerini bilirler ve
kendileriyle ilgilibir  mizah  duygusuna  sahiptirler. Gelistirmeleri
gereken yonlerini dikkatle 6grenir ve yapici elestiri ve geribildirimleri hos
karsilarlar. Dogru 6zdegerlendirme, liderin ne zaman yardim isteyecegini ve
yeni liderlik giicleri gelistirirken nereye odaklanacagini bilmesini saglar
(Barutgugil, 2006: 296).
. (")zgiiven

Ozgiiven, kendi yeteneklerimizden, degerlerimizden ve hedeflerimizden emin
olmaktan kaynaklanan cesareti ifade eder. Ozgiivene sahip bireyler kendinden
emin bir izlenim birakir, varliklarimi hissettirir, begenilmeyen fikirleri dile
getirebilir, dogru bildikleri yolda her seyi goze alabilir, belirsizlik ve
baskilara ragmen saghkli kararlar alabilirler (Goleman, 2000b: 71-88).
Ozgiiven olmadan saglikl1 bir karsilikl1 giiven ortamina zemin olusturulamaz
(Altlar, 2004: 473). Liderlerin yetenekleri konusunda dogru bilgi sahibi
olmalar1 giiclii yonlerine giivenmelerini saglar. Ozgiivenli liderler, zor bir
gorevi rahatlikla tistlenebilirler. Bu tiir liderler ¢cogunlukla kendilerinden emin
olduklar1 ve varliklarin1 herkese hissettirdikleri i¢in, bir grupta rahatlikla 6ne

cikarlar (Barutgugil, 2006: 296). Liderler eylem yonelimli bireylerdir, bir is
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basarmaktan hoslanirlar. Kendilerine tam glivenmedikleri zamanlarda bile,
baskalarina tersini diisiindiirecek sekilde bir izlenim birakirlar. Kendilerinden
emin olduklar1 i¢in insanlart kendi amaglar1 dogrultusunda is yapmaya

yonlendirebilirler (Vries, 2007: 209).

2.3.1.2. Kendini Yonetebilme (Ozdenetim)

Kendini yonetebilme, sikinti veren hislerle basa ¢ikmay1 ve bunun yani sira
giidiileri idare etmeyi, diger bir deyisle kendine cekidiizen vermeyi ifade eder
(Goleman, 2000b: 106). Her birey zaman zaman kotii ruh haline girebilmekte ve
duygusal diirtiilerle karsilasabilmektedir ancak, bazi bireyler bunlar1 kontrol altina
alip yonetmeyi basarabilmektedir. Ornegin; duygularin1 yonetemeyen bir ydnetici,
caliganlarinin  kotii  performansi karsisinda kontroliinii  kaybedip asirt  tepki
gosterebilir ya da farkli bir yol tercih edip kotii performansin ardinda yatan nedenleri
arastirabilir (Cay, 2009: 62). Ikinci yolu segerse kendini ve duygularmi yonetebilme
becerisini kullaniyor demektir.

Kendini yonetebilme yetisi bes bilesene sahiptir:

e Duygusal Ozdenetim

Duygusal 6zdenetim, yikicit duygu ve giidiileri etkili bir bicimde idare etmeyi

ifade eder. Bu yeterlilige sahip bireyler giidiisel hisleriyle ve sikint1 verici

duygulariyla bas edebilir, ¢cok zor anlarda bile sakin, olumlu ve sogukkanli
davranirlar; diistinceleri berraktir ve baski altindayken dikkatleri dagilmaz

(Goleman, 2000b: 106-107). Kendi duygularin1 kontrol edebilen liderler

rahatsiz edici duygu ve isteklerini yararli bicimde yonlendirirler. Liderin

yiiksek stres altinda ya da kriz doneminde sakin kalarak agik bir zihinle

disiinebilmesi bir 6zdenetim gostergesidir (Barutgugil, 2004: 286).

e Giivenilirlik

Gtivenilirlige sahip olan bireyler ahlak kurallarina uygun davranir, kendi

hatalarin1 kabullenir ve bagkalarinin ahlak dis1 hareketlerine karsi cikar,

kararli ve ilkeli bir tavir sergiler, 6zii sozii bir olduklari i¢in giliven
olustururlar (Goleman, 2000b: 116). Etkin liderler kendilerinden bir sey

yapmalar1 istendiginde bunu yaparlar, giivenilir kisilerdir ve sonuna kadar
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giderler (Vries, 2007: 209). Giivenilir olmayan bir lideri kimse takip etmez.
Takipciler, liderlerinin onlar1 kendi ¢ikarlar1 i¢in kullandigmi diistinmek
istemezler. Giiven, lider ve takipgileri bir arada tutan tutkal ya da ¢imento
gibi gortlebilir. Guvenilirlik ne kadar fazla olursa, ¢imentonun harci da o
kadar ¢ok ve kaliteli olur (Altilar, 2004: 470). Giiven uyandirma ihtiyaci ve
giivenilmeye deger olma arzusu, yoneticilerin daima aklinda tutmasi gereken
olgulardir. Giliven olmadan diger niteliklerin ¢ogu ise yaramaz; bir baska
deyisle liderin basaris1 baskalarinin ona ne kadar gilivendigiyle yakindan
ilgilidir (Vries, 2007: 285).

Vicdanhhk

Vicdanlilik; dakik, isinde 6zenli, 6zdisiplinli ve sorumluluklari konusunda
titiz olmay ifade eder. Vicdanlilik seviyesi yliksek olan birey, taahhiitlerine
uyar, sOzlerini tutar, amaglarin1 gergeklestirmekten kendini sorumlu tutar,
diizenli ve dikkatli calisir ve gercekte oldugundan daha iyi goriinmesini
saglayan bir hava yaratir. Hatalarmin ve basarisizliklarin1 kabullenerek
sorumlulugu {istlenir, sorunlar1 gidermek i¢in harekete gecer (Goleman,
2000b: 55-122). Buna bagh olarak vicdanliligi yiiksek olan bir liderin
takipgilerini etkileme giicii de fazla olur.

Yenilikgilik

Bu yetiye sahip bireyler ¢ok ¢esitli kaynaklardan taze fikirleri arayip bulurlar,
sorunlar1 ¢éziime ulastiracak yeni ve 6zgiin fikirler tiretirler, diistiniirken yeni
bakis agilarindan yararlanabilir ve yeni riskleri géze alabilirler. Is hayatinda
yenilik¢i olmanin duygusal temelinde yenilikten zevk almak vardir. Isteki
yaraticilik, sonuglara ulasmak i¢in uygulanan yeni fikirler etrafinda doner.
Bu yetiye sahip liderler temel sorunlari derhal tanimlayip, asir1 karmasik
gorlinen sorunlar basitlestirebilir, en 6nemlisi baskalarinin gézden kagirdigi
Ozglin baglantt ve modelleri bulabilirler (Goleman, 2000b: 123-129).
Karmasik sorunlarla 6zgiin ve hizli bir sekilde basa ¢ikabilmek ise onlari
takipcilerinin goziinde daha degerli ve etkileyici kilacaktir. Yenilik liderligin

dogasinda var oldugundan, liderler genellikle yenilik¢ilik yetisine sahiptir.
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e Uyumluluk

Uyumluluk, degisen durumlara uyum saglama ve engellerin {istesinden
gelebilme esnekligidir (Barutgugil, 2004: 286). Uyum saglayabilmek, belli bir
duruma bakarken c¢ok sayida goriisii hesaba katma esnekligini gerektirir. Bu
esneklik de duygusal bir giice baghdir: belirsizlige ayak uydurabilmek ve
beklenmedik olaylar karsisinda sakin kalabilmek (Goleman, 2000b: 128).
Uyumlu liderler, odak ya da enerjilerini yitirmeden ¢ok sayida talebin
istesinden gelebilir ve orgiit yasaminin kaginilmaz belirsizliklerinden rahatsiz
olmazlar. Bu tiir liderler yeni zorluklara uyum saglamak i¢in esnek davra-
nabilir, hizli degisime ¢abuk ayak uydurabilir ve yeni veriler ya da
gercekliklerle karsilastiklarinda kivrak bir zekayla diistinebilirler (Beceren,
2012: 89).

2.3.1.3. Motivasyon (Giidiileme)

Kisinin kendisini ve birlikte calistig1 bireyleri basariya odaklayarak motive
edebilmesi, duygusal zekaya sahip liderlere ait Ozelliklerden biridir. Basariy
hedefleyen bir motivasyon, liderin hedefi biiyiitmesini ve basarisizliklarda yilmamay1
beraberinde getirir (Ayhan, 2004: 310).

Duygular; diistinme ve planlama, bir hedefe ulasma cabasimi siirdiirme,
sorunlar1 ¢ozme gibi yetenekleri engelledigi ya da giiglendirdigi 6l¢lide, dogustan
gelen zihinsel yetileri kullanma kapasitesinin sinirlarini ¢izer. Yapilan ise heves ve
keyifle ve hatta uygun diizeyde bir kaygiyla motive olundugu 6l¢iide de basariya
ulastirir (Ayhan, 2004: 310). Kendi duygularimizin farkinda olma ve onlar1 yonetme
stiregleriyle basa ¢ikmay1 6grenebilirsek duygulart bir amaca ulagsmada kullanmay1
da 6grenebiliriz; yani kendimizi motive edebiliriz (Vries, 2007: 48).

Motivasyon becerisine sahip bireyler, her zaman yapilan isin neden Oyle
yapildigini sorgulayarak daha farkli yollar olup olmadigini arastirirlar. Hedefi siirekli
yukariya tagirlar ve hem kendilerinin, hem ekiplerinin, hem de o6rgiitiin gelismesini
saglarlar. Basarisizliklardan yilmazlar ve her zaman iyimserdirler (Berkman, 2004:
393).

Motivasyon yetisi dort bilesenden olusmaktadir:
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Basarma Diirtiisii

Basarma diirtiisii, gelismeye ya da bir miikemmellik seviyesini yakalamaya
calismayr ifade eder. Bu yeterlilige sahip bireyler sonuglara yoneliktir,
amaclarina ve standartlarina ulasma durtiileri ¢ok yiiksektir; kendilerini
zorlayacak hedefler belirler ve sonuca ulasmak i¢in riske girerler;
performanslarin1 gelistirmenin yollarin1 6grenirler ve belirsizlii azaltarak
islerini daha iyi yaparlar (Goleman, 2000b: 145-146). Basarma diirtiisti gii¢lii
olan liderlerin yiiksek lidere 6zgti standartlari, hem kendilerinde hem de
yonettikleri liderlerde siirekli olarak performans artisini gézetmelerini saglar.
Pragmatiktirler, oOlctilebilir ama zorlayicit hedefler belirler ve hedeflerinin
degerli ama ulasilabilir olmast i¢in risk hesabi1 yapabilirler. Basarma
diirtiistiniin bir gostergesi de, siirekli olarak daha iyi is ¢ikarmanin yollarinm
ogrenmek ve 6gretmektir (Beceren, 2012: 89-90).

Baghhk

Orgiit ya da grubun vizyon ve hedeflerini benimsemeyi ifade eden baglilik
yeterliligine sahip olan liderler; daha biiyiik bir oOrgiitsel hedefi yerine
getirmek i¢in 6zveride bulunmaya hazirdir, karar alirken ve segenekleri
netlestirirken grubun ana degerlerini kullanirlar ve grubun misyonun
gerceklestirmek i¢in firsat yaratirlar (Goleman, 2000b: 145-152). Liderlerin
sahip oldugu baghligin bir diger gostergesi de yeni vizyon olusturarak
takipgilerini bu vizyonu gergeklestirme yoniinde etkileme cabalaridir. Orgiite
baglilik ne kadar yiiksek olursa, ortaya ¢ikacak zorluklara katlanma derecesi
ve belirlenen o6rgiit amaglarina ulasma istegi de o kadar yiiksek olacaktir.
Inisiyatif

Eyleme gecip firsatlar1 yakalamaya hazir olmaktir (Barutgugil, 2004: 287).
Inisiyatif sahibi kisiler uzak goriisliidiir ve proaktiftir; dis olaylar tarafindan
zorlanmadan once harekete gecerler ve sorunlari olugsmadan 6nce goriip
bunun i¢in onlemler alirlar (Goleman, 2000b: 158). istenen sonucu verme
yeteneklerine -kendi kaderlerine hilkmetmek icin gereken seylere- sahip
olduklarini hisseden liderlerin girisimciligi miikemmeldir. Beklemek yerine,

firsatlar1 yakalar ya da yaratirlar. Bu tiir bir lider, gelecege yonelik daha iyi
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olasiliklar yaratabilmek icin, gerektiginde kirtasiyeciligi delip gegmekte, hatta
kurallar1 esnetmekte duraksamaz (Beceren, 2012: 90).
e Iyimserlik

Iyimserlik olaylarin iyi yoniinii gormektir. Iyimser bir lider engellerle ve
direniglerle karsilastiginda da hedeflerine odaklanmay1 siirdiiriir, tehdit ve
tehlikelerden ¢ok firsat ve olanaklar1 goriir. Bagkalarina olumlu gozle bakar,
onlardan yapabileceklerinin en iyisini bekler. Sikayet, su¢lama ve gereksiz
elestiriden kaginir, basarisizlik korkusu yasamaz ve gelecekten umutludur
(Barutcugil, 2004: 287). Iyimser liderler yenilginin ger¢ek¢i bir
degerlendirmesini kolayca yapabilir, yenilgiyi kendi kusur ya da
eksikliklerinin degil, baska bazi etkenlerin sonucu olarak goériir ve bu konuda
bir seyler yapma giicline sahip olduklarina inanirlar. Liderin gorevinin
oldukga stresli ve zor oldugu diistiniildiiglinde, umutlu ve iyimser olmasi is

sonugclar1 agisindan yararl olacaktir (Goleman, 2000b: 163-166).

2.3.2. Sosyal Yetkinlikler

Duygusal zekasi yiiksek olan bir lider, sosyal yetkinlikler kapsaminda empati
yapabilmeli, bunun yani sira etkileme, iletisim, catisma yonetimi ve degisim

katalizorliigii gibi becerilere sahip olmalidir.

2.3.2.1. Empati

Bagkalarmin ne hissettigini onlar sdylemeden sezmek, empatinin Oziini
olusturur. Insanlar hislerini kelimelerden ¢ok ses tonu, yiiz ifadesi veya sozel
olmayan bagka yollarla anlatir, bu yollar1 sezme yetenegi ise daha temel yeterlilikler
olan 06zbiling ve Ozdenetime dayanir. Kendi hislerimizi sezme ve bu hislerin
baskinina engel olma yetimiz yoksa bagkalarinin hislerinin farkina varmamiz
mimkiin olmayacaktir (Goleman, 2000b: 171). Empati, bireyler arasi iligkileri
basartyla yonetmek, bagkalarinin duygulariyla bas etmek anlamina gelir. Bu da,
liderin kendi duygularinin farkinda olup liderlik ettikleri bireylere empatiyle uyum
saglamalarin1 gerektirir (Altilar, 2004: 486).
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Son derece benmerkezci anlayisa sahip olan yoneticiler kendilerini bagka bir

bireyin yerine koymada olduk¢a zorlanirlar. Bagka birinin goziinden diinyanin nasil

goriindiigiinii hayal edemezler. Ancak bu beceriyi edindiklerinde liderler baskalarinin

duygularin1 yonetmeye, birlikte caligtiklart insanlar1 duygusal araglar kullanarak

etkilemeye baglarlar (Vries, 2007: 49).

Ekip calismasinin giderek 6nem kazandigi giiniimiizde, etkin bir lider i¢in

empati vazgecilmez bir 6zelliktir. Birlikte calistigi bireylerin duygu ve diisiincelerini

hisseden ve anlayan lider bunlar1 g6z oniine alarak hem bireylere Orgiitiin etkin bir

elemani olduklarini hissettirir, hem de bu duygu ve diistincelerden yapici elestiriler

alarak faydalanir. Bu sayede calisanlarin bireysel verimliliklerini ytikseltir ve liderlik

glictini pekistirir (Ayhan, 2004: 311).

Empati yeterliligi, asagida aciklanan bes sosyal yetiyi temsil eder:
Baskalarim Anlamak

Bagkalarin1 anlamak, diger bireylerin hislerini ve bakis agilarini sezmek ve
onlarin endiseleriyle etkin sekilde ilgilenmek demektir. Baskalarini
anlayabilen liderler iyi birer dinleyicidir ve duygusal ipuglarina karsi
dikkatlidir, duyarlilik gosterir ve baskalarinin bakis agilarini anlarlar, onlarin
gereksinim ve hislerini anlayarak onlara yardimci olurlar (Goleman, 2000b:
174-175).

Baskalarimi Gelistirmek

Bagkalarini gelistirmek, bagkalarinin gelisim gereksinimlerini sezmek ve
yeteneklerini pekistirmektir (Goleman, 2000b: 185). Bu konuda usta olan bir
lider, yardim ettigi bireylerin hedeflerini, giiclii ve zayif yonlerini anlayarak
onlara ilgi gosterir. Dogal bir akil hocas1 ve egitmendir (Barutcugil, 2004:
289). Programli egitim verir, bireylerin becerilerini sinayan ve besleyen
gorevler onerir ve yararhi geribildirimler sunarlar. Giiglii bir egiticilik ve akil
hocalig1 ise ¢alisanlarin daha iyi performans gostermelerine yardimci olur, is
doyumu ve orgiite bagliliklarini artirir (Goleman, 2000b: 185-187).

Hizmete Yonelik Olmak

Hizmete yonelik olmak, miisterilerin ihtiyag¢larini tahmin etmek, kabullenmek
ve karsilamaktir (Goleman, 2000b: 191). Hizmet yeterligi yiliksek olan

liderler musteriyle dogrudan iliskideki insanlarin iliskilerini stirdiirmelerini
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saglayacak bir duygusal iklim yaratir, yapici geribildirim saglayarak misteri
bagliligmmi artirirlar.  Misterilerin  tatmin  olup olmadiklarim1 izleyerek
beklentilerine ulasmalarini saglarlar. Isteyerek ve severek, giivenilir bir
danigman olarak hizmet ederler (Barutcugil, 2004: 288).

e C(esitlilikten Yararlanmak
Cesitlilikten yararlanmak, farkli bireyler araciligiyla ortaya c¢ikan firsatlar
beslemektir. Farklilikta gii¢ vardir ve bu, ¢esitlilikten yararlanmanin 6énemini
giderek daha da artirmaktadir. Liderler farkli altyapilara sahip bireylerin ise
kazandirdig i¢goriilere deger verdiginde, rekabet yetenegini artiracak sekilde
orgiitsel 6grenime Onayak olabilirler. Bu yeterlilige sahip olan liderler farkl
altyapilar1 olan bireylere saygi duyar, onlarla iyi iliskiler kurarlar. Farkli
diinya goriislerine karst anlayishh ve grup farklhiliklarina duyarhdirlar.
Cesitliligi firsat olarak goriir, farkli insanlarin gelisim gosterebilecegi bir
ortam yaratirlar. Onyargilar ve hosgoriisiizliige de meydan okurlar. (Goleman,
2000b: 196-202).

e Politik / Organizasyonel Bilin¢
Politik biling, sosyal ve politik akimlar1 algilamaktir. Bu duygusal yeterlilik,
hem 6zdenetime hem de empatiye dayanir ve insanlarin kendi bakis agisinin
etkisinde kalmak yerine durumu berrak bir sekilde gormelerini saglar
(Goleman, 2000b: 203-205). Duygusal zekas1 yiiksek bir lider politik agidan
uyanik davranabilir, kritik toplumsal iliski aglarin1 gorebilir ve onemli gii¢
iligkilerini okuyabilir. Bu tiir liderler bir orgiitte islerligi olan politik giicler
kadar, yerlesik degerleri ve insanlar arasinda gegerli olan sozsiiz kurallar1 da
anlayabilir (Barutgugil, 2004: 288). Durumlar1 tarafsiz bir gozle, kendi
Onyargi ve varsayimlariin g¢arpitict merceginden bakmadan algilayabilir ve
karsilastiklar1 duruma etkili bicimde tepki verebilirler (Goleman, 2000b:
204).

2.3.2.2. Sosyal Beceriler

Kendi duygularini anlayip kontrol edebilen ve baskalarmin duygularina

empatiyle yaklasabilen bireyler, genelde kisilerarasi iliskilerde de c¢ok basaril

102



olurlar. Sosyal beceriye sahip bireyler, genis bir ¢cevreyle gii¢lii bir iletisim kurarlar,

clinkti sadece tanisiklik kurmakla yetindikleri insanlarin yardimina, giiniin birinde

ihtiya¢ duyabileceklerini bilirler (Cay, 2009: 67).

Sosyal beceriler aslinda duygusal zekanin ilk dort 6zelliginin bir sonucudur.

Sadece yiiksek duygusal zekaya sahip liderler, iliski yonetimi ve sosyal yetenekleri

sayesinde birlikte calistiklar1 insanlar1 basar1 i¢in motive edebilecek, onlari

yonetmede ve ikna etmede basarili olabilecektir. (Ayhan, 2004: 313).

Sosyal beceriler, asagida agiklanan yeterlilikleri temsil eder:

Etkileme

Etkileme sanati, diger bireylerde belirli duygularin uyandirilmasi ve bunlarin
etkili sekilde idare edilmesini gerektirir. Insanlar1 ikna etmek icin etkili
taktikler kullanilir. Bu yeterlilige sahip olan bireyler insanlarin goénliinii
kazanmakta beceriklidir, fikir birligi ve destek olusturmak i¢in dolayl
etkileme gibi karmasik stratejiler kullanirlar (Goleman, 2000b: 208-215). Bir
liderin etkileme giiciiniin gostergeleri; belli bir dinleyiciye hitap edecek dogru
seyl bulmaktan, kilit kisilerden nasil onay alinacagini bilmeye ve inisiyatif
kullanabilmek i¢in gereken destek agini kurmaya kadar uzanir. Etkileme
yetisine sahip lider ikna edicidir ve bir gruba hitap ederken ilgi uyandirir
(Barutgugil, 2004: 289). Empati, etkileme agisindan son derece Onemlidir;
baskalarinin neler hissettigini sezmeden, onlar ilizerinde olumlu bir etki
birakmak zordur. Etkileme becerisine sahip liderler, muhataplarinin
mesajlarina verecegi tepkiyi sezebilir, hatta 6nceden gorebilir ve herkesi
istenen hedefe dogru etkili bir sekilde yonlendirebilirler (Goleman, 2000b:
215-216).

