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Oz

Son yillarda liderlik ve duygusal zeka, yonetim ve organizasyonlar hakkinda
yapilan arastirmalarda énemli bir konu haline gelmistir (Lam, C. S., & O'Higgins, E.
R. 2012).

Bu aragtirmada, duygusal zeka ile doniisiimsel, etkilesimci ve serbest birakici
liderlik tarzlar1 arasindaki iligki incelenecektir. Konuya iliskin yapilan benzer
arastirmalar, duygusal zekanin liderligi etkiledigini belirtmistir (Koman, E.S., and S.B.
Wolff, 2008). Literatiir incelendiginde, duygusal zeka ile liderligin farkli boyutlar1 ve
liderlik tarzlarinin arasinda olan iliski detayli olarak ele alinmamistir. Arastirmada
nicel aragtirma yontemi kullanilmig, veriler anket yontemiyle elde edilmistir.
Arastirmada kiime 0rnekleme yontemi kullanilmistir. Yapilan arastirmada 453 otel
personeli ele alinmistir. Calisma neticesinde ulasilan veriler, Statistical Package for
Social Science (SPSS) 24.0 programina girildikten sonra, degerlendirmeler yapildi ve
olusturulan tablolar yorumlandi. Ayrica duygusal zekanin alt boyutlar:1 ile liderlik
tarzlar1 arasindaki iliski yapisi arastirildi. Istatistiksel yontem olarak, verilerin
normalligini kontrol etmek icin Kolmogorov-Smirnov testi, arastirma sorularini
cevaplamak icin t-testi, ANOVA, korelasyon ve regresyon analizi kullanilmustir.

Sonuglar incelendiginde Duygusal zeka ile doniisiimcii liderlik tarzi arasinda
pozitif ve anlamli bir iligki oldugu tespit edilmistir. Bunun yaninda duygusal zeka ve
serbest birakici liderlik tarzi arasinda 6nemli bir negatif iliski vardir. Ayrica Duygusal
zeka ile etkilesimci liderlik tarzi arasinda anlamli bir iliski bulunamamustir.
Demografik degiskenler arasindaki iliskinin arastirllmasinda Duygusal Zeka ile
cinsiyet, egitim, yas arasinda Onemli iliski bulunmamistir. Duygusal zeka ile

turizmdeki deneyim siiresi ve egitim arasinda pozitif ve anlamli bir iliski bulunmustur.



Ayrica ¢oklu regresyon modelleri kullanilarak doniisiimsel liderlik tarzindaki
degisimlerin %57,7’sinin, etkilesimci liderlik tarzindaki degisikliklerin %4,’Unun ve
serbest birakict liderlik tarzindaki degisikliklerin %352’sinin duygusal zeka ile

aciklandigr goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Duygusal Zeka, Liderlik Tarzlari, Otel Y0neticileri



ABSTRACT

In recent years, leadership and emotional intelligence have become an important
topic in researchs on management and organizations (Lam, C. S., & O'Higgins, E. R.
2012).

In this study, the relationship between emotional intelligence and
transformational, interactive and liberating leadership styles will be examined. Similar
research on the subject indicated that emotional intelligence affects leadership
(Koman, E.S., and S.B. Wolff, 2008). After literature examinations, the relationship
between emotional intelligence and different dimentions of leadership and leadership
styles were discussed in detail. Quantitative research method was used in the study and
the data were obtained by survey method. Cluster sampling method were used in the
study. In this research, 453 hotel staff were handled. After the data were entered into
the Statistical Package for Social Science (SPSS) 24.0 program, the evaluations were
made and the tables were interpreted. In addition, leadership and the sub-dimentions
of emotional intelligence had been determined.

The relationship between the styles were investigated. As a statistical method,
Kolmogorov-Smirnov test was used to check the normality of data, t-test, ANOVA,
correlation and regression analysis were used to answer the research questions.

When the results were examined, it was found that there was a positive and
significant relationship between emotional intelligence and transformational
leadership style. There is also a significant negative relationship between emotional
intelligence and liberating leadership style.

