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GUNCEL LIDERLIK YAKLASIMLARI, DUYGUSAL ZEKA,
YONETICILERIN LIDERLIK TARZLARI VE DUYGUSAL ZEKA
ILISKISININ BELIRLENMESINE YONELIK BiR ARASTIRMA

ADEM DURMUS
0z

Bu calismada duygusal zeka ve liderlik teorileri incelenmis, ydneticilerin duygusal
zekalan ile sergiledikleri liderlik tarzlari arasindaki iligski arastiriimistir. Arastirmada
yoneticilerin duygusal zekalarini belirlemek amaci ile Duygusal Zeka oOlgegdi
(Emotional Intelligence Scale — EIS), sergiledikleri liderlik tarzlarini belirlemek icin
ise MLQ (Multifactorial Leadership Questionnaire) Cok Yonli Liderlik Olgegi

kullaniimistir.

Arastirmanin sonugclarina goére yoneticilerin déntsumcu liderlik tarzlar ile duygusal
zekalarn arasinda pozitif yénde anlamh bir iliski bulunmustur, duygusal zeka ile
etkilesimci liderlik tarzi arasinda ise anlaml bir iliski bulunamamistir. Arastirmanin
bir diger sonucu ise; ydneticilerin déntsimcu liderlik tarzi ortalamalarinin etkilesimci
liderlik tarzi ortalamalarindan ylksek oldugudur. Demografik degiskenler agisindan
bakildiginda ise; yoneticilerin duygusal zekalarinin ydnetsel pozisyon ve egitim
durumlarina goére farklilik gostermedigi sonucuna ulagiimistir. Ayrica ydneticilerin
doénusimcd liderlik tarzlarinin yonetsel pozisyon ve egitim durumlarina gore farklihk
gOstermedigi, etkilesimci liderlik tarzlarinin ise yonetsel pozisyonlarina goére farklihk
goOsterdigi  sonucuna ulagiimistir. Daire baskanlarinin etkilesimci liderlik tarz

ortalamalarinin sube mudurleri ve kisim amirlerinden yuksek oldugu gorulmugtar.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Duygusal Zeka



RECENT LEADERSHIP APPROACHES, EMOTIONAL
INTELLIGENCE, AND AN INVESTIGATION INTO THE
RELATIONSHIP BETWEEN EMOTIONAL INTELLIGENCE AND
LEADERSHIP STYLES OF MANAGERS

ADEM DURMUS

ABSTRACT

In this study, theories on emotional intelligence and leadership have been reviewed
and the relationship between leadership patterns of managers and their emotional
intelligence has been investigated. In order to determine the managers' emotional
intelligence, Emotional Intelligence Scale - EIS was used; similarly, in order to
determine their leadership styles, Multifactorial Leadership Questionnaire - MLQ

was used.

The study has revealed that there is a positive correlation between transformational
leadership styles and emotional intelligence of the managers studied; however,
there is no significant correlation between transactional leadership styles and
emotional intelligence of them. The study has also put forth that mean scores of
transformational leadership style is higher than transactional leadership style. In
terms of demographic data gathered, there is no significant difference between
emotional intelligence and management positions of the participants. Similarly, there
is no significant difference between emotional intelligence and level of education of
the participants. There is also no significant difference among transformational
leadership styles, management style, and level of education according to the study.
However there is difference between transformational leadership styles and
management position according to the research. The study has also identified that
mean scores of transactional leadership styles of chair persons are higher than

division heads and supervisors.

Keywords: Leadership, Emotional Intelligence



ONSOz

Liderlik igletme, sosyoloji, siyaset bilimi ve sosyal psikoloji gibi farkl disiplinlerin
uzun donem yakin ilgi odagi olmustur. Liderlik konusu ilk aragtiriimaya baglandigi
yillarda glg ve otorite iligkileri, kisisel 6zellikler, davranigsal ve durumsal kosullar
acgisindan irdelenmistir. Geleneksel ve klasik gorusler olarak nitelendirilen bu
yaklasimlarin yerini 1980’lerden sonra ginimdz ihtiyaglarina paralel olarak yenilikg¢i,
doénusumcl, dinamik, duygusal ve iletisim temelli yaklagimlar olan modern liderlik

yaklagimlari almis ve liderlik olgusuna bu ¢ergeveden bakilmaya baglanmistir.

Bir kavram olarak duygusal zekad ise 1990’larin basinda gindeme gelmistir.
Gundeme geldikten sonra is yasaminda ve sosyal hayatta duygusal zekanin biligsel
zekad kadar 6nemli oldugunun vurgulanmasi, diger alanlarda oldugu gibi duygusal
zekanin liderlik kavramiyla olan iligkisinin incelenmesini saglamistir. Yapilan
arastirmalar, duygusal zeka seviyesi ylksek olan kisilerin etkili liderlik davraniglari

sergilemeye daha egilimli olabildiklerini gostermektedir.

Yoneticiler astlari araciligi ile islerin yurGtulmesini sagladiklari igin yoneticilerin
insani becerilerinin gelismis olmasi gerekmektedir. Arastirmada beseri becerilerde
onemli bir yere sahip olan yoneticilerin duygusal zekalarinin liderlik tarzlar ile olan
iliskisi incelenmistir. Arastirma, ydneticilerin is yasamlarini etkileyen kisilik ve bilissel
zeka gibi faktorlere nazaran daha fazla gelistirilebilir bir olgu olan duygusal zekanin

incelenmesi agisindan énemlidir.

Bu calismamda bana yol gdsteren, dederli destedini ve zamanini esirgemeyen
danismanim Sayin Prof. Dr. Vala Lale Tuazlner'e, tezim igin gerekli anketleri
yapmamda bana zaman ayiran is arkadaglarima, yuksek lisans egitimim boyunca
her tirli imkani saglayan ve calismamda bana destek olan yoOneticilerime

tesekkurlerimi sunarim.
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GIRIS

Genel olarak liderlik davranisi, bireyin ¢evresindeki kisileri belirli hedeflere ulagsmaya
ikna etme, grup Uyelerini basarili olmaya hazirlama, onlari yénlendirme, etkileme ve
ikna etme yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Gegmisten ginimuze kadar ordularin,
Ulkelerin, gesitli takimlarin ve sirketlerin basarilari liderlere atfedilmis, etkili yonetim
uygulamalari icin liderligin dnemi vurgulanmis ve liderlik konusu bir ¢ok kavramla

iliskilendirilmistir.

Bir kavram olarak duygusal zeka ise insanlarin kendi duygularini ve diger insanlarin
duygularini anlama ve tanima, kendi kendini motive edebilme, kendisi ve baskalari
ile iliskilerinde duygularini yonetebilme yetenedi olarak tanimlanmistir. Duygusal
zekanin gostergelerinden bazilar;; kendi beden dilini kontrol edebilmek ve
baskalarinin beden diline duyarli olmak, empati gostermek, uzlasmaya dayali
sinerjik iliski kurmak, insanlarla olumlu iligkiler icinde olmak, baskalarini hesaba
katmak, yuksek duygusal enerji, iyimserlik, degisime istek duymak, kendini
yonlendirebilmek, olumsuz duygularla basa c¢ikabilmek, stresle basa ¢ikmak ve
kararlliktir. Yerli ve yabanci literatir incelendiginde liderlik ile duygusal zekanin
iliskilendirildigi, duygusal zeka&nin liderlik tarzina etki ettigini éne suren bir ¢ok

arastirma ve eser oldugu goérulmektedir.

Bu iliskiler cercevesinde arastirmanin temel konusu yoneticilerin duygusal zekalari
ile donisumcu ve etkilesimci liderlik tarzlar arasindaki iliskinin belirlenmesi ve bazi
demografik degiskenlere gore yoneticilerin duygusal zekalar ve liderlik tarzlarinin
farklilagip farkhlagsmadigi olmustur. Bu dogrultuda calismanin birinci boliminde
liderlik kavraminin tanimi, tarihsel gelisimi, liderlik teorileri ele alinmistir. Calismanin
ikinci bélimde duygu zeka iligkisi, duygusal zekd kavrami, duygusal zekanin is
yasamina etkileri, duygusal zekd modelleri ve duygusal zeka liderlik iligkisi
anlatilmistir. Calismanin Uglncl bdlimde ise  ydneticilerin liderlik tarzlar ve
duygusal zeka iliskisinin belirlenmesine yoénelik arastirmaya yer verilmistir. Arastirma
sureci ayrintilari ile anlatilmig, verilerin analizi sonucu elde edilen bulgular

incelenmis ve arastirmanin sonuglari degerlendirilmistir.



BIRINCi BOLUM
LIDERLIK

insanlar grup halinde yasayan sosyal nitelikli canllardir ve olusturduklari gruplari
yonetecek ve hedeflerine gétirecek liderlere ihtiyagc duyarlar. Birey kendi arzu ve
ihtiyaclarindan bir kismini gerceklestirmek, kisisel hedeflerine erisebilmek igin bir
gruba intiyag duyar ve grup halinde hareket etme zorunlulugunu hisseder. Belirli
amag ve hedeflere ydnelmis insan gruplarinin olusturulmasi ve harekete gegirilmesi
her insanda bulunmayan ayri bir beceri ve ikna etme yetenegi gerektirir. insanlari
belirli hedeflere gotirebilmek igin bu hedeflere ulasmada onlarin saglayacaklari
kisisel arzu ve ihtiyaclar ile ¢ikarlarin neler oldugunu takip etmek, daha sonra da bu
insanlari bir grup etrafinda toplayarak gugclerini, cesaretlerini, arzu ve enerjilerini

arttirmak gerekir.*

Grup yapisinin en 6nemli 6zelligi liderlerin ve onlarin arkasindan giden Kisilerin
varligidir. Hemen hemen tum gruplarin ister insanlardan ister hayvanlardan olugsmusg

olsun liderleri vardir.?

“Olusum sebebi ne olursa olsun her sosyal grubun Uyeleri arasinda bir is bélimu
olacak, (yelerin birbirlerini etkileme bigimi farkllagsmaya baslayacaktir. iste bu
farkliliklar ile birlikte yoneticiler, liderler ortaya ¢ikacak ve diger grup Gyeleri zaman
zaman kurallar koyan, var olan kurallari uygulayan ydnetici ve liderlere uyum

saglamak zorunda olacaklar veya kendi liderlerini belirleyeceklerdir.”

Liderlik pek ¢ok arastirmaci tarafindan farkh bicimlerde ifade edilmistir. Bu bélimde
liderlik ve ydnetim kavramlari, 1940 ile 1980 yillari arasinda ortaya koyulan
geleneksel liderlik teorileri ile 1980 sonrasi ortaya koyulan guncel liderlik teorileri

incelenecektir.

'Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, 6.bs., istanbul, Beta Yayincilik,
2000, s.411.

’Can Baysal, Erdal Tekarslan, igletmeler igin Davranig Bilimleri, istanbul, Avciol Basim
Yayin, 1996, s.199.

%ilhan Erdogan, isletmelerde Davranig, 7.bs., istanbul, MIAD Yonetim Yayinlari Dizisi,
2007, s.485.



1.1.Liderlik Kavrami

HukUmetler, isletmeler, yasama, calisma, ve eglenme bigimimizi sekillendiren
sayisiz kurum ve kurulus icin, iyi bir liderligin gerekliligi kabul edilmis bir gercektir.
Eger liderlik bu kadar 6nemli bir faktér ise, 6nemli olan soru sudur; bir Kigiyi lider
yapan nedir? Bu soruya verilecek yanit su olabilir: Cok sayida izleyeni olmasi. Bu

yanit dogruluk payi tasiyor olmasina ragmen liderlik konusu ¢ok daha karmasiktir.*

Liderlik sosyal bilimlerin (psikoloji, sosyoloji, siyaset bilimi, yénetim bilimi) ortak
inceleme konularindan biri olmasina karsilik liderligin ne ifade ettigi konusunda
sosyal bilimciler arasinda ortak bir algi dayanagi olusmamuistir. Liderlik, farkli bakis
acilarindan yaklasildiginda ve bakildiginda farkh bigimlerde analiz edilebilen ve
tanimlanabilen bir olgudur. Buna gore liderlik yonetim biliminin bir konusu ve is
yasamiyla ilgili bir kavram oldugu kadar, psikolojik, sosyolojik, politik, askeri, felsefi,

tarihsel agilardan ele alinip analiz edilebilen bir olgudur. °

Yénetim teorisyenleri liderligi degisik bicimlerde tanimlamistir. Ornegin; Martin
Gannon’ a gore liderlik; “emre hazir astlari faaliyetlere yoneltmektir.” Richard Daft
liderligi, “amaclara erigimesinde diger insanlari etkileyebilme yetenegi” olarak
tanimlar. David Van Fleet, “digerlerinin davraniglarini  sekillendirebilme
dogrultusunda bir etkileme surecidir” der. Arthur Bedeian, “sirketin amaglarinin
basarisina dogru bireylerin ve gruplarin faaliyetlerini etkileme siireci” olarak gériir.°
Bu gorusler sentezlendiginde, yonetim alanindaki yazarlarin gogunun liderligi, belirli
amaglara ulagsma dogrultusunda insanlarin ¢abalarini yonlendirme ve bir etkileme

sureci olarak tanimladiklari gértimektedir.

Kocel liderligi; liderin yaptigi islerler ile ilgili bir sure¢ olarak gormektedir. Lider
baskalarini belirli bir amag¢ dogrultusunda davranmaya sevk eden, etkileyen kisidir.

Bagka bir deyigle bir grup insanin, kendi kigisel ve grup amagclarini gergeklestirmek

4Stephen P. Robbins, Orgiitsel Davranigin Temelleri, Cev. Sevgi Ayse Oztiirk, Etam A.S.
Yayincilik, Eskisehir, 1994, s.169.
*Mehmet Sisman, Ogretim Liderligi, Ankara, Pegama Yayincilik, 2002, s.1.
®Richard M. Hodgetts, Yonetim Teori Siireg ve Uygulama, Cev.Canan Cetin, Esin Mutlu,
2.bs., istanbul, Beta Yayincilik, 1999, s.534.
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Uzere takip ettikleri, onun istedi, emir ve talimati dogrultusunda davrandiklari kigi
liderdir.”

“Liderlik ayni zamanda, potansiyeli gercege tasima surecidir. Nasil ki, gizemli bir
madde tirtill potansiyel olarak sahip oldugu kelebegde ceviriyorsa, lider de 6rgitin

potansiyellerini degerlendirerek onu basariya tasir.”®
Tablo.1’de liderlik tanimlarinin gesitli rnekleri yer almaktadir.’

Tablo 1: Liderlik Tanimlari

° Liderlik 6rgitin rutin talimatlarina disinmeden itaat etmeyi asan
etkili katkilardir. (Katz ve Kahn,1978)

. Liderlik orgutli bir grubun faaliyetlerini hedefe ulagsma ydninde
etkileme surecidir. (Rauch ve Behling, 1984)

. Yukl (1998) liderligi genis bir bicimde, takipgilerin olaylari yorumlayis
tarzini, grup yada orgltin hedeflerinin secimini, hedeflere ulagsmak icin
yapilacak faaliyetlerin dizenlenmesini, takipgilerin hedeflere ulasma
motivasyonunu, is birligine dayal iligkilerin ve takim c¢alismasinin
surdirtlmesini ve grup yada 6rgitin disindaki insanlarin destek ve is
birliginin saglanmasini etkileyen nifuz, ikna sureci olarak tanimlamaktadir.

. Liderlik, liderin bir grubun Gyelerini bir hedefe dogru ydnlendirdigi bir
sosyal nufuz slrecidir. (Bryman, 1992)

. Liderlik bir kisinin digerlerini toplulukgu bir vizyonun cikarlari
dogrultusunda kisisel ¢ikarlarindan vazgegcmeye motive etme yetenegdi ve bu
vizyonun kazanilmasi ile génulli bir bicimde goérevinin gerektirdiginin Uzerinde
onemli kisisel 6zverilerde bulunarak kolektife katkida bulunma yetenegidir.
(House ve Shamir, 1993)

Kaynak: Deanne N. Hartog, Paul L. Koopman, Endiistri is ve Orgiit Psikolojisi El Kitabi,
Cev.:Handan Kepir Sinangil v.d., Cilt:2, Istanbul, Literatir Yayincilik, 2009

Yapilan tanimlar incelendiginde liderligin farkh arastirmacilar tarafindan degisik

anlamlari ifade eden zengin bir konu oldugu gorilmektedir. Bunun yaninda

"Tamer Kocel, isletme Yoneticiligi, 13.bs., istanbul, Beta Yayincilik, 2011, s.569.

8Dogan N. Leblebici, “21. Ylzyilin Liderlik Anlayisina Bakis,” C.U. Sosyal Bilimler Dergisi,
Say:32, 2008, s.63.

*Deanne N. Hartog, Paul L. Koopman, Endiistri is ve Orgiit Psikolojisi El Kitabi,
Cev.:Handan Kepir Sinangil v.d., Cilt:2, istanbul, Literatir Yayincilik, 2009, s.3.



arastirmacilar liderligin; 6rgat gayelerine ulasiimasinda lider ile onu izleyenler
arasindaki etkileme sirecini kapsadigl konusunda bir gorus birligine varmiglardir.
Orgitsel davranis literatiriindeki pek ¢ok calismada liderlik; &rgitin  ana
hedeflerindeki amaclarin gergeklestiriimesine dénidk olarak bagkalarini etkileme

kabiliyeti olarak ifade edilmektedir.™
Yapilan tim liderlik tanimlarindan yola ¢ikarak sunlari sdyleyebiliriz:

Lideri; orgutsel stratejiler ve firsatlar, yasadigimiz c¢evrenin karmasikhigi, grup
tyelerinin  beklentileri, kriz durumlar belirlemektedir. insanlarin amaclarini
gerceklestirmesi adina onlara ilham veren, onlari motive eden, insanlarin arzu ve
ihtiyaglarini gergeklestirmeleri adina onlari organize ederek sinerjik bir gug¢

yaratmalarini saglayan kisi grup icerisinde liderlik gérevini yiklenmektedir.
1.1.1.Liderlik ve Yoneticilik

Yoénetim, genelde insanlar araciligi ile isleri yaptirmak olarak tanimlanir. Baska bir
deyisle, dnceden saptanan amaglara ulasmak icin kaynaklarin organize edildigi ve

gelecekteki faaliyetlerin belirlenmesi amaciyla sonuglarin degerlendirildigi siirectir.*

Yonetim bir gruba bagh kigilerin cabalarinin ortak bir amaca yoneltiimesine yol

gosterme, dnderlik etme ve bunlarin denetimini saglamaktir.*?

Yonetim bir slre¢ olmakla birlikte 6rgutlerin basariya ulagmalarindaki olmazsa
olmaz bir organizasyon faaliyetidir. Orgitlerin yénetim anlayigi basarinin derecesini

gostermekle birlikte érgiitiin kimligini yansitmaktadir.*®

Yoénetim evrensel bir slrectir, insan iligkilerini ve davraniglarini incelemektedir.
insan iligkileri ve davraniglarinda bireyin diger insanlar ile yasam surdirebilmesi
aslinda her insanin bir yonetici oldugu tezini savunulabilir. Ustalik, insanlarin zaman

ve faaliyetlerini planlamaya yardimci érgutleri yénlendirmekte ve kontrol etmektedir.

Hasan ibicioglu v.d., “Akademisyenlerin Akil Hocaldi Egilimleri ile Liderlik Tarzlar
Arasindaki lligkilerin Belirlenmesine Yénelik Bir Arastirma,” Siileyman Demirel
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Sayi:12, 2010, s.12.
11Hodgetts, a.g.e, s.l.
Wwiliam H. Newman, Sevk ve idare, Tirkiye ve Ortadogu Amme idaresi Enstitiisi
Yayinlari, Ankara, 1979, s.1.
Miimin Erturk, isletme Biliminin Temel ilkeleri, 6.bs., istanbul, Beta Yayinlari, 2001, s.
97.
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Boylece insanlar kendilerini yonetebilmektedir. Daha Ust dizeyde incelenirse
bashekim hastaneyi, ziraat¢i ciftligini, genel mudur sirketini, dekan fakultesini
yuratmek durumundadir. Bu ornekler farkhlik olarak gézikse bile aslinda her birinin

ortak gayesi yénetimdir.**

Yonetim; is alninda oldugu gibi devlette, orduda, spor takimlarinda ve daha bir gok
sosyal olguda 6énemli bir yere sahiptir. Bu g¢esitli hizmet alanlarinda yapilan temel
faaliyetler  birbirinden  farkli olsa da; bunlarin  hepsinde amaglarin
gerceklestirebilmesi icin drgitleme, eleman se¢me, planlar hazirlama, sonuglari
degerlendirme, koordinasyon ve denetim saglama ihtiyaci vardir. Bazi durumlarda
liderlik ve yonetim kavramlari birbirine yakin iki kavram olarak duslnulse ve

birbirinin yerine kullanilsa da, gercekte bu iki kavram arasinda énemli farklar vardir.

Yonetim; “bir isletmedeki faaliyetleri amaclar dogrultusunda planlama, 6rgutleme,
koordine ve kontrol etme c¢abalandir.” Yoénetme, bu yodnetim fonksiyonlarini
gerceklestirmek icin gerekli otoriteye sahip olma ve istenen calismalari yapma
islemidir. Liderlik ise, “grup Uyelerini ortaklasa kabul ettikleri amaclarin

gerceklesmesi icin hazirlama ve ikna etmedir.”*®

Yoénetim, 6nceden kararlastirilmis amaclara ulagsmak icin gerekli araglari saglayan
bir surectir. Orgite ait gérevleri basarmak amaciyla insan, malzeme ve zaman
kaynaklarini planlama, érgutleme, koordine ve kontrol etme yontemidir. Liderlik ise
grup birligi ve kisiligi Uzerinde gbzle gorulebilen etkiler yaratmaktir. Liderligin 6l¢cusi
ise bu etkilerin yarattigi degismedir. Lider, grubun tecribelerini degerlendirip

organize eden ve tecriibeler yolu ile grubun kuvvetinden yararlanan kimsedir.*®

Kocel (2011) organizasyonlarda yonetici ile lider farkhlagmasini su sekilde

gOstermistir:

“salih Guney, Yoénetim ve Organizasyon, Ankara, Nobel Yayinlari, 2007, s.3.
15Erdogjan, a.g.e., s.488.
®*Hakki Onart, Askeri Liderlik, Hava Basim ve Nesriyat Muadurligl, Ankara, 1982, s.10.



Sekil 1: “Yonetici” ile “Lider” Farklilagmasi

Yonetici Lider

Yénetici @D Lider

Lider Ozellikli Yénetici
Kaynak: KOCEL, Tamer: igletme Yéneticiligi, Beta Yayincilik, istanbul, 2011, s.573.

Lider ile ydnetici arasinda kigisel 6zellikleri ve benlik anlayislari, is anlayislari ile is
yaptirma usulleri, insanlari etkilemek igin kullandiklari enstrimanlar (gug¢ kaynaklari),
olaylara bakis tarzlari risk almaya karsi tutumlar v.s. agisindan farkhliklar
bulunmaktadir ve bu farkliliklar ¢esitli arastirmacilar tarafindan ¢ok degisik sekillerde
ifade edilmis ve siniflanmistir. Farkliliklar konusunda bu siniflamalarin genel olarak

vurgulandigi hususlar sunlar olmaktadir;

e Yoneticilik bir meslek (kariyer) uygulamasidir, liderlik ise insanlari

etkileyebilme ve harekete gecirebilme isidir,

e Yoneticilik formel bir organizasyon yapisi icinde gergeklesir, liderlik icin

formel yapi sart degildir,

o Yoneticilik tanimlanmig, hedeflere ulastirilacak islerin hedeflerin en etkin
sekilde yaptiriimasi ile ilgilidir, liderlik ise hedeflerin ve yapilacak iglerin

belirlenmesi ile ilgidir,



e Yoneticilerin insanlari etkileme araci bulundugu pozisyona verilmis olan yetki
ve yaptirm uygulama hakkidir, liderin insanlari etkilemekte kullandiklari arag

kisisel 6zellikleri, davraniglari, insanlara verdigi vizyon, given ve ilhamdir,
e  YoOneticinin gorev tanimi vardir, liderin gérev tanimi yoktur,

o Yoneticilik egitim, hesap kitap, 6lgme, istatistik, yonetmelik, prosedurlere
dayanan, bilimsel yani agir basan bir ig, liderlik ise insanlari kendi istekleri ile

davranisa sevk edebilme, insanlara ileriye bakarak ulagmaya deger saydiklari

o Yoneticilik isletmenin “i¢ yapi ve dinamiklerine”, liderlik ise isletmenin “dis

yapi ve dinamiklerine” bakabilme igidir,
o Yonetici “igleri dogru yapan”, lider ise “dogru igleri” yapan Kisidir.

Yoénetici ile lider arasindaki farkliliklarin kisa bir 6zetini Watson’ un su ifadelerinde
bulabiliriz: Yoneticilik strateji, striktir (yapi) ve sistemler olmak Uzere 3S’ ye
dayanarak is yapma, liderlik ise 4S’yi olusturan tarz (style), yetenekler (skills),
insanlar (staff) ve ortak hedeflere (shared goals) dayanarak insanlari yonetmek

isidir.'’

Liderle yonetici arasindaki farklari dusundigimizde, lider, degisme Uzerine
odaklanir, izleyenleri yonlendirir, belli bir vizyona sahip olur, moral motivasyon
saglayarak otorite kurar, cevresindekilere mucadeleci olma ruhu asilar, 6rgutteki
kisileri guduler, onlarin ilham kaynagidir, engin bilgi ve tecrubesiyle ¢cevresindekileri
aydinlatir. Yénetici; orgitteki yapiyr koruma lzerine yogunlasir. Orgiitle ilgili kisa
vadeli goruslere sahiptir. Otoritesini blrokratik yapidan almaktadir. Denetime
guvenir, odul ve cezaya dayall bir glice sahiptir, denetleyici, dizenleyici ve ayni

zamanda tiim birimlerle birlikte amag dogrultusunda calismaktadir.*®

Bir kavram olarak liderlik yukarida bahsedildigi gibi degisimin nasil gergeklestiginin,
nasil motive edildiginin bir 6rnedi oldugu igin binlerce yildir Uzerinde calisilan bir
konudur. Yoneticilik ise endustri ve teknolojinin gelismesi ile gelismis; is ortamindaki

duzen, planlama, kontrol ve idare ile ilgilenmistir. Yonetimin 6zinde otorite, emir

YKogel, a.g.e., s.573-574.
®Etem Yesilyurt, "Akademik ve Yonetimsel Liderlik", Dogu Anadolu Boélgesi Arastirmalari
Dergisi, Sayi:1, 2007, s.76.
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verme, rasyonellik, kurallar, prosedurler, kontrol gibi konular yer aldigi halde
liderligin 6zlnde; yaraticilik, belirsizliklerle bas etme, risk alma, duygusallik,
degerler, meydan okuma gibi konular éne c¢ikmakta; esas itibariyle de insanlarin
duygu ve dusuncelerini belli hedeflere dénik olarak etkileyip ydnlendirebilme
konusu 6nem kazanmaktadir. Bu durum, liderin yoneticiden farkh bazi 6zellik,

yeterlilik ve glclere sahip olmasini gerektirmektedir.

Lider yoneticilerden farkh olarak bir grubun iginde ve herhangi bir konuda;
bagkalarinin sdylemeye cesaret edemedigi seyleri sdyleyebilen kisidir. Lider
kurallara, kaidelere, prosedirlere ve bir mecburiyete bagh kalinmadan grup

icerisinde dogal olarak izlenen kisidir.

Birey herhangi bir yonetsel pozisyonda bulunmadigi halde lider olabilirken, belirli bir
ybnetsel pozisyonda bulunan ve emrinde insanlar calisan her ydnetici lider
olamayabilir. Dolayisi ile ydnetici guclini bulundugu ydnetsel pozisyondan alirken
lider gucinu; belirli kigisel 6zelliklerinden, grubun desteginden, bazi manevi ve

duygusal etmenlerden almaktadir.

GunUmuzde ortaya ¢ikan degisimler, yonetim ve yoneticilik kavraminin oldugu her
yerde bigimsel otoriteyi kullanan ydnetici yerine lider kavramini énemli bir konuma
getirmigtir. Belirli bir makami isgal eden etkin bir yonetici; liderlik niteliklerini tagiyan
ve c¢alisanlarini arkasindan slrikleyebilen ve onlarin  6rgltsel amaclar
dogrultusunda prosedir ve kurallara bagh kalmadan gonllli olarak c¢aba
go6stermelerini saglayabilen kisidir. Liderlik olmadan etkili bir ydnetim sergilenmesi
cok guctur. Bu baglamda yoneticilerin, yoneticilik gorevlerini yerine getirirken ayni

zamanda lider vasifli olmalari ¢gok énemlidir.
1.1.2. Geleneksel Liderlik Yaklagimlarina Kisa Bir Bakis

Liderlik literaturine bakildiginda, 20’nci ylzyilldan 6nce yapilan arastirmalarin
oldukga az oldugu gériilmektedir. insanlik tarihi kadar eski bir kavram olan liderlikle
ilgili gahgsma ve arastirmalarin son yuzyil icerisinde yogun bir sekilde yapildigi

gorulmektedir. Bununla birlikte, antik caglardan gunumulze kadar gecen surede



ortaya c¢ikan bulgular ile bugun sahip olunan liderlik digunceleri arasinda

benzerlikler oldugu da yapilan arastirmalar tarafindan desteklenmektedir.™

Liderlik arastirmalarinin yapilmaya bagslandidi yillardan gunumuize kadar liderlik ile
ilgili cesitli goérugsler ileri surdlmustir. Bu goérUslerden bazilari liderligin dogustan
geldigini, bazilari sonradan gelistirilebilecegini savunmusgtur. Zamana bagli olarak
degisen kosullar liderligin uygulama seklinde degisiklik yaratmis ve cesitli

yaklasimlar gelistirilmistir.?°

Liderlik konusunu ele alan ve cesitli yonleriyle aciklamaya c¢alisan, ge¢misten
glinimize bu konu ile ilgili teoriler incelendiginde; o6zellikler teorisi, davranisgi
teoriler, durumsal liderlik teorileri ve modern liderlik teorileri seklinde bir

gruplandirma yapmak miimkiindiir.

Liderlik konusundaki temel yaklagimlar 1940-1980 yillari arasinda; 6zellik yaklagimi,
davranigsal yaklasim ve durumsallik yaklasimlaridir. Tablo.2’ de liderlik konusundaki
ana egilimler konusunda tarihsel bir dederlendirme sunulmaktadir. Bu tablodaki

tarihler ilgili yaklasima vurgu yapilan yaklasik dénemleri géstermektedir.??

YFaruk Sahin, “Blylk Adam Distincesinden Liderlikte Ozellikler Kuramina Kisa Bir Bakis,”
C.U. iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt:13, Sayi:1, 2012, s.143.

20Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, 4.bs., Bursa, Alfa Aktiel
Yayincilik, 2008, s.5.

“Onder Barll, Davranig Bilimleri ve Orgiitlerde Davranig, 4.bs., istanbul, Aktif Yayinevi,
2010, s.363.

?’Alan Bryman, Charisma and Leadership in Organizations, London, Sage Publications,
1992, s.1.
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Tablo 2: 1980’ lerden Once Liderlik Konusundaki Temel Yaklagimlar

Donem

Yaklagim

Ana Tema

1940’lari sonuna kadar

1949’ larin sonundan,
1960’ larin sonuna kadar

Ozellik Yaklagimi

Davranigsal (Tarz)
Yaklagim

Lider dogulur;
liderlik yetenegi
yaratilistan gelir.

Liderin yaptiklari;
etkinligin liderlerin
davraniglariyla

ilgisi vardir.

1960’larin sonundan Her sey kosullara

Y Durumsallik baghdir; liderligin
1980’lerin basina kadar Yaklagimi etkinligi durumdan
etkilenir.
Liderlerin vizyon
ihtiyaci vardir,
. Yeni Liderlik sadakat ve
1980’lerin basindan bu yana (Kegrlizrlr?aetzll duygusal baglihgi
Dt')nijgijmcizj) tesvik ederler.

Kaynak: BRYMAN, Alan: Charisma and Leadership in Organizations, London, Sage
Publications 1992, s.1

Tablo.2’de gosterilen liderlik konusundaki temel yaklagimlar incelendiginde,
arastirmacilarin yillar boyu lideri diger grup Uyelerinden farkli kilan etmenin ne
oldugu sorusuna cevap aradiklari gorilmektedir. Lideri lider yapan etmen sahip
oldugu kisisel Ozellikler mi, gostermis oldugu davraniglar mi, iginde bulundugu

durum mu, sahip oldugu karizma yada vizyon mu sorusunun yaniti aranmistir.

Ozellikler Teorisi: Tarih boyunca Buda, Napolyon, Mao, Churchill, Roosevelt,
Reagan gibi guclu liderlerin Ozellikleri tanimlanmigtir. Liderlikte o6zellikler teorisi
kisisel yetenekler ve 6zelliklere odaklanmaktadir.?® Ozellikler yaklasimi basarili bir

liderin sahip olmasi gereken Ozellikleri liderin kisisel niteliklerinden belirlemeye

“Stephen P. Robbins ve Timothy A. Judge, Orgiitsel Davranis, Cev. inci Erdem v.d.,
14.bs., istanbul, Nobel Yayincilik, 2012, s.377.
11



¢aligir. Tarihin gesitli dénemlerinde insanlar belirli liderleri lider yapan bazi énemli

kisisel 6zellikler (izerine odaklanmiglardir.?*

Ozellikler kurami kapsaminda yapilan ilk calismalarin biyik bir cogunlugunda temel
yaklagim; liderleri lider olmayanlarla kiyaslayarak fiziksel dzellik, kisilik ve yetenek

olarak ne tiir farkhliklarin var oldugunu ortaya gikarmak olmustur. %

Bu teoriye gore belirli bir grup icinde bir kisinin lider olarak belirmesi, kabul edilmesi
ve grubu ydnetmesinin nedeni bu kisinin sahip oldugu o6zelliklerdir. Lider bu
Ozellikleri ile diger grup Uyelerinden farkh bir kisidir. Liderlik 6zelliklerini tespit
etmeye yoénelik yapilan arastirma sonugclari Northouse (2001) tarafindan su sekilde

dzetlenmistir ve Tablo 3’ te gdsterilmistir.?®

Tablo 3: Lider Ozelliklerini inceleyen Arastirma Sonuglari

. . Lord Kirkpatrick

Stogdill Mann Stogdill X
DeVader- ve Locke
(1948) (1959) (1974) Alliger(1986) | (1991)
Zeka Zeka Basar! istegi Zeka Diirti
Duyarlilik Erkeklik Israrhlik Erkeklik Motivasyon
Anlayis Uyumluluk Anlayis Dominantlik Darustlik
Sorumluluk Dominanthk insiyatif Ozglven
Israrlilik Disadéniklik | Ozgiiven Biligsel
s 9 Yetenek

Beseri iliskilerde | Tutuculuk Sorumluluk Meslek
Ustalik Bilgisi

Kaynak: Peter G. Northouse, Leadership: Theory and Practice, Sage Publigations,Inc.,
2001, s.18.

Bu teori ile ilgili arastirmalarda karsilasilan en 6nemli gugliklerden birisi, liderin
Ozelliklerini Olgebilecek sekilde tanimlamanin guglidu ve belirli bir 6zelligin farkl
sekilde anlasiimasi olmustur. Yapilan arastirmalarda bazen etkin liderlerin ayni

dzellikleri tasimadiklarini belitmektedir.?’

*Keit Davis, isletmelerde insan Davranisi, Cev. Kemal Tosun v.d., Istanbul, isletme
iktisadi Enstitiisii Yayinlari, 1977, s.143.
25Gary Yukl, Leadership in Organization, Prentice-Hall Inc., Oxford, 1998, s.38.
**peter G. Northouse, Leadership: Theory-Practice, Sage Publigations,Inc., 2001, s.18.
*Kogel, a.g.e., s.577.
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Zamanla o&zellikler yaklasiminin liderligin olusum ve etkinliginde yetersiz oldugu
goérilmis ve bu alanda yeni galismalar yapiimistir. Buyidk adamlarin 6zelliklerini
inceleyerek sonuca varmaya caligsanlardan sonraki adim davraniglarin incelenmesi

olmus, lider davranislarinin ne olmasi gerektigi tizerinde durulmustur.?®

Davranis¢i Teoriler: Liderleri lider olmayan kisilerden ayiran davraniglari éneren
teorilerdir. Bu teoriler, lideri lider yapan 6zeliklerden ziyade, bireyin liderlik strecinde
basarili ve etkin olmasini saglayan konulari kapsamaktadir. Liderlerin astlari ile
iletisimi, yetkilerini astlarina devredip devretmemesi, yapmis oldugu planlamalar ve
kontrol sekilleri gibi davraniglar liderin etkinligini belirleyen dnemli faktorler olarak ele

alinmistir.

Davranigsal liderlik teorilerinin gelismesinde yonetim bilimcilerin yapmis oldugu
gesitli uygulamali ve teorik galismalarin katkilari olmustur. Bu calismalarin ortak
noktasi, liderlerin liderlik davranisini ortaya koyarken iki konuyu 6nemsemeleridir:

Birincisi “ ise veya goreve yonelik olma ”, ikincisi “kisiye yonelik olma” boyutlaridir.?®

Davranigsal liderlik teorileri kapsaminda yapilan calismalardan birisi 1945 yilinda
baglayan ve pek cok asker ve sivil yénetici (izerinde yapilan Ohio State Universitesi
liderlik calismalaridir. Ohio liderlik arastirmalari, liderde goérilen belli davranis
kaliplarinin ortaya ¢ikariimasini, liderin nasil tanimlandigini ve yoneticilerin astlariyla
iletisim icindeyken bagvurdugu iletisim davraniglari Gzerine yogunlagsmistir. 1945’te
baslayan arastirmalar sonucunda 1800’ yakin liderlik davranig bigimi ortaya
cikarilmigtir. Bu c¢alismalarin sonucunda, yapiyl harekete gecgirme ve anlayis
gbsterme (kisiyi 6nemseyen) olarak iki bagimsiz boyut tanimlanmistir. Yapiyi
harekete gecirme; yetki, goérev ve sorumluluklari tanimlama, 6érgitleme, kadrolama,
iletisim kanallarini olusturma vb. davranislari kapsamaktadir. Anlayis gdsterme
(kisiyi 6nemseyen) ise guven, karsilikli saygi, arkadaslk, destek ve grup Uyelerinin

cesitli gereksinimlerine ilgi gbsterme davraniglarini kapsamaktadir.*®

28Erdogjan, a.g.e.,s.496. . )
?Q_M_ustafa Paksoy, Calisma Ortaminda Insan ve Toplam Kalite Yoénetimi, Istanbul,
I.U.Isletme Fakultesi Yayinlari, 2002, s.171. _
%3 Sule Ergetin, Lider Sarmalinda Vizyon, 1.bs., istanbul, Nobel Yayin Dagitim, 2000,
s.36.
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Sekil 2: Ohio Universitesi Liderlik Yaklagimi

isi Dikkate Alma (Fazla)

I ®
x5 X2
Kisiyi Dikkate << P Kisiyi Dikkate
Alma Alma Fazla
Az
x4 x3
v

isi Dikkate Alma (Az)

Kaynak: KOCEL, Tamer: isletme Yéneticiligi, Beta Yayincilik, istanbul, 2011
Sekil.2’” de gosterildigi gibi girisimcilik ruhu fazla olan lider (isi dikkate alan) isi iyi
planlamakta, grubu olusturan Uyeler arasinda olumlu iligkiler kurmakta, isten basari
go6sterme olasiligini arttirmaktadir. Bu durumda lider dnce kendi rolind agik bigimde

gbsterir. Bu da iyi tanimlanmis is gérme ydntemlerini icerir.®*

Kisiyi dikkate alan lider ise Uyeler ile arkadasca iligkiler kurmakta, onlara samimi
yaklasmakta, Uyelerde saygi ve given uyandirmaktadir. Su halde Sekil.2’ de en

etkili lider 1 numara, en etkisiz lider ise dért numara ile gdsterilmektedir. *

Davranigsal liderlik teorisinin incelenmesine katkida bulunan diger bir calisma
University of Michigan’ da Rensis Likert’ in ydnetiminde yapilan ¢alismalardir. Bu
calismalarin amaci grup uyelerinin tatminine ve grubun verimliligine katkida bulunan

faktorleri belirlemek olmustur.®® Bu arastirmalar yiiksek ve diisiik verimlilige sahip

Hiiter Akat, Gonll Budak, Gulay Budak, isletme Yonetimi, Istanbul, Beta Basim Yayim
Dagitim, 1994, s.227.
*Eren, a.g.e., 5.418.
®Fred Luthans, Organizational Behavior, McGrav Hill, 1981, s.477.
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orgitlerdeki liderlerin davraniglarini incelemis ve o6nemli ayriliklar bulmuslardir.
Yuksek verimlilige sahip birimlerdeki liderlerin Ustleri tarafindan uzaktan
denetlendikleri, kendilerinin de astlarini uzaktan yonettikleri, ylrutme islevine daha

gok zaman ayirdiklari ve kisiye déniik olduklari gérilmistr.®*

Michigan aragtirmacilarinin yuksek ve duguk verimlilikteki gruplarla yaptigi

calismalarin neticesinde ulastigi bulgular sunlardir:

“Iki farkli tipte lider modeli tespit edilmistir. Bunlar; gdreve énem veren lider modeli
ve bireye 6nem veren lider modelidir. Gérev boyutuna 6ncelik veren lider tipi
oncelikle igin standartlarina uyumuna odaklanir ve igin gerekliligini yerine getirmede
yetersiz kalan astlarina, kendisine verilen mevki gucuyle ceza verme gibi dayatmaci
bir yaklasimla is yaptirma egilimi tasir. Bireye 6nem veren lider ise, daha ¢ok
kendisine taninmis mevki glcunu astlarinin islerine gonulden baglanmalarini
saglayici nitelik tasiyan unsurlari kullanarak is memnuniyetlerini arttirici imkanlar
sunar. Bu unsurlar; 6dul verme, astlarin gelisimi konusunda gereken ftitizligi

gosterme vb. gibi ihman ydntemleri igerir.”*®

Michigan arastirmacilari tarafindan ulasilan sonuglar davraniglarinda is goérene
ybnelik olan liderleri kuvvetle tasdik etmektedir. is gorene yénelik liderler daha
yiuksek grup verimliligi ve yiksek is tatmini ile 6zdeslesmektedir. Uretime yonelik

liderler ise daha diisiik is tatmini ve diisiik grup verimliligi ile iliskilendirilmektedir.*

Blake ve Mouton liderlerin is ve iligki ortamindaki temel davranis egilimlerini bir
diyagram (izerinde tanimlamaya calismiglardir. insana ilgi ve ise ilgi biciminde iki
temel ayrimin olusturdugu diyagram Gzerinde farkl davranis kimelerindeki liderlik
yaklasimlari tanimlanmistir.®” Orgiitsel egitim ve gelistirmede yaygin olarak
kullanilan bu model, liderlerin sirketlerini amaglarina ulastirma egilimlerini iki unsur

araciligi ile agiklamaktadir. “ise ilgi ve insana ilgi.” *

34Baysal ve Tekarslan, a.g.e., s.207.

35Ugur Zel, Kisilik ve Liderlik, 2.bs., Ankara, Nobel Yayinlari, 2006, s.128.

**Robbins, a.g.e., 5.174.

*lhami Findikg!, Hizmetkar Liderlik, istanbul, Alfa Yayinlari, 2009, s.68.

38Ye§im Toduk Akis, Tiirkiye’nin Gergek Liderlik Haritasi, 1.bs., Istanbul, Alfa Yayinlari,
2006, s.24.
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Bu goruse gore Sekil.3’ te gosterilen bes ayri tirde liderlik bigimi ortaya ¢gikmistir.

Sekil 3: Yonetim Tarzi Matriksi
19 9,9

Yiuksek

55

insana yénelik olma

Disuk

11 9,1

Disiik  Uretime Yonelik OIma  Yiiksek

Kaynak: EREN, Erol, Orgiitsel Davranig ve Yénetim Psikolojisi, 6.bs., istanbul,

Beta Yayincilik, 2000
1,1 lider ne ise ne insana doénlktlr siradan bir Uyeden farksizdir ve 6érgutte
kalabilmek icin gerekli isin yerine getiriimesinde en alt diizeyde ¢aba harcamaktadir,
9,1 liderin is kosullarini iyi planlayip dizenlemekte fakat insan iligkileri ile ilgisi yok
denecek kadar azdir, 1,9 liderlik tarzi Gyelerin arzu ve ihtiyaclarini azami o6lglide
dikkate almakta fakat Uretime ilgi zayif diizeydedir, 9,9 ise ve insana donukliguin en
yuksek oldugu durumdur ve karsilikli glven, saygi Ust dizeydedir, 5,5 liderlik
tarzinda ise ve insana donuk davranisin orta dizeyde oldugu durumdur. Yapilacak
isin miktari ile calisanlarin moralini dengede tutmaya calisan uzlastirmaci bir
kisiliktir.>

FHalil Can, Oznur Asan ve Eren Aydin, (")rgijtsel Davranis, istanbul, Arikan Yayinlari,
2006, s.365.
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Durumsal Liderlik Teorileri; liderlik olgusunun aciklanmasinda Fred Fiedler in
onculigunde ortaya ¢ikan durumsallik yaklagsimi ile karsilagiimaktadir. Fiedler’ in
arastirmasinin 6zu; her liderlik tarzinin bulunulan duruma bagh olarak etkili olacagi

goriisidir.*
Fiedler G¢ durumsallik ve konumsal boyut tanimlamistir:
o Lider Uye iliskileri; Gyelerin lidere duyduklari given derecesi,
e s yapisi; gérevlerin prosediirlestiriime derecesi (yapisal-yapisal olmayan),

e Makam yetkisi; liderin yetki degiskenlerini (disiplin, terfi maas artigi gibi)

etkileyebilme derecesi.**

Tablo 4: Fiedler Liderlik Modeli

Lider-izleyici iYi ZAVIE
lligkisi
isin Niteligi Planlanmis Planlanamayan Planlanmig Planlanamayan
Liderin Yetki Fazla Az Fazla Az Fazla Az Fazla Az
Derecesi
Durumlar 1 3 4 5 6 7 8 9

En Olumlu En Olumsuz

Kaynak: KOCEL, Tamer: isletme Ydneticiligi, Beta Yayincilik, istanbul, 2011
Tdm 6gelerin en uygun oldugu durumda (lider izleyici iligkisi; iyi, is; planli, liderin
yetki derecesi; fazla) liderden gruba yol gbéstermesi beklenir. Yani ise donik liderlik
davranigi hem Uyeler tarafindan kabul edilir hem de grubun daha ¢ok is ¢cikarmasini
saglar. Ogeler tamamen karisiksa yani; lider Uye iliskisi zayif, is plansiz, liderin yetki
derecesi dusukse; liderin yine ise donuk liderlik davranisi sergilemesi iyi sonug verir

yoksa grup dagilabilir.*?

40Hodgetts,a.g.e., s.546.
“'Robbins ve Judge, a.g.e., 5.382.
*2Cigdem Kagitgibasi, Giiniimiizde insan ve insanlar, 12.bs., istanbul, Evrim Yayinlari,
2010, s.330.
17



Liderlik olayini iginde bulunulan durumu dikkate alarak agiklamaya ¢alisan durumsal
liderlik teorisi en iyi liderlik tarzinin ne oldugu degil, hangi durumda hangi liderlik

tarzinin en etkin olacagina cevap aramistir.

Amag¢ Yol Teorisi; Martin Evans ve Robert House tarafindan Ohio State liderlik
¢alismalarinin devami olarak, belirli 6lcide durumsal liderlik yaklagimi ile
motivasyon teorisinin bulgularindan yararlanilarak gelistirilmistir.*> Motivasyon
teorileri icinde yer alan beklenti teorisinin bir ¢ikarimi olarak goérilmektedir. Bu teori,
liderin durumu analiz ederek dogrudan destekleyici veya bagka tarz davraniglar
sergilemesi varsayimina dayanir.** Teoriye gore liderlerin iki énemli fonksiyonu
vardir. Bunlardan birincisi 6rgutsel amaclari belirleme ve bdylece izleyicilere hangi
davraniglarin  édullendirilecegini  bildirme, ikincisi arzulanan davraniglar igin
izleyenleri amaca ulastirmak ve ddulleri arttirmak. Bu bakimdan liderin davranisinin
izleyenler tarafindan kabul gdrmesi bu davranigin 6dile goétirme olasiligina
baglidir.*®

Amagc — Yol teorisine gore liderler, doért tip liderlik davranisindan birini benimseyerek

astlarinin motivasyonunu, is tatminini ve basari derecesini etkileyebilirler.*

1. Yonlendirici Liderlik Davranigi; astlarina isle ilgili bilgi verir, onlardan neler

bekledigini ve nasil yapmalari gerektigini net bir sekilde agiklar.

2. Destekleyici Liderlik Davranigi; astlarin ihtiyaglarina ve isteklerine énem verir,

onlara arkadasca davranir.

3. Katilimci Liderlik Davranigi; igle ilgili konularda astlarina danigir, onlarin

fikirlerine 6nem verir.

4. Basariya Yonelik Liderlik Davranisi; iddiali amaclar ortaya koyar ve astlarina
basarili olacaklarina dair given duygusu verir. Onlardan devamli olarak en

yuksek dizeyde performans gostermelerini ister.

“*Tamer Kegecioglu, Liderlik ve Liderler, istanbul, Kalder Yayinlari, 1998, s.139.

*Robert House, JM Howell, “Personality and Charismatic Leadership,” The Leadership
(guarterly, Vol.3, 1992, s.323.

“Eren, a.g.e.,s.435.

46Gregory B. Northcraft, Organizational Behaviour, Orlando, The Dryden Press, 1994,
s.365.
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Amac — Yol teorisi her farkli durumun farkl tip liderlik tarzini gerektirdigini ileri
surmektedir. Teoriyi tamamlayan iki ¢evresel faktor; “astlarin kigisel 6zellikleri” ve
“astlarin icinde bulunduklar is ortami” da liderin benimseyecegi liderlik davranigini
dogrudan etkilemektedir. Lider herhangi bir davranigta bulunmadan 6énce hem
astlarinin kisisel 6zelliklerini hem de ig ortaminin gerektirdigi durumlari gok iyi analiz

etmeli ve buna gére en uygun liderlik davranisi benimsemelidir.*’

Gordaldugu gibi uzun dénemli ilgi ve ¢alisma alanlarindan birisini olusturan ve farkl
dénemlerde bir ¢ok arastirmaci tarafindan incelenen liderlik konusu, Kisisel
Ozellikler, gu¢ ve otorite iligkileri, davranigssal ve durumsal kosullar agisindan
irdelenmeye calisiimistir. Geleneksel ve klasik goérusler olarak nitelendirilen bu

yaklasimlarin yerini ise degisen kosullar ile birlikte farkli kavramlar almigtir.

1.2. Guncel Liderlik Yaklagimlari

Bu bdlimde 1980’li yillarin bagindan glnimize kadar (zerinde c¢aligilan ve
geligtirilen liderlik yaklagimlarindan; Karizmatik Liderlik, Dédnigstimcu ve Etkilesimci
Liderlik, Otantik liderlik, Hizmetkar Liderlik ve Lider-Uye Etkilesim Teorileri

incelenecektir.

Yoénetim alanindaki degisiklikler; post modern bir topluma gegis, kiresellesme,
ekonomik ve sosyal degisimler, bilisim teknolojilerinin ¢ok hizli gelisimi ve is
dinyasinda Onemli bir noktaya gelmesi ydnetim ve liderlik anlayisinin da
farkllasmasina neden olmustur. Bu kosullar altinda hizla degisen ve gelisen
dunyada yoneticilerden karsilagilan sorunlara bilindik, geleneksel ¢ézumler yerine;
yaratici, vizyoner, degisim ve donusume acik sekilde kararlar alarak ¢6zim

uretmeleri beklenmektedir.

Yeni liderlik goruslerinde lider-galisan (kendisini izleyenler) etkilesimi ¢alismalarin
odak noktasi olmustur. Dolayisiyla yeni liderlik paradigmalarinda sosyo-duygusal ve
sembolik davraniglar, vizyoner olma, ilham verme, s6zsuz iletisim, ideolojik degerler,
entelekttel uyarim, karsilikh guven ve baglilik kavramlari 6ne ¢ikmaktadir. Boylece
literatire sunulan yeni liderlik anlayiginin temelinde liderin ¢alisanlarini sadece

orgltsel kosullar icinde degerlendirmek, fiziksel dirtuleri ve ceza tehdidini kullanmak

*’Ahmet Ceylan, Liderlige Kuramsal Yaklagimlar ve 21. Yiizyilda Liderlik, istanbul, Deniz
Harp Okulu Yayini, 1997, s.317.
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yerine, ¢alisani moral ve bagliigi yoluyla dahil ederek onu organizasyonun ve isin

anlamli bir pargasi olarak gérme gabasi yatmaktadir.*®

1.2.1. Karizmatik Liderlik

Karizma kiginin cekiciligi ile ilgilidir. Karizma ne oldugu tam olarak bilinmeyen, varligi
somut delillerle saptanamayan ancak kisiyi karizmatik yapan 6zelliklerin hissedildigi
bir kavramdir. Karizmatik oldugu dusulndlen insanlara her zaman hayranlik duyulur.

Orgltler genellikle (st diizey ydnetim kademeleri igin bu tiir insanlar ararlar.

Karizma kelimesi eski Yunan uygarligina kadar uzanan bir gegmise sahiptir ve Eski
Yunanca' da "ilahi ilham yetenegi" (Allah vergisi yetenek) veya "“ilahi hediye"
anlamina gelmektedir.*® Karizma veya karizmatik lider denilince Napoleon
Bonaparte, Winston Churchill, Adolf Hitler, Mahatma Gandhi gibi milletlerin
yasaminda onemli degisimler yapmis devlet adamlari ve komutanlar akla
gelmektedir. Bu konuda akla ilk gelen liderden birisi de hi¢ stuphesiz, cagdas Turkiye

Cumbhuriyetinin kurucusu Mustafa Kemal Atatirk’tir.

Karizmatik liderler kendine glvenen, risk almaktan kaginmayan, iletisim yetenekleri
yuksek, insanlarin duygusal yapilarina énem veren, 6z saygiya sahip olan ve

izleyenlerin gelisimini daima géz éniinde bulunduran kisilerdir.*°

Karizmatik liderler izleyicilerine vizyon olusturabilen, baghlik gelistirmeleri icin onlara
destek olan, kolektif amaclar icin izleyenlerini pesinden sirukleyebilen ve 6ngdrulen
amagclara ulasilinca izleyenlerin kendilerini basarili hissetmelerini saglayan

kisilerdir.>*

Karizma kisisel bir 6zellik mi yoksa toplumsal bir iliski midir konusunda en yaygin
g6ris karizmanin kisisel bir 6zellik oldugudur. Karizmatik liderlikte inkar edilmesi
miamkin olmayan Kkisisel faktérler bulunmaktadir ve bu tir liderler takipgileri
tarafindan o6zel kisiler olarak goérilurler. Bryman karizmanin kazanilmasi ve

surdurilmesi agisindan potansiyel 6nem tasiyan kisisel faktorleri sdyle siralamistir;

®Gaye Edizler, “Karizmatik Liderlikte Duygusal Zeka Boyutuyla Cinsiyet Faktoriine iligkin

Literatiirsel Bir Calisma,” Ege Universitesi lletisim Dergisi, Cilt:6, Sayi:2, 2010, s.138.

“9Yukl, a.g.e., s.317.

**House ve Howell, a.g.e., 5.82.

*David A. Nadler, and Micheal L. Tushman, “Beyond the Charismatie Leader; Leadership

and Organizational Change,” California Management Review, Cilt:90, Sayi:32, 1990, s.77.
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yakisikl bir géranta, delici gdzler ve etkili bir ses tonu, yiksek enerji, 6zgiven, gugli

iktidar gereksinimi ve ideallerine gliclii bir inang.>?

Karizmatik liderlik teorisinde liderlik ve lider ile ilgili olarak dikkat ¢ekilen konular;
liderin pesinden gelenlerin kendilerine olan duygusal baglihgdi, 6z saygi, guven,
‘anlam yaratma ve ybnetme’ konusunda ylksek yetenek; anlamin gigli bigimde
iletiimesinde etkili olabilecek glgli sembol, metafor, mizah, seremoni ve imajlardan
yararlanabilme, insanlari istedikleri bicimde yoOnlendirebilme ve harekete
gecirebilmedir.>® Karizmatik lideri takip eden gruplarda, karizmatik olmayan lideri

takip eden gruplardan farkli olarak su 6zelliklere rastlanir;>*

¢ Normalde beklenenden yiiksek performans,

e Yuksek duzeyde lidere duskunlik, baghlik ve sadakat,

e Lidere ve onun fikirlerine duyulan heyecan ve cosku,

e  Grubun cikarlari icin bireysel ¢ikarlardan vazge¢gmeye hazir olma.

Karizmatik liderler izleyenlerinin isteklerini, ihtiyaclarini, sahip olduklari degerlerini
degistirebilme glcune sahiptirler. Sahip olduklari 6zguvenleri, ikna kabiliyetleri ve

vizyonlari sayesinde takipgilerini etkileyebilen kisilerdir. *°

Orgutlerle ilgili karizma arastirmasinin ilk énemli uygulamalari House tarafindan
yapilmistir. House’ a gore liderin dort kisisel 6zelligi karizmatik liderlige katkida
bulunmaktadir, bunlar; baskinlk, 6zgiven, nifuz ihtiyaci ve kendi dislncelerinin

dogruluguna iliskin guiclii bir inangtir.>®

House’ a gbre karizmatik liderler 6zellikle kriz zamanlarinda glgli emirler vermenin
gerekli oldugu durumlarda izleyenlerini bir arada tutmayi basarabilen, gucini
bicimsel 6gelerden degil karizmatik 6zelliklerden alan; cezbedici, ¢ekici ve asiri

gliven duygusuna sahiptirler.*’

SZSinangiI, v.d., a.g.e., s.205.
>Edizler, a.g.e., s.139.
54Kagjltglbag.l, a.g.e., s.331.
*Hasan Giil, Glner Col, “Atif Teorisinde Belirtilen Karizmatik Lider Ozelliklerinin Uglii
Orgiitsel Bagilik Modeliyle lligkileri Uzerine Bir Arastirma,” iiB Dergisi, Cilt:17, Say::3, 2003,
s.165.
*®Sinangil, a.g.e., s.205.
*’Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., .216.
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House; karizmatik liderlerin izleyenler Uzerinde derin ve olaganustu etkiler yaratma
glci olan kisiler oldugunu, bu liderlerin kendi inanglarinin ahlaki yénden dogru
olduguna dair ylksek inandirma guctine sahip bireyler oldugunu savunmaktadir ve

karizmatik liderin davranislarini su sekilde belirtmektedir: *®

e ideolojik Hedefler Belirleme ve Agiklama: Orgiit yada grubun misyonu ile ilgili
ideolojik hedefleri agik ve berrak sekilde ortaya koyarlar.

e izleyicilerle Birlikte Yiiksek Beklenti icinde Olma ve Onlarla Giicli Bir Sekilde
iletisim Kurma

e izleyicilere Model Olma: Kendisinde bulunan degerleri, beklentileri, ise
yonelik tutumlarini izleyenlerin de 6rnek almalarini saglama.

e Gudileri canlandirma: izleyicilerin basari, giic ve baglanma glidilerini etkili

konusmalarla canlandirma.

Conger ve Kanungo tarafindan gelistirilien karizmatik etki modeline goére ise
karizmatik liderlik; izleyicilerin liderin davranislarina yonelik algilamalarina dayali bir
atiftir. Bu modele gore karizmatik liderler diger yoneticilerden; vizyonu formule etme,
statiikoda degdisimi daha fazla arzulama, vizyonu ideallestirme ve etkin olarak bu

vizyonu ilham verici sekilde agikga ifade etme yonii ile farklilik gdstermektedir.>

Bu 6zellikleri ile birlikte lider guglu karizmasini, Adolf Hitler 6rneginde oldugu gibi,
duruma gobre olumsuz yonde kullanma edilimine de gidebilir. Simdiye kadar
toplumlarda olumlu karizmatik liderlere rastlandigi gibi kurumlari yikima ve takipgileri
Olime surlkleyebilecek kadar gli¢ ve etki sahibi olumsuz karizmatik liderlere de

rastlanmistir.®
1.2.2. Otantik Liderlik

Liderlere yonelik guavenilirligin tekrar tartisilmaya baslamasiyla otantik liderlik modeli
one ¢ikmistir. Bu anlamda otantik liderler guven yaratma noktasindaki kilit rolleri,
amaca ulasma noktasindaki derin arzulari ve kendilerinde var ettikleri 6z degerlerle

O6ne cikmislardir. Olusturduklari 6érgut iklimiyle tum o6rgut Gyelerinin ihtiyaglarini

*Can, Asan ve Aydin, a.g.e., s.323.
*Jay A. Conger, Rabindra N. Kanungo, Sanjay T. Menon, “Charismatic Leadership And
Follower Effects,” Journal Of Organizational Behavior, Cilt:21, Sayi:7, 2000, s.749.
®Toduk, a.g.e., s.35.
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gerceklestirmeye donUk kararli bir tutum sergilemeleri de otantik liderlerin
ustlendikleri diger bir énemli roldur. Denebilir ki otantik liderler o6rgutsel ortamda
gelistirdikleri ve surdurdikleri glven, seffaflik, ortamiyla 6rgutsel baglilik, is tatmini,
sorumluluk Ustelenmeye istekli olma gibi pozitif sonuglar elde etmeye donik énemli

islevleri yerine getiren liderlerdir.®*

Otantik liderlik tarzinin, drgutlerin olumlu ¢iktilar elde etme ve insan kaynaklarina
yapilan yatirimlari arttirma amaci icerisinde olmasi sebebiyle son yillarda hizla artan

bir 5nem kazandigi sdylenebilir.®?