Tletisim

fletisim, acikca dinlemeyi ve inandirict mesajlar yollamay1 gerektirir
(Goleman, 2000b: 221). Liderler insan yonetimi isindedir, zamanlarinin
cogunu insanlarla ilgilenerek gecirirler ve isin bu kismindan zevk alirlar
(Vries, 2007: 209). Iletisim becerisine sahip liderler karsilikli iliskilerde
etkilidir, iyi dinler, karsilikli anlayis arar ve bilgilerin tam anlamiyla
paylasilmasini hos karsilarlar. Zor meseleleri dogrudan ¢ozmeye calisirlar.

Acik iletisimi destekler ve iyi ya da kot tiim haberleri kabul ederler. Kendi

103



ruh hallerini denetler, nétr bir ruh hali yaratarak sakin kalip kendilerine
hakim olmay1 basarabilirler (Goleman, 2000b: 221-223).

Catisma Yonetimi

Catisma yonetimi, anlasmazliklarda uzlasma ve ¢6ziim saglamayi igerir
(Goleman, 2000b: 225). Catismalar1 en iyi sekilde yoneten liderler, biitiin
taraflar1 konusturabilir, farkli bakis acilarini1 anlayabilir, sonra da herkesin
destekleyebilecegi ortak bir ideal bulabilirler. Catismay yiizeye ¢ikarir, tim
taraflarin duygu ve goriislerini dikkate alir ve enerjiyi yeniden grubun ortak
idealine yonlendirirler (Beceren, 2012: 93). Sorunlar1 daha olusurken tespit
edip ilgili taraflar1 yatistirmaya yonelik adimlar atarlar. Miinazara ve agik
tartismalari tesvik eder, kazan-kazan ¢oziimleri yaratirlar. Kargi tarafin en ¢ok
onemsedigi noktalar1 sezebilir ve o noktalarda incelikle 6diin verirken, ayn1
derecede duygusal agirlik tasimayan konularda karsi tarafin Gzveride
bulunmasini saglarlar. Bunu da empati sayesinde basarirlar (Goleman, 2000b:
225-227).

Liderlik

Liderlik, bireylere ve gruplara ilham vererek yol gostermeyi gerektirir
(Goleman, 2000b: 232). Cekici bir vizyonla yol gosterme ve heyecan
yaratmay1 igerir. Ilham verici liderler, hem uyum yaratir hem de ortak bir
vizyon ve misyonla insanlari harekete gecirirler. Bu tir liderler,
baskalarindan istediklerinin simgesi olurlar. Olagan gorevlerin 6tesinde ortak
ve yiiksek bir ama¢ duygusu yaratarak ise heyecan katarlar ve kendi
coskulariyla bagkalarina 6rnek olurlar (Barutgugil, 2004: 288). Lider, orgiitiin
duygusal ikliminin temel kaynagidir. Liderlerde duygular1 aktarma yetenegi
cok giiclidiir, ¢linkii bir gruptaki insanlar en ¢ok liderlerine dikkat ederler. Bu
ylizden liderin ruh halinin grup tizerindeki etkisi de biiyiik olur. Basaril
liderler, 6rgiitiin her yanina yayilan yiiksek diizeyde olumlu bir enerji verirler.
Liderin ruh hali ne kadar olumluysa, gruptaki bireyler de o kadar olumlu,
yararl ve isbirligine yatkin olacaktir (Goleman, 2000b: 235-236).

Degisim Katalizorliigii

Degisim katalizorliigii, yeni bir dogrultuda baslangi¢ yapmak, yonetmek ve
liderlik etmektir (Barutgugil, 2004: 289). Degisim katalizorii olan liderler
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degisme ihtiyacin fark edebilir, statiikoya meydan okuyabilir ve yeni diizeni
destekleyebilirler. Direnisle karsilagsalar bile degisimin gii¢lii taraftarlari
olabilir, onu cazip bir bicimde savunabilirler. Ayrica degisimin oniindeki
engelleri agmanin pratik yollarin1 da bulurlar (Beceren, 2012: 92). Basaril
liderler yeni fikirlere ve yeni deneyimlere agiktir, baska bir deyisle maceraci
insanlardir. Is diinyas: kiiresel boyutlara ulastik¢a bu nitelik daha da énemli
hale gelmektedir (Vries, 2007: 209). Gilintimiizde orgiitler yapilarin1 yeniden
diizenlemekte; bazi boliimlerini birlestirmekte, baska sirketleri satin almakta,
hiyerarsileri duizlestirmekte vb. degisimler gerceklestirerek
kiiresellesmektedir. Dolayisiyla bu degisimlere Onciilik etme yetenegi
giderek daha onemli hale gelmektedir. (Goleman, 2000b: 246).

Baglar Kurmak

Baglar kurmak, ¢ikar amagh iligskiler kurmay1 ifade eder. Amaca hizmet eden
iligkileri gelistirme yetisine sahip liderler karsilikli fayda saglayacak iliskileri
araylp bulur, yaygmn informal aglar ve dost¢a iliskiler kurup bunlari
stirdiirtirler. Kisisel temaslardan olusan aglar, bir tiir kisisel sermayedir;
islerin bagsartya ulagmasi bagka insanlardan olusan bir agin isleyisine baghdir.
Aglarini iyi kullanan liderler ayn1 zamanda, cevaplar1 bulmak i¢in daha genis
bilgi ag1 kullanmak zorunda olanlara kiyasla muazzam bir zaman avantajina
sahiptir (Goleman, 2000b: 260-263).

Imece ve Isbirligi

Ortak caligmayr saglamak ve takim olusturmaktir. Lider bir dostluk havasi
yaratir ve saygi, yardim ve isbirligine kisisel 6rnek olusturur. Diger insanlarin
ortak cabaya etkin ve coskulu sekilde katilmalarini saglar (Barutgugil, 2004:
290). Etkin liderler isbirlik¢idir, esnek ve hoslanilabilir bireylerdir (Vries,
2007: 209). Goreve odaklaniglarini, iliskilere gosterdikleri ilgiyle dengelerler.
Planlar1, bilgiyi ve kaynaklar1 paylasarak isbirligi yaparlar (Goleman, 2000b:
266).

Ekip Yetileri

Ekip yetilerine sahip olmak, kolektif hedefleri izlerken grup sinerjisi
yaratmay1 ifade eder. Bir ekipte bulunan her bireyin birlikte yapilan isi

sevmesini saglamak, ekip kurmanin ve liderligin en 6nemli noktasidir. Bu
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yeterlilige sahip liderler saygi, yardimseverlik ve isbirligi gibi ekip
niteliklerine 6rnek teskil ederler. Ekip kimligi, dayanisma ruhu ve baglilik
olusturarak ekibin tiim {iiyelerinin etkin ve istekli katilimini saglar ve grup
itibarin1 korurlar (Goleman, 2000b: 272-275). Iyi liderler diger bireylere
giivenirler ve zor durumlar1 olumlu sekilde yeniden ¢ergevelendirebilirler. Bu

sayede miikemmel ekip oyunculari olurlar (Vries, 2007: 209).

2.4. DUYGUSAL ZEKASI YUKSEK LIiDERLERIN ORGUTE ETKILERI

Duygular konusunda ¢6ztiimlenemeyen sorunlar, kurumlarda biiyiime ve
gelismeyi engelleyen en onemli faktorlerden biridir. Bu sorunlari belirleme ve uygun
coziimler iretme sorumlulugu da liderlerin tizerindedir. Lider pozisyonuna sahip
olan birey, astlarindan ve miisterilerinden gelen duygusal taleplerin farkina
varabildigi, onlar1 degerlendirebildigi ve onlara uygun tepkiler verebildigi olgiide
etkin olacaktir (Acar, 2002: 56).

Duygusal zekaya sahip bireyler hem kendilerini hem baskalarin1 motive
etmede daha etkindir, dolayisiyla liderlik konumunda da basaril olurlar (Vries, 2007:
37). Tram ve digerlerine gore duygusal zekas1 yiiksek olan liderler kendilerinin ve
calisanlarinin duygularin1 yonetebilen, c¢alisanlarin1 daha yaratict ve esnek olmaya
yonlendirerek onlarin is doyumlarint artirabilen bireylerdir. Ayrica bu liderler
calisanlariyla etkin iliskiler kurabilir, kurum icinde isbirligi, koordinasyon ve
kurumsal vatandaslik davranislarin1 gelistirerek ¢alisanlarinin  performansinin
artmasina katkida bulunabilirler (aktaran Dogan ve Demiral, 2007: 225-226).

Cetinkaya ve Alparslan’a (2011: 364) gore; giiniimiizde bireylerin yiiksek bir
duygusal zekaya sahip olmasi, orgiitlerde basarinin anahtar1 kabul edilmektedir. Is
hayatinda bireyin hangi mesleki bilgi ve becerilere sahip olmasi gerektiginin yani
sira insanlarla nasil iletisim kurduklar1 ve nasil anlastiklart konular1 da 6nemli
olmaktadir. Duygusal zekasini kullanan, baska bir deyisle kendi duygularin1 taniyan
ve yonetebilen, bagkalarmin duygularina, istek ve ihtiyaglarina duyarli olan
yoneticiler ve c¢alisanlarin kurdugu bireylerarasi iliskiler giivene dayali olmaktadir.
Bu sayede bireyler fikirlerini agik¢a dile getirmekte, hem kendilerini hem de birlikte

calistiklart kisileri ulagilmak istenen amaca rahat¢a yonlendirebilmekte, zor sartlar
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altindayken olumlu diistinme 6zelligini koruyarak motivasyonun yiiksek olmasina
katk1 saglamakta ve ¢atismalarda olumlu atmosferi koruyarak ¢6ztime odaklanmay1
saglamaktadir. Dolayisiyla, yiiksek duygusal zekaya sahip ¢alisanlarin oOrgiit
basarisinda 6nemli rolleri ve katkilar1 oldugu soylenebilir.

Liderler, izleyicilerinde olumlu duygular olusturmakla yiikiimlii oldugu i¢in,
duygusal acidan zeki olmalidirlar. Duygusal agidan zeki olmak ise, ¢ift yonlii iletisim
kurmayi, dinlemeyi, anlamayi, 6grenmeyi ve eyleme gecirmeyi gerektirir. Ayrica
duygu, disiince ve davranislarin hem kendi hem de bagkalar1 {izerinde olusturacagi
etkiyi bilmek gerekir. Duygusal zekasi yliksek olan liderler hem kendi hem de
baskalarinin duygularini tanir, ihtiyaglarinin bilincinde olur ve o yonde hareket eder
(Bridge, 2003b: 15).

Orgiitlerde yasanan anlasmazliklar, gerginlik, 6fke ve giivensizlik, zayiflayan
baglilik ve sadakat duygulari, is yasaminda duygusal zeka yeterliliklerinin énemini
ortaya c¢ikarmis ve duygusal zekasi yiiksek liderlere olan ihtiyaci arttirmistir. Yiiksek
duygusal zekaya sahip c¢alisanlarin bulundugu kurumlarda daha etkili iligkiler ve
iletisim  gelistirilmekte, daha mutlu ve huzurlu bir ¢alisma ortaminin
yaratilabilmektedir (Cay, 2009: 95).

Yiiksek duygusal zekaya sahip bir lider inandirici, birlestirici ve motive
edicidir. Kendi tavirlarini, bunlarin diger insanlar1 ne sekilde etkiledigini anlar ve
gerek kendi gerekse diger insanlarin duygularini yonlendirebilir. Bu yetilere sahip bir
lider, digerlerine ilham verir ve kendilerini glivende ve onemli hissetmelerini saglar
(Aysel, 2006: 104).

Kurumlarin basarisinda 6nemli rolii olan liderlerin yiiksek duygusal zekaya
sahip olmalari, ¢alisanlarin kuruma bagliliginin ve motivasyonlarinin saglanmasinda,
personel devir oraninin azaltilmasinda, degisime acik olunmasi ve etkin iletisimin
saglanmasinda kritik bir 6neme sahiptir. Calisanlarimi  kurumun amaglari
dogrultusunda motivasyonla harekete gecirebilen liderler yliksek duygusal zekaya
sahiptir (Dogan ve Demiral, 2007: 228).

Duygusal zekanin liderlikle olan iligkisini tespit etmek icin etkili liderlik
davraniglarinin neler oldugunu inceleyen Jennifer George’a gore; etkili liderler,
astlar1 arasinda organizasyonun amag ve hedefleri gergeklestirmede ortak duygular

uyandiran ve giidiileyen, astlarima yaptiklar1 isin ve davraniglarinin 6nemini
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vurgulayan, astlar1 arasinda gliven ve isbirligini gelistiren, ayni zamanda tutku
uyandiran, karar vermede ve degisimde esneklik gdsteren, organizasyon i¢in anlamli
bir kimlik ortaya ¢ikaran liderlerdir. Ayrica, etkili bir yonetim i¢in duygusal zeka
becerilerinin gerekli ve dnemli oldugunu belirtmistir (aktaran Cay, 2009: 69).

Duygusal zeka, mantiksal ve istatistiksel analizlerden ziyade yaraticilik,
etkileme, ikna etme, ekip calismasina yatkinlik, 6z biling, 6zydnetim, sosyal
yetkinlik ve iliski yonetimi gibi konular1 kapsayan bir sistemdir. Liderlerin
karsilastig1 sorunlar dogrudan ya da dolaylh iletisimsel sorunlar oldugu icin, yiiksek
duygusal zekaya sahip liderler tiim bu sorunlar1 kolayca c¢oziimleyebilmektedir
(Gegikli, 2012: 20).

Liderler davranislariyla, verdigi kararlarla, konusma bi¢imi ve tiim
hareketleriyle izleyicilerine 6rnek olusturur ve bir model olarak goériiliirler. Bu
yiizden liderlik, insanlar1 etkileyebilmek ve distiin performans yaratmak icin
onemlidir. Lider, duygusal zeka yeteneklerine ne kadar sahip ise etrafindakileri o
kadar iyi yonetebilecektir (Aysel, 2006: 105). Yiiksek duygusal zeka seviyeleri, bilgi
paylasimini, giiveni, saglikli risk almayr ve 6grenmeyi gelistiren iklimler yaratir.
Diisiik duygusal zeka seviyeleri ise korku ve endise dolu iklimler yaratir. Gergin
veya korkmus c¢alisanlarin kisa vadede ¢ok iiretken olabildigi i¢in 6rgiit iyi sonuglar
alabilir, ancak bu kalic1 olmayacaktir (Goleman vd., 2001:44).

Ulker (2008: 83), giiniimiizde duygusal zekanin ézellikle tilkemizde yeterince
algilanamadig1 ve yasamimizda hak ettigi degere ulasamadigini, yiiksek duygusal
zekaya sahip yoneticilerin pasif, korkak, kendini kabul ettirme cabasinda olan
zavallilar gibi algilandigini, bu tiir kurumlarm hicbir zaman yiiksek performans
gosteremedigini ifade etmistir. Duygusal zekanin is hayatinda ¢ok onemli oldugu,
fakat duygusal zeka egitimi alamamis bireylerin ¢ogunlukta oldugu bir kurumda,
sadece lider/yoneticinin ¢abasiyla duygusal yeterligin arttirilarak performansin
yiikseltilemeyecegi goriisiinii savunmustur. Liderin takim ruhu ve grup dinamigi
icindeki roliiniin olduk¢a 6nemli oldugunu, ancak kurum ya da toplumda herkesin,
minimum seviyede bile olsa duygusal zeka egitimi almasi gerektigini belirtmistir.

Liderlik, duygusal zekanin en ¢ok tartisildigi alanlardan birisidir ve {izerine
bircok bilimsel arastirma yapilmaktadir. Egitim, 13 ve siyaset alanlarindaki

tartismalara sik¢a konu olan duygusal zeka, giinimiiz liderleri i¢in aranan bir nitelik
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konumuna gelmistir. Polis liderleri agisindan bakildiginda yiiksek duygusal zekaya
sahip olan polis liderlerinin hem orgiitteki ¢alisma atmosferini olumlu yoénde
etkileyebilecegi, hem de halka verilen giivenlik hizmetinin kalitesine katkida
bulunabilecegini diisiinen Delice ve Giinbeyi (2013: 209-210); mesleki stres, fiziki
ve psikolojik yorgunluk ve devamli goz onilinde olmanin polis memurlarini ve
liderlerini siirekli bir duygusal degisime ittigini ve duygularin sadece kurum
icerisinden kaynaklanan problemlerden degil, distan gelen farkli faktorler tarafindan
da etkileniyor olmasinin, polislerin ve 6zellikle de liderlerinin duygusal zekalarinin
yiiksek olmasini gerektirdigini ifade etmistir.

Duygusal zekanin 6grenilebilir olmasi, degerlendirilmesi gereken bir firsattir.
Yogun emek ve zaman harcamay1 gerektirmesi nedeniyle kolay olmasa da lidere ve
orgiite saglayacagi faydalar diistiniildigiinde bu cabalara degecegi goriilecektir.
Orgiitlerde liderlerin duygusal zekalarin1 ~gelistirerek bundan daha fazla

faydalanmalar1 basar1 diizeylerini yiikseltecektir (Aysel, 2006: 106).

2.5.DUYGUSAL ZEKA VE DONUSUMCU LIDERLIK ILiSKiSI

Kiiresellesen diinyada liderlerden yaraticilik, farkli olma, degisim yaratma
gibi farkli yetenek ve davranislar sergilemeleri beklentisi artmistir. Baska bir deyisle
lider, orgiitte ve ¢evresinde degisimi veya dontisiimii baglatan kisi olarak goriilmek
istenmektedir. Bu noktada, giinlimiiz beklentilerini karsilayan bir kavram olarak
dontisimcti  liderlik anlayisi, liderlik literatiirinde Onemli arastirmalara ve
caligsmalara konu olmaya baglamistir (Erkus ve Giinlii, 2008: 187-188).

Doéntistimcii liderlik, rasyonel siirece dayali geleneksel liderlik teorilerinden
farkli olarak, duygular ve anlamlilik iizerinde durmaktadir. Dontisimcii liderin
izleyicilerini etkilemek ve motivasyon saglamak i¢in kendi duygusal ve ruhsal
enerjisini  kullanmasi, izleyicilerin daha 1iyi performans sergilemelerini
saglayabilmektedir (Dogan ve Sahin, 2009: 82).

Dontigiimeti liderler emir ya da talimat yerine ilham verirler. Vizyonlarini dile
getirirken, entelektiiel ve duygusal acidan esinlendirirler. Bu vizyona kars1 giiglii bir
inang gostererek onu gerceklestirme konusunda baskalarimi da heveslendirirler.

Ayrica kendilerini, takipgilerini gelistirmeye adarlar. Bu sayede islerinde daha etkili
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olmalarini, daha fazla caba ve daha iyi performans gostermelerini saglarlar
(Goleman, 2000b: 248).

Dontigimeti  liderlik  modelinin = dort  boyutunun duygusal zekayla
iliskilendirilebilecek 6zellikleri su sekildedir:

e Karizma veya Ideallestirilmis Etki: Friedman’a (1988) gore duygusal zeka
acisindan karizma “duygularla iletisim kurma ve dolayisiyla digerlerine ilham
verme yetenek ve istegini iceren dramatik 6zel bir yetenek” olarak
algilanmaktadir. Benzer agidan Riggio (1989) karizmayi gelismis duygusal ve
sosyal beceriler olarak tanimlamaktadir (aktaran Edizler, 2010: 139).
Dontisiimcti liderin izleyicilerinden bekledigi yiiksek performans ve onlari
dontistiirme isteginin gergeklesmesi icin aralarinda gii¢lii bir duygusal bagin
olusmasi gerekir. Bunun i¢in karizma onemlidir (Dessler’den aktaran Cakar
ve Arbak, 2003: 85). Karizma sahibi doniisiimcii bir lider kendi duygularini
bilmeli, onlar1 yonetebilmeli, kendisini motive edebilmeli, izleyicilerine
empati gosterebilmeli ve sosyal becerilere sahip olmalidir (Cakar, 2002: 43).

e Esin Kaynagi Olma: Liderler ¢alisanlarin tiim yetenek ve becerilerini ortaya

cikararak, kendilerine olan giivenlerini arttirarak en etkili sonuglara ulagsma
yoniinde ilham vererek onlar1t motive ederler (Edizler, 2010: 139).
Esin kaynagi olma; bir liderin izleyicilerine yiiksek beklentileri oldugunu
belirtmesi, 6nemli amaclar1 basit sekillerde ifade edebilmesi ve izleyicileri bu
amaglara yonlendirebilmesine dayalidir. Bu sayede izleyicilerin ulagmak
istedikleri hedefler soyut kavramlar olmaktan ¢ikip zihinlerinde canlanirlar.
Bunu yapabilmesi i¢in liderin empati ve sosyal iliski becerilerine sahip
olmasi gerekir (Bryman’dan aktaran Cakar, 2002: 43)

e Entelektiiel Uyarim: Entelektiiel uyarim; izleyicilerin zekalarini yaratici bir
sekilde kullanmalarini, olaylara akilc1 yaklagsmalarini, problemleri alternatif
coziimler iiretmelerini ve liderin diislincelerini bile sorgulamalarini saglar
(Hinkin ve Tracey’den aktaran Cakar, 2002: 44).

Boylece izleyiciler, sorunlarin daha ¢ok bilincinde olmaya baglar ve liderin
inanglar1 ve degerleri konusunda daha yogun bi¢imde bilgilendirilir. Bu
noktada izleyicinin kendi inan¢ ve degerlerini liderinki ile karsilastirmasi ve

lideri benimseme karar1 almasi s6z konusu olmaktadir (Berber, 2000: 38).
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Liderler astlari1 eski davranig kaliplarin1 degistirebilecek diislincelere
yonlendirirler. izleyicilerin problemlere farkli bakis acilarindan bakmalarini
ve problemleri degisik ve yeni yollarla ¢ozmelerine yardimer olurlar (Ozkalp
ve Kirel’den aktaran Edizler, 2010: 139).

