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ONSOZ

Yonetim ve davranig bilimlerinde iizerinde en ¢ok tartisilan ve aragtirma yapilan konularin
basinda liderlik gelmektedir. Liderlik siirecinde etkili olabilmenin yollar arastirilmakta, bu
dogrultuda lideri digerlerinden ayiran Ozellikler tespit edilmeye calisilmaktadir.
Arastirmacilar, liderligi genellikle bireysel bakis acilar1 ve kendilerinin en c¢ok ilgilendikleri
alana gore tanimlamakta ve bu dogrultuda liderlik teorileri ortaya ¢ikmaktadir. Liderlik
kavramu iizerinde tam olarak goriis birligine varilamamasi konunun genisligi, derinligi, cok
boyutlulugu ve zenginligi konusunda bize fikir vermektedir. Son zamanlarda duygusal zeka
kavramui iizerinde durulmasi, diger alanlarda oldugu gibi liderlik kavramiyla olan iligkisinin
incelenmesini saglamistir. Yapilan arastirmalar, duygusal zeka seviyesi yiiksek olan

kisilerin etkili liderlik davranislar1 sergilemeye daha egilimli olabildiklerini gostermektedir.

Konu ile ilgili caligmalarim esnasinda baslangi¢ sathasindan itibaren her asamada degerli
katkilarim1 esirgemeyerek bana destek olan ve c¢alismalarima 1s1k tutan hocam ve
danismamim Sayin Dog¢.Dr. Selen DOGAN’a siikranlarimi sunmay1 bir borg bilirim.
Lisansiistii egitimimin ¢esitli safhalarinda bana yardimci olan Komutanlarima, egitimim
esnasinda beni destekleyen ve bana yol gosteren degerli hocalarim Yrd.Do¢.Dr. Murat

TURK’e ve Yrd.Dog.Dr. ibrahim YALCIN’a da sonsuz tesekkiirlerimi sunuyorum.

Aslinda hicbir zaman geri 6deyemeyecegimi bildigim halde birlikte olmamiz gereken

zamanlardan ¢aldigim esim Sibel ve oglum Teoman’a goniil dolusu sevgilerimi sunuyorum.

Nigde, Haziran, 2006 Faruk SAHIN



OZET

Organizasyonel konular faklilagtik¢a, liderligin organizasyondaki rolii de gittikce Onemli
bir hal almaktadir. Liderlik etkililigi ise, liderlerin izleyicilerini etkili bir sekilde

yonlendirmesi ve siiregelen baskilara karsi tepki gosterme becerisine bagli olmaktadir.

Liderlik etkiligi tizerindeki bu yogunlasma, basarili liderlerin 6zelliklerinin arastirilmasi
konusunda ilgiyi artirmaktadir. Duygusal zekanin basarili liderleri se¢me ve gelistirme i¢in
kullanilabilirligini ileri siiren iddialarin sonucu olarak, son zamanlarda, duygusal zeka
kavramina da artan bir ilgi vardir. Duygusal zeka seviyesi yiiksek olan bireyler, duygusal
zeka seviyesi diigsiik olan bireylerden daha fazla etkili liderlik davraniglar1 sergilemeye
yatkin olduklar iddia edilmektedir. Bununla birlikte, duygusal zeka ve liderlik arasindaki

iliskiyi inceleyen sinirli sayida arastirma bulunmaktadir.

Bu calismanin amaci da, duygusal zekd ve liderlik kavramlarini gozden gecirmek ve
duygusal zeka ile doniistiiriicii liderlik davraniglar arasindaki iliskiyi ortaya koymaktir.
Duygusal zekanin doniistiiriicii liderlik davraniglar1 iizerindeki etkilerini incelemek
amaciyla, askerlik subelerinde calisan subay ve astsubaylarin duygusal zeké seviyeleri ve
dontistiiriicti liderlik ozellikleri Ol¢iilmiistiir. Duygusal zeka seviyesi SREIT (Self Report
Emotional Intelligence Test) ile tespit edilmis, doniistiiriicii liderlik 6zellikleri ise TLQ

(Transformational Leadership Questionnairre) ile degerlendirilmistir.

Duygusal zekanin doniistiiriicii liderligin tiim boyutlar ile olumlu yonde iligkili oldugu, bu
liderlik tarzinda duygusal zekanin “duygular1 algilama, degerlendirme ve ifade etme” ile
“duygularin kullanim1” boyutlarinin en fazla etkiye sahip olduklar1 goriilmiistiir. Arastirma
sonuglari, hem kuramsal olarak hem de liderlik etkililigi konusundaki diger calismalar
sonucunda Onerilen duygusal zekd ile etkili liderlik davraniglar1 arasindaki iliskiyi

destekleyen kanitlar sunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Duygusal Zeka, Liderlik, Etkililik, Doniistiiriicti Liderlik, Tiirk Silahli
Kuvvetleri.
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ABSTRACT

The role of leadership in the organizations is becoming increasingly important as
organizational issues become more different. Leadership effectiveness relies on the ability

of leaders to respond to ongoing pressures and to manage followers efficiently.

This focus on leadership effectivenes has prompted an interest in examining the qualities of
successful leaders. Recently, interest in the concept of emotional intelligence has flourished
as a result of the claims suggesting that emotional intelligence can be used to select and
develop successful leaders. It is claimed that individuals who exhibit heightened levels of
emotional intelligence are more likely to engage in effective leadership behaviours than
those individuals who possess lower levels of emotional intelligence. However, only a few

studies have examined the relationship between emotional intelligence and leadership.

The purpose of this study is to present a review of emotional intelligence and leadership
theories so as to make a link between emotional intelligence and transformational
leadership behaviours. For that purpose and in order to investigate whether emotional
intelligence predictes transformational leadership style, the emotional intelligence level and
transformational leadership behaviours of military officers and noncommissioned officers
working at regional draft offices were measured. Emotional intelligence level was assessed
by SREIT (Self Report Emotional Intelligence Test) and transformational leadership

behaviours were assessed by TLQ (Transformational Leadership Questionnairre).

Emotional intelligence correlated highly with all components of transformational
leadership, with the component of “perceiving, appraising & expressing emotions” and
“using emotions to facilitate thought” the best predictors of this type of leadership style.
The results provide some evidence to support the relationships between EI and effective
leadership behaviours asserted from both a theoretical standpoint and from other studies of

leadership performance.

Key Words: Emotional Intelligence, Leadership, Effectiveness, Transformational
Leadership, Turkish Military Forces.
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GIRIS

Duygularin 6nemli oldugu ve duygularin insan hayatinda kritik roller oynadig:i aciktir.
Hepsinden 6nemlisi, duygular fiziksel ve ruhsal saglik ile kisilerarasi iligkilerin ayrilmaz bir
parcasidir. Aslinda, is hayatinda duygularin kontrol edilmesi gerektigi seklinde genel bir
kabul vardir. Duygular ve is hayati hakkindaki genel diisiince budur, fakat bu diisiincenin

sorgulanmasi gerekir.

Insan hayatindaki basarilar ve miicadeleler igin duygular ¢ok 6nemli rol oynamaktadir.
Bunun birka¢ nedeni vardir (Morand, 2001: 21-22): Birincisi, duygular bireyin kendisi,
bagkalar1 ve bireyi cevreleyen diinya hakkinda bilgi tasimaktadir. ikincisi, duygular
diisiinmeye ve karar vermeye yardimci olmaktadirlar. Ugiinciisii, duygular karmagik
degildirler; anlasilabilir ve tahmin edilebilirler, belli kurallar1 ve yollar takip etmektedirler.
Ve dordiinciisii, duygular bilgi tasidiklari i¢in, bireyin diisiinmesinde, karar vermesinde ve
diger faaliyetlerinde onemlidirler; bireylerin duygulara karsi acik olmasi gerekmektedir.

Duygular, bireyin neyi diisiindiigiinii ve nasil diisiindiigiinii etkilemektedirler.

Duygularin ya gormezden gelindigi ya da c¢ok dar smirlar i¢cinde var sayildigi rasyonel
perspektifle isleyen organizasyondaki bireylerin basari faktorleri, giinlimiizde ayn etkinlik
ve gecerlilige sahip degildirler. Son yillarda, is diinyasinda, teknik yetersizlik veya zeka ile
ilgili yeteneklerin eksikliginden daha ¢ok, duygular diinyasinin alanina giren yeteneklerin
ve becerilerin eksikliginden kaynaklanan is tatminsizligi, diisiik moral, siddet egilimi,
yabancilasma gibi sorunlarin ortaya ¢ikisi bu baglamda daha iyi anlasilmaktadir. Peter
Senge (Cakar, 2002: 21)’nin, sadece zekaya bel baglayanlara olan uyarisi bunu dogrular
niteliktedir: “Yiiksek kisisel hakimiyete sahip insanlar..... akil ile sezgi veya kafa ile kalp
arasinda se¢im yapamazlar, fakat eger yaparlarsa, bu secim tek ayak ilizerinde yiiriimeyi ya

da tek gozle gormeyi tercih etmekten ote bir sey olamaz.”

Son yillarda yapilan arastirmalar IQ nun hayattaki basarilara tek basina yeterli olmadigini,

duygusal becerilerin de gerekli oldugunu ortaya koymaktadir. Duygusal zeka adi altinda,
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gittikge artan bir ilgiyle bilimsel arastirma verilerinin 15181inda gelistirilen bu kavram sadece
psikoloji bilimi alaninda degil, sosyoloji, ekonomi, isletme gibi farkli alanlarda da dikkat
cekmektedir. Mayer ve Salovey (1993: 433) duygusal zekayi, “bireyin kendisinin ve
baskalarinin duygularini anlama, bunlar arasinda ayirim yapma ve bu siirecten elde ettigi
bilgiyi, diisiince ve davranislarinda kullanabilme yetenegiyle ilgili olan sosyal zekanin bir

alt formu” olarak tanimlamaktadirlar.

Liderlik, iizerinde en ¢cok arastirma yapilan konulardan biridir. Literatiire bakildigi zaman
liderlik teorileri cercevesinde, liderlerin ne tiir 6zellikler tagidiklari, neler yaptiklari, nasil
davrandiklari, nasil karar verdikleri, liderin organizasyonel siireclerde ne kadar etkin
oldugu gibi konularda detayli bir¢cok arastirma yapilmistir. Ancak liderlerin duygularini,
hislerini ve ruh durumlarin1 g6z Oniine alarak, duygularin liderlik siirecindeki roliinii
inceleyen arastirma sayisi yok denecek kadar azdir (George, 2000: 1028). Diger alanlarda
oldugu gibi, liderlik konusunda da duygularin bu denli ihmal edilip gérmezden gelinmesi
cok da sasirtict degildir. Ciinkii insanlar binlerce yil hep “akil” la ugrasmislar ve akl
zekayla eslestirdikleri icin duygular fazla oGnemsenmemis ve duygular insanlarin zayif yani
sayllmistir. Duygularn tamimak, duygulan ifade etmek sairlere, sanat¢ilara, annelere uygun
goriilmiis, ama komutanlara, liderlere, iradesi gii¢lii olmasi gereken kisilere goére olmadigi
benimsenmigstir. Oysa, ¢agdas psikoloji arastirmalar1 aklin duygudan arinmis sezgisiz ve
isteksiz olarak tek basina hicbir sey ifade edemeyecegi diislincesini ortaya atip

savunmaktadirlar (Acar, 2001: 88).

Bu arastirmanin amaci; Tiirk Silahli Kuvvetlerin, Bakanlar Kurulunca kararlastirilan
savunma politikas1 cercevesinde, Genelkurmay Bagskanligi tarafindan tespit olunan ilke,
oncelik ve ana programlara gore, barista ve savasta askeralma hizmetlerini yiiriitmekle
sorumlu olan Kayseri Askerlik Dairesi Bagkanligi teskilatinda gorevli subay ve
astsubaylarin duygusal zekd seviyelerinin ve doniistiiriicii liderlik o6zelliklerinin tespit
edilmesi, elde edilen bulgular 1s181nda duygusal zeka ile doniistiiriicti liderlik davranislari

arasinda bagin ortaya konmasidir.

Organizasyonel konular faklilastik¢a, liderligin organizasyondaki rolii de gittikce dnemli

bir hal almaktadir. Liderlik etkililigi ise, liderlerin izleyicilerini etkili bir sekilde
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yonlendirmesi ve siiregelen baskilara kasi tepki gosterme becerisine baglidir. Liderlik
etkiligi iizerindeki bu yogunlasma, basarili liderlerin 6zelliklerinin arastirilmasi konusunda
ilgiyi artirmaktadir. Duygusal zekanin basarili liderleri secme ve gelistirme igin
kullanilabilirligini ileri siiren iddialarin sonucu olarak, son zamanlarda, duygusal zeka
kavramina da artan bir ilgi vardir. Duygusal zeka seviyesi yiiksek olan bireyler, duygusal
zeka seviyesi diisiik olan bireylerden daha fazla etkili liderlik davraniglar sergilemeye

yatkin olduklar1 soylenmektedir.

Tiirk Silahlh Kuvvetleri’nin diger kit’a, kurum ve karargahlarinda gorevli subay astsubaylar
gibi, askeralma teskilatinda gorevli subay ve astsubaylarin da etkili liderlik davranislari
sergilemeleri ve bu etkili liderlik davranislarimi sergilemede duygusal zeka becerilerini de
kullanabilmeleri olduk¢ca onemlidir. Askeralma teskilati yapis1 geregi Tiirkiye nin tiim
illerinde ve bir¢ok ilcelerinde askerlik subeleri olarak konuslanmis olmasi, vatandasin Tiirk
Silahli Kuvvetleri’yle ilk karsilasmasinin bu birimler vasitasiyla gerceklesmesini
saglamaktadir. Askeralma teskilatinin uygulayici birimleri olan askerlik subeleri Tiirk
Silahli Kuvvetleri’nin halka agilan kapist gibidir. Bu nedenle, Tiirk Silahli Kuvvetleri’nin
temsilcisi olan askerlik subelerinde gorevli subay ve astsubaylarin duygusal zeka becerileri
sergilemesi ve etkili liderlik davraniglar1 gosterebilmesi, gerek askeralma hizmetlerinin
yiiriitilmesi, gerekse Tiirk Silahli Kuvvetlerinin halk nezrindeki olumlu imajin

siirdiirebilmesi acisindan olduk¢a 6nemlidir.

Askeralma teskilatinda calisan subay ve astsubaylarin duygusal zeka seviyeleri ile
donustiiriici  liderlik ozelliklerinin tespit edilerek duygusal zekd ile etkili liderlik
davraniglart arasindaki bagin incelenmesi iizerine kurulu olan ¢alisma, teorik ve uygulama

olmak iizere iki kistmdan olusmaktadir.

Calismanin teorik kismini olusturan veriler ¢cogunlugu yurtdisinda yaymlanmis olan kitap,
makale ve aragtirmalardan olusmaktadir. Bu verilere, yerli ve yabanci tiniversiteler ile ticari
ve kar amaclhh olmayan organizasyonlarin internet iizerinden olusturduklari web

sayfalarindan ve yurti¢indeki iiniversite kiitiiphanelerinden yararlanilarak ulasilmistir.



Calismanin arastirma kismi ise; duygusal zeka becerilerinin 6l¢iimii i¢in Schutte vd. (1998)
tarafindan gelistirilen, Salovey ve Mayer tarafindan ortaya atilan yetenek tabanli duygusal
zekd modelini esas alan “Duygusal Zeka Testi” [SREIT (Self-Report Emotional
Intelligence Test)] ile doniistiiriicii liderlik 6zelliklerinin belirlenmesi icin Avolio ve Bass
(1990)’1n  gelistirdikleri “Coklu Liderlik Anketi”’nin (MLQ-Form) bir parcast olan
“Doniistiirtici Liderlik Envanteri” [TLQ (Transformational Leadership Questionnaire)]
kullanilarak Kayseri As.D.Bsk.liginda gorevli toplam 74 subay ve astsubaya uygulanmasi

sonucu elde edilen bulgular ve bunlarin degerlendirilmesinden olugmaktadir.

Askeralma teskilatinda calisan subay ve astsubaylarin duygusal zeka seviyeleri ile
doniustiiriicti liderlik ozelliklerinin tespit edilerek duygusal zeka ile donustiiriicii liderlik
davraniglart arasindaki bagin incelenmesi iizerine kurulu olan caligma, dort boliimden

olusmaktadir.

Giris boliimiinde, bu calismanin amacinin ne oldugu, calisma sonucu ne gibi faydalar

saglanabilecegi ve calismanin nasil yapilacagi konulari ele alinmistir.

Birinci boliimde; duygusal zeka ve etkili liderlik ile ilgili yerli ve yabanci literatiir taramasi
yapilarak konuyla ilgili caligmalar incelenmistir. Bu konuda giinlimiize kadar yapilan
calismalardan bir kisminin amag ve kapsamlar1 6zet seklinde ele alinmistir. Duygusal zeka
ve doniistiiriicti liderlik konular ile ilgili incelenen ¢alismalar bu tez ¢alismasinin hedefleri

dogrultusunda sinirlandirilmastir.

Ikinci boliimde; duygusal zeka ile ilgili temel kavramlara yer verilmis, duygu ve zeka
kavrami ayr1 ayri tanimlanmistir. Duygusal zekd kavramimin tanimi ve Onemi, tarihsel
olarak nasil bir gelisim siireci izledigi, duygusal zekd modelleri ile duygusal zeka
modellerinin Olciilmeleri ve duygusal zekd modellerinin genel olarak incelenmesi yer

almaktadir.

Calismanin iigiincii  bolimiinde; liderlik kavrami tanimlanmakta, liderlik teorileri
incelenmektedir. Doniistiiriicti liderlik teorisi ayrintili olarak incelenmekte ve bu liderlik
teorisini olusturan davranis boyutlar ile ozellikleri ele alinmaktadir. Bu boliimde, ayrica,

duygusal zeka ve doniistiiriicii liderlik davramiglar1 arasindaki iliski aciklanmaktadir. Bu
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konuda daha 6nce yapilan calismalar 1s18inda bu calismanin kuramsal c¢ercevesi ortaya

konmaktadir.

Dordiincii boliimde; arastirmanin onemi ve amaci, dayandigi hipotezler, arastirmanin
kapsami ve sinirlari, aragtirmanin yontemi agiklanmaktadir. Ayrica, arastirma sonunda elde

edilen bulgular ve bu bulgularin degerlendirmesi yer almaktadir.

Sonu¢ ve Onerilerde ise; tez calismasinin teorik ve uygulama boliimleri analiz edilerek

yapilan tespitler, 6neri ve degerlendirmeler yer almaktadir.



BOLUM 1

KONUYLA ILGILI CALISMALAR

Konuyla ilgili caligmalar bashigini tagiyan bu boliimde, duygusal zeka ve etkili liderlik ile
ilgili yerli ve yabanci literatiir taramasi yapilarak ilgili ¢calismalar incelenmistir. Bu konuda
giiniimiize kadar yapilan ¢alismalardan bir kisminin amag¢ ve kapsamlar1 6zet seklinde ele
alinmistir. Duygusal zeka ve doniistiiriicii liderlik konular ile ilgili incelenen ¢alismalar bu

tez ¢alismasinin hedefleri dogrultusunda sinirlandirilmistir.
1.1. MEINDL, EHRLICH VE DUKERICH’IN CALISMALARI (1985)

Meindl, Ehrlich ve Dukerich (1985), “The Romance Of Leadership” (Liderligin
Romantizmi) adli makalesinde; organizasyonlarin, iginde bulunduklar1t ortamlarin
karmasiklasmasi sonucu c¢evrelerine bir anlam vermek isteyen izleyicilerin liderin roliinii
idealize etmeye ve lideri asir1 kahramanlastirilmig bir sekilde gormeye basladigini ifade
ederek, bir atfetme siirecine isaret etmislerdir. Lidere atfedilmis olan bu rol, izleyicilerin
lideri algilamasin etkileyerek lidere ek bir sorumluluk ve ek bir gii¢c vermektedir. Boyle bir
durumda liderlerin izleyicileri ve organizasyonlari {izerinde nasil ve niye olumlu ya da
olumsuz bir etki yarattigi, liderin gercek oOzellikleri ve ona atfedilen Ozelliklere dayanan

karmagik bir sorun haline gelmektedir.
1.2. POPPER VE ZAKKADI’NIN CALISMALARI (1994)

Popper ve Zakkai (1994), “Transactional, Charismatic and Transformational Leadership:
Conditions Conducive to Their Predominance” (Etkilesimci, Karizmatik ve Doniistiiriicii
Liderlik: Bu Liderlik Tarzlarina Neden Olan Sartlar) adli makalesinde; klasik liderlik
kuramlarinin dar kapsamli oldugunu belirtmis ve izleyici ile lider arasinda bulunan
duygusal bagin dayandigi psikolojik tabani incelemislerdir. Yazarlar, Oncelikle,
psikoanalitik acidan insanlarin ¢ogunlugunun biiyiik, gii¢lii otoriter figiirler tarafindan

korunan ve giivenlik icinde yasayan kiiciik bir cocugun duydugu hislere derinlerden gelen



bir 6zlem duymakta olan bireyler oldugunu belirtmektedirler. Liderler de bu 6zlemi
doyuran otorite figiirleri olarak goriilmektedir. Ozellikle birey kendisini is ortaminda
giivensiz hissediyorsa, huzursuzluk icindeyse liderle duygusal bir bag kurarak
huzursuzlugunu azaltma yolunu tercih ettigi ifade edilmektedir. insanlarin duygusal bag
sadece bir otorite figiirli 6zlemiyle kurmayacaklar1 bunun yani sira lidere psikolojik acidan
yansitma ve atfetmede bulunacaklar1 belirtilmektedir. Yansitma, kisinin olumsuz
duygularindan kurtulmak ve gercek hayatta gerceklestiremedigi kimi istekleri bagkalarina
yansitarak ifade etmek yoluyla kullandigr bir psikolojik savunma mekanizmasidir.
Izleyiciler lideri kendilerini yansittiklar1 benlik olarak kabul etmekte, basarilari onun
kisiliginde yasamaktadir. Atfetme ise, kisinin ¢evresindeki faktorlerin neden ve sonuglari
hakkinda ¢ocukc¢a ve sezgisel bir sekilde zihinsel atfetmelerde bulunmasi olarak ifade
edilmektedir. Bunun yani sira, karmasik ortamlarda izleyiciler lidere amaclar1 bilme ve

karmasayla basa ¢ikabilme giiciinii atfetmektedir.
1.3. COOPER VE SAWAF’IN CALISMALARI (1997)

Cooper ve Sawaf (1997), “Liderlikte Duygusal Zeka” adli kitabinda, duygusal zekay1 tiim
yonleriyle ve derinligine incelemekte, kitabin sonuna ekledikleri EQ haritas1 ve anketler ile
okurlara duygusal zekasim1 6lgme ve degerlendirme olanagi saglamaktadirlar. Dr. Robert K.
Cooper, ABD ve Kanada’da 1000'in iizerinde miisterisi bulunan bir kurumsal aragtirma ve
Olctim firmasi olan Q-Metrics'in yonetim kurulu baskamidir. Learning Circle (68renme
cemberi) {iiyesi olan Dr. Cooper, Advanced Intelligent Techonologies (ileri zeka
teknolojileri) sirketinin de baskanidir. Son yillarda basta 3M, Arthur Andersen, Motorola
ve Simithline Beecham olmak iizere biiyiik kuruluslarda liderlik gelistirme ve meslek
egitimi programlar1 diizenlemistir. Ayman Sawaf, Foundation for Education'in (emotional
literac) (duygular1 tanima egitimi vakfi) bagkani ve Advanced Intelligent sirketinin
kurucularindandir. Sawaf, 1989 yilindan beri duygusal zeka ile ilgili yirmi bir kitaptan
olusan bir seri ve bir dergi yaymlamistir. Yazarlara gore duygular giiven, biitiinliik, empati,
esneklik, giivenilirlik, yaraticilik, isbirligi ve inisiyatifi harekete gecirmektedirler.
Duygularin motive edici oldugunu, duygularin gidilecek yonii tayin ettigini; duygularin

insan1 ig goren makineler olmaktan c¢ikarip insan yaptigini, yapilan ise ama¢ ve anlam



kattigini; duyguyla insa edilen her seyin kalic1 oldugunu belirtmektedirler. IQ basarinin bir
ayagiysa, EQ onu dengeye getiren, saglamlik ve kalicilik katan diger ayaktir. Cooper ve
Sawaf duygusal zekayir kitaplarinda su sekilde tanimlamaktadirlar: “Duygusal zeka,
duygularin giiciinii ve hizli algilayisini, insan enerjisi, bilgisi, iligkileri ve etkisinin bir
kaynag1 olarak duyumsama, anlama ve etkin bir bi¢cimde kullanma yetenegidir.” Cooper ve
Sawaf, kitaplarinda iste ve yasamda duygusal zeka iizerinde yogunlasmak ve onu
gelistirmeye baslamak icin dort kose tasli bir model onermektedirler. Birinci kose tasi,
duygusal diiriistliikk, enerji, farkinda olma, geri bildirim, sezgi, sorumluluk ve iliski
araciifryla bir kisisel etkinlik ve giiven mekani insa eden duygular: ogrenmektir. Ikinci
kose tasy; ictenlik inanilirlik ve esenligi insa ederek giiven ¢emberini genisleten, ¢atismalari
dinlemek ve yonetme yetenegini artiran duygusal zindeliktir. Ugiincii kose tas1; giindelik
yasam evi isi, sahip olunan potansiyel ve amagclarla uyumlu hale getirmek ve bunu
dogruluk, adanmiglik ve sorumlulukla destekleyen duygusal derinliktir. Ve dordiincii kose
tasl; sorun ve baskilarla birlikte yasamak, firsatlar1 yakalamak, Onceden goriilemeyen
¢cOoziim yontemlerini ortaya cikarmak ve yetenekleri kullanmak suretiyle gelecek icin
rekabet etme giiclinii artiran, yaratici giidiileri gelistiren duygusal simyadir. Cooper ve
Sawaf, duygusal zekdnin liderlikteki Onemini anlatirken yasanmis olaylari ve tarihsel

karakterleri de kullanmaktadirlar.
1.4. GOLEMAN’IN CALISMALARI (1998)

Daniel Goleman (1998), “iIsbasinda Duygusal Zeka” adli kitabinda, isyerinde basarinin
olciitiinii yeniden tamimlamaktadir. Is diinyasindaki liderlerle kurdugu baglantinin yani sira
500'den fazla sirkette yapilan incelemelerden elde edilen verilere dayanarak, her alanda
yildiz elemanlar1 ortaya ¢ikaran becerileri aciklamaktadir. Baslangi¢ diizeyindeki islerden
en iist yonetime kadar, basariy1 getiren en 6nemli etkenin IQ, teknik uzmanlik ya da parlak
diplomalar degil, duygusal zeka oldugunu belirtmekte ve bu alandaki yeterliklerin giiniimiiz
is piyasasinda tasidigi birincil degeri gozler Oniine sermektedir. Yazar igyerinde basarili
olmak icin gereken yeterlilikleri gruplara ayirmakta ve bes temel boyut icerisinde ele
almaktadir. Bu boyutlar; kendimizi idare etme seklini belirleyen Kisisel Yeterlilik; kendi i¢

hallerini tercihlerini kaynaklarini ve sezgilerini bilmek olan Ozbiling; kendi i¢ hallerini



diirtiilerini kaynaklarin1 yonetmek olan Kendine Cekidiizen Verme; hedeflere ulasmayi
saglayan duygusal egilimler olan Motivasyon; iliskilerle basa ¢ikma seklimizi belirleyen
Sosyal Yeterlilik; baskalarinin hislerini ihtiyaclarim1 ve endiselerini anlamak olan Empati;
baskalarinda istenen tepkileri uyandirmakta usta olma anlamina gelen Sosyal Becerilerdir.
Beyin bilimi ve insan davranislariyla ilgili son arastirmalara gore, herkesin duygusal zekay1
genisletme potansiyeline sahip oldugunu belirten Goleman, bu yetenekleri gelistirmek icin
bilimsel verilere dayanarak yol gostermekte ve geleneksel sirket egitimlerinin neden zaman

kaybindan ibaret oldugunu agiklamaktadir.
1.5. SOSIK VE MEGERIAN’IN CALISMALARI (1999)

Sosik ve Megerian (1999), “Understanding Leader Emotional Intelligence and
Performance” (Liderin Duygusal Zekasin1 ve Performansim1 Anlamak) adli makalesinde;
daha once Cooper’in, Goleman’in ve Megerian & Sosik’in yaptig1 arastirmalarin duygusal
zeka boyutlarinin giiglii bir duygusal iliskiyi iceren donustiiriicii liderlik davranisi tizerinde
etkisi olabilecegini isaret ettigini belirtmislerdir. Yaptiklar1 kaynak taramasinda duygusal
zekanin kendi duygularinin farkinda olma boyutunun etkin bir doniistiiriicii liderlik i¢in en
onemli unsur oldugu sonucuna ulasmislardir. Bu bulgulari, Atwater ve Yammarino’nun
1992 yilinda yaptig1 arastirmayla desteklenmektedir. Sosik ve Megerian kendi duygularinin
farkinda olma boyutunu kisinin yasamdaki amaclar, kisinin kendi i¢ duygularimi ve sosyal
acidan uyandirdigi duygulart bilebilmesi kavramlari ile birlestirerek kisinin kendisinin
farkinda olmasi1 denilen genis bir boyut yaratmislardir. Bu boyutun duygusal zeka ve
doniistiiriicti liderlik davramist iliskisi ile doniistiiriicii liderlik ve yoOnetici performansi
iligkisi iizerindeki etkisini incelemislerdir. Bunu gerceklestirebilmek icin duygusal zeka,
doniistiiriicti liderlik davranist ve yonetici performanslart degerlendiren bir soru kagidi
yoneticinin kendisine, astlarina ve iistlerine yollamislardir. Arastirmanin 6rneklemi, biiyiik
bir bilgi teknolojileri firmasinda ¢alisan 94 yonetici ve 294 asttan olusmustur. Anketin geri
doniisiim oran1 % 65 (62 yonetici, 192 ast) olmustur. Arastirmanin sonucunda duygusal
zeka, doniistiiriicti liderlik davranisi ve yoneticinin performansi arasindaki korelasyonun
liderin kendi durumunun farkinda olmasina bagli olarak olumlu yonde degistigi

bulunmustur. Kendi durumlarinin  bilincinde olan  yoneticilerin  performanslari



degerlendirildiginde, astlarin ve iistlerin verdigi notlar yoneticinin kendisine verdigi notlar
ile tutarli ¢ikmistir. Sosik ve Megerian ileride yapilacak olan caligmalarda konuyla ilgili

daha ayrintili arastirmalar yapilmasinin gerektigini belirtmislerdir.
1.6. BARLING, SLATTER VE KELLOWAY’IN CALISMALARI (2000)

Barling, Slatter ve Kelloway (2000), “Transformational Leadership and Emotional
Intelligence: An Exploratory Study” (Doniistiiriicii Liderlik ve Duygusal Zeka: Uygulamali
Bir Arastirma) adli makalesinde; doniistiiriicii liderlik davranist boyutlarinin duygusal
zekayla olan iligkisini incelemislerdir. Yazarlar, calismada Bass’in kuramsal cercevesinden
daha farkli bir yaklasim gostererek, izleyiciler iizerinde olumlu bir etki uyandirdigi ve
deneysel arastirmalarda doniistiiriicti liderlik davranisi boyutlariyla daha uyumlu oldugu
sonucuna ulasildig i¢in, etkilesimci liderligin bir boyutu olan durumsal 6diilii doniistiiriicti
liderlik davranisi boyutlar1 icinde almiglardir. Arastirmayr uygulamak ic¢in Bass ve
Avalio’nun ¢ok faktorlii liderlik anketi (MLQ) ve Bar-On’un duygusal zeka envanteri (Bar-
On EQ-i1), biiyik bir kigit fabrikasinin 60 yoneticisinden olusan bir Ornekleme
uygulanmistir. Anketleri 57 yonetici cevaplamistir. Arastirmanin sonucunda, doniistiiriicii
liderlik davranisi boyutlart olan karizma, esin kaynagi olma, bireysellestirilmis ilgi ve
durumsal 6diille duygusal zekanin iligkili oldugu sonucuna ulasilirken, doniistiiriicii liderlik
davranis boyutlarindan entelektiiel uyarimla duygusal zekd arasinda bir iligskiye
rastlanmamistir. Aragtirmacilar, bu sonucun entelektiiel uyarimin biligsel nitelikte olmasiyla
iliskili oldugunu diisiinmekle beraber, bu konuda yeni arastirmalar yapilmasinin

gerekliligini vurgulamiglardir.
1.7. GEORGE’IN CALISMALARI (2000)

Jennifer George (2000), “Emotions and Leadership: The Role of Emotional Intelligence”
(Duygular ve Liderlik: Duygusal Zekanin Rolii) adli makalesinde; duygularin liderlik
siirecinde etkili oldugu yoniindeki 6nermesini test etmistir. Bagka bir ifade ile, kendisinin
ve bagkalarinin duygularini anlayabilme ve bu duygular1 kontrol edip yonetebilme becerisi
olarak tamimladigr duygusal zekanin, organizasyonlarda etkili liderlik siirecine katkisi

oldugunu ifade etmektedir. Bu maksatla calismasinda, dort temel duygusal beceriyi esas
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alan yetenek tabanli duygusal zekd modelini esas almistir. Calisma sonuclari, duygusal
zekanin liderin problem ¢6zme ve organizasyonel sorunlara daha kolay c¢oziim getirme
davraniglarina olumlu katkist oldugunu gostermistir. Yazar ozellikle duygusal zekasi
yiikksek olan liderlerin, olumlu duygular1 kullanarak organizasyonun gelisimine katkida
bulunabildiklerini ifade etmektedir. Ayrica yazar, duygusal yonden zeki olan liderlerin
astlarinin tam olarak neler hissettiklerini bilebilme ve bu bilgiyi astlar1 etkilemede
kullanabilme becerileri sergilediklerini, boylelikle liderlerin astlar1 organizasyonel hedefler
dogrultusunda kolayca yonlendirebildiklerini ifade etmektedir. Liderlerin duygusal bilgiyi
kullanabilme ve duygulari yonetebilme becerisi, karar verme siireclerine énemli katkilar
saglayabilmektedir. George yaptigt bu calismasiyla, liderligin iligkiler yumag: oldugu
yoniindeki diisiincesini, duygusal zekanin liderlikte etkili oldugu sonucuna vararak

dogrulamistir.
1.8. ACAR’IN CALISMALARI (2001)

Fiisun Acar (2001), “Duygusal Zekd Yeteneklerinin Goreve Yonelik ve Insana Yonelik
Liderlik Davranislar ile Iliskisi: Banka Sube Miidiirleri Uzerine Bir Alan Arastirmasi” adli
doktora tezinde; yoneticilerin liderlik davramislart ile duygusal zekalar1 arasinda bir bag
olup olmadigini incelemistir. Yazar arastirmasinda duygusal zekanin 6l¢iimii icin Bar-On
EQ-1 anketini kullanmistir. Karma duygusal zeka modelleri arasinda yer alan Bar-On EQ-i
toplam 5 alt boyuttan olusmaktadir. Yoneticilerin liderlik davraniglarinin belirlenmesi i¢in
ise Richard Leifer’in hazirladigi liderlik anketi kullanilmistir. Bu ankette yer alan sorular,
kisinin insana yonelik liderlik 6zelligini ve ise yonelik liderlik 6zelligini ortaya
koymaktadir. Yazar, arastirmasin1 kamu ve 6zel sermayeli bankalarda calisan toplam 181
yonetici ornekleminde uygulamistir. Arastirma sonucunda, yoneticilerin sahip olduklari
duygusal zeka seviyelerinin cinsiyete gore, yasa gore, egitim diizeylerine gore ve hizmet
stirelerine gore istatistiksel anlamda bir farklihk gostermedigi sonucuna varilmistir.
Duygusal zekanin liderlik ile iligkisi incelendiginde, toplam duygusal zekinin insana
yonelik liderlik davranisi ile olumlu yonde bir iliskisi oldugu goriilmiistiir. Duygusal
zekanin alt boyutlarindan olan “kisisel yetenekler”, “kisilerarasi iligkiler”, “uyumluluk™ ve

“genel ruh durumu” boyutlar: ile insana yonelik liderlik davranislart arasinda iliski oldugu

11



bulunmus, “stresle basa ¢ikma” boyutuyla iligkili olmadigi bulunmustur. Toplam duygusal
zekanin goreve yonelik liderlik davranisi ile bir iliskisi olmadig1 goriilmiistiir. Duygusal
zekanin alt boyutlarindan olan “uyumluluk™ ve “genel ruh durumu” boyutlar ile goreve
yonelik liderlik davramiglart arasinda olumlu yonde bir iliski oldugu bulunmus, “stresle
basa c¢cikma” “kisisel yetenekler” ve “kisilerarasi iliskiler” boyutlariyla iligkili olmadigi
bulunmustur. Yazar arastirmasimi hizmet sektoriinde gerceklestirdigini, bu sektérde insan
iliskilerinin 6nemli oldugunu ve elde edilen sonuclarin beklenen sonuclar oldugunu
belirtmistir. Duygusal zekd ve liderlik iligkisinin diger sektorlerde de arastirilmasi

gerektigini vurgulamistir.
1.9. MORAND’IN CALISMALARI (2001)

David A. Morand (2001), “The Emotional Intelligence of Managers: Assessing The
Construct Validity of A Nonverbal Measure of People Skills”, (Yoneticilerin Duygusal
Zekalart: Sozlii Olmayan Olciimlerin Yapisal Gegerliligi) adli makalesinde; duygusal zeka
ile liderlik, sosyal iligkiler ve organizasyonlarda iletisim konular1 arasindaki iliskiyi ele
almistir. Yazar arastirmasini isletme yoneticiligi boliimiinde okuyan 41 iiniversite 6grencisi
orneklemi iizerinde yapmistir. Morand, duygusal zekanin Mayer ve Salovey’in tanimladigi
gibi, kendinin ve bagkalarinin duygularimi anlayabilme / duygular ayirt edebilme /
duygusal bilgiyi kullanabilme becerisi olarak gormektedir. Yazar, bu noktada, en ilkel
toplumlardan en gelismis toplumlara kadar bir¢ok kiiltiirde arastirilmis ve evrensel olarak
kabul edilmis 6 temel duyguyu (6fke, mutluluk, korku, igrenme, saskinlik ve iiziintii)
bilebilmenin duygusal zekayla dogrudan iliskili oldugunu varsayarak, caligmasinda Ekman
ve Friesens’in olusturdugu evrensel 6 duyguyu 06lcen yiiz ifadelerinden olusan fotografl bir
Olcek kullanmistir. Liderlik davranislarinin belirlenmesinde ise Fleishman’in gelistirdigi 20
soruluk Liderlik Davranist1 Envanteri kullanilmistir. Envanter, liderin astlarina karsi
disadoniik ve proaktif olarak diisiinceli davranip davranmadigini, arkadasca yardimsever ve
yol gosterici davranip davranmadigini 6l¢mektedir. Liderlik Davranisi Envanteri 4’1 likert
Olcegine gore katilimcinin tercih diizeyine gore cevaplanmaktadir. Bu envanterde alinan
sonuglara gore (0 ile 80) yiiksek puan almasi liderlik davranisi olarak kisiye yonelik

davraniglar sergiledigini gostermektedir. Arastirma sonuclarmma gore, duygusal zekanin
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belirlenmesi icin kullanilan fotografli testin sozlii olmayan duygular1 anlama becerisinin
Olctimii i¢in ¢ok uygun bir test oldugu saptanmistir. Elde edilen bulgulara gore duygusal
zeka ile liderlik davranigi arasinda anlamli bir sonu¢ bulunmamistir. Yazar bu durumu,
liderlik konusundaki genel anlayisin belki de iki ana bolime ayrilmasi gerektigini
belirtmektedir. Ciinkii duygularin1 ifade eden liderlerle, bagkalarinin duygularini
anlayabilen liderler arasinda 6nemli farkliliklar vardir. Birinci liderlik davraniglart gercekte
daha fazla anlaml, saygiy1 diisiinceyi gostermeyi gerektiren, sicaklik ve giiven ortami,
arkadaslik ve yol gosterici davramiglar toplulugu olabilmektedir. Bunlar da coskun,
sempatik ve karizmatik liderligin yonleridir. Diger liderlik davramslari ise dinleme ve
anlamayi, empatiyi, baskalarinin duygusal durumlarini dogru algilamayr gerektiren
becerileri icermektedir. Yazar liderlik davraniglar1 arasindaki bu ayrimin literatiirde
yapilmadig1 gibi, aslinda 6nemli olmadigini, ¢iinkii bir liderin becerilerinin bir grupta
toplanabilecegi gibi her iki grupta da toplanabilecegini belirtmistir. Ilerde yapilacak
arastirmalarin bu konularda yogunlagmasini gerektirdigini belirten yazar, duygusal zeka
Olceklerinin gelistirilerek isin niteligine gore personel se¢iminde kullanilmasinin faydali

olacagini belirtmektedir.
1.10. PALMER, WALLS, BURGESS VE STOUGH’IN CALISMALARI (2001)

Palmer, Walls, Burgess ve Stough (2001), “Emotional Intelligence and Effective
Leadership” (Duygusal Zeka ve Etkili Liderlik) adli makalesinde; duygusal zeka
boyutlarinin 6nemini ve doniistiiriicli liderlik davraniginin etkilesimci liderlige gore daha
etkin bir davranis bicimi oldugunu vurgulamis ve duygusal 68elere dayanan doniistiiriicti
liderlik davramisinin duygusal zekadan ne sekilde etkilendigini incelemistir. Calismanin
orneklemi bir egitim programinin gecmiste 6grencisi olmus ve o anda dgrencisi olan 43
yoneticidir. Duygusal zeka 6zelliklerini 6l¢cebilmek i¢in Salovey’in gelistirdigi bir duygusal
zeka envanteri kullanilmistir. Liderlik bigimini 6l¢ebilmek i¢in ise Bass ve Avolio’nun ¢ok
faktorlii liderlik anketi (MLQ) uygulanmistir. Arastirmanin sonucunda duygusal zeka ve
doniistiiriicii liderlik arasinda olumlu yonde belirgin iligkiler oldugu sonucuna varilmstir.
Arastirmacilar doniistiiriicti liderlik ozellikleri olan esin kaynagi olma, bireysellestirilmis

ilgi ile duygusal zekd boyutlar1 olan kisinin kendi duygularmmi bilebilmesi, empati
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gosterebilmesi, kendisinin ve digerlerinin duygularini yonetebilmesi arasinda belirgin bir
olumlu korelasyon oldugu sonucuna ulagsmiglardir. Entelektiiel uyarim ve duygusal zeka
arasinda belirgin bir koreldsyon bulunamamistir. Arastirmacilar, duygusal zeka ve
donustiiriicti  liderlik davranisi iliskisi {izerinde yaptiklari arastirmanin konuya giris
niteliginde oldugunu ve konunun daha iyi irdelenmesinin daha ayrintili arastirmalar

yapilmasiyla miimkiin olacagini ifade etmislerdir.
1.11. CAKAR’IN CALISMALARI (2002)

Ulas Cakar (2002), “Duygusal Zekanin Doniistiiriicii Liderlik Davranist Uzerindeki Etkisi”
adli yiiksek lisans tezinde; duygusal zeka ile doniistiiriicii liderlik davranisi arasindaki
iliskiyi incelemek iizere 106 kisiden olusan yonetici orneklemi ile 32 6gretim gorevlisinden
olusan Orneklem {iizerinde Pudjati Sutarso’nun gelistirdigi Duygusal Zeka Envanteri ile
Avoloi ve Bass’in Doniistiiriicii Liderlik Envanteri’ni uygulamistir. Arastirma sonucunda
duygusal zekd ve doniistiiriicti liderlik arasinda olumlu yonde belirgin iliskiler oldugu
sonucuna varitlmistir. Goleman’in karma duygusal zekd modeli esas alinarak Pudjati
Sutarso tarafindan gelistirilen duygusal zekd envanterinde yer alan “sosyal beceriler” ile
“kendi duygularinin farkinda olma” boyutlarinin doniistiiriicii liderlik davranisinin hem alt
boyutlarinda hem de genelde olumlu yonde etkiledigi bulunmustur. Diger duygusal zeka
boyutlar1 olan “kendi duygularini yonetme”, “motivasyon” ve “empati” boyutlarinin
doniistiiriicii liderlik davraniglarini olumlu yonde etkiledigine dair bir bulgu bulunmamustir.
Doniistiiriicii liderlik davranisinin alt boyutlarindan biri olan entelektiiel uyarim boyutunun
bile sosyal becerilerden olumlu yonde etkilenmesi dikkat cekici bulunmustur. Ciinkii,
entelektiiel uyarim biligsel bir unsur olarak bilinmekte ve daha 6nce yapilan aragtirmalarda
duygusal zekayla bir etkilesimi oldugu goriilmemistir. Calismanin diger bir sonucu da,
kisilerin yaptig1 ise gore duygusal zeka seviyelerinde ve doniistiiriicii liderlik
davranislarinda farklilik olabilecegi sonucudur. Buna gore, duygusal zekad seviyesi ile
doniistiiriicti liderlik davraniglart yonetici 6rneklem grubunda daha yiiksek oldugu sonucu
bulunmustur. Cakar, ayrica, organizasyonlarin yaptiklari ise gore duygusal zeka ve liderlik

egitimlerini goz Oniine almalar1 gerektigini vurgulamstir.
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1.12. GARDNER VE STOUGH’IN CALISMALARI (2002)

Gardner ve Stough (2002), “Examining The Relationship Between Leadership and
Emotional Intelligence In Senior Level Managers” (Ust Diizey Yoneticilerde Duygusal
Zeka ve Liderlik Arasindaki iliskinin Arastirilmasi) adli makalesinde; duygusal zeka ile
liderlik arasindaki iligkiyi yeni gelistirdikleri bir duygusal zeké ol¢egi ile incelemislerdir.
SUEIT (The Swinburne University Emotional Intelligence Test) toplam duygusal zeka
puaninin yani sira bes faktoriiniin de ayr1 ayr1 puanini verebilmektedir. Bu faktorler; kendi
duygularin1 algilama ve ifade etme, baskalarinin duygularin1 anlayabilme, duygusal
yonetim, duygusal kontrol ve bilissel duygulardir. SUEIT, 65 sorudan olusan ve 5’11 likert
Olcegine gore cevaplanabilen, kisilerin isyeri ortaminda nasil diisiindiigiinii, hissettigini ve
davrandigini 6lgen bir duygusal zeka testidir. Yazarlar liderlik bicimlerinin 6l¢iimii i¢in ise
Avolio ve Bass’in gelistirdikleri Cok Faktorlii Liderlik Anketini (MLQ Form 5X)
kullanmislardir. Gardner ve Stough, calismalarinda duygusal zeka ile doniistiiriicti liderlik
davranig1 arasindaki iliskiyi incelemek {iizere 110 kisiden olusan {iist diizey yOnetici
orneklemi iizerinde bu iki testi uygulamiglardir. Arastirma sonucunda, ongoriildiigii iizere,
doniistiiriicii liderlik ile toplam duygusal zeka puanlar1 arasinda olumlu yonde cok belirgin
bir iliski oldugu bulunmustur. Etkilesimci liderlik ile toplam duygusal zeka puanlar
arasinda bir iliski ise bulunmamugtir. Duygusal zekanin bes boyutunun da doniistiiriicii
liderligin alt boyutlar1 olan ideallestirilmis etki, telkinle giidiileme, entelektiiel uyarim ve
bireysel destek davraniglar1 ile olumlu yonde iliskisi oldugu bulunmustur. En kuvvetli
iliskinin bireysel destek ile duygusal zekinin bagskalarinin duygularimi anlayabilme
boyutunda gozlemlenmistir. Her ne kadar etkilesimci liderlik ile toplam duygusal zeka
puanlar1 arasinda bir iliski bulunmamas ise de, etkilesimci liderligin bir parcasi olan kosullu
odiil boyutu ile duygusal zekd seviyesi arasinda olumlu yonde bir iliski oldugu
goriilmiistiir. Elde edilen verilere gore, yazarlar, regresyon analizi yaparak duygusal
zekdnin hangi boyutunun doniistiiriicti liderlik davraniglarina en fazla etkisi oldugunu
arastirmiglardir. Analiz sonucuna gore duygusal zekanin sirasi ile bagkalarinin duygularini
anlayabilme, kendi duygularini algilama/ifade etme ve duygusal yonetim boyutlarinin
donustiiriici  liderlik davraniglarinda olumlu yonde bir degisime yol acabilecegi

bulunmustur.  Yazarlar;  doniistiiriici  liderlerin,  beklenenden daha  fazlasini
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gerceklestirebilmek icin astlarint motive eden, organizasyonlarda farkindaligi artiran,
bunun i¢in de kendi duygular ile bagkalarinin duygularini bilen, duygusal bilgiyi problem
cozmede kullanabilen liderler olarak gormektedirler. Yazarlar konunun yeni olmasi
nedeniyle daha fazla arastirilmasi gerektigini, duygusal zeka dlcegindeki bolluk nedeniyle
konunun  heniiz  gelisim asamasinda  oldugunu  belirtmektedirler.  Yazarlar,
organizasyonlarin, liderlerin seciminde ve egitiminde ampirik arastirmalar ve psikometrik

caligmalara dayanan rasyonellikle davranmasi gerektigini vurgulamaktadirlar.
1.13. GOLEMAN, BOYATZIS VE MCKEE’NIiN CALISMALARI (2002)