Otantiklik; kendini tanima, olani kabul etme, kendi kendinde olma ve sahip olunan

gercekleri siirdiirme anlamina gelmektedir.®®

Otantikligin 6zln, bireyin gercek benligini bilmesi, kabul etmesi ve devam ettirmesi
olusturmaktadir. Bir birey, kendi 6z degerlerine, kisiligine, tercihlerine ve duygularina

bagli oldugu dlciide otantiktir.®*

Harter ise (2002) otantiklik kavrami icin su tanimlamayi yapmaktadir: “Kisinin
deneyimleri dusunce, duygu, ihtiya¢ veya inanclari ile baglantili bir bicimde kendini
bilmesi.” Bu tanima gore otantiklik; insanin digince ve duygulari ile davraniglarinin

paralel olmasi anlamini tasimaktadir.®®

Otantik liderlik tanimlar incelendiginde tanimin belli bagli boyutlarin etrafinda
sekillendigi g6zlemlenmektedir. Gardner v.d. ‘nin 2011 yilinda yapmis olduklari

“Authentic Leadership: A Review Of The Literature And Research Agenda” isimli

®'Arif Hassan, Ahmed Forbis, “Authentic Leadership, Trust and Work Engagement,” World
Academy of Science, Engineering and Technology, Vol:5, No:8, 2011, s.750.
®’Fred O. Walumbwa, v.d., “Authentic Leadership Devolopment and Validation of a Theory-
Based Measure,” Journal of Management, Vol:34, No:1, 2008, s.118.
®Karin Klenke, “Authentic Leadership: A Self, Leader, and Spiritual Identity Perspective,”
International Journal of Leadership Studies, Vol:13, No:1, 2007, s.69.
®ilide Kesken, Nazli Ayse Ayyildiz, “Liderlik Yaklasimlarinda Yeni Perspektifler: Pozitif ve
Otantik Liderlik,” Ege Akademik Bakis, Cilt:8, Sayi:2, 2008, s.732.
®*Cigdem Asarkaya Memis v.d., “Tiirkiye’de Otantik Liderlik Uzerine Bir Kesif Calismasi,” 17.
Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, Eskisehir Osmangazi
Universitesi I.I.B.F., 2009, s.294.
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¢alismalarinda, farkli arastirmacilar tarafindan yapilan otantik lider ve otantik liderlik

tanimlarini Tablo.6’ da gdsterildigi bicimde sunmuslardir.®

Tablo 5: Otantik Lider ve Otantik Liderlik Tanimlari

Aragtirmaci Tanimlar

Avalio ve
Luthans
(2003)

lies ve dig
(2005)

Shamir ve
Eilam (2005)

George ve
Sims (2007)

Walumbwawd
(2008)

Whitehead

Otantik liderlik, hem pozitif psikolojik kapasite hem de gelismis bir 6rgltsel
baglamda ortaya c¢ikan, lider ve lider davranislarinin 6z farkindalik ve 6z
disiplin unsurlarinin kaynaklik ettigi, pozitif yonli 6z gelismeyi destekleyen bir
sure¢ olarak tanimlanabilir. Otantik liderler, kendinden emin, umutlu, iyimser,
esnek, seffaf, ahlaki/etik bir gelecege odaklanmis, izleyenlerini ve kendini
gelistirmeye Oncelik veren Kkisilerdir. Otantik liderler, izleyenlerini ikna
surecinde, zorlamaya dayall rasyonalize edilmis bir yola basvurmazlar. Tam
tersine otantik degerlerine, inanglarina ve izleyenlerinin gelismeleri noktasinda
sergiledikleri model davranislarla bu ikna sirecini yonetirler.

Otantik liderler kendi degerlerinin ve inanglarinin gercek anlamda farkinda
olan, kendine glvenen, samimi, gulvenilir liderlerdir. Otantik liderler,
izleyenlerine odaklanmisg, onlarin duslnuUslerini gelistiren ve ilgi gekici ve
pozitif bir érguitsel baglam olusturmaya calisan liderlerdir.

Otantik liderler, otantik olamayan ya da minimum dizeyde otantik olan
liderlerden tasidiklari dort 6zellikten dolayr ayrilirlar: 1) Liderin, Ustlendigi
liderlik roliyle o6zdesleme derecesi, 2) Sahip oldugu benligin digerleri
tarafindan anlasilabilirlik dizeyi ve bu benlidin kendi inan¢ ve degerleriyle
uyumlu olma derecesi, 3) Amaglariyla uyumluluk dizeyi, 4) Sergiledigi
davranisglarinin 6z benligiyle uyumluluk dizeyi.

Otantik liderler, sade ve sadece kendileri olduklari i¢in ve neye inaniyorlarsa o
dogrultuda davraniglar sergiledikleri i¢in gercek kisilerdir. Digerleriyle gercek
ve guvene dayali iligkiler kurarlar. Kendilerine donlk ortaya ¢ikan givenden
dolayi, digerlerini sergileyebilecekleri en Ust dizeyde performans sergileme
noktasinda motive ederler. Digerlerinin beklentilerinin kendilerine rehberlik
etmesinden c¢ok, kendileri kendi yollarini gizerler. Bu liderler otantik
liderliklerinin geregdi, yaptiklarindan dolay!r kendilerine bir basari payesi
cikarmak icin degil, yaptiklariyla digerlerine hizmet icin var olan liderlerdir.

Otantik liderlik, pozitif psikolojik yetilerden ve pozitif etik iklimden feyiz alan ve
onlari besleyen, 6z farkindaligi tesvik eden, i¢sellesmis bir ahlaki perspektife
dayanan, iletisim slreglerini dengeleyen, lider ve izleyenleri arasindaki
calisma sureclerini seffaf kilan, pozitif yonli bir gelismeyi hedefleyen lider
davranislari érgisaddar.

Otantik liderler; 1) Kendini bilen, mitavazi, gelismenin pesini birakmayan,
digerlerinin esenligine 6nem veren, 2) Etik ve ahlaki bir ¢cergeve olusturarak

®*william L. Gardner v.d., “Authentic Leadership: A Review Of The Literature And Research
Agenda,” The Leadership Quarterly, Texas Tech University, Volume:22, Issue:6, 2011,

s.1122.
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(2009) yuksek dizeyde bir gliven ortami olusmasini tesvik eden, 3) Sosyal degerlere
dayali olarak 6rgutsel basariyi taahit eden kisilerdir.

Kaynak: Gardner v.d., Authentic Leadership: A Review Of The Literature And
Research Agenda, The Leadership Quarterly, Texas Tech University,
Volume:22, Issue:6, 2011, s:1122

Tablo.6’ da yer alan tanimlar incelendiginde otantik liderlik ile ilgili; yapilan iglerde
ve bu isler sonucunda yapilan yanlislarda liderin kisisel ve o6rgutsel sorumlulugu
Ustlenmesi, izleyenlerini manipule (onlari hile ve bos vaatlerle kandirmamak)
etmemesi, liderin Ustlenmesi gereken rolinin gereksinimlerini yerine getirmesi,
kendi kendini dizenleme, 6z farkindalik, etik ve ahlaki degerler, given, umut,
iyimserlik, kendini bilme, liderin davraniglarinin kendi inan¢ ve dusunceleri ile
uyumlu olmasi gibi kavramlarin 6ne c¢iktigi gortilmektedir. Bu kavramlar analiz
edildiginde otantik liderlik yaklasiminin "pozitif 6rgltsel davranig" yaklasimina
dayandigi séylenebilir. Arastirmacilarin tanimlanmalarinda, pozitif &rgttsel
davraniglar olarak adlandirilan; gliven, umut, iyimserlik, direnme gibi kavramlarin n

planda oldugu gérulmektedir.

lllies v.d. 2005 yilinda yapmis olduklarn ¢aligmalarinda otantik liderlige farkli bir
acidan bakmiglardir. Arastirmacilar c¢alismalarinda; “donigsumcu veya karizmatik
liderler vizyon sahibi olabilirler ve bu vizyonlarini ikna edici sekilde iletebilirler. Ancak
vizyon yanlis olabilir (Hitler érnedinde oldugu gibi) yada lider daha ¢ok kendi

»67

cikarlarini  disunebilir. Yorumu ile otantik liderligin ahlaki ydnline wvurgu

yapmislardir.

Sonug olarak otantik liderler; izleyenleri tarafindan etik ve ahlaki kimseler olarak
gorulen, izleyenleri ile yuksek dlzeyde guven iliskisi icinde olan, bilgiyi paylagan,
umutlu, iyimser, esnek, seffaf, ahlaki/etik bir gelecege odaklanmis, izleyenlerini ve
kendini gelistirmeye Oncelik veren Kisilerdir. Otantik liderin bireysel 6zellikleri ile
olumlu tutum ve davraniglarinin, érgitlerde olumlu bir ¢alisma ikliminin olusmasina

katki saglamasi beklenmektedir. Bununla birlikte, otantik liderin olumlu tutum ve

®’Remus T. llies, Frederick P. Morgeson, Jennifer D. Nahrgang, “Authentic Leadership And
Eudaemonic Well-Being, Understanding Leader—Follower Outcomes,” The Leadership
Quarterly, Volume:16, Issue: 6 , 2005, s.375.
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davraniglarinin is gorenlerin tutum ve davraniglarina olumlu olarak yansiyabilecegi

dusunulebilir.
1.2.3. Hizmetkar Liderlik

ilk liderlik arastirmalarindan ginimiize kadar degisen kosullar ile birlikte farkl
gereksinimler ortaya ¢ikmis ve her liderlik arastirmasi, gelistirilen her teori farkh
yonetim anlayiglarina duyulan ihtiya¢ sonucu ortaya ¢ikmigtir. Degisen ve gelisen
dinyada insan odakli olmanin gerekliligi, ahlaki degerlere verilen énemin artmasi
dinamik organizasyonlarda farkli yonetim ve liderlik tarzlarina olan ihtiyaci

dogurmustur.

GuUnUmuz organizasyonlari artik eskide kalmis olan kabadayi liderler nedeni ile,
glicun kétaye kullanimi, etik digi uygulamalar, diglanma, ¢alisanlarin iyilik hali ve is

yasam dengesinin bozulmasi gibi sistematik sorunlarla tikanip kalabilmektedirler.®®

Temel insani deg@erlerin ve ahlakin giderek daha blylk 6nem kazanmasiyla beraber
higbir zorlamaya ve otoriteye ihtiyag duymadan insanlarin duygularina hitap
edebilecek liderlere ihtiyag duyulmustur. Ozellikle insan ve bilgi kaynagini yénetme
konusunda 6zel bir donanima sahip, génulli olarak insanlarin faydasina odaklanan,
farkh bir durusu olan liderlere gereksinim duyulmaya baslamistir. Hizmetkar liderlik
yaklagsimi, bu noktada insani degerlere odaklanan énemli bir ¢ikis noktasi olarak

goriilmektedir.®

Hizmetkar liderlik yaklasimi, ilk olarak Greenleaf'in (1977) “The Servant as Leader”
isimli makalesinde, “Lider bir hizmetkardir” ifadesini kullanmasiyla gindeme
gelmistir. Greenleaf'e gore hizmetkar lider, 6ncelikle bir hizmetkardir. Bir kimsede
var olan, onun davraniglarina hakim olan ana duygu oncelikle hizmet etmek
olmalidir. Daha sonra alisiimadik bir yonlendirici glice sahip olan bu kisiler hizmet
etmek icin lider olma sec¢imini yaparlar ve hizmetkarlik ile liderligi birlestirirler.
Greenleaf yine ayni eserinde; blyuk lider olabilmek igin, ilk dnce hizmet eden olmak
gerektigini vurgulayarak, birgok anahtar 6zellik tanimlamistir. Bunlar; girisken olma,

dinleme ve anlama, hayal etme, geri ¢ekilme, kabullenme ve empati kurma

®®sen Sendjaya, James Sarros, Joseph C. Santora, “Defining and Measuring Servant
Leadership Behaviour,” Journal of Management Studies, Vol:45, Issue:2, 2008, s.402.
*Findikel, a.g.e., .338.
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kabiliyeti, sezgi, 6ngéri, farkindalik ve ortaklik (takim) kurmadir.”® Greenleaf yapmis
oldugu tanimlamalarla hizmetkar liderligin merkezine fedakar olmak ve Kisisel

cikarlardan vazge¢cmeyi koymaktadir.

Hizmetkar lider, kendisini, esas olarak bagkalarina hizmet etmeye adama fikrini
benimsemis kisiye denir. Toplumun, calisanlarin, musterilerin gereksinimlerini
karsilamak, onlarin ihtiyaglarina cevap vermek o&ncelikli gayedir. Yénetmek ve
liderlik yapmak ise daha sonra gelir ki ihtiyaglar karsilanmig insanlarin daha bilingli

hareket edecegi ve dogal bir liderlik siirecinin meydana gelecegi degerlendirilir.”*

Hizmetkar liderlikle ilgili yapilan tanimlama ve siniflandirmalardan bir digeri de
Patterson’ a aittir. Patterson (2005) Hizmetkar liderlik tarzini éncelikle takipgilerine
ve ikincil olarak da organizasyona odaklanan liderlik sekli olarak tanimlamistir.

Patterson’ un Hizmetkar Liderlik modelinde su davraniglar 6n plana ¢ikmaktadir:

¢ Sosyal ve Ahlaki Sevginin Kanitlanmasi; lider takipgileri icin muhtesem bir
sevgiye sahip olmali, dogru zamanda dogru nedenler icin dogru seyleri

yapmalidir.

e Alcakgonulli Davranma; kisinin saglkli bir egoya sahip olarak tevazu

sahibi olmasi.

o Fedakarlik; bir beklentiye sahip olmaksizin baskasina yardim etmek igin

gonullh davraniglar sergileme.
e Vizyoner Olma; liderin organizasyonun vizyonunu olugturmasi.

e Giiven; hizmetkar liderligin temel kavramidir, takipgiler duristlik konusunda

ilham aldiklari lidere daha gok baglanirlar.

e Yetkilendirme; takipgilerin ihtiya¢ ve yeteneklerine uygun yetki verilmesi.

Robert K. Greenleaf, The Servant as Leader, A Journey into The Nature of Legitimate
Power and Greatness, Paulist Press, 1977, s.9-21.
"Larry C. Spears, Leader To Leader; Practicing Servant Leadership, Abi/inform
Complete, 2004, s.7-11.
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e Hizmet; liderin kendi cikarlarindan ziyade takipgilerinin cikarlarini

diisiinmesi.”

Hizmetkar Liderlik Yaklasimi ile ilgili ileri strtlen bir diger model ise Page ve Wong
(2000) modeli olup, bu model, darustlik, sorumluluk, kendini adama ve insana
saygl gibi 6rgltsel davraniglarin, ekonomik gelismedeki dnemini vurgulamakta ve
liderligi Kisilik, iligki, is ve slre¢ boyutlarinda degerlendirmektedir. Modelin alt

boyutlari:"

o Kisilik: Hizmet edebilme tutumu ile ilgilidir. Liderin sahip olmasi gereken

Ozellikler; guvenilirlik, algcakgéndlltlik ve hizmet odakhliktir.

e lligki: Liderin insanlarla iliski kurmasi ve baskalarini gelistrmeye
¢alismasidir. Liderin sahip olmasi gereken o6zellikler; izleyenlerini destekleme,

glglendirme ve gelistirmedir.

o ig: Basaril bir liderin gérev ve becerilerinin neler olmasi gerektigini gdsterir.
Liderin sahip olmasi gereken dzellikler; vizyon belirleyebilme, hedef olusturma ve

yol gdstermedir.

e Sire¢: Organizasyonun etkililigi ile ilgilidir. Liderin sahip olmasi gereken

Ozellikler; 6rnek olma, ekip kurma ve kararlara katiimadir.

Hizmetkar liderler adanmis olduklari ve guvenilir olduklari igin takipgileri tarafindan
destek gorurler. Bu da takipgilerin ellerinden gelenin en iyisini yapmalarini saglar.
Egder herhangi bir sebeple amaclara ulasilamiyorsa, mesela takipginin calistigi
pozisyon yeteneklerine uymuyorsa hizmetkar lider insani bir sekilde o ¢alisani farkli

bir ydne yonlendirip yeteneklerini kullandirmayi basarabilmelidir.”

Daft, (2007) kisisel c¢ikarlari asip takipgilerine hizmet etmek Uzerine kurulu olan

hizmetkar liderligin, bas asagi isleyen bir mekanizma oldugunu ifade etmektedir.

?F. Oben Urii Sani v.d., “Ogretim Uyelerinin Hizmetkar Liderlik Davranislari ve Ardillari
Uzerine Bir Arastirma,” Ege Akademik Bakis, Cilt 13, Sayi:1, 2013, s.65.

Rob Dennis, Bruce E. Winston, “A Factor Analysis of Page and Wong's Servant,”
Leadership Instrument Leadership and Organization Development Journal, Vol:24,
Issue:8, 2003, s.455-459.

"“Sangeetha Vinod, “Servant Leadership: A Unique Art of Leadership!,” Interdisciplinary
Journal of Contemporary Research in Business, Vol:2, Issue:11, 2011, s.458.
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Sekil 6° da gorllen klasik piramit yaklasimina bakildiginda, gl¢ akigi Ust
yoneticiden isciye dogru iken, destek akisi isgiden Ust ydneticiye dogru olmaktadir.
Sekil 77 de gorilen bas asagi piramitte ise roller degisir ve Ust yonetimden seflere,
onlardan da iscilere bir destek akisi s6z konusu olur. Bu konumda giglenen ¢alisan
ise en Ust seviyede musteri ile iligkilerinde maksimum verimi gosterip destedi bosa

cikarmaz.”

Sekil 4:Standart Yonetim Piramidi

Yonetici ve Sefler

Isgiler

Sekil 5: Bag Asagi Piramit Yaklagimi

\ Miisteriler /

* Hizmet *

Isciler

‘ _
Destek T

Yonetici

Kaynak: MANNING, George, CURTIS, Kent, The Art of Leadership, New York:
McGraw Hill, 2003

?SE_min Cihan Duyan, “Hizmetkar Liderlik: Caligan lyilik Hali Ve Calisma Yasaminin Kalitesi
lle lliskileri Uzerine Bir Arastirma,” Yayinlanmamig Doktora Tezi, Bursa, 2012, s.42.
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Hizmetkar liderlik, érgut ¢alisanlarinin is performansi, kisisel motivasyonlari, liderlik
becerileri gibi cesitli 6zelliklerinin gelistiriimesine odaklanmig bir liderlik tarzi olarak
gorulmektedir. Hizmetkar lider kendini diger insanlarin (izleyenlerinin) yerine koyan,
onlari dinleyen, onlari duygusal olarak anlayan ve onlara her durumda destek olan
kisi olarak tanimlanmaktadir. Gig¢ ve otorite yerine koruma, destekleme,
kolaylastirma yolunu segen, insanlari ara¢ degil amag olarak goéren, kisilerarasi
iletisimin yogun ve yumusak oldugu, temelinde algakgonullilik, hizmet etmek,
fedakarlik yapmak olan bu liderlik tarzinin; o6zellikle glic mesafesinin ylksek,
hiyerarsik yapinin kati oldugu kultirlerde dezavantajlari olabilir. Amac¢ odakl
sistemlerde, kriz durumlarinda (savas-afet zamani gibi) bu liderlik tarzi basarisizliga
ugrayabilir. Hiyerarsinin kati oldugu kurumlarda hiyerarsik yapiya zarar verebilir,

tevazu icinde olan lider izleyenler tarafindan zayif gorulebilir.

1.2.4. Lider-Oye Etkilesim Teorisi

Lider Gye etkilesim teorisi, yOnetici ve ast arasinda sosyal etkilesime dayali olarak
gelisen iliskiye yonelik bir liderlik modelidir.”® Bu teori liderlerin galisma grubu
icindeki tum grup Uyeleriyle, benzer bir liderlik tarzi gercevesinde etkilesimde
bulunmadidi varsayimini agikga ortaya koymakta ve liderlik konusunu etkilegimsel

bir gerceve iginde ele almaktadir.”’

Calisanlar ve yodneticiler sarekli iletisim icerisindedir. Calisanlarin yoneticileri ile
iliskilerine ydnelik degerlendirmelerini ve memnuniyet seviyelerini belirleyen Ug¢
faktor bulunmaktadir. Bunlar iletisim niceligi, amirlerin astlari denetleyici davranislari
ve lider (iye etkilesimidir. iletisim niceligi, yoneticiler ile calisanlar arasindaki
iletisimin yogunlugunu ifade etmektedir. Amirlerin astlari denetleyici davraniglari,
yoneticilerin ¢alisanlarina duyduklari given ve yakinhgi temsil etmektedir. Lider Uye

etkilesimi (LUE) ise yoneticilerin calisanlarla iliskilerinin niteligini géstermektedir.”

®Sandy Wayne, Shawn A. Green, “The Effects Of Leader-Member Exchange on Employee
Citizenship and Impression Management Behavior,” Human Relations, Cilt.46,
Sayi:12,1993, s.1440.
"Robert C. Liden, John M Maslyn, “Multidimensionality of Leader- Member Exchange: An
Empirical Assessment Through Scale Development,” Journal of Management, Volume:24,
Issue:1, 1998, s.43.
®Ronald J. Deluga, “Supervisor Trust Building, Leader-Member Exchange and
Organizational Citizenship Behaviour,” Journal of Occuparional and Organizational
Psychology, Vol:67, 1994, s.321.
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Liderligi kisisel Ozelliklerin veya durumsal niteliklerin bir fonksiyonu olarak
aciklamaya calisan geleneksel teorilerden farkl olarak, lider Gye etkilesimi ikili iligkiyi
bir analiz kriteri olarak kabul edigiyle 6nemli bir liderlik teorisi olarak kabul
gbrmektedir. Her ne kadar teori ilk ortaya ¢iktigindan bu yana degismis ve kapsami
genislemisse de, bu temel analiz birimi degismemistir.” Bu teoriye gére, orgiit
Uyelerinin rolleri Ustleriyle olan etkilesimlerine bagli olarak gelisir ve bu strecin
sonucu olarak Ust ve astlar arasinda gelisen etkilesim farkli nitelikte olabilir. Buna
gore bir lidere ya da Uste bagh Uyeler, Ustleriyle yiksek ve duslk nitelikte is iligkisi
icinde bulunabilirler.®® Bu kuramla bir kisim is goren ile Ustler arasinda daha yakin
ve yuksek kaliteli bir ast-ust iligkisi kurulurken, diger bir is goren grubu ile bicimsel ve

distik kaliteli bir ast-iist iliskisinin kuruldugu acikliga kavusturulmaktadir.®*

Ustler ve astlar arasindaki iliskilerin yiiksek kaliteden diisiik kaliteye dogru bir
degisim gosterdigini savunan bu teoriye gore yuksek kaliteli etkilesimde, Ustler
kiiguk bir ast grubuyla daha yakin ve 6zel bir calisma iligkisi kurarlar. Bu iliskiler, “ic
grup” olarak adlandiriimaktadir. Bu iligki tirtinde, lider ig-gruptaki astlarina, bigcimsel
calisma sozlesmesinin Otesinde sosyal destek ve kaynak saglar. Bu tir iligkinin
astlar agisindan daha fazla saygi ve hoslanma, karsilikli destek, sik etkilesim,
karsilikli given ve daha fazla sorumluluk gibi pek ¢ok olumlu yani bulunmaktadir.
Grup-igi is gorenler digindaki is gorenler ile ise genel olarak ¢ok daha farkh bir
etkilesim kurulmaktadir. Bu etkilesimde, gorece daha dusuk duzeyde bir kargilikli
etkilesim s6z konusudur ve Ustler bu is gorenlerine karsi genellikle pozisyon
guglerini kullanirlar. Bu iligki, “dis-grup” olarak adlandiriimaktadir. Bu iligki, asagdiya
dogru tek yonli etkileme taktikleri, tanimlanmis rol iligkileri, gevsek bagl iligkiler ve

dusuk guven, sinirh etkilesim, disik destek ve daha az &dil ile karakterize

"David Day ve Ran Gerstner, “Meta-Analytic Review of Leader-Member Exchange Theory:
Correlates and Construct Issues,” Journal of Applied Psychology, Volume:82, Issue:8,
1997, s.812.

80George B. Graen, Mary UhI-Bien, “Reletaionship-Based Approach to Leadership:
Development of Leader-Member Exchange (LMX) Theory of Leadership over 25 Years:
Applying a Multi-Level Multi- Domain Perspective,” Leadership Quarterly, Vol:6, 1995,
s.164.

#10ya inci Bolat, “Lider Uye Etkilesimi ve Tiikenmislik iliskisi,” is-Giig Endiistri iligkileri ve
insan Kaynaklari Dergisi, Cilt:13, Sayi:2, 2011, s.67.
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edilebilir.?? Sekil.8’de gosterildigi gibi ic grup olarak degerlendirilen kisilerin; daha
fazla guvenilir, liderin daha fazla dikkat ettigi ve bazi imtiyazlara sahip olduklari
dugunulmektedir. Digerleri ise dig grup olarak degerlendiriimektedir. Liderin hangi
kategoriye, kimleri, nasil sectigi belirsizligini korumakla birlikte; liderin demografik,
karakteristik 6zelliklerine, tutumlarina benzer bireyleri veya diger Uyelerden daha
yetenekli olanlari kendisine yakin grup icine aldigina dair ¢alismalar vardir. Her ne
kadar liderler secim vyapsalar da izleyenlerin Ozellikleri bu segimi

sekillendirmektedir.®®
Sekil 6: Lider Uye Etkilesim Teorisi

Kisisel Uyum, izleyici yetkinligi, LIDER
Diga doniik kisilik

Illl

Yiiksek Diizeyde Formel iligkler
Giiven Etkilesim [
\ 4
izleyici A || izleyici B izleyici C izleyici D izleyici E | |Izleyici F
i¢c Grup Dis Grup

Kaynak: ROBBINS, Stephen P. ve JUDGE, Timothy A., Orgiitsel Davranig, Cev. inci
Erdem v.d., Nobel Yayincilik, istanbul, 2012

ic grup uyeleri kendilerinden beklenenden fazlasini yapma egilimindedirler ve
grubun amacina ulagsmasi igin gerektiginde mevcut rollerinin 6tesinde goérevler
Ustlenebilmektedirler. Buna karsilik olarak liderler, bu kisilere daha fazla sorumluluk

ve firsat vermekte ve onlara daha gok zaman ayirip onlari desteklemektedirler.®*

Dis grup Uyeleri s6zlesmelerinin gereklerini yerine getirmekte; yoneticiler de
s6zlesmede vermeyi taahhiit ettiklerinin karsiigini vermektedirler.*® Dis grupta yer

alan udyeler codunlukla is tanimlarinda yer alan goérevlerin diginda fazladan

#Richard M. Dienesch, Robert C. Liden, “Leader-Member Exchange Model of Leadership: A
Critique and Further Development,” Academy of Management Review, Volume:13,
Issue:3, 1986, s.621.
®Robbins ve Judge, a.g.e., 5.386
*Northouse, a.g.e., s.151.
®Deluga, a.g.e., s.334.
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sorumluluk almak istemezler. Bu Uyelere genellikle lider tarafindan kendi aralarinda

esit davranilir; ancak ayricalikli bir davranis ya da ézen gdsterilmemektedir.®

Calisanin hangi grup igerisinde yer aldigini belirlemek ise ¢ogunlukla zordur.
Ornegin liderle maddi aligveris iligkisi icinde olan, sorumluluklarini eksiksiz yerine
getiren ve liderinden memnun olan bir ¢alisan kendini liderin i¢ grubunda gdrebilir.
Ancak lider bu caligandan hoslanmiyor, manevi bir paylasim igine girmiyor ve bu
nedenle onu dis grubunun bir lyesi olarak gériiyor olabilir.®” Bununla birlikte liderin
hangi kategoriye kimleri soktugu konusu da belirsizligini korumaktadir. Liderin
demografik ve karakteristik &zelliklerine, tutumlarina benzer bireyleri veya
digerlerinden daha yetenekli olanlari kendisine yakin grup icine aldigina dair
¢alismalar vardir. Ayrica ayni cinsiyete sahip olmak lider ile izleyiciler arasindaki

iliskilerin de daha yakin olmasini saglamaktadir.®®

Lider Uye etkilesimi teorisini, diger liderlik teorilerinden ayiran unsurlar dért grupta

siralanabilir:

e Lider Oye etkilesimi tanimlayici bir teoridir. Orgiite daha fazla katki saglayan
ve daha az ya da ¢ok az katki sadlayan ¢alisma gruplarini ortaya koymaktadir.

o Lider UGye etkilesimi ikili iliskiler kavramini liderlik kavraminin bir pargasi
haline getiren tek liderlik yaklagimidir.

e Lider Gye etkilesimi liderlikte iletisimin 6nemini 6zellikle vurgulamaktadir.

e Lider Uye etkilesiminin drgutsel sonuglarla olumlu yonde iligkili oldugu 6nemli
sayida galisma ile ispatlanmistir. Lider Uye iligkisinin performans, érgute baghlik,
yenilikcilik, orgutsel vatandaslk davranisi, yetki devri ve yonteme bagh birgok

orgiitsel degisken ile iligkili oldugu bulunmustur.®

Lider-Uye Etkilegim Teorisi (LMX), liderlige iligki odakli bir yaklasim sunmaktadir.
Yani lider-uye etkilesim teorisi, lider ve izleyicisi arasindaki iliskiyi bir arada
degerlendirmektedir. Teknoloji ve yonetim bilimi konusundaki gelismeler, galisanlari

yonetmekten Ote onlarla etkin iletisim kurmayi ve birlikte caligabilmeyi onemli

®Russel Hoye, “Leader-Member Exchanges and Board Performance of Voluntary Sport
Organizations,” Nonprofit Management & Leadership, Volume:15, Issue:1, 2004, s.60.
¥Da Yu ve Je Liang, “A New Model for Examining The Leader-Member Exchange (LMX)
Theory,” Human Resource Development, Cilt:7, Sayi:2, 2004, s.256.
®Robbins ve Judge, a.g.e., s.386.
¥Graen, Uhl-Bien, a.g.e., s.219.
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kilmaktadir. Bu teori liderlerin astlarinin  timune ayni liderlik tarzi ile

yaklasmadiklarini é6ne strmektedir.