Entelektiiel uyarim temel olarak daha bilissel bir boyuttur ancak izleyicinin
lidere yonelik olumlu duygulari ve inanci bu boyutun basarisini arttirir ve
hizlandirir (Cakar, 2002: 44).

Bireysellestirilmis Tlgi: Bireysellestirilmis ilgi; gorevlerini tamamlamasi
beklenen izleyicilere basarilardan ve hatalardan ders alarak gelismeleri icin
olumlu veya olumsuz geribildirim destegi saglayan bir destek kuvveti gibidir
(Avolio ve Bass, 1995: 202).

Liderler tipik olarak her asta tek bir bireymis gibi davranmak, ogretici
deneyimler yaratmak ve kolektif davranmaya tesvik i¢in projeleri devretme
egilimini gostermektedir (Edizler, 2010: 139).

Bireysellestirilmis ilgi; liderin izleyicilerine takimin herhangi bir {iyesi olarak
degil, birey olarak deger vermesi, onlara bireysel fakat esit ilgi gostermesi,
kogluk yapmasi ve tavsiyelerde bulunmasidir. Lider bu siirecte izleyicilerinin
giiclii ve zayif yonlerini bilerek hareket eder; boylece izleyiciler gercek
potansiyellerine ulasma ve gelistirme imkan1 bulurlar (Koppang’dan aktaran
Cakar ve Arbak, 2003: 85).

Bireysel diizeyde ilginin varligi, liderin otoriter yonetici tipinden ayri
algilanmasini saglamakta, boylece lider yalmizca elindeki giic ve pozisyon
yardimi ile is yaptiran bir kisi olmaktan cok daha farkli bir kimlik
kazanmaktadir. Bagkalarin1 diistinen ve bunu dis c¢evresine hissettiren lider,
liderligini uygulama konusunda biiyiilk avantaja sahip olmaktadir (Berber,
2000: 38). Liderin bu konuda basarili olabilmesi empati sahibi olabilmesine
ve sosyal becerilere sahip olabilmesine baglidir (Cakar, 2002: 44).

Roush ve Atwater’a gore; donlisimci liderlik “diistinen” kisilik stilinden

daha ¢ok “hisseden” kisilik sitili ile iligkilidir. Dontisiimcti liderler duygusal ve

sosyal yeterlilige sahiptir (aktaran Korkmaz, 2005: 404). Bu yiizden duygusal zekaya

iliskin kendisinin ve bagkalarinin duygularimin farkinda olma ve onlar1 yonetme

becerileri en ¢ok bu liderlik stilinde 6n plana ¢ikmaktadir.
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Doéntistimcii liderler calisanlarin maas ve ikramiye gibi standart odiillerle
motive edildigi rasyonel liderlik tarzlarinin tersine, bireylerin anlam ve deger
arayislarina hitap eder ve yaptiklar isle ilgili duygularimi uyararak onlar1 gorsel
degisim igin seferber eder (Goleman, 2000b: 248).

Friedman’a gore, doniistimcii liderler diger liderlik stillerinden daha iyimser
tutum ve davraniglara sahiptirler ve ¢evreleri hakkinda daha olumlu duygulara sahip
olma egilimi gosterirler. Hatalara tolerans gosterilmezse izleyenlerin daha sonra
tekrar denemekten kaginacaklarini bildikleri i¢in yapilan hatalara yiiksek diizeyde
tolerans gosterme egilimine sahiptirler (aktaran Korkmaz, 2005: 405).

Dontigiimeti liderlik bir duygu yonetim siireci olarak tanimlanmakta ve
orgiitlerde dontistimcii liderlik davranisina katki saglayan bir dizi duygusal zeka
boyutundan s6z edilmektedir. Buna gore doniisiimcii liderler ilham verici vizyonu,
uygun bir duygusal dil ve anlatim segerek astlarina aktarmaktadirlar. Ayrica
kendilerini izleyenlerin ihtiya¢ ve degerlerine iliskin giiclii bir kavrayis ve sezgiye
sahip olup, onlarla daha yiiksek kalitede iliski kurabilmektedirler (Ashkanasy ve
Tse’den aktaran Edizler, 2010: 142).

Dontistimeti bir lider orgiitii i¢in odak noktast olmanin yan1 sira bir dontisiim
rehberi oldugu i¢in onun duygusal durumu klasik yaklasima sahip bir liderden ¢ok
daha onemlidir. Karizma sahibi olmasi, izleyicileri i¢in bir esin kaynagi olmasi ve
onlara gosterdigi bireysellestirilmis ilgi sayesinde, duygular1 oOrgiitteki diger
bireylerin duygular1 da olumlu etkilenmektedir. Duygusal zeka bu noktada énemlidir,
clinkii duygusal zekaya sahip liderler giiniimiiziin karmasik ortaminda oOrgiitii
diizenleyebilecegi ve giiclendirebilecegi i¢in bu 6zellik doniisiimcii liderlik i¢in bir
tiir katalizor etkisi yaratacaktir (Freshman ve Rubino’dan aktaran Cakar ve Arbak,
2003: 88).

Dontistimeii liderlik stilinin lider-izleyici etkilesimini temel alan bir yapida
olmasi, duygusal zekanin liderlik siirecindeki Oneminin artmasin1 saglamis,
arastirmacilar da c¢aligmalarini dontisiimeti liderlik ve duygusal zeka arasindaki
iligkilere yogunlastirmistir (Erkus ve Giinli, 2008: 192).

Daft’a gore; duygusal zekasi yiiksek liderler bircok nedenden dolayi
doniisiimeii liderlik ozellikleri gostermektedir. Ornegin; doniisiimcii liderlerin 6z

farkindalik diizeyleri yiiksektir, duygusal inanglar1 saglamdir ve astlarimi etkilemek
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icin bunlar1 kullanirlar. Zorluklar karsisinda kendilerine glivenirler, sabirli ve
azimlidirler. Degisim yaratma ve izleyicilerine ilham vermede duygusal zeka
yeteneklerini kullanirlar (aktaran Erkus ve Glinlii, 2008: 192).

Guntimiiz orgiitlerinin mevcut yapisi klasik liderlerin 6tesinde dontigiimcii
liderlere sahip olmay1 gerektirmektedir. Bu dogrultuda ise alma ve yonetici olarak
atanacak kisilerin se¢iminde duygusal zekasi yiiksek bireyleri se¢mek ve/veya
duygusal zekayr gelistirici egitimler vermek dontisimcti liderlik davranislarinin

yayginlastirilmasi agisindan 6nemli yarar saglayacaktir (Cakar ve Arbak, 2003: 93).

2.6. DUYGUSAL ZEKA VE LIDERLIK iLiSKiSi UZERINE YAPILAN
ARASTIRMALAR

Duygusal zeka ve liderlik arasindaki iliskiyi incelemeyi amaglayan
calismalar, konunun popiiler hale gelmesiyle birlikte her gecen giin daha da
derinlesmektedir. Yapilan arastirmalarin ve sonuglarinin incelenmesi, duygusal
zekanin liderlikle iliskisi hakkinda genel bir yoruma sahip olmak acisindan énem

tasimaktadir.

2.6.1. Ulusal Arastirmalar

2001 yilinda yoneticilerin duygusal zekanin {i¢ boyutu olan duygularinin
farkinda olma, duygularini ifade etme ve bagkalarinin duygularinin farkinda olma
diizeylerini belirleyerek aralarindaki iliskiyi acgiklayabilmek amaciyla Bolu’da
konaklama isletmelerinde gorev yapan 38 iist ve orta kademe yonetici tizerinde bir
aragtirma yapilmistir. Bilgi toplama araci olarak kullanilan anket, Robert Cooper ve
Ayman Sawaf tarafindan gelistirilen EQ Harita Soru Formu'ndan uyarlanmistir. Ug
boyutun da ileri diizeyde oldugu sonucuna ulasilmis ve elde edilen sonug,
yoneticilerin pek ¢ok durumda stirekli ve dengeli bir duygusal zeka diizeyine sahip
oldugu seklinde yorumlanmistir. Ayrica yoneticilerin duygularinin farkinda olma-
duygularin1 ifade etme, duygularmin farkinda olma-bagkalarinin duygularinin
farkinda olma ile duygularini ifade etme-baskalarinin duygularinin farkinda olma

boyutlar1 arasinda pozitif yonli bir iliski oldugu tespit edilmistir. Bu bulgu, yonetsel
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basarida duygusal zeka bilesenlerinin birbirinden bagimsiz olamayacagi seklinde
yorumlanmstir (Ural, 2001: 209-219).

Acar (2002: 108-153), yoneticilerin insana ve goreve yonelik liderlik
davraniglart ile duygusal zekalari arasinda bir iliski olup olmadigini belirlemek
amaciyla 329 banka sube yoneticisi tizerinde bir arastirma yapmistir. Arastirmada
duygusal zekay1r olgmeye yonelik Bar-On EQ olgegi 133 ifadeden 88 ifadeye
azaltilarak kullanilmistir. Liderlik davranmiglarini 6lgmeye yonelik olarak Leifer’in
hazirladigr liderlik o6lgegi kullanilmistir. Bulgular degerlendirildiginde duygusal
zekanin insana yonelik liderlik davranisiyla daha fazla iligkili oldugu goriilmiistiir.
Duygusal zekanin stresle basa ¢ikma boyutu hari¢ diger tiim boyutlarinin insana
yonelik liderlik davranisiyla pozitif iliskisi oldugu tespit edilmistir. Goéreve yonelik
liderlik davranisiyla iliskisi incelendiginde ise duygusal zekanin uyumluluk ve genel
ruh durumu boyutlart disindaki boyutlari iligkili bulunmamastir.

Atay (2002: 344-354), ilkogretim okulu miidiirlerinin duygusal zeka diizeyleri
ile catismalar1 ¢6ziimleme stratejileri arasindaki iligskiyi incelemek amaciyla
Erzurum’da calisan 71 ilkogretim okulu miidiirii tizerinde bir arastirma yapmuistir.
Veri toplamada, Weisinger tarafindan gelistirilen “duygusal zeka 6l¢egi” ile Schemel
tarafindan  gelistirilen  “catismalar1  ¢oziimleme  stratejileri  Ol¢egi”’nden
yararlanilmistir. Arastirma sonucunda duygusal zekanin alt boyutlan ile ¢atigmalari
coziimleme stratejileri arasinda anlamli iliskiler gozlenmekle birlikte, okul
miidiirlerinin duygusal zeka diizeylerinin beklenenin ve olmasi gerekenin altinda
oldugu tespit edilmis ve duygusal yoniinde bireyleri daha yetkin kilacak, 6zbiling,
Ozdenetim ve empatiyle dinleme, ¢atismalar1 ¢6zme ve isbirligi gibi temel yoneticilik
becerilerini kapsayan yetistirme programlart diizenlenmesi gerektigi belirtilmistir.
Ayrica duygusal yetkinlige sahip okul yoneticilerinin ayni ama¢ dogrultusunda
calisan 6gretmen ve diger personelle daha uyumlu iliskiler kurabilecegi, catismalarin
¢cOziimiine daha iyi katki saglayabilecegi vurgulanmistir.

Yonetsel basarin degerlemesinde duygusal zekanin kullanimini incelemek
amactyla yapilan bir arastirmada, miisteri beklentisinin yiliksek oldugu yiiksek
O0grenim Ogrenci yurtlarinda gorev yapan 22 yonetici tizerinde Cooper ve Sawaf'in
gelistirdigi “EQ haritas1 soru formu ile degerleme o6lcegi” kullanilarak anket

yapilmistir. Aricioglu’na (2002: 26-42) gore; yurtlarda kalan 6grencilerin beklentileri
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g6z Ontine alinirsa, yoneticilerin gorevleri arasinda dgrencilerin sorunlarimi algilama,
¢ozme ve onlara danmismanlik yapma gibi gorevler de bulunmaktadir. Dolayisiyla
yoneticilerin - sorumluluklar1 artmakta ve bu sorumluluklar karsisinda nasil
davraniglar gosterecekleri daha da 6nem kazanmaktadir. Bu siiregte de duygusal zeka
diizeyleri kritik bir rol oynamaktadir. Bu baglamda yaptig1 arastirmada; yoneticilerin
duygusal zeka diizeyi ve ¢evresel faktorlerin buna etkisini, yoneticilerin duygusal
zeka i¢in yeteneklerini kullanabilme etkinliklerini ve duygusal zeka diizeylerine bagl
olarak misteri tatmin beklentisini belirlemeyi amag¢lamistir. Sonugta yurt
yoneticilerinin duygusal zeka seviyelerinin istenilen diizeyin altinda yer aldig
goriilmistiir. Duygularina hakim olma, bagskalarini anlama ve alt olgek olarak
dirtistliikte yiiksek dereceye sahip olmalarina ragmen bu sonuglarin diger boyutlarda
ortaya ¢ikmadigr goriilmiistiir. Ayrica kendini ifade edememe gibi sorunlar tespit
edilmis, bu olumsuz gelismelerde ¢evresel ekonomik etmenlerin 6nemli rol
oynadigin1 ve is kaybina bagli olarak ortaya c¢ikan gerilimin performans kaybina
neden oldugu ongoriilmistiir. Yoneticilerden duygu analiz aract olarak duygusal
zekay1 kullananlar ¢cok az sayidayken, sorumluluk almanin gerginligini yasayanlar ile
yeterli egitim seviyesine sahip olmayan 6nemli bir cogunlugun alt seviyede kaldig1
goriilmistiir. Ancak yoneticilikte sergilenen performansin, duygulart kullanma
yetenegi gerektirdigi vurgulanmistir. Yurtlarda kalan 6grencilerin fiziksel ortam
beklentilerinin yanisira duygusal basar1 beklentilerinin de oldugu, bu yiizden diisiik
duygusal zeka seviyesine sahip olan yoneticilerin miisteri tatmini saglayamayacaklari
belirtilmistir. Bu baglamda yoneticilerin duygusal zekalarmi gelistirmeye yonelik
egitim almasi, ¢cevresel nedenlerden dolay: yasadiklar1 gerginligi azaltabilecekleri ve
kendilerini ifade edebilecekleri ortamlarin saglanmasi yoniinde egitilmeleri gerektigi
savunulmustur.

Cakar ve Arbak (2003: 83-98) giintimiizde orgiitlerde klasik anlamdaki lider-
izleyici iliskisinin kirilarak izleyicilerle daha yakin bir iliskiye girilmesi gerektigi
goriisiinden hareketle; duygusal zeka ile dontistimcii liderlik davranisi arasindaki
iliskiyi incelemek amaciyla, Izmir’de faaliyet gosteren isletmelerde gorev alan
toplam 106 yo6netici tizerinde bir arastirma yapmistir. Arastirmada Sutarso tarafindan
Goleman’in duygusal zeka modeli temel alinarak gelistirilmis olan envanter

kullanilmigtir. Dontisiimeti liderlik boyutlarinin 6l¢iilmesinde ise Bass tarafindan
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gelistirilmis MLQ (Multifactorial Leadership Questionnaire) 6l¢eginin doniistimcii
liderlikle ilgili boliimii olan Avolio ve Bass’a ait TLQ (Transformational Leadership
Questionnaire) 6lcegi kullanilmigtir. Bulgulara gore; yoneticinin duygusal zekasi
arttikca izleyicisini bir grup liyesinden ¢ok bir birey olarak gérme, onun sorunlari ile
yakindan ilgilenme, yani bireysellestirilmis ilgi gosterme egilimi de artmaktadir ve
calisanlar i¢cin daha fazla esin kaynagi olabilmektedir. Duygusal zekanin yiiksek
olmasi1 yoneticinin karizmasini artirirken, izleyicilerin zekalarini yaratict bir sekilde
kullanmalarini, olaylara daha akilc1 bir bigimde yaklasmalarini, hatta yoneticinin
kararlarii sorgulamalarim1 saglamakta, yani entelektiiel uyarimi arttirmaktadir.
Bireysellestirilmis ilgi ve esin kaynagi olmanin duygusal zeka tarafindan en ¢ok
aciklanan dontstimcii liderlik boyutlar1t oldugu goriilmistiir. Duygusal zekanin
karizma ve entelektiiel uyarim boyutlar1 {izerindeki etkisi ise diger boyutlardan az
olmakla birlikte yine de oldukga yiiksektir. Bu baglamda duygusal zekas1 yiiksek
bireylerin doniistimeii liderlik davranislart sergilemeye daha yatkin olduklari
sOylenebilir.

Babaoglan, 2005 yilinda ilkogretim ve ortadgretim okullarinda mudir ve
miidiir yardimcis1 olarak calisan okul yoneticilerinin duygusal zeka diizeylerinin
cinsiyete, medeni duruma, bransa, yoneticilik tiirtine, kurum tiirtine, yoneticilik
egitimine, egitim durumuna, mesleki kideme, yasa, yoneticilik kidemine ve ¢ocuk
sayisina gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla Diizce ilinde
calisan 180 okul yoneticisi tizerinde bir arastirma yapmistir. Arastirmada Schutte ve
digerlerinin (1998) gelistirdigi, Cakan ve Akbaba Altun (2005)un Tirkceye
uyarladig1 tek boyutlu ve 33 maddeden olusan Duygusal Zeka Olgegi kullanilmistir.
Arastirma sonucuna gore duygusal zeka puanlari, bu degiskenlerden sadece
yoneticinin bransinin siif 6gretmenligi ya da diger branslardan olmasina ve calistigi
kurumun ilkogretim ya da ortadgretim olmasina gore farklilasmaktadir. Ayrica simif
Ogretmenligi bransindaki yoneticilerin diger branslardaki okul yoneticilerine gore
daha yiiksek duygusal zekaya sahip oldugu, ilkdgretim okullarindaki yoneticilerin
duygusal zeka puanlarmin ortaggretim okullarindaki yoneticilere gore daha yiiksek
oldugu sonucuna varilmistir. Bu durum; simif 6gretmenligi bransindaki egitimcilerin,
yas grubu geregi Ogrencileriyle daha yakindan ilgilenmesi, yerine gore annelik,

babalik, dert ortakligi yapmasi, her tiirlii olumsuz durumla bas etmek zorunda
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kalabilmesi ve bu durumlar1 olumlu bir sekilde gidermeye c¢aligmasi siirecinin, bu
branstaki okul yoneticilerinin duygusal zeka diizeylerinin gelisimine katki saglamis
olabilecegi seklinde yorumlanmistir (Babaoglan, 2010: 119-136).

Korkmaz (2005: 401-422); bireyler arasi etkilesimlerden kaynaklanan ve
egitim ortamlarinda yaygin olarak ortaya c¢ikan engellenme ve iyimserlik
duygularinin dontisiimeti liderlik stili ile 6gretmenlerin performans: arasindaki
iliskide nasil rol oynadiklarini belirlemek amaciyla bir arastirma yapmistir.
Arastirma kapsaminda Ankara ilinde goérev yapan 285 Ogretmene Bass ve Avolio
tarafindan gelistirilen liderlik anketi uygulanmistir. Performans 6l¢timleri i¢in gerekli
olan veriler ise, Milli Egitim Bakanligi Teftis Kurulu Baskanliginin gelistirip
okullarda 6gretmenlere uyguladigi 360 derece performans degerlendirme aracindan
elde edilmistir. Arastirmada elde edilen bulgular {ic 6nemli sonug ortaya ¢ikartmistir:
Birincisi, egitim kurumlarinda gérev yapan yoneticilerin gosterdikleri doniistimcii
liderlik stilinin, hem kurum hem de calisanlar agisindan motive edici olumlu
davranislara sebep olacagidir. Ikincisi, doniisiimcii liderlik stilinin calisanlarin
iyimserlik duygularinin ortaya ¢ikmasinda ve gelismesinde onemli derecede olumlu
etkili oldugudur. Uciinciisii ise, doniisiimcii liderlik stili ile yasanan iyimserlik
duygularinin ¢alisanlarin performansini arttirict bir rol oynadigidir. Ayrica
arastirmadaki analiz sonuglarmma gore, algilanan liderlik stili &gretmenlerin
engellenme duygulari tizerinde iyimserlik duygulari iizerinde oldugundan daha gii¢lii
bir etkiye sahiptir.

Erkus ve Gunli (2008: 187-209), duygusal zekanin doniisiimcii liderlik
tizerindeki etkilerini ve duygusal zeka boyutlar1 ile dontistimcii liderlik boyutlart
arasindaki iligkileri incelemek amaciyla, bir yliksek 6gretim kurumunda 6grenim
goren ve liderlikle ilgili hem kuramsal, hem de uygulamali egitimler alan 724 kisi
tizerinde bir arastirma gergeklestirmistir. Duygusal zekanin 6l¢iilmesinde Bar-On’un
Duygusal Zeka Envanteri’nin Acar’in Tiirkgeye terclime ederek sadelestirdigi kisa
versiyonu kullanilmistir. Dontistimcti liderlik ile ilgili veriler ise Bass ve Avolio’nun
Cok Faktorlii Liderlik Olgegi (MLQ-6s) araciyla toplanmistir. Arastirma sonucunda
duygusal zekanin doniisimct liderligi onemli o6l¢tide pozitif olarak etkiledigi
gorilmistir. Bu baglamda duygusal zekanin, bireylerin doniisiimcti liderlik

davraniglarinin agiklanmasinda 6nemli bir degisken oldugu ifade edilmistir. Ayrica
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kisisel boyut, kisileraras1 boyut ve genel ruh durumunun doniistimcii lider
davraniglarini etkiledigi tespit edilmistir. Farkli duygusal zeka envanterleriyle
yapilan arastirmalarda da benzer sonuglar elde edildiginden, kisilerarasi boyut,
duygusal zeka yetenekleri arasinda belirleyici temel bir degisken olarak dikkat
cekmistir. Boyutlar arasi iliskiler incelendiginde ise; duygusal zeka boyutlar1 ve
dontisiimeti liderlik boyutlar1 arasinda genel olarak pozitif ve anlamh iligkiler
saptanmigtir. Ancak stresle basa ¢ikma boyutunun hicbir doniisiimeii liderlik
boyutunu pozitif olarak etkilemedigi, Ozellikle dontisiimcii liderlik boyutlariyla
stresle basa ¢ikma boyutu arasinda negatif ve anlamli iligkiler oldugu tespit
edilmistir. Bu durum; Orneklemi olusturan Ogrencilerin stresi kontrol etme
yeteneklerinin daha gelisme asamasinda olmasi ve heniiz ¢esitli stres durumlari
karsisinda tam olarak ne yapacaklarini bilememeleri ihtimaliyle agiklanmaisgtir.