Goleman, Boyatzis ve McKee (2002), "Yeni Liderler" adli kitabinda, basarili liderleri
basarisiz liderlerden ayirt eden 6zellikleri -esik yetkinlikleri- incelemislerdir. S6z konusu
yetkinliklerin ise, liderde mevcut olan duygusal zekdnin hayata gectigi duygusal
yetkinlikler olarak karsimiza ciktigimi belirtmektedirler. Dort ana grupta bir araya
getirilebilen liderlik yetkinlikleri ve alt yetkinlikler su sekilde ifade edilmistir: Ozbiling
(duygusal 6zbiling, isabetli 6zdegerlendirme, 6zgiiven), Ozyonetim (6zdenetim, saydamlik,
uyumluluk, basarma diirtiisii, inisiyatif, iyimserlik), Sosyal Bilin¢ (empati, orgiitsel biling,
hizmet duygusu) ve Iliski Yonetimidir (esinleme, etkileme, baskalarim gelistirme, degisim
katalizorliigli, catisma yonetimi, ekip calismast ve isbirligi). Liderlik yetkinliklerinde iistiin
derecelere sahip olan yoneticilerle yapilan calisma ve arastirmalarda, bu Kkisilerin
yasamlarinda ve islerinde etkin olmalarin1 saglayan yetkinlikleri zaman icinde Ogrenerek
sonradan lider olduklarin1 gostermektedir. Organizasyonel basar1 ya da basarisizlikla "basat
liderlik" arasindaki sinirbilimsel baglantilar1 aciga c¢ikaran yazarlar, liderin duygularinin
bulasici oldugunu, organizasyon iginde yaydigi enerji ve coskunun basariya; olumsuzluk
ve ahenksizliginse basarisizliga yol actigim1 savunmaktadirlar. Diinya capindaki
organizasyonlarda yillardir yapilan analizlerden yararlanarak, ahenk yaratan liderlerin -
baskanlar, yoneticiler, egiticiler ya da siyaset¢iler- empati ve 0zbiling gibi yeterliliklerini
kullanmanin yan1 sira, duruma uygun olan liderlik tarzlarina bagvurarak zirveye ¢iktiklarini
belirtmektedirler. Liderlerin zaman iginde duygusal zeka yeterliklerini gelistirip
siirdiirmeyi; insanlar1 esinlemeyi ve motive etmeyi; ekiplerde ve organizasyonlarda ahenkli

liderligi gelistirmeyi; ahenkten giic alarak mali performans: yiikseltmeyi Ogrenebilmeleri
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icin bir siire¢ Onermektedirler. Yazarlar, kisa ve 0z olarak, basat liderligin ahenk yaratan
duygusal zekal liderler araciligiyla miikemmel isledigini belirtmektedirler. Bu 6nermenin
altinda dort duygusal zekd temeli ve bu temeli olusturan duygusal zeka yeterlilikleri
arasindaki baglantilar1 yilizeye cikaran bir performans kurami yatmaktadir. Bu duygusal
zekd yeterlilikleri ise, bir grupta ahengi tesvik eden liderlik tarzlarinin yapi taslarini

olusturmaktadir.
1.14. SIVANATHAN VE FEKKEN’IN CALISMALARI (2002)

Sivanathan ve Fekken (2002), “Emotional Intelligence, Moral Reasoning and
Transformational Leadership” (Duygusal Zekd, Zihinsel Muhakeme ve Doniistiiriici
Liderlik) adli makalesinde; duygusal zekanin liderlik tarzlar1 ve etkiligine olan katkisini
incelemislerdir. Duygusal zeka ve liderlik iligkisini incelemek {izere yazarlar caligmalarinda
tiniversitede gorevli 58 kisilik bir orneklem grubu kullanmislardir. Duygusal zekanin
Olctimii icin Bar-On EQ-i anketini kullanilmistir. Karma duygusal zek& modelleri arasinda
yer alan Bar-On EQ-i, toplam 5 alt boyuttan olusmaktadir. Bu boyutlar kisisel islev,
kisileraras1 yetenek, uyumluluk, stres yonetimi ve genel ruh halidir. Liderlik bi¢imini
Olcebilmek icin ise Bass ve Avolio’nun ¢ok faktorlii liderlik anketi (MLQ) uygulanmustir.
Orneklem grubunda yer alan 58 kisinin liderlik 6zelliklerinin belirlenmesinde ayrica, 232
astin degerlendirmesi ile 12 {istiin degerlendirmesi de gerceklestirilmistir. Arastirma
sonuglarina gore yiiksek duygusal zeka seviyesine sahip liderlerin daha fazla doniistiiriicii
liderlik davranis1i gosterdikleri bulunmustur. Bu sonug, astlar1 tarafindan etkili olarak
belirtilen liderlerin doniistiiriicti liderlik davranislar sergilediklerini gostermektedir. Fakat
tistlerin etkili lider olarak belirledikleri kisilerin doniistiiriicli liderlik davranislar
sergilemedikleri goriilmiistiir. Bu noktada astlarin ve istlerin lider etkililigini farkl
yorumladiklar1 ortaya ¢ikmaktadir. Yazarlar, duygusal zekanin liderlik etkililigi ile olan
olumlu yondeki iligkisi nedeniyle liderlik seciminde ve egitiminde kullanilabilecegini, fakat

konunun daha fazla gelisime ve arastirilmaya ihtiya¢c duydugunu belirtmektedirler.
1.15. DUCKETT VE MACFARLANE’NIiN CALISMALARI (2003)

Duckett ve Macfarlane (2003), “Emotional Intelligence and Transformational Leadership In
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Retailing” (Perakende Sektoriinde Duygusal Zeka ve Doniistiiriicii Liderlik) adh
makalesinde; perakende aligveris sektoriinde gorev yapan yoneticilerin sahip olduklar
duygusal zeka profilleri ile liderlik etkiligi arasinda bir iliski olup olmadigini
incelemislerdir. Bu amacla, perakende aligveris sektoriinde hizmet veren biiyiikk bir
magazalar zincirinde gorev yapan 20 yonetici drneklem grubu kullanmilmistir. Duygusal
zeka profillerinin belirlenmesi i¢in SMS- EQ profili kullanilmistir. SMS-EQ profili uzun
yillardir yoneticilerin duygusal zeka profillerinin belirlenmesi i¢in, hedeflerin seciminde ve
gerceklestirilmesinde gerekli olan ideal profilinin belirlenmesi i¢in, yonetim gelistirme
programlarinin iceriginin belirlenmesi i¢in kullanilan bir teshis aracidir. SMS-EQ profilinde
yer alan alt boyutlar sunlardir: Duygusal enerji, stress, optimizm, 6z giiven, ise bagllik,
detaylara dikkat, degisim, cesaret, doniistiiriicii/etkilesimci, 1srarcilik, tolerans, diisiinceli,
sosyabilitedir. SMS-EQ profili ile liderlik 6zellikleri, duygusal zeka seviyeleri ortaya
konabilmektedir. Arastirma sonuglarina gore, duygusal zeka, basar1 ve doniistiiriicii liderlik
arasinda olumlu yonde bir iligki bulunmustur. Calisma sonucunda ayrica yonetici profili ile
gorev gerekliligi arasinda bir bosluk bulunmustur. Bu bosluk organizasyonlarin etkilesimci
diisiinceye gore teskilatlanmasi fakat, girisimci yoneticiye sahip olmasi ile agiklanmaktadir.
Bu tiir bosluklarin ©Onlenmesi icin yazarlar organizasyonlarin SMS-EQ profili veya
gelistirilebilecek diger Olcekler ile tam ve dogru teskilatlanmayla dogru profillerin ortaya

konmasini 6nermektedirler.
1.16. HIGGS VE AITKEN’IN CALISMALARI (2003)

Higgs ve Aitken (2003), “An Exploration Of The Relationship Between Emotional
Intelligence And Leadership Potential” (Duygusal Zeka ve Liderlik Potansiyeli Arasindaki
Iliskinin Bir Arastirmas1) adli makalesinde; duygusal zekanin liderlik potansiyeline olan
etkisi hakkinda literatiirde yer alan varsayimlari test etmek icin bir aragtirma yapmislardir.
Yazarlar, duygusal zekd ve liderlik potansiyeli arasindaki iligkiyi agiklamak i¢in danisma
ve gelistirme hizmeti veren bir merkezde calismaya baslamislardir. Kamu hizmetlerinde
gorevli orta ve iist diizey yoneticilere hizmet veren bu merkez, liderlik potansiyeli i¢in 8
temel yeterlilik gelistirmistir: Stratejik liderlik, degisim yonetimi, zihinsel liderlik, kiiltiir

olusturma, iliski ve itibar olusturma, kisisel 0grenme ve miisteri memnuniyeti saglama.
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Liderlik potansiyeli ve bu yeterlilikler cesitli degerlendirmeler ve arastirmalar sonucu
gelistirilmistir. Duygusal zekanin ol¢iimiinde ise Dulewicz ve Higgs’in gelistirdikleri
Duygusal Zeka Anketi kullanilmistir. Bu anketin alt boyutlar1 ise kendi farkindalik,
duygusal esneklik, motivasyon, Kkisisel hassasiyet, etkileme, sezgisellik ve
vicdanhilik/diiriistliiktiir. Yazarlar, arastirmalarin1 48 yoneticinin olusturdugu bir 6rneklem
grubu iizerinde gerceklestirmislerdir. Arastirma sonuglarina gore, toplam duygusal zeka ile
liderlik potansiyeli arasinda bir¢ok iliski bulunmustur. Duygusal zekanin kisisel hassasiyet
boyutu hari¢ diger tiim boyutlarinin liderlik potansiyelinde belirlenen temel yetenekler ile
olumlu yonde iligkili olduklari goriilmiistiir. Regresyon analizi sonucunda, duygusal
zekanin liderlik potansiyeline olan etkisinin % 35 oldugu goriilmiistiir. Sonugcta, duygusal
zekanin liderlik potansiyeline olumlu etkileri oldugunu belirten yazarlar, 6rneklem
sayisinin az olmasi nedeniyle ve cesitli sektorleri temsil etmemesi nedeniyle sinirliliklara

sahip oldugunu belirtmekte ve daha ayrintili caligmalar yapilmasini dnermektedirler.
1.17. LEBAN VE ZULAUF’UN CALISMALARI (2004)

Leban ve Zulauf (2004), “Linking Emotional Intelligence Abilities and Transformational
Leadership Styles” (Duygusal Zeka Becerileri ve Doniistiiriicti Liderlik Tarzlar1 Arasindaki
Baglant1) adli makalesinde; iiretim maliyetini azaltmaya ve miisteri memnuniyetini 6n
plana c¢ikarmaya zorlayan giiniimiiziin degisken ve dinamik ekonomik c¢evresinde,
organizasyonlarin ihtiya¢ duydugu proje yoneticilerinin liderlik stilleri ile bu liderlik
stillerine katkis1 olan duygusal becerileri incelemislerdir. Bu calismalarini ¢esitli sektorde
yer alan 6 degisik organizasyonun ilgili projeleri ile toplam 24 proje yOneticisi lizerinde
yapmiglardir. Bu organizasyonlar saglik, liretim ve satig hizmeti, proje yonetimi hizmeti,
bilgi teknolojileri hizmeti, egitim ve danigsma hizmetleri alaninda bulunmaktadir. Proje
yoneticilerin duygusal zekalarinin oOlctimii icin Mayer Salovey Caruso’nun gelistirdigi
duygusal zeka testi (MSCEIT) kullanilmistir. Liderlik stillerinin belirlenmesi i¢in ise, Bass
ve Avolio’nun c¢ok faktorlii liderlik anketi (MLQ) uygulanmistir. Arastirma sonuglarina
gore, duygusal zeka becerileri ile doniistiiriici liderlik arasinda bircok bag bulunmustur.
Duygusal zeka ve duygular1 anlayabilme becerisi ile, doniistiiriicii liderligin alt boyutu olan

telkinle giidiileme arasinda anlamli bir iliski oldugu bulunmustur. Bunun yam sira,
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duygusal zekdnin stratejik kullaniminin, doniistiiriicti  liderligin  bilesenleri olan
ideallestirilmis etki/karizma ve bireysel destek ile olumlu yonde iliskili oldugu
gorlilmiistiir. Son olarak, etkilesimci liderligin unsurlarindan olan istisnalarla yonetim ile
serbest birakici liderlik unsurlarinin ikisinin de duygusal zek&nin bir unsuru olan duygulari
anlama ile stratejik duygusal zekad kullanimi arasinda negatif yonde iligkili olduklar
bulunmustur. Calisma sonuglar1 gostermektedir ki, proje yonetiminde doniistiiriicti liderlik
davraniglart sergilemenin proje performansina biiyiikk katkis1 bulunmaktadir ve ayn
zamanda duygusal zeka becerileri de bu doniistiiriicii liderlik davramislarina olumlu
katkilarda bulunmaktadir. Yazarlar bu noktada, duygusal zekanin liderlik egitimi ve
gelistirme programlarina uygun bir sekilde dahil edilmesinin faydali olacagim

belirtmektedirler.
1.18. ROSETE VE CIARROCHDI’NIN CALISMALARI (2005)

Rosete ve Ciarrochi (2005), “Emotional Intelligence and Its Relationship To Workplace
Performance Outcomes Of Leadership Effectiveness” (Duygusal Zekd ve Liderlik
Etkililiginin Isyeri Performans1 Sonuclariyla Olan Iliskisi) adl1 makalesinde; duygusal zeka,
kisilik, bilissel zeka ve liderlik etkililigi arasindaki iligkileri ele almislardir. Calismanin
orneklemini kamu hizmetlerinde gorevli 41 orta diizey yoneticiler grubu olusturmaktadir.
Duygusal zekanin ol¢iimii icin Mayer Salovey Caruso’nun gelistirdigi duygusal zeka testi
(MSCEIT) kullanilmustir. Liderlik etkinligini tespit etmek icin ise, performans yonetim
sistemi icerisinde yer alan bir yonetici degerlendirme testi kullamilmistir. Bu test,
yoneticilerin bir mali yil igerisinde sahip olduklar1 bilgi, beceri ve gorgiilerinden ziyade,
“ne” ve “nasil” sorularmmi sorarak gorevlerini hangi diizeyde basardiklarimi 5°1i likert
olcegine gore cevap arayan bir testtir. Olcekte yer alan cevaplar cok iyi, iyi, orta, sinirda ve
yetersiz seklindedir. Performans yonetim sisteminde yer alan bu degerlendirme testi ile
yonetici hem iistii hem de astlar tarafindan stratejik diisiinme, hedefleri gerceklestirme, iyi
is iliskileri gelistirme, etkili iletisim ile personel gelistirme ve biitiinlestirmeye ornek olma
konularinda degerlendirilmektedir. Arastirma sonucunda, duygusal zeka ile liderlik
etkililigi arasinda bircok bag bulunmustur. Duygusal zekanin, organizasyonel hedefleri

gerceklestirmede liderin gosterdigi etkililik ile iliskili oldugu goriilmiistiir. Elde edilen
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sonuglar, liderin duygular1 algilama ve duygular1 anlama becerilerinin bir¢cok temel liderlik
davraniglarina etki ettigini gostermektedir. Duygusal zekasi yiiksek olan yoneticilerin
organizasyonel hedefleri gerceklestirmeye daha yatkin olduklari, astlart ve iistleri
tarafindan etkili liderler olarak goriildiikleri belirlenmistir. Performans yonetimi sisteminde
yoneticilerin secimi ve egitiminde duygusal zeka becerilerinin degerlendirilmesinin faydali
olacagi sonucuna varilmistir. Yazarlar, yaptiklar1 bu calismanin 6rneklem sayisinin az
olmast ve orneklemin tek sektorii temsil etmesi nedeniyle sinmirliliklara sahip oldugunu
vurgulamakta ve ilerde yapilacak calismalarin daha kapsamli olmasit gerektigini

belirtmektedirler.
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BOLUM 2

DUYGUSAL ZEKA KAVRAMI

Psikolojide hi¢bir konu insan zekasi kadar yogun bir aragtirma alani olusturmamustir. Zeka
ve zeka testleriyle ilgili arastirmalar, insanlari salt bilgiye dayanan yetilerle 6l¢gmenin dogru

olup olmadig: iizerinde odaklanmaktadir.

Son yillarda yapilan arastirmalar IQ’nun hayattaki basarilara tek basina yeterli olmadigini,
duygusal becerilerin de gerekli oldugunu ortaya koymaktadir. Duygusal zeka adi altinda,
gittikce artan bir ilgiyle bilimsel arastirma verilerinin 1518inda gelistirilen bu kavram sadece
psikoloji bilimi alaninda degil, sosyoloji, ekonomi, isletme gibi farkli alanlarda da dikkat
cekmektedir. Mayer ve Salovey (1993: 433) duygusal zekayi, “bireyin kendisinin ve
baskalarinin duygularini anlama, bunlar arasinda ayirim yapma ve bu siirecten elde ettigi
bilgiyi, diisiince ve davranislarinda kullanabilme yetenegiyle ilgili olan sosyal zekanin bir
alt formu” olarak tanimlamaktadirlar. Bu kuramsal yaklasima gore duygusal zeka, duygu ve

zekanin birlesimine dikkat cekmektedir (a.g.m.).

Duygusal zekd kavramimi tam olarak anlayabilmek icin Oncelikle duygu ve zeka
kavramlarimi ayr1 ayr1 ele almak gerekmektedir. Calismanin bu boliimiinde, oncelikle,
duygu ve zekad kavrami ayr1 ayri tammlanmakta; daha sonra, duygusal zeka kavraminin
tanim1 ve 6nemi, tarihsel olarak nasil bir gelisim siireci izledigi, duygusal zeka modelleri ile
duygusal zeka modellerinin 6l¢iilmeleri ve duygusal zekd modellerinin genel olarak

incelenmesi yer almaktadir.
2.1. DUYGU KAVRAMI

Duygusal zekd kavramini tam olarak anlayabilmek i¢in duygu kavramini tanimlamak
gerekmektedir. Bir yiizyil1 askin bir siiredir psikologlar ve felsefeciler "duygu"'nun ne

anlama geldigi konusunda tartismaktadirlar.
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Duygu (emotion) sozciigiiniin kokii motere’dir. Latince hareket etmek anlamina gelen fiile
"e-" On eki getirildiginde anlam uzaklagsmak olur ki bu, her duygunun bir harekete
yonelttigi fikrini vermektedir. Duygu kavrami, heyecanlarin kaynagindan beslenen

karmasik ruh durumudur seklinde tanimlanmaktadir (Timugin, 1994: 82).

Psikoloji alaninda duygu kavraminin zeka kavrami gibi pek cok degisik tanima sahip bir

kavram oldugu goriilmektedir. Bu tanimlarin bazilarina asagida yer verilmistir.

Duygu, algisal, deneysel, fiziksel, bilissel ve diger degisimleri anlasilir sekilde ruh hallerine

ve hislere doniistiiren, organize olmus bir yanit sistemidir (Smith ve Lazarus, 1990: 610).

Duygular enerjinin, etkinligin ve bilginin i¢sel kaynagidir. Dogustan ne iyi, ne de
kotudiirler. Farklilik, iiretilen enerji ve bilgiye dayanarak yapilan faaliyetlerden ortaya

cikmaktadir (Cooper ve Sawaf, 1997: 30-40).

Duygu, bireyin davranigina rehberlik eden ve bireyin hedeflerine varmasina yardim eden
tepkidir (Brenner ve Salovey, 1997: 183). Duygularin davranist baslatan hem de davranisa
tepki olan iki islevi oldugu gozlemlenmektedir. Duygular araciliiyla uyaricilarin bireyin

Oznel alg1 ve yorumlama sistemlerinde nasil islendigi de ¢6ziimlenebilmektedir.

Duygu, yogunluk ve siirede degisen, bazen kendini bir davranig icinde ifade eden, ¢evreye
uyma ya da uymamay1 motive etmek i¢in islevsellik gosteren, olumlu ya da olumsuzluk
hissinin, biling otesi ya da bilingli bir durumudur (Cicirelli, 1996:125). Kendini
gerceklestirme kavrami iginde bireyin kendi potansiyelini tanimasi ve gelisme
kaydedebilmesi i¢cin duygunun kisi tarafindan anlasilmasi ve ifade edilebilmesi 6nemlidir.
Ayn1 zamanda iletisimi saglikli hale getirebilmek icin de duygunun agik ve dogru sekilde

iletilmesi ve alict kisinin de bunu tanimak konusunda yeterliligin olmasi gerekmektedir.

Kiiltiirleraras1 incelemelerde alti duygu ifadesi evrensel boyuttadir: Haz, korku, saskinlik,
igrenmek, kizginlik ve {iziintii. Arastirmacilarin, insan beyninde 6zel yerini bulduklari

duygular sadece korku ve hazdir (Morand, 2001: 23).

Duygu bir olaya kars1 verilen, organize olmus bir akli tepki olup, iceriginde fizyolojik,

deneyimsel ve biligsel nitelikler bulunmaktadir (Mayer vd., 1990: 775).
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Bu tamimlardan da goriilecegi gibi, duygular hakkinda farkli yorumlar bulunmaktadir. Bu
calismada, duygusal zeka kavramini tanimlamis olan Mayer ve Salovey’in tanimi, kapsamli
olmast ve konunun islenmesine uygunlugu agisindan temel alinmistir. Yazarlara gore
duygular; fizyolojik, biligsel, motivasyona dayali ve deneysel psikolojik sistemleri igceren
uyum saglayici organize tepkilerdir ve kisinin fizyolojik tepkileri, bilisi, suuru, farkindaligi
gibi pek c¢ok psikolojik alt sistemleri koordine eden igsel olaylar olarak etki

gostermektedirler (Mayer vd., 2000: 270).
2.2. ZEKA KAVRAMI

Duygusal zekd kavraminin diger bir bileseni de zekd kavramdir. Zeka, psikologlarin
tizerinde uzlagsmakta zorluk c¢ektikleri konulardan biridir. “Zekd, hangi zekd testi
kullanilmakta ise, o testin Ol¢tiigli seydir” de denilebilir. Yani zeka anlayislar1 oldukca
farklidir (Bacanli, 2001: 58). Felsefe sozliiglinde ise zeka kavrami, durumlarla ve iligkilerle
ilgili belirtileri kavrama yetisi, tanima, birlestirme, ayristirma, se¢me yetisi olarak

tanimlanmistir (Timugin, 1994: 262).

Zekanin Olciilmesi konusunda 6nemli katkilar1 olan Terman ise, soyut semboller {izerinde
diisiinebilme yeteneginin bireyler arasindaki zeka farkliliklarini ayirabilen en 6nemli faktor
oldugunu ifade etmistir. Zeka terimi yillarca halk arasinda ve literatiirde farkli anlamlarda
kullanildiktan sonra, ancak yirminci yiizyilin baslarinda bugiinkii 6zel anlami ile
kullanilmis ve ilk zeka testini hazirlayan Binet olmustur. Bununla beraber bir¢ok psikolog,
Binet’ten once de zekay1 dlgme c¢abasi i¢inde olmuslar ve “kalitimsal zeka” ile “performans

zeka nin farkli kavramlar oldugu anlasilmis, bu kavramlar ilk olarak birbirinden ayrilmistir

(Ozgiiven, 1994: 17).

Zeka herhangi bir cevresel baglami se¢me, bicimlendirme ve uyum ig¢in gerekli olan
zihinsel yetenekler olarak tamimlanmaktadir. Ancak, hangi yeteneklerin genel zekanin
bilesenleri oldugu hakkinda bazi1 goriis ayriliklar1 bulunmaktadir. Zeki davramiglar da bir
cevreden digerine farklilagabilmektedir. Yani bir davranig bir kiiltiirde zeki olarak

nitelendirilirken digerinde boyle degerlendirilmeyebilmektedir.
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Giintimiizde zeka bir seri davranig i¢in kullamilan bir nitelik gostericidir ve davranisi
anlama ve yorumlamada yardimci olmaktadir. Zeka teorileri de, zeki davranig teorileridir
(Atkinson ve Hilgard, 1995: 501). Zekay1 bu anlamda daha net tanimlayabilmek i¢in zeka
kuramcilarina g6z atmak gerekmektedir. Gerek giinliik yasamda, gerekse is yasaminda
bireylerin degerlendirilmesinde kullanilan baglica kriter olan zeka, bu ¢alismanin icerigine

151k tutacag diisiincesi ile bilissel ve biligsel olmayan zeka cercevesinde incelenmistir.

2.2.1. Bilissel Zeka

Geleneksel model ¢ercevesinde yapilmig tanimlara bakildiginda, zeka diisiinme siirecleri ve

mental yapilar tizerinde yogunlagilarak a¢iklanmistir.

Zekayr genel bir yetenek olarak algilayan ve zeka testleri alaninda taninmis bir psikolog
olan Terman’a gore zeka, “soyut diisiinmek” yetenegidir. Yine bagka bir tanimda “cabuk
O0grenme, giic problemleri ¢6zme, verilen isi hizli ve dogru bir sekilde yapabilme” seklinde
aciklanmaktadir. Genel olarak “dikkat, bellek, yargilama, akil yiiriitme, soyutlama” diye

adlandirilan zihinsel yetiler biligsel zekay1 tanimlamaktadir (Oleron, 1994: 5).

Sternberg, zekay: “cevreyi secmek, onu bicimlendirmek ve ona uyum saglamak i¢in gerekli
zihinsel yeteneklerdir” seklinde tanimlamistir (Atkinson ve Hilgard, 1995: 501). Bu tanima
gore zekd, cevreye sadece tepkisel (reactive) degil, fakat aym1 zamanda onu
bicimlendirmede etkisel (active) dir. Bireyin ¢evreye uyumu her ne kadar 6nemli ise de
bireyin, ¢evreyi se¢mesi ve sekillendirmesi de o kadar onemlidir. Yaratici ve pratik zekaya
sahip bir¢ok kisi, kendilerinin yani1 sira ¢evresindekiler iizerinde de kalic1 etkiler yapabilen
ve sadece kendileri i¢in degil fakat diger kisiler icin de cevreyi degistiren kisilerdir. Mozart,
Einstein, Churchill, Picasso gibileri diisiiniildiigiinde, etkilerinin sadece tarih kitaplarinda
olmadigi, aileleri, arkadaglar1 ve cevrelerindeki diger bireyler iizerinde de etkileri olduklari

acik bir sekilde goriilmektedir (Sternberg, 1997: 1030).

IQ ile geleneksel bicimde Olgiilmekte olan biligsel zeka, bireyin anlama, Ogrenme,
hatirlama, rasyonel diisiinme, problem ¢6zme ve Ogrendiklerini uygulama kapasitesini
ol¢mektedir (Atkinson ve Hilgard, 1995: 500-504). Zeka testlerinin ¢ogunlugu psikolojik

bozukluklarin teshisi i¢in tasarlandigindan, psikolojik a¢idan saglikli insanlarin
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incelenmesindeki giivenilirlikleri tartismalidir. Diger 6nemli bir nokta ise, zekanin tanimini
yaparken goz oniinde bulundurulan kiiltiir kavramina dayanmaktadir. Degisik kiiltiirel
altyapilardan gelen insanlar, ayn1 IQ testini aym sekilde algilayamamaktadirlar. En temel
sorun ise, zeka testlerinin kisinin yasamdaki performansinin tahmin edilebilmesi igin
yetersiz kalmalaridir (Goleman, 1998: 11-12). IQ ile olciilemeyen zeka tiirleri ilizerinde
calisan arastirmacilar etkin liderlerin, organizasyonlardaki sozlii olmayan duygusal
etkilesimlerden kaynaklanan bilgileri ¢ok iyi fark edebildiklerini; bunun organizasyonel
basar1 icin ¢ok onemli oldugunu ve etkin liderlerin bu yeteneginin zekay1 6lgen geleneksel

psikolojik testlerle dlciilemeyecegini ifade etmektedirler (Hooijberg ve Hunt, 1997: 377).

Aragtirmacilar, bu noktada IQ’lar esit diizeyde yiiksek olan kisilerin is yasamlarinda ayni
derecede basarili olamamalarinin nedenlerinden yola ¢ikarak, basarinin sirrim1 belirlemeye
calisirken, bireyin psikolojik ve sosyolojik ozelliklerinden kaynaklanan yetenek, kabiliyet
ve yeterlilik gibi kavramlari sistematik olarak yeniden giindeme getirmislerdir. Cok
gecmeden, basarinin anahtar belirleyicisinin her zaman ve sadece biligsel zeka olmadigi
aciga c¢ikartilmistir. Biitiin bu bahsedilen sorunlarin 1s18inda, 20. yilizy1ll boyunca
psikologlar alternatif zekd modelleri gelistirmislerdir. Bu modelleri olustururken amaclari,
bahsedilen temel sorunlarin etkilerini azaltmak ve zek&nin bilis boyutu disindaki

boyutlarini incelemek olmustur.
2.2.2. Bilissel Olmayan Zeka

Bilissel siireclere dayali kuramlar kisinin duygusal yonlerini ihmal ettigi diisiincesi ile
elestirilmektedir. Bilissel siirecler diisiinme, mantik yiiriitme, sorun ¢dzme, karar verme,
algilama, kavramlastirma, yargiya varma gibi yeteneklerle tanmmmlanmaktadir. Bu siireclerin
varolabilmesi, bilissel yeteneklere baglhidir (Atkinson ve Hilgard, 1995: 501-504). Ancak,
duygularin bu siiregler iizerindeki etkisi gormezden gelinmemesi gerektigi, bu siireclerin

etkinliginin duygusal yeteneklerin tamligina bagl oldugu ifade edilmektedir..

Edward Thorndike’in “Sosyal Zekd” adim1 tasiyan calismasiin 1920 yilinda
yayinlamasiyla, 20. yiizyildaki bu dogrultuda arastirmalar da baslamistir. Bilissel olmayan

zeka ile ilgili bu calismalarin ¢ogu, sosyal davramislardaki yeterliliklerin tanimlanmasi ve
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degerlendirilmesi {iizerinde odaklanmaktadir. Edgar Poll,  cocuklarin sosyal zeka
davraniglarin1 6lgmek icin Olcek gelistiren ilk kisidir (Bar-On, 2005: 1). Muhtemelen
Thorndike ve Doll’dan etkilenen David Wechsler’in genel zeka tanimi, belkide en kapsamli
tanimlardan biridir ve ayrica bu tanim, biligsel zekaya ilave olarak diger zeka sekillerinin de
diisiiniilmesini saglamistir. Weschler, zekd kavramini bireyin bilin¢li hareket etmesi,
rasyonel diisiinmesi ve c¢evresiyle etkin bir sekilde iligki kurabilmesi i¢in sahip oldugu
toplam kapasite olarak tanimlamaktadir. Bu kapsamli tanimin igerisinde biligsel zekanin
yani sira, bilissel olmayan (duygusal, kisisel, toplumsal) zeka kavramini da gormek
miimkiindiir. David Weschler’in biligsel olmayan zeka iizerine yaptig1 bu ¢alisma, zekanin
“sosyal zeka boliimii” diisiincesine dayanmaktadir (a.g.e.). Weschler (1943: 103) bilissel
olmayan zekanin 6nemine iliskin diisiincelerini s0yle aciklamaktadir: “Temel soru etkin ve
tesvik edici yetenekleri olan bilissel olmayan zekanin, genel zekanin faktorleri olarak kabul
edilip edilmeyecegidir. Bu ¢alismanin amaci, bu tiir faktorlerin sadece kabul edilmesi degil,
aynt zamanda gerekliliginin vurgulanmasidir. Ben biligsel kismin yani sira, zeki
davraniglart ortaya cikaran, kesin belirlenmis biligsel olmayan faktorlerinde ©nemini
vurguladim. Gozlemlerimiz ve calismalarimiz dogru ise, bundan sonra biligssel olmayan

zeka faktorlerini icine almayan testlerle toplam zekay1 6lgmeyi beklememeliyiz.”

Thorndike, Poll ve Weschler gibi bilim adamlarinin zekanin biligsel olmayan kisimlan ile
ilgili bu Oncii calismalarindan sonra, ne yazik ki, 1983 yilinda Howard Gardner’in “¢coklu
zeka” kurami hakkinda yazmasina kadar bir ¢alisma olmamistir (Cherniss, 2000: 3).
Gardner, zeka tiirlerinin yillar boyunca insanlarin yasadiklart cevreye tepkisi olarak
gelistigi, evrimsel gecmisin biligsel bir kaydini olusturdugunu belirtmektedir. Gardner’e
gore zeki olmanin ne anlama geldigi, artik psikologlarin tekelinden ¢ikarak derin felsefi,
biyolojik, fiziksel ve matematiksel bilgiye dayanmaya gerek duyan bir soruya

doniisebilmektedir (Gardner, 2003: 1-14).

Gardner coklu zekd kuraminda farkli sekiz zeka tanimlamistir (a.g.e.: 12): Mantiksal-
Matematiksel Zeka, Gorsel Zeka, Kinestetik Zeka, Miizik Zekasi, Dogaya Doniik Zeka,

Sosyal Zeka, 1gsel Zeka, Sozel Zeka. Gardner, sosyal zekanin, insan iligkilerini, baska
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kisilerle ortak caligmalari, diger insanlar1 tanima ve onlardan bir seyler 6grenme konularini

kapsadigini belirtmektedir.

Bilissel olmayan zeka, zekanmin kisisel, duygusal, sosyal ve yasama ait boyutlarim
gostermektedir ki, bu boyutlar giinliik yasamin fonksiyonlari i¢in zekanin biligsel yoniinden

cok daha fazla 6nemlidir.

Zekay1 olgmek igin biligsel yetenekleri 6l¢ii alan yaklasimlar, 6zellikle 1Q gibi zeka testleri
anlayislari, insan zekasini 6l¢ebilmek icin tam yeterli olamamistir. Bu yiizden, alternatif
zeka kuramlart gelistirilerek zekanin ol¢giilemeyen boyutlari da incelenmeye calisilmastir.
Bilissel olmayan zeka unsurlarini da igeren alternatif zekd kuramlarimin ortak ozellikleri,
her birinin cesitli duygusal yetenekleri icermeleridir. Bu alternatif kuramlar zaman iginde
duygusal zekd kuraminin olugmasina onciililk etmislerdir. Duygusal zeka, alternatif zeka
kuramlardan farkli olarak duygulara dayanan yetenekleri acik¢a ifade ederek bunlarin

biligsel siirecleri de etkiledigini ortaya koyabilmistir.
2.3. DUYGUSAL ZEKANIN TARiHi VE GELIiSiMi

Zeka ve duygularin karsit iki kavram oldugu konusundaki yaygin inanisa ragmen, duygular
19207Terin basindan itibaren zeka literatiiriine dahil edilmislerdir (Mayer ve Salovey, 1997:
4; Mayer vd., 2000: 396). Duygular ve zeka birbirine zit kavramlar olarak goriildiigiinden,
duygularin1 ifade eden bireyler genellikle zayif kabul edilmislerdir (Mayer ve Salovey,
1997: 5; Mayer vd., 2000: 397; Salovey ve Mayer, 1990: 186). Aslinda, duygusal ifadelerle
ugrasanlarin zihinsel olarak hasta oldugu diisiiniilmiis ve duygusalliklarin1 bastirmalari i¢in
terapiye tabi tutulmaya zorlanmislardir (Mayer vd., 2000: 397). 19607larin baslarindan
itibaren, baz1 arastirmacilar duygularin bir kisinin diisiincesine ve hareketlerine kilavuzluk
yapabilecegi ve kisinin dikkatini problem ¢6zme iizerinde yogunlastirabilecegi konusunda

fikir birligine varmislardir (Mayer ve Salovey, 1997: 6; Mayer vd., 2000: 396).

Duygusal zeka alaninda calisan bir¢ok iinlii arastirmaci, duygusal zeka yapisini sosyal zeka
olarak adlandirilan zeka yapisiyla karsilastirmislardir. Bazi ¢alismalarda, bu zekanin iki

tiirti birbiriyle yer degistirebilecek sekilde kullanilmistir. Ayrica, duygusal zeka, sosyal
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zekanin bir tiirii olarak da yer almistir (Mayer ve Salovey, 1993: 433; Mayer vd., 2000:
399; Salovey ve Mayer, 1990: 186).

Thorndike, sosyal zeka kavramini ortaya atan ilk kisi olup (Aricioglu, 2002: 27) zekayi ii¢
boliime ayirmistir: Soyut zekd (6rnegin; diisiinceleri yonetme ve anlama), mekanik zeka
(6rnegin; somut cisimleri yonetme ve anlama) ve sosyal zeka (6rnegin; insanlari yonetme
ve anlama). Sosyal zeka, sosyal olaylarda kendisinin ve baskalarinin davraniglariyla ilgili
bilginin basaril1 bir sekilde kullanilmasini saglamak i¢in bireyin kendisinin ve baskalarinin
davraniglarin1 algilama yetenegini ifade etmektedir (Atkinson ve Hilgard, 1995: 502).
Sosyal zeka, uygun hareket etmek icin sosyal durumlara uyum ve sosyal bilginin
kullanmminm1 gerektirmektedir (Mayer ve Salovey,1993: 435). Bazi arastirmacilar, sosyal
zekadan sosyal kurallar bilgisine sahip olma ve bagkalariyla iyi ge¢inme yetenegine sahip

olma olarak da bahsetmislerdir (Day vd., 2002: 11).

Yeni bir zekdyr tanimlarken gerekli olan bir adim, onun hélihazirdaki mevcut zeka
tiirlerinden farkli olup olmadigina karar vermektir (Mayer vd., 2000: 399). Sosyal zeka,
diger zeka cesitlerinden kolayca ayirt edilebilir olmamasi yiiziinden bir¢ok elestiriye
ugramistir. Bunun bir nedeni de, sosyal zekimin tanimiin cok genis olmasidir. Ustelik
sosyal zeka yapisin1 6lgmeye yonelik ¢ok az girisimlerde bulunulmustur ve bu cabalarin
bircogunun basarisizligr ispatlanmistir. Cogu arastirmaci, bu kavrami kesin olarak
tanimlama ve 6lgmedeki yetersizlik yiiziinden, sosyal zeka calismasinin gerekli olmadigini

hissetmistir (Mayer ve Salovey, 1997: 7).

Mayer ve Salovey (1997: 8) duygusal zekd yapisinin sosyal zekad yapisi gibi ayni
problemlerle karsi karsiya kalmayacagini ileri siirmiislerdir. Duygusal zeka, sosyal zeka
yapisina 6zgii sosyal, politik veya fiili yonlerden ¢ok duygusal problemleri ¢6zme iizerine
odaklanmaktadir (Mayer ve Geher, 1996: 90; Mayer vd., 2000: 413). Duygusal zeka,
Gardner’in ¢oklu zeka teorisinde tamimlandig1 lizere, kisileraras: ve kisiler ici zekalara da
benzemektedir (Mayer ve Geher, 1996: 91; Mayer ve Salovey, 1993: 433-434). Gardner,
kisileraras1 zekay1 baskalarin1 anlama yetenegi olarak tanimlamis ve kisiler ici zekay1 da

kendi kendini anlama yetenegi olarak tamimlamustir (Atkinson ve Hilgard, 1995: 507).
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Duygusal zeka yapisinin gelisimine yol gosteren teori, duygularin motivasyon ve bilisle
beraber gerekli zihinsel faaliyetlerden biri oldugu fikrinden gelmektedir (Mayer ve
Salovey, 1993: 439; Mayer vd., 2000: 399). Duygular, degisen sartlara kars1 olusturulan
tepkilerdeki sinyaller gibi vazife gormektedirler (6rnegin; bir tehdide kars: tepki korku veya
kizginlik olabilmektedir). Aslinda, duygularin durumsal olaylara kars1 davranigsal tepkiler
tizerinde etkileri bulunmaktadir. Duygusal zeka, duygular ve bilisler arasindaki etkilesim
sonucunda ortaya cikabilmektedir. Ornegin; ruh hali, bir bireyin diisiincesini pozitif veya
negatif olarak etkileyebilmekte ve ruh halinin etkili karar verme {izerindeki etkisini
inceleyen onemli bir¢ok arastirma bulunmaktadir. Duygusal zekasi yiiksek olan bireyler
duygularin1 zeki diislince ile ugrasmada kullanmakta ve duygulari hakkinda zekice
diisiinme yetenegine sahip olabilmektedirler (Mayer ve Salovey, 1995: 199; Mayer ve
Salovey, 1997: 5; Mayer vd., 2000: 406).

19901arda duygusal zeka popiilarite ve akademik ilgi kazanmistir. Bu zaman esnasinda, is
ve genel hayatta basariyr 6nceden tahmin etmede duygusal zekd yetenegine sahip olma
hakkinda ciiretkar iddialar ortaya atilmistir. Bununla birlikte, bu iddialarin ¢ogu deneysel
kanitlardan uzak ve anlatilan hikayelere dayanmaktadir (Antonakis, 2003: 357; Daus, 2003:
3). Duygusal zeka kavramu ilk olarak Mayer, Salovey ve DiPaolo (1990: 772) ile Salovey
ve Mayer (1990: 185) tarafindan kullanilmistir. Duygusal zekanin popiilaritesi, akademik
caligmalarin sonucu degil, Daniel Goleman’in “Duygusal Zeka” adli kitabinin (Goleman,
1995) yaymlanmasimnin ve is hayatinda duygusal zekadyr inceleyen basarili kitabinin
(Goleman, 1998) bir sonucudur. 1997°de, diger bir arastirmaci Reuven Bar-On kendini

rapor etme testiyle duygusal zekay: Olcen ilk yayimi tamitmistir. Bar-On duygusal zekanin

popiilarite kazanmasina da katkida bulunmustur.

Son on bes yilda duygusal zekd yapisim1 tanimlamak ve Olgmek igin ¢ok c¢aba sarf
edilmistir. Bununla birlikte, arastirmacilar duygusal zekayi 6lgme ve tanimlama iizerinde

bir fikir birligine ulasamamislardir (Mayer vd., 2000: 399-400).
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2.4. DUYGUSAL ZEKANIN TANIMI

Duygusal zeka kavrami, son yillarda insan davraniglarinin aciklanmasinda arastirmacilarin
ilgisinin yogun bir sekilde odaklandig1 bir kavramdir. Ingilizce’de “Emotional Intelligence
- EI” veya “Emotional Quotient - EQ” olarak tanimlanan ve Tiirk¢e’ye “Duygusal Zeka -
DZ” olarak cevrilen yeni zeka kavrami; hem duygu, hem de zekd konusunda ge¢cmiste,
bugiin ve gelecekte yapilmig, yapilmakta olan ve yapilacak arastirmalari giindeme

getirmistir.

Duygusal zeka modelini olusturan Mayer ve Salovey’in tanimina gore; “Duygusal zeka,
bireyin kendisinin ve digerlerinin hislerini ve duygularim izleme, bunlar arasinda ayirim
yapma ve bu siirecten elde ettigi bilgiyi, diisiince ve davranislarinda kullanabilme
yetenegiyle ilgili olan sosyal zekanin bir alt formudur” (Mayer ve Salovey, 1993: 433).
Mayer ve Salovey’in duygusal zekd modelinde duygusal zeka; duyguyu algilamak ve ifade
etmek, duyguyu diisiinceyle kaynastirmak, duyguyu anlamak ve analiz etmek ile duygulari

kontrol etmek yetenekleri ile aciklanmaktadir (Mayer ve Salovey, 1997: 11).

A

“Duygusal Zeka ” adl kitabiyla dikkat ¢ceken Daniel Goleman (1995: 51) duygusal zekayi,
“kendini harekete gecirebilme, aksiliklere ragmen yoluna devam edebilme, diirtiileri
kontrol ederek tatmini erteleyebilme, ruh halini diizenleyebilme, sikintilarin diisiinmeyi
engellemesine izin vermeme, kendisini bagkalarinin yerine koyabilme” olarak
tanimlamaktadir. Goleman duygusal zekayr tanimlarken, bireyin kendini motive
edebilmesi, duygularimi kontrol altinda tutabilmesi ve empati yeteneklerinin altini

cizmektedir.

Reuven Bar-On duygusal zekayi, “bireyin cevresinden gelen baski ve taleplerle basarili
sekilde bas edebilmesinde bireye yardimci olacak, kisisel, duygusal ve sosyal yeterlilik ve

beceriler dizini” seklinde tanimlamaktadir (Bar-On, 2005: 3).

Cooper ve Sawaf ise duygusal zekay: su sekilde tanimlamaktadir (1997: 12) : “Duygusal
zeka, duygularin giiciinii ve hizli algilayisini, insan enerjisi, bilgisi, iliskileri ve etkisinin bir

kaynagi olarak duyumsama, anlama ve etkin bir bicimde kullanma yetenegidir.” Cooper ve
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Sawaf’in duygusal zekd tanimi, zeklyr organizasyon ig¢indeki etkiler acisindan

incelenmesini icermektedir. Ozellikle duygusal zeka ve liderlik iliskisini incelemektedir.

Duygusal zekanin tanimladigi; bireyin kendini tanimasi, kontrol etmesi ve motive etmesi,
isteklerini erteleyebilmesi, duygusal degisimlerini kontrol etmesi, engellemeler karsisinda
direnebilmesi, diger kisilere anlayigla yaklasabilmesi, onlarin en derin duygularim
sezinleyebilmesi, etkin iligkiler kurup siirdiirebilmesi yetenekleri, 6grenilebilir psikolojik ve
sosyal becerilerdir ve bu beceriler sayesinde birey yasamdaki basarisin1 ve doyumunu en
ist diizeye c¢ikarabilmektedir. Bilim adamlar1 duygusal zekanin 1Q gibi kader olmadigini,
her yasta gelistirilebilecegini ifade etmektedirler. Bu da duygusal zekanin onemini bir kat

daha artirmaktadir.
2.5. DUYGUSAL ZEKA MODELLERI

Duygusal zeka kavraminin ¢ok farkli tanimlanmasi ve dolayisiyla kullanimi1 bulunmaktadir.
Duygusal zeka tanimlar1 veya modelleri, yetenek tabanli (ability based) veya yeteneklerin
ve kisisel oOzeliklerin karistmi (mixed) olmaya egilimlidirler. Yetenek tabanli model
duygusal zekayi, duygusal bilgiyi isleme yetenegini yansitan zeka tiirii olarak ifade
etmektedir. Tersi olarak, karma duygusal zekd modeli yetenek faktorleri ve kisisel

ozellikleri birbirine baglamaktadir (Mayer vd., 2000: 401).

Tablo 2.1°de bu modellerin temel boyutlari, bu boyutlarin altindaki yetenekler ve beceriler
goriilmektedir. Mayer ve Salovey’in olusturdugu model yetenek tabanli (ability based)
duygusal zekd modeli; Bar-On’un, Goleman’in, Cooper ve Sawaf’in olusturduklari

modeller ise duygusal zekanin karma (mixed) modellerini olusturmaktadir.
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Tablo 2.1: Duygusal Zeka Modelleri ~

Mayer ve Salovey (1997)

Bar-On (1997)

Goleman (1995)

Cooper ve Sawaf (1997)

Tamm

“..Duygular1 dogru olarak
algilama, degerlendirme ve
ifade etme yetenegi; duyguyla
diisiinceyi kaynastirmak,
duygular1 anlamak ve analiz
etmek, duygular1 kontrol etmek
yetenekleridir.”

Temel Boyutlar

1. Duygularin Algilanmasi ve
Ifade Edilmesi

® Bireyin bedensel durumuna,
his ve diisiincelerine iligkin
duygularin1 tammlay1p ifade
etmesi.

® Bireyin diger kisilerin
duygularini tanimlay1p ifade
etmesi.

2. Duyguyu Diisiincede
Kaynastirmak
® Duygular, etkin ve verimli
sekilde diisiinmeyi saglar.
® Duygular yargiya ve
hafizaya yardim ederler.

Tamm

“..Bireyin cevresinden gelen
baski ve taleplerle basarili
sekilde bas edebilmesinde
bireye yardimci olacak, kisisel,
duygusal ve sosyal yeterlilik ve
beceriler dizinidir.”

Temel Boyutlar

1. Kisisel Beceriler
Duygusal benlik bilinci.
® Kendine giiven.

® Kendine saygi.

® Kendini gergeklestirme.
® Bagimsizlik

2. Kisilerarasi Beceriler
® Empati.
® Bireyler arasi iligkiler.
® Sosyal sorumluluk

3. Uyumluluk Boyutu
® Problem ¢ozme.
® Gergeklik.
® Esneklik.

Tamm

“..Kendimizin ve baskalarinin
hislerini tanima, kendimizi
motive etme, i¢imizdeki ve
iliskilerimizdeki duygulart iyi
yonetme yetisidir.”

Temel Boyutlar:

1. Kisisel Yeterlilik

¢ Ozbiling (Duygusal biling,
Ozdegerlendirme, Ozgiiven)

¢ Kendine YOon Verme
(Ozdenetim, Giivenilirlik,
Vicdanlilik, Uyumluluk,
Yenilikcilik.)

e Motivasyon (Basarma
giidiisii, Baglilik, inisiyatif,
Iyimserlik.)

2. Sosyal Yeterlilik

® Empati (Baskalarin
anlamak, bagkalarini
gelistirmek, hizmete yonelik
olmak, ¢esitlilikten
yararlanma, politik biling.)

Tamm

“.Duygusal zeka, duygularin
giiciinii ve hizli algilayisini,
insan enerjisi, bilgisi, iligkileri
ve etkisinin bir kaynagi olarak
duyumsama, anlama ve etkin
bir bigcimde kullanma
yetenegidir.”