Liderin her bir ¢alisan ile ayri ayri kurdugu karmasik iligkiler, lider ile calisanlar
arasinda duygusal baglar yaratmaktadir. Lider Gye etkilesimi, liderlerin astlarina tek
tipte bir etkilesim sunamayacaklarini g¢unkd amirlerin her astini ayni sekilde
degerlendirmedigini ve her astina ayni gézle bakmadigini ileri surmektedir. Bu teori
amirlerin astlara i¢ grupta yada dis grupta olup olmadiklarina gére degisen seviyede
farkl davrandiklarini savunmaktadir. Amirler bazi astlari ile sevgi, saygi, gliven ve
nezakete dayall yliksek nitelikli iligkiler kurarken bazi astlari ile ise resmi boyutlarin

disina ¢ikamayan dasik nitelikli iligkiler kurmaktadirlar.

Lider Gye etkilesiminin yuksek nitelikte oldugu bir 6rgUtte astlar amirlerini daha fazla
memnun edecek davranislar sergileyecek, yaptiklari iglerin ¢iktilari daha ylksek
kalitede olacaktir. Ayni zamanda lider ile ast arasinda yuUksek nitelikte etkilesim
saglandiginda  astlar amirlerinden aldiklari destek ile kendilerini daha guglu
hissedecek, orgut icinde yapilan isin kalitesinin yaninda is tatmini, motivasyon gibi

bir cok manevi deger de ylkselecektir.
1.2.5. Donusumcu Liderlik

Doénusimceu liderlik kavrami ilk olarak Unli siyaset bilimci James MacGregor
Burns’'un 1978 yilinda yazmig oldugu “Liderlik” isimli kitapla gindeme gelmistir. Bu
kitapta Burns liderlik kavramini ise yonelik ve Déniisiimci liderlik olmak tzere ikili
bir ayrima tabii tutmustur. Burns bu kitapta liderlerin, takipgilerinin Uzerinde yuksek
dizeyde moral, motivasyon ve performans gibi degiskenlerde yukseltici bir etkiye

sahip oldugunu vurgulayarak déniisiimci liderligi karakterize etmektedir.*

Burns dénusimcu liderlik kurami ile liderlik anlayisina ahlaki bir boyut getirerek
alternatif bir yaklagim gelistirmigtir. Buna goére lider-izleyen arasi ahlaki degerler
etkin liderlik agisindan onemlidir. Liderler insanlarin deger yargilarini, heyecanlarini
ve isteklerini kullanarak, izleyenlerini harekete gegirirler. Bu noktada liderin devamli

suretle izleyenlerinin deger yargilarina dikkat etmesi gerekmektedir. Ayrica Burns,

®John Nicholls, “The Paradox of Managerial Leadership,” Journal of General
Management, Volume:18, Issue:4, 1994, s.9.
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¢alismalarinda donusumci liderlik (transformational leader) ve etkilesimci liderlik

(transactional leader) ayrimina gitmistir.**

Burns tarafindan politik liderlige yorum getirmek amaciyla gundeme getirilen
doénustmcu liderlik kurami, davranis bilimci Bernard M. Bass ve Robert J. House
tarafindan organizasyon ve yénetim konularina uyarlanmistir.®? Bass’a gére,
doénusumcu liderlik: “Liderlerin, takipgilerin ilgi alanlari ve ihtiyaglarini degistirerek
genigletme, grubun Ust seviyede moral ve motivasyonunu arttirarak onlarin grup

amaglarini anlama ve baglilik géstermelerini saglama siirecidir.”®

Dontgumcu liderlik temelden bir degisim yaratma yetenegdi olarak ifade edilebilir.
Burns’e goére donusumci liderlik; izleyicileriyle aktif bir etkilesime girerek,

izleyicilerdeki potansiyel enerjiyi bulup harekete gegirmektir.**

Leithwood’ un yapmis oldugu tanima gore donisimcu liderlik; insanlarin misyon ve
vizyonlarinin tekrar belirlenmesi, sorumluluklarinin tazelenmesi ve amaca

ulasabilmek igin sistemin tekrar yapilandiriimasidir.%®

Donutsumcu liderlik uzun dénemli bir bakis acisiyla ilgilidir. Dondstmcua bir lider,
uzun doénemde gergeklestiriimesi hedeflenen amaglarin, liderin birlikte calistigi
kisilerin yetenek ve becerilerinin ortaya ¢ikartiimasini, ¢alisanlarin 6z guvenlerinin

artirlmasi ve gelistiriimesi sonucunda gergeklestirildiginin bilincindedir.*

Dontgsumcu liderligin gelistiricisi ve savunucusu olan Bass ve Avillo’nun yaptiklari
ortak calismada donldstimcu liderlik ile etkilesimci liderlik boyutlarini birlestirerek
“Tam Kapsamli Liderlik Modeli” adi altinda bir model gelistirmislerdir. Bu model “Cok

Faktorla Liderlik Anketi” olarak 1980’li yillarda uygulanmaya baslanmistir. Sekil.5 ’te

'M.Nicholas Allix, “Transformational Leadership, Democratic or Despotic?,” Educational
Management & Administration, Cilt: 28, Say::1, 2000, s.9-10.
’Robert Keller, “Transformationel Leadership and The Performance of Research and
Development Project Group,” Journal of Management, Volume:18, Issue:3, 1992, s.490.
®Renkat V. Krishnan, “Transformational Leadership and Voule System Congruence,”
International Journal of Volue-Based Management, Kluwer Akademic Publishers,
Volume:15, Issue:l1, 2002, s.20.
*Ahmet Erkus ve Ebru Giinlii, “Duygusal Zekanin Déniistimci Liderlik Uzerine Etkileri,”
igletme Fakiltesi Dergisi, Cilt:9, Sayi:2, 2008, s.190.
%Levent Eraslan, “Liderlikte Post-Modern Bir Paradigma: Dénusumcu Liderlik,” Uluslararasi
insan Bilimleri Dergisi, 2013, s.4.
% Erkus ve Gunli, a.g.e., 5.190
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yatay eksende, soldan saga dogru gidildikge aktiflegen bir lider tipi, dikey eksende

ise yine sag-yukari dogru gidildikge etkinlesen bir lider tipi oldugu gézlenmektedir.®’

Sekil 7: Bass ve Avillo'’nunTam Kapsamli Liderlik Modeli

Bireysellestiriimis
ilgi

Entelektiel
Etkili uyarim
ilham verici
motivasyon
idealize
etkisi
Etkisiz Kosullu
odul
istisnalarla
yonetim
aktif
istisnalarla
yonetim
pasif
Midahalesiz
Ydnetim
Pasif Aktif

Kaynak: JUDGE, Timothy A., WOLF, Erin Fluegge, HUST, Charlice, LIVINGSTON, Beth,
Charismatic and Transformational Leadership A Review and Agenda for Future
Research, Zeitschrift fur Arbeits-u Organisationspsychologie, Volume:50, Issue:4, 2006

Sekil.5.” te Etkilesimci liderligin boyutlari olan “Kosullu Odil”, ‘“istisnalarla
Yoénetim” ve “Mldahalesiz/ Etkisiz (Laissez- Faire) Ydnetim” ile Doénugimci
Liderligin boyutlari olan ‘“idealize Etkisi®, “(ilham Verici) Telkinle Motivasyon”

“Entelektiiel Uyarim”,“ ve “Bireysellestiriimis ilgi” boyutlarini birlestiren model yer

*Timothy A. Judge, v.d., “Charismatic and Transformational Leadership A Review and
Agenda for Future Research,” Zeitschrift Fir Arbeits-u Organisations Psychologie,
Volume:50, Issue:4, 2006, s.205-206.
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almaktadir. Do6nlsumcl liderin  tutumunu agiklayan alt boyutlar su sekilde

aciklanmaktadir:

o idealize Etkisi: Lider, takipcilerine yiiksek diizeyli amaglar igin yol gosterir,
ileri goérusludar, dzverilidir ve vizyon belirler. Béylece lider takipgileri icin rol model
olusturmaktadir. Bu davranissal boyut déniisiimci liderligin temel unsurudur.®®
idealize Etkisi, liderin astlarina bir vizyon ve misyon bilinci verebilmesi ile ilgilidir.
Bu davranigi sergileyebilen bir lider astlarinin saygisini ve guvenini kazanir,
iyimserliklerini artirabilir. Kisisel davraniglar ve basarilarla bir lider izleyicilerine
o6rnek oldugunda karizmadan veya ideallestiriimis etkiden s6z edilebilir. Sonug
ise, izleyicilerin srarli ve yetenekli tutumu neticesinde saygi ve guven
duygusudur.” Dénlisimcii liderligin temel 6zelliklerinden bir tanesi paylasiimis
bir vizyona sahip olunmasidir. Vizyon o&rgutin gelecege yonelik hedefleri,

kurumun gelecekteki resmi ve sahip olmasi arzulanan konumudur.

e ilham Verici Motivasyon: Bu boyut; liderle takipciler arasinda olusan
iliskilerin ortak hedef ve amaclar dogrultusunda liderin takipgilerini telkin ederek
glideledigini agiklamaktadir.'® Liderler bu davraniglari ile astlari (izerinde ortak
amag birligi saglayarak, onlarin iglerini yaparken gelecege umutla bakmalarini
saglayacak sekilde motive olmalarini saglamaktadirlar. Liderin ilham verici
motivasyon davranisi, izleyicilerin vazifelerinin énemini vurgulamasini, takim
galismasini tesvik etmesi, basari icin beklentilerin yUkseltimesini ve bu

beklentileri gliven saglayarak iletiimesini kapsamaktadir.*™*

Calisanlarin isteklerini
en iyi sekilde anlayan ve karsilayabilen, izleyenleri ile beraber hareket eden,
calisanlarinin daha iyisini yapmalari icin semboller ve duygusal cagrisimlar

kullanan liderler onlara ilham ve motivasyon kaynagi olusturabilmektedirler.

o Entelektiiel Uyarim: Entelektlel uyarim; orgutte olusan sorunlara daha
yaratici ¢dziimler getirmek igin takipgilerine bir vizyon cercevesi sunmaktir.'*
Entelektiel uyarim davranisi ile liderler astlarini  mevcut durumun

degerlendiriimesi, vizyonun formule edimesi ve uygulama esaslarinin

98Judge, v.d., a.g.e., s.206
*“Bernard M Bass, v.d., “Predicting Unit Performance by Assessing Transformational and
Transactional Leadership,” Journal of Applied Psychology, Vol:88, No:2, 2003, s.208.
100
Judge, v.d.,a.e., s.206.
1%'Bass, a.g.e., 5.208.
%23udge, v.d.,a.e., s.206-207.
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belirlenmesi gibi konularda sorgulama ve katihm iginde olmalarini saglarlar. Bu
konularda liderin astlara karsi goOsterdigi agiklk, astlarin varsayimlarini
sorgulayarak sorunlara daha yaratici ¢ézUmler Uretmelerini de beraberinde
getirmektedir. Entelektlel uyarim davraniglari, liderin, izleyicileri detayh bir
sekilde dusUnmeleri, varsayimlari sorgulamalari ve problem ¢dzmede yaratici
olmalarini tesvik ettiginde ortaya cikmaktadir.!® Lider izleyenlerinin fikirlerinin
onemli oldugunu, deger ifade ettigini onlara hissettirir. Kurumun sorunlarina

¢6zum bulabilmek, yeni fikirler Gretmek icin onlari tesvik eder.

e Bireysel ilgi: Bu boyut; liderin farkli karakteristikler tasiyan takipgilerine
kendilerini gergeklestirme, 6z-deger gibi ihtiyaglarini karsilayacak bir ortam
olusturarak orgut dyelerinin her birine kogluk, mentorluk gibi yaklasimlar
sergilemesidir.’® Bu o6zellie sahip liderler, organizasyonun amaclari
dogrultusunda izleyicilerin ihtiyaglarini ayarlamada ve izleyicilere geri besleme
saglayarak egitimesi konusu (izerinde odaklanmaktadirlar.’®® Déniisiimcii liderler
izleyenlerinin basaril olabilmelerini saglayabilmek icin onlarin kisisel olarak neye
ihtiyac duyduklarini, nasil motive olduklarini bilmeli; onlarin bireysel ihtiyaclari,

yetenek ve beklentileri ile ilgilenmelidirler.

Dontsimci liderlerin en 6nemli  ozellikleri “degisim”dir. Donlsumci liderler
degisimin temsilcileridirler ve degisimden korkmazlar. Doénlsumci liderlerin
bulunduklari yerlerde yarattiklari imaj; farklilik yaratmak, sorumlu olduklari kurumlari

degisim ve dénisim ekseninde dizenlemektir.

Doénusimcu liderler sergilemis olduklari yénetim tarzlari ile astlari icin moral ve
motivasyon saglayan itici bir gu¢ konumundadirlar. Takipgilerine yetki vererek
degisim siirecine katiimalarini saglarlar. izleyenlerinin intiyag duyduklari giidiilemeyi
saglar, onlarin bireysel ihtiyaglari ile ilgilenir ve 6rgut igerisinde paylasilan bir vizyon

yaratirlar.

1%Bass, a.g.e., 5.208.

%%vukl, a.g.e., s.326.
1%Kececioglu, a.g.e., s.35.
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1.2.6. Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci liderlikte liderin calisanlarina yaptiklari is ve gosterdikleri sadakat
karsiliginda maddi ve sembolik &éduller sagladigi bir tir alisveris iliskisi vardir.
Etkilesimci lider calisanlarin kurallara uyma, ylksek performans, goérev odakl
calisma gibi olumlu &rgutsel davranislari sergilediklerinde onlari 6dullendirirken;
dusuk performans, kurallara karsi gelme gibi olumsuz davranigslarda onlari
cezalandiracaktir. izleyenler liderin istekleri dogrultusunda basari gosterdikleri

siirece prim ve prestij saglayacak tersi durumda ise cezalandirilacaklardir.'%

Etkilesimci liderlik davranisi sergileyen liderler, yetkilerini galisanlarini 6dullendirme
ve daha ¢ok gayret gostermeleri igin para ve statl verme seklinde kullandiklari gibi
bu liderlik tarzini benimsemis liderler ge¢misten gelen yararli gelenekleri yeni

nesillere birakma gibi cok yararli hizmetlerde de bulunurlar.**’

Etkilesimci liderlik slrecinin nasil ve ne sekilde isleyecegi konusunda Bass;
izleyenlerin orgut icersinde sahip oldugu gucd, liderin glicune dayandirmaktadir.
Liderin gucind; izleyenlerinin duydugu glven ve saygi ile izleyenlerine sunabildigi
maddi ve sosyal &dilleri Uzerindeki yetkisi ile agiklamaktadir. Ornegin; lider
isletmede performansi ylksek olan is gérene vaat ettigi 6duli verebiliyor mu? Ya da
basarili is goreni terfi ettirebiliyor mu? Basarili is gérene, orgutte saygi duyuyor mu?
Batan bunlar liderin igletmede veya orgutteki glicunu belirleyen etkenler olacaktir.
Basarisiz is goreni, basarili is gorenden ayirt etmek icin ceza yontemi, édulin bir
karsiligi olarak mutlaka kullaniimahdir. Liderin etkinligi o6dul gibi cezayi da
kullanabiimesine baghdir. Ote yandan izleyenleri o&diilleri isteme noktasinda
duyduklari arzunun derecesi veya cezalardan uzak durma konusundaki tavir ve

tutumlari da bu sirecte etkili olacaktir.*®®

Etkilesimci liderligin ana noktasi lider ile izleyen arasindaki karsilikli aligverigtir.
izleyenler liderin vaatleri, édilleri ile motive edilir yada ceza verme, azarlama,
olumsuz geri bildirim gibi yontemlerle disipline edilirler. Etkilegsimci liderlikte 6nemli

olan liderin astlarinin beklentilerini ne dlgide karsilayabildigi, buna karsilik ise

106Sabuncuoglu ve Tlz, a.g.e., s.220.

197 Eren, a.g.e., s.441
108Olga Epitropaki, Robin Martin, “The Moderating Role of Individual Differences in The
Relation Between Transformational/ Transactional Leadership Perceptions and
Organizational Identification,” The Leadership Quarterly, Volume:16, s.573.
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izleyenlerin liderin beklentilerini ne Olgclide karsilayabildigidir. Lider ile izleyen

arasinda kargilikh bir bagimlilik s6z konusudur.

Bass ve Avillo’nun gelistirdigi Tam Kapsamli Liderlik Modelinde etkilesimci liderligin

boyutlari “Miidahalesiz Yénetim”, “istisnalar ile Yoénetim” ve Kosullu Odiil olarak
adlandiriimaktadir. Etkilesimci liderin tutumunu agiklayan bu boyutlar su sekilde

aciklanmaktadir:

e Miudahalesiz Yonetim: “Laissez- Faire” (etkisiz) ya da mudahalesiz olarak
kabul edilen liderlik tarzi en etkisiz form olarak kabul edilmektedir. Bu tarz liderlik
sergileyen yoneticiler, c¢aligsanlarini  higbir konuda yodnlendirmezler ve
bilgilendirmezler. Liderler sorumluluk almakta kararsiz ve isteksizdirler.
Kararlarini gecikmeli olarak verirler. Calisanlarin performanslarini gézlemezler ve
sonuglar Uzerine odaklanmazlar. Bu tarzda olan liderler, sorunlar ortaya
ciktiginda harekete gegmekten ve onlem almaktan kaginmaktadirlar. Bununla
birlikte calisanlarina kargl herhangi bir geri bildirimde bulunmalari, édul vermeleri

ve karsilikli iliski kurmak gibi egilimleri bulunmamaktadir.'%°

e Kosullu Odiil: Kosullu 6dil boyutunda lider, takipgilerine dérgite sagladig
destekler oraninda kaynak saglamaktadir. Ayrica “Kosullu Odul” en etkili
etkilesimci liderlik formu olarak kabul edilmektedir.”® Kosullu &édiil boyutunun
icerisinde lider ve izleyicileri arasindaki iligkiler, basari ve ylksek performans
karsiligi, ddillendirme vaadine dayanan karsilikli bir degisim iligkisi seklinde
ortaya cikar. Etkilesimci bir lider, calisanlarin 6dul alabilmeleri icin neleri

basarabilmeleri gerektigini agikgca ortaya koymaktadir.

e stisnalarla Yonetim: istisnalarla Yénetimin aktif ve pasif olmak iizere iki
yonU vardir. Aktif durumdaki liderler takipgilerinin performanslarini izleyerek
gerektiginde duzeltici eylemler gerceklestiren liderler iken, pasif durumdaki
liderler ise takipgilerinin performanslarini izlerler ve yalnizca Orgutte olusan
sorunlar ciddi bir boyuta ulagtiyinda midahale ederler. istisnalarla aktif
yonetimde; lider hatalari bulma, dizeltme ve is performansini gdzleme

sureglerinin igcinde bulunmaktadir. Dolayisiyla, istisnalarla aktif ydnetim sayesinde
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Judge, v.d., a.g.e., s.206
%judge, v.d., a.e., s.206.
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yapilabilecek hatalarin éniine gecilebilir.'*! Bu yénetim tarzinda lider isler yolunda
gitmedigi zaman ortaya cilkmakta ve hatalara odaklanmaktadir. Bu yonetim

tarzinda astlar lidere karsi kendilerini baski altinda hissedebilirler.
1.2.7. Donusumci ve Etkilesimci Liderligin Karsilastiriimasi

Her insanda dogustan iki tip liderlik bigiminin (donlisimci ve etkilesimci liderlik) de
bulundugu sdylenebilir fakat nemli olan hangi tur liderlik tarzinin agir basip ortaya
ciktigidir. Etkilesimci liderler ge¢misteki olumlu ve yararli gelenekleri strdirme
bakimindan faydali hizmetler sunarlar. Donlsimcu liderler ise izleyicilerin
kafalarinda ve davraniglarinda yeniligin ve reformun geregine ve yararina inanarak
degisim yaptiran kimselerdir. Atiim yapmak ve yenilik¢i gelisme politikalari izleyen
organizasyonlarda dontsumcu liderlik, durgun blyime ve tasarruf politikasi izleyen

organizasyonlarda etkilesimci liderlik bicimi etkili olacaktir.**?

Bass donusumcu liderlik ve etkilesimci liderlik Gzerine yaptidi arastirmalar sonunda

bu iki liderlik tarzi arasindaki farki su sekilde dzetlemektedir.**

Etkilesimci Lider:
e Basariyi &dillendirir.  Odiillendirme ile kisilerin c¢abalarini artirir.  lyi
performansi ddullendirecegine sbz verir.
e Kural ve standartlardan sapmalari arastirir ve gozler, bunlardan dogru
adimlar atar.
e Standart sartlarla uyusmadigi zaman midahale eder.
e  Sorumluluklar dagitir, karar almaktan kaginir.

Doniisimcii Lider:
o Ornek hareketlerle sagladigi vizyona uygun davranir, misyon ruhunu verir,
saygl ve guven kazanir.
o Yilksek beklentileri tartisir, cabaya odaklamak i¢in sembolleri kullanir. Basit
bir dille dnemli amaclari agiklar.

o Zekayi, akilciligi ylceltir ve sorunlari dikkatli bir sekilde ¢ozer.

111Judge, v.d., a.g.e., s.206

Y2Eren, a.g.e.,s.442.
Emel Topgu, Bresctick, Ydnetim Dulslncesinin Evriminde Liderligin Gelisimi ve
Dénusumci  Liderlik ve Bir Uygulama Ornegi, Yayinlanmamig Doktora Tezi, Gazi
Universitesi, Sosyal Bilimler
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o Kisilere dikkat eder. Her bir calisani ferdi olarak degerlendirir, fikirler verir,
rehberlik eder.
Donugumcu liderlik tarzi ile etkilesimci liderlik tarzi arasindaki zaman yonelimi

acisindan olan fark Sekil.4'te gésterilmektedir.***

Sekil 8: Zaman Yoénelimi Agisindan Liderlik

GEGMIS [ > BUGUN BUGUN [ > GELECEK

Gegmisle Bugiinii Bagdastirma Bugiinle Gelecegi Bagdastirma
ETKILESIMCI LIDERLIK DONUSUMCU LIDERLIK

Kaynak: EREN, Erol, Yonetim ve Organizasyon, 2.bs., istanbul, Beta Yayincilik, 1998

Sekil.4’te goruldiga Uzere etkilesimci liderlik tarzi sergileyen lider gegmis ile bugini
bagdastirmakta, doénusimci liderlik sergileyen lider ise buglin ile gelecegi

bagdastirarak daha ileri gérislu ve vizyoner bir ydnetim tarzi sergilemektedir.

Bass “Dontsumcu Liderlikte 20 Yillk Arastirma ve Gelisme” (Two Decades of
Research and Devolepment in Transformatioanl Leadership) adli ¢alismasinda
doénusumcl liderlik ve etkilesimci liderlik ayrimini su sekilde yapmistir: “Burns,
donusimcu ve etkilesimci liderligin icerigini tanittigr galismasini yayinladigindan beri
20 yil gegti. Bu siregte dénusimcu liderlik izleyenlerin ahlakini, motivasyonunu ve
moralini yUkseltti. Etkilesimci liderler izleyenlerin acil gereksinimlerini karsiladi.
Dontgumcu liderlik Glkeniz i¢in neler yapilabilece@ini vurgularken, digeri tlkenizin
sizin i¢in neler yapabilecegini vurgular. 1970’ten beri bu iki liderlik ayriminin yararini
destekleyen ciddi deneysel arastirmalar yapilmistir. 20 yilda sanayi ve isglcundeki
degismeler liderlerin daha fazla déndsumcli olmasi gerektigi sonucunu ortaya

koymustur.”'*®
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115Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon, 2.bs., istanbul, Beta Yayincilik, 1998, s.410.

M.Bernard Bass, “Two Decades of Research and Development in Transformational
Leadership,” European Journal Of Work And Organizational Psychology, Volume:8,
Issue:1, 1999, s.1.

42



Noel M. Tichy, Mary Anne Devanna “The transformational leader” isimli eserlerinde
etkilesimci ve donusimci liderligin farklarini  Tablo.5’te goéruldugu sekilde

aciklamaktadirlar:*'®

Tablo 6: Etkilesimci ve Donlistimcii Liderlik Karsilagtirmasi

Etkilesimci Liderlik Doéniligsimci Liderlik
Zaman Yonelimi Kisa, bugin Uzun, gelecek
Esgiidiim mekanizmasi Kurallar ve yonergeler Hedef ve deger birligi
iletisim Dikey, yukaridan asagiya | Cok yonelimli
Odaklanma Finansal hedefler Musteri
Odiil sistemi Orgiitsel, digsal Kisisel, i¢csel
Gii¢c kaynagi Makam izleyenler
Karar verme Yukaridan asagiya Katihmci, Asagidan yukariya
is géren Mal yerine koyma Gelistirilebilir kaynak
itaat Emir Rasyonel agiklama
Degismeye iligkin tutum Kaginma, direnme Benimseme
Yénlendirme Mekanizmasi | Kazang Vizyon ve degerler
Denetim Asiri uyum Ozdenetim
Bakis agisi icsel Digsal
Gorev tasarimi Bdliumlendirilmis, bireysel | Zenginlestirilmig, grupsal

Kaynak : CELIK, Vehbi: Egitimsel Liderlik, Pegema Yayincilik, Ankara, 2007

Etkilesimci ve donusumci liderlik ile ilgili yapilan arastirma ve acgiklamalara
bakildiginda iki liderlik tarzi arasindaki en bariz farkin su oldugu sdylenebilir;
etkilesimci liderlikte, lider almak istedigi bir sey icin izleyicilerine istediklerini
vermektedir. Aralarindaki iliski kargilikli  bagimhligi icermektedir. izleyicileri
liderlerinin isteklerini yerine getirmekte bunun yaninda liderler de izleyicilerinin
beklentilerini karsilamaktadir. Dontsumcl liderlik tarzinda ise izleyen ile lider
arasindaki karsilikh  bagimhhigin (algverigin) o6tesinde bir iligki vardir. Lider

izleyenlerini kapasitelerinin Uzerinde performans gdstermeleri ydninde motive eder

18/ehbi Celik, Egitimsel Liderlik, Ankara, Pegema Yayincilik, 2007, s.156.
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ve takipgilerine ilham verir, lider izleyenlerini bir hayale-vizyona ydneltme yoéninde

¢aba harcar.

Etkilesimci ve donUsumci liderlik ile ilgili yapilan arastirmalar ve degderlendirmeler
neticesinde, dinyanin geldigi noktada donusumcu liderligin, etkilegimci liderlige gore

daha etkili ve arzu edilen bir liderlik tarzi oldugu sonucuna varilabilir.

Degisimin ve yapisal dénistimlerin yasandigi ginidmizde, bu degisim slreclerini
yonetecek ve yoOnlendirecek 0Ozellikte liderlere gereksinim duyulmaktadir.
Doénusumctu liderlik glinimizde her alanda ihtiya¢ duyulan ve arzu edilen bir liderlik
tarzidir. Clnkd dinya c¢ok hizli degismekte, gindemde olan, yeni olan pek ¢ok
uygulama kisa slrede gecerliligini yitirebilmektedir. Buradan hareketle glinimuz
kosullarinda geri kalmamak, uluslararasi alanda rakiplerimizle mucadele edebilmek
ve ¢agl yakalayabilmek icin degisen ve donUsen dinyaya ayak uydurmak

zorundayiz.

Gecmiste liderlik insanlara is yaptirabilme sanati iken giinimuzde her grup Uyesinin
bir deger oldugu dolayisi ile liderlik anlayisinin ahlaki bir boyut kazandigi, lider-
izleyen arasi ahlaki degerlerlerin etkin liderlik agisindan 6nemli oldugu, liderlerin
insanlarin deger yargilarini, heyecanlarini ve isteklerini kullanarak, izleyenlerini
harekete gegirdigi bir noktaya gelinmistir. Sonug olarak yeni sartlar ve gelismeler
karsisinda yeni tavirlar gelistirebilme becerisine sahip, her turli degisime karsi
duyarh hareket eden, kati ve degismez kurallari olmayan, izleyenlerini etkin bir
sekilde yonetim surecinin icine katan, orgutsel politikalarin degisebilirligine destek
olan, astlari Uzerinde ortak amag birligi saglayarak onlara ilham veren, izleyenlerinin

yaratici ve sorgulayici olmalarini destekleyen liderlik tarzi 6nem kazanmigtir.

Bu bolimde liderlik kavrami, liderlik ve yoneticilik, geleneksel liderlik yaklagimlari ve
son yillarda 6ne c¢ikan guncel liderlik yaklagimlar ilgili literatur taramasi yapilarak
kuramsal acidan incelenmistir. Arastirmanin ikinci boéluminde duygusal zeka
kavramina yer verilmistir. Ikinci bélimde duygu zeka iliskisi, duygusal zeka
kavraminin tarihsel gelisimi, duygusal zekanin is yasamimiza etkileri, literatirde 6ne
cikan duygusal zekd modelleri ve duygusal zeka ve liderlik iliskisi kuramsal olarak

anlatilacaktir.
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IKINCi BOLUM
DUYGUSAL ZEKA

Psikologlar ve felsefeciler yillardir duygunun ne anlama geldigi ile ilgili cesitli fikirler
one surmuslerdir. Cesitli bilim insanlari duygu ile ilgili yaygin bir sekilde kabul
gbrecek bir tanima ulasmaya calismiglardir. Duyguyu ilk olarak diger bir cok alanda
oldugu gibi felsefeciler tanimlamaya calismiglardir. Aristotales’e gére duygular
neseli veya nesesiz anlarimizda algilarimiz ve beklentilerimizle ortaya c¢ikan

refakatgilarimizdir.**’

Decartes’a gore duygular; “davranis tarzlarinin degeri ve yarari konusundaki
disincelerden ortaya ¢ikmaktadir. Ofkeli olmaya degecegini dislniyorsak,
ofkeleniriz.”**® Bir bagka tanima gore duygu; basit yada karmasik bir degerlendirme
sureci ile bu surece ve gogunlukla ana vicuda yonelik olarak verilen ve duygusal bir
beden héli ile sonuglanan ayni zamanda beyinde ek zihinsel degisikliklerle
sonuglanan yénlendirici tepkilerin bilesimi olarak tanimlanabilir.**® Cevizci (1999) ise
hazirlamis oldugu felsefe sézliginde duyguyu su sekilde tanimlamaktadir; “duygu,
duydugumuz, duyumsadigimiz her sey; o6zellikle tim tutkularimizin, hafif veya
ortalama giddetteki heyecanlarimiz, agk, sevgi gibi hallerimizin, icgUdusel

egilimlerimizin genel adidir.”**

Duygularin davraniglar ile yakin iligkisi vardir. Duygular insanlarin davraniglarinin
uyumlu yada uyumsuz oldugunu belirlemede énemli i¢sel tutumlardir. Belirli duygu
durumlari belirli davraniglarla gérulir. Duygusal durumlar dislnce sureci ile de
yakin iliskilidir. Oznel agidan duygular, bireyin gereksinimlerini doyurma bigiminin bir

gbstergesidir.**

""Amelie Oksenberg Rorty, “Explaining Emotions,” The Journal of Philosophy, Vol:75,

No:3., 1978, s.141.