Dagli ve digerleri (2008: 22-46), Kibris Tiirk Toplumu Lideri Rauf Raif
Denktas'in duygusal zeka kapsamina giren kendini tanima, duygulari yonetebilme,
motivasyon, baskalarmin duygularini anlayabilme ve sosyal beceriler olmak {izere
bes temel yetenege gore duygusal zeka yetenegini irdelemek amaciyla bir ¢alisma
yapmustir. Liitfi Ozter'in “Ulusal Miicadelede Denktas” adli kitabi analiz edilerek
duygusal zeka boyutlarina iliskin yorumlamalar yapilmistir. Yapilan analiz sonucu
Denktas’in bir lider olarak sergiledigi davranislarin, duygusal zekanin bes temel
yetenegi ile paralellik gosterdigi tespit edilmistir. Duygular ifade edebilme, 6zbiling,
kendini ayarlama, motivasyon, empati ve sosyal beceri yetileri gibi duygusal zeka
niteliklerinin bugiin bireyleri basariya gotiirecek yolda sahip olunmasi gereken temel
nitelikler oldugu, ozellikle yasamin hangi alaninda olursa olsun, bireylerin ve
liderlerin sahip olduklar1 duygusal zeka ve bunun etkin bir sekilde kullanilabilmesi
basarinin elde edilmesinde temel bir unsur haline geldigi ifade edilmistir.

Dogan ve Sahin (2009: 67-88), duygusal zekanin ve ruhsalligin dontistiirticti
liderlik davranislariyla olan iligkisini incelemek amaciyla Kayseri ilinde mobilya,
tekstil ve ingaat sektoriinde faaliyet goOsteren organizasyonlarda yonetici
pozisyonundaki 127 kisi tizerinde bir arastirma yapmistir. Ruhsallik kavraminin
Olctimii i¢in Ashmos ve Duchon’un gelistirdigi ruhsallik 6lgeginden, duygusal zeka
kavrammin o6l¢timii i¢cin Schutte ve digerlerinin gelistirdikleri duygusal zeka

Olceginden ve doniistiirticti liderlik davraniglarinin 6l¢timii i¢in Bass ve Avolio’nun
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cok faktorlii liderlik olgeginden yararlanilmistir. Elde edilen sonuglar ruhsallik ve
duygusal zekanin hem ayr1 ayr1 hem de birlikte doniistiiriicti liderlik davraniglari
tizerinde olumlu yonde etkisi oldugunu gostermistir. Ruhsalligin duygusal zekadan
daha fazla donistiirticti liderlik davraniglarina etkisi oldugu goriilmekle beraber;
dontistiiricti liderlik davranislart tizerinde duygusal zeka ile ruhsalligin birlikte
etkisinin her birinin tek tek etkisinden daha fazla oldugu sonucu elde edilmistir.

2011 yilinda duygusal zekanin iletisim becerileri {izerine etkisini belirlemek
amaciyla 203 tniversite 6grencisine Schutte ve arkadaslariin hazirladig1r duygusal
zeka Olcegi ile Ersanli ve Balci tarafindan gelistirilen iletisim becerileri envanteri
uygulanarak bir arastirma yapilmistir. Olgek, duygusal farkindalik ve degerlendirme
(emotional awareness and appraisal), duygusal diizenleme/yonetim (regulation of
emotion), empatik duyarlilik (empathic sensitivity) ve duygularin kullanimi
(utilization of emotion) olmak iizere dort boyuttan olusmaktadir. Iletisim becerileri
envanteri, likert tipi 45 maddeden ve 3 alt boyuttan olusmaktadir. Bu alt boyutlar
madde igeriklerine gore; (zihinsel) bilissel, (duygusal) duyussal ve davranissal olarak
adlandirilmigtir. Arastirma sonuglarina gore; duygusal zekanin alt boyutlart ile
iletisim becerisinin alt boyutlar1 arasinda pozitif yonde anlamli iliski vardir.
Boyutlar aras1 en kuvvetli iliski, duygusal zeka boyutlarindan “duygularin
diizenlenmesi ve yonetimi” ile iletisim becerileri boyutlarindan “davranissal boyut”
arasinda tespit edilmistir. Buna gore bireyler duygularini dogru diizenleyip, olumlu
yonde dogru kullanabildikleri takdirde iletisim davramislar1 da  etkili
gerceklesebilecektir. Bununla birlikte iletisim becerilerinin, duygusal zeka
boyutlarindan sadece empatik duyarlilik boyutundan istatistiksel olarak anlamli
diizeyde etkilendigi tespit edilmistir. Bu baglamda bireylerin empatik duyarliliklarina
onem vermeleri iletisim becerilerini gelistirebilmek adma gerekli goriilmiistir
(Cetinkaya ve Alparslan, 2011: 363-377).

Yashoglu ve digerleri (2013: 191-220), calisan bireylerin duygusal zeka
seviyeleri ile bu bireylerin iistleriyle olan ¢atismalarinda, ¢atismayr yonetmek icin
kullandiklar1 yontemler arasindaki iliski ve bu iligkide lider tiye etkilesiminin roliinii
belirlemek amaciyla, Istanbul Universitesi Isletme lIktisadi Enstitiisiinde yiiksek
lisans yapan, ayn1 zamanda bir isletmede ¢alisan 338 6grenci {izerinde bir arastirma

yapmistir. Arastirmada duygusal zeka seviyelerini 6lgmek i¢in Schutte (1998)
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tarafindan gelistirilen “Duygusal Zeka Olgegi”, lider-iiye etkilesimi kalitesini 6lgmek
icin Liden ve Maslyn (1998) tarafindan gelistirilen “Lider-Uye Etkilesimi” &lgegi,
astlarin tstleriyle olan ¢atigmalarini yonetmede kullandiklar1 yontemi 6lgmek igin,
Rahim (1983) tarafindan gelistirilen “Catisma Yonetimi” 6l¢egi kullanilmistir.
Arastirma sonucunda duygusal zeka, lider iiye etkilesimi ve catisma yoOnetimi
yontemleri arasinda pozitif ve anlaml iligskiler tespit edilmistir. Lider-iiye
iletisiminin kalitesi, izleyicinin herhangi bir ¢atisma durumunda lideriyle karsilikli
konusarak ve isbirligine giderek catismayr ¢ozmesine kismen de olsa yardimci
olmaktadir. Duygusal zeka ile ¢atisma yonetimi yontemleri arasindaki iligkilerde ise
en yiiksek oran baskinlik ve uzlasma yontemlerinde saptanmustir.

Delice ve Giinbeyi (2013: 209-239) farkli birim ve riitbelerden 113 polis
liderinin duygusal zeka seviyeleri ile liderlik davraniglari arasinda bir iliski olup
olmadigini aragtirmigtir. Arastirma yontemi olarak kullanilan ankette duygusal zeka
verileri “Bar-On duygusal zeka 6l¢egi” kullanilarak, liderlik davranislari verileri ise
“Stogdill’in liderlik davranislart tanimlama 6lgegi” kullanilarak toplanmustir.
Arastirma sonucunda polis liderlerinin duygusal zeka seviyeleri ile liderlik
davraniglar arasinda pozitif, kuvvetli ve istatistiki olarak anlamli bir iliski oldugu
tespit edilmistir. Polis liderlerinin duygusal zeka seviyeleri arttikca liderlik
davraniglarinin daha olumlu oldugu ifade edilmistir. Duygusal zekanin genel ruh hali
ve kigisel farkindalik boyutlarinin liderlik davranislari {izerinde daha fazla etkili
oldugu saptanmistir. Ayrica en yiiksek duygusal zeka degerinin 5 oldugu olgekte
polis liderlerinin genel duygusal zeka seviyesi 3,9 olarak tespit edilmis, ayn1 6lgek
kullanilarak yapilan diger arastirmalardaki bulgulara nispeten polis liderlerinin
duygusal zeka seviyelerinin yiiksek oldugu belirtilmistir. Diger yandan yas, medeni
durum, riitbe ve mesleki ¢alisma siireleri gibi demografik degiskenler ile duygusal
zeka seviyeleri ya da liderlik davramiglar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir

iliski bulunamamastir.

2.6.2. Uluslararasi Arastirmalar

Sosik ve Megerian (1999: 367-390) duygusal zeka ve doniisiimcii liderlik ile

dontisiimceti liderlik ve yonetsel performans arasindaki iligkiyi incelemek amaciyla 63
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yonetici ve 192 ast iizerinde Bass ve Avolio'nun gelistirdigi ¢ok fatorlii liderlik
Olcegi ve duygusal zekanin her boyutu i¢in farkli arastirmacilarin gelistirdigi farkl
Ol¢eklerden yararlanarak bir aragtirma yapmuistir. Bulgulara gore duygusal zeka,
liderlik davranist ve performans, yoneticilerin 6zfarkindaliklarinin bir fonksiyonudur.

Palmer ve digerleri (2001: 5-10), duygusal zeka ve etkili liderlik arasindaki
iligkiyi belirlemek amaciyla 43 yonetici iizerinde Salovey ve arkadaglar tarafindan
1995°te gelistirilen Trait Meta Mood Scale (TMMS) ve Avolio ve arkadaslari
tarafindan 1995°te gelistirilen Multifactorial Leadership Questionnaire (MLQ)
Ol¢eklerini kullanarak bir arastirma yapmistir. Bulgulara gore transformasyonel
liderlerin islemci liderlerden daha yiiksek duygusal zekaya sahip oldugu hipotezi red
edilmekle birlikte, duygusal zeka ve dontistimcii liderlik arasinda etkili liderlik i¢in
onemli sayilabilecek pozitif iligkiler tespit edilmistir.

Gardner ve Stough (2002: 68-78) duygusal zeka ve liderlik arasindaki iliskiyi
belirlemek amaciyla 110 iist diizey yonetici tizerinde bir arastirma yapmistir. Etkili
liderlerin islemci davranmig gosterenlerden ¢ok doniisiimcii davranislar gosteren
liderler olarak tanimlandigin1 belirtmislerdir. Duygusal zekayr Olgmek igin
Swinburne University Emotional Intelligence Test (SUEIT), liderligi 6l¢gmek i¢in ¢cok
faktorli liderlik olgegi kullanilmistir. Duygusal zekanin, doniistimcii liderligin tim
boyutlariyla yiiksek derecede pozitif iliskiye sahip oldugu sonucuna ulasilmistir.

Sivanathan ve Fekken (2002: 198-204) duygusal zeka ve ahlaki diisiinmenin
liderlik stilleri ve etkililigine etkisini incelemek amaciyla 58 yonetici lizerinde
Emotional Quotient Inventory (EQi) ve Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ-5X) olgeklerini kullanarak bir arastirma yapmustir. Bulgulara gére duygusal
zekasi yiiksek olan liderler, astlari tarafindan daha etkili ve daha fazla doniisiimcii
liderlik davranisi sergileyen bireyler olarak algilanmaktadir.

Ruderman ve Bar-On (2003: 1-24) liderin kisisel basarisinin duygusal
zekasiyla iligkisi, basarili liderlik ve duygusal zeka baglantisi, duygusal zeka ve
basarisizlik arasindaki iligki konularini incelemek i¢in 236 lider tizerinde Bar-On’un
gelistirdigi 133 soruluk EQ-i 6l¢egini kullanarak bir arastirma yapmistir. Sonuglara
gore basarili liderligin en az %551 duygusal zekaya dayanmaktadir. Liderlik
tizerinde en gii¢lii etkiye sahip duygusal zeka faktorleri ise empati, kisilerarasi

iligkiler, sosyal sorumluluk, stres toleransi ve problem ¢6zmedir. Duygusal zekasi
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yiikksek liderler, kisileraras1 iliskilerden kaynaklanan problemleri daha etkili
¢cozmekte, takim yonetiminde daha basarili olmakta, degisime daha kolay uyum
saglamakta ve orgiit amaglarina ulasmada daha basarili olmaktadir.

Ashkanasy ve Dasborough (2003: 18-22), “Emotional Awareness and
Emotional Intelligence in Leadership Teaching” adli makalede 144 iiniversite
Ogrencisi tizerinde Wong and Law (2002) tarafindan gelistirilen “self-report
emotional intelligence survey” ve MSCEIT (Mayer, Caruso,Salovey, & Sitarenious,
2003) olgeklerini kullanarak liderlik 6gretiminde duygusal farkindalik ve duygusal
zekayi incelemistir. Bulgulara gore liderlik egitimlerinde duygular ve duygusal zeka
hakkinda 6gretim yapilmasi takim performansini etkileyebilir. Ayrica duygular,
orgiitleri anlamada ve bu goriisii liderlik egitimine eklemede 6nemli bir role sahiptir.

Leban ve Zulauf (2004: 554-564) duygusal zeka yetileri ve doniisiimcii
liderlik stilleri arasindaki baglantiyr incelemek amaciyla ¢esitli sektorlerdeki
isletmelerde ¢alisan 24 proje yoneticisi lizerinde Mayer-Salovey-Caruso Emotional
Intelligence Ability Test (MSCEIT) ve Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)
Form 5X olgeklerini kullanarak bir arastirma yapmistir. Bulgulara goére duygusal
zeka yetisi, proje yoneticilerinin doniistimcii liderlik stiline katkida bulunur ve bu
katki da proje performansini artirir.

Downey ve digerleri (2006: 250-264), kadin yoneticilerde liderlik stili, sezgi
ve duygusal zeka arasindaki iligskiyi belirlemek amaciyla farkli sektorlerden 176
kadin yonetici tizerinde multifactor leadership questionnaire (MLQ), cognitive style
index (CSI), trait meta-mood scale (TMMS), ve workplace Swinburne University
Emotional Intelligence Test (workplace SUEIT) 6l¢eklerini kullanarak bir aragtirma
yapmustir. Bulgulara gore dontistimcii liderlik davranisi gosteren kadin yoneticiler
daha yiiksek sezgi ve duygusal zeka diizeylerine sahiptir.

Bar-On ve arkadaslarinin 2006 yilinda duygusal zekanin liderlik tizerindeki
etkisini belirlemeye yonelik yaptig1 arastirmada 1.096 askerden birliklerindeki
liderlik roliine en uygun kisileri se¢meleri istenmistir. Liderlik potansiyeline sahip
536 kisiye Bar-On’un gelistirdigi EQ-i uygulanmistir. Sonuglar gostermistir ki
duygusal zeka ve liderlik potansiyeli arasinda istatistiksel olarak pozitif ve anlamli

bir iliski vardir. Duygusal zeka faktorlerine yiiksek derecede sahip olan bireyler
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yiiksek liderlik potansiyeline sahip olarak algilanmaktadir (Bharwaney ve digerleri,
2007: 8).

Fiedeldey-Van Dijk ve Freedman (2007: 8-20), “Differentiating Emotional
Intelligence in Leadership” adli makalede 3305 calisan tizerinde Six Seconds
Emotional Intelligence Assessment (SEI) olcegini kullanarak duygusal zekanin
degisik is kademelerinden nasil gorindigiinii incelemistir. Calisanlarin Orgiitte
yiikseldik¢e gorevlerinde basarili olabilmeleri i¢in duygusal zeka becerilerinde
yeterlik gostermeleri gerektigini vurgulamistir. Elde edilen bulgularin istatistiksel
degerlendirmesine gore yonetsel konum liderlikle tam olarak 6zdeslesmemektedir.
Ancak duygusal zeka ile dlgtilen liderlik, insanlarin kariyerlerini yonetsel konumlara
ilerletebilir. Yiiksek duygusal zeka liderligin 6zt degildir, fakat gérev kademelerinin
Ozlni olusturur.

Zafra ve digerleri (2008: 37-49) “The Role of Transformational Leadership,
Emotional Intelligence, and Group Cohesiveness On Leadership Emergence” adli
makalede 210 tiniversite 6grencisi tizerinde yaptig1 arastirmada sinif grubuna baglilik
dereceleri, duygusal zekalar1 ve liderlik stilleri arasindaki iligkiyi incelemistir.
Arastirmada duygusal agiklik, duygusal denetim ve duygusal dikkat faktorlerini
degerlendirmeye yonelik Trait Meta-Mood Scale (TMMS-24; Salovey, Mayer,
Goldman, Turvey, & Palfai, 1995), liderlik stillerini degerlendirmeye yonelik
Multifactorial Leadership Questionnaire (MLQ) kullanilmistir. Elde edilen bulgulara
gore hem yiiksek duygusal agiklik, hem de yiiksek duygusal denetime sahip bireyler
digerlerine gore daha fazla doniistimct liderlik stili sergilerken, duygusal dikkat
seviyesinin yiiksek veya diisiik olmasmin doniisiimeti liderlik stili ile ilgisi
bulunamamistir. Yiksek duygusal zeka seviyesine sahip bireylerin, liderlik
stillerinde daha doniisiimcti olduklar1 i¢in siklikla lider olarak ortaya ¢iktigi ve bu
durumun 6zellikle yiiksek grup baghligi durumunda gergeklestigi hipotezleri
dogrulanmistir.

Groves ve digerleri (2008: 225-250); “Developing and Measuring the
Emotional Intelligence of Leaders” adli makalede Mayer ve Salovey modelinde
kavramsallastirilan duygusal zekanin kasitli olarak gelistirilmesinin miimkiin olup
olmadigmin deneysel olarak test edilmesini amaglamistir. Toplam 535 calisan

isletme 6grencisi 6rneklem alinmig, bunlardan 135’1 deney grubu olarak ele alinmis
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ve 11 haftalik bir egitim programi uygulanmistir. Duygusal zekanin gelistirilmesi
icin uygun bir duygusal zeka o6lcegi gelistirilmistir. Bulgulara gére duygusal zeka
kasitl olarak gelistirilebilir. Kontrol grubu oncesi ve sonrasi testlerde anlamli bir
degisiklik gostermezken, deney grubunda duygusal zekanin boyutlart ve
toplamindaki gelisimi istatistiksel olarak anlamli bulunmustur.

Modassir ve Singh (2008: 3-21) “Relationship of Emotional Intelligence with
Transformational Leadership and Organizational Citizenship Behavior” adh
makalede duygusal zekanin doniisiimcii liderlik ve orgiitsel vatandaslik davranisiyla
iligkisini incelemistir. 114 yonetici ve amir iizerinde yapilan arastirmada Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ), Schutten’nin duygusal zeka olgegi ve orgiitsel
vatandaslik davranisim1 6lgmeye yonelik Podsakoff, MacKenzie, Moorman, and
Fetter (1990) tarafindan diizenlenen 24 Madde ol¢egi kullanilmistir. Liderlerin
duygusal zekasinin takipgilerinin orgiitsel vatandaglik davranisini artirdigi, ancak
dontisimeti  liderlik algisin1 belirlemede liderin duygusal zekasinin tek faktor
olmayabilecegi sonucuna ulasilmistir.

Polychroniou (2009: 343-356) yoneticilerin duygusal zekalar1 ve doniistimcii
liderlik davraniglar1 arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla Rahim ve arkadaslar
tarafindan gelistirilen (2002) EQ Index (EQI) ve Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ) olgeklerini kullanarak 267 yonetici tizerinde bir arastirma
yapmistir. Sonuglar duygusal zekanin sosyal beceriler, motivasyon ve empati gibi
bilesenlerinin doniisiimcii liderligi pozitif olarak etkiledigi ve takim performansini
artirdigini gostermistir.

Ramchunder (2012) “The Role of Emotional Intelligence and Self-Efficacy
As Attributes Of Leadership Effectiveness” adli master tezinde 107 denek tizerinde
cok faktorli liderlik, duygular1 degerlendirme ve 6z-etkinlik 6lgeklerini kullanarak
duygusal zeka ve oOz-etkinligin etkili liderlik tizerinde 6nemli rol oynadigini
bulmustur. Arastirmada ti¢ hipotez kullanilmis ve istatistik analizlerle duygusal zeka
ile etkili liderlik arasinda anlamli iligki oldugu tespit edilmistir. Ayn1 sekilde
duygusal zeka ve Oz-etkinligin de giicli bigimde birbirine bagli oldugu
vurgulanmustir.

Mir ve Abbasi (2012: 563-571) “Role of Emotional Intelligence in

Developing Transformational Leadership in Higher Education Sector of Pakistan”
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adli makalesinde doktora dereceli 345 fakiilte 6gretim gorevlisi tizerinde dogrusal ve
coklu regresyon analizleriyle duygusal zekanin dontisiimcii lider davranisinin 6ziinii
olusturdugunu ortaya koymustur. Bulgularinda akademik liderlerde duygusal zekanin
kullaniminin d6niisiimcii liderlik davranigini artirdig 6zellikle belirtilmektedir.

Singh ve digerleri (2012: 122-128) “Evaluating the correlation between
Emotional Intelligence (EI) andn Effective Leadership (EL) among managers in Miri
Shipbuilding Industry” adli ¢alismada 50 midiir ve 8 proje yoneticisi denek olarak
kullanmistir. Arastirma alt1 hipotezin dogrulanmasini amaglamistir. Bulgular; etkili
liderlik ve 6zfarkindalik, 6zdenetim, empati ve sosyal yetiler arasinda anlamli bir
iligkinin bulunmadigi, ancak etkili liderlik ve motivasyon arasinda anlamli bir
iliskinin varligr ve duygusal zeka boyutlarinin etkili liderlige katkida bulundugu
yoniindedir.