Temel Boyutlar

1. Duygular1 Ogrenmek
® Duygusal diiriistliik.
® Duygusal enerji.
® Duygusal geribildirim.
® Pratik sezgi.

2. Duygusal Zindelik
e Oz varlik.
® Giiven Cemberi.
® Yapici hosnutsuzluk.
® Esneklik ve yenileme.

3. Duygusal Derinlik
e (Ozgiin potansiyel ve amac.
® Adanmuslik.
® Diiriistligti yasamak.
® Yetki olmadan etki.
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Mayer ve Salovey (1997)

Bar-On (1997)

Goleman (1995)

Cooper ve Sawaf (1997)

3. Duyguyu Anlamak ve
Analiz Etmek
® Kompleks ve anlik duygu ve
hisler dahil her duyguyu
isimlendirmek yetenegi.
® Duygu degisimi ile ilgili
iligkileri anlama yetenegi

4. Duyguyu Kontrol Etmek
® Duygulara kars1 acik olma
yetenegi.
® Duygusal ve entelektiiel
gelisim i¢in duygular etkin
sekilde denetleme ve
diizenleme yetenegi.

Model Tiirii

Yetenek Tabanli Duygusal Zeka
Modeli

4. Stresle Basa Cikma Boyutu
® Stres toleransi.
® Diirtii kontrolii.

5. Genel Ruh Durumu
o Mutluluk.
e iyimserlik.

Model Tiirii

Karma Duygusal Zeki Modeli

® Sosyal beceriler (etki,
iletisim, catigma yonetimi,
liderlik, degisim
katalizorliigii, bag kurmak,
igbirligi ve dayanigsma, takim
yetenekleri.)

Model Tiirii

Karma Duygusal Zeka Modeli

4. Duygusal Simya
® Sezgisel akis.
® Diisiinsel zaman degisimi.
® Firsat1 sezinlemek.
® Gelecegi yaratmak.

Model Tiirii

Karma Duygusal Zeki Modeli

: Mayer, Salovey ve Caruso (2000), sayfa 401’den uyarlanmustir.
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Yetenek tabanli model ile karma model karsilastirildiginda temelde ¢ikis noktalarr aynidir.
Fakat karma duygusal zeka modelleri yetenek tabanli modellerden oldukca farklidirlar. Her
seyden Once bu karma modeller bir duygusal zeka modeli 6nermektedirler. Her ne kadar bu
modeller icerisinde duygusal zekd kavraminin zihinsel becerileri bulunsa da, kisilik
ozelliklerini tanimlayan unsurlar1 da vardir (Mayer vd., 2000: 402). Bu nedenle, duygusal
zeka kavramini zihinsel beceriler kavrami sinirlart i¢inde ele almak ve diger kisilik
ozelliklerinden ayr1 tutmak daha yararli olacaktir. Boylelikle, yetenek tabanli duygusal zeka
modelinin 6nerdigi temel boyutlarinin bireyin davraniglarina ve hayattaki basarisina olan

katkisinin analiz edilmesi daha miimkiin olacaktir.

Bu calisma, yetenek tabanli duygusal zekd modelinde ele alinan duygusal becerilerin
sinirlart i¢ginde yapilmistir. Yetenek tabanli duygusal zekda modelinde ele alinan beceri ve
yeterliliklerin organizasyon yasamindaki basarinin belirlenmesi ve organizasyonel iliskileri
anlamlandirmasi acisindan daha yararl olacagi ve bu modelin ¢aligmaya zenginlik katacagi

diistiniilmiistiir.
2.5.1. Yetenek Tabanh Duygusal Zeka Modeli

Baslangicta, Mayer, Salovey ve calisma arkadaslari olusturduklart duygusal zeka
kavramlarina bazi kisisel o©zellikleri dahil etmislerdir. En son modellerinde, kisisel
ozelliklerden uzaklasarak duygusal bilgiyi isleme ile ilgili zihinsel yetenekler iizerinde
odaklanan daha spesifik bir modele dogru gitmislerdir. Buna ek olarak, bireysel
yeteneklerle duygusal zekdy1 tanimlamadan —6rnegin; duygusal anlama gibi- daha anlasilir
bircok duygusal yetenegi birlestiren yetenek tabanli tanimlara dogru bir degisim olmustur

(Mayer vd., 2000: 268).

Mayer ve Salovey (1997: 5) duygusal zekdyr ‘“duygulari dogru olarak algilama,
degerlendirme ve ifade etme yetenegi; duygular1 ve duygusal bilgiyi anlama yetenegi;
duygusal ve zihinsel gelisimi saglamak i¢in duygulari kontrol etme yetenegi” olarak

tanimlamiglardir.
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Duygusal zekd bir yetenek olarak duygularin ve zekamin karsilikli degis tokusunu
gerektirmektedir. Duygusal zekaya sahip bireyler kendi duygularimi daha iyi anlayip
tantyabilmekte ve duygusal zeka diizeyi diisiik bireylerden daha hizli bir sekilde iyi bir ruh
haline donebilmektedirler (Mayer ve Salovey, 1993: 437; Mayer ve Salovey, 1995: 199).
Bu model, duygusal zekanin bir zeka tiirli olarak kapsadigi kriterleri saglamaktadir. Bu
kriterler sunlar1 gostermektedir : (1) Duygusal zekanin ol¢iimii dogru ve yanlis cevaplari
icermektedir; (2) Duygusal zeka diger zihinsel yetenekler ile dogrudan iliskilidir (6rnegin;
sozel zekd); ve (3) Duygusal zeka gelistirilebilir ve yas ve tecriibe ile kazanilabilir (Mayer
vd., 2004: 209). Arastirmacilar, sadece son zamanlarda bu Onermeleri test etmeye ve

degerlendirmeye baslamislardir (Mayer vd., 2000: 268).

Mayer ve Salovey (1997: 10-11) duygusal zekayi, basit siireclerden (duygusal algilama ve
duygusal kolaylastirma/biitiinlesme vs.) daha karmasik siireclere (duygusal anlama ve
duygusal yoOnetim vs.) olacak sekilde dort boliimde diizenlemislerdir. Duygulari
algilamaktan, duygularin yonetime kadar dort boliimde diizenlenen duygusal zeka
becerileri, bireyin kisiliginin biinyesinde bulunan psikolojik alt sistemleri ile biitiinlesmis

bir sekilde bir seviyeyi isaret etmektedir (Mayer vd., 2004: 199).

. R <— - SISTEMIN AMACE : - — ..

ICSEL ITHTIYACLARI  Gemsisiinimmitiinmiiiiis DIS DUNYAYA

TATMIN ETME TEPKi VERME
A .
; YUKSEK: : s ) .
Ogrenilen Model Bireysel Ozellikler Bireylerarasi Ozellikler

ORTA:

Motivasyonel ve Duygusal
Etkilesim Y e

Duygusal ve Bilissel Etkilesimler

Islevleri Etkilesimler

DUSUK: ]

Biyolojik iliskili | Motivasyonel Yonler | Duygusal Ozellikler | Bilissel Yetenekler
Mekanizmalar

Sekil 2.1: Kisilik ve Temel Alt Sistemleri
Kaynak : Mayer vd., 2004: 199
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Sekil 2.1°de kisilik bilesenleri, diisiik diizeyden yiiksek diizeye kadar hiyerarsik bir bicimde
gosterilmigtir. Diisiik diizeydeki bilesenler genellikle motivasyonel, duygusal ve bilissel
gruplar dahilinde goziikmektedirler. Ornegin, yeme icgiidiisii motivasyoneldir. Duygusal
zeka gibi orta diizeyde yer alan bilesenler, diisiik diizeydeki gruplarla -6rnegin; duygusal
ozellikler, bilissel yetenekler gibi- etkilesim icerisindedir. Yiiksek diizeydeki bilesenler ise
alt seviyede yer alan bilesenlerin daha karmasik islenmis haliyle kisilik ve sosyallesme

olarak yansimasidir.

Bu nedenle, dort boliimlii olarak diizenlenen Mayer ve Salovey’in yetenek tabanli duygusal
zekd modelinin birinci boliimii (Duygulart Algilama, Degerlendirme ve Ifade etme) ile
ikinci bolimii (Duygularin Kullanimi) goreceli olarak duygu sisteminin gizli bilgi isleme
alanlaridir. Diger boliimler ise bireyin planlari, hedefleri ve kisiligi ile biitiinlestirilmelidir

(Mayer vd., 2004: 199).

Her bir boliim erken yasta gelisen yeteneklerden daha sonraki yaslarda gelisen yeteneklere
kadar genis bir yelpazeyi icermektedir. Duygusal zekési yiiksek olan bireylerin bu
yetenekleri duygusal zekasi daha diisiik diizeyde olan bireylerden daha hizli gelistirmesi
beklenmektedir. Bu duygusal yetenekler birbirleriyle dogrudan iliskili olma egilimi

icersisindedirler (Mayer vd., 2000: 288). Dort boliim ve ilgili yetenekleri Tablo 2.2’ dedir.

Yetenek, duygusal zekanin kullanilmasinda 6nemli bir dlcek olup, Mayer ve Salovey'in de
israrla iizerinde durduklar1 bir kavramdir. Mayer ve Salovey'in sundugu kavramsal iskelete

gore olusturulan yapi, psikolojik tabanli siire¢lerden daha karmasik olarak ele alinmaktadir.

Dort  seviyeli hiyerarsi siirecine gore yetenek; en diisiik seviyesinde, duyguyu
algilamaktadir. Ikinci seviyedeki yetenek ise bilmeyi kolaylastirmak i¢in duyguyu kullanan
bir zekdy1 yansitmaktadir. Uciincii olarak ele alan yetenek, duyguyu anlamada ve analiz
etmede rol oynamakta, duygusal zekanin en karmasik seviyesinde ise bilmeyi ve duygulari

kolaylastirmak i¢in duygular diizenlemektedir (Aricioglu, 2002: 28).
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Tablo 2.2: Mayer ve Salovey’in Yetenek Tabanh Duygusal Zeka Modeli

Bolim

Yetenek

Boliim 1: Duygular e Kendi duygularini anlama ve ifade etme.
Algilama, ¢ Bagskalarin duygularini anlama ve ifade etme.
Degerlendirme ve ¢ Duygularin tam ifadesi ve gereksinimlerin iletimi.
Ifade Etme e Farkli duygusal ifadeleri ayirt etme.

Boliim 2: Duygularin e Duygular dikkati yonetir ve diisiinmeyi saglar.
Kullanimi e Ruh hali kisinin algilamasimni degistirir ve degisik

bakis agilarindan anlamaya neden olur.
Duygusal durumlar problem ¢6zme yaklasimlarini
tesvik eder.

Boliim 3: Duygular1 Anlama
ve Muhakeme Etme

Duygular1 nitelendirmek ve farkli duygular ile
anlamlar1 arasindaki iliskiyi tanimlamak.

Duygularin igerigini ve karsilikli iliskilerinin sahip
oldugu bilgiyi anlamak.

Karmasik duygular1 yorumlamak ve farkli duygularin
kombinasyonunu anlamak.

Duygular arasindaki gecisleri anlamak.

Boliim 4: Duygular1 Yonetme
/ Diizenleme

Hos ve hog olmayan duygulara agik olmak.

Duygular1 diisiinceli bir sekilde, duygusal veya
zihinsel gelisimde kullanilabilirligi konusunda ayirt
etmek veya birlestirmek.

Olumsuz duygularin etkisini azaltarak ve olumlu
duygularin etkisini artirarak, kendinin ve bagkalarinin
duygularin1 yonetmek.

Kaynak: Mayer ve Salovey, 1997: 11.

Asagida, Mayer ve Salovey’in yetenek tabanli duygusal zeka modelini olusturan dort temel

yetenege ayrintili olarak deginilecektir.

2.5.1.1. Duygulan Algilama, Degerlendirme ve ifade Etme

Duygusal algilama Mayer ve Salovey (1997: 11)’in modelinde en diisiikk diizeydir.
Duygusal algilama, bireyler duygularini etkili bir sekilde tamimlayabildikleri zaman
meydana gelmektedir. Kendisinin, baskalarinin ve objelerin (resim veya anlatilan bir
hikayedeki duygu gibi) tasidigi duygulart tanmimlayabilme duygulari algilayabilmenin

ayrilmaz bir parcasidir ve bu modelin icinde yer alan sonraki boliimlerde gerekli bir
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basamaktir (Davis, 2004: 14-22). Duygusal algilama ile ilgili diger yetenek grubu,
duygunun ve duygulardan ortaya ¢ikan ihtiyaclarin tam olarak ifade edilmesidir. Aslinda,
duygusal algilama yiiz ifadelerindeki, objelerdeki, hikayelerdeki duygular1 ve icerdiklerini
tam olarak algilamay1 gerektirmektedir. Duygusal algilama yetenegi énemlidir, ciinkii bir
birey duygularint tam ve dogru olarak yorumlayabilirse duygusal etkilesimin oldugu
durumlara tepki vermede daha hazirlikli olabilmektedir (Lopez vd., 2003: 25). Duygularin
degerlendirilmesi duygusal bilginin karar vermede ve/veya karar olusturmada
kullanilmasina yol agacaktir. Duygusal bilgiyi ifade etme ve degerlendirme yetenegi, yiiz
ifadeleri gibi sozlii olmayan ipuclarini anlamayr da gerektirmektedir (Mayer ve Salovey,
1997: 12). Alexthymia hastaligindan muzdarip olanlar gibi, baz1 bireyler duygular ifade
etme ve degerlendirmede giicliik cekmeye egilimlidirler. Alexthymia hastaliginin, duygusal
zeka ol¢iimlerinde negatif etki yarattig1 bulunmustur (Muller; 2000: 1-4). Duygularini ifade
etme ve degerlendirme yetenegine sahip bireyler daha empatik olma egilimindedirler.
Duygulan algilama ve tanimlama yetenegi, is goriismelerinde, aile iiyeleri ve calisma
arkadaslari ile etkilesim gibi sosyal iliskilerde basariy1 artiracak sekilde yol gostermektedir
(Lopez vd., 2003: 25).

2.5.1.2. Duygularin Kullanimi

Bu diizey, duygunun nasil kullanildiginmi ve diistinme siireci veya problem ¢ézmeye yardim
etmek i¢in bilise nasil etki ettigini icermektedir. Duygular diisiinmeye oOnciiliik edecek
mekanizmalar gibi davranabilmekte veya diisiinme siirecini engelleyebilmektedir. Ornegin;
1yi bir ruh hali icerisinde olan bir kisi, verilen bir durum karsisinda daha iyimser
davranirken, kétii bir ruh hali icerisinde olan kisi kotiimser davranmaktadir (Davis, 2004:
91). Bu, bireyin verilen bir durumla ilgili bircok bakis acisimt kisisel diisiinmekle
sonuglandirmasidir. Duygusal zekanin 6nemi, bireyin dikkatini problem ¢6zme olayina
yonelttigi zaman ortaya cikmaktadir. Buna ek olarak, verilen bir durumda birinin ne
hissedebilecegini tahmin etmek, duygularin kullanimi boliimiinde yetenekli olan birinin
ozelligi olabilmektedir. Bu bireyler muhtemel durumlarla ilgili duygular1 énceden tahmin

edebilmekte veya ilgili duyguyu iiretebilmektedirler (Mayer ve Salovey, 1997: 12).
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2.5.1.3. Duygulari Anlama ve Duygularla Muhakeme Etme

Duygusal anlama, duygulari anlama ve duygusal bilgiyle muhakeme etme yetenegine
dayanmaktadir. Ornegin; duygusal zeka diizeyi yiiksek olan bireyler farkli duygulari ayirt
etme ve farkli durumlardan ortaya c¢ikacak duygulart anlayabilme yetenegine sahiptirler
(sevdigimiz birini kaybettigimizde hissedilen iiziintii duygusu gibi). Ayrica, birbirine zit
duygularin ayni anda hissedilmesinin anlasilmasi ve kavranmasi duygusal zeka diizeyi
yiiksek bireylerin 6zelligidir. Bu bireyler degisik duygularin kombinasyonlarini anlama
yetenegine sahiptirler (Mayer ve Salovey, 1997: 12). Buna ilave olarak, degisik sartlara
bagh olarak duygusal gelismelerin olusabilecegini anlamak, duygusal zeka diizeyi yiiksek
bireylerin 6zelligidir (6rnegin, mutluluk iiziintiiye doniisebilir). Bundan bagka, yiiksek
duygusal zeka diizeyine sahip bireyler, gelecekte muhtemel olaylarin faydasini ve zararini
daha iyi kavramaktadirlar (Davis, 2004: 36-37). Genel ruh halini ve buna baglh olarak
duygulart anlayabilmek, ileri diizeyde duygusal zekdya sahip bireylerin 6zelliklerinden

biridir.
2.5.1.4. Duygulari Diizenleme ve Yonetme

Kendinin ve bagkalarinin duygularin1 yonetme veya kontrol etme, yetenek-tabanli modelin
en gelismis duygusal yetenegidir. Diismanca bir hareketten sonra bile sakin olma
davranisina sahip olma yetenegi, duygusal yonetimin bir 6rnegidir (Mayer vd., 2000: 399—
400). Duygusal yonetim, cesitli duygusal problemlere karsi cesitli alternatifleri iireterek
bilingli diisiinmeyi ve en etkili secenegi secerek tepki gostermeyi gerektirmektedir. Kisinin
duygularin1 davraniglarindan ayirt etme yetenegi de, duygusal yonetim konusunda becerikli
kisilerin bir ozelligidir. Duygularini yonetmede basarili olan kisiler, ayrica, olabilecek
davraniglar {izerindeki etkileri anlamak icin kendi duygularini ve ruh hallerini iyice
diisiinebilmektedirler. Yiiksek duygusal zekaya sahip bireyler, ayrica, olumsuz duygularin
etkilerini kontrol ederek ve olumlu duygulan gelistirerek bagkalarinin duygularini kontrol

etme yetenegine de sahiptirler (Mayer ve Salovey, 1997: 14).
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2.5.2. Karma Duygusal Zeka Modelleri

Duygusal zekadnin karma modelleri zihinsel yetenekler ile kisilik o6zelliklerini

birlestirmektedir ve yetenek-tabanli modelden oldukca farklidirlar.

Goleman (1998: 394) duygusal zekanin bes boyuttan olustugundan bahsetmektedir:
Ozbiling (i¢inde bulundugumuz anda neler hissettigimizi bilmek ve bu tercihleri karar
vermemize yol gosterecek bicimde kullanmak; kendi yetilerimize yonelik gercek¢i bir
degerlendirmeye ve saglam temellere dayanan bir 6zgiiven hissine sahip olmak), kendine
cekidiizen verme (duygularimizi, elimizdeki isi engellemek yerine kolaylastiracak sekilde
idare etmek; vicdanli olmak ve hedeflere ulasmak icin bir zevkin tatminini ertelemek;
duygusal sikintidan kendini kurtarip toparlanmak), motivasyon (bireyi hedeflerine
yoneltecek ve yol gosterecek, inisiyatif kullanmasina ve gelismek i¢in ¢aba harcamasina,
yenilgiler ve engellenmislik hissi karsisinda sebat etmesine yardimci olacak en derindeki
tercihleri kullanmak), empati (insanlarin neler hissettigini sezmek, onlarin acilarindan
bakabilmek ve cok farkli insanlarla dostluk gelistirip uyum saglayabilmek) ve sosyal
beceriler (iliskilerde duygular iyi idare etmek, sosyal durumlar ve iliski aglarin1 dogru
algilamak; piiriizsiiz etkilesim i¢inde olmak; bu becerileri ikna ve liderlik etmek,

anlagsmazliklarda uzlagsma ve ¢oziim saglamak, isbirligi ve ekip ¢alismasi i¢in kullanmak).

Goleman (1998: 393) duygusal zekayi, “kendimizin ve baskalarinin hislerini tanima,
kendimizi motive etme, icimizdeki ve iligkilerimizdeki duygular1 iyi yonetme yetisi”” olarak

gormektedir.

Goleman, “Duygusal Zeka” ve “Isbasinda Duygusal Zeka” adli kitaplariyla, duygusal zeka
yeteneginin hayatta ve isteki basariya etkili oldugunu ongoren fikre iliskin iddialar1 ortaya
atan ilk kisidir. Goleman’in duygusal zekayla ilgili goriisii, bilimsel bir calismaya ve
dolayisiyla kanita dayanmamaktadir ve hayattaki basarilarin tiimiinde duygusal zekayi
temel alma diisiincesi de elestiri almistir (Antonakis, 2003: 355-361). Goleman’in

tanimladig1 duygusal zekanin bu bes 6zelligi, Tablo 2.3’te gosterilmektedir.
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Tablo 2.3: Goleman’in Karma Duygusal Zeka Modeli

Boliim Yetenek
Boliim 1: Ozbiling e icinde bulundugumuz anda neler hissettigimizi bilmek
ve bu tercihleri karar vermemize yol goOsterecek
bicimde kullanmak.

e Kendi yetilerimize yonelik gercekci bir
degerlendirmeye ve saglam temellere dayanan bir
Ozgiiven hissine sahip olmak.

Boliim 2: Kendine ¢ekidiizen | © Duygularimizi, elimizdeki isi engellemek yerine

verme kolaylastiracak sekilde idare etmek.

¢ Vicdanh olmak.

e Hedeflere ulagmak i¢in bir zevkin tatminini ertelemek

¢ Duygusal sikintidan kendini kurtarip toparlanmak.

Boliim 3: Motivasyon Bizi hedeflerimize yoneltecek ve yol gosterecek,
inisiyatif kullanmamiza ve gelismek icin c¢aba
harcamamiza, yenilgiler ve engellenmislik hissi
karsisinda sebat etmemize yardimci olacak en
derindeki tercihlerimizi kullanmak.

Boliim 4 : Empati e Insanlarin neler hissettigini sezmek, onlarin acilarindan
bakabilmek.
® Cok farkli insanlarla dostluk gelistirip uyum
saglayabilmek.

liskilerde duygulari iyi idare etmek.

Sosyal durumlar1 ve iliski aglarin1 dogru algilamak.
Piiriizsiiz etkilesim i¢inde olmak.

Bu becerileri ikna ve liderlik etmek.
Anlagsmazliklarda uzlasma ve ¢6ziim saglamak.

e Isbirligi ve ekip ¢aligmasi i¢in kullanmak.

Kaynak: Goleman, 1998: 394’ ten uyarlanmistir.

Boliim 5 : Sosyal Beceriler

Bar-On’un duygusal zekd modeli daha fazla destek gormiistiir (Acar, 2001: 55). Bar-On
(1997:14), duygusal zekayr “biligssel olmayan yeteneklerin diizeni, yeterlilik (kifayet),
dissal bask1 ve isteklerle miicadele etmede basarili olma yetenegi” olarak tanimlamaktadir.
Bar-On’un ilgili yazim1 gozden gecirildiginde, hayattaki basariya katkida bulunan bes alan
belirledigi goriilmektedir (Mayer vd., 2000: 401): Kisisel (intrapersonel) islev, kisilerarasi
yetenek, uyumluluk, stres yonetimi ve genel ruh hali. Kisisel islev, bir kisinin duygularini,
hislerini ve diisiincelerini anlama ve farkinda olma yetenegidir. Baskalarinin duygu ve
hislerini anlama ve farkinda olma ise kuvvetli kisilerarasi yetenedi olan bireylerin
ozelligidir. Uyumluluk, degisen sartlarla birlikte esnek olabilme ve duygular

degistirebilme yetenegidir. Birey stresle miicadele edebiliyor ve duygularimi kontrol
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edebiliyorsa stres yonetimiyle basariyla ugrasiyor demektir (Bar-On, 2005: 18-19). Genel
ruh hali, olumlu duygulari ifade etme ve hissetme ile iyimser olma yetenegidir. Bar-On’un

tanimladig1 duygusal zekanin bu bes 6zelligi, Tablo 2.4’de gosterilmektedir.

Tablo 2.4: Bar-On’un Karma Duygusal Zeka Modeli

Ozellikler Aciklama
Boliim 1: Kisisel Duygularini, hislerini ve diisiincelerini anlamak ve farkinda olmak.
Islev ® Duygusal farkinda olmak- kendi duygularin1 anlamak, tanimak.

¢ Kendini ifade etmek — duygulari, diisiinceleri ve inanglar1 agikca
ifade etmek.

e Oz sayg1 — kendinin farkinda olmak ve saygi duymak.

e Kendini gerceklestirmek - yapabileceklerini gerceklestirmek ve
hoslandig1 aktivitelerle mesgul olmak.

® Bagimsizlik- hareketlerde ve diisiincede kendini idare etmek ve

yonetmek.
Boliim 2: Kisileraras: | Baskalarinin duygu ve hislerini anlamak ve farkinda olmak.
Yetenek e Empati — bagkalarinin duygularinin farkinda olmak ve anlamak
e Kisileraras Iliskiler — yakinligi gosteren karsilikli tatmin edici
iligkiler kurmak.
® Sosyal sorumluluk — ait oldugu grubun iyiligi i¢in yapici
davraniglarla katkida bulunan, isbirlik¢i, bir grup iiyesi oldugunu
gostermek.
Boliim 3: Uyumluluk | Esnek olabilmek ve degisen sartlarla birlikte duygularim
degistirebilmek.

® Problem ¢o6zmek — kisisel ve sosyal problemleri tanimlamak ve
¢Oziim iiretmek.

e Gergeklik testi — kisinin algilamasi1 ile gergeklik arasindaki
benzerligi degerlendirmek.

¢ Esneklik — kendi hislerini diisiincelerini ve davraniglarini degisen
sartlara gore ayarlamak.

Boliim 4: Stres Stresle basa ¢ikmak ve duygular kontrol etmek.
Yonetimi e Stres toleransi — stresli durumlara ve tersliklere tahammiil etme.
e Diirtii  kontrolii — diirtiilere karst koymak ve erteleme ile

duygular1 kontrol etmek.
Bo6liim 5: Genel Ruh | Olumlu duygulari ifade etme ve hissetme ile iyimser olmak.
Hali ® Mutluluk — hayatindan memnun olmak ve olumlu duygular ifade
etmek.
e Iyimserlik — hayata olumlu tarafindan bakmak ve tersliklere
ragmen olumlu tavirlar sergilemek.

Kaynak: Bar-On ve Orme, 2002: 27.
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Bar-On’un duygusal zeka 6gelerinden bazilari zihinsel yetenekler olarak (6rnegin; duygusal
farkinda olma ve problem ¢dzme) adlandirilabilmekte ve fakat diger 6geler daha ¢ok kisilik
tabanli goriilmektedir (6rnegin; uyumluluk ve iyimserlik). Bar-On, kendi modelini,
basarinin kendisinden ziyade, basar1 i¢in bir potansiyel olarak ©Ongordiigiinii iddia

etmektedir (Mayer vd., 2000: 402).

Cooper ve Sawaf’in duygusal zekd modeli duygusal zekay1 organizasyon i¢indeki etkiler
acisindan incelemektedir. Ozellikle duygusal zekd ve liderlik iliskisini incelemektedir.
Cooper ve Sawaf duygusal zekay: su sekilde tanimlamaktadir (1997: 12): “Duygusal zeka,
duygularin giiciinii ve hizli algilayisini, insan enerjisi, bilgisi, iligkileri ve etkisinin bir
kaynag1 olarak duyumsama, anlama ve etkin bir bi¢cimde kullanma yetenegidir.” Cooper ve
Sawaf’in modelinde duygusal zeka dort boyuttan olusmaktadir: Duygular1 6grenmek,
duygusal zindelik, duygusal derinlik, duygusal simya. Cooper ve Sawaf’in modeli zihinsel
yeteneklerin yani sira, bazi kavramlar1 (gelecegi yaratmak gibi) icermekte oldugu igin
karma bir modeldir. Cooper ve Sawaf’in tanimladigi duygusal zekanin bu dort ozelligi,

Tablo 2.5’te gosterilmektedir.

Tablo 2.5: Cooper ve Sawaf’in Karma Duygusal Zeka Modeli

Boliim Yetenek
Boliim 1: Duygular ¢ Duygusal diiriistliik.
Ogrenmek ¢ Duygusal enerji.
e Duygusal geribildirim.
e Pratik sezgi.
Boliim 2: Duygusal e Oz varlik.
Zindelik e Giiven ¢emberi.
® Yapici hosnutsuzluk.
e Esneklik ve yenileme.
Boliim 3: Duygusal ¢ Ozgiin potansiyel ve amag.
Derinlik e  Adanmiglik.
e Diiriistliigii yasamak.
® Yetki olmadan etki.
Boliim 4: Duygusal Simya e Sezgisel akis.
¢ Diisiinsel zaman degisimi.
¢ Firsati sezinlemek.
® (Gelecegi yaratmak.

Kaynak: Cooper ve Sawaf, 1997: 12.
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2.6. DUYGUSAL ZEKANIN OLCULMESI

Duygusal zeka kavramini 6lgmenin pek ¢ok yontemi vardir. Duygusal zekanin anlamiyla
ilgili farkl1 yorumlar oldugu i¢in her duygusal zeka ol¢iitii, degerlendirdigi olgu bakimindan

farklilik gostermektedir.

Birbirleriyle rekabet eden duygusal zekd modellerinin gelisimi, duygusal zekanin
degerlendirilmesinde degisik Olciimlerin olusturulmasina neden olmustur. Ortaya ¢ikan bu
Olctimler yontem olarak ii¢ kategoride gruplandirilabilmektedir (Davis, 2004: 11): Kendini
rapor etme, performans degerlendirmesi ve gozlemci degerlendirmesi (coklu
degerlendirmeli) yoOntemleridir. Kendini degerlendirme testlerinde, katilimci testteki
sorulara katilim diizeylerini belirterek cevap vermektedir. Performans testlerinde, katilimci
verilen Ornek bir durum karsisinda neler hissedebilecegini/yapabilecegini siklardan birini
isaretleyerek cevap vermektedir. Coklu degerlendirme testleri ise, degerlendirilmesi istenen
kisiyi ¢ok 1yi tantyan, en az iki kisinin anketteki sorulara katilim diizeylerini belirlemeleri

ile gerceklestirilmektedir.

Aragtirmacilar, duygusal zeka yapisin1 6lgcmek i¢in uygun bir metot konusunda bir fikir
birligine varmis degillerdir. Duygusal zekanin degisik bilesenlerini degerlendirmek icin cok
cesitli Olgctimler vardir, fakat mevcut goriiniim, duygusal zekanin degerlendirilmesi i¢in
piyasaya cikartilan popiiler ol¢iimlerden oteye gitmemektedir ve bu Olgiimler birbirleriyle

rekabet eden duygusal zeka modellerinin temsilcileri durumundadirlar.
2.6.1. Yetenek Tabanh Duygusal Zeka Olciimleri

Yetenek tabanli duygusal zeka olciimlerinden ilki, Cogul Faktoér Duygusal Zeka Olgegidir
(Multi Factor Emotional Intelligenece Scale-MEIS). MEIS dort bileseni degerlendirilmek
icin olusturulmustur (Mayer vd., 2003: 97): Duygusal algilama (yiiz ifadesindeki veya
Oykiilerdeki duygular tanimlama gibi), duygular biitiinlestirme (diger duyularla duygulari
iliskilendirme, tat ve renk gibi), duygusal anlama (duygusal problemleri ¢cozme ile benzer
ve farkli duygulart anlama gibi) ve duygusal yonetim (kendisinin ve bagkalarinin
duygularini kontrol etme gibi). MEIS, i¢ tutarliligin diisiik olmas1 ve Ol¢timiin uzunlugu

nedeniyle birka¢ diizeltmeye tabi tutulmustur. MEIS, Mayer Salovey Caruso Duygusal
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Zeka Testinin (Mayer Salovey Caruso Emotional Intelligence Test - MSCEIT) sonraki

gelismeleri i¢in bir alt yap1 saglamistir (a.g.m.).

MSCEIT, Mayer ve Salovey’in (1995: 206) duygusal zeka konusunda ortaya attig1 modelin
dort boliimiinii degerlendirmektedir (Mayer vd., 2003: 98): Duygusal algilama, duygusal
biitiinlesme/kullanma, duygusal anlama ve duygusal yonetim. Mayer vd. (2003), duygu
iliskili gorevlerin performanslarim1 6lgmek iizere Mayer Salovey Caruso Duygusal Zeka
Testini-MSCEIT gelistirmislerdir. Ornegin; MSCEIT deki baz1 sorular teste katilandan yiiz
ifadesindeki duygular1 tanimlamasinmi istemektedir. Mayer vd. (2003: 98) MSCEIT nin
giivenilirliginin orijinal MEIS 6l¢eginden gelistirildigini belirtmislerdir. Bu 6l¢iim, toplam

duygusal zeka puani ve dort alt 6lceginin her birinin puanini ortaya koymaktadir.

Duygusal algilama 6lc¢edi, kisinin kendisinde, baskasinda ve ayni zamanda obje, resim ve
Oykiilerde bulunan duygular1 anlama yetenegini 6l¢gmektedir. Bu boliimde, testi uygulayan
kisiden ylizlerdeki, manzaralardaki ve olusturulan diizenlemelerdeki duygusal igerigin
miktar1 konusunda karar vermesi istenmektedir. Duygusal biitiinlesme/kullanma 6lcegi,
duygusal problem c¢ozmede duygusal bilginin kullanilmasi ve duygularin hissedilerek
iletisimde kullanilmasi1 yetenegini degerlendirmektedir. Bu alt dl¢cek duygusal hisler ile
diger duyular arasindaki benzerlikleri degerlendirmektedir. Ornegin; 1s1 ve tat duyusu gibi.
Duygusal anlama 0lcegi, duygusal bilgiyi anlama yetenegini Ol¢cmektedir. Katilimcilara
duygu degismelerinde veya duygularin yogunlagsmasinda neler oldugu sorulabilmekte veya
genel ruh halinin tanimlanmasi istenmektedir. Son olarak, duygusal yonetim Olcegi,
duygulara agik olma, kendinin ve baskalarmin duygularimi yonetebilme yetenegini
degerlendirmektedir. Mayer Salovey Caruso Duygusal Zekd Testinin bu 0lcegi,
katilimcinin amacini gerceklestirmesi icin bir dizi kurs almasimi gerektirmektedir (Mayer

vd., 2003: 97-98).

Duygusal zeka calismalarindaki Yetenek Tabanli Model yaklasimi ayrica Kendini Rapor
Etme olarak ifade edilen bir yontemle oOlciilebilmektedir. Aslinda, bu yontem kisinin
yetenek tabanli gorevlerdeki performansini degerlemenin dolayli bir yoludur (Mayer ve
Geher, 1996: 95; Mayer vd., 2000: 408). Kendini Rapor Etme Yontemi ile Yetenek Tabanl

Duygusal Zekayr degerleme gayretlerinden biri de Salovey, Mayer, Goldman, Turvey ve
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Palfai (1995: 126-154) tarafindan gelistirilen Karakter Ozellikli Miza¢ Otesi Analizi (Trait
Meta-Mood Scale-TMMS)’dir. TMMS, duygulara olan dikkati, duygusal acgikligr ve
duygusal diizelmeyi Ol¢cmektedir (Salovey vd., 1995: 127). Bu olgek ile elde edilen
puanlarin yasam memnuniyeti gibi testlerden (Yasam Memnuniyeti Olcegi, Oxford
Universitesi tarafindan gelistirilmis olup; 29 sorudan olusan, 7°li likert olgegi ile
degerlendirilen, bireylerin yasam memnuniyetlerini Ol¢en bir Olgektir) elde edilen

sonuglarla olumlu yonde iligkili oldugu goriilmiistiir.

Bir diger kendini rapor etme yontemiyle yetenek tabanli duygusal zekay:1 olgen Olcek de
Schutte, N. S., Malouff, J. M., Hall, L. E., Haggerty, D. J., Cooper, J. T., Golden, C. J. ve
Dornheim, L. (1998) tarafindan gelistirilen Duygusal Zeka Testi (Self-Report Emotional
Intelligence Test-SREIT)’dir. Schutte vd. (1998), bu 6l¢egi duygusal zekanin kendini rapor
etme teknigiyle ol¢iilebilmesi i¢in sadece kagit ve kalem ile gerceklestirilebilecek kisa bir
teste duyulan ihtiyagtan dolay1 gelistirmislerdir (Prati, 2004: 44). Yazarlar bu testi, Salovey
ve Mayer (1990, 1997)’in duygusal zekd modeline esas alarak olusturmuslardir. Tlk olarak
yetenek tabanli duygusal zekd modeline uygun 62 soruluk bir 6rnek soru havuzu
olusturulduktan sonra, yazarlar gegerlilik ve anlasilabilirligi icin uzman degerlendirmesine
basvurmuslardir. Olgegin faktor analizi igin pilot uygulama yapilmis, sonugta Salovey ve
Mayer (1997)’in One siirdiigli yetenek tabanli duygusal zekd modelini esas alan kendini
rapor etme teknigiyle gerceklestirilebilen 33 soruluk bir test ortaya cikartilmistir. Testi
cevaplayan kisiden, verilen sorulara besli likert tipi Olgeginde yer alan ifadelerden
(kesinlikle katilmiyorum=1,..., kesinlikle katiliyorum=>5) birini se¢cmesi istenmektedir. Bu
testi kullanarak elde edilen duygusal zekd puanlarmmin okulun ilk yilinda elde edilen
puanlarla olumlu yonde iliskili oldugu goriilmiistiir. Ayrica bu testte, terapistlerin
mahk@imlardan daha yiiksek duygusal zeka puani aldig1 goriilmiistiir. Schutte vd. (1998)
tarafindan gelistirilen SREIT’in yiiksek giivenilirlik oranma (0=.79) sahip oldugu

bulunmustur (a.g.m.).
2.6.2. Karma Duygusal Zeka Model Olciimleri

Bir¢ok sayida karma duygusal zekd modellerini 6lgmek amaciyla kendini rapor etme

testleri vardir (Davis, 2004: 11; Salovey vd., 1995: 144). Duygusal zekanin kendini rapor
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etme yontemi Ol¢limiiniin en fazla bilineni Bar-On (1997) tarafindan gelistirilen Duygusal
Boliim Envanteri (Emotional Quotient Inventory EQ-i)’dir. EQ-i testi, 5 temel faktor
(kisisel islev, kisileraras1 iletisim, uyumluluk, genel ruh hali ve stres yOnetimi) iizerine
kurulu 15 alt dl¢cegin degerlendirildigi 133 sorudan olusan kendini rapor etme testidir.
Kisisel islev faktorii, duygusal farkindalik, 6zsaygi, 6zgerceklestirme ve bagimsizlik gibi
konular1 degerlendirir. Bu test, kisilerarasi yetenek Olcegi, empati, kisilerarasi iligkiler ve
sosyal sorumluluk gibi konular1 degerlendirmektedir. Uyumluluk 6lgegi problem ¢6zme,
gerceklik testi ve esnekligi degerlendirmektedir. Stres yonetimi Olcedi ise, strese dayanma
ve diirtii kontroliinii degerlendirmektedir. Genel ruh hali 6l¢gegi, mutlulugu ve iyimserligi
degerlendirmektedir. EQ-1 testine katilanlarin 5 dereceli bir likert cetveline gore cevap
vermeleri istenmektedir (1=katilmiyorum ...5=katiliyorum). EQ-i testi yiiksek derecede bir

i¢ tutarlilik sergilemektedir (Bar-On ve Orme, 2002: 27; Bar-On, 2005 4-5).

Duygusal Yeterlilik Envanteri (Emotional Competence Inventory- ECI) karma modeller
arasinda yer alan ve Boyatzis, Goleman tarafindan gelistirilen dl¢eklerden biridir. Duygusal
Yeterlilik Envanterinin iki versiyonu vardir (Pérez vd., 2003: 134): Kendini degerlendirme
(110 soru, 7 dereceli likert cetveli) ve 360 derece degerlendirme (73 soru, 6 dereceli likert
cetveli) versiyonu. ECI, yeterlilik ad1 verilen toplam 20 boyuttan olusmaktadir. Bu boyutlar
4 grupta toplanmaktadir (a.g.e.): Duygusal farkindalik, duygusal yOnetim, sosyal
farkindalik ve sosyal beceriler. Bu testin, danigsmanlik hizmetlerinde ozellikle insan
kaynaklar1 yoOnetiminde popiiler olmasina karsin, bilimsel yayinlarda psikometrik

ozellikleri hakkinda neredeyse hicbir bilgi yoktur.

Karma duygusal zekd modelleri arasinda yer alan ve Cooper ve Sawaf'in yoneticilerin
duygusal zekalarin1 6lgmek icin gelistirdikleri 6l¢ek, Kanada ve ABD’de kapsamli olarak
arastirdiklari, uyguladiklart ve istatistiksel giivenilirligini test ettikleri EQ Haritas1 Soru
Formu ile Degerleme Olcegidir (EQ Map). Toplam 5 boliim ve 21 asamadan meydana
gelen soru formu ve EQ Haritasi’nin dl¢iim icerigi soyledir (Cooper ve Sawaf, 1997: 377-
395): "Simdiki Cevre", "Duygular1 Ogrenmek", "EQ Yeterlilikleri", "EQ Degerleri ve
Inanglar”, "EQ Sonuglar1"dir. Bilimsel yayilarda bu soru 6l¢eginin kullanilarak yapilan

arastirma cok azdir ve bu yiizden gegerlilik ve giivenilirligi hakkinda kesin bir bilgi yoktur.
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Genelde, karma duygusal zekd modeli, duygusal yeterliliklerin yaninda, cevresel faktorlerle
birlikte kisilik 6zelliklerinin genis bir kismin1 degerlendirme egilimindedir (Mayer vd.,

2000: 402).
2.7. DUYGUSAL ZEKA MODELLERININ DEGERLENDIRILMESI

Genel olarak, duygusal zekd konusunda yapilan c¢esitli kavramsallagtirmalar biraz farkli
gibi goriinmektedir. Salovey ve Mayer (1990: 5) tarafindan yapilan duygusal zekanin
orijinal tanimi, duygusal zekanin “duygular ve icerikleri hakkinda diisiinme ve anlama
yetenegi’nden soz etmektedir. Yetenek olarak, duygusal zekanin, kisilik 6zelliklerinden
goreceli olarak ayri bir zeka tiirii olarak algilanmasi1 gerekmektedir. Karsit olarak, Goleman
(1998: 393-394)’1n ve Bar-On (2005: 3)’un duygusal zeka tanimlar1 daha genistir ve ¢esitli
kisilik o©zelliklerini de kapsamaktadir. Ayrica, karma duygusal zeka modeli, basariy1
ongoren her yapiy1 kapsadigi icin de cok elestirilmistir (Antonakis, 2003: 357; Daus, 2003:
3).

Duygusal zekanin daha fazla arastirllmaya ve iizerinde calisilmaya ihtiyact oldugu ve
duygusal zekd yapisinin basarili gayretlerle tanimlanmast ve Ol¢iimlenmesiyle
organizasyonlara biiyiik yararlar getirecegi konusunda fikir birligi oldugu goriilmiistiir

(Cooper ve Sawaf, 1997: X).

Karma duygusal zekd modelinin, dogru duygusal zeka Olciimii olma konusunda ve
ozellikle cesitli kisilik boyutlariyla yiiksek korelasyonu ile genel zekayla diisiik
korelasyonu nedeniyle hemen hemen bir iddias1 kalmamistir. Karsit olarak, yetenek tabanli
duygusal zekanin, genel zeka ile iligkili oldugunu gosteren bazi kanitlar vardir. Bu nedenle,
yetenek tabanli duygusal zekadnin zekad Olciimii olarak gosterilmesinin dogru olacagi

belirtilmektedir (Mayer vd., 2001: 232-242).

Karma duygusal zekd modelleri ile olciilen fikirler 6nemli olabilir, aslinda bu fikirlerin
zeka kavrami cercevesinde biitiinlestirilmemesi gerekmektedir (Mayer vd., 2000: 405).
Konunun yeni olmasi nedeniyle, duygusal zekanin yetenek tabanli orijinal yaklagiminin,
biligsel yeteneklerle iligkili olup olmadigi ile kisilikten ayrilip ayrilmadigi konusunda daha

fazla incelenmesine ihtiya¢ vardir (Mayer vd., 2004: 249-255). Baz1 arastirmacilar, sadece
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zihinsel yetenekleri Olcen testlerin duygusal zeka Olgiimleri i¢in siniflandirilmasi

gerektigini tartigmaktadirlar.

Yukarida sayilan nedenlerle, bu calismada liderlikle duygusal zeka arasindaki iliskiyi

anlamaya yardimci olmasi amaciyla Yetenek Tabanli Duygusal Zeka Modeli esas alinmgtir.
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BOLUM 3

LiDERLIK KAVRAMI VE LIiDERLIiK TEORILERI

Yonetim ve davranis bilimlerinde iizerinde en ¢ok tartisilan ve arastirma yapilan konularin
basinda liderlik gelmektedir. Cok sayida yazar ve arastirmaci, lider ve liderlik kavramlari

tizerine ¢aligma yapmuistir.

Arastirmacilar, genellikle liderligi bireysel bakis acilar1 ve kendilerinin en c¢ok ilgilendikleri
alana gore tanimlamaktadirlar. Ancak, dikkat cekici olan liderligin anlam1 bu tanimlarin
icerisinde yer almakta ve o donemin popiiler teorileri ile kosutluk saglamaktadir.
Calismanin  bu boliimiinde; liderlik kavrami tanimlanmakta, liderlik teorileri
incelenmektedir. Doniistiiriicti liderlik teorisi ayrintili olarak incelenmekte ve bu liderlik

teorisini olusturan davranis boyutlar1 ile 6zellikleri ele alinmaktadir.
3.1. LIDER VE LIDERLIK KAVRAMLARI

Liderlik, her donemde toplum olmaya baslama siireci ile birlikte ortaya c¢ikmustir.
Giiniimiizde meydana gelen degisimlere ayak uydurmak ve bu degisimlerin etkilerine

gereken tepkileri verebilmekte liderin ve liderligin 6nemi daha da artmaktadir.

Liderlik kelimesi yeni bir kavramdir. Oxford Ingilizce sozliikte, “lider” kelimesinin
varligina 1300’li yillarda rastlanmasina karsin “liderlik” kelimesinin yeni bir kavram
olarak ancak 19. yiizyilin ilk yarisindan sonra ortaya ciktigi belirtilmistir. Daha Onceki

zamanlarda lider kelimesinin karsilig1 olarak “sef”, “kral”, “padisah”, “prens”, “komutan”,

“devlet bagkan1” gibi kavramlar kullanilmistir (Bass, 1990: 11).

Liderlik ¢ok cesitli sekillerde tanimlanmistir, ama arastirmacilar ve uygulayicilar liderligin
dogas1 konusunu hala sorgulamaktadirlar. Liderlik kavrami ve tanimi iizerinde bile tam
olarak goriis birligine varilamamasi konunun genisligi, derinligi, cok boyutlulugu ve

zenginligi konusunda fikir vermektedir (Kececioglu, 2003:1).
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Aragtirmacilar, liderligin tanimin1 daha cok kisisel bakis agis1 ve 6nem verdikleri olgulara
gore yapmiglardir. Lider kavrami bir konumu belirtirken, liderlik kavrami ise bir siireci

tanimlamaktadir. Bu tanimlarin bazilari su sekilde siralanabilir:

- Lider, grup icerisinde hedeflere iliskin grup faaliyetlerini yonlendirme ve esgiidiim
saglama gorevi verilen veya atanmus bir liderin yoklugunda, bu fonksiyonlari

tistlenen kisidir (Fiedler, 1967: 8).

- Kavramsal olarak lider; giiclinii yasal yetkiden degil izleyicilerden alan ve
bulundugu grupta ortaya cikarak grubu yoneten kisidir. Baska bir ifadeyle; isi
dogru yapan degil, dogru isi yapan kisidir (Bennis, 1989: 7).

- Gruplarin belirledikleri amaglara ulagsmalarim1 saglamak tizere gruptaki tiyeleri

etkileyen kisidir (Arikan, 2001: 285).

- R.M. Stodgill’e gore lider (Bass, 1990: 6); amacin saptanmasi ve amaca ulagsmak
icin gerekli faaliyetler iizerinde yaptig1 etki nedeni ile, bir organizasyonun diger

tiyelerinden farklilagan kimsedir.

- Lider, baskalarin1 belirli bir ama¢ dogrultusunda davranmaya sevk eden, etkileyen

kisidir (Kogel, 2003: 583).

Liderler cesitli sekillerde ve degisik nedenler sonucu ortaya cikabilirler. Liderlerin en
onemli ayirt edici Ozellikleri olarak (Gardner, 1990: 4-5); yetkisini kendi Ozellik ve
davraniglarindan almasi, otoritesinin hem resmi hem de gayr1i resmi olabilmesi,
organizasyonlarin her kademesinde ortaya cikabilmesi sayilabilmektedir. Bu 6zellikleri ile

lider kavrami sikca karistirlldigi yonetici, baskan, sef, komutan gibi kavramlardan farklidir.

Son zamanlarda degisen kosullara bagli olarak, liderlikle ilgili yapilan tanimlarda da
farkliliklar goze carpmaktadir. Liderlikle ilgili yapilan tanimlardan bazilar1 asagida

verilmistir:

- Liderlik, belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya grup amacglarin1 gerceklestirmek

tizere, bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi
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stirecidir (Kocel, 2003: 583).

- Liderlik, resmi veya resmi olmayan yollardan ortaya cikarak, belli hedeflere

ulagmak icin grup iiyelerini etkileyebilme kabiliyetidir (Northouse, 1997: 3).