M85tefan Konrad ve Claudia Hendl, Duygularla Giiglenmek, Cev.: Meral Tastan, istanbul,
Hayat Yayinlari, 2003, s.22.

9Antonio R. Damasio, Descartes’in Yanilgisi, Cev.Bahar ATLAMAZ, istanbul, Varlik
Yayinlari, 1999, s.145.

2%Ahmet Cevizci, Felsefe Sézliigii, istanbul, Paradigma Yayinlari, 1999, s.268.

Ialfonso Troisi, v.d., “Nonverbal Behavior And Alexithymic Traits in Normal Subjects
Individual Differences in Encoding Emotions,” Journal of Nervous & Mental Disease,
Volume:184, Issue:9, 1996, s.564.
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Duygular, insanlari diger insanlardan ayiran Ozelliklerin baginda gelir. Cunku
herkesin bir olaya, bir dusinceye ve cevresindekilere kargi hissettigi duygular
farkhdir. Ayni zamanda her duygu, her insanda farkl tezahir eder. insanin

duygulari da kendisi gibi biriciktir, kigiye 6zgudur.

Soyut bir kavram olan zekay! tanimlamak, i¢in de bir ¢ok dustnur ve bilim adami
cesitli fikirler gelistirmiglerdir. Genelde zeka Uzerine yapilan ¢alismalar ve gelistirilen
teorilerde dlgut olarak matematik, mekanik ve dil gibi yeteneklerle problem ¢ézme

becerileri esas alinmistir.

Vernon (1984), zekay, farkli kisilerde farkli derecelerde var olan ve entelektuel
gelisme ve mesleki ilerlemenin saglanmasinda kullanilan bir gu¢ turld olarak

tanimlamistir.*#?

Zeka ile ilgili en ¢ok kullanilan tanim, Wechsler’in tanimidir. Wechsler'a gére zek3,
kisinin amacli hareket etme, mantikli disiinme ve gevresiyle etkili bir sekilde basa

cikma yeteneklerinin toplamidir.*?®

Zeka; yepyeni bir duruma, bu yeni olusumun o6geleri arasinda var olan iligkileri
kavrayarak kolaylikla uyum saglama gucu, melekesi; insan varliginin deneyimini ve
bilgisini yeni karsilastigi somut durumlara uydurmak suretiyle sergiledigi problem
¢cozme yetenegi, gosterge ya da sembolleri yorumlama ve iligkileri kavrama ve
boylelikle de gbzlemlenen olaylarin ve esyanin mabhiyetini agiklama yetisi; insan
zihninin kargi karsiya kaldigi teorik ve pratik problemleri bellegin, imgesel ve
kavramsal diguncenin de yardimiyla tatmin edici bir bicimde ¢6zebilme kapasitesi

olarak tanimlanmaktadir.*?*

Neisser'e gore, zekanin tek bir tanimi yeterli olmaz, ¢unkl tek bir Ozellik zekayi
tanimlamaz. Neisser’in bu yaklasimindan hareketle, Sternberg insanlar tarafindan
zekice olarak degerlendirilen davraniglarin listesini olusturmustur. Bu zeki
davraniglar Sternberg tarafindan Ug¢ farkh gruba ayrimigtir; problem ¢ézme

yetenegi, sdzel yetenek, sosyal zek&. Zeka tanimlarina bir baska elestiri de Stephen

22julide Kesken, v.d., “Yonetsel Zekaya Dogru: Kavram Gelistrmeye Yonelik Kesifsel Bir

Calisma,” 15. Ulusal Yoénetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, Sakarya, 2007,
s. 880.
“peter Salovey, John D. Mayer, Emotional Intelligence, 1990, Baywood Publishing Co.,
s.185.
'Cevizci, a.g.e., 5.41-42.
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Ceci tarafindan getirilmistir. Ceci, basarili kumarbazlarin egitimli matematikcilerin
gelistirmek igin ¢ok ¢aba harcamasi gerekebilecek olan karmagsik algoritmalar
kullandiklarini ispat etmistir. Bu insanlarin zekalarinin geleneksel zeka goérisine
gore cok yuksek olmasi beklenir ama dl¢lildiginde zekd dizeyleri ortalama olarak

bulunmustur.*®

Yapilan zekd tanimlarinda, zeka; insanin égrenebilme yetenegi, problem ¢dézme,
gevreye uyum gucd ile iligkilendirilmistir. Klasik anlamda zekéa denildiginde, daha ¢ok
akademik basariyi getiren matematik, fen, mantik, dil gibi alanlardaki yetenekler akla
gelmektedir. Ancak farkl bilim adamlarinin yapmis oldugu arastirmalar yasamdaki
basari ve mutlulugun sadece okulda en yuksek notlari almakla saglanamadigi,
giderek zekanin sosyal, duygusal, mazikal, kinestetik vs. alanlardaki yetenekleri de
kapsamasi gerektigi gortusini ortaya cikarmistir. Duygusal zeka da bdyle bir

surecte 1990'larda giindeme gelmistir.
2.1. Duygu-Zeka iliskisi

Aristo duygularin biling islevler ile beraber ortaya c¢iktigini ve bu islevlere eslik
ettigini ifade etmektedir. Tek tek duygularin yargilara etkisini, ruh Gzerinde ise
duygularin hem biligsel hem de fiziksel durumlara etkileri bakimindan incelenmesi
gerektigini sGylemektedir. Aristo duygularin erdemle iliskisini agiklayarak; “herkes
kizabilir bu kolaydir fakat; dogru insana, dogru olglide, dogru zamanda, dogru
sekilde, dogru dlgude kizmak iste bu kolay degildir.” Diyerek Pilaton’a benzer sekilde
duygularin zor olsa da kontrol altinda tutulmasi gerektigini, bunun bir erdem

oldugunu agiklamaya galismigtir.*®

Descartes akil ve duyguyu iki farkh yeti olarak degil, biri digerine indirgenebilen,
yada biri digerinin bir boyutu olan 6zellikler olarak gormekte ve bunu zihin ile beden

arasinda yapti§i bir ayrima dayandirmaktadir.**’

2°Gerald Matthews, v.d., Emotional Intelligence Science and Myth, Massachusetts, The

MIT Press, 2002, s.77.

®Ulas Cakar, Yasemin Arbak, “Modern Yaklasimlar Isiginda Degisen Duygu Zeka lliskisi ve
Duygusal Zeka,” Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt:6,
Sayi:3, 2004, s.28.

?’Damasio, a.g.e., s.34.
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Duygular insan hayatini anlamli kilan temel taslardan birisidir. Duygular tehlike
anlarinda, kayip ve engel karsisinda insani harekete geciren bir tir savunmadir.
Karar aninda segim yapabilmek icin insana duygulari yol gdsterir. Ancak, akilla
etkilesimi belirli bir dengeye oturtulamayan duygular, hedef sasirtici, aci verici
olabilir. Duygular ancak akilla birlestiginde; yol gosterici, harekete gegirici iglevlerini

yerine getirebilirler.**®

Uzun yillar boyunca duygularin, zihinsel faaliyetleri engelledigi ve bu nedenle kontrol
edilmeleri gerektigi distiniimistir.*®® Duygular hakkindaki modern teoriler ise;
duygularin bireyin kendisi, bagkalari ve dinya hakkinda bilgi tagidiklarini; duygularin
dusinmeye, karar vermeye yardimci oldugunu, anlasilabilir ve tahmin edilebilir

olduklarini, belirli kurallari ve yollari takip ettiklerini savunmaktadir.**®

Son yillardaki arastirmalar, insanlarda duygusal ve akilci sureglerin birlikte hareket
eden sulregler oldugunu kabul etmekte ve insanlarin rasyonel olduklari kadar

duygusal varliklar oldugunu éne stirmektedirler.***

Goleman insanlarin iki zihne sahip oldugunu savunmaktadir; “bu zihinlerden birisi
disundr digeri ise hisseder. Bu iki kavram zihinsel yasantimizi olusturmak igin
etkilesim halindedir. Akilci zihin insan bilincine daha yakindir, digstncelidir, dl¢lp,
bicip, tartip yansitabilir. Duygusal zihin ise; fevri, glg¢ll, bazen de mantiksiz olan bir
kavrama sistemidir.” 1Q ve duygusal zekad birbirine karsit degil, birbirinden ayri
yetilerdir. Her insanda akil ve duygusal hassasiyet karigiktir. Duygusal zeka ve
bilissel zeké&nin bazi ydnleri arasinda az da olsa bir baglanti vardir ancak bu

baglanti gok zayiftir. 1

'287hal Baltas, Duygusal Zeka , 2.bs., istanbul, Remzi Kitabevi, 2006, s.10.
129(;akar ve Arbak, a.g.e., s.24.
¥pavid R. Caruso, Peter Salovey, The Emotionally Intelligent Manager: How To
Develop And Use The Four Key Emotional Skills Of Leadership, San Francisco, Jossey-
Bass A Wiley Imprint, CA., 2004, s.9.
¥ Ramazan Arslan, v.d., “Yonetimde Degisen Duygu Zeka lliskisi ve Yoneticilerin Duygusal
Zeka Duzeylerine iliskin Bir Arastirma,” Usak Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt:6,
Sayi:3, 2013, s.101.
®Daniel Goleman, Duygusal Zeka, Cev. Banu Seckin Yiiksel, 32.bs., Varlik Yayinlari,
2009, s.35.
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Brockert ve Braun (2000) biligsel zeka ile duygusal zeka farkini Tablo.7’de belirtildigi
gibi ortaya koymustur.**®

Tablo 7: Duygusal Zeka ve Biligsel Zeka Farki

Bilissel Zeka Duygusal Zeka

Dusinmek Hissetmek
Kelimeler ve sayilar insanlar ve durumlar
Gegmisi anlamak Gelecegi etkilemek
Mantik Psiko mantik

Eger ve fakat Burada ve simdi
Batdn verileri toplamak Yeni fikirler bulmak
Mantikla yonetilen Duygusal

Beynin sol yarisi Beynin sag yarisi
Soguk, kesin Sicak, bulanik
Gergek veriler Esnek bilgi

Kaynak: TITREK, Osman; IQ’dan EQ’ya: Duygulari Zekice Yénetme, Pegema Yayincilik,
Ankara, 2007
Tablo.7 incelendiginde bilissel zekanin ve duygusal zekanin farkli fakat birbirini

tamamlayan iglevleri yerine getirdigi yorumu yapilabilir.

insanlar davraniglarini, tepkilerini, aldiklari kararlari akillari ile kontrol ettiklerini
digUnurler fakat bu durumlarda duygularimizin etkisi azimsanmayacak kadar
yuksektir. Duygular insanlarin &nceliklerini, yargilarini, kararlarini, faaliyetlerini
sekillendirmede yardimci olmaktadirlar. Bu anlamda insanlarin duygularini

yonetebilmelerinin gok dnemli oldugu sdylenebilir.

¥0sman Titrek, 1Q’dan EQ’ya: Duygulan Zekice Yonetme, 3.bs., Ankara, Pegema

Yayincilik, 2007, s.65.
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2.2. Duygusal Zeka Kavrami ve Tarihsel Geligimi

Duygusal zeka kavrami ilk defa 1990 yilinda John Mayer ve Peter Salovey adli iki
psikolog tarafindan dile getirilmistir.*** Mayer ve Salovey'in yaklasimini izleyen
doénemlerde, duygusal zekayla ilgili bilimsel incelemeler yapilmaya ve konu
akademik platformda tartisiimaya baslanmistir. 1995 yilinda Daniel Goleman’in
cikardigi, duygusal zekanin neden IQ dan 6nemli oldugunu anlatan kitabiyla
beraber duygusal zeka kavrami kamuoyunun da ilgisini cekmis ve sosyal bir egilim

olarak da yayilmaya baslamistir.**®

John Mayer ve Peter Salovey, 1990 yillarinda yayinlamis olduklari arastirmada
duygusal zekayl su sekilde tanimlamislardir: “insanin kendisinin ve baskalarinin
hislerini ve duygularini izlemesi, bunlar arasinda ayirim yapmasi ve bu bilgi ile kendi

disiince ve eylemlerini yonlendirme yetenegi.”*

Daniel Goleman’a goére duygusal zeka, “kendi duygularimizi ve digerlerinin
duygularini anlama ve tanima, kendi kendimizi motive etme, kendimiz ve bagkalari
ile iligkilerimizde duygularimizi yénetme yetenegdidir.” Goleman, duygusal zekayi
“butuniyle bilissel yeteneklerle dlgulen, IQ olarak adlandirilan akademik zekayi

tamamlayici farkl yetenekler” seklinde ifade etmektedir. **’

Robert Cooper ve Ayman Sawaf, duygusal zekayr “duygularin gtcind ve hizli
algilanigini, insan enerjisi, bilgisi, iligkileri ve etkisinin bir kaynagi olarak
duyumsama, anlama ve etkin bir bigimde kullanma yetenegi” olarak

tanimlamiglardir. **®

Steven ve Howard duygusal zekadyi; yasamin karmasikligi iginde kendi yol ve

yéntemimizi kullanabilme becerisi olarak ifade etmislerdir.**

*Goleman, a.g.e., s.7.

135(;akar ve Arbak, a.g.e., s.25.
*®Jhon D. Mayer, Maria Dipaolo, Peter Salovey, “Perceiving Affective Content in Ambiguous
Visual Stimuli: A Component Of Emotional Intelligence,” Journal of Personality
Assessment, Volume:54, Issue:4, 1990, s.772.
¥"Goleman, a.g.e., s.50.
*®Robert D. Cooper, Ayman A. Sawaf, Liderlikte Duygusal Zeka, Sistem Yayincilik,
istanbul, 2003, s.38.
¥steven J. Stein, EQ Duygusal Zeka ve Basarinin Sirni, Cev. Miijde Isik, istanbul, Ozgiir
Yayinlari, istanbul, 2003, s.28.
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Bar-On duygusal zekay! bireyin ¢gevresinden gelen baski ve taleplerle basarili bir
sekilde bas edebilmesinde bireye yardimci olacak, kisisel, duygusal ve sosyal

beceriler dizini olarak tanimlamaktadir.*°

En basit ifadeyle duygularin akillica kullaniimasi olarak tanimlayabilecegimiz
duygusal zeka, daha kapsamli olarak duygular kontrol edebilme, saglkh ve uyumlu
sosyal iligkiler kurabilme ve mutlu yasam sirebilme i¢in kazaniimasi gereken bitln
yetenekleri ihtiva eder. Ayrica bireyin daha verimli ve etkin bir hayat yasayabilmesi
icin kendi deg@erini ve glcind tanimasidir. Duygusal zeka, kendini ve baskalarini
motive edebilmek igin, serinkanlilik, gayret, sebat ve yetenek gibi duygusal kalitenin

bir kompozisyonu olarak da nitelendirilebilir.***

Goleman ‘“igbaginda Duygusal Zek&” adli kitabinda duygusal zekayi tanimlarken
onunla ilgili olan yanhs anlamalara da deginmistir. Bunlardan birincisi; duygusal
zekanin sadece iyi davranmak anlamina gelmedigini, stratejik anlarda iyi davranmak
yerine, rahatsizlik veren ancak 6nemli sonuglari olan bir gercekle ylzlesmekten
kaginan birini dogrudan bu gercekle ylzlestirmek gerekebilir diye acgiklamistir.
ikincisi; duygusal zeka hisleri basibos birakmak, icini bosaltmak anlamina da
gelmez demektedir. Tersine, hisleri uygun ve etkili bicimde ifade edilecek sekilde
yoneterek, insanlarin ortak amaglari dogrultusunda birlik ve uyum iginde

calismalarini saglamak demektir seklinde agiklamistir.**

Bir bagka yaklasima goére duygusal zek& herkese sirin gérinmek gayreti ile surekli
gulimseyerek sempatik davranmak degildir, digerlerini dinliyormus gibi gorunup

dinlememek de degildir.**®

“°Reuven Bar-On, The Bar-On Emotional Quotient Tehcnical Manual, Toronto, Multi

Heat Systems, 1997, s.32.
“konrad ve Hendl, a.g.e., s.13.
“2Daniel Goleman, is Basinda Duygusal Zeka, Cev: Handan Balkara, 2.bs., istanbul,
Varlik Yayinlari, 2000, s.393.
®Berna Bridge, Siz Olsaydiniz Ne Yapardiniz? Duygularin Egitimi, istanbul, Beyaz
Yayinlari, 2003, s.13.
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Sekil.9’da duygusal zeka ile ilgili dnde gelen arastirmacilarin yapmis olduklari

tanimlamalar verilmigtir.

Sekil 9: Duygusal Zeka Tanimlari

Mayer ve Goleman Bar-On Cooper ve
Salovey Sawaf

A 4 \ 4 A4 \4

KDuygusaI zeka: \ /Duygusal zeka; \ /Duygusal zeka; \ KDuygusaI zeka; \

Duygulari kisinin kendi kisinin ¢evresel duygularin
algillama, duygularini taleplerle ve gliclnd, insan
degerlendirme ve tanima, baskilarla basa enerjisi, bilgi ve
ifade etme, digerlerinin cikma becerisini etki kaynagi
duygulari duygularinin etkileyen biligsel olarak anlama ve
dugtnce ile farkinda olma, olmayan beceri etkili olarak
butlnlestirebilme hem kendini hem ve yetkinlikler anlama
,muhakeme de iligkilerini iyi batinudur. yetenegidir.
edebilme ve ybnetme

yonetme kapasitesidir.

becerisidir.

- AN AN AN /

Kaynak: Moshe Zeidner, v.d., Assessing Emotional Intelligence in Gifted And Non-
Gifted High School Students: Outcomes Depend On The Measure, Science Direct
Intelligence, Say:: 33, 2005, s.369.

Sonug olarak diyebiliriz ki, duygusal zeka, bireyin, i¢sel ve digsal uyaranlar sonucu

olusan duygularinin farkinda olmasi, bunlari tanimlayip ifade edebilmesi,
baskalarinin duygusal mesajlarini dogru sekilde algilayip degerlendirmesi ve tim
bunlar kontrol ederek amacina uygun bir sekilde yonetebilme becerisidir. Duygusal
zeké insanin duygularina ne derece hikmedebildigini ve onlari nasil daha verimli
kullanabilecegini aciklayan bir faktérdir ve duygusal zeka; empati, duygu yénetimi,
kisilerarasi iligkiler, kisisel farkindalik gibi hem kisisel hem de sosyal yetkinlikleri

barindirmaktadir.

2.3. Duygusal Zekanin is Yasamina Etkileri

Bar-On (1997) duygusal zekayi bireyin hem yasamindaki basarisini hem de bireyin

genel, psikolojik saghgini etkileyen, yetenekler ve hinerler butunu olarak
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gormektedir. Biligssel zeka; kiginin bilgiyi mevcut duruma nasil uygulayacagini

yansitirken, duygusal zeka kisinin basarisinin yordayicisidir.***

Duygusal becerilerini gerektigi gibi kullanmasini bilen, bir baska ifade ile duygusal
zekési ylksek olan insanlar 6zel ve mesleki yasamlarini kendileri igin
kolaylastirmaktadirlar. Kendisinin ve karsisindaki insanlarin hislerinin farkinda olmak
Ozel yasamda ve is yasaminda sorunlarin Ustesinden daha rahat gelinebilmesini

saglamaktadir.'*®

Kendi kendini kontrol, zorluklara dayanma gucu, sosyal beceriler (etkileme, ikna
etme, iletisim becerileri, sorun ¢cézimleme ve liderlik v.s.), glvenilir olma, vicdanli
olma, kavramsal beceriler gibi duygusal yetenekler, is hayatini ve is yerinde ortaya

koyulan performansi etkilemektedir.

Gross ve John (2002) Duygusal Zeka konusunda yapilan arastirmalarin merkezinde
duygularin bireylerin davranislarinda (harekete gegme, yardimlasma, iletisim)
onemli bir fonksiyona sahip oldugu duslincesinin oldugunu ve buradan hareketle
duygularin iyi yoénetiimesi durumunda bir takim olumlu katkilari olacagini
sdylemektedir. Duygusal zeka, duygularin ydnetimiyle ilgili olugu igin yutksek
duygusal zekad sahibi bir bireyin de pozitif dislincelerini yiksek performansa
cevirmesi ve negatif dlslncelerin olumsuz etkisinden kendisini Kkurtararak

performansini arttirmasi beklenmektedir.**®

Yapilan arastirmalara gore duygusal zekad is yasaminin kalitesini yukselterek is
performansini da olumlu yoénde etkilemektedir. Ornegin, duygusal zeka konusunda
onemli arastirmalari olan Goleman’a gdre, duygusal zeka calisanlara rekabet gicl

vererek onlarin islerinde daha basarili olmalarini saglamaktadir.**’

%%l isa M.Kobe, Reiter R. Palmon ve Jon D. Rickers, “Self-Reported Leadership Experiences

in Relation To Inventoried Social And Emotional Intelligence,” Current Psychology,
Volume:20, No:2, 2001, s.155.

“*Konrad ve Hendl, a.g.e., .15

Y8Chi-Sum Wong, ve Kenneth S. Law, “The Effects Of Leader And Follower Emotional
Intelligence On Performance And Attitude: An Exploratory Study,” Leadership Quarterly,
Volume:13, 2002, s.249.

“sait Glrbliz, Murat Yiksel, “Calisma Ortaminda Duygusal Zeka : is Performansi, Orgiitsel
Vatandaglik Davranisi ve Bazi Demografik Ozelliklerle iliskisi,” Dogus Universitesi Dergisi,
Sayi:9, No:2, 2008, s.175.
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Duygusal zekanin gostergelerinden bazilari; kendi beden dilini kontrol edebilmek ve
baskalarinin beden diline duyarli olmak; empati gdstermek, uzlagmaya dayali
sinerjik iliski kurmak, insanlarla olumlu iligkiler icinde olmak, baskalarini hesaba
katmak, yuksek duygusal enerji, iyimserlik, calismaya kendini adamis olmak,
degisime istek duymak, kendini ydnlendirebilmek, olumsuz duygularla basa ¢ikmak,
stresle basa gikmak ve kararliliktir.**® Duygusal zeka yeteneklerine sahip olmak;
kisiye nerede calisirsa caligsin, insanligini ve akil saghdini koruyarak ayakta
kalmasini saglayacak bir yol sunar. Bu insani yetenekler kisinin isinden zevk alma

hatta mutlu olma olanagini da artirabilir.**°

Weisinger (1998) duygusal zeké ile is basarisi arasinda direk baglanti oldugunu
saptamistir. Dulewicz ve Higgs’in (1998) yaptiklari arastirmada duygusal zekanin
orgutsel basarinin % 36’ni; 1Q'nun ise oérgltsel basarinin % 27'ni acikladigi tespit
edilmigtir. Ayni arastirmada duygusal zeké&nin kariyer ilerlemelerini de dusuk
duzeyde de olsa etkiledigi tespit edilmistir. Burada temel nokta basari sadece bilinen
becerilerle belilenmemekte buna ilave olarak duygularin yénetimi de dnemli bir

etkiye sahiptir.**°

Sternberg’in 1996 yilinda yapmis oldugu bir arastirmaya gore bir Kiginin bilissel zeka
dizeyinin onun is performansi Uzerinde %25’ten fazla etkili olmadigi hatta bu oranin

bazi durumlarda %10 diizeylerinde kaldigi belirlenmistir.**

Higgs ve Dulewicz'in ingiltere’de yiiz ydnetici ile yedi yil galistiklari arastirma
sonugclarina gore; is yerinde gosterilen basarida duygusal zekanin bilissel zekadan

daha 6énemli oldugu sonucuna ulasiimistir.*>?

Bilissel zekd hayat basarisini tek basina gergeklestiremez. Arastirmalar, bilissel
zekanin is basarisindaki etkisinin ortalama %6, duygusal zekénin ise ortalama %27
oldugunu géstermistir. Ornegin, 1940’larda Harvard Universitesi mezunu doksan

bes 6grenci, orta yaslara gelinceye kadar izlendi. Okul sinavlarinda ylksek basari

“Bacar Baltas, Ekip Galismasi ve Liderlik, 3.bs., Remzi Kitabevi, istanbul, 2000, s.66
“SGoleman, a.g.e., s.392.
OGiirbiiz ve Yiiksel, a.g.e., s.178.
Robert J. Sternberg, “The Concept Of Intelligence And Its Role In Lifelong Learning And
Success,” American Psychologist, Vol: 52, No:10, s.1032.
Y2\jictor Dulewicz, Malcolm Higgs, “Can emotional intelligence be measured and
developed?”, Leadership & Organization Development Journal, Vol:20, No:5, s.244.
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gOsteren 6grencilerin kariyer, maas, verimlilik gibi konularda, sinav basarilari daha
dusuk égrencilere kiyasla ¢ok daha ileride olmadiklari gdézlenmistir. Bu kimseler ayni
zamanda ne hayatlarinda daha hognut, ne de aile, ask ve arkadaslik iligkilerinde
daha mutluydular.*>

Calisma yasami duygulardan bagimsiz olarak disinilemez. Ozellikle insan
iligkilerinin 6n planda oldugu islerde duygularin 6nemi daha da fazla hissedilecektir.
Yukarida sunulan arastirma sonuglari bilissel zek&nin tek basina is hayatinda
basarlyl getirmesinin mimkuin olmadigini gostermektedir. Arastirmalar basariyi
belilemede; c¢alisanlarin gugld yanlarinin farkinda olmasinin yaninda, duygularini
yonetebilme, astlar ve Ustlerle iyi iligkiler kurabilme, insanlara empati ile
yaklasabilme gibi faktorlerin ¢ok Onemli oldugunu gdstermektedir. Ayrica
arastirmalar teknik bilgi ve becerisi ¢ok yuksek olan Kisilerin degil is arkadaslari,
astlari ve yoneticileri ile iyi iletisim kurabilen, duygusal acidan daha olgun Kisilerin

islerinde ylksek performans sergilediklerini gdstermektedir.
2.4.Duygusal Zeka Modelleri

Duygusal zekd modelleri “yetenek modeli” ve “karma modeller” olarak
tanimlanmaktadir. Yetenek modelinde duygusal zeka test edilebilir yetenekler grubu
olarak tanimlanirken, karma modelde hem davraniglari, hem Kisilik 6zelliklerini hem

de sosyal becerileri bir araya getirmektedir.

Duygusal zekénin bireyler tarafindan; duygularin algilanmasi, anlagiimasi ve
duygularin kullaniimasini kapsadigi yoénundeki arastirma sonuglari farkli duygusal
zekd modellerini ortaya c¢ikarmistir. Bu modeller icinde en ¢ok kabul goren dort
model; Mayer ve Salovey’'in Yetenek Modeli, Bar-On’un Kisisel faktorler Modeli,
Cooper ve Sawafin Dort Kése Tasi Modeli ve Goleman’in Duygusal Yeterlilik
Modelidir.™* Bu modeller ve bu modellere gére duygusal zekdyl meydana getiren

boyutlar detayl bir sekilde ele alinmigtir.

153Baltag., a.g.e, s.7.

**Burcu ILGIN, “Orgiitsel Vatandaslik Davranislarinin Olusumunda Ve Sosyal Kaytarma lle
lliskisinde, Duygusal Zeka Ve Lider Uye Etkilesiminin Rolu,” Yayinlanmamig Doktora Tezi,
Hacettepe Universitesi, 2010, s.63.
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2.4.1. John D. Mayer & Peter Salovey Modeli

iigili literatiirde ®nemli bir referans noktasi olarak gosterilen Mayer ve Salovey'in
(1997) calismalarindaki duygusal zek& tanimi sdyledir: Duygusal zeka, “Duygulari
dogru bicimde algilama, degerlendirme ve ifade edebilme yetenegi; disincelere
rehberlik edecek bicimde hisleri Uretme ve kullanma yetenegi; duygulari veya
duygusal enformasyonu anlama yetene@i ile duygusal ve entelektlel gelisimi

saglamak igin duygulari diizenleme ve ifade etme yetenegini igerir.”**°

Mayer ve Saloveyin duygusal zekd modelinin temelini sosyal zekd kurami
olusturmaktadir. Sosyal zeka insanin kendisinin ve baskalarinin i¢sel durumlarini,
gudulerini, davraniglarini algilama yetenegdi ve elde ettigi bilgiler temelinde bunlara

en uygun sekilde karsilik vermesidir.*°
Yetenek temelli bu duygusal zeka modeli su kriterleri igermektedir;*’

e Duygusal zekanin élgiminde dogru ya da dogru olmayan cevaplar vardir.
o Duygusal zeka, sbzel zeka gibi diger zihinsel yeteneklerle iligkilidir.

e Duygusal zeka yas ve tecrlbe ile artar, dogasi geregi gelistirilebilir.

Mayer ve Salovey’ e gore duygusal zeka bir yetenek olarak duygularin ve zekanin
karsilikli degis tokusunu gerektirmektedir.'®® Mayer ve Salovey duygusal zekayi
modellestirirken doért boyutlu bir model ortaya koymuslardir, Tablo.8’ de John D.

Mayer & Peter Salovey Duygusal Zeka modeli agiklanmistir:

P Edizler, a.g.e., 141

*Mayer ve Salovey, a.g.e., 5.187

"john D. Mayer, David R. Caruso, Peter Salovey, “Selecting A Measure Of Emotional

Intelligence: The Case For Ability Scales,” San Francisco, CA, US: Jossey-Bass, 2000,

s.331

%85elen Dogan, Faruk Sahin, “Duygusal Zeka: Tarihsel Gelisimi Ve Orgutler icin Onemine

Kavramsal Bir Bakis,” G.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt:16, Sayi:1, 2007, s.236.
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Tablo 8: John D. Mayer & Peter Salovey Modeli

Mayer ve Salovey (1997), Yetenek Tabanh Duygusal Zeka Modeli

. Tanim “..Duygulari dogru olarak algilama, degerlendirme ve ifade etme
yetenegi; duyguyla dislnceyi kaynastirmak, duygulari anlamak ve analiz etmek,
duygulari kontrol etme yetenekleridir.”

Temel Boyutlar:

1. Duygulari Algilama, Degerlendirme ve ifade Etme

. Kendisi ve baskalarinin duygularini anlama ve ifade etme.

. Duygularin tam ifadesi ve gereksinimlerin iletimi.

. Farkli duygusal ifadeleri ayirt etme.

2. Duygularin Kullanimi

. Duygular dikkati yénetir ve distinmeyi saglar.

. Ruh hali kisinin algilamasini degistirir ve degisik bakis acilariyla anlamaya
neden olur.

3. Duyguyu Anlamak ve Muhakeme Etmek

. Duygularn nitelendirmek ve farkh duygular ile anlamlar arasindaki iligkiyi
tanimlamak.

. Duygularin igerigini ve karsilikli iligkilerinin sahip oldugu bilgiyi anlamak.