Hamidi ve Azizi (2012: 60-67), “Relationship Between Emotional
Intelligence and Leadership Styles of Principals in High Schools” adli makalede 42
lise mudiirii ve 252 dgretmen tizerinde liderlik stilleri profili (LSP) ve Shrink’in
duygusal zeka anketini uygulayarak 6 hipotezin dogrulugu test etmistir. Bulgulara
gore liderlik stilleri ile duygusal zekanin 6zfarkindalik, 6zdenetim, motivasyon,
empati ve sosyal beceriler boyutlar1 arasinda istatistiksel olarak pozitif ve anlamli bir
iliski tespit edilmistir. Ancak duygusal zeka ve boyutlari ile yas ve cinsiyet arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunamamistir. Duygusal zekanin liderlik
performansi tizerinde pozitif etkisi oldugu vurgulanmstir.

April ve digerleri (2012: 82-115) “Emotional Intelligence of Elite Sports
Leaders & Elite Business Leaders” adli makalede elit is liderleri ve elit spor takimi1
kog¢larinin duygusal zekalariyla goérevleri arasinda iliski bulunup bulunmadiginm
incelenmistir. Calismada elit ve orta diizey 38 yonetici lizerinde 6zdegerlendirme
duygusal zeka 6l¢egi (The Trait Emotional Intelligence Questionnaire) kullanilmistir.
Bulgular daha 6nce gerceklestirilen ¢alismalarla biiyiik 6l¢iide benzerlik gostermekte
olup duygusal zekanin liderin etkinligi, liderlik niteligi ve sosyal etkilesimini olumlu
yonde etkiledigi ortaya konmustur.

Maulding ve digerleri (2012: 20-29); “Emotional Intelligence and Resilience
as Predictors of Leadership in School Administrators” adli makalede okul yonetici

liderligi, duygusal zeka ve esneklik arasindaki iliskiyi arastirmistir. Duygusal zeka,
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esneklik ve liderlik basarist arasindaki iligkinin belirlenmesi amaglanmistir. 48 denek
tizerinde Leader Behavior Description Questionnaire-Form XII (LBDQ) ve
Emotional Quotient Inventory (EQ-i) (Bar-On, 2004) o6l¢ekleri kullanilmistir.
Bulgulara gore yoneticilerin 6zdegerlendirmesinde liderlik i¢in duygusal zeka ve
esneklik onemli rol oynayan gostergelerdir. Ayrica liderin duygusal zekasi ve
esnekligi arttikga liderlik kapasitesinin de artacagi vurgulanmistir. Liderlik
ozellikleri, duygusal zeka ve esneklik arasinda 6nemli bir iliskinin oldugu ortaya
konmustur.

Batool (2013: 84-94), duygusal zeka ve etkili liderlik tizerine yaptigi
“Emotional Intelligence and Effective Leadership” adli ¢alismasinda duygusal zeka
ve etkili liderlik arasindaki iliski, duygusal zekanin liderlik icin gerekliligi ve liderlik
gelistirmede duygusal zekanin nasil kullanilmasi gerektigi konularinda yaptig: farkl

meslek grubunda 50 kisiyle gergeklestirdigi calismada su bulgulara ulagmistir:

e Liderin duygularimi zeki bi¢imde kullanmasinin etkili liderlik tizerinde hayati

rolii oldugu ve 6rgilitsel amaglar1 basarmada etkili oldugu,

e Calisanlarin  stresini azaltmada, performanslarini artirmada, basarma
duygularint motive etmede ve bunlara bagl olarak toplumsal yasamlarinda da

olumlu katkilar1 oldugu.

e Ote yandan biligsel kapasite, bireysel 6zgiiven ve denge unsurlarinim yapay

zekayla orantili bi¢imde gelistigini vurgulamaktadir.

Hunts ve Fitzgerald (2013: 30-38) duygusal zeka ve doniistimcii liderlik
arasindaki iliski (The Relationship between Emotional Intelligence and
Transformational Leadership: An Investigation and Review of Competing Claims in
the Literature) adli makalesinde 1999-2003 yillar1 arasinda yayimlanan 1300den
fazla makale taramis, bunlardan 22’sinin doniisiimcii liderlik ve duygusal zeka
arasindaki iliskiyi destekledigini, 10 makalenin bu iliskinin siipheli oldugunu tespit
etmistir (Ek 1).

Javidparvar ve digerleri (2013: 1-10) Isfahan’daki ilkokul y&neticilerinin
duygusal zeka ve liderlik performansi arasindaki iliski (The Relationship between

Emotional Intelligence and Leadership Performance in Primary Schools Managers of
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Isfahan) adli makalesinde 80 okul miidiirii ve 160 d6gretmen denek tizerinde Bar — On
duygusal zeka anketi (1980) ve Visca’nin yoneticinin performans anketini (1989)
kullanarak duygusal zekanin, kisisel iligkiler, kisilerarasi iligkiler, uyumluluk, stres
yonetimi ve genel ruh durumu boyutlarinin ve performansin ortalamanin tizerinde
oldugunu tespit etmistir.

Wagner (2013: 654-662) duygusal zekanin etkili liderlik tizerindeki etkileri
(Impacts Of Emotional Intelligence On Leadership Effectiveness) makalesinde
Stogdill’s Leadership Behaviour Description Questionnaire (LBDQ) and Bass and
Avolio’s Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) anketlerinin kullanildig:
cesitli aragtirmalar1 tarayarak etkili liderlik ve duygusal zekasi yiiksek kisilerin
yeterliligi konularimi1 incelemistir. Arastirmalarin ortak bulgular1 duygusal zekanin
liderligin niteliklerinden karizma, ilham verme, bireysellestirilmis 1ilgi vb.
konularinda ¢ok yakindan ilgili oldugudur.

Hess ve Bacigalupo (2013:202-220) kar amac1 giitmeyen isletmelerde karar
verme ve liderlige duygusal zeka becerilerinin uygulanmasi (Applying Emotional
Intelligence Skills to Leadership and Decision Making in Non-Profit Organizations)
nitel ¢alismasinda kar amaci giitmeyen isletmelerde duygusal zeka becerilerinin
uygulanmasinin karar verme siireci ve liderlige olumlu katkist oldugunu
belirtmektedirler.

Goleman (2013: 1-11), duygusal zeka ve liderligi ele aldig1 “The Focused
Leader” adli makalesinde etkili liderlerin ti¢ seye odaklanmalar1 gerektigini One
stirmistiir: kendilerine, digerlerine ve dis diinyaya. Ona gore; kendine ve digerlerine
odaklanma, liderlerin duygusal zekanin temel unsurlarimi gelistirmesine yardimeci
olur. Dis diinyaya odaklanmak ise orgilitleri yonetme, yenileme ve strateji kurma
yetilerini gelistirebilir. Kendine odaklanan liderler 6zfarkindalik ve 6zdenetim
sahibidir. I¢ sesleriyle iletisim halindedirler. Bir kriz durumunda sakin kalabilir,
calkantilar1 sakinlestirebilir ve bir yenilgiyi kurtarabilirler. Baskalarina odaklanan
liderler empati yapabilen ve iligkileri insa eden kisilerdir. Bagkalarinin bakis
acilarini, ne hissettiklerini ve kendisinden ne beklediklerini anlama yetisine
sahiptirler. Fikirlerine deger verilir ve insanlarin birlikte ¢calismak istedigi dogal lider

olarak ortaya ¢ikarlar.
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Olakitan (2014: 262-269) orgiitlerde algilanan liderlik davranisinin etkinligi
ve duygusal zeka (Emotional Intelligence and Perceived Leadership Behaviour
Effectiveness in Organizations) lizerine yaptigi arastirmada alt, orta ve {iist diizey
gorevli 232 calisan lizerinde Wolmarans and Greeff (2001) tarafindan gelistirilen
duygusal yeterlilik profili (Emotional Competency Profiler) skalasini kullanarak
duygusal zekanin algilanan liderlik davranisinin etkinligi tizerinde olumlu etkisi

oldugunu tespit etmistir.
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UCUNCU BOLUM

DUYGUSAL ZEKA VE DONUSUMCU LIDERLIK ARASINDAKI
ILISKININ INCELENMESINE YONELIK BiR ARASTIRMA

Calismanin bu boliimiinde duygusal zeka ve doniisimcii liderlik boyutlar
arasindaki iliski arastirilmakta ve literatiiriin incelenmesi ile ortaya cikan hipotezler
test edilmektedir. Ayrica arastirmanin amaci ve Onemi, sinirliliklari, arastirma
yontemi, verilerin analiziyle elde edilen bulgularin degerlendirilmesi, sonu¢ ve

tartisma bu boliimde yer almaktadir.

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Bu arastirmada duygusal zeka ile doniisiimcii liderlik davranisi arasinda
anlamli bir iliskinin olup olmadiginin belirlenmesi amaciyla cesitli sektorlerde
calisan orta ve list kademe yoneticilere uygulanan anket sonucu elde edilen veriler
istatistik degerlendirme 1s181inda ele alinmaktadir. Arastirmanin temel sorusu yliksek
duygusal zekaya sahip yoneticilerin daha fazla dontistimcii liderlik davranisi
sergileyip sergilemedigidir.

Arastirmanin kapsami g¢ergevesinde ilk agamada ankete katilan yoneticilerin
kisisel ve orgiitsel demografik o6zellikleri incelenecektir. Daha sonra duygusal
zekalart ile doniistimcii liderlik davranisi arasinda anlamli bir iliskinin bulunup
bulunmadigiin tespit edilmesi amaciyla; doniistimcii liderlik davraniginin boyutlari
olan karizma, esin kaynagi olma, entelektiiel uyarim ve bireysellestirilmis ilginin,
duygusal zekanin kendi duygularini degerlendirebilme, bagkalarinin duygularini
degerlendirebilme, duygulardan yararlanma ve duygularin kontrolii boyutlarindan
hangileri tarafindan etkilendigi belirlenecektir.

Bu aragtirmadan elde edilen verilerin degerlendirilmesi ile liderlere duygusal
zekalarmi ve dontistimctii liderlik davraniglarini degerleme olanagi sunulacak olup,
literatiirdeki duygusal zeka ve doniistimcii liderlik davranisi arasindaki iliskinin

belirlenmesine yonelik calismalara katki saglanacaktir. Arastirmalar kisitli 6rneklem
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gruplar1 tizerinde gergeklestirildigi i¢in bu konu {izerine yapilan her arastirma iki

degisken arasindaki iligskinin netlesmesine yardime1 olacaktir.

3.2. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Duygusal zeka ve dontistimcii liderlik arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla
yapilan bir¢ok arastirmada (Cakar ve Arbak, 2003; Erkus ve Giinlii, 2008; Sosik ve
Megerian, 1999, Palmer ve digerleri, 2001; Gardner ve Stough, 2002; Sivanathan ve
Fekken, 2002; Leban ve Zulauf, 2004; Downey ve digerleri, 2006; Zafra ve digerleri,
2008; Modassir ve Singh, 2008; Polychroniou, 2009) duygusal zekanin doniisiimcii
liderligi 6nemli 6l¢iide pozitif olarak etkiledigi goriilmiistiir.

Sosik ve Megerian (1999: 367-390) tarafindan yapilan bir arastirmanin
bulgularina gore duygusal zeka, liderlik davranisi ve performans, yoneticilerin
ozfarkindaliklarinin bir fonksiyonudur. Palmer ve arkadaslar1 (2001: 5-10) yaptig1 bir
aragtirmada duygusal zeka ve dontistimcti liderlik arasinda etkili liderlik i¢in 6nemli
sayilabilecek pozitif iliskiler tespit etmistir. Gardner ve Stough (2002: 68-78)
duygusal zekanin, doniisiimcii liderligin tiim boyutlariyla yiiksek derecede pozitif
iligkiye sahip oldugunu tespit etmistir. Sivanathan ve Fekken’in (2002: 198-204)
arastirmasina gore duygusal zekasi yiiksek olan liderler, astlar tarafindan daha etkili
ve daha fazla dontsimct liderlik davranisi sergileyen bireyler olarak
algilanmaktadir. Cakar ve Arbak (2003: 83-98) yaptiklar1 bir arastirmada duygusal
zekasi yiiksek bireylerin doniistimcii liderlik davranislart sergilemeye daha yatkin
olduklarin1 tespit etmistir. Ayrica bireysellestirilmis ilgi ve esin kaynagi olmanin
duygusal zeka tarafindan en ¢ok agiklanan doniistimcii liderlik boyutlart oldugu
goriilmustiir. Duygusal zekanin karizma ve entelektiiel uyarim boyutlar tizerindeki
etkisi de oldukga yiiksektir. Leban ve Zulauf (2004: 554-564) proje yoneticileri
tizerinde yaptig1 arastirmada duygusal zeka yetisinin, proje yoneticilerinin
dontigimcti  liderlik stiline katkida bulundugunu ve bu katkinin da proje
performansini artirdigini tespit etmistir. Downey ve arkadaglarinin (2006: 250-264),
kadin yoneticiler iizerinde yaptig1 arastirmanin bulgularina gore doniistimcii liderlik
davranisi gosteren kadin yoneticiler daha yiiksek sezgi ve duygusal zeka diizeylerine

sahiptir. Erkus ve Giinlii’niin (2008: 187-209) yaptig1 arastirma sonucunda duygusal
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zekanin dontisiimceil liderligi 6nemli 6l¢iide pozitif olarak etkiledigi goriilmiistiir.
Duygusal zeka boyutlart ve doniisiimcii liderlik boyutlar1 arasinda genel olarak
pozitif ve anlaml iligkiler saptanmistir. Dontistimcii liderlik boyutlariyla stresle basa
cikma boyutu arasinda negatif ve anlamli iligkiler oldugu tespit edilmistir. Zafra ve
arkadaslarinin (2008: 37-49) yaptig1 arastirmaya gore hem yiiksek duygusal aciklik,
hem de yiiksek duygusal denetime sahip bireyler digerlerine goére daha fazla
dontisimeti liderlik stili sergilemektedir. Yiiksek duygusal zeka seviyesine sahip
bireyler, liderlik stillerinde daha doniisiimcii olduklari i¢in siklikla lider olarak ortaya
cikmakta ve bu durum 6zellikle yiiksek grup bagliligi durumunda gergeklesmektedir.
Modassir ve Singh (2008: 3-21) ise yaptiklar1 ¢alismada liderlerin duygusal
zekasiin takipgilerinin 6rgiitsel vatandashik davranisini artirdigi, ancak doniisiimcii
liderlik algisin1 belirlemede liderin duygusal zekasmin tek faktér olmayabilecegi
sonucuna ulagmistir. Polychroniou (2009: 343-356), duygusal zekanin sosyal
beceriler, motivasyon ve empati gibi bilesenlerinin doniisiimcii liderligi pozitif olarak
etkiledigi ve takim performansini artirdigini tespit etmistir.

Gorildiigii gibi duygusal zeka, dontisiimcti liderlik ve boyutlart {izerinde
pozitif bir etkiye sahiptir. Arastirmanin temel bagimsiz degiskeni duygusal zeka,
bagimli degiskeni ise doniisiimcii liderlik davramisidir. Bu dogrultuda, yapilan
arastirmalara katki saglamak amaciyla test edilecek hipotezler asagidaki gibidir:

H;: Duygusal zekanin boyutlart (kendi duygularint degerlendirme,
baskalarinin duygularmi degerlendirme, duygulardan yararlanma ve duygularin
kontrolii) doniistimcii liderlik boyutlarindan “karizma” boyutunu etkiler.

H;: Duygusal zekanin boyutlart (kendi duygularint  degerlendirme,
bagkalarinin duygularin1 degerlendirme, duygulardan yararlanma ve duygularin
kontrolii) doniistimcii liderlik boyutlarindan “entelektiiel uyarim” boyutunu etkiler.

H;: Duygusal zekanin boyutlart (kendi duygularini  degerlendirme,
bagkalariin duygularini degerlendirme, duygulardan yararlanma ve duygularin
kontrolii) doniistimcii liderlik boyutlarindan “esin kaynagi olma” boyutunu etkiler.

H4: Duygusal zekanin boyutlart (kendi duygularini  degerlendirme,
baskalarinin duygularin1 degerlendirme, duygulardan yararlanma ve duygularin
kontrolii) doniisimcii liderlik boyutlarindan “bireysellestirilmis ilgi” boyutunu

etkiler.
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3.3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmada survey yontemi kullanilarak veri toplanmistir. Kullanilan soru
formunun o6zellikleri, ol¢eklerin gegerlilik ve giivenilirlik analizleri, aragtirmanin

evreni ve drneklemi, verilerin analiz yontemi asagida detayli olarak verilmistir.

3.3.1. Verilerin Elde Edilmesi

Arastirma survey yontemi ile gergeklestirilmis, veriler yazili soru sorma
(anket) teknigi ile toplanmistir. Soru formlar1 “surveymonkey.com” web sitesi
tizerinden 6rnekleme ulastirilmistir.

Arastirmada kullanilan 6lceklerin basina yanitlayiciya yol gosterici kisa bir
aciklama eklenerek arastirmanin amaci, soru formunun nasil degerlendirilip
isaretlenecegi ve dikkat edilmesi gerekli diger bilgiler verilmistir.

Kullanilan 6lg¢ekler kisilerin konuyla ilgili tutumlarint 6lgmeyi hedefleyen

Likert tipi 5°1i 6lgektir.

3.3.2. Soru Formunun Ozellikleri

Calismada ele alinan hipotezlerin gegerliliklerini test etmek amaciyla segilen
ornekleme ilk olarak Wong ve Law (2002) tarafindan Salovey ve Mayer’in (1990)
duygusal zeka konusundaki teorileri temel alinarak gelistirilen, Deniz (2012: 54-55)
tarafindan Tirkge’ye cevrilen, gecerlilik ve giivenilirlik analizleri yapilmis olan
Duygusal Zeka Olgegi (WLEIS) uygulanmistir. Bu o6lgek kendi duygularmi
degerlendirebilme, bagkalarmin duygularint  degerlendirebilme, duygulardan
yararlanma ve duygularin kontrolii olmak tizere dort boyuttan ve toplam 16
maddeden olusmaktadir. Bu uygulamada ankete katilan yonetici pozisyonundaki
kisilerin duygusal zekalarinin ¢esitli boyutlariyla 6l¢iilmesi amaglanmaktadir.

Duygusal zekanin 6l¢iilmesinde Mayer, Salovey & Caruso’nun olusturdugu
duygusal zeka envanteri MSCEIT V2.0, Bar-On’un Duygusal Katsay1 Envanteri,
Cooper & Sawaf’in Duygusal Zeka Haritas1 ve Goleman ve Boyatzis’in gelistirdigi

Duygusal Yeterlilik Envanteri kullanilabilir. Ancak bu envanterlerin her biri ¢ok
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saylda maddeden olustugu ve ¢alismanin amacina uymayacak genislikte oldugu igin,
yanitlayiciya da zorluk yaratacagi diisiiniilerek kullanilmamastir.

Kullanilan duygusal zeka 6l¢eginde hangi maddelerin hangi boyutlar1 6l¢tiig
asagidaki tabloda gortilmektedir.

Tablo 7: Duygusal Zeka Boyutlar1 ve Onlar1 Olgen Maddeler

Baskalarinin
Kendi Duygularim Duygulardan Duygularin
Duygularini
Degerlendirme Yararlanma Kontrolii
Degerlendirme

1 5 9 13

2 6 10 14

3 7 11 15

4 8 12 16

Yoneticilerin dontistimcii liderlik davraniglarint belirlemek i¢in ise gecerlilik
ve glivenilirlik analizleri yapilmis olan ve yaygin olarak kullanilan Avolio ve Bass’in
Déniisiimeii Liderlik Davranisi Olgegi (TLQ) Cakar’in (2002) ¢alismasindaki Tiirkce
cevirisi ile kullanilmistir. Bu 6lgek karizma, entelektiiel uyarim, esin kaynagi olma
ve bireysellestirilmis ilgi olmak iizere dort boyuttan ve toplam 37 maddeden
olugsmaktadir. Bu olgekle ankete katilan yoneticilerin dontisimcti  liderlik
davraniglarinin 6l¢tilmesi amaglanmaktadir.

Kullanilan dontistimceii liderlik 6l¢eginde hangi maddelerin hangi boyutlari

Oletiigii asagidaki tabloda goriilmektedir.
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Tablo 8: Doniisiimcii Liderlik Boyutlar1 ve Onlar1 Olgen Maddeler

Karizma Entelektiiel Uyarim | Esin Kaynag Olma Bireyse;llegsitirilmi§
: 1 18 28
2 12 19 29
3 13 20 30
4 14 21 31
3 13 22 32
6 16 23 33
! 17 24 34
8 25 35
? 26 36
10 27 3

3.3.3. Soru Formunun Gecerlilik ve Giivenilirligi

Gegerlilik, bir testin 6lgmek istedigi 6zelligi 6lgmesiyle ilgili bir kavramdir.
Eger bir test 6lgmek istedigi ozelligi dogru ve diger ozelliklerle karistirmadan
Ol¢iiyorsa bu testin gegerli oldugu soylenir. Gegerli bir testin énemli bir 6zelligi de
giivenilir olmasidir (Alpar, 2010: 316).

Gtivenilirlik, bireylerin test maddelerine verdigi cevaplar arasindaki tutarlilik
olarak tanimlanabilir. Testin 6lgmek istedigi 6zelligi ne derece dogru Olctiigiiyle
ilgilidir. Testin giivenilirlik katsayis1 olarak hesaplanan korelasyon (r), test
puanlarina iligkin bireysel farkliliklarin ne derece gercek ve ne derece hata faktoriine
bagli oldugunu yorumlamak i¢in kullanilir. Guivenilirlik katsayis1 0.80 olan bir test
icin bireyler aras1 gézlenen test puanlarindaki farklarin %80 oraninda gergek farklari,

%20 oraninda hatay1 yansittig1 s6ylenebilir (Biiylikoztiirk, 2011: 169-170).
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Testin igsel tutarlilik giivenilirligi Cronbah’s Alpha olarak adlandirilan bir
istatistikle ortaya konmaktadir. Cronbah’s Alpha katsayisi, olast tim &ge
kombinasyonlariyla elde edilen korelasyon katsayilarinin ortalamasidir. Cronbah’s
Alpha katsayis1 0 ile 1 arasinda degerler alir. Genellikle 0,70’den biiyiik deger almasi
istenir ve 1’e yaklastikca giivenilirligi artar (Ozdemir, 2010: 75). Bu katsay1 ne kadar
yiiksek olursa Olcekte bulunan maddelerin o 6lg¢lide birbirleriyle tutarli ve aym
ozelligin ogelerini yoklayan maddelerden olustugu ya da tiim maddelerin o 6lgiide
birlikte calistigi yorumu yapilir (Alpar, 2010: 350).