- Liderlik, hizla degisen diinyada organizasyonlarin bu degisime uyum
saglayabilmeleri i¢in atacaklar1 adimlarin arkasindaki en biiyiik itici giigtiir

(Bennis, 1989:3).

Bu tanimlar1 ¢ogaltmak miimkiindiir. Ancak goriildiigii iizere, tanimlarin birlestigi noktalar
genelde aynidir. Ortak payda durumundaki kriterler; belli bir amacin olmasi, belli bir grup
insanin olmasi ve bu grubu yonlendirebilecek bir liderin bulunmasidir. Kogel (2003: 587)

liderligi asagidaki sekilde formiile etmektedir :
Liderlik = f (Lider, 1zleyiciler, Kosullar)

Yani liderlik siireci; lider, izleyiciler ve kosullar arasindaki iliskilerden olusan karmasik bir

slirectir.

Sosyal bir olgu olma 6zelligi gosteren "liderlik" biitiin sosyal ogeler gibi degisimden
etkilenmekte ve yenilenmektedir. Ozellikle iizerinde sistematik olarak yogun bir sekilde
calisilan "liderlik" olgusunun gelisim gostermesi ve yeni yaklasimlarin literatiire
kazandirilmas1 oldukca normal karsilanmaktadir. Liderlik kavrami konusundaki artan ilgi,
liderlik arastirmalarindaki artisa neden olmus, kurslar, seminerler diizenlenmesini ve
arastirma gelistirme enstitiilerin kurulmasini saglamistir. Giiniimiizde, sadece Amerika’da,
liderlik arastirma ve gelistirme programlar1 diizenleyen 600 adet kurs bulunmaktadir

(Sorenson, 2000: 1).

Liderlik ile ilgili farkli tanimlamalar ve tartismalar devam etmektedir. Liderlik ile ilgili
olarak vurgulanan nokta “etkileme” konusudur. Hemen hemen biitiin tanimlarda etkileme
kavrami kullanilmistir (Yilmaz, 2004: 2). Liderin basarisinin da etkileme siirecindeki

basariya bagli oldugu goriilmektedir.

53



3.1.1. Liderlik ve Yoneticilik Kavramlar:

Yonetim biliminde liderlik ile yoneticilik kavramlar1 bazen benzer ifadelerle tanimlanmakta
ve kullanilmaktadir. Ancak, lider ve yonetici benzerlik gostermesine karsin birbirinden

farkli iki kavramdir.

Hem yoneticilik hem de liderlik, insanlarin belli hedeflere yoneltilmesi ile ilgilidir.
Yoneticiler ve liderler yonlendirme ve etkileme isini yaparken bir gii¢ kullanmaktadirlar.
Ayrica hem yoneticilikte hem de liderlikte, yonetici ve lider ile, birlikte calistiklar1 insan
grubu arasinda yakin iligki vardir (Kocel, 2003: 586). Ancak, bu benzerliklere ragmen iki
kavram arasinda onemli farkliliklar vardir. Yonetim, belli bir organizasyon i¢inde belirli
siirecler ve teknikler yardimiyla organizasyonu belirlenmis amaclara ulastiracak is ve
faaliyetlerin  gerceklestirilmesini saglamaktadir. Yonetici mevcut kosullar altinda
organizasyonunun en iyi sonucu iiretebilmesine calismaktadir. Liderlik ise, organizasyonun
degismelere uyabilmesi icin gerekli yenilik ve diizenlemeleri yapmak, organizasyona yeni

bir vizyon vermekle ilgilidir.

Bennis (1989: 6-7)’e gore lider dogru isi yapan, yoOnetici ise isi dogru yapandir. Bennis,
lider ve yonetici arasindaki farklar1 Tablo 3.1.’de goriildiigii gibi bir siniflandirmaya tabi

tutmustur.

Tablo 3.1: Yonetici ve Lider Ozellikleri

YONETICI LIDER

Y Onetir Yenilik yapar
Bir kopyadir Orijinaldir
Muhafaza eder Gelistirir

Sistem ve yapiya odaklidir

Insanlara odaklidir

Kontrole giivenir

Giiven telkin eder

Kisa vadeli diisiiniir

Uzun vadeli diisiiniir

“Nasi1l” ve “neden” diye sorar

“Ne” ve “neden” diye sorar

Mevcut durumu diisiiniir

Ufuk 6tesini gérmeye caligir

Isleri dogru yapar

Dogru isi yapar

Kaynak: Bennis, 1989: 6-7.
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Dolayisiyla, yoneticilik caprasik cevre sartlari icinde organizasyonun diizenli ve tutarl
sonu¢ iretmesiyle, liderlik ise organizasyona yeni vizyon vererek degisimleri
gerceklestirmekle ilgilidir. Liderlik ve yoneticilik ya da lider ve yoneticiler, organizasyonun
basarilar1 i¢in birbirinden ayr1 diisiiniilemeyecek iki kavram olarak ortaya cikmustir.
Dolayisiyla organizasyonlar, basarili olabilmek i¢in her iki kavrami da bir arada diistinmek

durumundadirlar (Ardi¢ ve Yenigiin, 1997: 546).
3.1.2. Gii¢ ve Etkileme Kavramlari

Bir gruptaki veya ortamdaki diger kisileri ortak bir ama¢ dogrultusunda etkilemek “giic”
kullanmay1 gerekli kilmaktadir. Gii¢, diger insanlar1 etkilemek ve onlarda davranig
degisikligi yaratmak maksadiyla kullanilan ¢ok 6nemli bir aractir (Arikan, 2001: 285).
Genel olarak gii¢, bagkalarini etkileyebilme yetenegidir. Baska bir deyisle, gii¢, bir
kimsenin baskalarini, kendi istedigi yonde davranisa sevk edebilme yetenegidir (Kocel,
2003: 565). Dolayisiyla giig, iliskisel bir kavramdir. Etkileme ise, bir kisinin davranislari ile
bagka bir kisinin davraniglarini degistirdigi siirecin adidir. Kisileri etkileyerek istedigi
davranisa sevk edebilme yetki isidir. Baz1 diisiiniirler yetki i¢in “kumanda kapasitesi”

deyimini kullanmiglardir (Eren, 2003: 471).

Giic, belirli kaynaklarin kullanilmasindan elde edilmektedir. Yoneticiler ve liderler bu
kaynaklar etkileme siireci ile kullanarak, baskalarinin davraniglarini degistirebilmekte ve
yonlendirebilmektedir. Gii¢ kaynaklar1 ile ilgili olarak ¢ok cesitli siniflamalar yapilmistir.
Bunlar arasinda en c¢ok bilineni ve kullanilam1 French ve Raven tarafindan yapilan

siniflamadir (Kocel, 2003: 568-569):

- Yasal Gii¢: Bu gii¢ kaynagi, izleyicilerin (caligmalarin), liderin veya yoOneticinin
kendi davraniglarimi etkileme hakkina sahip oldugunu kabul etmeleri ile ilgilidir.

Yasal giic, esasinda otoriteyi ifade etmektedir.

- Zorlayict Giig: Zorlayici gii¢ korkuya dayanmaktadir. Grup iiyelerini korkutan her
sey bir gii¢c kaynagidir.

- Odiillendirme Giicii: Eger yonetici veya lider baskalarini 6diillendirebiliyorsa,
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odiillendirme kaynaklarina sahipse, bunu bir gii¢ araci olarak kullanabilir.

- Benzesim Giicii ve Karizmatik Gii¢: Bu gii¢ kaynagi dogrudan yonetici veya liderin
kisiligi ile ilgilidir. Liderin kisiliginin izleyicilere ilham verebilmesi, onlarin arzu
ve limitlerini dile getirebilmesi bu kaynagin temelidir. Bu daha ¢ok liderin kisisel

ozellikleri ve davranislari ile ilgilidir.

- Uzmanlik Giicii: Bu gii¢ kaynag lider veya yOneticinin sahip oldugu bilgi ve

tecriibe ile ilgilidir.
3.2. LIDERLIK TEORILERI

Liderlik ile ilgili teorileri ¢esitli sekillerde simiflamak miimkiindiir. Lider ve liderlik
kavramlari tarihsel gelisim icerisinde sirasiyla (Kocel, 2003: 587); Ozellikler Yaklasimi
(Traits Approach), Davranigsal Liderlik Teorileri (Situational Approach), Durumsal
Liderlik Teorileri (Contingency Approach) ve Modern Liderlik Teorileri ve Liderlikte Yeni

Yaklasimlar baslig1 altinda ele alinmastir.
3.2.1. Ozellikler Yaklasim

Liderlik konusunu agiklamak ile ilgili olarak ilk gelistirilen yaklasim 6zellikler
yaklasimidir. Liderin sahip oldugu ozellikler liderlik siirecinin etkinligini belirleyen en

onemli faktor olarak kabul edilmektedir.

Liderlikte ozellikler yaklasimi paralelinde yapilan caligmalarda ister lideri tanimlarken
giici ve kontrolii vurgulasin, ister grubu 6n plana ¢ikarsin, varilmak istenen nokta; bazi
insanlarin dogal liderler oldugu ve bu dogal liderleri baskalarindan ayiran fiziksel
karakteristiklere ve kabiliyetlere sahip olduklar: diisiincesidir (Yukl, 1991:178). Bu amacla,
1920-1950 yillarinda gelistirilen psikolojik testler ile liderin sahip oldugu ozellikler
bulunmaya calisilmistir (Yukl, 1991:183).

Liderligin aciklamasinda “Biiyiik Insanlar Yaklasimi” da denebilecek bu teoride lider
olanlar1 lider olmayanlardan ayiran Ozellikler arastirmacilar tarafindan belirlenmeye

calisilmistir. Tablo 3.2°de lider olanlar1 olmayanlardan ayiran 6zellikler listesi verilmistir.
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Tablo 3.2: Liderlik Ozellikleri

-Boy -Egitim diizeyi -Hakim Olma
-Kilo -D1s goriiniis -Inisiyatif Kullanma
-Fiziki goriinim -Konusma(Hitabet) Yetenegi @ -Orijinal diisiince
-Bireysel Enerji -Kendine Giiven -Kavrama
-Agirlik -Bilgi -Kararli Davranis
-Zeka Diizeyi -Karar ve Yargilama -Istek, Hirs

-Uyum

Kaynak: Buono ve Bowditch, 1990: 161.

Liderlik siirecini, sadece lider degiskenini ele alarak inceleyen bu teori fazla basarili
olamamigstir. Yapilan arastirmalarda bazen etkin liderlerin aym Ozellikleri tasimadiklari
belirlenmis, bazen grup iiyeleri arasinda liderin 6zelliklerinden daha fazlasina sahip olanlar
bulundugu halde bunlarin lider olarak ortaya ¢ikmadiklar1 gozlenmistir. Bu nedenle, liderlik
sirecinin tam olarak anlasilabilmesi i¢cin baska degiskenlere de bakilmas: gerekliligi ortaya

cikmustir (Kogel, 2003: 589).
3.2.2. Davramssal Liderlik Teorileri

Liderlik konusunda o6zellikler yaklasiminin tek basina etkinlik saglayamamasi {izerine,
1940’lh yillardan sonra liderin davranislari incelenmeye baslanmistir. Liderlik siirecini
aciklamaya calisan bu teorinin ana fikri, davramiglarin etkin liderlikle nasil
biitiinlestirilecegini belirlemek ve bir liderin etkin bir lider olabilmesi i¢cin ne yapmasi

gerektigi sorusuna cevap aramaktir (Kegecioglu, 2003: 157).

Davranigsal liderlik teorisini daha iyi anlamak i¢in Ozellikler teorisinden farkli olan
yonlerini ele almak gerekmektedir. Ozellikler teorisi, liderin “ne oldugunu” aciklamaya
calisirken, davranigsal teoride ise liderin “ne yaptigi” ve “nasil yaptig1” sorularina cevap
aranmaktadir (Giiney, 2000: 521). Davranis olarak liderlerin ise ve kisilere karsi
sergiledikleri davramiglar ele alinmistir. Liderlerin bu davranis kaliplarimi kullanarak
astlarini istenen amaglara yoneltmede nasil etki altina aldiklari incelenmistir (Northouse,
1997: 33). Asagida, davramigsal liderlik teorisini olusturan c¢alismalar ve liderlik

davranislari (tarzlari) kisaca ele alinmaktadir.
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3.2.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Cahsmalar

Davranigsal liderlik teorisinin gelismesine biiyiik katkida bulunan c¢alismalardan birisi
1945°de baslayan Ohio State Universite Liderlik calismasidir. Arastirmacilar, Lider
Davranis Tanimlar1 Anketini kullanarak askeri birimlerde, egitim ve sanayi kurumlarinda
calismalar yapmislardir (Kececioglu, 2003: 163). Bu calismalarin sonucunda, liderlik
davraniglarint tanimlamada iki Onemli bagimsiz degiskenin ©nemli rol oynadigim
belirlenmistir. Bu iki degisken “kisiyi dikkate alma” ve “inisiyatif (ise agirlik verme)”dir.
Liderin davraniglarinin bu iki degisken etrafinda yogunlastig1 ifade edilmistir (Kogel, 2003:
590).

3.2.2.2. Michigan Universitesi Calismalar

Ohio State Universitesi calismalari ile hemen hemen aym zamanda baslayan Michigan
Universitesi calismalarinda, liderin davramislarinin  organizasyonda calisanlarin
performansi iizerine etkilerinin neler oldugu arastinlmistir (Northouse, 1997: 34-35).
Rennis Likert’in yonettigi bu calismalarda kullanilan temel ol¢iitler; personel devir hizi,
devamsizlik, maliyet ve motivasyon konularidir. Cesitli endiistri dallarinda ve cesitli
kademelerde calisan personel {iizerinde yapilan bu c¢alismalar sonunda, Ohio State
Universitesi calismalarinda oldugu gibi liderlerin iki temel davranist one ¢ikartilmustir.
Bunlardan birincisi “kisiye yonelik davranis” ikincisi de “ise yonelik davranis”tir (Kogel,
2003: 592). Ise yonelik lider resmi otoritesini kullanan, kurallar1 uygulayan, kontrol eden
ve yasal giiclerini kullanan otoriter davranislar sergilerken; kisiye yonelik lider iliskilere
Onem veren, calisanlarin ihtiyaclari ile ilgilenen, kisisel farkliliklar1 dikkate alan davranislar
sergilemektedir. Lider davramglarmin bu 1ki stili tek bir boyutun zit kutuplarini
gostermektedir. Bundan dolay: bir lider ya ise yonelik davraniglari, ya da kisiye yonelik
davraniglart sergilemektedir. Her iki davranisin birlikte olusmasi zor goziikmektedir

(Kececioglu, 2003: 163).
3.2.2.3. Blake ve Mouton’un Yo6netim Bicimleri Modeli (Liderlik Izgarasi)

Yonetim bi¢imleri yaklasimi, Jane Srygley Mouton ve Robert L. Blake tarafindan liderligin

tiplerinin sinanmasi icin yapilmistir. Blake ve Mouton, Ohio ve Michigan caligmalarinda
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tanimlanan davramigsal boyutlardan yola c¢ikarak iki tutumsal boyut tanimlamislardir
(Kegecioglu, 2003: 167-168): “Kisiye ilgi (kisilerarasi iligkilere yonelik olma)” ve “liretime
ilgi” bu iki boyuttur. Bu iki boyutun her biri 1’den 9’a kadar belirlenen Olcekle
hesaplanmaktadir. Uretime yiiksek ilgi duyan liderler, gorevin basarilmasi ve sonuclarina
odaklanmigtir. Insana ilgi duyan liderler ise, astlariyla dostga iliskiler kurma cabasinda

olmakta ve onlarla catisma igerisine girmekten kacinmaktadirlar.

A
9 C(E 1,9 (Arkadasca 9,9 (Takim
Orgiit) Yénetimi)
Kisileraras1 ] 5,5 (Ofta Yolcu
iliskilere — Yonetimi)

yonelik olma

1 — 1,1 (Verimsiz 9,1 (Otoriteye
Az Y Onetim) Itailt Etme)
A |1 LI B R RO

Uretime yonelik olma

Sekil 3.1: Yonetici Tipleri Matriksi (Liderlik Izgarasi)
Kaynak : Kececioglu, 2003: 168.

Yukaridaki matrikste ¢esitli yonetici tipleri rahatlikla belirlenebilmektedir. Ornegin; 9,1 tipi
bir yonetici iiretime ve ise son derece dnem veren, fakat kisiye onem vermeyen bir tipi
ifade etmektedir. Dolayisiyla, bu tiir bir yonetici bu dogrultuda davranacaktir (Kocgel, 2003:
593). Bu modelin en 6nemli yarari, yoneticiler ve liderlerin sergiledikleri davranislarin
kavram halinde tanimlamasina imkan vermesidir. Boylece, kendi yOnetim tarzinin ne
oldugunu kavrayan yonetici, ¢esitli egitim ve gelistirme programlari ile bu tarzda arzuladigi
degisiklikleri yapabilecektir. Bagimsiz arastirmacilardan destekleyici gorgiil bilgilerin
gelmemesi veya eksikligin ortaya c¢ikmasi, lider etkinliginin nihai olarak belirlenmesinde

yonetsel/liderlik 1zgarasi yonteminin goriilmesini zorlastirmaktadir (Kececioglu,2003: 169).
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3.2.2.4. McGregor’un X ve Y Teorileri

McGregor’a gore yoneticilerin davranislarini belirleyen en Onemli faktorlerden birisi
onlarin insan davranisi hakkindaki varsayimlaridir. Dolayisiyla, yoneticiler ve liderlerin
insan davraniglart hakkindaki inanclari ve varsayimlari, onlarin gosterecegi davranist da
etkileyecektir (Kogel, 2003: 593). McGregor’a gore, bu varsayimlar iki grupta toplanmakta,
X Teorisi ve Y Teorisi olarak adlandirilmaktadir. X Teorisine gore, insanlar, ¢alismayi
sevmez, isten kacar, sorumluluk yiiklenmek istemez, istekli degildirler; bu nedenle insanlari
calistirmak icin zorlamali, kontrol etmeli ve gerektiginde ceza kullanilmalidir. Y Teorisine
gore, insanlar, isi sever, dogustan tembel degildir, ama¢ dogrultusunda kendi kendine
calisir, potansiyeli dahilinde sorumluluk alir; bu nedenle yoneticinin yapmasi gereken,
uygun bir ortam yaratmak suretiyle insanin kendisini gelistirmesini ve sahip oldugu enerjiyi
amaclar1 dogrultusunda kullanmasini1 saglamaktir (Giiney, 2000: 525; Can vd., 2001: 306).
Buna gore X Teorisi inancindaki yoneticiler daha cok otoriter ve miidahaleci, Y Teorisi

inancindaki yoneticiler daha ¢ok demokratik ve katilimci davranig gostereceklerdir.
3.2.2.5. Likert’in Sistem 4 Modeli

Rensis Likert’in Michigan Universitesi calismalarinin devami olarak gelistirdigi bu modele
gore, yoOneticilerin davraniglar1 dort grup altinda toplanmaktadir. Her grup belirli

varsayimlar1 ve belirli davranislart icermektedir.

Likert’in aragtirmalari, verimliligi yiiksek gruplarin Sistem 3 ve Sistem 4 tipi bir yonetim
altinda olduklarini; verimliligi diisiik gruplarin ise Sistem 1 ve Sistem 2 tipi bir yonetim

altinda olduklarin1 gostermistir.

Liderin gosterdikleri davranislarin siniflamasi ile ilgili olarak yukarida sozii edilenlerden
baska pek cok simiflama gelistirilmistir. Bunlardan en ¢ok bilineni liderleri, otokratik,
katilimc1 ve tam serbesti veren liderler olarak siniflayan ayirnmdir. Bir digeri ise otokratik
lider, biirokratik lider, diplomatik lider, katilimci lider seklinde smiflamadir. Liderlik
siirecinin agiklanmasi1 ve anlasilmasi konusunda davranigsal teoriler onemli katkilarda
bulunmuslardir. Ancak, liderlik siirecinin olustugu cevreye ve kosullara agirlik

vermemeleri, bu goriislerin de zayif taraflar1 olmustur (Kocel, 2003: 596-597).
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Tablo 3.3: Likert’in Sistem 4 Liderlik Modeli

Onderlik SEET " Sistem 3 Sistem 4
Degiskeni (i (Fwshiee (Katilma) (Demokratik)
Otokratik) Otokratik)
:;Iflezégfstfl Kismen giivenir
. fakat kararlarla | Biitiin konularda
1. Astlara olan | Astlara arasindaki gibi S,
N N o ilgili kontrole tam olarak
giiven giivenmez bir giiven . L
sahip olmak giivenir.
anlayisina .
Lo ister.
sahiptir.
Astlar is ile
ilgili konular1
Astlar Astlar Astlar
2. Astlarin tartismak . . o
< kendilerini fazla | kendilerini kendilerini
algiladig konusunda
. e serbest oldukca serbest | tamamen serbest
serbesti kendilerini hig¢ . . .
hissetmez. hisseder. hisseder.
serbest
hissetmezler.
Is ile ilgili Genel olarak
3. Ustiin astlarla S?rl.l.nlé.nn Bazen astlarin astlarin fikrini Dalmg astlarin
olan iliskisi ¢Oziimiinde fikrini sorar alir ve onlan fikrini alir,
¥ astlarin fikrini ’ kullanmaya onlar1 kullanir.
nadiren alir. caligir.

Kaynak: Giiney, 2000: 526-531.

3.2.3. Durumsal Liderlik Teorileri

Liderlik konusunda gelistirilen 6zellikler yaklasimi ve davranigsal yaklasimlar genel olarak
liderlerde olmasi gereken ozelliklerin ve davranig kaliplarmin belirlenmesinde yetersiz
kalmislardir. Bu nedenle, 1950’lerden sonra liderlik {izerine arastirma yapanlar daha onceki
caligmalardan farkli olarak c¢evresel etkenleri ve izleyicilerini de calismalarina dahil
etmislerdir. Bu donemde etkin liderin 6zelliklerin ne oldugu ve ne yaptig1 konusuna ilave
olarak durumsal faktorlerde eklenmistir. Boylelikle degisik kosullarin degisik liderlik

bicimini gerektirdigi varsayimindan yola ¢ikilarak bir¢ok arastirma yapilmustir.

Durumsallik teorisi en uygun liderlik davranisinin kosullara ve durumlara gére degisecegini
soylemektedir. Bu ise, genellikle yonetimde “tek ve en iyi” yonetim tarzi bulundugunu
savunan davranigsal teoriden farkli yanim olusturmaktadir (Kocel, 2003: 598). Durumsal
liderlik yaklasimi cergevesinde bir¢ok calisma yapilmistir. Bu caligmalarin amaci degisik

durumlara uygun liderlik modelleri gelistirmektir. Bunlar asagida ele alinmaktadir.
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3.2.3.1. Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Durumsal liderlik modellerinden ilki ve en ¢ok bilinenini 1963’te Illinois ve Washington
Universitelerinde yaptig1 calismalariyla Fred Fiedler gelistirmistir. Bu modele gore liderin
davraniglarinin etkinligini belirleyen li¢ 6nemli durumsal degisken vardir (Kocel, 2003:
598) : Lider ile izleyicileri arasindaki iliskiler, basarilacak isin niteligi ve liderin mevkiye
dayanan otoritesinin derecesidir. Bu ii¢ faktor, lider i¢in olumlu veya olumsuz bir ortam

yaratarak, gosterilmesi gereken liderlik davranisinmi etkilemektedir.

Fiedler’in durumsal liderlik modelinde yer alan degiskenler alabilecedi Ozelliklere gore

Tablo 3.4’te gosterilmistir.

Tablo 3.4: Fiedler’in Durumsal Liderlik Modeli

ﬁ:;llgrs iIzleyncnler fyi Zayif
Isin Niteligi Planlanmis Planlanamayan | Planlanmig Planlanamayan
I]Si:.zzi;iYetki Fazla | Az Fazla Az Fazla | Az Fazla | Az
Durumlar 1 2 3 4 5 6 7 8

En Olumlu » En Olumsuz

Kaynak: Kocel, 2003: 600.

Fiedler’e gore liderin gosterecegi davramisin etkinligi yukaridaki durumlara gore farkli
olacaktir. En olumlu ve en olumsuz sayilan durumlarda ise yonelik liderlik davranisi etkin
ve uygun iken, nispeten olumlu nispeten olumsuz durumlarda kisiye yonelik liderlik

davranigi uygun ve etkin olacaktir (Kececioglu, 2003: 177).

Bu durum Sekil 3.2’deki gibi ifade edilebilir.
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En

Olumlu
Ortam —p| Fazla L » | Ise Yonelik
A Planlanmis
| Az —— | Ise Yonelik
Iyl
—» | Fazla ——» | Ise Yonelik
Planlanamayan
| Az — | Kisiye Yonelik
—» | Fazla —» | Kisiye Yonelik
Planlanmis
| Az —» | Kisiye Yonelik
ZAYTF
v —» | Fazla — | Ise Yonelik
Planlanamayan
En Ly | Az — | Ise Yonelik
Olumsuz
Ortam

Sekil 3.2: Fiedler’in Durumsal Liderlik Modeli
Kaynak: Kocel, 2003: 601.

Goriildiigii gibi, Fiedler modeli hangi durumlarda ne tiir bir liderlik davraniginin uygun
olacagini arastirmaktadir. Bu yonii ile davranigsal liderlik teorisinden farklidir. Bu modele
gore, liderlik tarzlarinin basarisi, uygun kosullarda uygun davranisin gosterilmesine bagl

olacaktir.
3.2.3.2. Amac - Yol Teorisi

Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistirilen bu teori biiyiik ol¢iide motivasyon
konusundaki bekleyis teorisine dayanmaktadir. Bu teoriye gore insan davranislarini
etkileyen iki faktor vardir (Kogel, 2003: 602): Kisinin belirli davraniglarin belirli sonuglara
ulastiracagl konusundaki inanci (bekleyis) ve bu sonuglara kisinin verdigi deger (valens).
Bekleyis teorisinin liderlik teorisi acisindan anlami sudur (Eren, 2003: 540): Izleyiciler
lider tarafindan asagidaki iki hususta motive edilebilir: Liderin izleyicilerin bekleyislerini
etkileme derecesi (yol) ve liderin izleyicilerin valensini etkileme derecesi (amag). Kisacasi
liderin en 6nemli isi, izleyiciler icin 6nemli sayilacak amaclar belirlemek ve izleyicilerin bu

amaclar gerceklestirecekleri yolu bulmalarina yardim etmektir.

Amac-Yol Teorisine gore, liderin davranisi calisanlar acisindan bir is tatmini saglayacaksa
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veya gelecege dair bir tatmin saglayacagi inanci olusturacaksa calisanlarca kabul
gormektedir. Yani liderin birincil gorevi astlarii giideleyebilmesidir. Amag-Yol teorisinin
temel fikri Sekil 3.3’teki gibi sematize edilebilir. Arzulanan organizasyonel sonuglar ancak
gorevlerin bagarilmasi ile saglanabilmektedir. Sonuglar amag, gorevler ise aractir. Uygun
gorevler basarildiginda amaclara ulasilabilinmektedir. Astlar, amaclara ulasildigi takdirde
odiillendirilmektedir. Bu teoriye gore liderin rolii, amaclara giden yollar1 astlar tarafindan
acikca anlasilmasini saglamak ve amaglara ulasmadaki engelleri ortadan kaldirmaktir

(Kecgecioglu, 2003: 183-184).

Gorev Faaliyetleri :> Sonuglar |:‘> Odiiller

SONUCLAR ARAC AMAC

Sekil 3.3: Amac-Yol Teorisinin Temel Onermesi
Kaynak : Kececioglu, 2003: 184.

Bu teoriye gore lider asagidaki dort liderlik davranisindan birisini gosterebilir (Kececioglu,
2003: 185): Yonlendirici liderlik, Destekleyici liderlik, Katilimci liderlik ve Basariya
Yonelik liderlik. Bu davramiglarin uygunlugu; izleyicilerin kisisel ozellikleri, izleyiciler
tizerindeki zaman ve c¢evre baskist ve isin niteligi gibi durumsal faktorlerden

etkilenmektedir.

Amac-Yol teorisindeki her degisik durum i¢in bir liderlik davranisi s6z konusudur. Lider
devamli olarak bir celiski i¢indedir ve dengeyi saglamak zorundadir. Liderin
davraniglarinin uygunlugu, astlarin kisilik ozelliklerine, izleyenler iizerinde olusacak zaman
ve cevre baskisina, ayrica isin niteligine bagimli olarak da degismektedir. Amag- Yol
teorisi mantiksal ve ampirik caligmalara dayanan gercekci bir teori olmakla beraber, ¢cok
basit oldugu ve organizasyonlardaki tiim degiskenleri kapsamadigi yoniinde elestiriye
ugramistir. Amacg-Yol teorisinin gecerliligini degerleyebilecek Olgiide arastirma

yapiimamistir (Kogel, 2003: 604).
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Durumsal liderlik yaklagimlar: icerisinde yukarida anlatilan kuramlara ek olarak; Hersey ve
Blanchard’mn Yasam Egrisi Yaklasimi, Vroom-Yetton Yaklasimi, Lider-Uye Degisimi
Modeli, Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu Kurami ile Redin’in U¢ Boyutlu

Liderlik Yaklasimi seklinde ifade edilen kuramlar da mevcuttur.
3.2.4. Modern Liderlik Teorileri ve Liderlikte Yeni Yaklasimlar

Yonetim ve organizasyon alaninda ortaya cikan gelismeler ve yeni kavramlar ayn1 zamanda
liderlik alaninda da yeni yaklagimlarin ortaya ¢ikmasma neden olmustur. Ozellikler
yaklasimina ve davranigsal liderlik yaklagimina getirilen elestiriler durumsal teorilerle bir
Olciide giderilmigse de, genel anlamda liderlik teorilerinin tam anlamiyla gecerliligi
tizerinde heniiz ortak bir goriis yoktur. Bu durumda liderlik teorilerinin arastirma ve
uygulama yoOntemlerinin sorgulanmasini ve bu sorgulamanin dogal sonucu olarak yeni

yaklasimlarin ortaya ¢ikmasini beraberinde getirmektedir (Arikan, 2001: 296).

Liderlik arastirmalarinda son yillarda gelistirilen baz1 yeni yaklasimlar sunlardir (Kogel,
2003: 605): Karizmatik Liderlik, Liderlikte Atif Kurami ve Doniistiiriicii Liderliktir.
Asagida bu yaklagimlara kisaca deginilmis, doniistiiriicii liderlik yaklasimi ise ayr1 bir

basglik altinda ayrintili olarak ele alinmustir.
3.2.4.1. Karizmatik Liderlik

Karizma kavrami, bir bireyin kisiligi ve tavirlar1 sayesinde insanlari etkileyebilme ve
onlarda olumlu istenen tepkiler uyandirma giicii olarak tanimlanmaktadir. Karizmatik lider
ise organizasyonun ya da sosyal hareketin amaglar1 ve degeri hakkinda ideali olusturan ve
astlar1 tarafindan biiyiik saygi duyularak direktifleri beklenen kisi olarak tanimlanmaktadir
(Marjosola ve Takala, 2000: 146-147). Karizma “ilahi armagan” anlamina gelen Yunanca
bir kelime olup, ilk olarak Weber tarafindan ortaya atilan bir kavramdir (Donohue ve
Wong, 1994: 24). Weber “ilahi armagan” olarak tanimlanan karizma kavramini ve
gecerliligini; kurallar, kanunlar ve konumdan kaynaklanan bir gii¢ degil de bireyin kisisel
ozelliklerinden ve sergiledigi performanstan kaynaklanan bir otorite olarak tanimlamistir

(Giiney, 2000: 540).
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Karizmatik liderlik iizerine bircok arastirma yapilmistir. Bu konuya iliskin en kapsaml
calisma Jay A. Conger ve Rabindra N.Kanungo tarafindan yapilmistir. Yazarlara gore
karizmatik liderler statiikoyu degistirmeye calisan, yiiksek cevresel duyarlilifa sahip,
geleneksel diisiincelere karsi ¢ikarak farkli ve yeni pencerelerden olaylara bakabilen,
giivenilir ve deneyimli kisilerdir (Conger ve Kanungo, 1998: 51). Karizmatik liderleri
karizmatik olmayan liderlerden ayiran Ozellikler vardir. Bunlar; yiiksek 6zgiiven sahibi
olma, vizyonu ifade edebilme yetenegine sahip olma, vizyona gii¢lii olarak inanma ve
vizyonu gerceklestirebilmek i¢in risk almayr goze alabilme, sira dist davramiglarda
bulunma, degisim ajant olarak algilanma ve cevresel duyarlilik sahibi olma olarak

siralanabilir (a.g.e.: 91).

Karizmatik liderler astlar1 tarafindan kurtarici olarak goriilmelerinin nedeni daha cok kriz
anlarinda ortaya ¢ikmalaridir. Herkesin ¢aresiz ve etkisiz kaldig kriz ortamlarinda ortaya
ciktiklart icin karizmatik liderlerin astlar1 biiyilk baghlik ve sadakat gostererek lidere
sorgusuz destek vermektedirler (Barbuto, 1997: 690). Karizmatik liderlik modeline gore,
karizmatik liderler astlarinin ¢alisma dogasi ile ilgili algilarin1 degistirmekte, cezp edici bir
gelenek sunmakta, astlar1 arasinda kolektif bir kimlik olusturmakta ve astlarinin bireysel ve
kolektif olarak sahip olduklar1 6z yeteneklerini daha yiiksek bir seviyeye getirmektedirler

(Conger, 1998: 145).

Tiim bu o6zelliklere sahip olmasina ragmen, karizmatik liderler astlarinda edindirdikleri
izlenimleri karsilayamayabilmekte ve bu beklentileri karsilayamama mevcut sadakat
duygularinda hasara yol acabilmektedir. Ayrica karizmatik liderler kriz doneminin sona

ermesi ile kaliciligini ve gecerliligini yitirebilmektedirler.

3.2.4.2. Liderlikte Atif Kurami

Atfetme, bir kisinin kendi davranislarinin veya bagkalarinin davraniglarinin nedenlerini
aciklamasi ve belli hususlara dayandirilmasina verilen addir. Diger bir tanimla, atif, bireyin
algilamada bilissel bir siire¢ gelistirmesidir (Armandi vd., 2003: 1078). Atif kurami aslinda
cagdas motivasyon kuramlar1 arasinda sayilmaktadir. Bu kurama gore, bireyler diger

bireylerin davraniglarini anlamaya c¢alisirken bunun nedenlerine inerek nicin ortaya
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ciktigim1 kavramaya calismaktadirlar. Diger bir ifadeyle neden-sonug iliskisi kurmaya
calismaktadirlar. Liderlikte atif kuramina gore, bireylerin diger bir kisiye ortak atfettikleri
ozelliklere gore o kisi lider olarak algilanmaktadir. Bu 6zellikler; zeki olmak, sira disi
kisilik sahibi olmak, giiclii hitabet yetenegine sahip olmak, anlayishh ve iiretken olmak

olarak sayilabilir (Zel, 2001: 143-148).

Liderlikte atif kuramina gore lider olarak kabul edilen kisilerin en onemli ozelligi
belirledikleri hedeflerde, 1srarci olarak belirledikleri amaglarina ulagmak icin hizli ve

yerinde kararlar alabilmeleridir.
3.3. DONUSTURUCU LIiDERLIK YAKLASIMI

Yirminci ylizyillda gerceklesen egilimleri, sadece degisim kavramiyla agiklamak yeterli
olmamaktadir. Degisim yerine doniisiim kavramini kullanmak kag¢inilmaz hale gelmektedir.
Diinyada tiim iilkeler, isletmeler, kamu ve 6zel kurumlar ve onlarin yoneticileri yirmibirinci
yiizyllda yapacaklarina nasil yon vereceklerini belirlemeye c¢alismaktadirlar. Bu

yonlendirme yirminci yiizyildaki doniisiimlerin devami olacaktir.

Doniisiimiin sozliik anlami, sekil degismesi, bi¢imini degistirmek, baska kaliba sokmak
olarak tanmimlanabilir (Yetis, 2003: 46). Daha ayrintili bir agiklama ile doniisiim; mevcut
yapidan teamiillerden 1srarl1 bir sekilde vazgegerek ani ve radikal farklilagtirmalara gitmek,
gelecekteki egilimlere hazirlanarak bugiinden gelecegin egilimlerine uymaya caligmaktir.
Degisim, belirli bir yapinin ya da durumun iyilestirilmesi olarak agiklanirken, doniisiim
belirli yapinin veya durumun aniden baska bir duruma gecirilmesi olarak tanimlanmaktadir.
Degisim hayatin ayrilmaz bir pargasidir. Yapilan ve diisiiniilen her sey cevrede ve
algilamalarda farkliliklar meydana getirmektedir. Meydana gelen degisimleri dogru ve
yerinde degerlendirerek gereken Onlemler alinmalidir (Koerner, 1998: 223). Bilgisayar ve
teknoloji alaninda inanilmaz hizla meydana gelen gelismeler, yonetim anlamindaki
degisimler, ekonomik ve siyasal alandaki yenilikler, girisimciligin yayginlagsmasi, sinirlarin
kalkmas1 ve bilisim toplumuna dogru yonelisler yeni yiizyila damgasini vuracak

doniisiimlerin ana unsurlaridir.

Her alanda bu denli doniisiimlerin yasandigi yirminci yiizyilda yonetim bilimleri alaninda
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da bir¢ok yeni yaklasim giindeme gelmistir. Bunlar (Yetis, 2003: 46-47); toplam kalite
yonetimi, yonetimde kademelerin azaltilmasi, kiiciilerek biiyiime, tam yetki devri, dig
kaynaklarin kullamimi, kiyaslama olarak siralanabilir. Ozellikle cagin gereklilikleri
dogrultusunda calisma kosullarinin degismesi ve hem yoneticilerin hem de calisanlarin
ihtiyaclarinin zaman ic¢inde farklilasmasi ve tiim bu yonetsel gelismelerin dogal sonucu

olarak Liderlik yaklasimlarinda da yeni teorileri giindeme getirmektedir.
3.3.1. Doniistiiriicii Liderlik Tanimm

1970’lerde Amac-Yol teorisi, Vroom-Yetton yaklasimi, Lider-Uye Degisimi modeli gibi
durumsal yaklagimlar liderlik literatiiriinde iizerinde calisilan yaklagimlardir. Fakat bu
liderlik teorilerinin liderlik kavramini agiklamaya yeterli olmadigi, bu yaklagimlara cesitli
elestirilerin bulundugu ve bazi degiskenlerin modellerde yer almadigi anlasilarak yeni

caligmalar yapilmaya baslanmistir.

Yeni yapilan calismalar sadece lider davranislari ya da astlarin kabullenmelerini degil lider
ve astlar1 arasindaki dinamikleri incelemeye yoneliktir. 1980-2000 yillart arasinda liderlik
konusunda bircok kitap yayimlanmis ve konuyla ilgili olarak cesitli yaklagimlar
gelistirilmistir. Ancak dikkat ¢ekici olan, bu donemde yapilan ¢alismalarin durumsallik
teorilerinin bir uzantis1 olarak goriilmemesidir (Rost, 1991: 70). Doniistiiriicii liderlik
teorisi, en fazla yenilenen ve lizerinde arastirma yapilan liderlik teorisidir (Eraslan, 2005:
2). Ayrica, doniistiiriicii liderlikten ¢ogunlukla karizmatik, vizyoner ve ilham verici olarak

da soz edilmistir (King, 1994: 8).

Doniistiiriicti liderlik tamimu ilk olarak J.V.Downtown tarafindan 1973 yilinda ortaya
atilmakla beraber teorinin bilinir hale gelmesi, siyaset bilimci James MacGregor Burns
tarafindan yapilan calisma ile olmustur. Doniistiiriicti liderlik, politik liderligi ag¢iklamak
maksadiyla ortaya atilmistir (Bass, 1999: 10; Karcioglu ve Celik, 2003: 12). Burns
calismasinda, Max Weber’in karizmatik liderlik teorisinden yola ¢ikarak gelistirmis ve lider
ile yonetici arasindaki farkliliklar1 ortaya koymaya calismistir (Boehnke vd., 2003: 5;

Lievens vd., 1997: 417). Daha onceki ¢aligsmalar, ya liderin ya da astlarin davranislarini
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irdelerken, Burns ¢alismasinda lider ile astlar arasindaki iliski ve etkilesimleri irdelemistir

(Alimio ve Alban, 2001: 27).

Burns caligmasinda lider ve astlarin rollerini biitiinlestirmeye calismistir. Liderin giiciiniin
sadece kendinden veya konumundan kaynaklanmadigini, istenilen amaglara ulasmada
astlarin ihtiyaglarinin da liderin edimleri ve giicii ile dogrudan iliskili oldugunu ileri
siirmiistiir.  Doniistiiriicii liderlik, liderin izleyicilerin motivasyonlarini yiikselttigi ve
organizasyona bagliliklarinin gelistirildigi bir siire¢ olarak belirtilmektedir. Etkilesimci
liderlik, liderin izleyicisini belirli bir davranisi icin o6diillendirdigi bir durumdaki liderle
izleyicisi arasindaki degisim, etkilesim iizerine odaklanmistir (Eren, 2003: 543; Tabak,
2001: 7).

Burns (Hooijberg ve Choi, 2000: 293) liderleri etkilesimci liderler (transactional leader) ve
doniistiiriicti liderler (transformational leader) olarak ikiye ayirmaktadir. Etkilesimci lider
kavramiyla lider ve astlar1 arasindaki karsilikli degisimlerin 6nemini vurgulamaktadir.
Istenilen isi yaptiklar takdirde odiillendirme yapan liderler, etkilesimci liderlik davranist
sergilemektedirler. Bu tip liderlik tiim organizasyonlarda her seviyede goriilebilmektedir.
Ote yandan, doniistiiriicii liderler ise astlarmin ihtiyaclar1 ile ilgilenen, moral ve
motivasyonlarin1 ylikselterek normalde sergilemeleri beklenenin {istiinde performans
gostermelerini saglayan diger bir deyisle, astlarimin tiim kapasitelerini istekli olarak
kullandirtabilen liderlerdir. Burns’un bu calismasi bircok yeni arastirma yapilmasinda oncii
olmustur. Bass, 1985 yilinda South Afrika Universitesinde iist yonetici programi

cercevesinde topladig: verileri kullanarak doniistiiriicii liderlik izerine ilk kitabim1 yazmistir

(a.g.m).

Burns’un yaptig1 calisma liderligi etkilesimci ve doniistiiriicii lider olmak iizere ikiye
ayirmaktan oteye gitmemistir ve ortaya anlasilan bir teori ve 6l¢iim metodu getirmemistir
(Abshire, 2001: 432). Burns’un ortaya attig1 bu liderlik modeli daha sonra Bernard M. Bass
tarafindan ele aliarak gecerliligini sinamak icin biiyiik 6lcekli aragtirmalar yapmistir. Bass,
calismasiyla Burns’un yeni teorisini Ol¢iilebilir ve anlasilabilir bir noktaya tagimistir. Bass
tarafindan doniistiiriicii liderligin Ol¢timiinde kullanilmak {izere bir anket hazirlanmistir.

Anketin ad1 “Cok Faktorlii Liderlik Anketi — Multifactor Leadership Questionnaire”dir. Bu
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anket hem liderlere hem de astlara uygulanabilmektedir. Lideri 360 derece degerlendirmeye
yonelik bu anket bir¢ok kisinin lider ve liderlik tanimlamalarindan yola ¢ikilarak
hazirlanmigtir. Kouzes ve Posner’de, Bass gibi doniistiiriici liderlerin davranislarini
aciklamaya yonelik bir anket gelistirmistir. Bu ankete “Liderlik Uygulamalar1 Envanteri —
Leadership Practices Inventory” adimi vermislerdir. Ankette bes tip liderlik davranisi
belirlemislerdir. Bunlar; siireci sorgulamak, personeli kisisel gelisimleri konusunda
cesaretlendirmek, ornek olmak, paylasilmis bir vizyon olusturmak, astlarin basarilarini
kutlamaktir. Sashkin’de doniistiiriicii liderin davranisin1 agiklamak iizere gelistirdigi “Lider
Davranis Anketi — Leader Behaviour Questionnaire”’nde bes ana konu belirlemistir. Bunlar;
aciklik, haberlesme, giiven, dikkate alma, firsat yaratmadir. Sashkin doniistiiriicii liderleri
temelde yoneticilerden ayiran ii¢ 6zellik ortaya ¢cikarmistir. Bu 6zellikler insanin dogustan
kazandig1r degil, sonradan da Ogrenebilecegi oOzelliklerdir. En temel ozellik kendine

giivendir. Digerleri ise gii¢ istegi ve vizyondur (a.g.m).

Doniistiiriicti liderler, organizasyon amacinin énemi hakkinda izleyicilerin farkinda olma
seviyelerini yiikselterek ve organizasyon veya takimin cikarlari i¢in izleyicilerin kendi
cikarlarim ylikseltmesi amaciyla ugras vererek motive etmeye calismaktadirlar (Bass, 1999:

10; Lievens vd., 1997: 417; Simi¢, 1998: 50).

Déniistiiriicti liderlik teorisi, organizasyonun hedeflerini gerceklestirme gayreti igerisinde
olan lider ile kendilerini bu liderle 6zdeslestiren izleyiciler arasinda bir duygusal bag
oldugunu o6ne siirmektedir (Eraslan, 2005: 11; King, 1994: 8). Doniistiiriicti liderler,
izleyicileri, kendi degerlerinin, inanclarinin farkinda olmalarini  saglamak ve
organizasyonun vizyonunu gerceklestirmek icin motive etmektedirler (Bass, 1999: 11; Bass

vd., 2003: 209; Boehnke vd., 2003: 5; Tabak, 2001: 7).
3.3.2. Doniistiiriicii Liderlik Modeli

Bass, 1980’lerin ortasindan itibaren Burns’un doniistiiriicii liderlik modelini temel alarak
daha gelismis ve arindirilmis bir model ortaya koymustur. Bass modelinde liderin
ihtiyaclarindan ¢ok astlarin ihtiyaglarina dikkati ¢ekmistir. Bunu da, doniistiiriicii liderligin

sonuglarinin miispet olmayan durumlarda da uygulanabilecegini One siirerek yapmistir.
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Ayrica, Burns’un tanimladigi etkilesimci ve doniistiiriicii liderlik tiplerinin birbirinden
bagimsiz olusan ya da gelisen siirecler olmadigi, aksine ikisinin de devamlilik arz eden bir
siirecte yer aldigimi ifade etmistir. Tam serbesti taniyan liderlik (laissez-faire leadership)

davraniglarinin  da bu siirecte yer aldigr belirtilmistir.  Bu siireg  Sekil 3.4’de

gosterilmektedir.
Liderlik Devamhlik Siireci
Déoniistiiriicii Etkilesimci Tam Serbesti
Liderlik Liderlik Taniyan Liderlik

Sekil 3.4: Devamh Bir Siire¢ Olarak Liderlik
Kaynak : Northouse, 1997: 133-134.

Baslangicta, Burns etkilesimci ve doniistiiriicti liderligi iki ayr ugta olan kavramlar olarak
gostermistir. Bass ise, bir liderin hem etkilesimci hem de doniistiiriicii liderlik davranislari
sergileyebilecegini Onermistir (Eraslan, 2005:10). Buna ek olarak, farkli durumlar
karsisinda liderler tam serbesti taniyan liderlik Ozelliklerini de sergileyebilmektedirler.
Onemli olan nokta, liderligin birbiri ile i¢ ice gecmis farkli davranis modellerini
icerebilmesidir. Bass modelinde duygusal etkenlere daha fazla 6nem vermistir. Tek basina
karizma sahibi olmanin doniistiiriicii lider olabilmek icin yeterli olmadigini ileri siirmiistiir.
Bass’a gore, doniistiiriicii  liderler astlarim1  beklenilen performanstan fazlasini
gosterebilmeleri i¢in motive ederken su hususlar1 yerine getirmeleri gerekmektedir (Bass,

1985: 20):

- Belirlenmis hedeflerin 6nemi ve degeri hakkinda astlarin sahip oldugu bilgi

seviyelerini yiikseltmek,

- Takim ve organizasyonlarin amaclarini astlarin amaglarindan daha 6ncelikli hale

getirmek.
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- Astlar, isteklerinin seviyelerini yiikseltmeye yoneltmek.

Doniistiiriicii liderlik modeli daha 6nce yapilan liderlik aragtirmalarinin sonuglar icerisinde
bir ayrim yapilmasi gerektigini ileri siirmektedir. Bu ayrim, geleneklere ve gecmise bagl
etkilesimci liderlikle gelecege, yenilige ve reforma doniik doniistiiriicii liderlik bigimleridir.
Etkilesimci liderlik bi¢ciminde davranig gosterenler, yetkilerini ¢alisanlarini ddiillendirmeyi
ve daha c¢ok c¢aba gostermeleri icin para ve statii verme seklinde kullanmaktadirlar.
Doniistiiriicii  liderler ise, astlarina ilham kaynagi olarak bir vizyona yoneltmeye
calismaktadirlar. Iki liderlik tarzi arasindaki zaman yonelimi acisindan olan fark Sekil

3.5’te gosterilmektedir.

GECMIS |::> BUGUN BUGUN I:> GELECEK

Gecmisle Bugiinii Bagdastirma Bugiinle Gelecegi Bagdastirma

Etkilesimci Liderlik Doniistiiriicii Liderlik

Sekil 3.5: Zaman Yonelimi ve iliskilendirilmesi Acisindan Liderlik
Kaynak : Eren, 2003: 547.