. Karmasik duygulari yorumlamak ve farkli duygularin bilesimini anlamak ile

duygular arasindaki gegigleri anlayabilmek.

4, Duyguyu Yonetme ve Duzenleme
. Hos ve hos olmayan duygulara agik olmak, duygulari ayirt edebilmek.
. Olumsuz duygularin etkisini azaltarak ve olumlu duygularin etkisini artirarak,

kendinin ve bagkalarinin duygularini ydnetmek.

Kaynak: DOGAN, Selen ve SAHiN, Faruk, Duygusal Zeka: Tarihsel Geligimi Ve f)rgi]tler
icin Onemine Kavramsal Bir Bakis, C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 16, Sayi 1,
2007

Duygular algilamayi ifade eden birinci boyut, baskalarinin yliz ve beden
ifadelerindeki duygulari fark edebilme kapasitesini icermektedir. Bu ifadeler ylz, ses
ve ilgili iletisim kanallarindaki duygusal ifadeleri ve sbzsiz algilamalari

kapsamaktadir.**®

ikinci boyut, duygunun biligsel sisteme nasil girdigini ve diisiinceye yardimci olmak

icin biligsel sistemde nasil bir degisim yarattigi Uzerinde odaklanmaktadir. Eger Kigi

*930hn D. Mayer, Peter Salovey, David R. Caruso, “Emotional Intelligence: Theory, Findings

and Implications,” Psychological Inquiry, Vol:15, No:3, 2004, s.199.
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mutluysa pozitif, Uzglnse negatif etkiler dogurmaktadir. Bu degisimler biligsel
sistemin olaylari farkli bakis acilariyla ele almasini saglamakta ve problemler

hakkinda daha derin ve belki de daha yaratici olunmasina olanak saglamaktadir.*®

Uglincii boyut, duygular anlamak ve onlarla mantik yiritiilmesini igermektedir.
Ayrica karmasik duygulari ve duygu zincirlerini anlayabilme yetenegdi ve duygularin
belli bir seviyeden diger bir seviyeye gecisini anlama yetenegdini de icermektedir.
Duygulari anlamlariyla beraber anlayabilen insan, insan dogasinin ve bireylerarasi
iliskilerin temel dogrularini anlama kapasitesine ulasmis demektir. Dordincli boyut
ise, duygulari yonetmeyi, bireyin kendi ve baskalarinin duygularini diizenlemesini
icermektedir. EQer bir Kisi iyi bir duygusal algilamaya sahipse duygulari anlar ve ruh

halindeki degisiklikleri kullanabilir.*®*

2.4.2. Bar-on Duygusal Zeka Modeli

Bar-On’un modeli, duygusal ve sosyal yeterlilikler, beceriler ile ilgili cok boyutlu bir
dizidir. Bu duygusal ve sosyal yetenekler, bireyin kendi duygularinin farkinda olmasi,
onlari anlamasi ve yoOnetmesi, diger bireylerle iliskisi, kigiler ve Kkisilerarasi
degisimlere uyum saglamasi, problem ¢o6zebilmesi, gunluk talepler, micadeleler ve
baskilarla etkili bir sekilde basa cikabilmesidir. Bu duygusal zekd modeli daha ¢ok
bilissel olmayan kisisel dzelliklere odaklanmistir ve duygusal zekayi, bes ana ve on

bes alt boyutta agiklamaktadir.*®
Reuven Bar-On duygusal zeka modelinde yer alan bes ana boyut sunlardir;*¢3

1. igsel duinya (Kisisel Beceriler)

2. Dis dinya (Kisilerarasi Beceriler)
3. Uyum

4. Stresle basa ¢cikma

5. Genel ruhsal durum.

Bar-On’ un duygusal zekéd modeli Tablo.9’ da aciklanmigtir:

160

161Mayer, Salovey ve Caruso, a.g.e., s.199.

Mayer, Salovey ve Caruso, a.e., s.200.

®2Reuven Bar-On, “The Bar-On Model Of Emotional-Social Intelligence,” University of
Texas Medical Branch, Psicothema, Vol: 18, 2006, s.23.

1Bar-On, a.e., s.23.
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Tablo 9: Bar-on Duygusal Zeka Modeli

Duygusal Zeka Boyutlan

Her Bir Boyuta Gore Karsilik Gelen
Yetenek Becerileri

Kigisel Beceriler

Kisisel Farkindalik ve Kendini ifade Etme

Ozsaygl

Kendini dogru bir bigimde algilama, anlama
ve kabul etme

Duygusal Farkindalik

Kendi duygularinin farkinda olma ve
duygularini anlama

Kendine Gliven

Etkili ve yapici bir bicimde kendi duygularini
anlama ve ifade etme

Bagimsizlik

Ozgiivenli olma ve duygusal anlamda
baskalarina bagimli olmama.

Kendini gergeklestirme

Kendi potansiyelini kullanmak ve kisisel
amaglarini gergeklestirmek igin ugrasma.

Kisilerarasi Beceriler

Sosyal Farkindalik ve Kisilerarasi iligkiler

Empati

Baskalarini nasil hissettiginin farkinda olma
ve onlari anlama

Sosyal Sorumluluk

Kendi sosyal grubunu tanimlama ve
baskalari ile isbirligi yapma

Kisilerarasi iligkiler

Bagskalari ile ilgilenme ve iligkilerde
karsilikl memnuniyet

Stres Yonetimi

Duygularin Yénetimi ve Dizenlenmesi

Strese karsi tolerans

Duygularin etkili ve yapici bir bigimde yonetimi

Durtt kontrol

Duygularin etkili ve yapici bir bicimde kontroll

Uyumluluk

Degisim Yonetimi

Gergekgilik testi

Kendi hislerini tarafsiz bir bicimde onaylamak
ve dissal gergekliklerle diglinmek

Esneklik

Yeni durumlara karsi uyumlu olma, hislerini
ayarlama ve distinme

Problem ¢o6zme

Kisisel ve kisilerarasi durumlarda etkili
problem ¢6zebilme

Genel Ruhsal Durum

Kendini Motive Etme

lyimserlik

Hayatin iyi taraflarina bakma ve pozitif
olma

Mutluluk

Kendinden, baskalarindan ve hayatin
genelinden memnuniyet duyma

Kaynak: BAR-ON, Reuven, The Bar-On Model Of Emotional-Social Intelligence,
University of Texas Medical Branch, Psicothema, Vol:18, 2006
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Reuven Bar-On’'un User's Manual kitap¢iginda (Baron Emotional Intelligence
Quotient Inventory User’'s Manual) Duygusal zeka 6lgciminin ana boyutlarina iligkin

aciklamalar su sekilde yapilmigtir:*®*

Kisisel Beceriler: Bireyin kendisiyle olan iligkisi, kendi icindeki degerleri ifade eder.
Bu boyutundan ylksek skor alan bireyler, duygularinin farkinda olan, kendileri ile
barigik kisilerdir. Bu kisiler duygularini rahatga ifade edebilir ve disincelerini ve
inancglarini ifade etmekte bagimsiz, guc¢li ve kendine guvenlidirler. Bu boyutun

yuksek olmasi, satig, mugsteri hizmetleri ve pazarlama gibi alanlarda basariyi getirir.

Kisiler Arasi Beceriler: Kisiler arasi beceriler boyutu, kisiler arasi yetenek ve
faaliyetlerin altini gizmektedir. Bu kigiler diger bireyleri anlar, iyi iligkiler gelistirir ve
onlarla iyi geginirler. Bu yetenekler, takim caligmasinda ve insan iligkilerinde
gerekliliktir. Iyi gelistirilmis kisiler arasi yetenekler, insanlarla iligkili olarak, misteri

hizmetleri, yonetim ve liderlik faaliyetlerinde gok énemlidir.

Uyumluluk Boyutu: Bu boyuttan ylksek skor alan kisiler, problemli durumlari
anlamada ve uygun ¢ézimlere ulasmakta, genellikle esnek, gergekgi ve etkindirler.
Bu Kisiler, glnlik yasamlarinda karsilarina ¢ikan gugliklerle ilgili olarak genellikle
uygun ¢oézumler dretebilirler. Bu uyumluluk sadece 6zel yasamlarinda degil is
yasamlarinda da gecerlidir. Bu kigiler érgltlerde daha ¢ok, arastirma gelistirme ve

teknik destek departmanlarinda basarili olurlar.

Stresle Basa Cikma Boyutu: Bu boyuttan ylksek skor almis kigiler, umutsuzluga
kapilmadan veya kontrollerini kaybetmeden stresle bas edebilirler. Bu Kkigiler
genellikle soguk kanl, nadiren fevridirler ayrica, baski altinda dahi iyi ¢alisirlar. Bu
yetenek, polisler, itfaiyeciler, acil servis ¢alisanlari, érgltlerde ise 6zellikle yoneticiler

icin gcok dnemlidir.

Genel Ruh Durumu Boyutu:. Bu boyutun ylksek skora sahip olmasi, yasamdan
nasil zevk alinacagini bilen, neseli, olumlu umutlu ve iyimser kisileri tanimlar. Bu
boyut, insan iligkilerinde birlestirici bir element olmasinin yani sira, problem

¢bzumleme ve stres tdleransinda etkili, motivasyonel bir boyuttur. Bu boyuttan

'**Reuven BAR-ON, Bar-On Emotional Intelligence Quotient Inventory User’s Manual,

Toronto, MHS, 1997, s.38-44.
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yuksek skor almis kigiler, isyerinde coskulu ve pozitif bir iklim olusturulmasina

yardimci olurlar.

2.4.3. Robert K. Cooper & Ayman Sawaf Modeli

Cooper ve Sawafin duygusal zekd modeli, duygusal zekadyir yonetimde ve

organizasyon icindeki etkiler acisindan incelemektedir.*®®

Duygusal zekayi
“duygularin gicini ve hizl algilayisini, insan enerijisi, bilgisi, iliskileri ve etkisinin bir
kayna@i olarak duyumsama, anlama ve etkin bir bicimde kullanma yetenegi olarak
tanimlayan Cooper ve Sawaf, duygusal zekadyl dort kbése tasi adini verdikleri
modelle agiklamiglardir. Duygusal zekdyl meydana getiren dort kdse tasini,
duygulari 6grenmek, duygusal zindelik, duygusal derinlik ve duygusal simya olarak
dort ana boyut olarak gelistirmiglerdir. Bu temel boyutlarin altinda da ana boyutlarin

yetenek becerileri olan dérder alt boyut yer almaktadir.*®®

Cooper ve Sawaf, bireysel ve ybnetsel basari igin yasamsal éneme sahip olan
duygusal zekayl her zaman ve her yasta dgrenilebilen ve gelistirilebilen bir zeka
olarak gobrmektedir. Cooper ve Sawaf'a goére gereginden fazla duygu mantik
yuratme surecini karmasiklastirir, gereginden az duygu ise mantik yuratmeyi
engelleme gibi bir sorun ortaya koyar. Cooper ve Sawafin modeli su temel

boyutlardan olusmaktadir: **

Duygulari 6grenmek: icten gelen duygulari tanimayi, onlara saygi duymayi ve
deger vermeyi ifade etmektedir. Duygulari 6grenmek, kiginin duygusal potansiyelinin
farkinda olmasi ve bunu iligkilerde degerlendirmesi Uzerine kuruludur. Duygulari

égrenmek, duygularin dogustan gelen bilgeliginin farkina varmaktir.'®®

Duygusal zindelik: Baski ve sorunlarla daha saglikl, daha agik ve daha durUst
yollarla micadele etmede, duygusal ve zihinsel uyuma sahip olmay: ifade
etmektedir. Duygusal zindelik; kalpte glg¢, dayaniklilik ve esneklik olusturur. Glven

ve inanihrhgi gelistirerek duygulari tanima becerisinin pratide doénustirilmesine

165Dogan ve Sahin, a.g.e., s.242.

166Cooper, Sawaf, a.g.e., s.13.
'*’Robert D. Cooper, Ayman A. Sawaf, Executive EQ: Emotional Intelligence And
Leadership Organization, New York, Grusset/Putnam, 1998, s.47.
%8 Cooper ve Sawaf, a.e., s.40.
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olanak saglar. Duygusal zindelik sayesinde, temel kisisel degerler, karakter ve onlari

canli tutan ve yénlendiren duygular anlagiimaya baglanabilir.*®®

Duygusal derinlik: Karakterin 6zinu ve gicu gelistirmeyi; potansiyeli, batunligu ve
amacl meydana getirmeyi ifade etmektedir. Kisinin igsel (ruhsal) amaglarini tam

olarak belirlemesi ve bunlara kendini adamasini gerektirir.

Duygusal simya: Firsatlari hissetmeyi, gelecedi yaratmayi, icgudusel olarak
yenilikciligi, durumsal déntsimu ve akici zekayi temsil etmektedir. Simya, degerinin
az oldugu dusunulen basit bir maddeyi, daha degerli bir sey haline dénustlirme gucu
veya iglemi olarak tanimlanir. Duygusal simya ise bu gibi degisimlerin iste ve

hayatta miimkiin olabildigi hakkinda bir tartismaya isaret eder.”

9Cooper ve Sawaf, a.e., s.42.

Cooper ve Sawaf, a.e., s.42.
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Tablo 10: Robert K. Cooper & Ayman Sawaf Modeli

Cooper ve Sawaf (1997), Karma Duygusal Zeka Modeli
Tanim;

“..Duygusal zeka, duygularin giicinu ve hizl algilayigini, insan enerijisi, bilgisi, iligkileri
ve etkisinin bir kaynadi olarak duyumsama, anlama ve etkin bir bicimde kullanma
yetenegidir.”

Temel Boyutlar:

1. Duygulari Ogrenmek

. Duygusal duristlik

. Duygusal enerji

. Duygusal geribildirim

. Pratik sezgi

2. Duygusal Zindelik

. Ozvarlik

° Guliven cemberi

. Yapici hosnutsuzluk

. Esneklik ve yenilenme
Duygusal Derinlik

. Ozgiin potansiyel ve amag

. Adanmishk

. Durustligu yasamak

. Yetki olmadan etki
Duygusal Simya

. Sezgisel akis

. Dustnsel zaman degisimi

. Firsati sezinlemek

. Gelecegi yaratmak

Kaynak: DOGAN, Selen ve SAHIN, Faruk, Duygusal Zeka: Tarihsel Gelisimi Ve Orgiitler
icin Onemine Kavramsal Bir Bakig, C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 16, Sayi 1,
2007

2.4.5. Daniel Goleman Modeli

Goleman, “Duygusal Zeka” ve “igsbaginda Duygusal Zeka” adl kitaplariyla, duygusal
zeka yeteneginin hayatta ve isteki basariya etkili oldugunu 6ngdéren fikre iliskin

iddialar ortaya atan ilk kisidir.""™*

Duygusal zekay kisilik 6zelligi olarak ele alan ¢alismalar 1995 yilinda Goleman ile

baslamistir. Goleman, "Duygusal Zekad " adh kitabinda duygusal zek&nin bes

boyuttan olustugundan bahsetmekte ve "duygusal zekay kisinin kendi duygularini

"'Dogan ve Sahin, a.g.e., s.241.
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anlamasi, bagkalarinin duygularina empati beslemesi ve duygularini yasami

zenginlestirecek bicimde duzenleyebilmesi yetisi" olarak tanimlamaktadir.

Goleman “What makes a leader?” isimli calismasinda duygusal zek&nin bes

bilesenini (boyutunu) su sekilde agiklamaktadir:'"?

Ozbiling; icinde bulundugumuz anda neler hissettigimizi bilmek ve bu tercihleri
karar vermemize yol gosterecek bicimde kullanmak, bu boyuta sahip olmanin
gostergeleri; kendi yetilerimize yonelik gercekci bir degerlendirmeye ve saglam

temellere dayanan bir 6zgUven hissine sahip olmak.

Kendine yon verme; duygularimizi, elimizdeki igi engellemek yerine kolaylastiracak
sekilde idare etmek; vicdanh olmak ve hedeflere ulasmak igin bir zevkin tatminini
ertelemek; duygusal sikintidan kendini kurtarip toparlanmak, yikici dartuleri ve yikici
ruh hallerini kontrol etme veya yonlendirebilme yetenedi. Bu boyuta sahip olmanin

gostergeleri; guvenilirlik ve durustlik, belirsizlikle bas edebilme ve degisime aciklik.

Motivasyon; bireyi hedeflerine yoneltecek ve yol gosterecek, inisiyatif kullanmasina
ve gelismek icin ¢caba harcamasina, yenilgiler ve engellenmiglik hissi karsisinda

sebat etmesine yardimci olacak en derindeki tercihleri kullanmak.

Empati; insanlarin neler hissettigini sezmek, olaylara ve durumlara onlarin
acilarindan bakabilmek ve c¢ok farkl insanlarla dostluk gelistirip onlarla uyum

saglayabilmek.

Sosyal beceriler; insan iligkilerinde duygulari yonetebilmek, sosyal durumlari ve
iliski aglarini dogru algilamak; purizsuz etkilesim icinde olmak ve ortak bir zemin
bulmak; bu becerileri ikna ve liderlik etmek, anlasmazliklarda uzlasma ve ¢6zim

saglamak, isbirligi ve ekip ¢alismasi igin kullanmak ve inandirici olmak.

2 Dhaniel Goleman, What Makes a Leader?, Harvard Business Review, 1998, s.88.
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Tablo 11; Daniel Goleman Modeli

Goleman (1995), Karma Duygusal Zeka Modeli

Tanim;

“..Kendimizin ve baskalarinin hislerini tanima, kendimizi motive etme, icimizdeki ve
iliskilerimizdeki duygulari iyi ydnetme yetisidir.”

Temel Boyutlar:

1.Kigisel Yeterlilik

. Ozbiling (duygusal biling, 6z degerlendirme, 6z giiven)
. Kendine yon verme (6z denetim, givenilirlilik, yenilikgilik, uyumluluk)
o Motivasyon (basarma gudisu, iyimserlik, baglilik, insiyatif)

2.Sosyal Yeterlilik

. Empati (hizmete ydnelik olmak, gesitlilikten yararlanmak, politik biling)
. Sosyal beceriler (iletisim, ¢atisma yonetimi, takim yetenekleri, isbirligi ve
dayanisma, liderlik, degisim katalizérlGgu)

Kaynak: DOGAN, Selen ve SAHIN, Faruk, Duygusal Zeka: Tarihsel Gelisimi Ve Orgiitler
icin Onemine Kavramsal Bir Bakig, C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt:16, Sayi:1,
2007

2.5. Duygusal Zeka-Liderlik iligkisi

Liderler her zaman takipgileri Uzerinde duygusal bir rol oynamiglardir. Tarih boyunca
her kdltirde bir grubun lideri belirsizlik yada tehlikeli bir durum ile kargilasildiginda
izleyenlerin glven ve duzen i¢in bagvurduklar kisi olmustur. Liderler izleyenlerinin

duygusal rehberleridir.*”

GUnUimuzde basarili bir liderlik; liderlerin, kendilerini ve takipgilerini etkin
yonetebilme duzeyleriyle degerlendiriimektedir. Ayrica gunumuzde basarili
liderlerden beklenen beceriler, sadece zihni yetenek ve teknik uzmanlk degil
bunlara ilave olarak empati, sefkat, esneklik, bagskalarini etkileyebilmeyi iceren

kisisel Ozellikler ve insani meziyetlerdir. Bu kavramlar ise “duygusal zek&”

"®Daniel Goleman, Richard Boyatzis, Annie Mckee, Yeni Liderler, Cev.Filiz Nayir, 2.bs.,

istanbul, Varlik Yayinlari, 2003, s.17.
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kavramyla ilgilidir ve duygusal zeka ile ilgili beceriler, ydnetim literattriinde temel bir

liderlik becerisi olarak kabul gérmeye baslamistir.*™

Liderlik yuksek diuzeyde incelikli sosyal kavrayis, hassasiyet ve gugli bigimde duygu
yonetimini gerektirmektedir. Liderlerin kontrol, strateji, proje takipgiligi gibi liderlik
rollerinin yani sira izleyenlerini motive etme, ilham verme, is yerinde pozitif tutumlari
gelistirme, guclu bir katilim ve itibar algisi yaratmalarina iligkin beklentiler giderek
yukselmektedir. Tum bu c¢abalarda sahip olunan duygusal zeké yetkinlikleri dGnemli
bir dayanak noktasi olmaktadir. Liderin duygusal zeka temelli karmasik sosyal ve
kisisel dinamikleri ydnetme becerisine iliskin artan ilgi, liderlik literatlrinde

duygularin ve duygusal zekanin roliinii daha da kritik kilmaktadir.*"

Basarili bir lider, organizasyona hakim olan duygu akimlarini gézden kagirmamakta
ve kendi eylemlerinin bu akimlar Uzerindeki etkisini algilayabilmektedir. Liderlerin
glven kazanma yollarindan biri de, s6zU edilmeyen ortak hisleri sezerek onlari grup
adina dile getirmek ya da anlasildiklarini onlara gdsteren davraniglarda bulunmaktir.
Bu anlamda lider, topluluga kendi deneyimini geri yansitan bir aynadir. Bununla
birlikte, lider, ayni zamanda, organizasyonun duygusal ikliminin ana kaynagidir. Bir
liderden yayillan heyecan, butin grubu o ydne cekebilmektedir. Liderlik enerji

vermektir.t"®

Liderin etkileme gucl, c¢evresindeki kisiler hakkinda aldigi  bilgiden
kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla liderin, s6zli ve s6zlu olmayan kaynaklardan gelen
bilgiyi, dogru bigimde algilayip dederlendirmesi, gucinun etkinligine yansiyacaktir.
Derinlerde hissedilen duygularn bilgi ve uyarilarin aracihigiyla ayirt etmek, lider

olabilmenin temel bir geregidir.*’’

Bir kisinin cevresini ydnetebilmesi icin dnce kendisini yénetebilmesi gerekir. Bu
nedenle liderin 6zellikle sahip olmasi gereken yetkinlikler; kendi i¢ ylzunin, gorinen
yuzunin ve baski altinda ortaya c¢ikan yuzinun farkinda olma, duygularini

denetleyebilme ve stresle basa c¢ikabilme, izleyenlerini motive edebilme ve onlari

"*Mehmet Deniz, “Duygusal Zeka Boyutlari ile Liderlik Uygulamalari Arasindaki iliski: Saglk

Sektori Yoneticileri Uzerine Bir Arastirma,” e-Journal of New World Sciences Academy,
Volume: 7, No: 2, 2012, s.46.
" Edizler, a.g.e., s.140.
"®Goleman, a.g.e., 5.235
""Cooper, Sawaf, a.g.e., s.12
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gelistirmedir. ABD Deniz Kuvvetlerinde en etkili yoneticilerin; duygusal agidan

kendisini bilen, sosyal, uyumlu, insanlarla iyi gecinen kisiler oldugu gériilmistir.*"®

Duygusal zeka ile liderlik birbirleri ile yakin baglantisi olan kavramlardir. Duygusal
zeka liderligin “ydregin sesini izleyen” boyutudur ve biligsel beceriler, teknik
uzmanlik ve stratejik disinme ile birlikte ¢alisir. Bu dort bilesen ile birlikte ylksek
duygusal zeka liderlige buylk katki saglar. Duygusal zekanin dusik olmasi her

durumda liderlige biiyiik zarar verir."

Duygusal zekd kavrami ortaya atildiindan ve arastirimaya baslandigindan
glinimuize kadar birgok kavramla iligkisi arastiriimigtir. Yerli ve yabanci literatr
incelendiginde duygusal zekd kavraminin en cok iligskilendirildigi kavramlardan
birisinin gsuphesiz liderlik oldugu gorilmektedir. Yerli ve yabanci yapilan bir gok

arastirma duygusal zekanin liderlik ile pozitif ydnde iligkili oldugunu gdstermistir.

Bar-On Amerikan Hava Kuvvetlerinde yapmis oldugu calisma ile; duygusal zeka
olcimleri yoluyla 6zellikle stresli ve tehlikeli kosullarda etkin performans gerektiren,
savas birimlerinde caligacak subay adaylarinin performans ve liderlik potansiyelinin
tespitinin - mumkin olup olmayacagdini degerlendirmigtir. Calismaya Hava
Kuvvetlerinde 1171 aday katilmig, adaylarin duygusal zek& dizeyleri élglilimis ve
performanslariyla olan iligkisi kiyaslanmistir. Zor kosullar altinda ¢alisabilme, stresle
basa c¢ikabilme, liderlik yoninden yiksek dizey performans gdsteren adaylarin
daha yuksek dizeyde kendini sunma, kisilerarasi iligkiler, mutluluk, empati, stres
yonetimi, sosyal sorumluluk ve problem ¢ézme gibi ylksek duygusal zeka yetilerine
sahip oldugu gozlenmistir. Ozellikle zor kosullarda calisacak basarili kurumsal
komandolar; mevcut duruma hizli bir sekilde adapte olma, ylksek duzeyde esneklik,
ylksek duzeyde motive olma-iyimserlik (mutluluk), yiksek duzeyde 6z glven ve
inancla yapilmasi gerekeni yapma, iyi is ortaya c¢ikarmak igin kendi duygularini
yonetme ve kontrol edebilme (stres yonetimi ve dirti kontroll) kategorilerinde

basarili sonuglar elde etmislerdir.*®

178

Baltas, a.g.e., s.54

"Hilarie Owen, Vicky Hodgson, Nigel Gazzard, Liderlik El Kitabi, Cev.: Minevver Celik,
istanbul, Optimist Yayinlari, 2007, s.106.

®Reuven Bar-On, Richard Handley, Suzanne Fund, “The Impact of Emotional Intelligence
on Performance,” Emotional Intelligence and Performance at Work, Lawrence Erlbaum
Assoc.Pub., 2006, s.14.
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Sosik ve Megerian (1999), “Understanding Leader Emotional Intelligence and
Performance” (Liderin Duygusal Zekésini ve Performansini Anlamak) adli
makalesinde; duygusal zek& boyutlarinin glgli bir duygusal iligkiyi iceren

déniisiimeii liderlik davranisi izerinde etkisi olabilecegini isaret etmislerdir.'®*

Barling, Slatter ve Kelloway (2000), “Transformational Leadership and Emotional
Intelligence: An Exploratory Study” (Dontgumcu Liderlik ve Duygusal Zeka:
Uygulamali Bir Arastirma) adli makalelerinde; ddénisimcti liderlik davranigi
boyutlarinin  duygusal zekayla olan iligkisini incelemiglerdir. Arastirmanin
sonucunda, dénusumcu liderlik davranisi boyutlari olan karizma, esin kaynagdi olma,
bireysellestiriimis ilgi ve durumsal édulle duygusal zekanin iligkili oldugu sonucuna
ulasilirken, doéntsuimci liderlik davranigi boyutlarindan entelektiel uyarimla

duygusal zeka arasinda bir iliskiye rastlanmamistir.*®2

Flsun Acar (2002), “Duygusal Zeka ve Liderlik adh arastirmasinda; yoneticilerin
liderlik davranislari ile duygusal zekalari arasinda bir iliski olup olmadigini
incelemistir.  Arastirma sonucunda, duygusal zekadnin liderlik ile iligkisi
incelendiginde, toplam duygusal zekanin insana yonelik liderlik davranigi ile olumlu

yonde bir iliskisi oldugu gérilmustiir.*®®

Palmer, Walls, Burgess ve Stough (2001), “Emotional Intelligence and Effective
Leadership” (Duygusal Zekd ve Etkili Liderlik) adli arastirmalarinda duygusal
Ogelere dayanan dénudstimci liderlik davraniginin duygusal zekddan ne sekilde
etkilendigini incelemigstir. Arastirmanin sonucunda duygusal zekd ve déntsimcu

liderlik arasinda olumlu yénde belirgin iliskiler oldugu sonucuna ulasiimistir.*®

Liderin izleyenlerine akilci bir sekilde yol gostermesi, zekasi, 6zguveni, izleyenlerinin

potansiyellerini kesfedip onlari kullanmasi gibi yeteneklerinin yaninda bir liderin

¥130hn J. Sosik, Lara E. Megerian, “Understanding Leader Emotional Intelligence And

Performance,” Group & Organization Management, Vol:24, Issue:3, 1999, s.368.

¥2julian Barling, Frank Slater, E. Kevin Kelloway, “Transformational Leadership and
Emotional Intelligence: An Exploratory Study,” Leadership & Organizational Development
Journal, Vol:21, Issue:3, 2000, s.158.

®E{isun Acar, “‘Duygusal Zeka ve Liderlik,” Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Sayi:12,
2002, s.65.

184Benjamin Palmer, Melisa Walls, Zena Burgess, Con Stough, Emotional Intelligence and
Effective Leadership, Leadership & Organization Development Journal, Volume:22, No:1,
2001, s.9.
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temel 6zelliklerinden birisi de iginde bulundudu grup iginde izleyenlerinin duygusal
rehberi olmasidir. Cunku lider ile izleyicileri arasindaki etkilesim bir ¢gok duygusal
Odeyi icinde barindirmaktadir. Liderler izleyenlerinin duygusal olarak da baglandigi
kisidir. Bu duygusal bagdan dolayl yiksek duygusal zekdya sahip liderlerin
izleyenleri Uzerinde daha etkili olacagi sonucuna varilabilir. Liderin izleyenlerinden
gelen duygusal tepkileri algilayabilmesi kadar kendi duygularini da izleyenlerine
etkili bir sekilde aktarabilmesi ¢ok 6nemlidir. Yukarida &érnekleri verilen duygusal
zeka ile liderlik iligkisini inceleyen c¢alismalarin sonugclari liderlik ile duygusal zeka

arasinda guclu bir iliski oldugunu gostermektedir.

Yoéneticinin makami ve ritbesi geredi sahip oldugu bigimsel otorite astlari ile
arasinda bir duvar olusturabilmektedir. Yoneticiler astlarina liderlik yapabilmek ve
etkin bir yonetim sergileyebilmek icin ellerinde bulunan yodnetsel glg ile astlari ile
kurmalari gereken saglikli iletisim ve etkilesimi dengelemek zorundadirlar.
Kurumlarin esneklik kazandigi, iletisimin yatay bir sekil aldigi ginimuzde insan
iliskilerinde etkin olmanin, empati yapabilmenin, stresle basa ¢ikabilme, insanlari
motive edebilme, iyimser olmanin is basarisindaki pay! gittikge artmaktadir. Boyle
bir ortamda liderlerin sahip olduklari duygusal zekanin énemi ve geligtiriimesi 6nem

kazanmaktadir.