Testlerin gecerliligini 6lgmek icin faktér analizi yapilmasi gerekir. Faktor
analizi, degiskenler arasindaki iligkilere dayanarak ¢ok sayidaki degiskeni daha az
sayidaki degiskene indirebilen ¢ok degiskenli bir analiz teknigidir (islamoglu, 2011:
238). Acimlayict (exploratory) ve dogrulayici (confirmatory) olmak tizere iki tiir
faktor analizi yaklasimi vardir. Acimlayicr faktor analizinde, degiskenler arasindaki
iligkilerden hareketle faktér bulmaya yonelik bir islem; dogrulayici faktor analizinde
ise, degiskenler arasindaki iliskiye dair daha ©once saptanan bir hipotezin ya da
kuramin test edilmesi s6z konusudur (Biiyiikoztiirk, 2011: 123). Bu arastirmada
acimlayici faktor analizi yapilmastir.

Faktor analizinin uygulanmasina baslamadan 6nce Bartlett kiiresellik testi ile
modelin gegerliligi test edilmelidir. Bu test degiskenler arasinda iliski olup
olmadigmni ifade eder (Islamoglu, 2011: 238). p<0,05 ise faktdr analizi yapilabilir
(Ozdemir, 2010: 286).

Ormekleme yeterliligini 6lgmek igin, Kaiser-Meyer-Olkin testi yapilir
(Islamoglu, 2011: 238). KMO testi degeri 0,5 ile karsilastirilir. Bu deger 0,5’ten
kiigiikse ele alinan degiskenler i¢in faktér analizinin uygun olmadigina karar verilir.
0,5’ten 1’e dogru yaklastikca faktor analizinin uygunluk derecesi artar (Ozdemir,
2010: 286-287).

Arastirmada kullanilan duygusal zeka 6l¢egine yapilacak faktor analizi icin
metot olarak “Principle Components” (Temel bilesenler) yontemi tercih edilmistir.
Rotasyon yontemi olarak “Varimax” yontemi kullanilmistir.

Varimax yontemi, basit yapiya ulasmada faktér yiikleme matrisinin

stitunlarina oncelik verir ve her stitundaki yiik degerleri 1’e yaklastirilirken geriye
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kalan ¢ok sayida yiik degeri 0’a yaklastirilir. Bu nedenle en biiyiik yiikklemeye sahip

deger almir ve digerleri iptal edilir (Ozdemir, 2010: 287).

Faktor analizi sonucunda KMO degeri 0,873 > 0,5 ve Bartlett testi “p” degeri

0,000 < 0,05 oldugu icin veri seti faktor analizi yapmaya uygundur.

Olusan faktorlerin toplam varyansit agiklama diizeyi %65,499 olarak

bulunmustur ve kabul edilebilir diizeydedir.

Faktor analizi sonucunda tiim degiskenler teorik faktorlere uygun bir sekilde

dagildig1 ve faktor yiikleri yeterince yiiksek olarak bulundugu icin higbir faktor

analiz dis1 birakilmamustir.

Tablo 9: Duygusal Zeka Ol¢eginin Faktor Analizi

Maddeler

Faktor Yiikleri

2 3

Varyans (%)

Toplam
Varyans (%)

KDD 1

0,682

KDD 2

0,808

KDD 3

0,788

KDD 4

0,762

18,600

18,600

BDD 1

0,772

BDD 2

0,834

BDD 3

0,581

BDD 4

0,747

16,711

35,311

DY 1

0,669

DY 2

0,623

DY 3

0,713

DY 4

0,794

15,908

51,219

DK 1

0,819

DK 2

0,831

DK 3

0,809

DK 4

0,828

14,279

65,499

Faktér analizinden

sonra yapilan gilivenilirlik analizi

sonucuna gore

Chronbach’s Alpha katsayis1 0,879 olarak bulunmustur ve kabul edilebilir diizey olan

0,70 seviyesinin tizerindedir. Her boyutun giivenilirlik katsayisinin yer aldigi tablo

asagidadir.
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Tablo 10: Duygusal Zeka Olgegindeki Boyutlarin Giivenilirlik Analizi

Degiskenler Cronbach’s Alpha Frekans
Kendi Duygularim1 Degerlendirme ,818 4
Baskalarimin Duygularimi 792 A
Degerlendirme
Duygulardan Yararlanma ,736 4
Duygulari Kullanma ,803 4

Arastirmada kullanilan doniistimcii liderlik 6lgegine yapilacak faktor analizi

icin metot olarak “Principle Components” (Temel bilesenler) yontemi tercih

edilmistir. Rotasyon yontemi olarak “Varimax” yontemi kullanilmistir.

Faktor analizi sonucunda KMO degeri 0,940 > 0,5 ¢ikmistir ve Bartlett testi

“p” degeri 0,000 < 0,05 oldugu i¢in veri seti faktor analizi yapmaya uygundur.

Olusan faktorlerin toplam varyansi aciklama diizeyi %358,659 olarak

bulunmustur ve kabul edilebilir diizeydedir. Her boyutun varyans agiklama diizeyi

asagidaki tabloda yer almaktadir.

Faktor analizi sonucunda K 9, K 10, EU 5, EU 6, EKO 1, EKO 2,
EKO 3, EKO 4, BIL 1 ve BIL 2 degiskenleri ¢apraz faktor yiikii sorunu nedeniyle

analiz dis1 birakilmstir.
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Tablo 11: Doniisiimcii Liderlik Olgeginin Faktor Analizi

Maddeler

Faktorler

2 3

Varyans (%)

Toplam
Varyans (%)

K1

0,777

K 2

0,791

K3

0,798

K 4

0,552

K 5§

0,62

K 6

0,686

K 7

0,426

K 8

0,368

16,874

16,874

EU 1

0,769

EU 2

0,703

EU 3

0,527

EU 4

0,446

EU 7

0,684

15,493

32,367

EKO 5

0,764

EKO_6

0,522

EKO_7

0,626

EKO_8

0,753

EKO 9

0,791

EKO 10

0,685

14,837

47,204

BIL

0,509

BIL

0,679

BIL

0,532

BIL

0,621

BIL

0,767

BIL

0,743

o (R Q [N [N [ (W

BIL

0,748

BIL 10

0,691

11,455

58,659

Faktor analizinden sonra yapilan giivenilirlik analizi

sonucuna gore

Chronbach’s Alpha katsayis1 0,942 olarak bulunmustur ve kabul edilebilir diizey olan

0,70 seviyesinin tizerindedir. Her boyutun giivenilirlik katsayisinin yer aldig: tablo

asagidadir.
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Tablo 12: Déniisiimcii Liderlik Olgegindeki Boyutlarin Giivenilirlik Analizi

Degiskenler Cronbach’s Alpha Frekans
Karizma ,869 8
Entelektiiel Uyarim ,818 5
Esin Kaynag Olma ,876 6
Bireysellestirilmis Tlgi ,885 8

Iki veya daha fazla degiskenin birbiriyle iliskisini belirlemeye yonelik analiz
korelasyon analizi; iliskili degiskenlerden bagimsiz degiskenlerin  bagimh
degiskenleri etkileme bicimi ve yoniinii belirleyen analiz regresyon analizi olarak
adlandirilmaktadir (Ozdemir, 2010: 265).

Iki degisken arasindaki iliskinin giiciinii gosteren &l¢ii korelasyon katsayisidir
ve “r” katsayisi ile gosterilir (Ozdemir, 2010: 267). Korelasyon katsayisinmn 1,00
olmasi, mitkemmel pozitif bir iliskiyi; -1,00 olmasi, miikemmel negatif bir iliskiyi;
0,00 olmasi, iligkinin olmadigin1 gosterir. Korelasyon katsayisinin biiyiikliik
bakimindan yorumlanmasinda {izerinde tam olarak anlasilan ortak araliklar
bulunmamakla birlikte, korelasyonu yorumlamada su smurlarin  siklikla
kullanilabilecegi not edilmelidir. Korelasyon katsayisinin, mutlak deger olarak, 0,70-
1,00 arasinda olmasi yiiksek; 0,70-0,30 arasinda olmasi orta; 0,30-0,00 arasinda
olmasi ise, diisiik diizeyde bir iliski olarak tanimlanabilir (Biiytikoztiirk, 2011: 32).

Korelasyon analizindeki bir diger kavram ise “r*” simgesiyle gosterilen
belirlilik veya determinasyon katsayisidir ve bagimli degiskende, regresyon
esitligiyle yani bagimsiz degiskenle olan iliskisiyle ag¢iklanabilen degisim oranini
ifade eder. Belirlilik katsayis1 regresyon dogrusunun 6rneklem verisine ne kadar iyi
uydugunu 6lgmektedir (Ozdemir, 2010: 268).

Bagimsiz degisken (Y); degeri baska degiskenlere gore belirlenen ya da
tahmin edilen degiskendir. Bagimli degisken (X) ise; tahminlemede esas olarak
kullanilan degiskendir ve Y bagimli degiskeninin tahminleyicisidir (Ozdemir, 2010:
266).
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Iki degisken arasinda pozitif bir iliskinin olmasi, deneklerin X degiskenine ait
degerlerin artmasi durumunda Y degiskenine ait degerlerin de artma egiliminde
oldugunu ya da X degerlerinin diismesi durumunda Y degerlerinin de diisme
egiliminde oldugunu gosterir. Negatif iligkinin olmasi ise, X degiskenine ait
degerlerin artmasi1 durumunda Y degiskenine ait degerlerin azalmasi veya tersi
sekilde egilime sahip oldugunu gosterir (Buiytikoztiirk, 2011: 32).

Regresyon analizinin temel varsayimlarindan biri bagimsiz degiskenler
arasinda oto korelasyon olmamasidir. Korelasyon yiiksek ¢ikarsa model saglikli
sonu¢ vermeyecektir. Bu gibi durumlarda, aralarinda gii¢lii korelasyon olan
degiskenler birer birer analizden cikarilarak isleme devam edilir (islamoglu, 2011:
260).

Regresyon modelinde yer alacak bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki
iliski diizeyini gébrmek ve oto korelasyon durumunu test etmek amaciyla korelasyon
analizi yapilmistir. Korelasyon analizi sonucunda tiim degiskenler i¢in bulunan “p”
degeri 0,000 < 0,05 olarak bulundugu i¢in tiim degiskenler arasinda anlamli bir iligki
bulunmustur. Degiskenler arasinda oto korelasyon diizeyinde bir iligki s6z konusu

degildir.

Tablo 13: Duygusal Zeka ve Dontisiimceii Liderlik Degiskenlerinin Korelasyon Analizi

Degiskenler | KDD | BDD | DY DK |KAR |EN UY |EKO |BIR IL
KDD 1
AT2% | A450%x | 340%* | 339%* | 204%* | 314%x | 354%x
BDD 1
A04%x | A17** | 370%* | 360** | 310%* | 395%*
DY 1
A02%% | 480%* | 415%* | 384%* | 388**
DK 1
360%% | 348%* | 234%x | 330%x
KAR 1
,629%% | 560%* | 591%*
EN_UY 1
L642%% | 597
EKO 1
L6487
BIR IL 1
% p<0,05
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3.3.4. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Bu arastirmanin evrenini Tirkiye’de cesitli sektorlerde ¢alisan orta ve tist
kademe yoneticiler olusturmaktadir. Arastirmada kolayda ornekleme yontemi
kullanilmistir. Anketi toplamda 403 kisi yanitlamis, bunlarin i¢cinden hatali ve eksik
veriler iceren anketler elenerek kalan 398 anket degerlendirilmistir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin %49,7’s1 erkek, %50,3’0 kadindir. Yas
gruplarina gore dagilimina bakildiginda %41’inin 20-30 yas araliginda, %29,4’{inlin
31-40 yas araliginda, %17,3’liniin 41-50 yas araliginda, %10,6’sinin 51-60 yas
araliginda ve %1,8’inin 61 yas tizerinde oldugu goriilmektedir.

Orneklemdeki yoneticilerin %1°ini olusturan 4 kisi ilkokul egitim diizeyinde
iken, %10,3’1 lise mezunu, %38,8’1 onlisans mezunu, %52,5’1 lisans mezunu ve
%26,9’u yiiksek lisans mezunudur. Ayrica bu 6rneklemde %26,6’lik dilimi olusturan
106 kisi ust diizey yonetici, %73,4’lik dilimi olusturan 292 kisi ise orta diizey
yoneticidir.

Bahsedilen demografik verilere iligkin tablolar asagida yer almaktadir.

Tablo14: Anketi Cevaplayanlarin Cinsiyete Gore Dagilimi

Cinsiyet Frekans Yiizde
Erkek 198 49,7
Kadin 200 50,3

Toplam 398 100

Tablo 15: Anketi Cevaplayanlarin Yas Grubuna Gére Dagilimi

Yas Frekans Yiizde
20-30 163 41
31-40 117 29,4
41-50 69 17,3
51-60 42 10,6

61 ve iizeri 7 1,8
Toplam 398 100
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Tablo 16: Anketi Cevaplayanlarin Egitim Durumuna Gére Dagilimi

Egitim Durumu Frekans Yiizde
Ilkokul 4 1
Lise 43 10,8
Onlisans 35 8,8
Lisans 209 52,5
Lisansiistii 107 26,9
Toplam 398 100

Tablo 17: Anketi Cevaplayanlarin Is Pozisyonuna Gore Dagilimi

Pozisyon Frekans Yiizde
Ust diizey yonetici (Genel Miidiir, Genel Miidiir
106 26,6
Yrd.,vb.)
Orta diizey yonetici (Miidiir, Miidiir Yrd. vb.) 292 73,4
Toplam 398 100

Yapilan analiz sonucunda, arastirmaya katilan 398 yoneticinin karizma
algilarinin ortalamasi 4,1677; entelektiiel uyarim algilarinin ortalamasi 3,9879; esin
kaynagi olma algilarinin ortalamasi 4,1168 ve bireysel ilgi algilarinin ortalamasi
4,3053 olarak ¢ikmistir. Buna gore arastirmaya katilanlarin bireysel ilgi algilar1 en
yiiksek ortalamaya sahiptir. Karizma ve esin kaynagi olma algilar1 da yiiksek
cikmistir. Entelektiiel uyarim algilar1 diger boyutlara gore daha diisiik olsa da yiliksek
bir ortalamaya sahip oldugu s6ylenebilir.

En yiiksek standart sapma 0,60223 ile esin kaynagi olma algisina, en diisiik
standat sapma ise 0,49157 ile karizma algisina aittir. Ankete katilanlar en ¢ok esin
kaynagi olma konusunda birbirinden farkli cevaplar vermislerdir. Analizde bulunan

ortalama ve standart sapma degerleri asagidaki tabloda yer almaktadir.
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Tablo 18: Doniistimcii Liderlik Boyutlarinin Ortalama ve Standart Sapmalari

Frekans Minimum Maksimum Ortalama Std. Sapma
KAR 398 1,00 5,00 4,1677 ,49157
EN_UY 398 1,00 5,00 3,9879 ,58792
EKO 398 1,00 5,00 4,1168 ,60223
BIR_IL 398 1,00 5,00 4,3053 ,54396

Arastirmaya katilan 398 yoneticinin kendi duygularin1 degerlendirme algilari
4,1696; baskalarmin duygularim1 degerlendirme algilarinin ortalamasi 4,0835;
duygulardan yararlanma algilarinin ortalamast 3,9083 ve duygulart kullanma
algilarinin ortalamasi 3,6080 olarak c¢ikmistir. Buna gore arastirmaya katilanlarin
kendi duygularini degerlendirme algilar1 en yiiksek ortalamaya sahiptir. Duygulari
kullanma algilar1 diger boyutlara gore daha diisiik olsa da yiiksek bir ortalamaya
sahip oldugu soylenebilir.

En yiiksek standart sapma 0,83903 ile duygularin kullanimi algisina, en diisiik
standat sapma ise 0,57697 ile baskalarin duygularini degerlendirme algisina aittir.
Ankete katilanlar en ¢cok duygularin kullanimi konusunda birbirinden farkli cevaplar
vermiglerdir. Analizde bulunan ortalama ve standart sapma degerleri asagidaki

tabloda yer almaktadir.

Tablo 19: Duygusal Zeka Boyutlarinin Ortalama ve Standart Sapmalar1

Frekans Minimum Maksimum Ortalama Std. Sapma
KDD 398 1,00 5,00 4,1696 ,61479
BDD 398 1,00 5,00 4,0835 ,57697
DY 398 1,00 5,00 3,9083 ,65130
DK 398 1,00 5,00 3,6080 ,83903
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3.3.5. Veri Analiz Yontemi

Arastirmanin  6rneklemine 16 maddelik duygusal zeka envanteri ve 37
maddelik doniisiimceti liderlik envanteri uygulanmistir. Kullanilan 6lgekler kisilerin
konuyla ilgili tutumlarini1 6lgmeyi hedefleyen Likert tipi 5’11 6l¢ektir.

Oncelikle olgeklerin gegerliligini test etmek amaciyla faktor analizi,
giivenilirliklerini test etmek amaciyla Cronbach’s Alpha giivenilirlik analizi
yapilmistir. Daha sonra regresyon modelinde yer alacak bagimli ve bagimsiz
degiskenler arasindaki iliski diizeyini gérmek i¢in korelasyon analizi yapilmistir.

Duygusal zekayr olusturan dort boyutun, doniisiimcii liderlik davranisinin
dort boyutunun her biri tizerindeki etkilerini incelemek i¢in ise duygusal zeka
bagimsiz, doniisiimci liderlik bagimli degiskenler olacak sekilde regresyon analizi
yapilmustir. Arastirmadan elde edilen veriler SPSS istatistik programi yardimiyla

degerlendirilmistir.

3.4. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Arastirmaya katilan yoneticilerin duygusal zeka ve doniisimcii liderlik
degerleri, onlarin soru formundaki maddeleri algilayisina baglidir. Ayrica
arastirmada veri toplamada kullanilan soru formunun kendini degerlendirme
yontemiyle cevaplanmasindan dolayi, cevaplayicinin 6znel goriisii s6z konusudur.
Sorular1 6znel olarak cevaplayan yoneticilerin kendini nitelikli ve iistiin biri olarak
gostermeye yoOnelmesi sonucu verecegi cevaplar yaniltict olabilir. Ancak, bir
astindan yoneticisini degerlendirmesi istense, o kisinin de objektif degerlendirme
yapmama yoneticisini kendi algiladigi sekilde degerlendirme olasiligi vardir.
Degerlendirme yapmaya uygun bir ast bulmak i¢in orgiit hakkinda detayli bilgiye
sahip olmak gerekir; ancak ¢ok fazla yoneticiye ulasmak gerektigi icin bu miimkiin
degildir. Bu yiizden soru formunu yoneticilerin bizzat cevaplamasi daha uygun

goriilmiistiir.
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3.5. ELDE EDILEN BULGULAR VE DEGERLENDIRME

Duygusal zeka ve dontsiimcii liderlik boyutlar1 arasindaki iligkinin
belirlenmesine yonelik yapilan arastirmada katilimcilardan elde edilen veriler
regresyon analizi ile degerlendirilmistir.

Regresyon analizi i¢in verilerin analizin varsayimlarimi saglama durumu
kontrol edilmistir. Veriler normal dagilim sartin1 saglamaktadir. Degiskenler arasinda
oto korelasyon olarak ifade edilecek diizeyde bir korelasyon iliskisi s6z konunu
degildir. Bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu dogrusal baglanti bulunamamustir.

Regresyon analizi ¢ercevesinde duygusal zeka Olgeginin alt boyutlar
bagimsiz degisken, dontistimcii liderlik 6lgeginin alt boyutlar1 bagimli degisken

olacak sekilde 4 farkli regresyon modeli olusturulmustur.

3.5.1. Duygusal Zeka Boyutlar1 ve Karizma iliskisi

Arastirmanin H; hipotezi duygusal zeka ve dontisiimcii liderligin karizma
boyutu arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik olup, kisinin kendi duygularini
degerlendirmesi,  bagkalarmin  duygularin1  degerlendirmesi,  duygulardan
yararlanmasi ve duygular1 kontrol etmesinin karizmasinda olumlu bir etkiye sahip
olacagini ileri stirmektedir.

1. Model: Bagimh Degisken = Karizma

Regresyon analizi Anova testi p degeri 0,000 < 0,05 oldugu i¢in test sonuglari
anlamhidir. Bagimli degiskenle bagimsiz degiskenler arasinda pozitif yonli orta
diizey bir iliski s6z konusudur (R = 0,5536). Belirlilik katsayis1 (R?) 0,288 olarak
bulunmustur. Bagimsiz degiskenler bagimli degiskende yasanan degisimi %?28,8

oraninda agiklamaktadir.
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Tablo 20: Duygusal Zeka Boyutlar1 ve Karizma Arasindaki Iliski

BAGIMLI DEGISKEN: KARIZMA

B p
Sabit 2,153 0,000
KDD 0,057 0,169
BDD 0,122 0,006
DY 0,251 0,000
DK 0,084 0,004
BELIRLILIK KATSAYISI 0,288

KARIZMA = 2,153 + 0,122 (BDD) + 0,251 (DY) + 0,084 (DK)

Duygusal zeka boyutlarina iliskin katsayilar incelendiginde, baskalariin
duygularint degerlendirme, duygulardan yararlanma ve duygularin kontroliiniin
karizma {izerinde olumlu etkiye sahip oldugu goriilmektedir. H; hipotezinde
karizmay1 olumlu etkiledigi diistiniilen kendi duygularin1 degerlendirme boyutu ise
herhangi bir etkiye sahip degildir. Kisinin duygulardan yararlanmasinin karizmada

en fazla olumlu etki yaratan boyut oldugu goriilmektedir.