Etkilesimci liderlik, lider ile izleyici arasindaki, izleyicinin iyi performans gibi belirli
davraniglart neticesinde liderin odiillendirmesiyle ilgili durumdaki ve kotii performans /
basarisizlik nedeniyle izleyicinin lider tarafindan cezalandirilmasi durumundaki etkilesimi
kapsamaktadir (Bass, 1999: 11; Bass vd., 2003: 209). Etkilesimci liderler izleyicilerini
odiiller ile veya disiplin davraniglarina zorlayarak motive ederler (King, 1994: 8; Tabak,
2001: 7). Odiillendirme, ekonomik anlamda bir tesvik veya terfi gibi organizasyonel onay
icerebilmektedir. izleyiciler agisindan is hayatindaki beklentileri besleyen ve motive eden

bu tiir 6diillerdir (Eren, 2003: 592).

Etkilesimci liderlik ve doniistiiriicii liderlik siire¢ olarak birbirinden farkliliklar

gostermektedir. Etkilesimci liderler, kontrole énem verirken, doniistiiriicii liderler yetki
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devri ve giiclendirme stratejilerini uygulamaktadirlar. Etkilesimci liderler yasal, zorlayici
ve odiil giiclerini kullanirken; doniistiiriicii liderler uzmanlik ve referans olma giiciinii
kullanarak liderlik etmektedirler. Etkilesimci liderler astlarinin sadece kendi istediklerini
yapmalarin1 beklemekte ve bunu tesis etmek i¢in de astlarimi asirt kontrol altina alarak
programlanmis robotlar gibi davranmalarim istemektedirler. Doniistiiriicii liderler ise,
astlarinin  kisisel gelismelerini desteklemekte ve onlar1 birey olarak tanimaktadirlar.
Doniistiiriicti liderler, yaptiklar1 her iste ve astlari ile etkilesimlerinde ahlaki davranmaya

calisan liderlerdir (Kegecioglu, 2003: 33-37).

Déniistiiriicti liderlik davranisi gosteren liderler ayn1 zamanda astlarini psikolojik olarak da
giiclendirmektedirler. Bu psikolojik giiclendirme, astlarin islerini yaparken gorev
motivasyonunu Yyiikseltmekte ve islerine olan yonelimleri zorunluluk olmaktan c¢ikarak
icten gelen bir istek halini almaktadir. Psikolojik gii¢clendirmenin faktorleri, denetim noktasi
gibi bireysel degiskenler oldugu gibi i§ tasarimi, ¢alisilan birimin ortami ve ddiil sistemleri

gibi sosyal yapiy1 ilgilendiren digsal degiskenlerde olabilmektedir (Fuller vd., 1999: 389).

Burns bu modeli ortaya attig1 sirada House’nin karizmatik liderlik teorisi de literatiirde yeni
yer almaya baglamistir. Doniistiiriicti liderlik, karizmatik liderlik ile cogu zaman es olmasa
da benzer kavramlar olarak kabul gormektedir. Karizma kavrami doniistiiriicii liderlik
modelinde yer almaktadir. Karizma kavrami doniistiiriicii liderlik modelini 6lgmeye yonelik
Cok Faktorlii Liderlik Anketi’nin ilk versiyonunda temel ii¢ faktérden biri iken daha sonra
gelistirilen ankette bu faktor ideallestirilmis etki ve esinsel motivasyon olarak ikiye

ayrilmistir (Popper vd., 2000: 268).

Giiniimiizde doniistiiriicii liderligi karizmatik liderlikle birlestirme egilimi olsa da iki teori
arasinda kavramsal anlamda biiyiik farkliliklar vardir. Doniistiiriicii liderler; astlar1 arasinda
giiclii duygular uyandirirken, astlarinin sorunlarini1 ¢cozmeye ¢alisirken, yetki devri yolu ile
astlarin1  giiclendirirken, ayni zamanda onlart lider olmadigi zamanlarda da isleri
yapabilecek ve istenilen amaclara ulagsmayi saglayacak bilgi, beceri ve giiveni tesis
etmektedirler.  Diger bir deyisle, astlarimi  her yonde  gelistirmekte ve

cesaretlendirmektedirler.
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Karizma veya karizmatik olma, doniistiiriicii liderlik modelinde, doniistiiriicii liderligin
nedeni degil, doniistiiriicii liderligin bir sonucudur. Karizmatik liderler ise, astlarina gii¢siiz
ve bagimli gibi davranma egilimlilerdir. Liderliklerini astlarinin kisisel bagliliklarina ve
sorgusuz itaatlerine dayandirmaktadirlar. Doniistiiriicti liderlik her seviyede ve her zaman
etkin olabilirken, karizmatik liderler genelde bir kriz sonrasi ve astlar ne yapacagini bilmez

haldeyken etkin olabilmektedirler (Barbuto, 1997: 689).

Doniisiim siirecinde yer alan dondistiiriicii liderlik, etkilesimci liderlik ve tam serbesti
tantyan liderlik cesitli davranis boyutlarini icermektedir. Doniistiiriicii liderligin dort onemli

boyutu sunlardir (Bass, 1999: 12; Bass vd., 2003 :208; Kececioglu, 2003: 35):

- lIdeallestirilmis Etki (idealized influence),
- Telkinle Giidiileme (inspirational motivation),
- Entelektiiel Uyarim (intellectual stimulation),

- Bireysel Destek (individualized consideration).

Etkilesimci liderlik iki unsura sahiptir (Bass, 1999: 21; Boehnke vd., 2003: 7; Lievens vd.,
1997: 417):

- Kosullu 6diil (contingent reward) ve

- Istisnalarla yonetim (management-by-exception).

Bir lider, izleyicisini kabul edilebilir bir davranisi nedeniyle Odiillendirir ve yanlis bir
davranis1 nedeniyle cezalandirdiginda, kosullu 6diil boyutunda liderlik siirecini yerine
getiriyor demektir (Bass, 1999: 21). Baz1 arastirmalar, liderligin bu tiir davraniglari ile elde
edilen pozitif sonuclar arasinda iliski oldugunu gostermektedir. Kosullu 6diil kavraminin,
etkilesimci liderlikten ziyade doniistiiriicii liderlik ile pozitif bir iligki icerisinde oldugu
goriilmiistiir (Alimio ve Ablan, 2001: 1-27; Eraslan, 2005:9). Bir lider, sadece ortada
coziilmesi gereken bir problem varken ve genel standartlar yetersiz kaldiginda harekete
geciyor ise, istisnalarla yonetim boyutunda liderlik siirecini yerine getiriyor demektir (Bass,
1999: 21). Geleneksel is metodlarin1 uygulayan, izleyicilerini problem ¢6zmede yeni

arayislar icine girmelerini tesvik etmeden geleneksel bir tarzda islerini yerine getirmelerine
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miisaade eden liderler bu istisnalarla yonetim boyutunu sergileyen liderlerdir (Boehnke vd.,
2003: 7). Istisnalarla yonetim kavramm ikiye ayrilmaktadir: Aktif ve pasif. Problem
olabilecegini ve bu ihtimale karsi tedbirini alan bir lider aktif istisnalarla yonetim
boyutunda davranan kisidir. Tersi olarak, sadece problem ¢iktiginda harekete gecen lider,
tipki tam serbesti tamiyan (laissez-fair) lider gibi, pasif istisnalarla yonetim boyutunda

davraniyor demektir (Eraslan, 2005: 9-10).

Liderlik sekillerinden en etkisiz oldugu diisiiniilen tam serbesti taniyan liderlik (laissez-
fair), lider ile izleyicisi arasinda tamamen etkilesim eksikliginden s6z etmektedir (Bass,
1999: 22). Bu da, liderin lider gibi davranma ve karar verme faaliyetini engelleme egilimi
icerisinde oldugunu gostermektedir. Tam serbesti taniyan liderlik tarzi, ayrica pasif
cekingen liderlik olarak da atfedilmistir. Ciinkii, bu faktor ile istisnalarla yonetim arasinda
yiiksek korelasyon bulunmustur. Arastirmalar gostermektedir ki, istisnalarla yonetim ile
doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik arasinda negatif iligski vardir (Alimio ve Ablan, 2001: 1-
27). Genelde, tam serbesti taniyan liderlik tarzi durumlarin ¢ogunlugunda etkisiz olarak
gorlilmiistir (Kegecioglu, 2003: 35). Doniistiiriicii liderlik ve sonuglar1 davranigsal

boyutlari ile Sekil 3.6’da yer almaktadir.

DONUSTURUCU LiDERLIK
Ideallestirilmis Telkinle Entelektiiel Bireysel
Etki Giidiileme Uvarim Destek
ETKILESIMCIi LIDERLIK
Beklentilerin
Beklenen o
Kosullu Odiil Istisnalarla Yonetim Cikt1 Otesi
(Aktlf-PaSlf) PerfﬂrmﬂnS

Sekil 3.6: Doniistiiriicii Liderlik ve Sonuclar:
Kaynak : Northouse, 1997: 138.
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3.3.3. Doniistiiriicii Liderligi Olusturan Davrams Boyutlar:

Bass’in doniistiiriicti liderlik modelinde kullandigi toplam yedi davranigsal boyut vardir.
Bunlardan dordii doniistiiriicti liderligi, ikisi etkilesimci liderligi ve bir tanesi de tam
serbesti taniyan liderligi icermektedir. Yukarida belirtilen bu davranigsal boyutlar, ilk
olarak Bass tarafindan Amerika Birlesik Devletleri ordusunda 198 subay arasinda yapilan
bir alan arastirmasi sonucu ortaya konulmustur. Bu arastirma cok faktorlii liderlik anketinin

ilk sekli olan MLQ-Form 1 kullanilarak elde edilmistir (Bass, 1999: 11).

Genellikle, doniistiiriicti liderlik tarzinin, organizasyonlarda etkilesimci (geleneksel,
yonetsel) liderlik tarzindan daha etkili oldugu diisiiniilmektedir; cilinkii, doniistiiriicii liderler
daha fazla organizasyonel performans gostermekte ve izleyicilerini de bu dogrultuda
etkilemektedirler (Gardner ve Stough, 2002: 68). Doniistiiriicii liderler giinliik, rutin
organizasyonel islemlerin yerine getirilmesini saglamanin Otesinde ideallestirilmis etki,
telkinle giidiileme, entelektiiel uyarim ve bireysel destek saglama davraniglarini

sergilemektedirler.
3.3.3.1. ideallestirilmis Etki

Baz1 kaynaklarda ideallestirilmis etki karizma olarak da tanimlanmaktadir (Marjosola ve
Takala, 2000: 146-147). Bu davranigsal boyut doniistiiriicii liderligin temel unsurudur.
Ideallestirilmis etki, liderin astlarma bir vizyon ve misyon bilinci verebilmesi ile ilgilidir.
Bu davranig1 sergileyebilen bir lider astlarinin saygisint  ve giivenini kazanir,
iyimserliklerini artirabilir. Kisisel davraniglar ve basarilarla bir lider izleyicilerine 6rnek
davrandiginda karizmadan veya ideallestirilmis etkiden soz edilebilir (Day vd., 2002: 6).
Sonug ise, izleyicilerin 1srarlt ve yetenekli tutumu neticesinde saygi ve giiven duygusudur

(Bass vd., 2003: 208).

Bu davranigsal boyutta liderin etkisi, davranmislar1 ve 6zellikleri astlar1 tarafindan idealize
edilmektedir. Bu nedenle ideallestirilmis etki, “davranis olarak ideallestirilmis etki” ve
“atfedilen ideallestirilmis etki” olarak iki alt boyuta indirgenebilir. Davranig alt boyutu,
liderin kendisi i¢in 6énemli deger ve inanglar hakkinda konusmasi, bir ama¢ duygusuna

sahip olmanin onemini vurgulamasi, kararlarin ahlaki sonuglarini da ele almasi1 ve ortak
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misyon duygusuna sahip olmanin Onemini vurgulamasi gibi davraniglart igermektedir.
Lidere atfedilen ideallestirilmis etki ise; liderin astlarinin kendisi ile calismaktan gurur
duymalarim1 saglamasi, grubun yararina olacak seyleri kendi ¢ikarlarindan onde tutmast,
astlarinin saygisin1 kazanmasi ve kendisine giivenen, giiclii bir lider oldugu izlenimi
verebilmesi gibi davranislari icermektedir. Ideallestirilmis etki boyutunda basar1 gosteren
liderler izleyicilerinin giivenini ve saygisini kazanmak icin yiiksek moral ve etik degerleri

saglama gayreti icerisindedirler (Simi¢, 1998: 52).

Lider, organizasyonun amagclarim1 gerceklestirmede izleyicileri motive etmek igin
davranigsal tutarlilik gerceklestirirken ve kendini ifade ederken ortaya koydugu davranislar
ile karizma oOzelligini gostermektedir. Bu tiir davranislar liderin sozel ve sozel olmayan
iletisim yeteneklerine olduk¢a baghidir. Doniistiiriicii liderler, karizmaya sahip olmalar1 ve

iyl davraniglar tesvik etmeleri nedeniyle ortaya ¢ikmaktadirlar (Kegecioglu, 2003: 35).

Ideallestirilmis etki, liderin 6zel bir kisi oldugu izleniminin astlarca kabul edilerek, liderin

belirledigi vizyon cercevesinde hareket etmelerini saglayan davraniglarin timiidiir.
3.3.3.2. Telkinle Giidiileme

Telkinle giidiileme, doniistiiriicli liderin astlarin ve organizasyonlarin yiiksek beklentilerini
karsilayabilmeleri, astlarin cabalarimi1 yonlendiren sembollerden, sloganlardan ve basit
duygusal Ogelerden yararlanmalar1 ve 6nemli amaclar1 basit olarak aciklayabilmeleridir.
Liderin telkinle giidiileme davranislari, izleyicilerin vazifelerinin énemini vurgulamasini,
takim caligmasinm tesvik etmesi, basari icin beklentilerin yiikseltilmesini ve bu beklentileri
giiven saglayarak iletilmesini kapsamaktadir (Bass vd., 2003: 208; Eraslan, 2005:17-18).
Liderler bu davranislar ile astlar1 iizerinde ortak amag birligi saglayarak, onlarin islerini
yaparken gelecege umutla bakmalarim1 saglayacak sekilde motive olmalarini

saglamaktadirlar.

Déniistiiriicti  liderler bu tip davraniglar sergileyerek astlarinda bir grup bilinci
olusturabilmektedirler. Astlarindan olan beklentilerini yiiksek tutarak, onlarn normalde
gosterdiklerinden daha fazla caba gostermelerini saglayarak potansiyellerinin tiimiinden

yararlanabilmektedirler. Astlar, boyle bir gayreti liderlerinden esinlenerek kendi istekleri ile
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gostermektedirler. Liderler, astlarinin amaclarina ulasabilecegine dair tam bir giiven
icerisindedirler. Liderin davranislar1 astlar i¢in amaclarina ve belirlenen hedeflere

ulagmalarinda bir motivasyon araci gorevi gormektedir.

Organizasyonun vizyonunu telkin etmek ve tutku ile iyimserligi ifade etmek, telkinle
giidiileme davraniglan sergileyen liderlerin 6zellikleridir. Telkinle giidiileme davraniglar
ortaya koyan liderler, izleyicilerini organizasyonun vizyonunu paylasmak icin tesvik
etmektedirler (Simi¢, 1998: 52). Bu liderler, izleyicilerinin kendi ¢ikarlarim
organizasyonun cikarlar1 ile eslestirme, hatta gerektiginde degistirmede etkili olabilmek

icin sembolizmi ve duygusal baglantilar1 siklikla kullanmaktadirlar (Kececioglu, 2003: 34).
3.3.3.3. Entelektiiel Uyarim

Doniistiiriicii  liderler, entelektiiel uyarim davramis1 ile astlarini mevcut durumun
degerlendirilmesi, vizyonun formiile edilmesi ve uygulama esaslarinin belirlenmesi gibi
konularda sorgulama ve katilim icinde olmalarimi saglarlar. Bu konularda liderin astlara
kars1 gosterdigi agiklik, astlarn varsayimlarini sorgulayarak sorunlara daha yaratici
coziimler iiretmelerini de beraberinde getirmektedir. Entelektiiel uyarim davranislari,
liderin, izleyicileri detayli bir sekilde diisiinmeleri, varsayimlar1 sorgulamalar1 ve problem

cozmede yaratic1 olmalarini tesvik ettiginde ortaya ¢ikmaktadir (Bass vd., 2003: 208).

Entelektiiel uyarim, astlarla mevcut problemler hakkinda bilinenleri paylasarak astlarin
durumlarin belirsizliginden duyabilecekleri rahatsizlig1 ortadan kaldirmay:1 saglamaktadir.
Bu davranis, astlarin daha yaratici ve yenilik¢i olmalarina yardim ederken, ayn1 zamanda
geleneksel deger ve tutumlarini organizasyon yararina yeniden degerlendirmelerini
kolaylastirmaktadir. Bu tiir liderler, izleyiciler arasinda problem c¢6zme yetenegini

gelistirmektedirler (Simic¢, 1998: 52).

Entelektiiel uyarim davranislart sergileyen liderlerin izleyicilerinin yaratici diisiinmelerine
destek olduklart goriilmektedir (Mumford vd., 2000: 15-16; Eraslan, 2005: 14). Astlarin is

tatminin ve organizasyona baghliklar1 artmaktadir.
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Entelektiiel uyarim davranislari, liderin astlarinin sorunlarin daha fazla farkina varmalarini,
farkli yeni bakis acilariyla gorebilmelerini saglamak icin etkileyebilme siireci olarak
tanimlanabilmektedir. Astlar yeni yaklagimlar ve c¢oziimler iiretme konusunda tesvik
edilirken, liderleri ile fikir ayriligina diismeleri sonucunda herhangi bir zarar
gormeyeceklerinin  farkindadirlar. Liderin diisiincesi dogrultusunda hareket etme
mecburiyeti yoktur ve bu astlara lider tarafindan hissettirilmektedir. Aksine, lider astlarini
farkli sekillerde diistinerek kendi yaklagimindan farkli goriisler ortaya koymalari konusunda

onlar1 cesaretlendirmektedir.
3.3.3.4. Bireysel Destek

Bireysel destek davranisi, liderin otoriter tavir gostermemesi ile dogrudan iligkilidir.
Doniistiiriicti liderler, her bir astina birey olarak yaklasarak onlara kisisel gelisimleri
konusunda kilavuz olmaya calismaktadirlar. Astlarinin kendi bagimliliklarini artirmak
yerine, onlarin daha bagimsiz hareket edebilecek bilgi birikimine ulagsmalarini saglamaya
calismaktadirlar. Doniistiiriicii liderler, astlar ile aralarindaki mesafeyi devamli azaltmaya

calismaktadirlar.

Bir lider, izleyicilerinin ihtiyaclarim1 ©Onemsediginde ve buna dikkat ettiginde ve
izleyicilerine kisisel dikkat gosterdiginde bireysel destekten bahsedilebilir (Bass vd., 2003:
208). Dinleme, iletisim kurma, izleyicilerin ihtiyaclarini nasil karsilayacagia karar
vermedeki isabetli yol gostericiligi bireysel destek 6zelliginin temel bilesenleridir (Eraslan,

2005: 10; Simi¢, 1998: 52).

Lider astlarin bireysel gereksinimlerini dikkate alarak, daha iist seviyede gereksinimlerini
karsilamak i¢in caba sarf etmektedir. Gorev dagilimi, astlara devamli yeni bilgiler
ogrenebilmelerini saglayacak sekilde yapilmaktadir. Lider, astlarini birey olarak ele alarak
hem kaygilarimm1 hem de beklentilerini dinlemektedir. Astlarinin  kendilerini
gelistirebilmeleri i¢in Onerilerde bulunmakta ve 6grenmeleri icin firsatlar yaratmaktadir.
Lider astlarinin bireysel farkliliklarini, ihtiyaglarimi ve yeteneklerini dikkate alirken,
astlarina da bagkalarinin ihtiya¢ ve yeteneklerini nasil belirleyeceklerini 6gretmektedir. Bu

sekilde astlarin1 da birer lider olma yolunda gelistirmektedir. Bireysel destek davranisi ile
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lider astlarinin hepsine esit davranarak tiimiiniin kisisel gelisimleri i¢in ¢aba sarf
etmektedir. Bireyler arasi farkliliklar1 da bu yolla tespit eden lider, ayn1 zamanda da
organizasyon yararina her astin1 daha etkin kullanabilmektedir. Lider, bu davranisi
sergilerken astlarina karst amir pozisyonunda degil, daha cok bir damisman gibi
davranmaktadir. Konumundan kaynaklanan giiciinii olumsuz bir faktér olarak 6n plana

cikartmamaktadir.

Bu 6zellige sahip liderler, organizasyonun amaclar1 dogrultusunda izleyicilerin ihtiyaclarini
ayarlamada ve izleyicilere geri besleme saglayarak egitilmesi konusu {izerinde

odaklanmaktadirlar (Kececioglu, 2003: 35).

Ideallestirilmis etki, telkinle giidiileme, entelektiiel uyarim ve bireysel destek saglama
davraniglarin1 sergileyen doniistiiriicti liderler, etkilesimci liderlerle karsilagtirildiklarinda
astlarinda daha fazla ¢aba gosterme egilimi olusturduklart goriilmektedir. Etkilesimci
liderler, astlarinin beklenen sonuglara ulasmalarini saglayabilirken, doniistiiriicii liderler
astlarindan  beklenilenin  istiinde performans gOstermelerini  saglayabilmektedir.
Doniistiiriicti liderler, astlarinin kisisel ¢ikar ve ihtiyaglarin1 grup ve organizasyonun

cikarlari ile biitiinlestirebilmelerini saglayabilmektedirler (Lievens vd., 1997: 417-418).
3.3.4. Doniistiiriicii Liderin Ozellikleri

Doniistiiriicti  liderler, yukarida belirtilen davramigsal boyutlarin  yardimi  ile,
organizasyonlarda astlarinin tiim yetenek ve becerilerini ortaya c¢ikararak, kendilerine olan
giivenlerini artirarak normalde beklenenden daha fazla sonu¢ almay1 hedefleyerek astlarini

motive edebilmektedirler.

Doniistiiriicti liderler, astlarinda kolektif bir oOrgiit kiiltiirii yaratmaya caligmaktadirlar.
Astlarinin kisisel gelisimine odaklanmaktadirlar. Astlarinin sorunlara daha yaratici ve
yenilik¢i  yaklagsmasini saglayarak, sorunlari ¢6zmede etkinliklerini artirmaktadirlar
(Mumford vd., 2000: 15-16). Doniistiiriicti lider, organizasyondaki bir doniisiim siirecinde
gerekli olan enerjiyi kendi ve astlari i¢in iiretebilen ve bunu doniisiimiin her safhasina
yayabilen davranislar sergilemektedir. Doniistiiriicii lider, doniisiimii destekleyecek sekilde

organizasyonun yeniden yapilanmasinmi saglayabilmektedir. Sistemde meydana gelebilecek
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degisimleri sistematik olarak kademelendirerek, astlar1 bu degisime hazirlayabilmektedir.
Doniistiiriicti liderlik, sadece en iist seviyede degil organizasyonun her kademesinde yer
alarak doniisimii gerceklestirebilmektedir. Bass (1999: 9-32), doniistiiriicii liderlik
teorisinin organizasyonun her diizeyinde uygulanabileceginden bahsetmektedir ve bu
onermesi farkli organizasyonel diizeylerde doniistiiriicii liderligin uygulanmasi konusunda

yapilan arastirma sonuglarinin olumlu sonuglar vermesiyle destek gormektedir.

Bu ozellikleri ile doniistiiriicii liderlerin en ¢ok arastirma ve gelistirme projelerinde yer
almasi gerektigini savunanlar da olmustur (Keller, 1995: 41). Fakat, giiniimiiziin hizla
degisen diinyasinda, daha onceki liderlik teorileri bazi ihtiyaglara cevap verememektedir.
Tiim organizasyonlardaki liderler degisime uyabilmek icin yenilik¢ilige 6nem vererek yeni
degerlere adapte olmalidirlar. Giiniimiizde, otoriter yonetim tarzinin yerini daha katilimci
modeller almaktadir. Astlar1 ile paylasilmis vizyonlar belirleyerek, bunu tiim organizasyon
tabanina yayabilen ve benimseten liderler basarili olabilmektedirler. Bu nedenle,

doniistiiriicti liderler tiim organizasyonlar i¢in gerekli olmaktadir.

Doniistiiriici  liderlerin ortak ozellikleri; vizyoner olmak, cesaretli olmak, devaml
ogrenmeye acgik olmak, astlarina inanmak, zorluklar ve belirsizlikler karsisinda yilmamak
ve degisim ajan1 olmaktir. Bass (Carless, 1998: 887), doniistiiriicii liderligin evrensel olarak
uygulanabilir oldugunu ileri siirmiistiir. Liderin astlarina davraniglari ile model olusturarak
onlarin kendi c¢ikarlarim1i organizasyon c¢ikarlar1 ile biitiinlestirebilmelerinin  ve
yapabileceklerinden daha yiiksek performans gerektiren isler yapmalarinin kiiltiirel
etkilerinden bagimsiz olarak tiim toplumlarda gecerli oldugunu belirtmistir. Doniistiiriicii
liderler giivenilir, iletisim kabiliyeti yiiksek, yenilikci, yaratici, ikna edici, uzun vadeli
diisiinebilen, takim ruhu yaratabilen, katilimci, rasyonel ve yol gosterici olma 6zelliklerine

sahip liderlerdir.

Doniistiiriicti lider, bilgilenen kisilerin giidiilenme diizeylerinin artacagi diisiincesinden
hareketle astlarim bilgilendirerek siirekli egitmektedir. Bunu yaparken astlarina, edindikleri
bilgiler ile pratik coziimlemeler iiretebilme ve sorunlara farkli acilardan bakabilme 6zelligi
kazandirmaya caligmaktadir. Kisilerin bilincaltin1  sezebilmektedir. Empati yetenegi

yiiksektir. Yonetebilmenin oncelikler secebilmek oldugunu ve segilen Onceliklerin yeni

81



oncelikler dogurabileceginin farkindadir. Doniistiiriicii lider i¢in organizasyona baglilik
“bagimsizlastirarak baglanma” anlamina gelmektedir. “Disiplin” kelimesinin anlami
doniistiiriicti lider icin, grupta sevgi bagi olusturarak ortak paylasilan amaclar i¢in yiiksek

motivasyondur (Edinsel, 1997: 51).

Doniistiiriicii liderler siirekli program gelistirme, yatay ve dikey iletisim saglama, giiclii bir
esglidiim olusturma, 6zel hedefler belirleme ve sorun giderme konularinda ciddi bir caba
gosteren liderlerdir. Doniistiiriicti liderler nasil ogrenilecegini 6grenebilen liderlerdir. Bu
liderler, siirekli meydana gelen degisiklikler karsisinda astlarina esit deger veren bir
yonetim modeli olusturmaya caligmaktadirlar. Bu 6zelliklerin yaninda doniistiiriicii liderler
astlarinin duygusal ve entelektiiel ihtiyaclarini da gidermeye c¢alismaktadirlar (Eraslan,

2005: 20-22).
3.3.5. Doniistiiriicii Liderlik Teorisinin Yararlar: ve Elestirilen Yanlari

Déniistiiriicti liderlik kavrami ortaya atildigi andan itibaren, iizerinde ¢ok fazla ampirik
calisma yapilan yeni bir yaklagimdir. Modelin giiglii yanlarindan biri (Yetis, 2003: 60)
literatiire girdigi 1970’li yillardan itibaren farkli arastirmacilar tarafindan cok cesitli
perspektiflerden kalitatif olarak iizerinde calisilmis olmasidir. Modelin gii¢lii yanlarindan
bir digeri de; liderligin ne olmasi gerektigi konusunda simdiye kadar ortaya atilan
yaklasimlarin sonuclarim1 da birlestirerek ele almasi ve diger yaklasimlarda elestirilen,
eksik oldugu varsayilan noktalar1 doldurmasidir. Diger bir ifadeyle, liderlige bir biitiin
olarak yaklasmasidir. Uciincii olarak, doniistiiriicii liderlik yaklasimi liderligin astlar ve
lider arasinda karsilikli etkilesimlerden meydana gelen bir siire¢ oldugunu ileri siirmektedir.
Bu siire¢, hem liderin hem de astlarin ihtiyaglarini dikkate alirken, liderligin sadece liderin
sorumlulugu olmadigim1 vurgulamaktadir. Sorumlulugun astlar ve liderler arasindaki

iliskiler sonucu paylasilmasini ngérmektedir.

Déniistiiriicti liderlikle iliskili olumlu birgok bireysel ve organizasyonel sonuglar vardir.
Ornegin; yiikseltilen is tatmini, organizasyonel iiretkenligin artis1 ve izleyiciler arasinda
stres diizeyinin azalmasi gibi. Kamu ve 6zel sektordeki organizasyonlarda doniistiiriicii

liderlik tarzinin yarattifi olumlu etkiler son zamanlarda yapilan arastirma sonuglarindan
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anlasilmaktadir (Arnold vd., 2001: 318). Arastirma sonuclarina gore, doniistiiriicii liderlerin
etkilesimci liderlerden daha etkili ve yararli oldugu soylenmektedir. Bass, doniistiiriicii
liderlik teorisinin organizasyonun her diizeyinde uygulanabileceginden bahsetmektedir ve
bu Onermesi farklt organizasyonel diizeylerde doniistiiriicti liderligin uygulanmasi
konusunda yapilan arastirmalarin olumlu sonuglar vermesiyle destek gormektedir (Bass,

1999: 9-32).

Doniistiiriici liderlik modeli, diger yaklasimlarda oldugu gibi sadece lider ve astlar
arasindaki aligverise odaklanmamaktadir. Diger bir ifadeyle, etkilesimci liderligin 6tesinde
bir yaklasim gelistirmektedir. Liderin sadece 6diil ve cezalarla astlarini idare etmedigini,
bunlarin 6tesinde astlarin ihtiyaclarini ve gelismelerini de dikkate alarak liderlik yaptigini

belirtilmektedir. (Bass, 1985: 22).

Doniistiiriicti liderlik yaklagimi astlarin ihtiyaglarina, degerlerine ve kisisel gelismelerine
odakli bir liderlik modelidir. Astlarinin beklenenin iizerinde performans gosterebilmeleri
icin yapilmas1 gerekenleri ortaya koymast modeli digerlerinden ayirmaktadir. Liderligin
ahlaki bir boyutu oldugunu ortaya koymasi ile de, diger liderlik yaklasimlarindan

farklilagsmaktadir (Northouse, 1997: 144).

Yukarida belirtilen giiclii yanlarinin yaninda doniistiiriicii liderlik yaklagimina yapilan
elestiriler de vardir. Bu elestiriler kavramsal oldugu gibi uygulama boyutunda elestiriler de

mevcuttur.

Doniistiiriicti liderlik yaklasimina yapilan elestirilerden ilki kavramsal agikligi olmadigi
yoniindedir (Northouse, 1997: 145). Kavramsal acgikliktan kastedilen, vizyon yaratma,
giidiileme, degisim ajan1 olma, giiven tesis etme gibi ¢cok degisik parametreleri biinyesinde
bulundurarak genis bir kavramsal cerceveyi ifade etmesidir. Doniistiiriicii liderligin
parametrelerinin agik olmadigi yoniindeki bu elestirilere, parametrelerin diger liderlik
yaklagimlarinin parametreleri ile karistigi yoniindeki elestiriler de eklenebilmektedir.
Doniistiiriicti liderlik yaklasiminin davranigsal olmadigi yoniinde de elestiriler vardir. Bu
modelin liderlige bir 6zellik olarak yaklastigi ileri siiriilmektedir. Doniistiiriicti liderligin

elitist ve antidemokratik oldugu, otoriterligi savundugu yoniinde elestiriler de mevcuttur.
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Bunun nedeni olarak da, degisim yaratma, vizyon belirleme ve yeni yonelimler belirlemede
astlarin ihtiyaclarimi ilk planda diisiinmeyerek, kendi istedigini astlara kabul ettirdigi

savunulmaktadir. Bu elestiri Bass tarafindan reddedilmistir (a.g.e.).

Déniistiiriicti liderlik yaklasimu liderlerin ne yapmasi gerektigini agik¢a belirten bir liderlik
modeli degildir. Doniisiimii yapacak ya da doniisiimiin icinde bulunacaklara genel
tanimlamalar sunmaktadir. Durumsal ya da davranigsal kuramlar gibi liderlerin belli
durumlarda nasil basarili olacaklarina dair kesin, tamimlanmis kurallar1 ortaya
koymamaktadir. Bunun yerine, liderlere yenilik¢ilik, esinleme ve bireylerle iliskiler gibi
konularda genel bir diisiiniis perspektifi sunmaktadir. Doniistiiriicii liderlik kavrami,
liderlerin davranislarinin organizasyon i¢i dinamiklerle ve astlarinin ihtiyaclar ile biitiinliik
ve uyusma gosterdigi takdirde doniisiimiin gerceklestirilebilecegini one stirmektedir. Bass
(1999: 22) doniistiiriicti liderligin organizasyonlarin her kademesinde calisan bireylere
ogretilebilecegi ve bunun da organizasyonlarin performansina pozitif yonde etki yapacagini

ileri siirmektedir.
3.4. DUYGUSAL ZEKA VE ETKILI LIDERLIK

Organizasyonlarda yonetici, her ise hayat veren unsurdur. Onun liderlik ve yoneticiligi
olmadan iiretim kaynaklar1 yalmizca kaynak kalmakta, asla iirline doniisememektedir.
Liderler ve yoneticilerin nitelikleri, bir organizasyonun elinde bulundurabilecegi en 6nemli
avantajdir. Yoneticiler, eer basarili olacaklarsa, onlarda fazladan bir 6zellik bulunmasi
gerekir. Bu 0zellik, yirmibirinci yiizyilin en 6nemli rekabet avantajlarindan biri olarak

tanimlanan, duygusal zeka yetenek ve becerileri ile ortaya ¢cikmaktadir (Acar, 2001: 6).

Liderlik literatiiriine bakildig1 zaman, liderlerin ne tiir 6zellikler tasidiklari, neler yaptiklari,
nasil davrandiklari, nasil karar verdikleri gibi, liderlik konularinda detayli bircok arastirma
yapilmigtir. Ancak liderlerin duygularini, hislerini, ruh durumlarin1 goz Oniine alarak,
duygularin liderlik siirecindeki roliinii inceleyen arastirma sayisi yok denecek kadar azdir

(George, 2000: 1028).

Basaril1 bir lider, organizasyona hakim olan duygu akimlarim1 gozden kacirmamakta ve

kendi eylemlerinin bu akimlar iizerindeki etkisini algilayabilmektedir. Liderlerin giiven
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kazanma yollarindan biri de, sozii edilmeyen kolektif hisleri sezerek onlar1 grup adina dile
getirmek ya da anlasildiklarini onlara gosteren davraniglarda bulunmaktir. Bu anlamda
lider, topluluga kendi deneyimini geri yansitan bir aynadir. Bununla birlikte, lider, aynm
zamanda, organizasyonun duygusal ikliminin ana kaynagidir. Bir liderden yayilan heyecan,

biitiin grubu o yone ¢ekebilmektedir. Liderlik enerji vermektir. (Goleman, 1998: 235)

Liderin etkileme giicii, ¢evresindeki kisiler hakkinda aldigi bilgiden kaynaklanmaktadir.
Dolayistyla liderin, sozlii ve sozlii olmayan kaynaklardan gelen bilgiyi, dogru bi¢cimde
algilayip degerlendirmesi, giiciiniin etkinligine yansiyacaktir. Derinlerde hissedilen
duygular bilgi ve uyarilarin araciligityla ayirt etmek, lider olabilmenin temel bir geregidir

(Cooper ve Sawaf, 1997: 12).

Duygularin liderlik siirecindeki rolii, duygularin etkili davramislar1 engelleyebilecegi
inancinin sonucu olarak, yapilan aragtirmalarda ihmal edilmis bir alan olarak kalmustir.
Geleneksel liderlik teorileri, bir liderin duygularinin etkisinde kalmadan planlama
yapmasini ve rasyonel bir sekilde diisiinmesini one siirmektedir. Duygusal zeka ve etkili
liderlik davranislar1 arasindaki iligkiyi inceleyen arastirmalarin sayisi gittikge artmaktadir

(Gardner ve Stough, 2002: 68).

Duygusal zeka seviyesi yiiksek olan liderlerin, daha mutlu ve organizasyona daha bagl
olduklar diisiiniilmekte (Gardner ve Stough, 2002: 68), daha biiyiik basarilara imza attiklari
ve iste yiiksek performans gosterdikleri ifade edilmektedir (Goleman, 1998: 350-392). Bu
liderler, organizasyonel gelisimler icin pozitif duygular1 kullanmakta ve bu duygulardan
istifade etmektedirler (George, 2000: 1030), ve kisileraras: iliskilerde calisanlara isbirligi,
giiven ve tutku duygusunu asilamak amaciyla duygular1 kullanmakta ve yonetmektedirler
(Gardner ve Stough, 2002: 68). Liderin bu iliskileri yalnizca kendisinin degil de, biitiin
taraflarin yararina olacak bi¢imde basariyla yiirlitmesinin st duygusal zekasinda

yatmaktadir (Dogan, 2005: 131).

Aragtirmacilar, doniistiiriici veya karizmatik liderlerin izleyicilerini organizasyonun
degerleri ve amaglar1 dogrultusunda motive etmek i¢in duygularimi gosterdiklerini ve

izleyicileriyle duygusal bir bag olusturduklarin1 belirtmektedirler (Marjosola ve Takala,
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2000: 148-158). Bunlara ek olarak, liderler, iliskinin kalitesini ve organizasyon veya
takimin etkililigini artiracak tarzda, izleyicileri ile kendi arasinda duygusal baglar
olusturmaktadirlar. Duygusal bilginin, karmasik ve belirsiz ortamlarda, liderin konulara
yogunlagsmasini  saglayarak  sorunlarin iistesinden gelmesine yardimci oldugu
belirtilmektedir (Barling vd., 2000: 159-160). Bass (2001: 2-7), doniistiiriicii liderlikte

kendine 6zgii sosyal veya duygusal unsurun bulundugunu ifade etmektedir.

Arastirmacilar, neyin belirli bireyleri doniistiiriicii liderlik tarzina yonelterek adapte ettigini
ve bazi liderleri digerlerinden neyin etkili kildigin1 uzun yillar sorgulamislardir. Bazi
arastirmacilar, duygusal zekanin doniistiiriicii / karizmatik liderlik davranislari i¢in yararl
bir belirti oldugunu 6ne siirmiislerdir (Barling vd., 2000: 159). Aslinda, etkili doniistiiriicii
liderlik davraniglarinda meydana gelen duygusal siirecleri belirlemek i¢in bir¢ok girisimde
bulunulmustur. Sinirli sayida elde edilen bulgular gostermektedir ki, duygusal zeka

doniistiiriicii liderlik ile yakin iliski icerisindedir (Gardner ve Stough, 2002: 68).

Bununla birlikte, sosyal veya duygusal iliskilerin 6nemi, etkilesimci liderlik teorisinden
ziyade, doniistiiriicti liderlik teorisinde daha agiktir. Etkilesimci liderler tepkicidirler ve
izleyicileri ile kisileraras1 iligkilere girme egiliminde degildirler veya izleyicilerin

ihtiyaglarina empatik yaklagmamaktadirlar (Barling vd., 2000: 160).

Doniistiiriici bir lider organizasyonu i¢in yalnizca bir odak noktasi degil ayn1 zamanda bir
doniisiim rehberi oldugu icin, onun duygusal durumu klasik yaklasima sahip bir liderden
cok daha onemlidir. Ciinkii, doniistiiriicii bir liderin karizma sahibi ve izleyicileri i¢in bir
esin kaynagi olmasi ve izleyicilerine gosterdigi bireysel ilgi, duygularin organizasyondaki

insanlarin duygular tizerinde biiyiik etki uyandirmasina yol agmaktadir.

Duygusal zeka ile doniistiiriicii liderlik arasindaki iligski, dordiincii boliimde yer alan
“aragtirmanin modeli” bashg altinda daha ayrintili olarak incelenmis ve bu iligkinin

kuramsal ¢cercevesi ortaya konmustur.
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BOLUM 4

DUYGUSAL ZEKANIN ETKILI LIDERLIK DAVRANISLARI iLE iLiSKIiSi:
KAYSERIi ASKERLIK DAIRESi BASKANLIGI’NDA CALISAN SUBAY VE
ASTSUBAYLAR UZERINE BiR ARASTIRMA

Dordiincii boliimde; arastirmanin onemi ve amaci, dayandigi hipotezler, arastirmanin
kapsami ve sinirlari, aragtirmanin yontemi agiklanmaktadir. Ayrica, arastirma sonunda elde

edilen bulgular ve bu bulgularin degerlendirmesi yer almaktadir.
4.1. ARASTIRMANIN ONEMIi VE AMACI

Organizasyonel konular faklilastik¢a, liderligin organizasyondaki rolii de gittikce dnemli
bir hal almaktadir. Liderlik etkililigi ise, liderlerin izleyicilerini etkili bir sekilde
yonlendirmesi ve siiregelen baskilara kasi tepki gosterme becerisine baglidir. Liderlik
etkiligi iizerindeki bu yogunlasma, basarili liderlerin 6zelliklerinin arastirilmasi konusunda
ilgiyi artirmaktadir. Duygusal zekanin basarili liderleri secme ve gelistirme igin
kullanilabilirligini ileri siiren iddialarin sonucu olarak, son zamanlarda, duygusal zeka
kavramina da artan bir ilgi vardir. Duygusal zeka seviyesi yiiksek olan bireyler, duygusal
zeka seviyesi diigiik olan bireylerden daha fazla etkili liderlik davranmiglar sergilemeye

yatkin olduklar1 soylenmektedir.

Tirk Silahli Kuvvetleri’nin diger kit’a, kurum ve karargahlarinda gorevli subay astsubaylar
gibi, askeralma teskilatinda gorevli subay ve astsubaylarin da etkili liderlik davranislari
sergilemeleri ve bu etkili liderlik davranislarimi sergilemede duygusal zeka becerilerini de
kullanabilmeleri olduk¢ca onemlidir. Askeralma teskilati yapis1 geregi Tiirkiye nin tiim
illerinde ve bir¢ok ilgelerinde askerlik subeleri olarak konuglanmis olmasi, vatandasin Tiirk
Silahli Kuvvetleri’yle ilk karsilasmasinin bu birimler vasitasiyla gerceklesmesini
saglamaktadir. Askeralma teskilatinin uygulayici birimleri olan askerlik subeleri Tiirk
Silahli Kuvvetleri’nin halka agilan kapisi gibidir. Bu nedenle, Tiirk Silahli Kuvvetleri’nin

temsilcisi olan askerlik subelerinde gorevli subay ve astsubaylarin duygusal zeka becerileri
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sergilemesi ve etkili liderlik davraniglart gosterebilmesi, gerek askeralma hizmetlerinin
yiriitiilmesi, gerekse Tiirk Sildhli Kuvvetleri’'nin halk nezrindeki olumlu imajini

siirdiirebilmesi acisindan olduk¢a 6nemlidir.

Bu arastirmanin amaci, duygusal zeka ile doniistiiriicti liderlik davranigi arasindaki iliskiyi
incelemektir. Bu amacla, Kayseri Askerlik Dairesi Baskanlig: teskilatinda gorevli subay ve
astsubaylarin duygusal zeka seviyelerinin ve doniistiiriicii liderlik o6zelliklerinin tespit
edilmesi, elde edilen bulgular 1s181nda duygusal zeka ile doniistiiriicti liderlik davraniglari
arasindaki iliskinin ortaya konmasi hedeflenmektedir. Bu iligskiyi ayrintili olarak
inceleyebilmek i¢in, doniistiiriicii liderlik davranisi boyutlarinin duygusal zekanin hangi
boyutlarindan ne kadar etkilendigine bakilmistir. Ayrica, duygusal zekd seviyesi ile
dontistiiriicti liderlik davraniglarinin statiilere gore farklilik gosterip gostermedidi de

incelenmistir.
4.2. ARASTIRMANIN DAYANDIGI HIPOTEZLER
Arastirmada olusturulan model cercevesinde test edilecek hipotezler asagidadir:

Hipotez : Bireyin sahip oldugu duygusal zeka becerileri olan “duygular1 algilamasi
degerlendirmesi ve ifade etmesi”, “duygular1 kullanmas1”, “duygular1 anlamasi
ve muhakeme etmesi”, “duygular1 diizenlemesi ve yonetmesi” ile doniistiiriicii

liderlik davranislar arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hipotez 1 : Bireyin sahip oldugu duygusal zeka becerileri olan “duygular1 algilamasi
degerlendirmesi ve ifade etmesi”, “duygular1 kullanmas1”, “duygular1 anlamasi
ve muhakeme etmesi”, “duygular1 diizenlemesi ve yonetmesi” ile karizmatik

davranislart arasinda anlaml bir iliski vardir.

Hipotez 2 : Bireyin sahip oldugu duygusal zeka becerileri olan “duygular1 algilamasi
degerlendirmesi ve ifade etmesi”, “duygular1 kullanmas1”, “duygular1 anlamasi
ve muhakeme etmesi”’, “duygulari diizenlemesi ve yonetmesi” ile telkinle

giidiileme davranislar arasinda anlamli bir iligki vardir.
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Hipotez 3 : Bireyin sahip oldugu duygusal zeka becerileri olan “duygulart algilamasi
degerlendirmesi ve ifade etmesi”, “duygular1 kullanmas1”, “duygular1 anlamasi
ve muhakeme etmesi”’, “duygulart diizenlemesi ve yonetmesi” ile entelektiiel

uyarim davranislart arasinda anlaml bir iligki vardir.

Hipotez 4 : Bireyin sahip oldugu duygusal zeka becerileri olan “duygulart algilamasi
degerlendirmesi ve ifade etmesi”, “duygular1 kullanmas1”, “duygular1 anlamasi
ve muhakeme etmesi”, “duygular1 diizenlemesi ve yonetmesi” ile bireysel

destek davranislar1 arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hipotez 5 : Kisilerin statiileri ile duygusal zeka seviyeleri arasinda anlamli bir farklilik

vardir.

Hipotez 6 . Kisilerin statiileri ile doniistiiriicii liderlik davraniglar1 arasinda anlamli bir

farklilik vardir.
4.3. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE SINIRLARI

Kayseri Askerlik Dairesi Bagskanligi teskilatinda gorevli subay ve astsubaylarin duygusal
zeka seviyelerinin ve doniistiiriicii liderlik o6zelliklerinin tespit edilmesi, elde edilen
bulgular 1s181inda duygusal zeka ile doniistiiriicti liderlik davranislart arasindaki iligkinin
ortaya konmasinin hedeflendigi bu arastirma, anket sorularinin kapsadig: alanla sinirlidir.
Bu nedenle, biitiin {izerinde bir genellemeye gitmek soz konusu olmamistir. Ancak verilere
dayanarak tahminsel bir sonuca ulagilabilir. Arastirma evreni, anketi cevaplayan subay ve

astsubaylar ile sinirlandirilmastir.

Arastirmanin temel kisiti, kullanilan envanterlerin kendini degerlendirme (self report)
yontemiyle olusturulan testler olmasidir. Kendini degerlendirme testlerine yoneltilen genel
elestiri ise, bu testlerde katilimcilarin kendilerini olduklarindan farkli gosterme egilimi
olabilecegidir (Prati, 2004: 17). Gerek duygusal zekanin ol¢iilmesinde gerekse doniistiiriicii
liderlik 6zelliklerinin belirlenmesinde kullanilan bu yontemlerde, 6znel goriis yaklagiminin
var oldugu bir gercektir. Bu durum, aslinda arastirmada kullanilan envanterlerin se¢ilmesi

kisminda daha ayrintili agiklanmistir.
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Orneklemdeki kisilerin duygusal zeka degerleri ile doniistiiriicii liderlik davramslari,
onlarin duygusal zeka boyutlarin1 ve doniistiiriicii liderlik 6zelliklerini 6l¢cen maddeleri ne
sekilde algiladiklarina baghdir. Diger bir ifadeyle, kisilerin duygusal zekas1 ve doniistiiriicii

liderlik 6zellikleri hakkindaki bilgi, onlarin maddeleri algilayisiyla sinirlidir.

Arastirmanin diger bir kisiti da, arastirmanmin Kayseri Askerlik Dairesi Baskanligi
teskilatinda gorev yapmakta olan tiim subay ve astsubaylar iizerinde yapilmasidir.
Aragtirma sonuclarinin daha saglikli olabilmesi icin anket formlarinin Tiirkiye genelinde
daha fazla kisiye ulastirilmasi gerektirmektedir. Fakat, siire agisindan veri toplamada
giicliikle karsilagilmistir. Yogun is temposu nedeniyle de daha fazla personele ulasilmak

istense de anket formlarinin génderilmesi ve geri toplanmasinda sorunlar yaganmustir.

Duygusal zeka seviyesi ile doniistiiriicii liderlik davranig1 arasindaki iliskiyi incelemek igin,
arastirma, subay ve astsubaylar {izerinde yapilmistir. Bu iligkinin daha acik bir sekilde

goriilebilecegi baska drneklem gruplar: olabilir.
4.4. ARASTIRMANIN YONTEMI

Burada sirasiyla, arastirmanin modeli, 6rneklem se¢imi, verilerin toplanmasi, sorularin

niteligi ve verilerin analiz yontemi konular1 hakkinda bilgiler verilmektedir.
4.4.1. Arastirmanin Modeli

Onceki boliimlerde de aciklandig iizere, bu calismada Salovey ve Mayer’in 6ne siirdiigii
yetenek tabanli duygusal zekd modeli ile, Bass’in doniistiiriicii liderlik teorisi esas
alinmistir. Calismanin amaclari dogrultusunda temel bagimsiz degisken duygusal zeka,
bagimhi degisken ise doniistiiriicii liderlik davranisidir. Calismada bu iki degiskenin alt
boyutlar1 arasindaki iligki incelenmigtir. Sekil 4.1°de duygusal zekanin ve doniistiiriicii

liderlik davraniginin boyutlar1 ve aralarindaki iliski gosterilmektedir.