Bu bdélimde duygu-zeka iliskisi, duygusal zekanin tarihsel gelisimi, duygusal zeka
modelleri, is yasaminda duygusal zekanin 6énemi ve liderlik ve duygusal zeka
arsindaki iliski konulari ele alinmistir. Bir sonraki bolum olan Ugunclu boélumde
yoneticilerin liderlik tarzlari ile duygusal zeka iligkisinin belirlenmesine yonelik olarak

yapilan arastirma ve arastirmadan elde edilen bulgularin yorumu yer almaktadir.
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UCUNCU BOLUM

YONETICILERIN LIDERLIK TARZLARI VE DUYGUSAL ZEKA
ILISKISININ BELIRLENMESINE YONELIK BiR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Arastirmanin amaci duygusal zeka ile dontsumcu liderlik ve etkilesimci liderlik tarzi
arasindaki iliskiyi saptamak ayrica ydneticilerin ydnetsel pozisyonlari ile egitim
durumlarina gore liderlik tarzlarinin ve duygusal zekalarinin farkhlik gosterip

gOstermedigini belirlemektir.

Kamu kurumlarinda ydnetsel pozisyonlar belirgin bir sekilde ayrilmakta ve hiyerarsi
kati bir sekilde uygulanmaktadir. Yonetici dikey olarak ylkseldikge emrinde ¢alisan
insan sayisi artmakta, isten fiili olarak uzaklagmakta ve ydnetici bagkalari vasitasi ile

is géren konumuna gelmektedir.

Yoneticiler astlari araciligi ile islerin yudratiimesini sagladiklari igin ydneticilerin
beseri becerilerinin gelismis olmasi gerekmektedir. Arastirmada beseri becerilerde
onemli bir yere sahip olan yoneticilerin duygusal zekalarinin liderlik tarzlari ile olan
iliskisi ve yoneticilerin ydnetsel pozisyonlarina ve egitim durumlarina gére duygusal

zekalari ve liderlik tarzlarinin farklilik gosterip gdstermedigi incelenmektedir.

Bu arastirmada; yodneticilerin sergilemis olduklari “Ddntsimci Liderlik” ve
“Etkilesimci Liderlik” liderlik tarzlari arastiriimistir. Gincel liderlik yaklagimlarindan
doénustimcl ve etkilesimci liderlik tarzlarinin esas alinmasi ve irdelenmesinin nedeni
arastirmanin yapildigi organizasyonda yoéneticilerden beklenen liderlik tarzlarinin bu

yonde olmasidir.

Arastirma, yoneticilerin is yasamlarini etkileyen kisilik ve biligsel zeka gibi faktorlere
nazaran daha fazla gelistirilebilir bir olgu olan duygusal zekanin incelenmesi

acgisindan dnemlidir.
3.2. Aragstirmanin Modeli ve Kapsami

Arastirma kapsaminda yoneticilerin duygusal zekd ve donlsumci liderlik tarzlari
dlclilmektedir. Veri toplamak icin kullanilan lgekler istanbul ilinde faaliyet gésteren

bir kamu kurumunda farkli ydénetsel pozisyonlarda ¢alisan yoneticilere uygulanmistir.
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Bu arastirmada John D. Mayer & Peter Salovey’in 6ne surdigu yetenek tabanli
duygusal zekd modeli ile Bass’in dénlisimcli ve etkilesimci liderlik teorisi esas
alinmigtir. Aragtirmada yoneticilerin duygusal zekalari ile donusumcu ve etkilesimci
liderlik tarzlari arasindaki iligki incelenmistir. Bagimsiz degiskenler duygusal zek3,
(genel olarak) duygusal zekanin alt boyutlari, yoneticilerin yonetsel pozisyonlari ile
egitim durumlari olup bagimh degisken ise liderlik tarzidir (dénlistimcu ve etkilesimci
liderlik tarzi). Bu dogrultuda arastirmanin modeli Sekil 9'da gosterilen sekilde

gelistirilmistir.

Sekil 10: Arastirmanin Modeli

BAGIMSIZ DEGISKENLER BAGIMLI DEGISKENLER

e Duygusal Zeka
(Genel)

e Duygusal Zekanin
Boyutlari;

- lyimserlik/Ruh Halinin
Dizenlenmesi,

- Duygularin

Kullaniimasi, Liderlik Tarzlart;

- Duygularin - Doénltgsumci

Degerlendiriimesi. Liderlik

4 - Etkilesimci

Liderlik

Yoneticilerin;

- Yonetsel Pozisyonlari

- Egitim Durumlari

3.3. Arastirmanin Varsayimlari ve Sinirliliklarn

Arastirma &rnekleminin sadece bir kamu kurumunda c¢alisan yoneticilerden
olusmasi, zaman ve maliyet kisiti nedeni ile farkli kurumlarda calisan ydneticilere
ulasilamamasi, arastirma &6rnekleminin timadndn erkek yoéneticilerden olusmasi

¢alismanin bir sinirhihgidir.
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Yoneticilerin liderlik tarzlarini belirlemek igin liderlik tarzi dlgeginin yoneticiler ile
beraber calisan astlar tarafindan degerlendiriimesi dusundimustir. Arastirmanin
yapildidi kamu kurumunun birokratik yapisindan, kurumundaki hiyerarsik yapidan
ve anketlerin toplanmasinda gizlilik saglanamayacagindan dolayl arastirmada
liderlik tarzi 6lgedi olarak yodneticinin kendi liderlik tarzini degerlendirdigi lider

formunun kullaniimis olmasi arastirmanin diger bir sinirlihgidir.

Kigilerin anket sorularini dogru algiladiklari, ictenlik ve samimiyetle cevap verdikleri

varsayllmaktadir.
3.4. Arastirmanin Hipotezleri

Bu dogrultuda arastirmanin hipotezleri;

H1: Yéneticilerin dénistimcu liderlik tarzlari ile duygusal zekalari arasinda anlaml

bir iligki vardir.

H1l.a.: Yoneticilerin Donusimcl liderlik tarzhlar ile duygusal zekanin
“lyimserlik/Ruh Halinin Dulzenlenmesi” boyutu arasinda anlamli bir iligki

vardir.

H1.b.: Yoneticilerin Donusumcl liderlik tarzlar ile duygusal zekanin

“Duygularin Kullanim1” boyutu arasinda anlamli bir iligki vardir.

H1l.c.: Yoneticilerin Donusumcu liderlik tarzlar ile duygusal zekanin

“Duygularin Degerlendiriimesi” boyutu arasinda anlamli bir iligki vardir.

H2: Yoneticilerin etkilesimci liderlik tarzlari ile duygusal zekalari arasinda anlamli bir

iliski yoktur.

H2.a: Yoneticilerin  etkilegsimci liderlik tarzi ile duygusal zekanin
“lyimserlik/Ruh Halinin Diizenlenmesi” boyutu arasinda anlaml bir iligki

yoktur.

H2.b: Yoneticilerin etkilesimci liderlik tarzi ile duygusal zek&nin “Duygularin

Kullanimi” boyutu arasinda anlamli bir iligki yoktur.

H2.c: Yoneticilerin etkilesimci liderlik tarzi ile duygusal zekanin “Duygularin

Degerlendirilmesi” boyutu arasinda anlamli bir iligki yoktur.
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H3: Yoneticilerin déntisimcul liderlik tarzlari yénetsel pozisyonlarina goére farklilk

gOstermektedir.

H4: Yoneticilerin déntsimcl liderlik tarzlarn egitim durumlarina gére farkhlik

gOstermektedir.

H5: Yoneticilerin etkilesimci liderlik tarzlarn yonetsel pozisyonlarina gore farkllik

gOstermektedir.

H6: Yoneticilerin etkilesimci liderlik tarzlari egitim durumlarina goére farkhlik

gostermektedir.

H7: Yoneticilerin duygusal zekalari ydnetsel pozisyonlarina goére farkhlik

gOstermektedir.

H8: Yoneticilerin duygusal zekalar egitim durumlarina gore farkhlik gostermektedir.

3.5. Ana Kiitle ve Orneklem

Aragtirmanin ana kitlesini istanbul'da faaliyet gosteren bir kamu kurumu
olusturmaktadir. Kurumda 187 ydnetici gérev yapmaktadir. Duygusal zeka ve liderlik

tarzi 6lgegi tum yoneticilere dagitiimis ve bunlarin 162’si (%87) geri donmustur.

3.6. Veri Toplama Yontemi ve Araglari

Arastirmada veri toplama araci olarak anket kullaniimistir. Kullanilan anket formu (¢
boélumden olusmaktadir. Birinci boliumde calisanlarin demografik bilgileri ( Yonetsel
Pozisyon, Egitim Durumu, Medeni Durum, Cinsiyet ve Yas ) ile ilgili sorular
bulunmaktadir. ikinci bélimde yéneticilerin liderlik tarzlarini tespit etmek icin MLQ
(Multifactorial Leadership Questionnaire) gok yonlu liderlik olgegdi, tgluncu bolumde

ise Duygusal Zeka Olgegi kullaniimistir.

Calismanin ikinci bélimiinde kullanilan Liderlik Tarzi Olgedi MLQ, Bass ve Avolio

tarafindan liderlik tarzini ortaya ¢ikarmak icin gelistiriimis bir lcektir.

Olgek llkemizde (Bulug, 2009; Cemaloglu, 2007; Cemaloglu, 2011; Karip, 1998;
Korkmaz, 2005, 2006, 2007, 2008; Kurt, 2009; Sezer, 2005; Yildirim,
2006;Yurtkoru, 2004; Gokcay, 2011) birgok arastirmaci tarafindan kullaniimis ve
Olcedin gegerlik ve glvenirligine iliskin kabul edilebilir sonuclar elde edilmigtir.
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Olgek, liderin kendini degerlendirmesinde kullanilabilecegi gibi, liderin 6zellikleri
hakkinda yeterli bilgiye sahip olan astlarin lideri dederlendirmesinde de kullanilabilir.
Liderin kendini degerlendirmesi durumunda lider formu, degerlendirme yapanin

baska birini degerlendirmesi durumunda ise degerlendirici formu kullanihir.*®

Demir ve Okan (2008) tarafindan Cok Faktorlu Liderlik Olgeginin (MLQ) Tuark
yoneticilere uygunlugunu degerlendirmek ve Turk ydneticilerin liderlik tarzlarini
belirlemeye uygun vyapida bir Olcek ortaya koymak amaci yapilan ¢alisma
sonucunda, Turk ydneticiler icin donlisimcl ve etkilesimci liderlik boyutlari net bir
bicimde ayriimis ve yoéneticilerimizin kiltirel yapimiz igerisinde sekillenen liderlik
dzelliklerini yansitan toplam dort adet faktér bilesimi elde edilmistir.*®® Arastirmada
Demir ve Okan (2008) tarafindan uyarlanan bu 6lgek kullaniimistir. Olgek
maddelerini Slgmek icin 5'li likert tir( olcekten yararlaniimistir. Olgek; Higbir
Zaman(1), Cok az-Nadiren (2), Bazen-Arasira (3), Genellikle (4) ve Her Zaman (5)

olarak kodlanmistir.

Olgegin i¢ tutarhligini belirlemek igin Cronbach a degeri incelendiginde olgegin

oldukg¢a guvenilir oldugu sonucuna variimaktadir. (a>0.60)

Tablo 12: Liderlik Olgegi Giivenilirlik Analizi

ifade Sayisi Cronbach a
Donuslimcii Liderlik 12 0.79
Etkilesimci Liderlik 10 0.67

Anketin Gglincli béliminde Duygusal Zeka Olgegi yer almaktadir. 1998 yilinda
Schutte ve arkadaglari tarafindan gelistirilen Duygusal Zeka Olgegi, duygusal zeka
arastirmalarinda yaygin olarak kullanilan bir dlgektir. Olgegin psikometrik dzellikleri
bircok arastirmada incelenmis ve o6lgek birgok arastirmada kullaniimistir. (Austin,
Saklofske, Huang ve McKenney, 2004; Petrides ve Furnham, 2000; Schutte ve
digerleri, 2001; Ciarrochi, Chan ve Bajgar 2001; Goget, 2004; Aslan, 2008;
Korkmaz, 2008; Saklofske, Austin ve Minski 2003; Tatar 2011) Yapilan

¥ Emin Karip, “Donusimcu Liderlik, Kuram ve Uygulamada Egitim Ydnetimi,” Gazi

Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt:4, Sayi:16, 1998, s.451. )
¥Halis Demir, Tarhan Okan, “Etkilesimsel Ve Donusumsel Liderlik: Bir Olgcek Geligtirme
Denemesi,” Giresun Universitesi Yonetim Dergisi, Cilt: 19, Sayi: 61, 2008, s.86.
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arastirmalarda Olgedin 3 ila 4 faktord oldugu bulunmustur. Austin ve arkadaglari
2004 yilinda o6lcede yeni maddeler ekleyip ve bazi maddeleri ters ¢evirip yeni bir
Olcek gelistirmis ve bu dlgegin 3 faktérden olustugunu bulmuslardir. 41 maddelik bu
revize Schutte Olcegdi, orijinal Olgege gore ¢ok blylk degisiklikler icermese de
duygulardan faydalanma boyutunu daha iyi o6lgtiagld igin orijinal o6lcege goére
avantajlar sunmaktadir. Olgegin Tirkceye uyarlanmasi ve gecerlilik guvenilirlik
calismalari farkli arastirmacilar tarafindan yapilmis ve kabul edilebilir sonuglar elde
edilmistir. Tatar, Tok ve Saltukoglu (2011) tarafindan Turkgeye uyarlanan ve
gecerlilik guvenilirlilik calismalar yapilan Schutte Duygusal Zekad  Olgeginin
Cronbach-Alpha i¢ tutarhlik katsayisi 0,82 olarak tespit edilmistir. G6zden gecirilmis
Schutte Duygusal Zeka Olgeginin Tirkgeye uyarlamasi ve psikometrik dzelliklerinin
incelenmesi calismasinin sonuglari gostermektedir ki; olgek Turkge konusan
popiilasyon icin gecerli ve giivenilir bir dicme aracidir.®®” Olgek; Hicbir zaman (1),
Nadiren-Cok az (2), Bazen-Arasira (3), Genellikle (4) ve Her zaman (5) olarak

kodlanmistir.

Olgek, 20’si olumlu ve 21’i olumsuz toplam 41 madde ve (¢ faktdrden olusmaktadir.
Faktorler; lyimserlik/Ruh Halini Dizenleme, Duygularin Kullanimi, ve Duygularin

degerlendirilmesi.

Olgegin i¢ tutarliigini belirlemek igin Cronbach a degerleri incelendiginde dlgegdin

guvenilir oldugu sonucuna varilimistir (a>0.60).

Tablo 13: Duygusal Zeka Olgegi Giivenilirlik Analizi

ifade Sayisi Cronbach a
Duygusal Zeka (Genel Olarak) 41 0.74
lyimserlik/Ruh Halinin Diizenlenmesi 21 0.63
Duygularin Degerlendirilmesi 13 0.79
Duygularin Kullanimi 7 0.61

¥"Arkun Tatar, Serdar Tok, Gaye Saltukoglu, “Gozden Gegirilmis Schutte Duygusal Zeka

Olgeginin Tirkge'ye Uyarlanmasi ve Psikometrik Ozelliklerinin incelenmesi,” Klinik
Psikofarmakoloji Biilteni, Cilt: 21, Sayi: 4, 2011, s.334.
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3.7. Arastirmada Kullanilan istatistiki Yontemler

Verilerin analizi SPSS 17.0 paket programinda degerlendirilmistir. Ydneticilerin
duygusal zekd ve liderlik tarzlarini belirlemede tanimlayici istatistik analizlerinden
ortalama ve standart sapma degerlerinden yararlaniimistir. Duygusal zeka ve
duygusal zekanin boyutlari ile liderlik tarzi arasindaki iliski korelasyon analizi ile
incelenmistir. Yoneticilerin duygusal zekalari ve liderlik tarzlarinin yénetsel pozisyon
ve egitim durumlarina goére farkllik gosterip gostermedigi ise tek yonli varyans

analizi (ANOVA) ile incelenmisgtir.

3.8. Arastirmanin Bulgulari

Aragtirmanin bu bdliumunde yoneticilerin demografik o6zellikleri ve tanimlayici

istatistiklerin sonuglari yer almaktadir.

3.8.1.Demografik Ozellikler

Arastirmaya katilan yoneticilerin yonetsel pozisyonlarina gére dagilimlari tablo.14’ te
gOsterilmektedir. Yoneticilerin %46’s1 kisim amiri, %29'u sube mudurd, %25’ ise

daire baskani pozisyonundadir.

Tablo 14: Yonetsel Pozisyona Gore Dagilim

Frekans Yuzde
Kisim Amiri 75 46
Sube Miidiirii 47 29
Daire Bagkani 40 25
Toplam 162 100

Grafik 1: Yonetsel Pozisyona Goére Dagilim

Y6netsel Pozisyon

® Kissm Amiri  ® Sube Mudiiru Daire Bagkani
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Aragtirmaya katilan yoneticilerin cinsiyetlerine gore dagihmina bakildiginda ise
yoneticilerin timinin erkek oldugu goérilmektedir. Bu durum anormal gibi gdzikse
de normaldir. Arastirmanin yapildigi kamu kurumunda yonetici pozisyonunda
¢alisan 8 bayan personel vardir. Bu personelden 3’0 arastirmaya katiimak
istememis, 3’Une verilen anketler geri ddnmedidi icin arastirmaya dahil edilememis,
2 personel ise goérev nedeni ile yurt disinda oldugundan arastirma disinda

tutulmuslardir.

Tablo 15: Cinsiyetlere Gore Dagilim

Frekans Yiizde
Erkek 162 100
Bayan 0 0
Toplam 162 100

Arastirmaya katillan yoéneticilerin egitim durumuna gére dagihmlari incelendiginde
yoneticilerin yariya yakin bir kisminin (%49) yuksek lisans mezunu oldugu,

%23’Unun ise doktora mezunu oldugu gorulmektedir.

Tablo 16: Egitim Durumlarina Gére Dagilim

Frekans Yuzde
Lisans 45 28
Lisansusti 79 49
Doktora 38 23
Toplam 162 100

Grafik 2: Egitim Durumuna Goére Dagilim

Egitim Durumlarina Gére Dagilim

E | jsans #© Lisanslistii Doktora

23%
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Arastirmaya katilan yoneticilerin %60'1 evli, %40’ 1 ise bekardir.

Tablo 17: Medeni Duruma Goére Dagilim

Frekans Yiizde
Evli 97 60
Bekar 65 40
Toplam 162 100

Arastirmaya katilan yoéneticilerin yaglarina gére dagilimlari incelendiginde %40’inin

35-39 yas araliginda oldugu gdrulmektedir.

Tablo 18: Yas Araliklarina Goére Dagilim

Frekans Yiizde
25-29 12 7
30-34 35 22
35-39 65 40
40-44 11 7
45 ve lizeri 39 24
Toplam 162 100

Grafik 3: Yag Araliklarina Gore Dagilim

Yaglara Gore Dagilim

m25-29 ®m30-34 =35-39 m40-44 m45ve Uzeri
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3.8.2.Tanimlayici istatistikler

Arastirmaya katilan yoneticilerin duygusal zekalar ile liderlik tarzlarina (etkilesimci

ve donusumcu liderlik tarz) iliskin tanimlayici analizler Tablo.19’da gdsterilmektedir.

Tablo 19: Duygusal Zeka ve Liderlik Tarzlarina iligkin Tanimlayici Analizler

N Min. Max. Ortalama | St.Sapma.

DUYGUSAL ZEKA | 162 2,93 4,41 3,7943 ,24583
(Genel Olarak)

lyimserlik/Ruh Halinin 162 3,00 4,81 3,8912 ,27529
Duzenlenmesi

Duygularin Kullanimi 162 1,86 4,14 3,1199 ,50374
Duygularin 162 2,72 4,92 4,0009 ,40929
Degerlendiriimesi

Déniisiimcil Liderlik 162 3,00 4,92 3,8760 ,36570

Arastirmaya katillan yoneticilerin verdikleri cevaplara gore yoneticilerin duygusal

zeka olgegi ortalamalarinin X = 3.7, s=0.24 oldugu gorulmektedir. Duygusal zekénin

boyutlari incelendiginde en duguk ortalama degere duygularin kullanimi boyutunun
sahip oldugu, (§=3.11, s=0.50) en yuksek ortalamaya ise duygularin
degerlendiriimesi boyutunun sahip oldugu (§=4.09,s= 0.4) gorulmektedir. Duygusal
zekanin iyimserlik/ruh halinin dizenlenmesi boyutu ortalamasi ise §=3.8, s=0.27
dir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin liderlik tarzlari incelendiginde; donusimcu liderlik
tarzi ortalamalarinin, (§:3.8, $=0.36) etkilesimci liderlik tarzi ortalamalarindan

(§=3.1, s$=0.3) daha ylksek oldugu goértilmektedir. Elde edilen bu veri ydneticilerin
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doniuisiimcii liderlik davraniglarinin etkilesimci liderlik davraniglarina gore
daha fazla oldugunu gostermektedir. Baska bir deyisle arastirmanin yapildigi
kamu kurumunda ydneticiler dontsumcui liderlik tarzina etkilesimci liderlik tarzina

gore daha fazla egilimlidirler.

Arastirmaya katilan ydneticilerin yonetsel pozisyonlarina gére duygusal zekalari ile
liderlik tarzlarina (etkilesimci ve déniasimcu liderlik tarzi) iliskin tanimlayici analizler

Tablo.20’de gdsterilmektedir.

Tablo 20: Yénetsel Pozisyona Goére Duygusal Zeka ve Liderlik Tarzlarina iligkin
Tanimlayici Analizler

N Min. Max. Ortalama | St.Sapma.
Kisim Amiri 75 | 3.07 4.41 3.8257 ,20589
Duygusal Zeka i
v Daire 47 | 2.93 4.39 3.7494 28610
Bagkani
Sube 40 | 3.27 4.32 3.7884 ,26102
Mudira
Kisim Amiri 75 3.00 492 3.8589 ,38359
Dénusgimceu -
o Daire 47 | 300 | 458 | 3.8901 136120
Liderlik Bagkani
Sube 20 | 333 | 475 | 3.8917 34344
Mudura
Kisim Amiri 75 2.30 3.70 3.0373 ,29854
Etkilesimci Daire 47 | 250 3.80 3.1830 132054
Baskani
Liderlik
Sube 40 | 260 | 380 | 32325 28590
Mudura

Arastirmaya katilan yoneticilerin yénetsel pozisyonlarina gdére duygusal zeka,
doénusumcu liderlik ve etkilesimci liderlik tarzi ortalamalarina bakildiginda; duygusal
zeka ve donltsimcui liderlik tarzi ortalamalarinda kisim amirleri, sube middurleri ve

daire baskanlarinin birbirine ¢ok yakin ortalamalara sahip olduklari gérulmektedir.

Yoneticilerin yonetsel pozisyonlarina gore etkilesimci liderlik davranisi sergileme

dizeylerine bakildiginda ise sube mudurleri; kisim amirleri ve daire baskanlarindan

daha yuksek etkilegsimci liderlik davranigi sergileme egilimine sahiptir. (§=3.2,
$=0.28)
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Arastirmaya katilan yodneticilerin egitim durumlarina gére duygusal zekalar ile

liderlik tarzlarina (etkilesimci ve déniasimcu liderlik tarzi) iliskin tanimlayici analizler

Tablo.21’de gdsterilmektedir.

Tablo 21: Egitim Durumuna Gére Duygusal Zeka ve Liderlik Tarzlarina iliskin
Tanimlayici Analizler

N Min. Max. Ortalama | St.Sapma.

Lisans 75 3.27 4.41 3.8428 ,21139
Duygusal Zeka ') iconsiistii | 47 | 2.93 4.39 3.7712 25504

Doktora 40 3.12 412 3.7850 ,26195

Lisans 75 3.08 4.92 3.9074 ,39935
Doénusimci . g

Lisansustu 47 3.00 4.42 3.8196 ,32942
Liderlik

Doktora 40 3.25 4.75 3.9561 ,38591

Lisans 75 2.50 3.60 3.0511 ,28890
Etkilegimci Lisansiistii 47 | 2.30 3.80 3.1266 33616
Liderlik

Doktora 40 2.60 3.70 3.2211 , 26626

Arastirmaya katillan yoneticilerin  egitim durumlarina goére duygusal

zeka,

doénusumcu liderlik ve etkilesimci liderlik tarzi ortalamalarina bakildiginda; lisans,

lisansustl ve doktora mezunu ydneticilerin duygusal zeka ortalamalarinin birbirine

cok yakin oldugu gérillmektedir. (x=3.8, s=0.21, x=3.7, s=0.25, X=3.7, s=0.26)

Lisans, lisansUstl ve doktora mezunu yoneticilerin  dontsumcu liderlik davranigi

sergileme dizeylerinin de yine birbirine ¢ok yakin oldugu goérilmektedir. (§=3.9,

$=0.39, x=3.8, s=0.32, X =3.9, 5=0.38)

Yoneticilerin egitim durumlarina gore etkilesimci

liderlik davranisi

sergileme

dizeylerine bakildiginda en yiksek ortalamaya doktora mezunu yoéneticilerin sahip

oldugu gériilmektedir. (X =3.2, s=0.26)
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3.8.3. Yoneticilerin Duygusal Zekalar ile Liderlik Tarzlari
Arasindaki iliski ile Bazi Demografik Degiskenlere Gére
Duygusal Zeka ve Liderlik Tarzinin Farkhihk Gosterip
Gostermedigine iligkin Analizler

Bu boélimde yoneticilerin duygusal zekalari ve duygusal zekanin boyutlari itibari ile

yoneticilerin sergiledikleri liderlik tarzlari arasinda iliski olup olmadigi arastiriimistir.

3.8.3.1. Yoneticilerin Donusumcu Liderlik Tarzlan ile
Duygusal Zekalar1 Arasindaki iligki

Yoneticilerin donugumcu liderlik tarzlan ile duygusal zekalari arasindaki iligki
pearson korelasyon analizi ile incelenmigtir. Yapilan Kkorelasyon analizleri
Tablo.22’de belirtilmistir.

Tablo 22: Yoneticilerin Doniigstiimcii Liderlik Tarzlar ile Duygusal Zeka lan
Arasindaki iligkiyi Gésteren Pearson Korelasyon Analizi Sonuglari
Doénustumct Liderlik

i r. 0.49
DUYGUSAL ZEKA (Genel Olarak)

Sig. 0.00

) r. 0.54
lyimserlik/Ruh Halinin Dizenlenmesi

Sig. 0.00

r. 0.89
Duygularin Kullanimi

Sig. 0.26

r. 0.28
Duygularin Degerlendiriimesi

Sig. 0.00

Yukarida belirtilen korelasyon katsayilarinin yorumlari ise su sekilde olmaktadir:
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Tablo 23: Korelasyon Katsayilari Yorumlari

R lligki

0.01-0.29 ZayIf bir iligki
0.30-0.69 Orta dizeyde iligki
0.70-0.99 Gugla bir iligki

Yapilan analiz sonucunda ydneticilerin déntsumci liderlik tarzlari ile duygusal
zekalari arasinda anlamh bir iligki (p=0.000<0.001) oldugu bulunmustur. Bu
dogrultuda degiskenler arasindaki iligkiler incelendiginde; ydneticilerin déntsimcu
liderlik tarzi ile duygusal zekalari arasinda pozitif yonli ve orta derecede bir iligki
vardir. (r=0.49)

Duygusal zekanin boyutlari ile doénusimci liderlik tarzi  arasindaki iliski
incelendiginde: Déniisiimcl liderlik tarzi ile duygusal zekanin “lyimserlik/Ruh Halinin
Duzenlenmesi” boyutu arasinda orta dizeyde pozitif yonde bir iliski vardir (r=0.54,
p<0.001). Doénusimcu liderlik tarzi ile duygusal zekanin “Duygularin Kullanim/”
boyutu arasinda anlamli bir iligki yoktur (r=0.089, p>0.05). Dénlgstumcu liderlik tarzi
ile duygusal zekanin “Duygularin Degerlendiriimesi” boyutu arasinda zayif duzeyde
pozitif bir iliski oldugu gorulmektedir (r=0.28, p<0.001). Bu sonuglara goére
yoneticilerin duygusal zekalari arttikca doénlsumci liderlik davranigi sergileme

egdilimlerinin de artacagi sdylenebilir.

Bu sonuglara goére yoneticilerin dénistimci liderlik tarzlar ile duygusal zekalari
arasinda anlamh bir iligki oldugu sonucuna ulasiimis ve arastirmanin hipotezlerinden
H1.kabul edilmistir. Duygusal zekanin boyutlarindan; iyimserlik/Ruh Halinin
Duzenlenmesi ve Duygularin Degerlendirilmesi boyutlari ile yoneticilerin dontisimcu
liderlik tarzlari arasinda anlaml bir iliski bulundugundan H1.hipotezinin alt boyutlari
olan Hla. ve Hlc. hipotezleri de kabul edilmistir. Duygusal zekanin Duygularin
Kullanimi boyutu ile yoneticilerin dontugumcu liderlik tarzlari arasinda anlamli bir

iliski bulunmadigindan H1b. Hipotezi reddedilmigtir.
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3.8.3.2. Yoneticilerin Etkilegsimci Liderlik Tarzlan ile Duygusal
Zekalar Arasindaki iliski

Yoneticilerin etkilegimci liderlik tarzlar ile duygusal zekéalari arasindaki iligki pearson
korelasyon analizi ile incelenmigtir. Yapilan korelasyon analizleri Tablo.24'te

belirtilmistir.

Tablo 24: Yoneticilerin Etkilesimci Liderlik Tarzlan ile Duygusal Zekalari
Arasindaki iligkiyi Gésteren Pearson Korelasyon Analizi Sonuglari
Etkilesimci Liderlik

r. -0.10

DUYGUSAL ZEKA Sig. 0.18

r. 0.15

iyimserlik/Ruh Halinin Diizenlenmesi Sig. 0.04

r. -0.27

Duygularin Kullanimi Sig. 0.00

r. -0.18

Duygularin Degerlendiriimesi Sig. 0.18

Yapilan analiz sonucunda yoneticilerin etkilesimci liderlik tarzlar ile duygusal zeka
arasinda anlamli bir iligki (p=0.18>0.05) bulunamamistir. Bu dogrultuda degiskenler
arasindaki iliskiler incelendiginde; yoneticilerin etkilesimci liderlik tarzi ile duygusal
zekalari arasinda anlamli bir iligki yoktur. (r=-0.10)

Duygusal zekanin boyutlari ile etkilesimci liderlik tarzi arasindaki iligki
incelendiginde: Etkilesimci liderlik tarzi ile duygusal zekanin “lyimserlik/Ruh Halinin
Duzenlenmesi” boyutu arasinda zayif duzede pozitif bir iligki vardir. (r=0.15,
p<0.05). Etkilesimci liderlik tarzi ile duygusal zekanin “Duygularin Kullanimi” boyutu
arasinda negatif yénde anlaml bir iligki vardir. (r=-0.27, p<0.01). Etkilesimci liderlik
tarzi ile duygusal zekanin “Duygularin Degerlendiriimesi” boyutu arasinda anlamli
bir iliski yoktur. (r=-0.18, p>0.05).