3.5.2. Duygusal Zeka Boyutlar1 ve Entelektiiel Uyarim iliskisi

Arastirmanin H, hipotezi duygusal zeka ve doniisiimcii liderligin entelektiiel
uyarim boyutu arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik olup, kisinin kendi duygularini
degerlendirmesi,  baskalarinin  duygularint  degerlendirmesi,  duygulardan
yararlanmasi1 ve duygular1 kontrol etmesinin entelektiiel uyarim davraniginda olumlu
bir etkiye sahip olacagini ileri siirmektedir.

2. Model: Bagimh Degisken = Entelektiiel Uyarim

Regresyon analizi Anova testi p degeri 0,000 < 0,05 oldugu i¢in test sonuglari
anlamhdir. Bagimli degiskenle bagimsiz degiskenler arasinda pozitif yonlii orta
diizey bir iliski soz konusudur (R = 0,487). Belirlilik katsayisi (R?) 0,237 olarak
bulunmustur. Bagimsiz degiskenler bagimli degiskende yasanan degisimi %23,7

oraninda agiklamaktadir.
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Tablo 21: Duygusal Zeka Boyutlari ve Entelektiiel Uyarim Arasindaki Iligki

BAGIMLI DEGISKEN: ENTELEKTUEL UYARIM

B P
Sabit 1,796 0,000
KDD 0,037 0,470
BDD 0,172 0,002
DY 0,24 0,000
DK 0,111 0,002
BELIRLILIK KATSAYISI 0,237

ENTELEKTUEL UYARIM: 1,796 + 0,172 (BDD) + 0,24 (DY) + 0,111
(DK)

Duygusal zeka boyutlarina iliskin katsayilar incelendiginde, baskalarinin
duygularin1 degerlendirme, duygulardan yararlanma ve duygularin kontroliiniin
entelektiiel uyarim {izerinde olumlu etkiye sahip oldugu goriilmektedir. H»
hipotezinde entelektiiel uyarimi olumlu etkiledigi disiiniilen kendi duygularini
degerlendirme boyutu ise herhangi bir etkiye sahip degildir. Kisinin duygulardan
yararlanmasinin entelektiiel uyarimda en fazla olumlu etki yaratan boyut oldugu

goriilmektedir.

3.5.3. Duygusal Zeka Boyutlar1 ve Esin Kaynag Olma liskisi

Arastirmanin Hj3 hipotezi duygusal zeka ve dontisiimcii liderligin esin kaynagi
olma boyutu arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik olup, kisinin kendi duygularini
degerlendirmesi,  bagkalarinin ~ duygularm1  degerlendirmesi,  duygulardan
yararlanmasi1 ve duygular1 kontrol etmesinin esin kaynagi olma davranisinda olumlu
bir etkiye sahip olacagini ileri siirmektedir.

3. Model: Bagimh Degisken = Esin Kaynagi1 Olma

Regresyon analizi Anova testi p degeri 0,000 < 0,05 oldugu i¢in test sonuglari
anlamlidir. Bagimli degiskenle bagimsiz degiskenler arasinda pozitif yonlii orta

diizey bir iliski soz konusudur (R = 0,433). Belirlilik katsayis1 (R*) 0,187 olarak
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bulunmustur. Bagimsiz degiskenler bagimli degiskende yasanan degisimi %18,7

oraninda ag¢iklamaktadir.

Tablo 22: Duygusal Zeka Boyutlar1 ve Esin Kaynag1 Olma Arasindaki iliski

BAGIMLI DEGISKEN: ESiN KAYNAGI OLMA

B p
Sabit 2,028 0,000
KDD 0,117 0,031
BDD 0,14 0,015
DY 0,243 0,000
DK 0,023 0,548
BELIRLILIK KATSAYISI 0, 187

ESIiN KAYNAGI OLMA: 2,028 + 0,117 (KDD) + 0,14 (BDD) + 0,243
(DY)

Duygusal zeka boyutlarma iliskin katsayilar incelendiginde, kendi
duygularint degerlendirme, baskalarinin duygularin1 degerlendirme ve duygulardan
yararlanmanin esin kaynagr olma {izerinde olumlu etkiye sahip oldugu
goriilmektedir. H; hipotezinde entelektiiel uyarimi olumlu etkiledigi distiniilen
duygularin kontrolii boyutu ise herhangi bir etkiye sahip degildir. Kisinin
duygulardan yararlanmasinin esin kaynagi olma davranisinda en fazla olumlu etki

yaratan boyut oldugu goriilmektedir.

3.5.4. Duygusal Zeka Boyutlar1 ve Bireysellestirilmis Tlgi fliskisi

Arastirmanin  Hy hipotezi duygusal zeka ve dontisimcii liderligin
bireysellestirilmis ilgi boyutu arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik olup, kisinin
kendi duygularini degerlendirmesi, bagskalarinin duygularin1 degerlendirmesi,
duygulardan yararlanmasit ve duygular1 kontrol etmesinin bireysellestirilmis ilgi

davraniginda olumlu bir etkiye sahip olacagini ileri stirmektedir.
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4. Model: Bagimh Degisken = Bireysellestirilmis ilgi

Regresyon analizi Anova testi p degeri 0,000 < 0,05 oldugu i¢in test sonuglari
anlamhidir. Bagimli degiskenle bagimsiz degiskenler arasinda pozitif yonli orta
diizey bir iliski s6z konusudur (R = 0,493). Belirlilik katsayisi (R?) 0,243 olarak
bulunmustur. Bagimsiz degiskenler bagimli degiskende yasanan degisimi %24,3

oraninda agiklamaktadir.

Tablo 23: Duygusal Zeka Boyutlar1 ve Bireysellestirilmis ilgi Arasindaki Iliski

BAGIMLI DEGiSKEN: BIREYSELLESTIRILMIS iLGi

B P
Sabit 2,122 0,000
KDD 0,111 0,019
BDD 0,192 0,000
DY 0,167 0,000
DK 0,079 0,016
BELIRLILIK KATSAYISI 0,243

BIREYSELLESTIRILMIS ILGI: 2,122 + 0,111 (KDD) + 0,192 (BDD) +
0,167 (DY) + 0,079 (DK)

Duygusal zeka boyutlarma iliskin katsayilar incelendiginde, tim boyutlarin
bireysellestirilmis ilgi {izerinde olumlu etkiye sahip oldugu goriilmektedir. En fazla
olumlu etki yaratan boyutun ise kisinin baskalarinin duygularini degerlendirmesi

oldugu goriilmektedir.

3.6. TARTISMA

Bu ¢alismada; duygusal zeka ve doniisiimcii liderlik kavramlar1 incelenmis,
yoneticilerin duygusal zeka ve donisimcii liderlik 6zellikleri incelenerek bu iki
kavram arasindaki iligki belirlenmeye c¢alisilmistir. Bu iligkiyi belirlemek amaciyla;
doniistimcii liderligin boyutlarinin duygusal zekanin hangi boyutlarindan ne kadar
etkilendigine bakilmistir. Elde edilen bulgularin degerlendirilmesi ile ulasilan

sonuclar asagida verilmistir.
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3.6.1. Duygusal Zeka Boyutlar1 ve Karizma iliskisinin Degerlendirilmesi

Arastirmanin H; hipotezinde duygusal zekanin boyutlarinin doniistimcii
liderlik boyutlarindan karizma tizerinde olumlu etkiye sahip oldugu ileri stirtilmustiir.

Arastirma  bulgulart incelendiginde kisinin  baskalarinin  duygularini
degerlendirmesinin, duygulardan yararlanmasinin ve duygular1 kontrol etmesinin
karizmay1 olumlu etkiledigi goriilmektedir. En yiiksek etkiye sahip olan boyut ise
duygulardan yaralanma boyutudur. Kendi duygularini degerlendirme boyutunun ise
neden etkili olmadiginin irdelenmesi gerekir.

Karizmatik davranisa sahip lider, takipcilerinin ihtiyaglarin1  kendi
ihtiyaclarindan 6nde tutar. Onlarin neye ihtiyaci oldugunu anlayabilmesi i¢in de
bagkalarinin duygularini degerlendirebilme yetenegine yiiksek diizeyde sahip olmasi
gerekir.

Karizma sahibi lider, hedeflere ulasmak i¢in yol gostermede duygulardan
yararlanarak takipgilerini motive edebilir. Ayrica duygular1 kullanma yetenegine
sahipse asirt duygusal tepkileri kontrol ederek astlarinda saygi, deger ve gurur hissi

yaratir ve giiven saglayarak kendisini takip etmelerini saglayabilir.

3.6.2. Duygusal Zeka Boyutlar1 ve Entelektiiel Uyarim Iliskisinin

Degerlendirilmesi

Arastirmanin H, hipotezinde duygusal zekanin boyutlarinin doniisimcii
liderlik boyutlarindan entelektiiel uyarimi olumlu yonde etkiledigi goriisii
savunulmustur.

Arastirma bulgular1 degerlendirildiginde kisinin baskalarinin duygularini
degerlendirmesinin, duygulardan yararlanmasmin ve duygular1 kontrol etmesinin
entelektiiel uyarimi olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir. En yiiksek etkiye sahip
olan boyut ise duygulardan yaralanma boyutudur. Kendi duygularint degerlendirme
boyutunun entelektiiel uyarim {izerinde neden bir etkisi olmadiginin irdelenmesi
gerekir.

Entelektiiel uyarim i¢inde bulunan lider, siirekli olarak yenilik ve yaraticiligi

tesvik eder. Bu siiregte takipcilerinin duygularin1 degerlendirerek onlarin hangi
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duygudurum ic¢inde bulunduklarini anlar. Duygulardan yararlanarak yeni fikirler i¢in
heyecan yaratir ve astlarini siirekli 6grenmeleri i¢cin motive eder.

Entelektiiel uyarim davranisi sergileyen lider, duygularini kontrol altina alma
yetenegine sahipse, astlarini hatalarindan 6tiirii herkesin oniinde elestirmez. Ayrica
problemler karsisinda olumsuz duygularin kontroliinii saglayarak olaylara yeni bakis

acilariyla yaklasir.

3.6.3. Duygusal Zeka Boyutlar1 ve Esin Kaynagi Olma [liskisinin

Degerlendirilmesi

Arastirmanin Hs hipotezinde duygusal zekanin boyutlarinin doénistimcii
liderligin esin kaynagi olma boyutu iizerinde olumlu etkiye sahip oldugu ileri
stirtilmustiir.

Arastirma  bulgular1  incelendiginde  kisinin  kendi  duygularim
degerlendirmesinin, baskalarinin duygularini degerlendirmesinin ve duygulardan
yararlanmasinin esin kaynagi olma davranisini olumlu etkiledigi goériilmektedir. En
yiiksek etkiye sahip olan boyut ise duygulardan yaralanma boyutudur. Duygularin
kontrolii boyutunun ise herhangi bir etkisi goriilmemektedir. Bunun nedeninin
irdelenmesi gerekir.

Déniistimceii lider, kendi davranislariyla takipgilerine esin kaynagi olur. Bu
yiizden oncelikle kendi duygularinin farkinda olarak davranmislarimi ona gore
sekillendirmeli ve astlar1 i¢in 6rnek teskil etmelidir.

Esin kaynagi olma davranis1 sergileyen lider orgiitte takim ruhu olusturur,
ortak bir vizyon yaratarak takipcilerinin onu benimsemesini saglar. Bunu
yapabilmesi i¢in de takipgilerinin duygularini degerlendirebilmesi gerekir. Ayrica
duygular1 kullanarak takipgilerini amaglanan hedefe ulasma yolunda iyi performans

gostermeleri i¢in motive edebilir.
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3.6.4. Duygusal Zeka Boyutlar1 ve Bireysellestirilmis ilgi iliskisinin

Degerlendirilmesi

Arastirmanin  Hs hipotezinde duygusal zekanin boyutlarinin doniistimcii
liderligin  bireysellestirilmis ilgi boyutuna olumlu etkisi oldugu goriisi
savunulmustur.

Arastirma bulgular1 incelendiginde tiim boyutlarin bireysellestirilmis ilgi
davranisini olumlu etkiledigi goriilmektedir. En yiiksek etkiye sahip olan boyut ise
baskalarinin duygularini degerlendirme boyutudur.

Bireysel ilgiyle en yiliksek derecede iliskili olan boyutun bagkalarinin
duygularin1 degerlendirme olmasi beklenen bir durumdur. Doniisimcii lider
takipgileriyle bireysel olarak ilgilenirken onlarin o6rgiitsel ihtiyaglart dogrultusunda
bir danisman gorevi Ustlenir. Bu siire¢te onlarin duygularmi degerlendirebilmeli, ne
hissettiklerinin ve ne diistindiiklerinin bilincinde olmalidir.

Doniistimeti lider, her takipgisini bireysel olarak motive ederken duygulardan
yararlanarak onlara kendilerini degerli hissettirmelidir. Takipgileriyle birebir iletisim
halinde oldugu i¢in kendi duygularinin da farkinda olup onlar1 kontrol edebilmedir.
Asint duygusal tepkilerin 6niine gegebilmeli, takipgisine gerekli 6grenme firsati ve

destegi saglamalidir.
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SONUC

Yonetim tarihinin ilk yillarinda, klasik yonetim anlayisi ile yonetilen
isletmelerde en 6nemli basar1 6l¢iitii finansal sermaye olarak goriilmiistiir. Sanayi
devrimi ile makinelesmenin artmasi, ¢alisanlarin da duygular, istekleri ve ihtiyaglari
olmayan birer makine gibi goriilmesine neden olmustur. Bu dénemde kapal1 sistem
anlayisiyla ele alinan orgiitlerde, orgiitiin etkinliginin ve verimliliginin artirilmasi 6n
planda tutulmustur.

1930’larda ¢aligma ortaminda yliksek verimliligi saglayan faktorleri tespit
etmek amaciyla yapilan Hawthorne Arastirmalar ile birlikte ekip calismasi ve
igbirliginin 6nemi ile sosyal insan kavrami kesfedilmistir. Boylece ¢alisanlarin birer
insan olarak goriilmeye basladigi, duygularinin oldugunun farkina varildig1 neoklasik
yonetim anlayist ortaya ¢ikmis, ancak bu yonetim anlayisi tiim dikkati insan ve
davraniglar1 tizerine yogunlastirdig: icin elestirilmistir. Daha sonra orgiitlerin cesitli
yonleriyle birer sistem olarak goriilmesini ve ¢evredeki kosullara gore degisim
gostermesini giindeme getiren modern yaklasim ortaya ¢ikmistir. Ancak o da bazi
iliskileri agiklamada yetersiz kalmistir. Cagdas yonetim anlayisinin gelismesiyle
birlikte orgiitlerin basarisinda beseri sermayenin rolii, finansal sermayenin Oniine
gecmistir ve liderlik kavrami 6n plana ¢ikmistir.

Stirekli ve hizla gelisip degisen ¢aga ayak uydurabilmek, kiiresellesen rekabet
ortaminda bir adim o6nde olabilmek i¢in, giinlimiiz orgiitlerinde yoneticiler insan
iligkilerine ve iletisime 6nem vermelidir. Miisterilerin memnuniyetini saglamak i¢in
oncelikle kendi ¢alisanlarinin memnuniyetini saglamalidir. Bunun i¢in de ¢alisanlari
tanimali, onlara degerli olduklarin1 hissettirmeli ve kendilerini gelistirme firsati
sunmali, liderlik yaparak giiven ve saygi uyandirmali, onlarla siirekli iletisim halinde
olmal1 ve orgiit amaglarina ulasmada onlara yol gostermelidir.

Orgiitlerde onceleri rasyonellik ve mantik odakli olarak ise yonelik liderlik 6n
planda tutulmus, 6rgiitiin mevcut durumunun korunmasina ¢alisilmistir. Giiniimiizde
ise liderlerden gelecegi diistinerek vizyoner bir bakis acisina sahip olmalari, orgiitiin
degisim ve gelisim gostermesini saglamalar1 beklenmektedir. Iletisim, insan iliskileri,
giiven, dayanisma, isbirligi gibi konularin 6nem kazanmasi ile ise yonelik olmak

yerine insana yonelik olmalar1 ve ¢alisanlara yatirim yapmalar1 gerekmektedir.
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Liderlik konusunda tarih boyunca bir¢ok arastirma yapilmis, birgok goriis
ileri siiriilmiistiir. ilk once kisilerin sahip oldugu belli 6zelliklerin onlari lider yaptigi,
daha sonra davraniglarin ve ayrica iginde bulunulan durumun da liderligi
sekillendirdigi goriisti savunulmus, ancak lideri agiklayici bagka unsurlarin varlig1 da
arastirtlmaya devam edilmistir. Bu siirecle birlikte doniisiimcii liderlik yaklasimi
ortaya ¢cikmuistir.

Calisanlarina deger veren, iyi iletisim kurabilen, onlarin sorunlariyla
ilgilenen, fikirlerini dinleyen, ilham veren ve onlar1 risk almaya, degisim ve gelisim
yoniinde yenilik ve yaraticilifa tesvik eden liderler, giiven duygusu yaratirlar ve
hayranlik uyandirirlar. Hedeflenen amaglara ulagmada takipgilerini kolayca
etkileyebilir ve yonlendirebilirler. Bu o6zelliklere sahip liderler ise doniistimcii
liderler olarak adlandirilmaktadir.

Doniistimeti lider, takipgileriyle siirekli iletisim halindedir ve iletisim siireci
duygulardan bagimsiz disiiniilemez. Duygular; giinlik yasamda oldugu gibi, is
hayatinda da onemli bir yere sahiptir. Ozellikle motivasyon siirecinde etkin rol
oynarlar ve performansi dogrudan etkileyebilirler. Bu yiizden duygularin denetim
altina alinmas1 ve dogru sekilde yonlendirilmesi gerekir. Kendi duygularinin ve
baskalarinin duygularinin farkinda olma ve onlar1 yonetebilme olarak tanimlanan
duygusal zeka, bu noktada devreye girmektedir.

Yapilan arastirmalar, yliksek 1Q sahibi kisilerin 6grenim hayatinda basarili
iken is hayatinda basarisiz olabildigini, ortalama IQ sahibi kisilerin ise is hayatinda
cok daha basarili olabildigini gostermistir. Bu durumun agiklanmaya ¢alisilmasi ile
once iletisim ve sosyal becerileri kapsayan sosyal zeka kavrami giindeme gelmis,
daha sonra duygularin da bu sistem i¢inde yer aldig1 kesfedilerek duygusal zeka
kavrami ortaya ¢ikmis ve is hayatindaki 6nemi fark edilmeye baglanmistir.

Kendi duygu ve diisiincelerinin farkinda olan, bagkalarmin duygu ve
disiincelerine deger veren, empati yapabilen ve davranislarin1 kontrol edebilen, yani
duygusal yeterlilige sahip bireylerin is hayatinda daha uyumlu ve pozitif ¢alisarak
basarili olduklar1 gozlemlenmistir. Ozellikle lider konumundaki kisilerin {istiin
performans gostermeleri duygusal yeterlilikleriyle iliskilendirilmistir.

Duygusal zekanin is hayatinda catisma c¢oziimleme, orgiitsel yaraticilik,

iletisim becerileri, karar alma, ekip calismasi, is doyumu ve performans gibi pek ¢cok
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yonetsel konuda yararli oldugu tespit edilmistir. Son zamanlarda duygusal zeka ve
liderlik baglaminda yapilan calismalara gore; giliniimiizde liderlerin sadece biligsel
zeka ve teknik becerilere sahip olmalart orgiitin devamlilig1 icin yetersiz kalmakta,
bunlarin yani sira duygusal zekaya da sahip olmalar1 gerekmektedir.

Duygusal zekasi yiiksek olan lider kendini tanir, duygularinin bilincinde olup
onlar1 yonetebilir. Duygularint ne sekilde disa vurmasi gerektigini bilir ve
davraniglarin1 kontrol edebilir. Stres ve 6fke gibi olumsuz duygularin kendisini
etkilemesine izin vermez, onlar1 kontrol altina alip olumlu yonde degistirebilir.
Takipgilerine yol gostermesi ve 6rnek olmasi i¢in dncelikle kendini kesfetmis olmasi,
duygusal yetilerini kullanabilmesi gerekir.

Yiiksek duygusal zeka sahibi lider, bagkalarinin i¢inde bulundugu ruh halini,
ne diisiindiigiinii ve hangi sebeplerle hangi hisleri yasadigini anlayabilir. Bir diger
ifadeyle empati yaparak olaylara karsisindaki kisinin bakis acisiyla bakabilir. Sosyal
becerileri gelismistir, bu sayede diger bireylerin duygularini da yonetme imkanina
sahip olur ve calisanlariyla olumlu is iligkileri kurarak motivasyonlarini artirabilir.
Anlagmazliklar1 ve sorunlari kolayca kavrayip hizli bir sekilde ¢6ziim tiretebilir.
Boylece tizerinde calisilan isin de hizli ve etkin bir sekilde tamamlanmasina katki
saglamis olur.

Duygusal zeka, son yillarda psikoloji, egitim, yonetim ve organizasyon gibi
bilimsel alanlarda popiiler bir kavram haline gelmis ve giliniimiiz orgiitlerinin
basariya ulasmasinda en 6nemli etkenlerden biri olan dontistimcii liderlik ile iliskili
oldugu goriisti ileri striilmistiir. Duygusal zekasi yiliksek olan dontisimcii lider,
kendisinin ve takipgilerinin duygularmi degerlendirme ve onlar1 yonetme yetisi
sayesinde takipeilerini etkileyebilir ve karizma yaratabilir, onlarin fikirlerini
destekleyerek entelektiiel uyarimda bulunabilir, rol model olusturarak esin kaynagi
olabilir ve sorunlarini ve diisiincelerini dinleyerek bireysel ilgi gosterebilir. Boylece
takipgilerin kendine giliveni gelir, orglitsel baglilig1 ve is doyumu artar, yeni fikirler
tiretip bunlarin hayata gegirilmesini saglayarak ¢evrede ve orgiitte yasanan degisimin
birer pargas olurlar. Orgiitte hedeflenen amagclarma ulasma yolunda motive olurlar
ve saglikl isleyen bir siirecle orgiitii basariya ulastirirlar.