Daha once gerceklestirilen arastirma sonuglarindan da goriilebilecegi iizere, duygusal zeka
bir biitiin olarak doniistiiriicii liderlik davranisini artirmaktadir (Sosik ve Megerian, 2001;
Barling vd., 2000; Palmer vd., 2001). Bu arastirmalarin her birinde duygusal zeka bir biitiin

olarak ele alinarak, doniistiiriici liderlik davranisi boyutlart {izerindeki etkisi
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incelenmektedir. Bu calismada, daha ayrintili bir inceleme yapabilmek i¢in doniistiiriicii
liderlik davranis1 boyutlarinin kendileriyle iliskili olan duygusal zeka boyutlarindan nasil
etkilendigi incelenmistir. Bu inceleme yapilirken duygusal zekd ve doniistiiriicii liderlik
davranis1 boyutlarinin ¢esitli demografik 6zelliklere gore farklilik gosterip gostermedigi de

test edilmistir.

BAGIMSIZ DEGISKEN BAGIMLI DEGiSKEN
DUYGUSAL ZEKANIN DONUSTURUCU LIDERLIK
BOYUTLARI DAVRANISININ BOYUTLARI
- Duygular1 Algilama, - lIdeallestirilmis Etki /

Degerlendirme ve ifade Etme. Karizma
- Duygularin Kullanimi - Telkinle Giidiileme
- Duygulart Anlama ve - Entelektiiel Uyarim
Muhakeme Etme - Bireysel Destek
- Duygular1 Yonetme /
Diizenleme

Sekil 4.1: Duygusal Zeka ve Doniistiiriicii Liderlik Tliskisi
Kaynak : Cakar, 2002: 54 ’ten uyarlanmistir.

Bu dogrultuda calismanin ana hipotezi H su sekildedir:

H: Bireyin sahip oldugu duygusal zeka becerileri olan “duygulart algilamasi
degerlendirmesi ve ifade etmesi”, “duygulart kullanmasi”, “duygulari anlamasi ve
muhakeme etmesi”, “duygulart diizenlemesi ve yonetmesi” ile doniistiiriicii liderlik

davranislar1 arasinda anlamli bir iliski vardir.
4.4.1.1. ideallestirilmis Etki / Karizma ve Duygusal Zeka Boyutlari

Ideallestirilmis etki, liderin 6zel bir kisi oldugu izleniminin astlarca kabul edilerek, liderin
belirledigi vizyon cergcevesinde hareket etmelerini saglayan davranislarin tiimiidiir. Karizma

olarak da adlandirilan ideallestirilmis etki, bir liderin izleyicilerinin giivenini, begenisini,
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hayranligim1 kazanma yetisine ve bu ozelligiyle onlar1 etkileme giiciine sahip olmasidir.
Doniistiiriicti lider bu giiciinii izleyicilerini degistirmek ve gelistirmek i¢in kullanacaktir.
Izleyiciler ise, liderin belirli davranislarini gozlemlediklerinde ona kahramanca ya da
olagandis1 Ozellikler atfedeceklerdir. Karizma, lider i¢cin u¢ derecede duygularin ifade
edilmesini, enerjiyi ve etki yonetimini icerirken, izleyiciler i¢in de duygusal katilim, uyanisg
ve heyecam icermektedir. Bu siirecin duygusal zeka boyutlari ile olan iliskisi Sekil 4.2’de

gosterilmektedir.

BAGIMSIZ DEGISKEN

- Duygular1 Algilama,
Degerlendirme ve ifade Etme . .
BAGIMLI DEGISKEN
- Duygular1 Anlama ve
Muhakeme Etme \ Ideallestirilmis Etki /
/ Karizma
- Duygular1 Yonetme /

Diizenleme /
- Duygularin Kullanimi

Sekil 4.2: Duygusal Zekanin Boyutlar ve Karizma iliskisi

Kaynak : Cakar, 2002: 55’ten uyarlanmistir.

Duygusal zekanin birinci boyutu; duygulart algilama, degerlendirme ve ifade etmedir. Bir
lider, izleyicilerinin begenisini ve saygisini kazanmak i¢in kisisel bagar1 gosterdiginde ve
izleyicilerine davraniglariyla ©Ornek bir model gibi davrandiginda ideallestirilmis
etki/karizma davraniglar1 sergiliyor demektir. Kendisinin ve bagkasinin duygularin
anlayabilme yetenegine sahip liderler, izleyicilerinin saygisin1 kazanmada duygularin nasil
kullanilabileceginin farkinda olmasinda daha etkili olabilmektedir (Barling vd., 2000: 157).
Boyle bir lider, hem sozlii hem de sozsiiz olarak dogru bir sekilde iletisim kurmak i¢in
kendini ifade etmeyi ve izleyicilerin saygisini kazanmak i¢in organizasyonun amaclarini

kullanabilmektedir.
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Duygusal zekanin ikinci boyutu; duygulart anlama ve muhakeme etmedir. Duygusal bilgiyi
anlamak ve tahlil etmek, liderin amaca yonelik etki vermesinde veya izleyiciler arasinda
giiven ve hiirmet duygusu olusturmada 6nemlidir. izleyiciler, kendi ve baskalarinin
duygularin1 anlamada becerikli olan liderleri 6rnek model olarak algilamaktadirlar (Barling
vd., 2000: 160). Etkili liderler duygusal bilgiyi anlama yetenegine sahiptirler ve bu bilgiyi
izleyiciler arasinda pozitif duygular1 ortaya cikarmak i¢in kullanabilmektedirler. Buna
karsilik, izleyicilerin liderlerin ahlak yapilariyla ve etik degerleriyle 6zdeslesme olasiliklar

da soz konusu olabilmektedir (George, 2000: 1049).

Duygusal zekanin iiciincii boyutu; duygulart diizenleme ve yonetmedir. Kendi duygularini
yonetme yetenegine sahip bir lider, problem durumlarinda 6zdenetim veya kendine hakim
olma durumuna daha yatkindir ve bdylelikle izleyicilerinin giivenini ve saygisini
kazanabilmektedir (Barling vd., 2000: 159). Duygusal yonetim yetenegi yiiksek olan
liderler, izleyicilerin begenisini ve saygisini kazanmak i¢in kendi davranislarini izleyicilerin
duygusal ihtiyaclariyla uyumlastirma yetene8ine sahiptirler (George, 2000: 1050).
Duygularim1 kontrol etme yetenegine sahip liderler, grup ve/veya organizasyonun yarari
icin O0zverili davraniglar sergileyebilmektedirler. Disiplinli davranan ve kendine hakim olan
bir lider, kendi zevklerini erteleme egiliminde olup, kendi degerlerine ve inang¢larina daha
baghdir. Yapilan arastirmalar, liderlerin kendinin ve baskalarinin duygularini kontrol etme
yeteneginin karizmatik liderlik davranislar ile iligki icersinde oldugunu ortaya koymaktadir
(a.g.m.). Bagkalarinin duygularim1 kontrol edebilen bir lider, izleyicilerine motivasyonu ve
tutkuyu telkin etmede basarili olabilmektedir (Gardner ve Stough, 2002: 76). Duygusal
yonden zeki olan bireyler, kendilerinin ve bagkalarinin duygularini, negatif duygu
ifadelerini kontrol ederek ve pozitif duygu ifadelerini artirarak kontrol etme egilimi

icerisindedirler (Mayer ve Salovey, 1997: 7).

Duygusal zekdnin dordiincii boyutu; duygularin kullanimdir. Ideallestirilmis etki veya
karizmatik davraniglar sergileyebilme oOzelligini etkili ve basarili bir sekilde gOsteren
liderler, kendi duygularimi izleyicilerinin saygi ve hayranliklarimi elde etmek icin
kullanabilmektedirler. Duygusal zeka diizeyi yiiksek olan liderler, organizasyonun

islevselligini artirmak icin, pozitif duygularin deneyimlerinden istifade edebilmektedirler
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(Gardner ve Stough, 2002: 68). Organizasyonel gelisimler ortaya ciktik¢a, liderler
izleyicilerin giiven ve saygi kazanabilmektedirler. Duygular1 dogru olarak degerlendiren
liderler, izleyicilerin saygisini nasil daha fazla kazanabilecegi konusunda kararlar vermek
icin duygusal bilgiyi kullanmada daha etkili olabilmektedirler (George, 2000: 1049).
Liderler, kendi degerlerini ve inanglarim izleyicilere aktarmak icin, efsaneler ve

hikayelerdeki duygusal igerigi kullanabilmektedir.

Goriildiigii gibi, ideallestirilmis etki / karizma duygusal zekanin biitiin alt boyutlarindan

dogrudan etkilenmektedir. Bu dogrultuda calismanin Hj hipotezi su sekildedir:

H;: Bireyin sahip oldugu duygusal zekd becerileri olan “duygulari algilamasi
degerlendirmesi ve ifade etmesi”, “duygulart kullanmasi”, “duygulari anlamasi ve
muhakeme etmesi”’, “duygular1 diizenlemesi ve yonetmesi” ile karizmatik davraniglari

arasinda anlamli bir iliski vardir.
4.4.1.2. Telkinle Giidiileme ve Duygusal Zeka Boyutlari

Telkinle giidiileme, doniistiiriicti  liderin astlarinin  ve organizasyonlarinin yiiksek
beklentilerini  karsilayabilmeleri, astlarinin  ¢abalarin1  yonlendiren  sembollerden,
sloganlardan ve basit duygusal 6gelerden yararlanmalar1 ve 6nemli amaclar1 basit olarak

aciklayabilmeleridir.

Liderin telkinle giidiileme davranislari, izleyicilerin vazifelerinin 6nemini vurgulamasi,
takim caligmasini tesvik etmesi, basari i¢in beklentilerin yiikseltilmesi ve bu beklentilerin
giiven saglayarak iletilmesini kapsamaktadir. Bu sekilde izleyicilerin zihninde hedefleri
soyut olmaktan c¢ikarip somutlastirarak, onlar1 belirsizligin  yarattigi  duygusal
huzursuzluktan kurtarmakta, arttk daha somut olarak gorebildikleri hedeflerine
ulasabileceklerine olan inanglarimi artirmaktadir. Bu siirecin duygusal zeka boyutlar ile

olan iligkisi Sekil 4.3’de goriilmektedir.
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BAGIMSIZ DEGISKEN

- Duygular1 Algilama,
Degerlendirme ve ifade Etme . .
BAGIMLI DEGISKEN
- Duygular1 Anlama ve
Muhakeme Etme \ Telkinle
Giidiileme
- Duygular1 Yonetme / /

Diizenleme /
- Duygularin Kullanimi

Sekil 4.3: Duygusal Zekanin Boyutlar ve Telkinle Giidiileme iliskisi

Kaynak : Cakar, 2002: 58’den uyarlanmistir.

Duygusal zekanin birinci boyutu; duygulart algilama, degerlendirme ve ifade etmedir. Bir
liderin, kendi duygularim1 dogru bir sekilde algilama, degerlendirme ve ifade etmesi ile,
izleyicilerin duygularmi algilamast ve degerlendirmesi liderin basarili iletisimi ve
organizasyonel vizyonu izleyicilerine telkin etmesiyle sonuclanabilmektedir (Gardner ve
Stough, 2002: 71). Duygularim1 ifade etmede yiiksek seviyede olan bireyler, izleyicilerin
inanglarint ve degerlerini onlara daha dogru bir sekilde ifade ederek, onlarin
organizasyonun amaclarini daha iyi anlamalarimi ve buna gore hareket etmelerini
saglamaktadir (George, 2000: 1048). Duygusal yonden daha zeki olan bireyler kendi
duygularinin ve ruh hallerinin farkinda olma egilimi igerisindedirler (Mayer ve Salovey,
1997: 10). Arastirmacilar, farkindalig1 yiiksek olan bir liderin izleyicilerine ilham vermede
daha etkili olabilecegini ifade etmektedirler (George, 2000: 1048). Kendini algilama
yetenekleri yiiksek olan liderlerin de daha etkili olduklar1 goriilmiistiir.  Bir lider
izleyicilerinin duygularimi dogru algilayip uygun bir sekilde tepki verdiginde, izleyiciler

daha alic1 ve yeniliklere agik bir duruma gelebilmektedirler (a.g.m.).

Duygularimi tam olarak ifade edebilme yetenegine sahip bireylerin duygusal olarak daha

anlamli bir sekilde iletisim kurma ihtimalleri s6z konusudur (Mayer vd., 2000: 400).
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Duygusal olarak anlamli bir sekilde paylasilan organizasyon vizyonu, izleyicilere daha
cekici gelebilmektedir. Doniistiiriicti liderler, organizasyonun varlik nedeni ve amaclarina
izleyicilerini inandirmak iizere ilham vermek i¢in, onlarda duygusal tepki uyandirma

egilimindedirler (Eraslan, 2005: 14-15).

Duygusal zekanin ikinci boyutu; duygulari anlama ve muhakeme etmedir. izleyicilerinin
ihtiyaclarim1 ve beklentilerini anlama yetenegine sahip liderler, izleyicilere ilham verme ve
onlar1 motive etme acisindan daha avantajhidirlar (Barling vd., 2000: 160). Izleyicilerin
duygularin1 anlayarak, onlar1 problem cozmeye motive etmek liderler icin Onemlidir.
Ayrica, lider kendi duygularinin problem durumunda izleyicilerin iizerinde yarattig1 etkiyi
anlamada ne kadar yetenekli olursa, organizasyonel konularda ve sorunlarin iistesinden
gelmede izleyicilere ilham vermede daha fazla basarili olabilmektedir (George, 2000:
1049). Yiiksek duygusal anlamasi olan bireyler bagkalarinin farkli durumlarda nasil tepki
verece8ini Onceden tahmin etme yetene8ine sahip olabilmektedirler (Davis, 2004: 36).
izleyicilerin duygularinin dogru degerlendirilmesi ve izleyicilerin neden degisik
durumlarda fakli davrandiginin anlasilmasi, liderin organizasyonel vizyonunun izleyicilerle

basarili bir sekilde paylagsmasiyla da neticelenebilmektedir (George, 2000: 1049).

Duygusal zekanin {iciincii boyutu; duygulari diizenleme ve yonetmedir. Liderin is
yasantisindaki ruh hali ve duygular, izleyiciler iizerinde ©nemli bir etkiye sahiptir.
Ornegin; arastirmacilar, liderin pozitif ruh halinin grubun sosyal davramslariyla iliskili
oldugunu ve negatif olarak da grubun moralsiz durumuyla iligkili oldugunu bulmuslardir
(Barling vd., 2000: 160). Ayrica, pozitif bir ruh hali i¢indeki satis yOneticisi ile yonetilen
izleyicilerin, pozitif bir ruh hali sergilemeyen satis yoneticisi ile yonetilen izleyicilerden
daha fazla miisteri hizmetleri kalitesi sergiledikleri ortaya konmustur. Duygusal zeka
seviyesi yiiksek olan liderler, stresli durumlarda tutku ve iyimserlik duygularimi artirarak,
izleyicilerine pozitif duygulan ifade etmek ic¢in negatif duygular1 daha fazla kontrol etme

egiliminde olabilmektedirler (Goleman, 1995: 289-358; Goleman, 1998: 107-122).

Etkili liderler, izleyiciler tarafindan kendine giivenen ve etkin biri olarak algilanmalarini
saglayacak davraniglar sergileyebilmektedirler. Duygularinin davranislar iizerinde Onemli

bir etkiye sahip oldugunu bilen bir lider, giivenilir bir imaj sergilemek icin kendi
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davraniglarin1 biraz sekillendirmektedir. Liderler kendi duygularini kontrol ederek ve
gerektiginde diizelterek izleyicilerinin duygularim1i da kontrol etmektedirler. Kisilerarasi
iliskilerde basarili olan liderler, izleyiciler arasinda isbirlik¢i gayretleri ve girisimleri

artirmaktadirlar (Barling vd., 2000: 159-160)

Duygusal zekanin dordiincii boyutu; duygularin kullanimidir. Liderler, izleyicilerine ilham
vermek, onlar1 motive etmek ve organizasyona sorun yaratan konu veya olaylarin biligsel
siirecini  ortaya c¢ikarmak i¢in duygular1 kullanabilmektedirler. Bu bilissel siireg
organizasyonun geleceginin daha belirgin vizyona sahip olmasiyla sonuc¢lanmaktadir.
Lider, duygusal bilgiyi kullanarak, vizyonu izleyicilere basariyla aktarabilmektedir
(George, 2000: 1049). Duygusal bilgi, gelecekteki gidisati belirlemede de liderler

tarafindan kullanilabilmektedir.

Goriildiigti  gibi, telkinle giidilleme duygusal zekanin alt boyutlarindan dogrudan

etkilenmektedir. Bu dogrultuda ¢alismanin H; hipotezi su sekildedir:

H,: Bireyin sahip oldugu duygusal zekd becerileri olan “duygulari algilamasi
degerlendirmesi ve ifade etmesi”, “duygular1 kullanmasi”, “duygular1 anlamasi ve
muhakeme etmesi”, ‘“duygular1 diizenlemesi ve yonetmesi” ile telkinle giidiileme

davraniglart arasinda anlamli bir iligki vardir.
4.4.1.3. Entelektiiel Uyarim ve Duygusal Zeka Boyutlar:

Entelektiiel uyarim, astlarla mevcut problemler hakkinda bilinenleri paylasarak, astlarin
durumlarin belirsizliginden duyabilecekleri rahatsizlig1 ortadan kaldirmay:1 saglamaktadir.
Bu davranis, astlarin daha yaratic1 ve yenilik¢i olmalarina yardim ederken, ayn1 zamanda
geleneksel deger ve tutumlarini organizasyon yararina yeniden degerlendirmelerini
kolaylastirmaktadir. Bu tiir liderler, izleyiciler arasinda problem c¢Ozme yetenegini

gelistirebilmektedirler.

Bu siirecin duygusal zeka boyutlari ile olan iliskisi Sekil 4.4’te gosterilmektedir.
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BAGIMSIZ DEGISKEN

- Duygular1 Algilama,
Degerlendirme ve ifade Etme . ..
BAGIMLI DEGISKEN
- Duygular1 Anlama ve
Muhakeme Etme \ Entelektiiel
/ Uyarim
- Duygular1 Yonetme /

Diizenleme /
- Duygularin Kullanimi

Sekil 4.4: Duygusal Zekanin Boyutlar1 ve Entelektiiel Uyarim ile fliskisi

Kaynak : Cakar, 2002: 58’den uyarlanmustir.

Duygusal zekanin birinci boyutu; duygular algilama, degerlendirme ve ifade etmedir. Bir
lider, izleyicilerinin elestirel bir tarzda diisiinmelerini ve problemlerle ugrasirken yenilik¢i
sonuglar elde etmelerini tesvik ediyor ise, entelektiiel uyarim 6zelligini yerine getiriyor
demektir. izleyicilerinin duygularini algilayabilme yetenegine sahip liderler, izleyicilerinin
yaratici diisiinme ve basarili problem ¢ozmede nasil tesvik edilebileceklerini bilmekte ve bu
konuda daha etkili olabilmektedirler. Ayrica, izleyiciler arasinda yaratic1 diisiinmeyi ne
zaman tesvik edecegini bilmek, liderin duygusal bilgiyi algilama ve degerlendirme
yetenegine bagli olabilmektedir (George, 2000: 1049). Etkili bir lider, belirli duygularin ve
ruh hallerinin izleyiciler arasinda yaratici diisiinceyi engelleyebilecegini anlayabilmekte,
izleyicilerinin duygularim algilayarak ve degerlendirerek yaratici diisiince icin en uygun
zamani belirleyebilmektedir. Etkili liderler, durumun gerektirdiklerini anlayabilmek igin,
izleyicilerden alabilecegi sozsiiz ipuclarimi da dogru olarak yorumlayabilme yetenegine
sahiptirler. Izleyicilere problem c¢6zmek iizere ilham vermek igin, izleyicilerinin

duygularinin farkinda olmak liderler i¢in 6nemlidir (Barling vd., 2000: 160).

Duygusal zekanin ikinci boyutu; duygulart anlama ve muhakeme etmedir. Duygusal
anlamas1 yiliksek olan liderler, izleyicilerine entelektiiel uyarim vermede daha etkili

olabilmektedirler (Gardner ve Stough, 2002: 76). Etkili liderin problem ¢6zmedeki basarisi,
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insanlar1 ve sosyal sistemleri anlamada yatmaktadir. Kendi duygularin1 ve izleyicilerinin
duygularin1 anlayan liderler,  problem ¢6zmede ve izleyicilerini problem ¢6zme

aktivitelerine dahil etmede daha yetenekli olmaktadirlar (George, 2000: 1049).

Duygusal anlamasi yiiksek olan liderler, izleyicilerinin duygularini anlama ve onlarin
arzuladiklar1 hedeflere ulagsmada birbirlerini etkileme yetenegine sahiptirler (Gardner ve
Stough, 2002: 76). Liderin kendi davranisinin izleyicilerin duygular1 {izerindeki etkiyi
anlama kabiliyeti ve belirli olaylarin bazi duygusal tepkileri ortaya ¢ikardigini anlama
yetenegi, liderin izleyicilerine geri besleme sagladigi durumlarda 6nemli olmaktadir. Bir
lider izleyicilerinin duygularini anlama yetenegine sahip oldugunda, elestirel yaklasimlar

icin daha dikkatli olma durumundadir.

Etkili liderler, icten duygular ile i¢ten olmayan duygular fark etme yetenegine ve gercek
his ile yapmacik duyguyu ayirt etme yetenegine sahiptirler. Bu nedenle, izleyicilerinin
sosyal uyum saglama endisesi ile, gercek duygularini ifade etmediklerini anlamak etkili bir
lider icin ¢cok 6nemlidir (Barling vd., 2000: 159). Engellemelere ragmen liderin izleyicileri
ile iletisim kurmasi i¢in, izleyicilerinin duygularimi ve kendi duygularinin izleyicilerin

tizerinde nasil bir etkiye sahip oldugunu anlamasi gerekmektedir.

Duygusal zekéanin iigiincii boyutu; duygular1 diizenleme ve yonetmedir. Entelektiiel uyarim,
statiikoyu sorgulamay1 ve problem durumlariyla ugrasmaya yeni yaklasimlar gelistirmeyi
icermektedir (Bass, 199: 11; Boehnke vd., 2002: 7). Kendi ruh halini ve duygularini kontrol
etme yetenegine sahip liderler veya pozitif bir ruh hali sergileyebilen liderler, yaratic1 ve
yenilik¢i diisiinmeyle mesgul olmakta ve izleyicilerinin arasinda bu diisiinceyi tesvik
etmektedirler (Palmer vd., 2001: 8). lyi bir ruh hali ve duygular gelistirmek igin duygulari
yoneterek, liderler yaratici diisiince ve problem ¢ézmede daha basarili olabilmektedirler

(George, 2000: 1050).

Duygusal yonden yiiksek zeka diizeyine sahip olan liderler, organizasyonel islevleri
gerceklestirmek iizere yaratici diisiinceyle mesgul olmak i¢in, kendi duygularimi ve ruh

hallerini onarmada daha yeteneklidirler. Ayrica, etkili bir lider kendi ruh halinin ve
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duygularinin davranislar iizerindeki etkisini bilmekte ve durumun gerekliliklerine gore

duygularini biraz degistirebilmektedir (George, 2000: 1050).

Duygusal yonetim yetenegi yiiksek olan bir lider, izleyicilerin arasinda yaraticiligi artirmak
icin pozitif duygulart kullanabilmekte ve sonugta izleyicilerini diisiinsel olarak harekete
gecirmede etkili olmaktadirlar (Gardner ve Stough, 2002: 76). Arastirmacilar, yetenek
tabanli duygusal zeka testinde yiiksek puan alan bireylerin, ister notr isterse negatif ruh
hallerinde olsun yeniden pozitif ruh halini elde etme egiliminde olduklarini ortaya
koymuslardir. Pozitif ruh halinde olan bireylerin daha uygun degerlendirmeler yapma,

pozitif diisiinme ve bagskalarina daha fazla yardim etme egiliminde olduklar1 goriilmiistiir

(a.g.m.).

Duygusal zekanin dordiincii boyutu; duygularin kullanmmidir. Etkili liderler, izleyiciler
arasinda pozitif duygularin olusturdugu tecriibeyi gelistirmek ve daha ileriye gotiirmek icin
izleyicilerin duygularmi kullanmaktadirlar (George, 2000: 1049). Yiiksek duygusal
biitiinlestirme yetenegine sahip bireyler, elestirel diisiinceyi gelistirmek icin duygulari
kullanma yetenegine sahiptirler (Day ve Carroll, 2004: 1444.). Bu nedenle, kendi
duygularin1 kullanmada yetenekli olan liderler izleyicilerine entelektiiel uyarim davraniglar
gostermede daha etkili olabilmektedirler (Palmer vd., 2001: 8). Buna ek olarak, liderler
kendi duygularmi, kendi ve izleyicilerinin dikkatini ¢O6ziim isteyen problemlere
yonlendirmek i¢in ve gorevleri onceliklendirmek i¢in kullanabilmektedirler (George, 2000:

1049).

Goriildiigii  gibi, entelektiiel uyarim duygusal zek&nin alt boyutlarindan dogrudan

etkilenmektedir. Bu dogrultuda ¢calismanin H3 hipotezi su sekildedir:

Hs: Bireyin sahip oldugu duygusal zeka becerileri olan “duygulart algilamasi
degerlendirmesi ve ifade etmesi”, “duygular1 kullanmas1”, “duygular1 anlamasi ve
muhakeme etmesi”, “duygular1 diizenlemesi ve yoOnetmesi” ile entelektiiel uyarim

davraniglart arasinda anlaml bir iligki vardir.
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4.4.1.4. Bireysel Destek ve Duygusal Zeka Boyutlari

Bir lider, izleyicilerinin ihtiyaclarimi Onemsediginde ve buna dikkat ettiginde ve
izleyicilerine kisisel 6zen gosterdiginde, bireysel destek davranislarn sergiliyor demektir.
Dinleme, iletisim kurma, izleyicilerin ihtiyaglarini nasil karsilayacagim karar vermedeki

isabetli yol gostericiligi bireysel destek 6zelliginin temel bilesenleridir.

Bireysel destek davraniglari gosteren bir lider, izleyicilerine organizasyonun herhangi bir
iyesi olarak degil, bir birey olarak davranmakta, onlara bireysel fakat esit ilgi gostermekte,
ko¢luk yapmakta ve tavsiyelerde bulunmaktadir. Bu siirecin duygusal zeka boyutlar ile

olan iligkisi Sekil 4.5’te gosterilmektedir.

BAGIMSIZ DEGISKEN

- Duygulan Algilama,
Deserlendirme ve ifade Etme . ..
BAGIMLI DEGISKEN
- Duygular1 Anlama ve
Muhakeme Etme \ Bireysel
/ Destek
- Duygular1 Yonetme /

Diizenleme /
- Duygularin Kullanimi

Sekil 4.5: Duygusal Zekanin Boyutlar ve Bireysel Destek ile liskisi

Kaynak : Cakar, 2002: 60’tan uyarlanmistir.

Duygusal zekanin birinci boyutu; duygular1 algilama, degerlendirme ve ifade etmedir.
Duygulan algilama ve ifade etme yetenegi, bir liderin bireysel destek 6zelligi ile ortaya
¢tkmasinda da onemli olabilmektedir. izleyicilerin ihtiyaglarma karsi hassas olan ve
izleyicilerinin duygularini dogru bir sekilde algilayabilen liderler, grup ve organizasyonun
etkililigini artiracak olan izleyicilerinin gelisimi i¢in ihtiya¢ duydugu alanlar1 daha iyi

nitelendirebilmektedir (George, 2000: 1048). Duygusal yonden zeki olan bireyler,
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duygularinin ve bu duygularinin bagkalar iizerindeki etkilerinden haberdardirlar (Mayer ve
Salovey, 1997: 11). Kendi 6z benliginin bilincinde olan liderler, basaril1 kisiler aras iligki
kurma egilimindedirler ve izleyicilerinin ihtiyaclarina kars1 daha empatik olabilmektedirler
(Mayer ve Geher, 1996: 91). Baskalarinin duygularin1 dogru olarak okuyabilen bireyler,
kisiler aras1 etkilesimlerde ve isbirligi gerektiren islerde daha etkili olma egilimindedirler
(Cobb ve Mayer, 2000: 15). Aragtirmalar, liderin duygusal ifadesinin hem izleyicilerin
etkilenmesinde hem de izleyicilerin lider etkinliginin algilanmasinda 6nemli bir etkisi
oldugunu gostermektedir (Palmer vd., 2000: 5). Liderler, pasif olumsuz bir duyguya
(iiztintii) karsilik olarak aktif olumsuz bir duygu (sinirlilik) sergilediklerinde, izleyicilerinin
yiikksek kaygi diizeyine ve diisiik gevseme diizeyine sahip olduklar1 goriilmiistiir. Ayrica,
tarafsiz (notr) duygu ile hareket eden liderlerin, sinirlilik ve iiziintii ile hareket eden
liderlerden izleyicilerin lider etkililigi konusunda daha fazla begenildikleri ortaya ¢ikmistir

(Barling vd., 2000: 159-160).

Duygusal zekanin ikinci boyutu; duygulari anlama ve muhakeme etmedir. Bireysel destek,
izleyicilerin ihtiyaclar ve gelisimsel hedefleri iizerinde odaklanmaktadir (Palmer vd., 2001:
8). Duygusal olarak zeki olan bireyler, empatik olma ve kisiler arasi iligkileri yonetme
konularinda yeteneklidirler (Davis, 2004: 30-37). Bu nedenle, duygusal zeka diizeyi
yiiksek olan liderlerin, basarili birer doniistiiriicii lider olmalar1 beklenmektedir (Mayer vd.,
2000: 411). Bass (1999: 11-12), doniistiiriicii liderlerin izleyicilerini anlama ve onlarla
karsilikli etkilesim igerisinde olma ve empatik davranarak, izleyicilerin ihtiyaglarinin tam
olarak farkinda olma yeteneklerine sahip olduklarin1 6ne siirmiistiir. Bass; bireysel destek
davraniglarinin onemini anlayan bireylerin, is arkadaslariyla, astlartyla ve miisterileriyle
pozitif bir iliskiye sahip olma egiliminde olduklarini ve bu bireylerin baskalarina yardim
ederek kazancli olduklarin1 ve bagskalarimi kendi problemlerini tartismalart icin

cesaretlendirdiklerini belirtmistir (Eraslan, 2005: 12-28).

Duygusal zekanin iiciincii boyutu; duygular: diizenleme ve yonetmedir. Karmagik olaylarda
duygularin1 kontrol edemeyen ve yonetemeyen bir lider, izleyicilerin ihtiyaglar1 tizerinde
odaklanmakta giicliik cekebilmektedir. Izleyicilerinin ihtiyaclarina dikkat etmek igin, kendi

duygularini1 kontrol edebilen liderlerin daha etkili olduklar1 goriilmektedir (George, 2000:
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1049). Ornegin; etkili bir lider, izleyicilerin ihtiyaclarina destek vermek igin negatif
duygularin yaratildifi ortamlardan kendilerini ayirabilmektedirler. Etkili liderler,
izleyicileri ile basarili bir sekilde karsilikli etkilesim icerisinde olma yetenegine sahiptirler
ve iliski yonetiminde oldukg¢a yeteneklidirler. Aragtirmacilar, liderlerin kendi duygularini
yonetme yeteneginin kisileraras: etkililik ile baglantili oldugunu bulmuslardir. Yiiksek
duygusal yonetim diizeyi olan bireyler karmasik olaylar1 ¢6zme yetenegine sahiptirler

(Davis, 2004: 61-70).

Duygusal zekanin dordiincii boyutu; duygularin kullanimidir. Bir lider izleyicilerine rehber,
yol gosterici gibi davrandiginda ve izleyicilerini desteklediginde bireysel destek denen
ozelligi gosteriyor demektir. Etkili liderler, izleyiciler arasinda pozitif duygularin
olusturdugu tecriibeyi gelistirmek ve daha ileriye gotiirmek i¢in izleyicilerin duygularini

kullanmaktadirlar (George, 2000: 1049).

Goriildiigii  gibi, bireysel destek duygusal zekdnin alt boyutlarindan dogrudan
etkilenmektedir. Bu dogrultuda ¢calismanin Hy hipotezi su sekildedir:

H,4: Bireyin sahip oldugu duygusal zeka becerileri olan “duygulart algilamasi
degerlendirmesi ve ifade etmesi”, “duygular1 kullanmas1”, “duygular1 anlamasi ve
muhakeme etmesi”, “duygular diizenlemesi ve yonetmesi” ile bireysel destek davranislar

arasinda anlamli bir iligki vardir.

4.4.1.5. Duygusal Zeka ve Doniistiiriicii Liderlik Davrams Boyutlarimin Diger

Etkenlere Gore Farklilik Gostermesi

Duygusal zeka ve doniistiiriicti liderlik davranis1 kavramlar ile aralarindaki iliski onceki
boliimlerde incelenmistir. Bu incelemelerde, duygusal zekanin donistiiriicii liderlik
davranigini olumlu olarak etkiledigi goriilmektedir. Bunun yani sira, bu iki kavramin ortak

yani, insanlarla iliskiler kurmaya ve etkilesime dayanmasidir.

Duygusal zekd kavrami ile cinsiyet, 1Q, liderlik, kisilik, sosyal iligkiler kalitesi, yasam
memnuniyeti ve akademik basar1 gibi degiskenlerle olan iligkisi bircok arastirmaya konu

olmustur. Yapilan ¢ogu arastirmalara gore bireylerin yaslari, mesleki tecriibeleri ve
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cinsiyetleri gibi Ozelliklere gore, duygusal zeka seviyelerinde anlamli bir farklilik
bulunmamistir (Cakan ve Altun, 2005: 371). Bu ¢alismada da duygusal zeka seviyelerinin

statiilere gore farklilik gosterip gostermedigi incelenmistir.

Duygusal zeka seviyesinin statiilerle olan iligkisi Sekil 4.6’da gosterilmektedir.

Sekil 4.6: Duygusal Zekanin Statiiler ile Olan iliskisi

Bu dogrultuda calismanin Hs hipotezi su sekildedir:
Hs: Kisilerin statiileri ile duygusal zeka seviyeleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Liderlik kavrami da, iizerinde bir¢ok arastirma yapilan kavramlardan biridir. Yoneticilerin
liderlik davraniglarinin  farkli  boyutlarinin incelenmesi, gerek sosyolojik, gerekse
organizasyonel acidan Onemli bir arastirma konusu olmus, liderlik davramislarimi farkli
acilardan ele alan c¢ok sayida model gelistirilmis, modellerde yoneticilerin liderlik
davraniglarini etkileyen faktorler aragtirtlmistir. Bu arastirmalarin bir¢ogunda, yoneticilerin
demografik ozellikler olarak tanimlanan yas, cinsiyet, egitim, iste kalma siiresi, gorev
niteligi vb. niteliklerinin liderlik davramislar1 iizerinde etkili olup olmadig1 saptanmaya
calisilmistir (Tracey, 2002: 207). Doniistiiriicii liderlik 6zelliklerinin cinsiyete gore farklilik

gostermedigi ama farkli yonetsel seviyede bulunanlarin, doniistiiriici liderlik 6zellikleri
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arasinda farklilik olabilecegi arastirmacilar tarafindan belirtilmektedir (a.g.m.). Bu
calismada da, doniistiiriicii liderlik 6zelliklerinin statiilere gore farklilik gosterip

gostermedigi incelenmistir.

Doniistiiriicii liderlik 6zelliklerinin statiilerle olan iliskisi Sekil 4.7°de gosterilmektedir.

Sekil 4.7: Déoniistiiriicii Liderligin Statiiler ile Olan Iliskisi

Bu dogrultuda ¢alismanin He hipotezi su sekildedir:

H. Kisilerin statiileri ile doniistiiriicii liderlik davranislar1 arasinda anlamli bir farklilik

vardir.
4.4.2. Orneklem Secimi

Arastirmada ele alinan hipotezlerin gecerliliklerini test etmek amaciyla, sinirli ve dar
kapsamli bir ana kiitle belirlenmistir. Bu evren, 74 kisiden olusan Kayseri Askerlik Dairesi
Baskanlig1 teskilatinda calisan subay ve astsubaylardir. Bu ana kiitleyi olusturan tiim
Ogelere ulasilmis ve dolayisiyla “tam sayim” gerceklestirilmistir. Arastirmanin ana amaci
genelleme yapmak degil, iki degisken arasindaki iliskiyi ortaya koymak oldugu icin ana

kiitlenin belirlenmesinde ve Orneklem se¢iminde, zaman acisindan ve maddi yonden bu
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yontemin daha uygun oldugu diistiniilmiistiir. Arastirma Eyliil 2005-Ocak 2006 aylar

arasinda gerceklestirilmistir.

4.4.3. Arastirmada Kullanilan Envanterler

Burada sirasiyla, arastirmada kullanilan envanterlerin secilmesi ve secilen envanterlerin

gecerlilik ve giivenilirligi konular1 hakkinda bilgiler verilmektedir.

4.4.3.1. Arastirmada Kullanilan Envanterlerin Secilmesi

Duygusal zeka kavramini 6lgmenin pek ¢ok yontemi vardir. Duygusal zekanin anlamiyla
ilgili farkl1 yorumlar oldugu i¢in her duygusal zeka ol¢iitii, degerlendirdigi olgu bakimindan
farklilik gostermektedir. Yetenek tabanli model ile karma model karsilastirildiginda,
temelde cikis noktalar1 aymidir. Fakat karma duygusal zekd modelleri yetenek tabanli
modellerden oldukc¢a farklidirlar. Her seyden once bu karma modeller bir duygusal zeka
modeli 6nermektedirler. Her ne kadar bu modeller icerisinde duygusal zekd kavraminin
zihinsel becerileri bulunsa da, kisilik 6zelliklerini tanimlayan unsurlar1 da vardir (Mayer
vd., 2000: 402). Bu nedenle, duygusal zeka kavramini zihinsel beceriler kavrami sinirlari
icinde ele almak ve diger kisilik oOzelliklerinden ayr1 tutmak daha yararli olacagi
belirtilmektedir. Boylelikle, yetenek tabanli duygusal zekd modelinin Onerdigi temel
boyutlarin bireyin davraniglarina ve hayattaki basarisina olan katkisinin analiz edilmesi
miimkiin olabilecegi goriilmektedir. Bu ¢alisma, yetenek tabanli duygusal zekd modelinde
ele alinan duygusal becerilerin sinirlart i¢inde yapilmistir. Yetenek tabanli duygusal zeka
modelinde ele alinan beceri ve yeterliliklerin organizasyon yasamindaki basarinin
belirlenmesi ve organizasyonel iligkileri anlamlandirmasi acgisindan daha yararli olacagi ve
bu modelin ¢alismaya zenginlik katacagi diisiiniilmiistiir. Yetenek tabanli duygusal zeka
modelini esas alarak gelistirilen testlere asagida kisaca deginilerek arastirma icin secilen

test belirtilmistir.

Mayer vd. (2004: 213)’nin olusturdugu MSCEIT duygusal zekayr psikolojik bir yetenek
olarak Ol¢meyi hedefleyen bir envanterdir ve psikometrik agidan giivenilirdir. Ama bu
calismanin amagclar1 agisindan kuramsal olarak en uygun envanter olmasina karsin fazla

ayrintilidir. Testin ilk hali olan MEIS yaklasik olarak 40 sayfadir ve i¢inde bulunan resim
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kitapcigindaki resimlerin ve arastirmacinin  dinletecegi bir miizik  seckisinin
degerlendirilmesi gibi 6zel uygulamalari, kiside belirli duygularin neler uyandirdigini
(duygunun uyandirdig1 renk, 1s1, tat gibi) 6grenmeye yonelik sorulari, kisinin kendisini ve
digerlerinin duygularint degerlendirmesini isteyen ornek olaylari, duygularin bilesimlerinin
algilanisina, onlarin yogunlasmasi durumuna ve onlar ifade etmeye yonelik sorulari
kapsamaktadir. MSCEIT ise MEIS’i temel alarak daha da gelistirilmistir. Biitiin bu
karmasik sorular yapisimi uygulayabilmek ve degerlendirebilmek icin de uygulayicinin
psikometrik acidan yeterli olmasi gerekmektedir. Bu testler, ¢cok ayrintili, ¢cok uzun hem
katilimcinin hem de uygulayicinin yeterli diizeyde olmasi gerektiren, psikometrik bilgi

isteyen testler oldugundan bu arastirma da kullanilmamaistir.

Bir diger test ise Salovey vd. (1995: 126-154) tarafindan gelistirilen Karakter Ozellikli
Mizag Otesi Analizi (Trait Meta-Mood Scale-TMMS)’dir. Bu test her ne kadar kisinin
ruhsal durumun ortaya cikarilmasi amaciyla gelistirilmis olsa da, bir¢cok caligmada
duygusal zekanin degerlendirilmesi amaciyla kullanilmigtir. TMMS, 30 sorudan olusan ve
kendini degerlendirme yontemiyle uygulanabilen bir testtir. Olcekte yer alan sorular
duygulara olan dikkati, duygusal aciklig1 ve duygusal diizelmeyi esas alan ii¢ alt olcekte
degerlendirilmektedir. TMMS, yetenek tabanli duygusal zekd modeli esaslarinda

gelistirilmedigi i¢in bu arastirmaya uygun bir test olmadig goriilmektedir.

Schutte vd. (1998), Salovey ve Mayer (1990, 1997)’in duygusal zekd modelini esas alarak,
Duygusal Zeka Testi (Self-Report Emotional Intelligence Test SREIT) ni olusturmuslardir.
Bu 06l¢egi duygusal zekanin kendini rapor etme teknigiyle Olciilebilmesi icin kisa bir teste
duyulan ihtiyacgtan dolayr gelistirmislerdir (Prati, 2004: 44). Bu test, katilimcidan, dlgekte
yer alan sorulara katilim diizeylerini belirterek cevaplamalarini istemektedir. Bu nedenle,
laboratuar ortami gerektirmeyen, sadece kagit ve kalem ile gerceklestirilebilen, fazla zaman
almayan (10-15 dk) testtir. SREIT (Self-Report Emotional Intelligence Test)’in telif hakki
olmayip, yazarlar tarafindan akademik calismalarda kullanilmasina miisaade edilmistir
(Schutte vd., 1998). Bu nedenlerle, bu arastirmanin amacina uygun oldugu degerlendirilen
ve duygusal zekanin yetenek tabanli modeli ¢ercevesinde gelistirilen Duygusal Zeka Testi

(Self-Report Emotional Intelligence Test - SREIT) kullanilmistir.
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Doniistiiriicti liderligin Olgiimiinde ise, Bass’in olusturdugu temel liderlik envanterinin
(MLQ) bir parcast olan Avolio ve Bass’in doniistiiriicii liderlik davranis1 envanteri
(Transformational Leadership Questionnaire-TLQ) kullanilmistir. Avolio ve Bass’in
envanteri zaman icinde geri bildirimler sonucu revize edilmis, bilimsel cevrelerde
gecerliligi ve giivenilirligi kabul edilen ve doniistiiriicii liderligin 6l¢iimiinde yaygin olarak

kullanilan bir envanterdir (Cakar, 2002: 69-70).

Gerek duygusal zekanin ol¢iimii, gerekse doniistiiriicti liderlik 6zelliklerinin Sl¢iimii igin
secilen testlerin kendini degerlendirme (self report) yontemiyle gelistirilmis olmasi, bu tiir
testlere yoneltilen iki genel elestiriyi giindeme getirmektedir. Birinci elestiri, kendini
degerlendirme testini uygulayan kisinin kendisini daha iyi daha olumlu gosterme egilimi
icerisinde olabilecegidir. Ikincisi ise, kendini degerlendirme testini uygulayan kisinin
testteki sorular1 yanlis anlamasi veya eksik algilamasi olabilecegidir (Prati, 2004: 16-17).
Kendini degerlendirme yontemiyle hazirlanan testlerin bu kisitlar1 olmasina ragmen, bu
yonteme duyulan ihtiyacin kisilik kavramiyla az da olsa giderilebilecegi diistiniilmektedir.
Kisiligi, “toplumsal kisilik” ve “6zel kisilik”” olarak ayiran yaklagima gore, 6zel kisilik sakl
kalmakta ve sadece kisinin fark edebilecegi alan icerisinde gizlenmektedir. Mayer vd.
(2004: 199) kisiligi olusturan bilesenleri, diisiik diizeyden yiiksek diizeye kadar hiyerarsik
bir bicimde gostermislerdir. Diisiik diizeydeki bilesenler genellikle motivasyonel, duygusal
ve biligsel gruplar dahilinde goziikmektedirler. Orta diizeyde yer alan bilesenler, diisiik
diizeydeki bilesenlerle etkilesim icerisindedir. Yiiksek diizeydeki bilesenler ise, alt seviyede
yer alan bilesenlerin daha karmasik islenmis haliyle kisilik ve sosyallesme olarak
yansimasidir. Dort boliimlii olarak diizenlenen Mayer ve Salovey’in yetenek tabanli
duygusal zekd modelinin birinci boliimii (Duygular1 Algilama, Degerlendirme ve Ifade
etme) ile ikinci boliimii (Duygularin Kullanimi) goreceli olarak duygu sisteminin gizli bilgi
isleme alanlaridir. Diger boliimler ise, bireyin planlari, hedefleri ve kisiligi ile
biitiinlestirilmelidir. Kisiligin bu 06zel yani, birey hakkindaki bazi bilgilerin bireyin
kendisine acik ve baskalarina kapali oldugu sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir. Bu noktada,
kendini degerlendirme (self report) yontemiyle gelistirilen testlerin her ne kadar kisitlar

olsa da kullanilabilirligi faydalar1 acisindan yadsinmamasi gerekmektedir. Akademik
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arastirmalarda bu yontemle gelistirilmis testlerin olduk¢a fazla kullanildigi bilinen bir

gercgektir (Prati, 2004: 17).
4.4.3.2. Arastirmada Kullanilan Envanterlerin Gegerlilik ve Giivenilirligi

Duygusal zekanin ol¢iimii icin bu arastirmada kullanilmasi en uygun oldugu diisiiniilen
Duygusal Zeka Testinin (Self-Report Emotional Intelligence Test - SREIT), giivenilirlik ve
gecerlilik bulgularinin yan1 sira kisa ve zahmetsiz uygulanabilir olmasi akademik
caligmalarda en fazla kullanilan testlerden biri olmasini saglamistir (Prati, 2004: 82).
Orijinal dildeki test, iic Ingilizce Ogretmeni tarafindan ayr1 ayri Tiirkce’ye cevrilmis,
dordiincii kisi tarafindan tekrar Ingilizce’ye cevrilmistir. Anketin orijinali ve yapilan ceviri
karsilastirilmis, yanlis anlasilma olasiligi olan ifadeler yeniden gbdzden gecirilmistir.
Tiirkge’ye cevrilen Duygusal Zeka Testinin (Self-Report Emotional Intelligence Test -
SREIT) yer aldig1r anket formu Ek-1’dedir. Testin pilot uygulamasi sirasinda, 3 subay 5
tane de astsubayla yiizyiize goriisme yontemiyle test uygulanmustir. Ifadelerin icerik
gecerliligi test edilmistir. Petrides ve Furnham (2000: 318) ile Prati (2004: 82)’nin
arastirmalart bu testin yiiksek giivenilirlik katsayis1 (0=.87 ile a=.90) ile 4 faktorlii bir
yapiya sahip oldugunu belirtmekte ve bu yapinin da Mayer ve Salovey (1997)’in 6nerdigi
yetenek tabanli duygusal zeka modeli ile benzerlik gosterdigi ifade edilmektedir. Duygusal
Zeka Testini (Self-Report Emotional Intelligence Test - SREIT) olusturan ifadelerin
birbirleriyle tutarlilik gosterip gostermedigi, aralarindaki iliskinin (korelasyon) olciilmesi
amaciyla giivenilirlik analizi yapilmistir. Giivenilirlik analizi i¢in SPSS 13.0 programinda
Alfa (Cronbach) yontemi kullamilmistir. Duygusal Zeka Testinin (Self-Report Emotional
Intelligence Test - SREIT) giivenilirlik analizi sonucu Tablo 4.1’dedir.

Tablo 4.1: Duygusal Zeka Testinin Giivenilirlik Analizi Sonucu

Cronbach's
Cronbach's | Alpha Based on
Alpha Standardized Nof Items
Items
922 927 33
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Tablo 4.1’e gore, Duygusal Zeka Testinin (Self-Report Emotional Intelligence Test -
SREIT) giivenilirlik katsayist a= .922 olarak goriilmekte, bu da 6lcegin yliksek derecede

giivenilir bir 6lcek oldugunu gostermektedir.