Bu sonuclara gore yoneticilerin etkilesimci liderlik tarzlari ile duygusal zekalari
arasinda anlamli  bir iligki olmadigi sonucuna ulasilimig ve arastirmanin
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hipotezlerinden H2. Hipotezi kabul edilmistir. Duygusal zekanin boyutlarindan
“Duygularin Degerlendirilmesi” boyutu ile etkilegsimci liderlik tarzi arasinda anlamli bir
iliski olmadigindan H2c. Hipotezi kabul edilmistir. Duygusal zekanin “lyimserlik/Ruh
Halinin Dlzenlenmesi” boyutu ile Etkilesimci Liderlik tarzi arasinda anlamli bir iligki
bulundugundan H2a. Hipotezi reddedilmistir. Duygularin Kullanimi boyutu ile
Etkilesimsel Liderlik tarzi arasinda negatif yéonde anlaml bir iliski bulundugundan
H2b. Hipotezi reddedilmisgtir.

3.8.3.3. Yoneticilerin Donlisimcu Liderlik Tarzlarinin Yonetsel
Pozisyonlarina Gore Farklhilik Gosterip Gostermedigine iliskin
Bulgular

Yoneticilerin donusimcu liderlik tarzlarinin yonetsel pozisyonlarina goére farkhlik
gOsterip gostermedigini belirleyebilmek igin tek yonll varyans analizinden (ANOVA)

yararlaniimistir.

Tablo 25: Donlisiimcii Liderlik Tarzinin Yonetsel Pozisyona Gore Degisip
Degismedigini Gosteren ANOVA Testi Sonuglari

Tanimlayici istatistikler ANOVA Degerleri
Yonetsel
Pozisyon N | Ort. St.Sapma F p
Donusumcu < A
Isim Amiri
Liderlik Tarzi ___ 75 | 3,8589 , 38359
Sube Muduri 47 | 3,8901 | 36120 152 0. 859
Daire Bagkan 40 | 3,8917 | 34344

Tablo.25 incelendiginde yoneticilerin sergiledikleri dontsimci liderlik tarzlarinin
yonetsel pozisyonlara gore farklilik gdstermedigi goértlmektedir. Baska bir deyisle
yoneticilerin, farkli yonetsel pozisyonda olmalari dénistimci liderlik davraniglari
sergilemelerinde farkliiga neden olmamaktadir. (p=0.859>0.05) Bu sonuca gore H3

Hipotezi reddedilmistir.
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3.8.3.4. Yoneticilerin Donusumcu Liderlik Tarzlarinin Egitim
Durumlarina Gore Farklilk Goésterip Gostermedigine iliskin
Bulgular.

Tablo 26: Donlisiimcii Liderlik Tarzinin Egitim Durumuna Goére Degisip
Degismedigini Gosteren ANOVA Testi Sonuglari

Tanimlayici istatistikler ANOVA Degerleri
Yonetsel
Pozisyon N | Ort. St.Sapma F p
Doénusimci -
isans
Liderlik Tarzi Rl 45 | 39074 | 39935
Lisansisti 79 | 3,8196 ,32042 |, 2,043 133
Doktora 38 | 3,9561 , 38591

Tablo.26 incelendiginde yoneticilerin sergiledikleri dontsumci liderlik tarzlarinin
egitim durumlarina goére farkliik gdstermedigi gérilmektedir. Baska bir deyisle
yoneticilerin, farkh egitim durumlarina sahip olmalari donistmcu liderlik davraniglari
sergilemelerinde farkliiga neden olmamaktadir. (p=0.133>0.05) Bu sonuca gore H4

Hipotezi reddedilmistir.

3.8.3.5. Yoneticilerin Etkilegsimci Liderlik Tarzlarinin Yonetsel
Pozisyonlarina Gore Farkliik Gosterip Géstermedigine iliskin
Bulgular

Tablo 27: Etkilesimci Liderlik Tarzinin Yonetsel Pozisyona Goére Degisip
Degismedigini Gosteren ANOVA Testi Sonuclari

ANOVA
Tanimlayici istatistikler
Degerleri
Yonetsel
Pozisyon N | Ort. St.Sapma F p
Etkilesimci Liderlik _
Kisim Amiri 75 | 3,0373 | 29854
TarZI . . .
Sube Mudrd 47 | 3,1830 , 32054 6,550 | ,002
Daire Bagkani 40 | 3,2325 , 28590

Tablo.27 incelendiginde ydneticilerin sergiledikleri etkilesimci liderlik tarzlarinin
yonetsel pozisyonlarina gére énemli derecede anlamli bir farkliik goésterdigi
g6rilmektedir.(p=0.002<0.05)
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Tablo.27°de yer alan tanimlayici istatistikler incelendiginde Etkilesimci Liderlik tarzi

icin en yuksek ortalamaya Daire Bagkanlarinin sahip oldugu gorulmektedir.

(i =3,2325) Tablo.28’de ydnetsel pozisyona gore etkilesimci liderlik tarzi igin Tukey

test sonuglari gértlmektedir.

Tablo 28: Yonetsel Pozisyona Goére Etkilesimci Liderlik Tarzi igin Tukey

Tablosu
Yonetsel Pozisyon Farklilik Std.Sapma P
Kisim Amiri ~ Sube Middri -,14565 |,05620 ,028
Daire Bagkani -,195171,05914 ,003
Sube Midirig  Kisim Amiri ,14565|,05620 ,028
Daire Bagkani -,049521,06498 127
Daire Bagkani  Kisim Amiri ,195171,05914 ,003
Sube Midiri ,04952 |,06498 127

Tukey tablosu incelendiginde Kisim amirleri ile Sube mudurlerinin etkilesimci liderlik
tarzlarinin anlaml bir farklilik goésterdigi (p=0.028<0.05) sonucuna variimaktadir.
Kisim amirleri ile Daire baskanlarinin etkilesimci liderlik tarzlari arasinda da énemli
derecede farklilik oldugu goértlmektedir. (p=0.003<0.01) Daire baskanlari ile Sube
mudurlerinin sergiledikleri etkilesimci liderlik tarzlari arasinda ise anlamh bir farkhhk
bulunamamistir. (p=0.727>0.05). Bu sonuclara gére H5.Hipotezi kismen kabul
edilmistir.
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3.8.3.6. Yoneticilerin Etkilesimci Liderlik Tarzlarinin Egitim
Durumlarina Gore Farklilk Goésterip Gostermedigine iliskin
Bulgular

Tablo 29: Etkilesimci Liderlik Tarzinin Egitim Durumuna Gére Degisip
Degismedigini Gosteren ANOVA Testi Sonuglari

Tanimlayici istatistikler ANOVA Degerleri
Yonetsel
Pozisyon N | Ort. St.Sapma F p
Etkilesimci =
isans
Liderlik Tarzi R 45 | 30511 | 28890
Lisanststu 79 | 3,1266 , 33616 3,132 , 046
Doktora 38 | 3,2211 | 26626

Tablo.29 incelendiginde yodneticilerin sergiledikleri etkilesimci liderlik tarzlarinin
egitim durumlarina gére anlamh bir farkliik gosterdigi gértlmektedir.(p=0.046<0.05)
Tablo.29" da yer alan tanimlayici istatistikler incelendiginde Etkilesimci Liderlik tarzi
icin en yiuksek ortalamaya doktora mezunu yoéneticilerin sahip oldugu goériimektedir.
(3,2211) Tablo.30’da yoneticilerin egitim durumlarina goére etkilesimci liderlik tarzi

icin Tukey test sonuglari gérilmektedir

Tablo 30: Egitim Durumuna Gore Etkilesimci Liderlik Tarzi i¢in Tukey Tablosu

Egitim Durumu Farkhhk Std.Sapma P
Lisans Lisansusti -,07547],05757 ,391
Doktora -,169941,06792 ,035
Lisansustu Lisans ,07547|,05757 ,391
Doktora -,094471,06086 ,270
Doktora Lisans ,16994 | ,06792 ,035
LisansuUstu ,094471,06086 ,270
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Tablo.30 gostermektedir ki Lisans mezunu ve Doktora mezunu yoneticilerin
etkilesimci liderlik tarzlari arasinda anlaml bir farkhlik vardir. (p=0.035<0.05) Lisans
ve Lisansustlu yoneticiler ile lisansistl ve doktora mezunu yodneticilerin etkilesimci
liderlik tarzlar arasinda ise anlamli bir farkhhk
bulunamamistir.(p=0.391>0.05),(p=0.270>0.05) Bu sonuglara goére H6.Hipotezi

kismen kabul edilmistir.

3.8.3.7.Yoneticilerin Duygusal Zekalarinin Yonetsel
Pozisyonlarina Gore Farklilik Gosterip Gostermedigine iliskin
Bulgular

Tablo 31: Duygusal Zeka ve Alt Boyutlarinin Yonetsel Pozisyona Gore Degisip
Degismedigini Gosteren ANOVA Testi Sonuglari

Tanimlayici istatistikler ANOVA Degerleri
Yonetsel
Pozisyon N | Ort. St.Sapma F p
Duygusal Zekéa —
Kisim Amiri 75 | 3.8257 ,20589
(Genel) ——
Sube Mudurd 47 | 3.7494 28610 1.416 0.246
Daire Bagkani 40 | 3.7884 ;26102
lyimserlik/Ruh Kisim Amiri 75 | 3.8648 26433
Halinin Sube Muduri 47 | 3.8703 29265 1.960 0.144
Dlzenlenmesi Daire Baskani 40 | 3.9655 ,26786
Kisim Amiri 75 | 3.1771 ,05108
Duygularin Sube Muduri 47 3.1185 ,07885 1.370 0.257
Kullanimi Daire Bagkani 40 | 3.0143 ,08857
Kisim Amiri 75 | 4.1118 ;33057
Duygularin Sube Mudurd 47 3.8936 41997 5.559 0.005
Degerlendirilmesi | Daire Bagkani 40 | 3.9192 48147

Tablo.31 incelendiginde yoneticilerin duygusal zekalarinin yonetsel pozisyonlarina
gore anlamli bir farkhlik gostermedigi gérulmektedir. (p=0.246>0.05)

Duygusal zekanin alt boyutlari incelendiginde ise “Duygularin Degerlendirilmesi” alt
boyutu ydnetsel pozisyona gore 6nemli derecede anlamli bir farklihk géstermektedir.
(p=0.005<0.01) Tablo.32’de yer alan tanimlayici istatistikler incelendiginde

Duygularin Degerlendirilmesi alt boyutu igin en yuksek ortalamaya Kisim Amirleri
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sahiptir. (Ort:4.1118) Tablo.32’de Duygularin Degerlendirilmesi alt boyutu icin Tukey

test sonuglari goérulmektedir.

Tablo 32: Yonetsel Pozisyona Gére Duygularin Degerlendirmesi Alt Boyutu

icin Tukey Tablosu

Yonetsel Pozisyon Farklilik Std.Sapma P
Kisim Amiri  Sube Muduri ,218181-,07412 ,010
Daire Bagkani ,19256 |-,07801 ,039
Sube Midirid  Kisim Amiri ,21818 |,07412 ,010
Daire Bagkani ,02561 |-,08571 ,952
Daire Bagkani  Kisim Amiri ,19256 |,07801 ,039
Daire Bagkani ,02561 |,08571 ,952

Tukey tablosu incelendiginde, duygularin degerlendiriimesi alt boyutu igin; kisim

amirleri ile sube mudurleri ve kisim amirleri ile daire baskanlari arasinda anlamli bir
fark oldugu goérilmektedir. (p=0.010<0.05), (p=0.039<0.05) Bu sonuglara goére
H7.Hipotezi kismen kabul edilmistir.
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3.8.3.8.Yoneticilerin Duygusal Zekalarinin Egitim Durumlarina
Gore Farklilik Gosterip Gostermedigine iliskin Bulgular

Tablo 33: Duygusal Zeka ve Alt Boyutlarinin Egitim Durumuna Goére Farklilagip
Farklilagmadigini Gosteren ANOVA Testi Sonuglari

Tanimlayici istatistikler ANOVA Degerleri
Yonetsel
Pozisyon N | Ort. St.Sapma F p
Duygusal Zeka i
Lisans 45 | 3,8428 ,21139
(Genel) . ——
Lisansustu 79 | 3,7712 , 25504 1.256 0.288
Doktora 38 | 3,7850 26195
lyimserlik/Ruh Lisans 45 | 39111 ,29505
Halinin Lisansustu 79 | 3,8457 ,27904 2.515 0.084
Dizenlenmesi Doktora 38 3,9624 ,22801
Lisans 45 | 3,1333 ,51544
Duygularin Lisansistil 79 | 3,1483 49879 0.557 0.574
Kullanimi Doktora 38 | 3,0451 ,50601
Lisans 45 | 4,1145 ,37707
Duygularin Lisansustu 79 | 3,9864 138437 3.092 0.048
Degerlendiriimesi | Doktora 38 | 3,8968 47022

Tablo.33 incelendiginde ydneticilerin duygusal zekalarinin egitim durumlarina gére

anlamli bir farklihk gostermedigi goriimektedir. (p=0.288>0.05)

Tablo.33’ de yer alan Anova testi sonuglarina gére duygularin degerlendiriimesi alt

boyutu yoneticilerin egitim durumlarina gére farkllik géstermektedir. (p=0.48<0.05)

Diger alt boyutlar ise yoneticilerin egitim durumlarina gére anlamli bir farkhihk

g6stermemektedir. Tablo.34’de duygularin degerlendiriimesi alt boyutu icin Tukey

test sonuglari gértimektedir.

91




Tablo 34: Egitim Durumuna Goére Duygularin Degerlendirmesi Alt Boyutu igin
Tukey Tablosu

Egitim Durumu Farkhilik Std.Sapma P
Lisans Lisansustu , 12816 |, 07547 , 209
Doktora 217771, 08902 , 041
Lisansusti Lisans -,12816 |, 07547 , 209
Doktora ,089611(, 07977 , 501
Doktora Lisans -, 217771, 08902 , 041
Lisansusti -, 089611, 07977 , 501

Tukey tablosu incelendiginde, duygularin degerlendiriimesi alt boyutu igin; lisans
mezunu yodneticiler ile doktora mezunu ydneticiler arasinda anlamli bir fark oldugu
gorulmektedir. (p=0.041<0.05) Bu sonuclara goére H8.Hipotezi kismen kabul

edilmistir.

3.9. Aragstirmadan Elde Edilen Sonug¢larin Yorumu

Yoneticilerin duygusal zekalar ile liderlik tarzlari arasindaki iligki ile bazi demografik
degdiskenlere gore duygusal zeka ve liderlik tarzinin farkllik gésterip gdstermedigine

iliskin yapilan analiz sonugclari su sekildedir:

Yoneticilerin déntstumcu liderlik tarzlar ile duygusal zekélar arasinda pozitif yonde
anlamli bir iliski bulunmustur. (r=0.49, p=0.000<0.001) Dénusimcu liderlik tarzi ile
duygusal zekanin alt boyutlari arasindaki iliskiye bakildiginda ise “lyimserlik/Ruh
Halinin Duzenlenmesi” boyutu arasinda orta dizeyde pozitif yonde bir iligki oldugu
(r=0.54, p<0.001), doénisimcl liderlik tarzi ile duygusal zekdnin “Duygularin
Kullanimi” boyutu arasinda anlamli bir iliski olmadigi (r=0.089, p>0.05), dénlisumci
liderlik tarzi ile duygusal zekanin “Duygularin Degerlendiriimesi” boyutu arasinda
zayif dizeyde pozitif bir iliski oldugu sonucuna ulagiimigtir. (r=0.28, p<0.001). Bu
sonuglara gore yoneticilerin duygusal zekalari arttikca donugumcu liderlik davranigi
sergileme egilimlerinin de artacagi soylenebilir. Arastirmadan elde edilen bu bulgu

konu ile ilgili yapilan bir ¢cok arastirma ile paralellik géstermektedir. Bu arastirmanin
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ikinci bélimunde yer verildigi gibi bu konuda yapilan bir ¢gok arastirma ydneticilerin
duygusal zekd seviyelerinin arttikga déndsimcu liderlik davranigi sergileme
dizeylerinin de artacagini gostermektedir. Bu arastirmada da tersi bir sonug ile

karsilasiimamistir.

Arastirmanin diger bir sonucu; ydneticilerin etkilesimci liderlik tarzlar ile duygusal
zekélar arasinda anlamli bir iligkinin olmadigini géstermektedir. (r=-0.10,
p=0.18>0.05) Duygusal zekanin alt boyutlari ile etkilesimci liderlik tarzi arasindaki
iliski incelendiginde ise; etkilesimci liderlik tarzi ile duygusal zekanin “lyimserlik/Ruh
Halinin Dizenlenmesi” boyutu arasinda zayif dlizede pozitif bir iligski oldugu (r=0.15,
p<0.05), etkilesimci liderlik tarzi ile duygusal zekanin “Duygularin Kullanimi” boyutu
arasinda negatif yonde anlamh bir iliski oldugu (r=-0.27, p<0.01), etkilesimci liderlik
tarzi ile duygusal zekanin “Duygularin Degerlendiriimesi” boyutu arasinda anlamli
bir iligki olmadidi (r=-0.18, p>0.05) sonucuna ulagiimistir. Bu beklenen bir sonugtur.
Arastirmacilar etkilesimci liderlik ile dontUsumcu liderlik kavramlarini birbirinin tersi
yaklasimlar olarak degerlendiriimekte, etkilesimci liderlik davranigi sergileyen
yoneticilerin ayni zamanda donusumcu liderlik davranigi sergileyemeyecegini
belirtmektedirler. Yapilan bu arastirmada da duygusal zeka ile donusimcu liderlik
tarzi arasinda pozitif yonde anlamh bir iliski bulunurken, duygusal zeka ile

etkilesimci liderlik arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir.

Arastirmaya katilan ydneticilerin dontisimci liderlik tarzi ortalamalarinin (§=3.8,

$=0.36) etkilesimci liderlik tarzi (§=3.1, s$=0.3) ortalamalarindan daha yuksek
oldugu yani doénusumcu liderlik davranislari sergilemeye daha egilimli olduklari

sonucuna ulasilmigtir.

Arastirmadan elde edilen bir diger bulgu (savunulan hipotezin aksine) yoneticilerin
donusumcu liderlik tarzlarinin yonetsel pozisyonlarina ve egitim durumlarina gore
farkhihk géstermedigi sonucudur. (p=0.859>0.05), (p=0.133>0.05) Ybnetsel
pozisyonlarin artmasi ile donugumcu liderlik tarzi egilimlerinin de artacagi yonunde
bir beklentimiz olmasina ragmen doénisumcl liderlik agisindan farkh ydnetim

kademelerinde bulunan yoneticiler arasinda anlamli bir fark bulunamamistir.

Aragtirmanin bir diger sonucu, yoneticilerin etkilesimci liderlik tarzlarinin yonetsel

pozisyonlarina (p=0.002<0.05) ve egitim durumlarina (p=0.046<0.05) gore farklilik
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go6stermesidir. Bu bulgu savunulan hipotezi desteklemektedir. Arastirma sonugclarina
gore ust yonetim kademelerinde etkilesimci liderlik tarzi sergileme egilimi daha fazla
iken ybénetsel pozisyon olarak alt kademelere inildikgce etkilesimci liderlik tarzi

serileme egilimi azalmaktadir.

Bir diger sonuc¢ vyoneticilerin duygusal zekalarinin (genel olarak) yonetsel
pozisyonlarina (p=0.246>0.05), vyaslarina (ybnetsel pozisyon yas ile dogru

orantilidir) ve egitim durumlarina (p=0.288>0.05) gore farklilik gdstermemesidir.
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SONUG ve ONERILER

AN

Bu calismada yodneticiler icin dnemli olan; “liderlik” ve “duygusal zeka” kavramlari
arastirilmistir.  Arastirmanin birinci  boliminde liderlik ve ydneticilik kavrami,
geleneksel liderlik yaklasimlari ve bazi giincel liderlik yaklasimlarina yer verilmis,
ikinci bolimde yoneticiler icin énemli olan, yoneticilerin is yasamlarini ve liderlik
bicimlerini etkiledigi distnulen duygusal zeka kavrami ele alinmistir. Duygusal zeka
liderlik iliskisini konu alan bazi arastirma sonuglarina yer verilmis, farkli duygusal

zeka modelleri icinde en ¢ok kabul géren dort duygusal zekd modeli incelenmistir.

Arastirmanin Uguncli bolumlunde yodneticilerin liderlik tarzlari ve duygusal zeka
iliskisinin belirlenmesine yonelik arastirma yer almaktadir. Bu bolimde arastirmaya
katilan yoneticilerin demografik o6zellikleri, tanimlayici istatistikler, yoneticilerin
duygusal zekalari ile liderlik tarzlar arasindaki iliski ile bazi demografik degiskenlere
gbre duygusal zekd ve liderlik tarzinin farkhlik gosterip géstermedigine iliskin

analizlere yer verilmistir. Arastirmada sekiz ana hipotez gelistirilmigtir.
Bu bdlimde arastirmadan elde edilen sonugclarin yorumu ve Onerilere yer verilmigtir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin dénigstimcu liderlik tarzi ortalamalarinin etkilesimci
liderlik tarzi ortalamalarindan daha yilksek oldugu yani dénlsuimci liderlik
davraniglari sergilemeye daha egilimli olduklari sonucuna ulasiimigtir. Arastirmanin
yapildidi kamu kurumu karakteristik olarak; kati bir hiyerarsiye sahip, blrokrasinin
egemen oldugu, yoneticilerin daha ¢ok is odakli oldugu bir galisma ortamina sahip,
eskiden beri devam eden olagan isleyise bagli, iletisimin dikey (yukaridan asagiya)
oldugu, iglerin kurallar ve yonergelere baglh oldugu, emre itaatin cok 6nemli bir yerde
oldugu, degisimin ¢ok zor ve gu¢ kaynaginin makam oldugu bir yapidadir. Bu
Ozelliklere sahip bir organizasyon yapisinda gorev yapan yoneticilerin gegmisteki
olumlu ve yararli gelenekleri surdurme egiliminde, geleneklere bagli bir yapida
olmasi ve bu felsefeye gbre bir ydonetim tarzi sergilemeleri beklenebilir. Buradan
hareketle arastirmanin yapildigi kamu kurumundaki yoneticilerin déntsumcu liderlik
tarzi ortalamalarinin etkilesimci liderlik tarzi ortalamalarindan yuksek olmasi

beklenilmeyen bir sonugtur.

Arastirmadan elde edilen bir diger bulgu (savunulan hipotezin aksine) yoneticilerin
donusumcu liderlik tarzlarinin yonetsel pozisyonlarina ve egitim durumlarina gore
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farkhlik gostermedigi sonucudur. Arastirmanin  yapildigi kamu kurumunda
yoneticilerin yetki duzeyleri ve kendilerine bagl olan calisan sayisi Ust kademelere
cikildikgca artmaktadir. Bu farkliiga ragmen yoOneticilerin donusumcu liderlik
davraniglari kisim amiri, sube midird veya daire baskani olma durumlarina goére
degismemektedir. Ydnetsel pozisyonlarin artmasi ile dénlsumci liderlik tarzi
egilimlerinin de artacagi yénunde bir beklentimiz olmasina ragmen déntsumci
liderlik agisindan farkli yonetim kademelerinde bulunan yoéneticiler arasinda anlamli
bir fark bulunamamistir. Arastirmanin yapildigi kurumda organizasyon yapisina gore
koklU sayilabilecek bir degisim ve donusum yapilacaksa eder bu Ust kademelerde
bulunan yéneticilerin aldiklari kararlar ile olmaktadir. Ust kademelerde bulunan
yoneticilerin ellerinde bulundurduklari yonetsel yetki ile daha doéntsumcu liderlik
tarzi egilimlerine sahip olmalari beklenirken daha alt kademelerde bulunan
yoneticiler ile ayni donusumcu liderlik o6zelliklerine sahip olduklari sonucuna

ulasiimistir.

Yoneticilerin etkilesimci liderlik tarzlarinin yonetsel pozisyonlarina gore farklilk
gostermesi beklene bir sonuctur. Fakat Ust kademelere ¢ikildikga etkilesimci liderlik
tarzi yonelimlerinin azalacagi, alt kademelere inildikge etkilesimci liderligin artacagi
beklenirken, arastirma sonuglarina gére daire bagkanlarinin etkilesimci liderlik tarzi
ortalamalarinin sube mudurleri ve kisim amirlerinden yiiksek olmasi bekleniimeyen
bir sonugtur. Ust yénetim kadrolarinda bulunan yéneticilerin  ellerinde
bulundurduklari yénetsel yetki daha fazladir, bu yéneticilerden kurumun ve astlarinin
gelecedi ile ilgili karar verirken degisim ve déntusime acgik, uzun vadeli dislnen,
vizyon ve deger odakh olmalari beklenmektedir. Daire baskanlarinin etkilegsimci
liderlik yénelimlerinin kisim amirleri ve sube mudurlerine gbére daha yuksek ¢ikmasi
soyle yorumlanmaktadir: Ust kademelerde bulunan yoéneticiler fiili olarak islerden
uzaktadirlar ve hiyerarsik olarak isin icinde olan calisanlarla aralarinda belirli bir
mesafe vardir. Fiili olarak islerden uzak olan y6netici bugini dislinme, gegcmisten
gelen gelenekleri surdirme, yukardan gelen emirleri uygulama ve astlarina
uygulatma, degisime karsi direnme ve risk almama egilimindedir. Buna karsin alt
kademede bulunan yoneticiler astlari ile beraber islerin fiili olarak iginde bulunmakta,
islerin yurutulmesi igin astlarinin fiziksel ve dusunsel yardimina ihtiyag duymakta,
degisim ve donlsim ihtiyacini daha net fark etmekte ve buna goére davranis

sergilemektedir. Bu durum onlari karar alma konusunda katihmci, iletisim
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konusunda c¢ok yonelimli, geleneksel eskimis kaliplarin digina ¢ikma konusunda
daha istekli kilmaktadir.

Bir diger sonuc¢ vyoneticilerin duygusal zekalarinin (genel olarak) yonetsel
pozisyonlarina, yaslarina (yonetsel pozisyon yas ile dogru orantilidir) ve egitim
durumlarina goére farkhlik géstermemesidir. Bazi arastirmacilar duygusal zeka
yeteneklerinin zamanla gelisebilen, ve artabilen bir yeti oldugunu savunmaktadirlar.
Bar-On, duygusal zeka yeteneklerinin zamanla farklilagsabilecegini, insanin yasantisi
boyunca degisebilecegini, ¢esitli editim ve gelisim programlari ile gelistirilebilecegdini
distnmektedir. Arastirmanin yapildigi kamu kurumunda farkli yénetsel pozisyonda
bulunan, farkli egitim durumuna sahip, farkli yas aralidindaki yoneticiler arasinda
duygusal zekalari bakimindan anlamli bir farkhlik bulunamamistir. Bunun nedeninin
arastirmaya katillan yoneticilerin Universite egitimleri itibari ile benzer egitimleri
almalari, ayni kurum Kkultirl ile yetismeleri, is ve sosyal yasamlari boyunca

birbirlerinden oldukca etkilenmeleri (usta-cgirak iliskisi) oldugu distnitlmektedir.

GuUnUmuzde organizasyonlar basariy1 yakalamak igin yénetim kademelerine etkili
liderlik yapabilecek kisileri getirmeye g¢alismakta calisanlarinin liderlik egitimleri icin
belirli bir zaman ve butce ayirmaktadirlar. Butin yonetim kademelerinde bulunan
yoneticiler liderlik 6zellikleri ile donatiimis degildir. Organizasyonlarin ydneticilere
sagladig1 bicimsel haklar, onlarin etkili bir yonetim sergileyebilecekleri anlamini
tasimamaktadir. YOnetici organizasyonun bicimsel yapisi disinda elinde
bulundurdugu liderlik Ozellikleri ile etkili bir yonetim sergileyecektir. Bu agidan
bakildiginda liderlik yonetici icin amaglarin basariimasina yonelik olarak énemli bir

etkendir.

Yonetim alanindaki degisiklikler; kiresellesme, bilisim teknolojilerinin ¢ok hizli
gelisimi ve ig dinyasinda 6nemli bir noktaya gelmesi yonetim ve liderlik anlayiginin
da farkhlagsmasina neden olmustur. Bu kosullar altinda yoneticilerden karsilasilan
sorunlara bilindik, geleneksel ¢dzimler yerine; yaratici, vizyoner, degisim ve
donusime acik sekilde kararlar alarak ¢cozim Uretmeleri beklenmektedir. Bunun
yaninda yeni liderlik goérlslerinde odak nokta; lider-galisan (kendisini izleyenler)
etkilesimi, sosyo-duygusal davranisglar, ilham verme, sdzsuiz iletisim, ahlaki degerler,
karsilikli gtiven ve baghlik kavramlari olmustur. Béylece literatlire sunulan yeni

liderlik anlayislarinin temelinde liderin galisanlarini sadece 6rgitsel kosullar iginde
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degerlendirmek, fiziksel durtuleri ve ceza tehdidini kullanmak gibi kabadayi
uygulamalar yerine, c¢alisani organizasyonun ve isin anlamli bir pargasi olarak

gorme cabasi yatmaktadir.

Yoéneticiler icin 6nem arz eden bu iki kavramin iliskisine bakildijinda ise su sonuca
variimaktadir. Empati, sefkat, esneklik, iyimserlik baskalarini etkileyebilmeyi iceren
kisisel 6zellikler ve insani meziyetler gibi duygusal zeka ile ilgili beceriler, yonetim
literatirinde temel bir liderlik becerisi olarak kabul gérmeye baslamistir. Yapilan bir
cok bilimsel arastirma duygusal zekanin guncel liderlik yaklagimlari ile pozitif yonde

iliskili oldugunu gostermektedir.

Konu ile ilgili ileride yapilacak arastirmalar icin; duygusal zekd ve liderlik tarzi
Olcimlerinin literatirde adi gegen gegerlilik ve glvenilirlik galismalari yapiimis farkl
modeller ve farkli dlgeklerle yapilmasi, bu konuda gelecekte yapilacak ¢alismalarin
daha genis bir drneklem Uzerinde gergeklestirilerek, kamu kurumu, 6zel kuruluglar
gibi farkli alanlarda gérev yapan yoneticiler tUzerinde uygulanmasi ve farkli 6rgit
kdltdrlerinin liderlik tarzina etkisinin incelenmesi, duygusal zekanin diger glncel
liderlik yaklasimlari ile (karizmatik liderlik, hizmetkar liderlik, v.d.) iligkisinin
incelenmesi, liderlik ve duygusal zeka iligkisi arastirilirken; liderlik tarzi boyutlarinin
da ele alinmasi ve liderlik tarzi boyutlari ile duygusal zekd boyutlari arasindaki
iliskinin incelenmesi énerilir. Organizasyonlar igin ise; yonetim kademelerinde gérev
yapan personel igin uygulanan liderlik egitimlerinin yaninda duygusal zeka
egitimlerinin de verilmesi yada liderlik egitimlerinin duygusal zeka egitimleri ile

beraber verilmesi Onerilir.
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