Bu arastirmada duygusal zeka ve doniisimcii liderlik davranisi arasindaki

iliski incelenerek konuyla ilgili yapilan arastirmalara katkida bulunmak
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hedeflenmistir. Yapilan literatiir taramasinda da duygusal zeka ile en ¢ok
bagdastirilan liderlik tarzinin doniisiimeti liderlik oldugu goriilmiistiir.

Bu ¢ergevede ilk boliimde literatiir incelenerek duygusal zeka ve dontisimcii
liderlik konularma iliskin kavramsal bir ger¢eve olusturulmustur. Oncelikle zeka
tiirleri, duygu-zeka iliskisi, duygusal zekanin tanimi, ortaya ¢ikisi ve modelleri,
Olclilmesi, bilissel zekadan farki ve is hayatindaki 6nemine ve kurumsal duygusal
zekaya deginilmis, daha sonra liderligin tanimi ve o6zellikleri, lider ve yonetici
arasindaki farklar, liderin gii¢ kaynaklari, liderlik yaklasimlarinin gelisimi ve
dontigiimcti liderlik konulari ele alinmigtir.

Ikinci boliimde duygusal zeka doniisiimcii liderligin birbirleriyle iliskisi
cesitli yonlerden ele alinmistir. Bu kapsamda duygusal zekanin yonetsel basaridaki
onemi, liderlikle iliskisi, yiiksek duygusal zekaya sahip liderlerin o6zellikleri ve
orgiite etkilerine deginilmis, duygusal zeka ve doniisiimcii liderlik iligkisi tizerine
yapilan ulusal ve uluslar aras1 arastirmalar incelenmistir.

Ucgiincii boliimde ise yoneticilerin duygusal zekalarmin déniisiimeii liderlik
ozelliklerini etkileyip etkilemediginin belirlenmesi amaciyla bir arastirma
yapilmistir. Daha once yapilmis ve benzer sonuclar elde edilmis arastirmalardan
hareketle, duygusal zeka boyutlarinin doniisiimcii liderligin boyutlarinin her birini
etkiledigi yoniinde hipotezler olusturulmus, bu hipotezleri test etmek amaciyla ¢esitli
illerde ve sektorlerde gorev yapan orta ve st diizey 398 yonetici lizerinde anket
yapilmistir. Kullanilan soru formu; cevaplayicilara yonelik kisa bir aciklama,
demografik ozelliklere iliskin maddeler, duygusal zeka boyutlarini 6lgmeye yarayan
WLEIS 6lgegi ve doniisiimcii liderlik boyutlarint 6lgmeye yarayan TLQ 6l¢eginden
olusmaktadir. Elde edilen veriler SPSS programi yardimiyla analiz edilmis ve
degerlendirilmistir.

Duygusal zekanin boyutlari olan, kendi duygularimi degerlendirme,
baskalarinin duygularin1 degerlendirme, duygulardan yararlanma ve duygularin
kullanimi ile doniistimcii liderligin boyutlar1 olan karizma, entelektiiel uyarim, esin
kaynagi olma ve bireysellestirilmis ilgi arasindaki iligkinin belirlenmesi i¢in yapilan
analiz sonrasi elde edilen bulgulara gore; duygusal zeka boyutlari, doniisiimcii
liderlik boyutlar1 tizerinde genel olarak olumlu etkiye sahiptir. Puanlar arasinda

pozitif bir iligki vardir. Degiskenlerden birindeki artis ya da azalig diger degiskende
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de ayni sekilde artis ya da azalisa neden olmaktadir. Bir baska ifadeyle, yliksek
duygusal zekaya sahip yoneticilerin daha fazla dontisimcti liderlik davranisi
sergiledigi soylenebilir. Arastirma sonuglari, duygusal zeka ve dontisiimcii liderlik
tizerine yapilmig ve bu iki kavram arasinda pozitif iligkiler belirlenmis olan diger
arastirmalarla da uyumludur.

Duygusal zeka ve dontisimcii liderlik boyutlar1 arasinda iliski olup
olmadiginin belirlenmesi amaciyla korelasyon analizi yapilmis, bu degiskenler
arasindaki iliskinin yonii ve siddetini belirlemeye yonelik regresyon analizi
yapitlmistir ve beklendigi gibi pozitif bir iligki tespit edilmistir. Arastirma
bulgularinda bireysel ilgi disindaki tim boyutlarda en fazla olumlu etkiye sahip
boyutun duygulardan yararlanma boyutu olmasi dikkat c¢ekicidir. Kendi duygularim
degerlendirme boyutunun ise bireysel ilgi disindaki boyutlarda neden etkisi
bulunmadiginin incelenmesi gerekir.

Arastirmada  kullanilan  Olgekler kendini degerlendirme  yoOntemiyle
gelistirilmis ve cevaplayicinin 6znel goriisii s6z konusu oldugu igin, kisi kendini iyi
ve Ustiin bir birey olarak gosterme egiliminde olabilir. Bunun yaninda envanterdeki
maddeleri yanhs algilama olasiligt da vardir. Bu sebeple daha genis katilim
saglanarak, yoneticinin birebir iletisim halinde bulundugu astlariin da kendisini
degerlendirecegi yeni arastirmalardan genis a¢ili farkli sonuglar elde edilebilir ve
literatiire katkida bulunulabilir. Ayrica farkli 6rneklem yapilar1 segilerek yapilacak
arastirmalar yeni katkilar saglayacaktir.

Duygusal zeka, ogrenilebilir ve gelistirilebilir bir kavramdir. Duygusal
zekanin, dontisiimcii liderlik davranisi tizerine pozitif yonde etkileri tespit edildigine
gore, orgiitlerde yoneticilere ve gelecekte yonetici olabilecek calisanlara duygusal
zeka egitimi aldirmak, onlarin doniisiimcii liderlik 6zelliklerini artiracaktir.

Egitim verilecek yonetici ve calisanlarin duygusal zeka egitimi almaya istekli
ve konuya egilimli olmasi, egitimin basarilt olmasi agisindan énemlidir. Bu sebeple
egitim Oncesinde cesitli envanterlerle konuyla ilgili egitim ve isteklerinin
belirlenmesi gerekir.

Yiiksek duygusal zekaya sahip ¢alisanlarin oldugu orgiitlerde, farklh

karakterlere sahip, farkli kiiltiirlerden olsalar bile bireyler birbirleriyle etkili iletisim
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kurabilecek ve daha uyumlu bir ¢alisma ortami var olacak, bu sayede is doyumu,
performans ve verim artacaktir.

Orgiitlerde yonetici konumundaki kisilerin orgiitii gelecege tasiyacak olan
liderlik stillerini benimseyip uygulamasi énemlidir. Gliniimiiz 6rgiitlerinin basariya
ulagmasi i¢in de doniisiimcii liderlik davranisina sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu
baglamda terfi silire¢lerinde c¢esitli envanterlerle bireylerin dontisiimceii liderlik
ozelliklerinin belirlenmesi, yoneticilige en uygun kisinin terfi ettirilmesi agisindan
faydal1 olacaktir.

Boylece orgiit i¢inde bir giiven ortami olusacak, takipgiler yenilik ve
yaraticilik yoniinde tesvik edilecektir. Ortak bir vizyon olusturulacak, calisanlarin
orgiitiin ¢ikarlarin1 kendi ¢ikarlarinin {istiinde tutmasi ve birlikte hareket etmeleri ile
degisim ve gelisimin aktif birer parcas1 olmalar1 saglanacaktir. Orgiit, hedeflere daha

etkin ve kolay sekilde ulasilabilecek ve rakipleri arasinda fark yaratabilecektir.
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EK 1: HUNTZ VE FIZTGERALD’IN (2003) TARADIGI MAKALELERIN
OZETi

Table 1: Published papers providing empirical support for the relationship between

transformational leadership (TL) and emotional intelligence (EI)

1. Barling, Slater & Kelloway (2000) - Leadership & Organization Development Journal
e Bass & Avolio’s Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ 5X Short)

e Bar-On’s (1997) self-report Emotional Intelligence Inventory

Sample: 49 managers + 187 subordinates: multi-source data

Findings: A positive relationship between EI and 3 aspects of TL (idealised influence,

inspirational motivation, individualised consideration).

2. Palmer, Walls, Burgess & Stough (2001) - Leadership & Organization Development
Journal

e Bass & Avolio’s (1995) MLQ: 45 items

o Salovey’s (1995) modified Trait Meta Mood Scale: 41 items

Sample: 43 participants: same-source data

Findings: Significant correlations between some components of TL(idealized influence,
inspirational motivation, individualized consideration) and the

EI subscales.

3. Gardner & Stough (2002) - Leadership & Organization Development Journal

e Bass & Avolio’s MLQ Form 5X: 45 items

e Swinburne University Emotional Intelligence Test (SUEIT): 65 items

Sample: 110 senior level managers: same-source data

Findings: EI correlated highly with all components of TL (idealised attributes, idealised
behaviours, inspirational motivation, intellectual stimulation,

individual consideration).

4. Sivanathan & Fekken (2002) - Leadership & Organization Development Journal

e Bass & Avolio’s MLQ-5X: 36 items

e Bar-On’s (1997) Emotional Quotient Inventory (EQ-1): 133 item self-measure

Sample: 58 subjects + 232 subordinates + 12 supervisors: multi-source data

Findings: Leaders who reported higher levels of EI were perceived by followers as higher in

TL.
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5. Duckett & MacFarlane (2003) - Leadership & Organization Development Journal
e Annual appraisal scores + rankings by head office directors

e SMS-EQ Profile Tool — 13 dimensions

Sample: 13 store managers: same-source data for TL and EI components of the study
Findings: A high level of commonality in the relationship between TL profiles and EQ
profiles.

6. Mandell & Pherwani (2003) - Journal of Business & Psychology

e Bass & Avolio’s (1996) MLQ-5X-Revised: 45 items

e Bar-On’s (1996) Emotional Quotient Inventory (EQ-i): 133 items
Sample: 32 managers: same-source data

Findings: A significant linear relationship was found between EI and TL style.

7. Leban & Zulauf (2004) - Leadership & Organization Development Journal

e  Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) — Form 5X

e Mayer Salovey Caruso Emotional Intelligence Ability Test (MSCEIT)

Sample: 24 project managers + team-members and stakeholders (unspecified »): multi-
source data

Findings: EI ability contributes to a manager’s TL style.

8. Rubin, Munz & Bommer (2004) — Academy of Management Journal

e Transformational Leadership Behaviour Measure (Podsakoff, MacKenzie & Bommer,
1996): 22 items

e Goldberg’s (1999) Big Five Inventory — agreeableness, extraversion: 5 + 5 items

e Watson, Clark & Tellegen’s (1988) Positive and Negative Affect Schedule (PA-NAS):
10 + 10 items

e Diagnostic Analysis of Nonverbal Accuracy (DANVA): 24 items

Sample: 145 managers + 480 subordinates: multi-source data

Findings: Empirical evidence in support of one aspect of EI and its relationship to TL

behaviour. Leaders who were better able to recognise emotion

accurately in others were rated more highly on TL.

9. Downey, Papageorgiou, & Stough, (2006) - Leadership and Organization Development

Journal

e Avolio, Bass & Jung’s (1995) MLQ-5X-Short: 45 item self-report measure

e Palmer & Stough’s (2001) Swinburne University Emotional Intelligence Test (SUEIT):
64 item self-report measure

e Salovey, Mayer, Goldman, Turvey & Palfai’s (1995) Trait Meta-Mood Scale (TMMS):
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30 item self-report measure
Sample: 176 female managers: same-source data
Findings: A positive relationship was found between EI and transformational leadership.
This suggests that the abilities encompassed by EI are

intrinsically related to the role of the transformational leader.

10. Polychroniou (2009) — Team Performance Management

e Transformational Leadership — Measured with 12 items adapted from the MLQ (Bass,
1985)

e EQ Index (EQI) (Rahim et al. 2002, 2006): 19 items

Sample: 267 managers: same-source data

Findings: Supervisors’ EI components are positively associated with TL.

11. Wang & Huang (2009) — Social Behaviour & Personality

e Transformational Leadership

e Emotional Intelligence

Sample: 51 department managers + 252 employees: multi-source data

Findings: EI is positively associated with TL.

12. Lopez-Zafra, Garcia-Retamero & Martos (2012) — The Psychological Record

e MLQ (Reduced Version) (Bass 1985): 22 items

e Trait Meta Mood Scale (TMMS) (Salovey, Mayer, Goldman, Turvey & Palfai, 1995): 24
items

Sample: 431 participants: same-source data

Findings: EI predicts TL

Table 2: Published papers casting doubt on the strength of the relationship between

transformational leadership (TL) and emotional intelligence (EI)

1. Sosik & Megerian (1999) — Group & Organization Management

e Bass & Avolio’s Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ 5X Short)

e Composite Emotional Intelligence Questionnaire: 95 items measuring 9 dimensions
Sample: 63 managers + 192 subordinates + 63 superiors: multi-source data

Findings: Correlations between EQ predictors of leadership behaviour differed based on

categorizations of leader selfawareness.

2. Antonakis (2004) - Organizational Analysis

e A review of the published research claims concerning the relationship between TL and

EIl
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Cites: 57 published research articles
Findings: The state of empirical evidence for the relationship between EI and leadership

remains weak after 15 years.

3. Brown, Bryant & Reilly (2006) - Leadership & Organization Development Journal

e Bass & Avolio’s (1996) MLQ Form 5X: 45 items (A single measure of TL was
computed by aggregating the four subscale measures)

e Bar-On’s (1996) Emotional Quotient Inventory (EQ-i): 133 items

Sample: 161 managers and supervisors + 2,411 followers: multi-source data

Findings: No indication that EI as operationalized and measured by the EQ-i is of any value

in understanding or

exploring leadership.

4. Kupers & Weibler (2006) - Leadership & Organization Development Journal

e An analysis of the MLQ using a hermeneutic research focus.

o Use of interpretive method to map emotional qualities derived from Goleman’s (1998)
framework to existing TL dimensions of the MLQ

Cites: 69 published research articles

Findings: TL covers some emotions, but is far away from the claim of a full-range theory.

Specific emotions concerning

individualised consideration are explicitly absent in the MLQ.

5. Moss, Ritossa & Ngu (2006) — Journal of Individual Differences

e Leadership Style Questionnaire

e Emotional Intelligence Questionnaire

Sample: 263 pairs of managers and subordinates in Study 1; 166 pairs of nurses and their
supervisors in Study 2: multisource data

Findings: Individuals who reported emotional intelligence (high EI) were not more likely to
demonstrate

transformational leadership.

6. Barbuto & Burbach (2006) — The Journal of Social Psychology

e Bass & Avolio’s (1995) MLQ: TL subscales only

e (Carson’s (2000) Emotional Intelligence Instrument: 30 self-report items

Sample: 80 leaders + 388 raters (leaders completed EI + MLQ; raters completed MLQ:
multi-source data

Findings: EI shared little significant variance with rater reports of intellectual stimulation

and idealized influence. This
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result weakens support for previous findings that demonstrated a relationship between EI and

TL.

7. Lindebaum & Cartwright (2010) — Journal of Management Studies

¢ Alimo-Metcalfe & Alban-Metcalfe (2001) Transformational Leadership Questionnaire
(TLQ-Public) short version: 32 items

e Wong & Law (2002) Emotional Intelligence test (WLEIS): 16 items

Sample: 55 managers + 110 team members + 62 line managers: multi-source data

Findings: When using a strong methodological design, no relationship between emotional

intelligence and

transformational leadership is found.

8. Harms & Crede (2010) - Journal of Leadership & Organizational Studies

e A Literature Review of 106 journal articles investigating the relationship between TL
and EI

e A Meta-Analysis of 62 independent studies investigating the relationship between TL
and EI

Sample: 62 independent samples representing a total of 7145 leaders

Findings: To date there exists no well-designed study that validates the proposed EI-

leadership relationship.

9. Lam & O’Higgins (2012) - Leadership & Organization Development Journal

e Bass & Avolio’s (1997) MLQ-5X Short: 20 items that make up the transformational
dimension

e  Wong (2002) Emotional Intelligence Scale (WEIS): 40 item forced choice

Sample: 54 managers + 269 team members: multi-source data

Findings: The findings were not uniform across the study’s outcome variables. In some

instances, TL style translates

from emotional intelligence, and in others, TL operates independently of EI.

10. Cavazotte, Moreno & Hickmann (2012) — The Leadership Quarterly

e Bass & Avolio’s MLQ (1997): 20 items that make up the transformational dimension
e Wong & Law (2002) Emotional Intelligence Scale (WLEIS)

Sample: 134 managers + 325 subordinates: multi-source data

Findings: When ‘other’ individual differences (intelligence, personality) associated with
leadership are taken into

account, the predictive power of emotional intelligence becomes frail.
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EK 2: DUYGUSAL ZEKA ENVANTERI

SORULAR

Kesinlikle

wr 4w

Katilmiyorum

Kararsizim

Katilhyorum

Kesinlikle

wr 4

1. Belirli hisleri ni¢in yasadigimi anlamada oldukc¢a

yetenekliyimdir.

2. Duygularimi ¢ok iyi anlarim.

3. Kendimi nasil hissettigimi anlarim.

4. Mutlu olup olmadigimin farkindayimdir.

5. Arkadaglarimin duygularini davranislarindan

anlarim.

6. Bagkalarinin duygularinin iyi gozlerim .

7. Bagkalarinin duygularina hassasiyet gosteririm.

8. Insanlarin duygularmi iyi anlarim.

9. Kendime ait hedefler belirler ve onlar

basarmaya ¢aligirim.

10. Kendimi uzman/yetenekli bir kisi olarak

gorurim.

11. Bagkalarindan ziyade, kendimi motive ederim.

12. En iyisini basarmak i¢in kendimi motive

ederim.

13. Zorluklar karsisinda 6fkemi kontrol edebilirim.

14. Duygularimi kontrolde oldukc¢a
kabiliyetliyimdir.

15. Cok kizgin oldugumda hizli bir sekilde 6fkemi

yatistirabilirim.

16. Duygularimi kontrolde olduk¢a iyiyimdir.
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EK 3: DONUSUMCU LIDERLIK ENVANTERI

Sl ele
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1 | Astlarim benimle ¢alismaktan mutlu olurlar.
2 | Astlarim benimle ¢alismaktan gurur duyarlar.
3 | Astlarim bana yiirekten inanirlar.
4 | Astlarim i¢in neyin iyi oldugunu rahatlikla

anlayabilme gibi bir yetenegim vardir.
5 | Astlarim beni bir basar1 6rnegi olarak goriir.
6 | Astlarim bana saygi duyarlar.
7 | Astlarimin yaptiklarina biiytik ilgi gosteririm.
8 | Astlarima da aktardigim 6zel bir goérev anlayisim

vardir.
9 | Astlarimin gelecege timitle bakmalarini saglarim.
10 | Astlarimin benim her zorlugun iistesinden

gelebilecegim konusundaki inanglar1 tamdir.
11 | Astlarim i¢in yiiksek hedefler belirlerim.
12 | Astlarima onlar1 harekete gegirebilecek bir vizyon

sunarim.
13 | Astlarima ¢ok onemli amaglari bile basit bir sekilde

aktarabilirim.
14 | Astlarimi cesaretlendirecek ortamlar yaratirim.
15 | Astlarimin islerine odaklanmalarini saglamak igin

ornekler kullanirim.
16 | Astlarimla onlar1 cesaretlendirici konugmalar

yaparim.
17 | Astlarima onlardan ¢ok sey bekledigimi bir sekilde

aktaririm.
18 | Diistincelerimle astlarimin bugiine kadar tizerinde

diistinmedikleri fikirleri ortaya ¢ikarmalarini

saglarim.
19 | Astlarimin olaylara farkl bir bakis acistyla

bakmalarini saglarim.
20 | Astlarimin kafalarini karistiran problemlere farkli bir

bakis agisiyla bakmalari i¢in onlara imkan saglarim.
21 | Astlarimin olaylara iligkin bakis agilarini

degistirmeleri gerektigini sdyledigimde bunun

nedenlerini de ifade ederim.
22 | Astlarimin 6nlerine ¢ikan engelleri asmak i¢in
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akillarini kullanmalarinin 6nemini vurgularim.

23 | Astlarimin goriislerini belli bir mantik ¢ergevesinde
savunmalarini isterim.

24 | Astlarimin karmasik olaylarda 6nemli noktalar
saptamalarini saglarim.

25 | Astlarima harekete gegmeden 6nce problemleri enine
boyuna analiz etmelerinin énemini vurgularim.

26 | Astlarima harekete gegmeden 6nce tizerinde
calistiklar1 problemlerin neleri kapsadigini enine
boyuna diisiinmelerini sdylerim.

27 | Astlarimin problem ¢6zerken mantiklarini ve
ellerindeki kanitlar1 kullanarak objektif bir bigimde
probleme bakmalarini saglarim.

28 | Yalnmiz kalmis gibi goriinen astlarima 6zel bir ilgi
gosteririm.

29 | Astlarimin 6nlerine ¢ikan her engele bir 6grenme
firsat1 goziiyle bakmalarini saglarim.

30 | Astlarima performanslar1 konusunda geribildirim
saglarim.

31 | Astlarimin her birine birer birey goziiyle bakarim.

32 | Astlarimin amaclarini saptamalarina ve bu
amagclarina ulagsmalarini saglayacak yollar
belirlemelerine yardimci olurum.

33 | Astlarim iyi bir is ¢ikardiklarinda onlari ne kadar takdir
ettigimi kendilerine sdylerim.

34 | Astlarimin ihtiyaglar1 oldugunda onlara yol gosteririm.

35 | Astlarimin tavsiyeye ihtiyaglar1 oldugunda bunu onlara
saglarim.

36 | Astlarimin istedigi her an yol gostermeye ve yardimci
olmaya hazirim.

37 | Yeni gelen astlara her konuda yardimc1 olmaya

caligirim.
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