Avolio ve Bass’in Doniistiiriicii Liderlik Davranisi Envanteri (Transformational Leadership
Questionnaire-TLQ) yapisal gecerliligi kanitlanmis ve yerlesmis bir envanterdir (Cakar,
2002: 74). Cesitli iilkelerde bir¢ok calismada ordulardan okullara kadar genis bir yelpazede
kullanilmis olan Cok Faktorlii Liderlik Anketi’nin gelistirilmis ve revize edilmis hali olan
Doniistiiriicti Liderlik Davranist Envanterinin (Transformational Leadership Questionnaire-
TLQ) yer aldigi anket formu Ek-1’dedir. Doniistiiriicii liderlik davranisinin dort temel
boyutunu dl¢mek iizere gelistirilen envanterin giivenilirlik katsayis1 (a= .95) yiiksek oldugu
belirtilmektedir (Cakar, 2002: 74). Donistiiriici Liderlik Davranist  Envanterini
(Transformational Leadership Questionnaire-TLQ) olusturan ifadelerin birbirleriyle
tutarlilik gosterip gostermedigi, aralarindaki iliskinin (korelasyon) Ol¢iillmesi amaciyla
giivenilirlik analizi yapilmistir. Giivenilirlik analizi icin SPSS 13.0 programinda Alfa
(Cronbach) yontemi kullanilmistir. Doniistiiriici  Liderlik Davranisi  Envanterinin
(Transformational Leadership Questionnaire-TLQ) giivenilirlik analizi sonucu Tablo

4.2’ dedir.

Tablo 4.2: Doniistiiriicii Liderlik Davranisi Envanterinin Giivenilirlik Analizi

Sonucu
Cronbach's
Cronbach's Alpha Based on N of
Alpha Standardized Items
Items
976 977 37

Tablo 4.2’e gore, Doniistiiriici Liderlik Davranisi Envanterinin  (Transformational
Leadership Questionnaire-TLQ) giivenilirlik katsayis1 a= .976 olarak goriilmekte, bu da

Olcegin yiiksek derecede giivenilir bir 6lcek oldugunu gostermektedir.
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4.4.4. Verilerin Toplanmasi

Burada sirasiyla, arastirmada kullanilan envanterlerin sorularinin niteligi ile envanterlerin

dagitilmasi ve doniis oranlar1 hakkinda bilgiler verilmektedir.
4.4.4.1. Anket Sorularmin Niteligi

Schutte vd. (1998) tarafindan Salovey ve Mayer (1990, 1997)’in duygusal zekd modeline
esas alinarak olusturulan Duygusal Zeka Testi (Self-Report Emotional Intelligence Test
SREIT) toplam 33 sorudan meydana gelmektedir. Her bir soruyu 6l¢mek icin likert tipi 5’li
bir oOlcek kullanilmistir. Bu oOlgege gore katilimcilar “kesinlikle katilmiyorum”,
“katilmiyorum”, “fikrim yok”, “katiliyorum” ve “kesinlikle katiliyorum” tercihlerinden
birini yaparak testi cevaplamaktadirlar. Katilimciin tercihi bir deger tasimaktadir. Buna

gore,

“kesinlikle katilmiyorum” = 1

“katilmiyorum” =2
“fikrim yok” =3
“katiliyorum” =4
“kesinlikle katilhyorum” =35

Bu olcekte 1 degeri ilgili maddede yer alan duygusal zekd becerisinin hi¢cbir zaman
olmadigini, 5 degeri ise maddede yer alan duygusal zekd becerisinin her zaman oldugunu

ifade etmektedir. Testte yer alan 5, 28 ve 33 numaral1 sorular olumsuz kurgulanmaistir.

Duygusal Zeka Testi (Self-Report Emotional Intelligence Test SREIT)'nde yer alan
yetenek tabanli duygusal zekda modelinin ilgili boliimleri ve soru numaralar1 Tablo 4.3’te

sunulmaktadir.
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Tablo 4.3: Duygusal Z§kﬁ Testi (Self-Report Emotional Intelligence Test
SREIT)’nin Ilgili Boliimleri ve Soru Numaralari

Ilgili Beceriler Soru Numaralari

Duygular1 Algilama, Degerlendirme

4,13, 14, 24, 30, 33

1,2,3,6,9,12, 16, 17,
19, 21, 22, 23, 28

Etme

% ve Ifade etme. 3, 15,18,25,29, 32

5 Duygularin Kullanimi 7,8,10,11, 20, 26, 27, 31
g Duygular1 Anlama ve Muhakeme

)

>

=)

A

Duygular1 Yonetme / Diizenleme

Avolio ve Bass tarafindan olusturulan Doniistiiriici Liderlik Davranist  Envanteri
(Transformational Leadership Questionnaire TLQ) toplam 37 sorudan meydana
gelmektedir. Her bir soruyu 6l¢mek i¢in likert tipi 5’li bir ol¢cek kullanilmistir. Bu 6lgege
gore katilimcilar “kesinlikle katilmiyorum”, “katilmiyorum”, “fikrim yok”, “katiliyorum”
ve “kesinlikle katiltyorum” tercihlerinden birini yaparak testi cevaplamaktadirlar.

Katilimcinin tercihi bir deger tagimaktadir. Buna gore,

“kesinlikle katilmiyorum” = 1

“katilmiyorum” =2
“fikrim yok” =3
“katiliyorum” =4
“kesinlikle katiliyorum” =35

Bu olgekte 1 degeri ilgili maddede yer alan doniistiiriicii liderlik davranisinin hi¢bir zaman
olmadigini, 5 degeri ise maddede yer alan doniistiiriicii liderlik davranisinin her zaman

oldugunu ifade etmektedir.

Doniistiiriicii Liderlik Davranist Envanteri (Transformational Leadership Questionnaire

TLQ)’nin ilgili boliimleri ve soru numaralar1 Tablo 4.4’de sunulmaktadir.
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Tablo 4.4: Doniistiiriicii Liderlik Davramsi Enyanteri (Transformational
Leadership Questionnaire-TLQ)’nin Ilgili Boliimleri ve Soru

Numaralar

Tlgili Davramslar Soru Numaralari

Ideallestirilmis Etki / Karizma 1,2,3,4,5,6,7,8,9, 10
=l
: ntelektiie arrm , 12,15, 14, 15, 10,
é’ Entelektiiel Uy. 11,12, 13, 14, 15, 16, 17
2 . 9 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24,
:éh E Esin Kaynagi Olma 25.26. 27.
5 O .
Qo j Bireysellestirilmig Ilgi gg’ 52’ 2(7)’ 31,32, 33,34,

4.4.4.2. Anketlerin Dagitilmasi ve Doniis Oram

Ek-1°de yer alan ve Duygusal Zeka Testi (Self-Report Emotional Intelligence Test SREIT)
ile Doniistiiriicii Liderlik Anketini (Transformational Leadership Questionnaire TLQ)
kapsayan form, Kayseri Askerlik Dairesi Baskanligi’'na bagl olarak Kayseri, Kirsehir,
Nigde ve Nevsehir il ve ilgelerinde gorev yapan subay ve astsubaylara posta yoluyla
gonderilmigtir. Yapilan cesitli goriismeler ve cabalar sonucunda anketlerin tamaminin geri
doniisii saglanmistir. Gonderilen 74 anketten 74 adedi geri donmiis ve yapilan inceleme
sonucu anketlerin tiimii gecerli ve degerlendirmeye uygun bulunmustur. 33 soruluk
Duygusal Zeka Testi, 37 soruluk Doniistiiriicii Liderlik Anketi ile demografik bilgilerle
toplam 75 adet sorudan olusan 74 adet anket bilgileri 5550 veri olarak SPSS 13.0

programina girilmistir.
4.4.5. Verilerin Analizi Yontemi

Calismanin Orneklemine duygusal zekad testi (33 madde) ve doniistiiriicii liderlik (37
madde) anketleri uygulanmistir. Anketlerde uygulanan olcekler kisilerin konuyla ilgili
tutumlarim1 O6lcmeyi hedefleyen likert tipi 5’li Olcektir. Likert tipi olgek, interval bir
olcektir. Interval olcekler iizerlerindeki herhangi iki nokta arasindaki uzakligin
Olciilebildigi, toplanilan veriler iizerinde belirli aritmetik islemler yapilabilen merkezi
egilim ve aritmetik ortalamaya sahip 6l¢eklerdir. Bu sayede kisilerin yalnizca tercihlerini

degil, tercihlerinin derecesinin de ol¢iilmesini saglamaktadir.
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Duygusal zeka ile doniistiiriicii liderlik davranislar arasindaki iligskinin diizeyini ve yoniinii
belirlemek amaciyla basit korelasyon analizi yapilmistir. Her iki degiskenin de siirekli
degisken olmasi ve degiskenlere iliskin verilerin normal dagilim gostermesi nedeniyle

Pearson korelasyon katsayisi tespit edilmistir.

Duygusal zekay1 olusturan dort boyutun doniistiiriicti liderlik davranisinin dort boyutunun
her biri iizerindeki etkilerini incelemekte kullanilmis olan yontem iki Olcek de interval
oldugu ve birbirleriyle korelasyonu olan dort degiskenin etkileri incelenecegi i¢in coklu
dogrusal regresyon analizidir. Regresyon analizi, bagimli bir degisken ile bagimli degisken
tizerinde etkisi oldugu varsayilan bagimsiz degiskenler arasindaki iliskinin matematiksel bir
model ile aciklanmasidir (Ural ve Kilig, 2005: 225). Coklu dogrusal regresyon analizi
interval Olcekli degiskenlerde, bagimhi degiskenlerdeki sapmalari aym1 anda etkileyen
birbirinden farkli bagimsiz degiskenlerin etkisini incelemek icin kullanilmistir. Bunun
yanin sira, bagimsiz degiskenlerden en ¢ok hangisinin bagimli degiskeni etkiledigini ve
ondan sonra bagimli degiskeni etkileme sirasiyla hangi bagimsiz degiskenlerin geldigini
inceleme amaciyla ileriye dogru eliminasyon yontemine dayali ¢coklu dogrusal regresyon

analizi uygulanmistir.

Ormneklemdeki subay ve astsubaylar arasindaki duygusal zekd ve doniistiiriicii liderlik
farkliliklarin1 6lgmek icin ise T testi kullamlmistir. Ciinkii, bagimsiz orneklemler icin T
testi (independent-samples t test); birbirinden bagimsiz iki grubun veya 6rneklemin bagimli
bir degiskene gore ortalamalarinin karsilastirilarak, ortalamalar arasindaki farkin belirli bir
giiven diizeyinde (% 95, % 99 gibi) anlamli olup olmadigr test etmek i¢in kullanilan
istatistiksel bir tekniktir (Ural ve Kilig, 2005: 172).

Regresyon analizi ve T testi uygulamasi icin SPSS 13.0 programi kullanilmastir.
Istatistiksel karsilastirmalarda 0.05’ten kiiciik p (anlamlilik) degerleri (p<0.05) istatistiksel

olarak anlamli kabul edilmistir.
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4.5. ARASTIRMADAN ELDE EDILEN BULGULAR VE BUNLARIN
DEGERLENDIRILMESI

Burada, arastirmaya katilan subay ve astsubaylarin sosyo-demografik ¢zellikleri, duygusal
zekd diizeyleri ile donistiiriicii liderlik Ozellikleri ve duygusal zekd bilesenleri ile

dontistiiriicii liderlik 6zellikleri arasindaki iligkiler arastirilmistir.
4.5.1. Sosyo-Demografik Ozelliklerin Degerlendirilmesi
Tablo 4.5’te aragtirmaya katilanlarin statiilerine gore dagilimlar1 incelenmistir.

Tablo 4.5 : Katihmcilarin Statiilerine Gore Dagilim

- KATILIMCI . .
STATU SAYISI YUZDESI
Subay 30 % 40,5
Astsubay 44 % 59,5
TOPLAM 74 % 100

Arastirmaya katilanlarin % 40.5°1 (30 kisi) subay, % 59.5°1 (44 kisi) astsubay olduklari

saptanmistir.

Tablo 4.6’da arastirmaya katilan subay ve astsubaylarin askerlik meslegindeki hizmet

siireleri incelenmistir.

Tablo 4.6: Katilimcilarin Hizmet Siireleri

HiZMET SURELERI
STATU 1-5Y1l | Yiizdesi |6-10 Y1l |[Yiizdesi |11 Yildan| Yiizdesi
Fazla
Subay 18 % 60 5 % 16,7 7 % 23.3
Astsubay 13 % 29,5 12 %273 19 % 432
TOPLAM 31 % 41,9 17 % 23 26 % 35,1

Subaylardan, 1-5 yil aras1 hizmeti olanlar % 60’1 (18 kisi), 6-10 y1l aras1 hizmeti olanlar %
16.7’y1 (5 kisi), 11 yildan fazla hizmeti olanlar % 23.3’ii (7 kisi) olusturduklari;
astsubaylardan ise 1-5 yil aras1 hizmeti olanlar % 29.5’1 (13 kisi), 6-10 yi1l aras1 hizmeti

115



olanlar % 27.3’1 (12 kisi), 11 yildan fazla hizmeti olanlar % 43.2°1 (19 kisi) olusturduklari
saptanmustir. Genel olarak, arastirmaya katilanlardan 1-5 yil arasi hizmeti olanlar % 41.9’u
(31 kisi), 6-10 yil aras1 hizmeti olanlar % 23’ (17 kisi), 11 yildan fazla hizmeti olanlar %
35.1°1 (26 kisi) olusturduklar1 saptanmustir.

Tablo 4.7’ de arastirmaya katilan subay ve astsubaylarin egitim durumlari incelenmistir.

Tablo 4.7: Katimcilarim Egitim Durumlar

} EGITiM DURUMU
STATU Li Yizdesi | O Yizdesi 114 Yizdesi | Li Yizdesi
ise iizdesi | On iizdesi | Lisans | Yiizdesi | Lisans | Yiizdesi
Lisans Ustii
Subay 0 % 0 0 % 0 29 % 96,7 |1 % 3,3
Astsubay 9 % 20,5 |24 % 54,5 |11 % 25 0 % 0
TOPLAM 9 % 12,2 |24 % 32,4 |40 % 54,1 |1 % 1,4

Subaylarin % 96,7’si (29 kisi) lisans mezunu ve % 3,3’ (1 kisi) lisansiistii mezunu oldugu
saptanmistir. Astsubaylarin ise % 20.5°1 (9 kisi) lise mezunu, % 54.5’1 (24 kisi) On lisans
mezunu, % 25’1 (11 kisi) lisans mezunu oldugu saptanmistir. Genel olarak arastirmaya
katilanlarin % 12.2’si (9 kisi) lise mezunu, % 32.4°ii (24 kisi) 6n lisans mezunu, % 54.1°1

(40 kisi) lisans mezunu ve % 1.4’ii (1 kisi) lisansiistii mezunu oldugu saptanmustir.
Tablo 4.8’ de arastirmaya katilan subay ve astsubaylarin medeni durumlar incelenmistir.

Tablo 4.8: Katilimcilarin Medeni Durumlari

STATU MEDENI DURUMLARI

Evli Yiizdesi Bekar Yiizdesi
Subay 16 % 53,3 14 % 46,7
Astsubay 31 % 70,5 13 % 29,5
TOPLAM 47 % 63,5 27 % 36,5

Subaylarmm % 53.3’4 (16 kisi) evli, % 46.7°si (14) kisi bekar olduklar1 saptanmustir.
Astsubaylarin ise % 70.5’1 (31 kisi) evli, % 29.5’1 (13) bekar olduklar1 saptanmistir. Genel
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olarak, arastirmaya katilanlarin % 63.5°1 (47 kisi) evli, % 36.5’1 (27 kisi) ise bekéar olduklari

saptanmistir.

4.5.2. Duygusal Zeka ve Doniistiiriicii Liderlik Davramis Boyutlar1 Arasindaki iliskinin

Degerlendirilmesi

Arastirmanin amaci, askeralma teskilatinda calisan subay ve astsubaylarin duygusal zeka
seviyeleri ile doniistiiriicii liderlik o6zelliklerinin tespit edilmesi, elde edilen bulgular
1s1¢inda  duygusal zekad ile doniistiiriicti liderlik davraniglar1 arasinda bagin ortaya
konmasidir. Bu amacla, iki degisken arasindaki iliskinin diizeyini (derecesini-siddetini-
giiclinii) ve yoniinii belirlemek amaciyla basit korelasyon analizi uygulanmistir. Her iki
degiskenin de siirekli degisken olmasi ve degiskenlere iliskin verilerin normal dagilim
gostermesi (Merkezi Limit Teoremi cercevesinde 30’dan biiyiik orneklerin normal dagilim
gosterdigi kabul edilmektedir. Arastirmanin ana kiitle biiyiikliigii 74’tiir) nedeniyle,
duygusal zeka ve doniistiiriici liderlik degiskenleri arasindaki iliski Pearson korelasyon

katsayisi ile belirlenecektir.

Korelasyon katsayis1 ile belirlenen ya da olgiilen, sz konusu degiskenler arasindaki
dogrusal iliskidir. Korelasyon katsayist “r” harfiyle ifade edilir, -1 ile +1 arasinda bir deger
alir. Degiskenler arasindaki iligkinin diizeyini rakamlarin mutlak biiyiikliigii, yoniiniin ise
rakamlarin isareti belirler (Ural ve Kili¢, 2005: 219). Korelasyon katsayis1 0-0,25 arasinda
olmast durumunda zayif, 0,50-0,69 arasinda olmasi durumunda orta, 0,70-0,89 arasinda
olmast durumunda kuvvetli, 0,90-1 arasinda olmasit durumunda ise ¢ok kuvvetli seklinde
yorumlanabilir.
X Xi—-XYi-Y)
VX (Xi-X)2(Yi-T)

Korelasyon katsayist; I'=

formiilii kullanilarak hesaplanir. Bu formiilde X; ve Y; iki degiskene iliskin i=1,2,....,n’e

kadar olan verileri, X ve Y ise iki degiskene iliskin aritmetik ortalamalar1 gostermektedir.
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Arastirma verileri SPSS 13.0 programina girildikten sonra, askeralma teskilatinda ¢alisan
subay ve astsubaylarin duygusal zeka puanlar ile doniistiiriicii liderlik 6zellikleri arasinda

anlaml bir iligkinin olup olmadig1 Pearson korelasyon katsayisi ile analiz edilmistir.

Tablo 4.9: Duygusal Zeka Becerileri ve Doniistiiriicii Liderlik Davramsi
Arasindaki Basit Korelasyon Analizi Sonuclari

Duygusal zeka Doﬁgi?;irl? o

Duygusal zeka Pearson Correlation 1 750
puanlar (toplam) ’

Sig. (2-tailed) ,000

N 74 74
Doniistiiriicii liderlik Pearson Correlation 7525 1
puanlari (toplam)

Sig. (2-tailed) ,000

N 74 74

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tablo 4.9’a gore duygusal zeka puanlari ile doniistiiriicii liderlik 6zellikleri arasinda anlamli
bir iliski vardir (p<0,01). Degiskenler arasinda dogru yonlii (pozitif) kuvvetli bir iligki
(korelasyon) vardir (r=0,752). Duygusal zekd puanlar1 arttikgca doniistiiriicii liderlik
becerileri de artmaktadir. Duygusal zekd puanlarn ile donistiiriicii liderlik 6zellikleri

arasindaki bu kuvvetli iliskinin gosterimi i¢in scatterplot tekniginden yararlanilmigtir.

Sekil 4.8 Scatterplot Analizi gostermektedir ki, duygusal zeka ile doniistiiriicii liderlik
arasinda dogrusal bir iligski vardir. Ciinkii duygusal zeka becerilerinde artis gozlendiginde

doniistiiriicii liderlik davranislarinda da dogrusal bir sekilde artis gbzlenmektedir.
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Sekil 4.8: Duygusal Zekd Puanlari ve Doniistiiriicii Liderlik Ozellikleri
Arasidaki Dogrusal iliskiyi Gosteren Scatterplot Analizi

Duygusal zeka ile doniistiiriicti liderlik arasindaki iliskinin daha ayrintili incelenmesi i¢in
duygusal zeka becerileri ile doniistiiriicii liderligi olusturan davranis boyutlar1 ele alinmstir.
Tablo 4.10’da duygusal zekd becerileri ile doniistiiriicii liderligi olusturan davranig

boyutlar1 arasindaki iliski ayrintili olarak gosterilmektedir.
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Tablo 4.10 : Duygusal Zeka Becerileri ve Doniistiiriicii Liderlik Davramis Boyutlar1 Arasindaki Ayrintili Pearson
Korelasyon Analizi Sonuclari

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 Duygusal Zeka (Toplam) 1
2 Duygular Algilama, Degerlendirme ve
; ,874%* 1
Ifade etme.
3 Duygularin Kullanimi ,902%%  693%* 1
4 Duygular1 Anlama ve Muhakeme Etme 837 624%%  QT** 1
5 Duygulari Diizenleme Ve Yonetme 900%% - TLL**F | 814%* | 658%* 1
6 Doniistiiriicii Liderlik (Toplam) J152%%  649%k  J53%%  55Q%% (] *k 1
7 Ideallestirilmis Etki / Karizma J764%% | 65Tk | T38*FK | 596%* | 691** | 936%** 1
8 Entelektiiel Uyarim LO0817#% | 558#* | J2HK | 463** | 655%* | 047** | B52Hk 1
9 Telkinle Giidiileme J739%% - 686%*  T11%%  530%*  660** 934%*  ®39%*  846%* 1
10 Bireysel Destek ,636%% | 538** | 646%* | 510%* | [ 540%* | [925%* | QI3** | 830**F | 821**

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Tablo 4.10, duygusal zeka becerileri ve doniistiiriicii liderlik davranis boyutlar1 arasindaki
ayrintili pearson korelasyon analizi sonuglarini gostermektedir. Tablo 4.10’a gore, toplam
duygusal zeka puanlari ile toplam doniistiiriicii liderlik 6zellikleri arasinda anlamli bir iligki
vardir (p<0,01). Degiskenler arasinda dogru yonlii (pozitif) kuvvetli bir iligki (korelasyon)
vardir (r=0,752). Duygusal zekd puanlar1 arttikca doniistiiriicti liderlik becerileri de

artmaktadir.

Duygusal zeka becerilerinden “Duygular1 Algilama, Degerlendirme ve ifade etme” becerisi
ile doniistiiriicti liderlik davranisinin “ideallestirilmis etki / karizma”, “entelektiiel uyarim”,
“telkinle giidiileme” ve “bireysel destek” alt boyutlar1 arasinda anlamli bir iligki vardir
(p<0,01). Degiskenler arasinda dogru yonlii (pozitif) orta bir iligki (koreldsyon) vardir

(swrastyla r=0,657, r=0,558, r=0,686, r=0,538).

Duygusal zeka becerilerinden “Duygularin Kullanim1” becerisi ile doniistiiriicii liderlik
davranisinin “ideallestirilmis etki / karizma”, “entelektiiel uyarim” ve “telkinle giidiileme”
alt boyutlar1 arasinda anlaml bir iligki vardir (p<0,01). Degiskenler arasinda dogru yonlii
(pozitif) kuvvetli bir iliski (koreldsyon) vardir (sirasiyla r=0,738, r=0,722, r=0,711).
“Duygularin Kullanim1” becerisi ile doniistiiriicii liderlik davranisinin “bireysel destek™ alt

boyutu arasinda dogru yonlii (pozitif) orta bir iligki (korelasyon) vardir (r=0,681).

Duygusal zeka becerilerinden “Duygulart Anlama ve Muhakeme etme” becerisi ile
doniistiiriici liderlik davraniginin “ideallestirilmis etki / karizma”, “entelektiiel uyarim”,
“telkinle giidiileme” ve “bireysel destek” alt boyutlar1 arasinda anlamli bir iligki vardir
(p<0,01). Degiskenler arasinda dogru yonlii (pozitif) orta bir iligki (koreldsyon) vardir

(swrastyla r=0,596, r=0,463, r=0,530, r=0,510).

Duygusal zeka becerilerinden “Duygular1 Diizenleme ve Yonetme” becerisi ile doniistiiriicii
liderlik davramisinin “ideallestirilmis etki / karizma”, “entelektiiel uyarim”, “telkinle
giidiileme” ve “bireysel destek” alt boyutlar1 arasinda anlamli bir iliski vardir (p<0,01).
Degiskenler arasinda dogru yonlii (pozitif) orta bir iliski (korelasyon) vardir (sirasiyla

r=0,691, r=0,655, r=0,660, r=0,540).
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Genel olarak, duygusal zeka ile doniistiiriicii liderlik davramisinin “ideallestirilmis etki /
karizma” ve “telkinle giidiileme” alt boyutlar1 arasinda anlamli bir iligski vardir (p<0,01).
Degiskenler arasinda dogru yonlii (pozitif) kuvvetli bir iliski (korelasyon) vardir (sirasiyla
r=0,764, r=0,739). Duygusal zeka ile doniistiiriicii liderlik davramisinin “‘entelektiiel
uyarim” ve “bireysel destek” alt boyutlar1 arasinda dogru yonli (pozitif) orta bir iliski

(korelasyon) vardir (sirasiyla r=0,681, r=0,636).

Arastirmanin modeli esas alinarak, duygusal zekayi olusturan dort boyutu, doniistiiriicii
liderlik davranmisinin dort boyutunun her biri {izerindeki etkilerini incelemekte kullanilmig
olan yontem iki 6l¢ek de interval oldugu ve birbirleriyle korelasyonu olan dort degiskenin
etkileri incelenecegi i¢in coklu dogrusal regresyon analizidir. Regresyon analizi, bagimli bir
degisken ile, bagimhi degisken iizerinde etkisi oldugu varsayilan bagimsiz degiskenler
arasindaki iliskinin matematiksel bir model ile agiklanmasidir (Ural ve Kilig, 2005: 225).
Dogrusal regresyon modelleri, bagimli degisken ile bu bagimli degisken iizerinde etkisi
oldugu diisiiniilen degiskenler arasinda dogrusal veya diiz bir iliski oldugunu

varsaymaktadir. Bu iligki asagidaki sekilde formiile edilmektedir:

y1=b0 + b]Xj1+... +bpx,'p+€j

Bu formiilde, y bagimli degisken, x bagimli degisken iizerinde etkisi oldugu diisiiniilen

bagimsiz degiskeni ve b katsayilar: temsil etmektedir.

Dogrusal regresyon modeli, bagimli degisken iizerinde etkisi olan bagimsiz degisken veya
degiskenler arasindaki dogrusal iligkiyi varsaymaktadir. Bu arastirmanin modeli de,
duygusal zekayr olusturan dort boyutun doniistiiriicti liderlik davranisinin dort boyutunun
her biri tizerindeki etkileri oldugu iizerine kuruludur. Bagimli degisken doniistiiriicii liderlik

davranisi (y), bagimsiz degiskenler ise duygusal zekay1 olusturan boyutlardir (x).

Doniistiiriicti liderlik davranigt ile duygusal zeka arasindaki iligkinin dogrusal oldugu
Pearson koreldsyon analizi ile tespit edildikten sonra, duygusal zekiyr olusturan dort
boyutun doniistiiriicii liderlik davranisinin dort boyutunun her biri iizerindeki etkilerini

incelemek iizere ¢coklu dogrusal regresyon analizi yontemi kullanilmistir.
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4.5.2.1. ideallestirilmis Etki ve Duygusal Zeka Boyutlar Iliskisi

Aragtirmanin H; hipotezi duygusal zeka ve ideallestirilmis etki/karizma iligkisini test
etmeye yonelik olup; bireyin sahip oldugu duygusal zeka becerileri olan ‘“duygulari
algilamasi degerlendirmesi ve ifade etmesi”, “duygular1 kullanmas1”, “duygular1 anlamasi
ve muhakeme etmesi”, “duygular1 diizenlemesi ve yonetmesi” ile karizmatik davranislari

arasinda anlamli bir iligki oldugunu 6ne siirmektedir.

H; hipotezini test etmek iizere gerceklestirilen ¢coklu dogrusal regresyon analizi sonucunda

elde edilen bulgular izleyen tablolarda yer almaktadir.

Tablo 4.11: Duygusal Zeka Boyutlar ile ideallestirilmis Etki/Karizma iliskisi
ANOVA" Tablosu

Model SS:'E:efS df Mean Square F Sig.

1 Regression 13,150 4 3,287 25,656 ,000*
Residual 8,841 69 ,128
Total 21,991 73

a. Predictors: (Constant), dz_diizenleme, dz_anlama, dz_algilama, dz_kullanim
b. Dependent Variable: karizma

Duygusal zekda boyutlar1 ile ideallestirilmis etki/karizma iligkisini incelemek iizere
gerceklestirilen ¢coklu dogrusal regresyon modelinin istatistiksel anlamda gecerli olabilmesi
icin, ANOVA® tablosunda yer alan F’'nin istatistiksel anlamlilik degerinin 0.05’ten kiigiik
(Sig.<0.05) olmasi1 gerekmektedir. Tablo 4.11°de F’nin istatistiksel anlamlilik degerinin
0.05’ten kiiciik (Sig.=0,000<0.05) oldugu goriilmekte, regresyon modelinin tesadiifl

olmadig anlasilmaktadir.

Tablo 4.12: Duygusal Zeka Boyutlar ile Ideallestirilmis Etki/Karizma Iliskisi
Ozet Tablosu (Model Summary®)

Adjusted R | Std. Error of
Model R RSUUAES Square the Estimate
1 773 ,598 ,575 ,35796

a. Predictors: (Constant), dz_diizenleme, dz_anlama, dz_algilama, dz_kullanim
b. Dependent Variable: karizma

Duygusal zekd boyutlart ile ideallestirilmis etki/karizma iligkisini incelemek iizere

gerceklestirilen ¢coklu dogrusal regresyon modelinin 6zet tablosu (model summary), bagiml
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degisken ile model arasindaki iliskinin kuvvetliligini gostermektedir. Tablo 4.12’de yer
alan Adjusted R? degerinin (0,575) yiiksek olmast bagimli degisken (dependent variable) ile
regresyon modelinde yer alan bagimsiz degiskenler (predictors) arasinda dogrusal bir iliski
oldugunu gostermektedir. R’nin yiiksek degeri (0,5-1) kuvvetli bir iliskiyi gostermektedir.
Tablo 4.12°de yer alan R* R Square) degeri (0,598), bagimli degisken olan ideallestirilmis
etki/karizmatik davramislardaki degisimlerin % 59,8 oraninda bagimsiz degiskenler olan

duygusal zeka boyutlar ile aciklandigini ifade etmektedir.

Tablo 4.13: Duygusal Zeka Boyutlar: ile ideallestirilmis Etki/Karizma iliskisi
Bagimsiz Degiskenler Katsayis1 Tablosu (Coefficients®)

Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients ¢ Sig.
B Std. Error Beta
1 (Constant) -,019 423 -,046 ,964
dz_algilama 216 ,119 211 1,819 ,073
dz_kullanimu 476 164 410 2,901 ,001
dz_anlama 111 ,130 ,093 ,852 ,397
dz_diizenleme ,182 177 ,146 1,026 ,309

a. Dependent Variable: karizma

Duygusal zekda boyutlar1 ile ideallestirilmis etki/karizma iligkisini incelemek iizere
gerceklestirilen coklu dogrusal regresyon modelinin katsayr tablosu, her bir bagimsiz
degiskenin (predictors) bagimli degisken (dependent variable) iizerindeki degisimi
aciklayabilecegi varsayiminin giivenilirligini destekleyen bir tablodur. Katsay1 tablosunda
yer alan “Sig.” siitunundaki degerler 0,05 degerinden kiiciik ise bagimsiz degiskenin etki
katsayis1 (B siitunu) % 95 giivenilirlik diizeyinde anlamli, “Sig.” degerleri 0,05 ile 0,1
arasinda ise bagimsiz degiskenin etki katsayis1 (B siitunu) % 90 giivenilirlik diizeyinde
anlaml ve eger “Sig.” degerleri 0,1’den biiyiikkse bagimsiz degiskenin etki katsayis1 (B
siitunu) anlamli ve giivenilir olmadigim1 gostermektedir. Tablo 4.13’de yer alan “Sig.”
degerlerinden 0,05’ten kii¢iik olan bir baska deyisle % 95 giivenilirlik diizeyinde anlamli
olan duygusal zekd boyutu duygularin kullanimu (dz_kullanimi) (Sig.=0,01) becerisidir.
Duygusal zekd boyutunun duygulart algilama, degerlendirme ve ifade etme (dz_algilama)
(Sig.=0,073) becerisi de % 90 giivenilirlik diizeyinde anlamli olan bagimsiz bir

degiskendir. Regresyon modelinde yer alan diger bagimsiz degiskenler ise sahip olduklari
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anlamlilik degerleri 0,1’den biiyiik oldugu icin (Sig.>0,1) bagimli degisken olan
ideallestirilmis  etki/karizmatik  davraniglar iizerinde etkisi oldugu varsayimini

desteklememektedir.

Sonu¢ olarak, duygusal zekd boyutlarinin ideallestirilmis etki/karizma davranislarini
olumlu yonde etkiledigini 6ne siiren H; hipotezinin regresyon analizi sonucunda; duygusal
zekd Dboyutlarindan sadece “duygularin  kullamm” ile “duygularn algilama,
degerlendirme ve ifade etme” becerilerinin karizmatik davranislarda olumlu bir degisime
yol actig1 goriilmektedir. Diger duygusal zekd boyutlar1 olan “duygulari anlama ve
duygularla muhakeme etme” ile “duygular1 diizenleme ve yonetme’ becerilerinin
ideallestirilmis  etki/karizma davramiglarinda olumlu bir degisime yol acgtigl

goriilmemektedir.
4.5.2.2. Telkinle Giidiileme ve Duygusal Zeka Boyutlar iliskisi

Arastirmanin H; hipotezi duygusal zeka ve telkinle giidiileme iligkisini test etmeye yonelik
olup; bireyin sahip oldugu duygusal zekad becerileri olan ‘“duygular1 algilamasi
degerlendirmesi ve ifade etmesi”, “duygular1 kullanmas1”, “duygular1 anlamasi ve
muhakeme etmesi”, ‘“duygular1 diizenlemesi ve yonetmesi” ile telkinle giidiileme

davraniglart arasinda anlaml bir iligki oldugunu 6ne siirmektedir.

H, hipotezini test etmek iizere gerceklestirilen ¢coklu dogrusal regresyon analizi sonucunda

elde edilen bulgular izleyen tablolarda yer almaktadir.

Tablo 4.14: Duygusal Zekd Boyutlar: ile Telkinle Giidiileme Iliskisi ANOVA®

Tablosu
Sum of .
Model df Mean Square F Sig.
Squares
1 Regression 11,124 4 2,781 23,862 ,000?
Residual 8,042 69 117
Total 19,166 73

a. Predictors: (Constant), dz_diizenleme, dz_anlama, dz_algilama, dz_kullanimm
b. Dependent Variable: telkinle_giidiileme

Duygusal zeka boyutlar ile telkinle giidiileme iliskisini incelemek iizere gerceklestirilen

coklu dogrusal regresyon modelinin istatistiksel anlamda gegerli olabilmesi i¢cin, ANOVA®
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tablosunda yer alan F’nin istatistiksel anlamlilik degerinin 0.05°ten kiiciik (Sig.<0.05)
olmas1 gerekmektedir. Tablo 4.14’te F’nin istatistiksel anlamlilik degerinin 0.05’ten kiiciik

(Sig.=0,000<0.05) oldugu goriilmekte, regresyon modelinin tesadiifi olmadig

anlasilmaktadir.

Tablo 4.15: Duygusal Zekda Boyutlar ile Telkinle Giidiilleme Ozet Tablosu (Model

Summary”)
Adjusted R | Std. Error of
Model R RSUUAES Square the Estimate
1 ,762% ,580 ,556 ,34139

a. Predictors: (Constant), dz_diizenleme, dz_anlama, dz_algilama, dz_kullanimi
b. Dependent Variable: telkinle_giidiileme

Duygusal zeka boyutlar ile telkinle giidiileme iligkisini incelemek iizere gerceklestirilen
coklu dogrusal regresyon modelinin 6zet tablosu (model summary), bagimhi degisken ile
model arasindaki iliskinin kuvvetliligini gdstermektedir. Tablo 4.15’te yer alan Adjusted R?
degerinin (0,556) yiiksek olmasi bagimli degisken (dependent variable) ile regresyon
modelinde yer alan bagimsiz degiskenler (predictors) arasinda dogrusal bir iliski oldugunu
gostermektedir. R’nin yiiksek degeri (0,5-1) kuvvetli bir iliskiyi gostermektedir. Tablo
4.15’te yer alan R* (R Square) degeri (0,580), bagimli degisken olan telkinle giidiileme
davraniglarindaki degisimlerin % 58 oraninda bagimsiz degiskenler olan duygusal zeka

boyutlari ile agiklandigini ifade etmektedir.

Tablo 4.16: Duygusal Zekd Boyutlan ile Telkinle Giidiileme iliskisi Bagimsiz
Degiskenler Katsayis1 Tablosu (Coefficients®)

Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients ¢ Sig.
B Std. Error Beta
1 (Constant) ,637 ,404 1,578 ,119
dz_algilama ,336 113 352 2,970 ,004
dz_kullanim 441 ,156 407 2,819 ,006
dz_anlama -,029 ,124 -,026 -231 ,818
dz_diizenleme ,110 ,169 ,095 ,654 515

a. Dependent Variable: telkinle_giidiileme

Duygusal zeka boyutlar ile telkinle giidiileme iligkisini incelemek iizere gerceklestirilen

coklu dogrusal regresyon modelinin katsayr tablosu, her bir bagimsiz degiskenin
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(predictors) bagimli degisken (dependent variable) lizerindeki degisimi aciklayabilecegi
varsayiminin giivenilirligini destekleyen bir tablodur. Katsay1 tablosunda yer alan “Sig.”
siitunundaki degerler 0,05 degerinden kiiciik ise bagimsiz degiskenin etki katsayisi (B
siitunu) % 95 giivenilirlik diizeyinde anlamli, “Sig.” degerleri 0,05 ile 0,1 arasinda ise
bagimsiz degiskenin etki katsayis1 (B siitunu) % 90 giivenilirlik diizeyinde anlamli ve eger
“Sig.” degerleri 0,1’den biiyiikse bagimsiz degiskenin etki katsayisi1 (B siitunu) anlamh ve
giivenilir olmadigim1 gostermektedir. Tablo 4.16’da yer alan “Sig.” degerlerinden 0,05’ten
kiiciik olan bir baska deyisle % 95 giivenilirlik diizeyinde anlamli olan duygusal zeka
boyutu duygulart algilama, degerlendirme ve ifade etme (dz_algilama) (Sig.=0,04)
becerisidir. Duygusal zekd boyutunun duygularin kullanimi (dz_kullanimi) (Sig.=0,06)
becerisi de % 90 giivenilirlik diizeyinde anlamli olan bagimsiz bir degiskendir. Regresyon
modelinde yer alan diger bagimsiz degiskenler ise sahip olduklar1 anlamlilik degerleri
0,1°den biiyiik oldugu i¢in (Sig.>0,1) bagimli degisken olan telkinle giidiilleme davraniglar

izerinde etkisi oldugu varsayimini desteklememektedir.

Sonug olarak, duygusal zeka boyutlarinin telkinle giidiileme davraniglarini olumlu yonde
etkiledigini ©ne siiren H, hipotezinin regresyon analizi sonucunda; duygusal zeka
boyutlarindan sadece ‘“duygular1 algilama, degerlendirme ve ifade etme” ile
“duygularin kullanim1” becerilerinin telkinle giidiileme davranislarinda olumlu bir
degisime yol actig1 goriilmektedir. Diger duygusal zeka boyutlari olan “duygulari anlama
ve duygularla muhakeme etme” ile “duygular1 diizenleme ve yonetme” becerilerinin

telkinle giidiileme davranislarinda olumlu bir degisime yol agtig1 goriillmemektedir.
4.5.2.3. Entelektiiel Uyarim ve Duygusal Zeka Boyutlar: iliskisi

Arastirmanin Hj hipotezi duygusal zeka ve entelektiiel uyarim iligkisini test etmeye yonelik
olup; bireyin sahip oldugu duygusal zeka becerileri olan ‘“duygular1 algilamasi
degerlendirmesi ve ifade etmesi”, “duygulart kullanmasi”, “duygulari anlamasi ve
muhakeme etmesi”, “duygulart diizenlemesi ve yoOnetmesi” ile entelektiiel uyarim

davraniglar1 arasinda anlamli bir iliski oldugunu 6ne siirmektedir.
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Hj3 hipotezini test etmek iizere gerceklestirilen ¢coklu dogrusal regresyon analizi sonucunda

elde edilen bulgular izleyen tablolarda yer almaktadir.

Tablo 4.17: Duygusal Zekd Boyutlar ile Entelektiiel Uyarim iliskisi ANOvVA®

Tablosu
Sum of .
Model S df Mean Square F Sig.
quares
1 Regression 15,289 4 3,822 20,401 ,000(a)
Residual 12,927 69 ,187
Total 28,216 73

a. Predictors: (Constant), dz_diizenleme, dz_anlama, dz_algilama, dz_kullanimm
b. Dependent Variable: entellektiiel _uyarim

Duygusal zeka boyutlar ile entelektiiel uyarim iliskisini incelemek iizere gerceklestirilen
coklu dogrusal regresyon modelinin istatistiksel anlamda gegerli olabilmesi i¢cin, ANOVA®
tablosunda yer alan F’nin istatistiksel anlamlilik degerinin 0.05°ten kiiciik (Sig.<0.05)
olmasi1 gerekmektedir. Tablo 4.17°de F’nin istatistiksel anlamlilik degerinin 0.05’ten kiiciik
(Sig.=0,000<0.05)

anlasilmaktadir.

oldugu goriilmekte, regresyon modelinin tesadiifi olmadigi

Tablo 4.18: Duygusal Zeka Boyutlar ile Entelektiiel Uyarim Ozet Tablosu

(Model Summaryb)
Adjusted R | Std. Error of
Model R REGUEE Square the Estimate
1 ,736° ,542 515 ,43284

a. Predictors: (Constant), dz_diizenleme, dz_anlama, dz_algilama, dz_kullanim
b. Dependent Variable: entellektiiel_uyarim

Duygusal zeka boyutlar ile entelektiiel uyarim iliskisini incelemek iizere gerceklestirilen
coklu dogrusal regresyon modelinin 6zet tablosu (model summary), bagimhi degisken ile
model arasindaki iliskinin kuvvetliligini gostermektedir. Tablo 4.18’de yer alan Adjusted
R? degerinin (0,515) yiiksek olmasi bagimli degisken (dependent variable) ile regresyon
modelinde yer alan bagimsiz degiskenler (predictors) arasinda dogrusal bir iliski oldugunu
gostermektedir. R’nin yiiksek degeri (0,5-1) kuvvetli bir iliskiyi gostermektedir. Tablo
4.18’de yer alan R* (R Square) degeri (0,542), bagimli degisken olan entelektiiel uyarim
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davranislarindaki degisimlerin % 54,2 oraninda bagimsiz degiskenler olan duygusal zeka

boyutlar ile aciklandigini ifade etmektedir.

Tablo 4.19: Duygusal Zeka Boyutlar ile Entelektiiel Uyarim Iliskisi Bagimsiz
Degiskenler Katsayis1 Tablosu (Coefficients®)

Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients ¢ Sig.

B Std. Error Beta

1 (Constant) -,106 512 -,206 ,837

dz_algilama ,101 ,143 ,087 ,703 485
dz_kullanim 751 ,198 571 3,789 ,000
dz_anlama -,140 157 -,104 -,892 ,376
dz_diizenleme 277 214 ,197 1,294 ,200

a. Dependent Variable: entellektiiel _uyarim

Duygusal zeka boyutlar ile entelektiiel uyarim iliskisini incelemek iizere gerceklestirilen
coklu dogrusal regresyon modelinin katsayr tablosu, her bir bagimsiz degiskenin
(predictors) bagimhi degisken (dependent variable) iizerindeki degisimi aciklayabilecegi
varsaymminin giivenilirligini destekleyen bir tablodur. Katsay1 tablosunda yer alan “Sig.”
siitunundaki degerler 0,05 degerinden kiiciik ise bagimsiz degiskenin etki katsayisi (B
siitunu) % 95 giivenilirlik diizeyinde anlaml, “Sig.” degerleri 0,05 ile 0,1 arasinda ise
bagimsiz degiskenin etki katsayis1 (B siitunu) % 90 giivenilirlik diizeyinde anlamli ve eger
“Sig.” degerleri 0,1’den biiyiikse bagimsiz degiskenin etki katsayisi (B siitunu) anlamli ve
giivenilir olmadigim1 gostermektedir. Tablo 4.19°da yer alan “Sig.” degerlerinden 0,05’ten
kiiciik olan bir baska deyisle % 95 giivenilirlik diizeyinde anlamli olan duygusal zeka
boyutu duygularin kullanimi (dz_kullanimi) (Sig.=0,00) becerisidir. Regresyon modelinde
yer alan diger bagimsiz degiskenler ise sahip olduklar1 anlamlilik degerleri 0,1’den biiyiik
oldugu i¢in (Sig.>0,1) bagiml degisken olan entelektiiel uyarim davranislar iizerinde etkisi

oldugu varsayimini desteklememektedir.

Sonug olarak, duygusal zeka boyutlarinin entelektiiel uyarim davraniglarini olumlu yonde
etkiledigini ©ne siiren Hj3 hipotezinin regresyon analizi sonucunda; duygusal zeka
boyutlarindan sadece “duygularin kullammi” becerilerinin  entelektiiel uyarim
davraniglarinda olumlu bir degisime yol agtigi goriilmektedir. Diger duygusal zeka

boyutlar1 olan “duygular: algilama degerlendirme ve ifade etme”, “duygular1 anlama
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ve duygularla muhakeme etme” ile “duygular1 diizenleme ve yonetme’ becerilerinin

entelektiiel uyarim davraniglarinda olumlu bir degisime yol actig1 goriilmemektedir.
4.5.2.4. Bireysel Destek ve Duygusal Zeka Boyutlar liskisi

Arastirmanin Hy hipotezi duygusal zeka ve bireysel destek iliskisini test etmeye yonelik
olup; bireyin sahip oldugu duygusal zeka becerileri olan “duygular1 algilamasi
degerlendirmesi ve ifade etmesi”, “duygular1 kullanmasi”, “duygular1 anlamasi ve
muhakeme etmesi”, “duygular diizenlemesi ve yonetmesi” ile bireysel destek davraniglari

arasinda anlamli bir iligki oldugunu 6ne siirmektedir.

H, hipotezini test etmek iizere gerceklestirilen ¢coklu dogrusal regresyon analizi sonucunda

elde edilen bulgular izleyen tablolarda yer almaktadir.

Tablo 4.20: Duygusal Zeka Boyutlari ile Bireysel Destek iliskisi ANOvVA" Tablosu

Model SS:'E:efS df Mean Square F Sig.

1 Regression 9,476 4 2,369 13,481 ,000(a)
Residual 12,126 69 ,176
Total 21,602 73

a. Predictors: (Constant), dz_diizenleme, dz_anlama, dz_algilama, dz_kullanim
b. Dependent Variable: bireysel_destek

Duygusal zeka boyutlar1 ile, bireysel destek iligkisini incelemek iizere gerceklestirilen
coklu dogrusal regresyon modelinin istatistiksel anlamda gecerli olabilmesi i¢in, ANOVA®
tablosunda yer alan F’nin istatistiksel anlamlilik degerinin 0.05°ten kiiciik (Sig.<0.05)
olmas1 gerekmektedir. Tablo 4.20’de F’nin istatistiksel anlamlilik degerinin 0.05’ten kiigiik
(Sig.=0,000<0.05) oldugu goriilmekte, regresyon modelinin tesadiifi olmadig

anlasilmaktadir.

Tablo 4.21: Duygusal Zeka Boyutlan ile Bireysel Destek Ozet Tablosu (Model

Summary”)

Adjusted R | Std. Error of
hiRIG R IR e Square the Estimate
1 ,662° 528 515 41920

a. Predictors: (Constant), dz_diizenleme, dz_anlama, dz_algilama, dz_kullanimm
b. Dependent Variable: bireysel_destek
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Duygusal zeka boyutlar ile bireysel destek iliskisini incelemek iizere gerceklestirilen coklu
dogrusal regresyon modelinin 6zet tablosu (model summary), bagimli degisken ile model
arasindaki iliskinin kuvvetliligini gdstermektedir. Tablo 4.21°de yer alan Adjusted R®
degerinin (0,515) yiiksek olmasi bagimhi degisken (dependent variable) ile regresyon
modelinde yer alan bagimsiz degiskenler (predictors) arasinda dogrusal bir iliski oldugunu
gostermektedir. R’nin yiiksek degeri (0,5-1) kuvvetli bir iliskiyi gostermektedir. Tablo
4.21°de yer alan R* (R Square) degeri (0,528), bagimli degisken olan bireysel destek
davraniglarindaki degisimlerin % 52,8 oraninda bagimsiz degiskenler olan duygusal zeka

boyutlari ile agiklandigini ifade etmektedir.

Tablo 4.22: Duygusal Zeka Boyutlar1 ile Bireysel Destek iliskisi Bagimsiz
Degiskenler Katsayis1 Tablosu (Coefficients®)

Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients ¢ Sig.
B Std. Error Beta
1 (Constant) ,983 ,496 1,984 ,051
dz_algilama ,159 ,139 ,158 1,148 ,255
dz_kullanimi ,501 ,192 514 3,081 ,003
dz_anlama ,125 ,152 ,106 ,821 415
dz_diizenleme -,074 207 -,060 -,357 722

a. Dependent Variable: bireysel_destek

Duygusal zeka boyutlar ile bireysel destek iliskisini incelemek iizere gerceklestirilen coklu
dogrusal regresyon modelinin katsayr tablosu, her bir bagimsiz degiskenin (predictors)
bagimhi degisken (dependent variable) iizerindeki degisimi aciklayabilecegi varsayiminin
giivenilirligini destekleyen bir tablodur. Katsay1 tablosunda yer alan “Sig.” siitunundaki
degerler 0,05 degerinden kiiciik ise bagimsiz degiskenin etki katsayisi (B siitunu) % 95
giivenilirlik diizeyinde anlamli, “Sig.” degerleri 0,05 ile 0,1 arasinda ise bagimsiz
degiskenin etki katsayis1 (B siitunu) % 90 giivenilirlik diizeyinde anlamli ve eger “Sig.”
degerleri 0,1’den biiylikse bagimsiz degiskenin etki katsayisi (B siitunu) anlamli ve
giivenilir olmadigim1 gostermektedir. Tablo 4.22°de yer alan “Sig.” degerlerinden 0,05’ten
kiiciik olan bir baska deyisle % 95 giivenilirlik diizeyinde anlamli olan duygusal zeka
boyutu duygularin kullanimi (dz_kullanimi) (Sig.=0,03) becerisidir. Regresyon modelinde

yer alan diger bagimsiz degiskenler ise sahip olduklar1 anlamlilik degerleri 0,1’den biiyiik
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oldugu i¢in (Sig.>0,1) bagimli degisken olan bireysel destek davranislar iizerinde etkisi

oldugu varsayimini desteklememektedir.

Sonu¢ olarak, duygusal zeka boyutlarinin bireysel destek davranmislarini olumlu yonde
etkiledigini ©ne siiren Hy hipotezinin regresyon analizi sonucunda; duygusal zeka
boyutlarindan sadece “duygularin kullanims’ becerilerinin bireysel destek davraniglarinda
olumlu bir degisime yol actigi goriilmektedir. Diger duygusal zeka boyutlar1 olan
“duygular: algilama degerlendirme ve ifade etme”, ‘“duygular1 anlama ve duygularla
muhakeme etme” ile “duygular1 diizenleme ve yonetme” becerilerinin bireysel destek

davraniglarinda olumlu bir degisime yol actig1 goriilmemektedir.
4.5.2.5. Doniistiiriicii Liderlik ve Duygusal Zeka Boyutlar: iliskisi

Arastirmanin ana hipotezi H duygusal zeka ve doniistiiriicti liderlik iliskisini test etmeye
yonelik olup; bireyin sahip oldugu duygusal zeka becerileri olan “duygular1 algilamasi
degerlendirmesi ve ifade etmesi”, “duygulart kullanmasi”, “duygulari anlamasi ve
muhakeme etmesi”, “duygulart diizenlemesi ve yonetmesi” ile doniistiiriicii liderlik

davraniglar1 arasinda anlamli bir iliski oldugunu 6ne siirmektedir.

H hipotezini test etmek iizere gerceklestirilen ¢oklu dogrusal regresyon analizi sonucunda

elde edilen bulgular izleyen tablolarda yer almaktadir.

Tablo 4.23: Duygusal Zeka Boyutlar ile Déoniistiiriicii Liderlik iliskisi ANOVA®

Tablosu
Sum of .
Model df Mean Square F Sig.
Squares
1 Regression 11,924 4 2,981 26,074 ,000(a)
Residual 7,888 69 114
Total 19,812 73

a. Predictors: (Constant), dz_diizenleme, dz_anlama, dz_algilama, dz_kullanim
b. Dependent Variable: doniistiiriicii_liderlik_toplam

Duygusal zeka boyutlart ile doniistiiriicti liderlik iligkisini incelemek iizere gerceklestirilen
coklu dogrusal regresyon modelinin istatistiksel anlamda gecerli olabilmesi i¢cin, ANOVA®
tablosunda yer alan F’nin istatistiksel anlamlilik degerinin 0.05°ten kiiciik (Sig.<0.05)

olmas1 gerekmektedir. Tablo 4.23’te F’nin istatistiksel anlamlilik degerinin 0.05’ten kiiciik
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(Sig.=0,000<0.05)

anlasilmaktadir.

oldugu

goriilmekte,

regresyon

modelinin

tesadiifi

olmadigi

Tablo 4.24: Duygusal Zeka Boyutlar ile Doniistiiriicii Liderlik Ozet Tablosu

(Model Summaryb)
Adjusted R | Std. Error of
b el R B Square the Estimate
1 ,776(a) ,602 ,579 ,33812

a. Predictors: (Constant), dz_diizenleme, dz_anlama, dz_algilama, dz_kullanimi
b. Dependent Variable: doniistiiriicii_liderlik_toplam

Duygusal zeka boyutlar ile bireysel destek iliskisini incelemek iizere gerceklestirilen ¢coklu
dogrusal regresyon modelinin 6zet tablosu (model summary), bagimli degisken ile model
arasindaki iliskinin kuvvetliligini gostermektedir. Tablo 4.24’te yer alan Adjusted R’
degerinin (0,579) yiiksek olmasi bagimli degisken (dependent variable) ile regresyon
modelinde yer alan bagimsiz degiskenler (predictors) arasinda dogrusal bir iliski oldugunu
gostermektedir. R’nin yiiksek degeri (0,5-1) kuvvetli bir iliskiyi gostermektedir. Tablo
4.24’te yer alan R*> R Square) degeri (0,602), bagimli degisken olan doniistiiriicti liderlik
davraniglarindaki degisimlerin % 60,2 oraninda bagimsiz degiskenler olan duygusal zeka

boyutlar ile aciklandigini ifade etmektedir.

Tablo 4.25: Duygusal Zeka Boyutlar ile Doniistiiriicii Liderlik Tliskisi Bagimsiz
Degiskenler Katsayis1 Tablosu (Coefficients®)

Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients ¢ Sig.
B Std. Error Beta
1 (Constant) ,374 ,400 ,935 ,353
dz_algilama ,203 112 ,209 1,812 074
dz_kullanim ,565 ,155 ,513 3,647 ,001
dz_anlama ,017 ,123 015 ,136 ,892
dz_diizenleme ,124 ,167 ,105 740 462

a. Dependent Variable: doniistiiriicti_liderlik_toplam

Duygusal zeka boyutlar ile doniistiiriicii liderlik iliskisini incelemek iizere gerceklestirilen

coklu dogrusal regresyon modelinin katsayr tablosu, her bir bagimsiz degiskenin
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(predictors) bagimli degisken (dependent variable) iizerindeki degisimi agiklayabilecegi
varsayiminin giivenilirligini destekleyen bir tablodur. Katsay1 tablosunda yer alan “Sig.”
siitunundaki degerler 0,05 degerinden kiiciik ise bagimsiz degiskenin etki katsayisi (B
stitunu) % 95 giivenilirlik diizeyinde anlaml, “Sig.” degerleri 0,05 ile 0,1 arasinda ise
bagimsiz degiskenin etki katsayis1 (B siitunu) % 90 giivenilirlik diizeyinde anlamli ve eger
“Sig.” degerleri 0,1’den biiyiikse bagimsiz degiskenin etki katsayisi1 (B siitunu) anlamh ve
giivenilir olmadigim gostermektedir. Tablo 4.25°te yer alan “Sig.” degerlerinden 0,05’ten
kiiciik olan bir baska deyisle % 95 giivenilirlik diizeyinde anlamli olan duygusal zeka
boyutu duygularin kullammi (dz_kullanimi) (Sig.=0,01) becerisidir.  Duygusal zeka
boyutunun duygular: algilama, degerlendirme ve ifade etme (dz_algilama) (Sig.=0,074)
becerisi de % 90 giivenilirlik diizeyinde anlamli olan bagimsiz bir degiskendir. Regresyon
modelinde yer alan diger bagimsiz degiskenler ise sahip olduklar1 anlamlilik degerleri
0,1’den biiyilk oldugu i¢in (Sig.>0,1) bagimli degisken olan doniistiiriicti liderlik
davranislart tizerinde etkisi oldugu varsayimim desteklememektedir. Tablo 4.26, ana

hipotezin H analiz sonucunu gostermektedir.

Tablo 4.26: H Hipotezinin Analiz Sonucu

Doniistiiriicii Liderlik Davramslari

Ideallestirilmis Telkinle Entelektiiel
Etki/Karizma Giidiilleme Uyarim

Duygular1 Algilama, \/ \/ \/ \/
Degerlendirme Ve ifade Etme

Duygusal Zeka Becerileri Bireysel Destek

Duygularin Kullanimi

Duygular1 Anlama Ve X
X

Duygularla Muhakeme Etme X X X
Duygular1 Diizenleme Ve
Yonetme X X X
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Sonug olarak, duygusal zeka boyutlarinin doniistiiriicii liderlik davraniglarinit olumlu yonde
etkiledigini One siiren ana hipotezin H regresyon analizi sonucunda; duygusal zeka
boyutlarindan sadece “duygularin kullamimi” ile “duygular algilama, degerlendirme ve
ifade etme” becerilerinin doniistiiriicii liderlik davraniglarinda olumlu bir degisime yol
actig1 goriilmektedir. Diger duygusal zekd boyutlart olan  “duygular1 anlama ve
duygularla muhakeme etme” ile “duygular1 diizenleme ve yonetme” becerilerinin

doniistiiriicii liderlik davraniglarinda olumlu bir degisime yol agtig1 goriillmemektedir.

4.5.3. Duygusal Zeka ve Doniistiiriicii Liderlik Davrams Boyutlarmin Diger

Etkenlerle Olan iliskisi

Duygusal zekd ile doniistiiriicii liderlik davramiglarinin katilimcilarin  statiilerine gore
farklilik gosterip gostermedigini test etmek iizere ©One siirilen Hs ve Hg hipotezleri,
bagimsiz orneklemler icin T testi (independent-samples T test) ile analiz edilecektir. Bu test
ile, bagimsiz iki gruba tek test uygulandiktan sonra iki grubun teste iliskin ortalamalari
arasindaki farkin onemli olup olmadigi belirlenmektedir. Bagimsiz orneklemler icin T

testinde, t degeri asagidaki formiilden yararlanilarak hesaplanilir.

:Xl_‘l"j I
r:—_‘—__‘
g, 05,
ail— 1+ —]

\ Bmy

Burada, }1 ve )_(2 ornekleme secilen iki grubu ve aritmetik ortalamalarini; 6; ve 6, gruplara

iliskin varyanslari; n; ve n; ise her bir gruba ait denek sayisin1 gostermektedir.

Arastirmanin Hs hipotezinde, kisilerin statiileri ile duygusal zeka seviyeleri arasinda

anlaml bir farklilik oldugu one siiriilmektedir.

Tablo 4.27°de grup istatistikleri ve Tablo 4.28’de bagimsiz oOrneklemler i¢in T testi

sonuglart yer almaktadir.
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Tablo 4.27: Duygusal Zeka Seviyeleri Icin Grup Istatistikleri

Statii N Mean Std. Deviation | Std. Error Mean
Duygusal subay 30 4,1841 ,49080 ,08961
zeka
astsuba
_toplam Y 4 4,0084 35283 05319

Tablo 4.28: Duygusal Zekd Seviyeleri icin Bagimsiz Orneklemler T Testi

Sonuclan

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

. Sig. Mean
F Sig. t df (2-tailed) | Difference
Equal variances
Duygusal zekd  35qumed 8,634 ,004 1,792 72 ,077 ,17563
_toplam .
Equal variances
not assumed 1,685 48,940 ,098 ,17563

Yukarida verilen 4.27 ve 4.28 tablolarina ait degerler igerisinden, karsilastirma ve
yorumlama i¢in gerekli olan degerler (Tablo 4.27°den frekanslar (N), ortalamalar (Mean)

ve standart sapma degerleri (Std. Deviation) degerleri, Tablo 4.28’den ise serbestlik

derecesi (df), t ve p (sig. 2-tailed) degerleri) birlestirilerek Tablo 4.29°da verilmistir.

Tablo 4.29: Duygusal Zeka Seviyelerinin Statiilere Gore Karsilastirilmasi

Frekans | Ortalam Standart Serbestlik P
Statii (N) a (Mean) Sapma (Std. Derecesi t (sig. 2-tailed)
Deviation) (df) 8-
Duygusal Subay 30 4,1841 49080 ) L7 .
zeka 7 7 77
astsuba , ,
_toplam Y 44 | 4,0084 ,35283

Tablo 4.29°daki test sonuclarina gore karar verebilmek i¢in p degerine bakilir. 0,05
anlamlilik diizeyinde p <0,05 ise gruplar arasindaki fark 6nemlidir. Tablo 4.29°da p (0,077)
> 0,05 oldugundan dolayr duygusal zeka seviyesi statiiye gore anlamli bir farklilik
gostermemektedir. Baska bir deyisle subay ve astsubaylarin duygusal zeka seviyeleri

arasinda anlamli bir farklilik yoktur. Tablo 4.29°daki test sonuclarina gore subaylarin
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duygusal zeka seviyeleri (4,1841) ile astsubaylarin duygusal zeka seviyelerinin (4,0084)

birbirine yakin oldugu goriilmektedir. Sonug olarak, Hs hipotezi red edilmistir.

Arastirmanin Hg hipotezinde kisilerin statiileri ile doniistiiriicii liderlik davraniglar1 arasinda

anlamli bir farklilik oldugu 6ne siiriilmektedir.

Tablo 4.30’da grup istatistikleri ve Tablo 4.31°de bagimsiz orneklemler icin T testi

sonuglar1 yer almaktadir.

Tablo 4.30: Déniistiiriicii Liderlik Davrams1 icin Grup Istatistikleri

Statii N Mean Std. Deviation | Std. Error Mean
Donistiriicii -~ subay 30 4,4664 46503 08490
CliderliktoPastsubay 44 3,8857 41835 06307

Tablo 4.31: Déniistiiriicii Liderlik Davrams1 icin Bagimsiz Orneklemler T Testi

Sonuclar:
Levene's Test for .
Equality of Variances t-test for Equality of Means
. Sig. Mean

F Sig. s dt (2-tailed) | Difference
Equal variances

Déniistiriici i assumed 2,776 ,100 5,603 72 ,000 ,58071
derlik_toplam Equal variances

not assumed 5,491 57,937 ,000 ,58071

Yukarida verilen 4.30 ve 4.31 tablolarina ait degerler igerisinden, karsilastirma ve
yorumlama icin gerekli olan degerler (Tablo 4.30’dan frekanslar (N), ortalamalar (Mean)
ve standart sapma degerleri (Std. Deviation) degerleri, Tablo 4.31’den ise serbestlik

derecesi (df), t ve p (sig. 2-tailed) degerleri) birlestirilerek Tablo 4.32°de verilmistir.
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Gore

Tablo 4.32: Doniistiiriicii Liderlik Davramslarinin  Statiilere
Karsilastirilmasi
Standart Serbestlik
Statii Frzl\(l:;ms ggﬁiﬁ; Sapma (Std. Derecesi t = Zzaile d)

Deviation) (df) &

Déniistiiriicii ~ Subay 30 4,4664 46503

liderlik_t 72 5,603 , 000

TP astsubay 44 38857 41835

Tablo 4.32°deki test sonuglarina gore karar verebilmek igin p degerine bakilir. 0,05

anlamlilik diizeyinde p <0,05 ise gruplar arasindaki fark 6nemlidir. Tablo 4.32°de p (0,000)

< 0,05 oldugundan dolay1 doniistiiriicii liderlik davramiglarinin statiiye gore anlamli bir

farklilik gosterdigi ortaya cikmaktadir. Baska bir deyisle subay ve astsubaylarin

doniistiiriicti liderlik davranislart seviyesi gerek 0,05 gerekse 0,01 anlamlilik diizeyinde

anlamli (6nemli) bir farklilhik gostermektedir. Tablo 4.32°deki test sonuglarina gore

subaylarin doniistiiriicii liderlik davranislart seviyesi (4,4664), astsubaylarin doniistiiriicti

liderlik davranislar1 seviyesine (3,8857) gore daha olumludur seklinde yorumlanabilir.

Sonug olarak, Hg hipotezi kabul edilmistir.
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SONUC VE ONERILER

Bu aragtirmada; duygusal zekd kavrami ve liderlik kavrami ele alinmis, bu iki kavram
arasindaki iliski ortaya konmaya calisilmistir. Son zamanlarda, etkili liderlik kavramini en
uygun ifade ettigi soylenen doniistiiriicti liderlik teorisi ile duygusal zeka kavrami
arasindaki iligkinin ortaya konmasi amaciyla yapilan arastirma sonuglar1 asagida
sunulmustur. Arastirmada olusturulan model cergevesinde, subay ve astsubaylarin duygusal
zeka seviyelerinin ve doniistiiriicli liderlik 6zelliklerinin tespit edilmesi, elde edilen
bulgular 1s1g1inda duygusal zeka ile etkili liderlik davranislar1 arasindaki iliskinin ortaya
konmasi hedeflenmistir. Bu iliskiyi ayrintili olarak inceleyebilmek i¢in doniistiiriicii liderlik
davranis1 boyutlarinin duygusal zekdnin hangi boyutlarindan ne kadar etkilendigine

bakilmistir.

1) Arastirmanin ana hipotezi H; bireyin sahip oldugu duygusal zeka becerileri olan
“duygulan algilamasi degerlendirmesi ve ifade etmesi”, “duygular1 kullanmasi1”, “duygular
anlamas1 ve muhakeme etmesi”, “duygular diizenlemesi ve yonetmesi” ile doniistiiriicii
liderlik davranislart arasinda anlamli bir iliski oldugunu oOngormektedir. Orneklem
grubunda yer alan subay ve astsubaylarin duygusal zeka puanlar ile doniistiiriicii liderlik
Ozellikleri arasinda anlamli bir iligkinin olup olmadig1r Pearson koreldsyon katsayisi ile
analiz edildikten sonra, bu iki degisken arasinda anlamli bir iliski oldugu goriilmiistiir
(p<0,01). Degiskenler arasinda dogru yonlii (pozitif) kuvvetli bir iliski (korelasyon) vardir
(r=0,752). Duygusal zeka puanlan arttikca doniistiiriicti liderlik becerileri de artmaktadir.
Duygusal zeka boyutlarinin doniistiiriicti liderlik davranislarini olumlu yonde etkiledigini
one siiren H ana hipotezin regresyon analizi sonucunda; duygusal zeka boyutlarindan
sadece “duygularin kullanimi” ile “duygular algilama, degerlendirme ve ifade etme”
becerilerinin  doniistiiriicti  liderlik davramiglarinda olumlu bir degisime yol agtig
goriilmektedir. Diger duygusal zeka boyutlar1 olan “duygular1 anlama ve duygularla
muhakeme etme” ile “duygularn1 diizenleme ve yonetme” becerilerinin doniistiiriicii
liderlik davranislarinda olumlu bir degisime yol actig1 goriilmemektedir. Sonug olarak, H

hipotezi kabul edilmistir.
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2) Arastirmanin H; hipotezi, bireyin sahip oldugu duygusal zeka becerileri olan “duygular
algilamasi degerlendirmesi ve ifade etmesi”, “duygular1 kullanmas1”, “duygular1 anlamasi
ve muhakeme etmesi”, “duygular diizenlemesi ve yonetmesi” ile karizmatik davraniglari
arasinda anlaml bir iligski oldugunu 6ngérmektedir. Doniistiiriicii liderlik davranisinin alt
boyutlarindan karizmatik davranis ile duygusal zeka becerileri olan “duygulari algilamasi
degerlendirmesi ve ifade etmesi”, “duygular1 kullanmas1”, “duygulari anlamasi ve
muhakeme etmesi”, “duygular1 diizenlemesi ve yonetmesi” arasinda anlamli bir iligki vardir
(p<0,01). Karizmatik davranislar ile “duygularin kullanim1” becerisi arasinda dogru yonlii
(pozitif) kuvvetli bir iliski (korelasyon) vardir (r=0,738). Karizmatik davranislar ile diger
duygusal zeka becerileri arasinda ise dogru yonlii (pozitif) orta bir iliski (korelasyon)
vardir  (0,596<r<0,691). Duygusal zeka boyutlarimin ideallestirilmis etki/karizma
davraniglarint olumlu yonde etkiledigini one siiren H; hipotezinin regresyon analizi
sonucunda; duygusal zeka boyutlarindan sadece “duygularin kullammmi” ile “duygular:
algilama, degerlendirme ve ifade etme” becerilerinin karizmatik davraniglarda olumlu bir
degisime yol actig1 goriilmektedir. Diger duygusal zeka boyutlari olan “duygulari anlama
ve duygularla muhakeme etme” ile “duygular1 diizenleme ve yonetme” becerilerinin
ideallestirilmis  etki/karizma davramiglarinda olumlu bir degisime yol acgtigl

goriilmemektedir. Sonug olarak, Hy hipotezi kabul edilmistir.

3) Arastirmanin Hj hipotezi; bireyin sahip oldugu duygusal zeka becerileri olan “duygulari
algilamasi degerlendirmesi ve ifade etmesi”, “duygular1 kullanmas1”, “duygular1 anlamasi
ve muhakeme etmesi”’, “duygulari diizenlemesi ve yonetmesi” ile telkinle giidiileme
davraniglart arasinda anlamli bir iliski oldugunu Ongdrmektedir. Doniistiirticti liderlik
davraniginin alt boyutlarindan telkinle giidiilleme davranisi ile duygusal zeka becerileri olan
“duygulan algilamasi degerlendirmesi ve ifade etmesi”, “duygular1 kullanmasi1”, “duygular
anlamas1 ve muhakeme etmesi”, “duygular diizenlemesi ve yonetmesi” arasinda anlamli
bir iliski vardir (p<0,01). Telkinle giidiilleme davranislar ile “duygularin kullanimi™
becerisi arasinda dogru yonli (pozitif) kuvvetli bir iliski (korelasyon) vardir (r=0,711).
Telkinle giidiilleme davraniglari ile diger duygusal zeka becerileri arasinda ise dogru yonlii
(pozitif) orta bir iliski (korelasyon) vardir (0,530<r<0,686). Duygusal zekd boyutlarinin

telkinle giidiilleme davraniglarim1 olumlu yonde etkiledigini One siiren H; hipotezinin
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regresyon analizi sonucunda; duygusal zeka boyutlarindan sadece “duygular: algillama,
degerlendirme ve ifade etme” ile “duygularin kullanimi” becerilerinin telkinle
giidiileme davraniglarinda olumlu bir degisime yol actifi goriilmektedir. Diger duygusal
zeka boyutlar olan “duygular1 anlama ve duygularla muhakeme etme” ile “duygular:
diizenleme ve yonetme” becerilerinin telkinle giidiileme davraniglarinda olumlu bir

degisime yol actig1 goriilmemektedir. Sonug olarak, H; hipotezi kabul edilmistir.

4) Arastirmanin Hj3 hipotezi; bireyin sahip oldugu duygusal zeka becerileri olan “duygular1
algilamasi degerlendirmesi ve ifade etmesi”, “duygular1 kullanmas1”, “duygular1 anlamasi
ve muhakeme etmesi’, “duygular1 diizenlemesi ve yonetmesi” ile entelektiiel uyarim
davraniglart arasinda anlamli bir iliski oldugunu ©ngormektedir. Doniistiiriicii liderlik
davraniginin alt boyutlarindan entelektiiel uyarim davranisi ile duygusal zeka becerileri olan
“duygulan algilamasi degerlendirmesi ve ifade etmesi”, “duygular1 kullanmasi1”, “duygular
anlamas1 ve muhakeme etmesi”, “duygular diizenlemesi ve yonetmesi” arasinda anlamli
bir iliski vardir (p<0,01). Entelektiiel uyarim davraniglart ile “duygularin kullanimi”
becerisi arasinda dogru yonli (pozitif) kuvvetli bir iliski (korelasyon) vardir (r=0,722).
Entelektiiel uyarim davraniglart ile diger duygusal zeka becerileri (duygulari anlama ve
muhakeme etme becerisi hari¢) arasinda ise dogru yonlii (pozitif) orta bir iliski
(korelasyon) vardir (0,558<r<0,655). Entelektiiel uyarim davranislari ile duygular1 anlama
ve muhakeme etme becerisi dogru yonli (pozitif) diisiik bir iliski (korelasyon) vardir
(r=0,463). Duygusal zeka boyutlarinin entelektiiel uyarim davranislarini olumlu yonde
etkiledigini ©One siiren Hj3 hipotezinin regresyon analizi sonucunda; duygusal zeka
boyutlarindan sadece “duygularin  kullammi” becerilerinin  entelektiiel uyarim
davraniglarinda olumlu bir degisime yol agtigi goriilmektedir. Diger duygusal zeka
boyutlar1 olan “duygular: algilama degerlendirme ve ifade etme”, “duygular1 anlama
ve duygularla muhakeme etme” ile “duygular1 diizenleme ve yonetme’ becerilerinin
entelektiiel uyarim davranislarinda olumlu bir degisime yol actig1 goriillmemektedir. Sonug

olarak, Hj hipotezi kabul edilmistir.

5) Arastirmanin Hy hipotezi; bireyin sahip oldugu duygusal zeka becerileri olan “duygulari

algilamasi degerlendirmesi ve ifade etmesi”, “duygular1 kullanmas1”, “duygular1 anlamasi
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ve muhakeme etmesi’, “duygulart diizenlemesi ve yonetmesi” ile bireysel destek
davraniglart arasinda anlamli bir iliski oldugunu 6ngérmektedir. Doniistiiriicti liderlik
davraniginin alt boyutlarindan bireysel destek davranmisi ile duygusal zeka becerileri olan
“duygular1 algilamasi degerlendirmesi ve ifade etmesi”, “duygular1 kullanmas1”, “duygular1
anlamas1 ve muhakeme etmesi”, “duygular diizenlemesi ve yonetmesi” arasinda anlamli
bir iligki vardir (p<0,01). Bireysel destek davramiglan ile diger duygusal zeka becerileri
arasinda dogru yonlii (pozitif) orta bir iliski (korelasyon) vardir (0,510<r<0,646). Duygusal
zeka boyutlarinin bireysel destek davraniglarini olumlu yonde etkiledigini one siiren Hy
hipotezinin regresyon analizi sonucunda; duygusal zeka boyutlarindan sadece “duygularin
kullammm1” becerilerinin bireysel destek davranislarinda olumlu bir degisime yol agtigi
goriilmektedir. Diger duygusal zeka boyutlar1 olan “duygular algilama degerlendirme
ve ifade etme”, ‘“duygular1 anlama ve duygularla muhakeme etme” ile “duygulari
diizenleme ve yonetme’ becerilerinin bireysel destek davranislarinda olumlu bir degisime

yol actig1 goriilmemektedir. Sonug olarak, Hy hipotezi kabul edilmistir.

6) Arastirmanin Hs hipotezi; kisilerin statiileri ile duygusal zeka seviyeleri arasinda anlaml
bir farklilik oldugunu 6ngormektedir. Duygusal zekanin, katilimcilarin statiilerine gore
farklilik gosterip gOstermedigini test etmek iizere One siiriilen Hs hipotezi, bagimsiz
orneklemler icin T testi (independent-samples T test) ile analiz edilmistir. Analiz
sonucglarina gore, duygusal zeka seviyesi statiiye gore anlamhi  bir farklilik
gostermemektedir (p=0,077 > 0,05). Baska bir deyisle subay ve astsubaylarin duygusal
zeka seviyeleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur. Sonuglara goére, subaylarin duygusal
zeka seviyeleri (4,1841) ile astsubaylarin duygusal zeka seviyelerinin (4,0084) birbirine

yakin oldugu goriilmektedir. Sonug olarak, Hs hipotezi reddedilmistir.

7) Arastirmanin Hg hipotezi; kisilerin statiileri ile doniistiiriicii liderlik davraniglar1 arasinda
anlamli bir farklilik oldugunu o©ngormektedir. Doniistiiriicii liderlik davranislarinin
katilimcilarin statiilerine gore farklilik gosterip gostermedigini test etmek iizere 6ne siiriilen
He hipotezi, bagimsiz érneklemler icin T testi (independent-samples T test) ile analiz
edilmistir. Analiz sonuclarina gore, doniistiiriicii liderlik davramiglarinin statiiye gore

anlamli bir farklihk gosterdigi ortaya ¢ikmaktadir (p=0,000 < 0,05). Baska bir deyisle
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subay ve astsubaylarin donistiiriicii liderlik davraniglart seviyesi gerek 0,05 gerekse 0,01
anlamlilik diizeyinde anlamli (6nemli) bir farklilik gostermektedir. Sonuglara gore
subaylarin doniistiiriici liderlik davranislar1 seviyesi (4,4664), astsubaylarin doniistiiriicii
liderlik davraniglart seviyesine (3,8857) gore daha olumludur seklinde yorumlanabilir.

Sonug olarak, Hg hipotezi kabul edilmistir.

Organizasyonlarda yonetici, her ise hayat veren unsurdur. Onun liderlik ve yoneticiligi
olmadan iiretim kaynaklar1 yalmzca kaynak kalmakta, asla {iiriine doniismemektedir.
Liderler ve yoneticilerin nitelikleri bir kurulusun elinde bulundurabilecegi en ©6nemli
avantajlardir. Askerlik meslegi gibi tamamen insanin sevk ve idaresi ile iliskili bir meslekte
komuta kademelerinde gorevli subay ve astsubaylarin etkili liderlik davramislar
sergilemelerinin Onemi biiyliktiir. Askeri liderler, insanlar1 etkilemek, yonlendirmek ve
onlara gerektiginde iilke savunmasi igin ellerinden gelenin en iyisini yaptirmaktan

sorumludurlar.

Arastirmada olusturulan model cercevesinde, subay ve astsubaylarin duygusal zeka
seviyelerinin ve doniistiiriici liderlik Ozelliklerinin tespit edilmesi, elde edilen bulgular
1s18inda duygusal zeka ile etkili liderlik davranmiglart arasindaki iliskinin ortaya konmasi
hedeflenmistir. Arastirma sonucunda elde edilen bulgular, duygusal zeka ve doniistiiriicii
liderlik arasinda olumlu yonde kuvvetli bir iliski oldugunu, duygusal becerilere sahip
olmanin doniistiiriicii liderlige olumlu katkilarda bulundugunu gostermektedir. Liderlik
siirecinde duygusal yeteneklerin énemi agiktir. Yetenek tabanli duygusal zekd modelinin
bilesenleri doniistiiriicii liderligin 6zellikleri ile iliskili oldugu goriilmektedir. Kisinin
“duygular1 algilamas1 degerlendirmesi ve ifade etmesi”, “duygular1 kullanmas1”, “duygulari
anlamas1t ve muhakeme etmesi”, “duygular diizenlemesi ve yonetmesi” gibi duygusal
beceriler doniistiiriicii liderlik davranislarinin ve kullaniminin belirtileri olabilirler. Aslinda,
bu Onerme gecmis arastirmalarda ampirik olarak pek oOlgiilmemistir. Barling vd.(2000),
George (2000) ile Palmer vd.(2001)’nin yaptiklar arastirmalar, yetenek tabanli duygusal
zeka ile doniistiiriicii liderlik davraniglar1 arasinda kavramsal bir bagin oldugunu

gostermektedir. Yapilan bu arastirma da, duygusal zekanin doniistiiriicti liderlikle olan

143



iliskisini inceleyen arastirmalara katkida bulunmayi, etkili liderligin bir bilinmeyen yoniinii

ortaya ¢cikarmay1 hedeflemistir.

Arasgtirma sonuclarina gore, subay ve astsubaylarin doniistiiriicii liderlik ©zelliklerinin
yiiksek olmasi beklenen bir sonugtur. Yetis (2003: 80)’in yaptig1 arastirmada da subaylarin
klasik liderlik 6zelliklerine sahip oldugu ve donistiiriicii liderlik davranislarini sergileme
seviyelerinin yiiksek oldugu belirtilmistir. Elde edilen bu sonuglarin hali hazirda
uygulanmakta olan liderlik ve liderlik gelistirme programlarinin 6zellikle subaylara,
subaylarla etkilesim igerisinde bulunan ve komuta kademesinde yer alan astsubaylara ilave
degerler kattigt ve tiim organizasyon etkinligini olumlu yonde etkiledigi seklinde
yorumlanabilir. Liderlik egitiminin liderlik potansiyelinin gelisimindeki 6nemini inceleyen
bir arastirmada (Karcioglu ve Celik, 2003: 28), liderlik egitiminin liderlik potansiyelinin
gelisiminde etkin bir rolii oldugu sonucuna varilmistir. Ge¢gmiste yapilan arastirmalar ve bu
arastirma sonucunda subaylarin doniistiiriicii liderlik davranislar1 sergileme potansiyeli
yiikksek goriilmektedir. Bu sonu¢ hali hazirda uygulanmakta olan liderlik ve liderlik
gelistirme programlarinin bir sonucudur. Astsubaylarin da, gerek okullarinda gerekse
hizmet ici egitimlerinde liderlik ve liderlik gelistirme programlarina daha agirlik
verilmesiyle etkili liderlik davramiglar1 sergilemede daha iistiin duruma gelebilecekleri

diistiniilmektedir.

Arastirmada, lider etkililigini belirlemek i¢in doniistiiriicii liderlik yaklasimi kullanilmuastir.
Doniistiiriicti liderlik teorisi, en fazla yenilenen ve iizerinde arastirma yapilan liderlik
teorisidir. Bunu nedeni, bu yaklasimin liderligi tiim organizasyon katmanlarina yaymasi ve
liderlige yeni, cagdas bir bakis acis1 getirmesidir. Doniistiirticii liderlik yaklagiminin askeri
liderlikle olan iliskisi daha fazla incelenmesi gerekmektedir. Kurum kiiltiiriine uygun etkin

lider davraniglarinin arastirilmasi (Kilig, 2004: 95) bu noktada biiyiik onem kazanmaktadir.

Duygusal zekanin tanimlanmas1 ve Olciimiiyle ilgili artan bir ilgi olmasina ragmen bir¢ok
soru cevapsiz kalmaktadir ve bu belirsizlik organizasyonlar tarafindan da dikkate
alinmalidir. Duygusal zekanin tanimi konusunda arastirmacilarin ayni1 goriiste olmamasi
organizasyonlar icin problemlerin olmasi demektir. Duygusal zekanin, kisilik ve genel

biligsel zeka gibi kavramlarin yeniden etiketlendirilmesi olup olmadigi konusu zihinlerde
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sorular olusturmaktadir. Duygusal zekanin, 6zellikle karma model iskeletindeki yapilarin
bollugu, bireysel ve organizasyonel bir¢ok sonuglar 6ngérmektedir. Daha ¢ok danigsmanlik,
degerlendirme gibi hizmetler amaciyla gelistirilen Olcekler aslinda ticari kaygilardan 6teye
gitmemekte ve boylelikle bu karmasikliga katkida bulunmaktadirlar. Aslinda, bu yapilari
duygusal zeka olarak adlandirmak dogru bir is degildir, ¢iinkii bu yapilar bir zeka cesidi
olarak igerik kriterlerini karsilamada basarisiz olmuslardir. Duygusal zeka oOlclimiiniin
psikometrik Ozelliklerinin daha fazla arastirillmasina ihtiyag vardir. Karar verme
modellerinde duygusal zekayi kullanmadan 6nce, bu 6l¢iimlerin tam olarak gecerliliginin

ve giivenilirliliginin incelenmesi gerekmektedir.

Duygusal zekanin dogru olarak Olgiilmesi lider se¢cimi ve egitimi i¢in de yararl
olabilecektir. Ozellikle, yetenek tabanli duygusal zekdnin 6lciimii metotlarinin daha da
incelenmesi gerektirmektedir. Kendini rapor etme, performans degerlendirmesi ve gozlemci
degerlendirmesi (coklu degerlendirmeli) metotlarindan hangisinin veya hangilerinin
duygusal zekanin 6l¢iimii icin en uygun metot oldugu gelecekte yapilacak arastirmalarda

incelenmelidir.

Baz1 aragtirmacilar, duygusal zekdnin organizasyonlar tarafindan etkili lider se¢cmek icin
kullanilabilecegini 6nermektedirler. Yetenek tabanli duygusal zeka ol¢iimii ile etkili liderlik
davraniglart arasindaki iligkinin daha fazla ampirik olarak incelenmesi gerekmektedir.
Mevcut literatiir, duygusal zeka ile doniistiiriicii liderlik arasinda kavramsal bir bagin
oldugunu ortaya c¢ikarmaktadir. Bu bag; duygusal algilama, duygusal biitiinlestirme,
duygusal anlama ve duygusal yonetim becerilerinin doniistiiriicii liderlik davranislarinin
belirtileri olma konusunda onemli oldugunu 6nermektedir. Gelecekteki arastirmalarin, hem
degisik organizasyonlarda hem de organizasyonlarin degisik seviyelerinde bu Onermeleri

test etmesi gerekmektedir.

Liderlik i¢in uygun sayilan duygusal zekd miktarinin belirlenmesi de ayrica 6nemli bir
konudur. Duygusal becerilerin basarili liderlikte 6nemli oldugunu belirten arastirmacilar,
duygusal zekd modellerinin lider secme ve egitmede yararli olabileceklerini
diisiinmektedirler. Bazi arastirmacilara gore, ise alinacak bireyler, organizasyonun talep

ettigi duygusal beceri seviyesi ile bireyin kendi duygusal beceri seviyesi arasindaki
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benzerlik temel alinarak secilmesi gerektigini vurgulamaktadirlar. Liderin duygusal
becerileri ile organizasyonun duygusal gereksinimleri arasindaki benzerlik ve uygunlugu
belirlemek icin durum degerlendirmeleri yapmak oldukg¢a yararlidir. Diger ilgili bir konu
ise ne kadar duygusal zekanin gerektiginden fazla olacagidir. Duygusal yonetim diizeyleri
yiiksek olan liderler bu becerilerini kendi ¢ikarlari i¢in kullanabilirler. Kendi sahsi ¢ikarlari
icin izleyicilerini duygusal yoOnetim becerileriyle yonlendirebilirler. Bu da gelecekte

yapilacak aragtirmalarda ele alinmasi gereken konulardan biri olabilir.

Duygusal zeka ile iligkili bagka bir kavram ise duygusal is/is¢ilik kavramidir. Duygusal
is/iscilik kavrami, “duygusal ifadeyi biraz degistirmek icin duygular1 artirmak, uydurmak
veya bastirmak™ seklinde aciklanabilir. Bir birey, organizasyonun mevcut kurallarina gore
bu duygusal diizenleme ifadeleri ile ugrasabilmektedir. Ornegin; miisteri hizmetleri
temsilcileri, halkla iliskiler gibi pozisyonlarda bulunan bireylerin siirekli iyi bir ruh hali
sergilemek zorunda kalmalar1 gibi. Arastirmalar duygusal is/isciligin bireyin sagliginda
negatif sonuglar cikardigini ©6ne stirmektedir. Arastirmacilar, duygusal yoOnetim /

diizenlemenin lider saglig1 ve mutlulugu iizerindeki etkileri incelemelidirler.

Son olarak, liderin duygusal zekasinin gelistirilerek egitilmesi incelenmesi gereken baska
bir konudur. Bazi arastirmacilar, organizasyonlarin liderlere duygusal zeka egitimi
saglamaktan yararlanmalar1 gerektigini Onermislerdir. Aslinda, duygusal zekanin kisilik
ozelliklerinin bir toplami ise gelistirilip gelistirilemeyecegi konusunda sorular zihinlere
takilmaktadir. Duygusal zekd modellerinin gecerliligindeki belirsizlik, liderin duygusal
zekasmin  gelistirilmeye ihtiyac duyup duymadigi konusunda karar vermeyi

giiclestirmektedir. Bu konu ileride yapilacak arastirmalarda ele alinmalidir.
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DUYGUSAL ZEKA iLE ETKIiLi LIDERLiK DAVRANISLARI ARASINDAKI iLiSKIiYi
DEGERLENDIRMEYE YONELIK ANKET FORMLARI

Elinizdeki anket; subay ve astsubaylarin duygusal zeka seviyelerinin ve doniistiiriicii liderlik
ozelliklerinin tespit edilmesini, elde edilen bulgular 1s18inda duygusal zeka ile etkili liderlik

davraniglar1 arasinda bagin ortaya konmasin1 amaglayan yiiksek lisans tezinin bir pargasidir.

Sorular isaretlemeli test seklinde hazirlandigindan cevaplamasi kolay ve az zaman alici olup,
anketi doldurmak 15-20 dakikadan fazla zamanimiz1 almayacaktir. Bu nedenle, liitfen, hicbir soruyu
atlamadan tiim sorular1 cevaplamaya calisiniz. Arastirmanin degeri ve basarisi tiimiiyle sizin
katiliminiza baghdir. Caliyjmamiz, olmasi gerekeni degil, olam ortaya cikarmaya yonelik
oldugundan liitfen sorular1 gercekte nasil davrandiginizi ve diisiindiigliniizii yansitacak bicimde

cevaplaymiz.

Anketi dolduranin kisiligine iliskin bilgiler ve verilen cevaplar tamamen sakli tutulacaktir.
Ayrica, tiim degerlendirmeler genellenecek ve istatistik kurallara uygun yapilacaktir. Bu nedenle,
sizden anketin herhangi bir yerine sorulanlarin disinda tanimlayict bilgi koymaniz istenmemektedir.
Ankette ilk sayfada sorulan demografik sorulari cevaplandirmaniz arastirmanin giivenilirligini

artiracaktir.

Anketi cevaplandirirken sorular1 rahathik ve igtenlikle cevaplayiniz. Olgekte yer alan
maddeleri cevaplandirirken, her ifadeyi dikkatli okuyarak, ifadeye ne derecede katildiginizi

gosteren asagidaki 6rnek Ol¢ege uygun olarak isaretleyiniz.

Kesinlikle . Kesinlikle
Katilmiyorum Katilmiyorum | Fikrim Yok | Katiliyorum Katthyorum
Katilimlariniz i¢in simdiden tesekkiir ederim.
Faruk Sahin Dog.Dr. Selen DOGAN
Personel Yiizbasi Nigde Universitesi
L1.B.F. Isletme Boliimii
Ogretim Uyesi
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1. Statiiniizii isaretleyiniz.

[ 1 Subay [ ] Astsubay

2. Askerlik meslegindeki hizmet siirenizi isaretleyiniz.

[ 11-5w [ 16-10 y1l [ 111 yildan fazla

3. Egitim durumuzu isaretleyiniz.

[ ] Lise [ 1On Lisans [ ]Lisans

4. Medeni durumunuzu isaretleyiniz.

[ 1 Evii [ 1 Bekar

5. Cinsiyetiniz

[ 1Erkek [ ] Kadmn
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DUYGUSAL ZEKA ENVANTERI

[Self-Report Emotional Intelligence Test (SREIT)]

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Fikrim Yok

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

1. Sahsi problemlerim hakkinda bagkalariyla ne zaman
konusacagimu bilirim.

2. Engellerle karsilagtigimda, benzer engellerle
karsilastigimi ve o engellerin iistesinden geldigim
zamanlar1 hatirlarim.

3. Ugrastigim seylerin cogunda iyi isler c¢ikaracagimi
diisiintiriim.

4. Baska insanlar sirlarin1 benimle rahatlikla paylasirlar.
Baska insanlarin sozlii olmayan mesajlarin1 anlamakta
giicliik cekerim.

6. Hayatimin baslica olaylarindan bazilari, neyin 6nemli
neyin onemli olmadigini tekrar degerlendirmeme yol
acmigtir.

7. Ruh halim degistiginde, yeni olanaklar goriiriim.

8. Duygular, hayatt yasamami anlamli kilan seylerden
biridir.

9. Duygularimi yasadikca onlarin farkinda olurum.

10. | Giizel seylerin olmasini umarim.

11. | Duygularimi baskalariyla paylasmaktan hoslanirim.

12. | Pozitif bir duyguyu yasarken, onu nasil sonlandiracagimi
bilirim.

13. | Ben olaylar1 diizenlerim, baskalar1 eglenirler.

14. | Beni mutlu eden etkinlikleri arastiririm.

15. | Baskalarina yolladigim sOzsiiz mesajlarin
farkindayimdir.

16. | Kendimi, baskalarinin iizerinde olumlu izlenim
birakacak tarzda gosteririm.

17. | Pozitif bir ruh halindeyken, benim i¢in problem ¢6zmek

kolaydir.
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Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Fikrim Yok

Katiliyyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

18. | Yiizdeki ifadelere bakarak, insanlarin yasadiklari
duygular1 anlarim.

19. | Duygularimin neden degistigini bilirim.

20. | Pozitif bir ruh halindeyken, yeni fikirler bulabilirim.

21. | Duygularim iizerinde kontrol sahibiyimdir.

22. | Duygularimi yasadik¢a, kolaylikla onlarin farkinda
olurum.

23. | Uzerime aldigim gorevlerde giizel bir sonug hayal ederek
kendimi motive ederim.

24. | Bagkalar iyi bir seyler yaptiginda onlara iltifat ederim.

25. | Bagka insanlarin  gonderdigi sOzsiiz  mesajlarin
farkindayimdir.

26. | Bagka biri hayatindaki O©Onemli bir olayr bana
anlattiginda, neredeyse bu olay1 kendim yastyormus gibi
hissederim.

27. | Duygularda bir degisim hissettiimde, yeni fikirler
iiretme egilimindeyimdir.

28. | Bir zorlukla kars1 karsiya kaldigimda, hemen pes ederim.
Ciinkii basarisiz olacagima inanirim.

29. | Baska insanlarin neler hissettiklerini sadece onlara
bakarak bilirim.

30. | Bagka insanlar keyifsiz olduklarinda kendilerini daha iyi
hissetmelerine yardimci olurum.

31. | Engeller karsisinda yilmamak ve gayret etmek icin
kendimi iyi bir ruh hali igerisine sokarim.

32. | Bagka insanlarin ses tonlarini dinleyerek onlarin nasil
hissettiklerini sdyleyebilirim.

33. | Insanlarm neden dyle hissettiklerini anlamak benim icin

zordur.
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DONUSTURUCU LiDERLIiK DAVRANISI ENVANTERI
[Transformational Leadership Questionnaire (TLQ)]

| £
w5 | 5 | % E | «§
=2 = = s = s
1. Astlarim benimle ¢aligmaktan mutlu olurlar.
2. Astlarim benimle ¢alismaktan gurur duyarlar.
3. Astlarim bana yiirekten inanirlar.
4. Astlarim icin neyin iyi oldugunu rahatlikla anlayabilme
gibi bir yetenegim vardir.
5. Astlarim beni bir bagar1 6rnegi olarak goriir.
6. Astlarim bana saygi duyarlar.
7. Astlarimin yaptiklarina biiyiik ilgi gosteririm.
8. Astlarima da aktardigim 6zel bir gérev 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 gecirebilecek bir vizyon
sunarim.
13. | Astlarima ¢ok onemli amaglar1 bile basit bir sekilde
aktarabilirim.
14. | Astlarimi cesaretlendirecek ortamlar yaratirim.
15. | Astlarimin iglerine odaklanmalarin1  saglamak icin
ornekler kullanirim.
16. | Astlarimla onlar1 cesaretlendirici konusmalar yaparim.
17. | Astlarima onlardan cok sey bekledigimi bir sekilde
aktaririm.
18. | Diisiincelerimle astlarimin bugiine kadar {izerinde
diisiinmedikleri fikirleri ortaya ¢ikarmalarin saglarim.
19. | Astlarimin olaylara farkli bir bakis agisiyla bakmalarini
saglarim.
20. | Astlarimin kafalarin1 kanistiran problemlere farkli bir

bakis agisiyla bakmalari i¢in onlara imkan saglarim.
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Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Fikrim Yok

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

21. | Astlarimin olaylara iliskin bakis acilarini degistirmeleri
gerektigini s0yledigimde bunun nedenlerini de ifade ederim.

22. | Astlarimin Onlerine ¢ikan engelleri asmak icin akillarini
kullanmalarinin 6nemini vurgularim.

23. | Astlarimin  goriislerini  belli bir mantik cercevesinde
savunmalarini isterim.

24. | Astlarimin karmasik olaylarda onemli noktalar1 saptamalarini
saglarim.

25. | Astlarima harekete gecmeden 6nce problemleri enine boyuna
analiz etmelerinin dnemini vurgularim.

26. | Astlarima harekete ge¢meden Once iizerinde c¢alistiklar
problemlerin neleri kapsadigin1 enine boyuna diisiinmelerini
sOylerim.

27. | Astlarimin problem c¢ozerken mantiklarint ve ellerindeki
kanitlar1 kullanarak objektif bir bicimde probleme bakmalarini
saglarim.

28. | Yalmz kalmis gibi goriinen astlarima 6zel bir ilgi gosteririm.

29. | Astlarimin Onlerine ¢ikan her engele bir 6grenme firsati
goziiyle bakmalarini saglarim.

30. | Astlarima performanslar1 konusunda geribildirim saglarim.

31. | Astlarimin her birine birer birey goziiyle bakarim.

32. | Astlarimin amagclarini  saptamalarina ve bu amagclarina
ulagmalarin1 saglayacak yollar belirlemelerine yardimci
olurum.

33. | Astlarim iyi bir is c¢ikardiklarinda onlar1 ne kadar takdir
ettigimi kendilerine sdylerim.

34. | Astlarimin ihtiyaclar1 oldugunda onlara yol gosteririm.

35. | Astlarimuin tavsiyeye ihtiyaglart oldugunda bunu onlara
saglarim.

36. | Astlarimin istedigi her an yol gostermeye ve yardimci olmaya
hazirim.

37. | Yeni gelen astlara her konuda yardimci olmaya calisirim.
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