In addition, there was no significant relationship between emotional intelligence

and interactional leadership style.



In the investigation of the relationship between demographic variables, there was
no significant relationship between Emotional Intelligence and gender, education or
age. There was a positive and significant relationship between emotional intelligence
and duration of experience in tourism and education. Furthermore, 57.7% of the
changes in transformational leadership style, 4% of the changes in the interactional
leadership style and 52% of the changes in the liberating leadership style were

explained by the emotional intelligence using multiple regression models.

Keywords: Emotional Intelligence, Leadership Styles, Hotel Managers
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Bolum 1

GIRiS

Icinde bulundugumuz evrende birgok organizasyon degisimlere ugruyor. Bir
organizasyonun yonetimi, degisime adaptasyonu, yeni ortamlarda gelismesi ve hayatta
kalmasi belirli 6zellikleri gerektirir. Genel olarak miidiirler, bunlarin karsisinda bir¢ok
problem ile yiizlesir (Herbert ve Edgar, 2000). Yoneticiler ve mudirlere bu
degisimlere karsilik verme, etkinligi yiikseltme icin etkili faktor olarak nitelenen
sosyal ve duygusal zeka, caba ve son olarak memnuniyet konusunda yardimei1 olan en
onemli 6zelliklerin biri organizasyon yoneticilerinin yonetim tarzidir (Horner, 1997).

Rehberlik, yoneticiligin ayrilmaz pargasidir ve organizasyon operasyonlarinda
temel bir rolii tanimlar (Robbins ve Stephen, 2001).

Steven tarafindan yapilan arastirmalara gore, is ve hayattaki basarilarinin % 47 ila
%56 orani1 duygusal zekaya baglidir. Arastirmalar, duygusal zeka ve yoneticilik
basarisinin arasinda bag oldugunu gosterir. Dania Goleman da "Prensipli Y 6neticilik"
kitabinda bu konuyu onaylamistir. Palmer ve arkadaslari, yaptiklar1 arastirmada
duygusal zeka ve yonetim verimlerinin arasinda bag oldugunu anlamiglardir (Stein,
2010).

Duygusal zeka bakimindan giiclii olan kisiler, digerleri ile kolay iletisim
kurabilen, onlarin tepki ve duygularini hizlica anlayabilen ve digerlerini yonetebilen
kisilerdir (Kerr ve Robert, 2006).

Giiniimiizde, turizm sektorii en karmagik sektorlerin arasinda sayilmaktadir. Ulke

ekonomisinin en hassas sektorlerden birisi olarak tlke ekonomisine oldukga yikli

1



miktarda doviz girdisi saglayan bir sektordiir (Hatice ve Giinay, 2013). Turizm
alaninda is yiikii, uzun siireli ve 48 saatlik ¢alisma saatleri, hizmet verilen personel ve
misafirler arasindaki iletisim sorunlar1 gibi etmenler nedeniyle yoneticinin bunlarin
istesinden gelebilmesi i¢in bazi 6zeliklere sahip olmasi gerekmektedir. Y6neticilerin
duygularinin farkinda olabilen ve duygularini yonetebilen, empati kurabilen, bir bagka
ifade ile duygusal zekd ve liderlik davraniglart gelismis bireyler olmalarini
gerektirmektedir (Caudron 1999; Hooijberg ve Hunt 1997; Lopes ve ark 2003; Vitello-
Cicciu 2003; Zaleznik 1997).

Organizasyonlarda kisilerin zekalarinin farkli boyutlarini inceleyerek, gelecegin
midiirleri ve yoneticilerinin egitim ve terfileri ile ilgili daha diizgiin kararlar alinabilir.
Buna ek olarak, zeki yOnetim boyutlar ile ilgili arastirma yapmak, yoneticiligin
kavramini1 daha iyi anlamak i¢in organizasyon ig¢inde onemli, lizumlu bir mevzu
sayilir. Oyle ki, baz1 arastirmacilara gore, yoneticilerin zekalarm dlgmeye dikkat
edilmesini gerekli ve 6nemli sayilmaktadir (Baling, Slater ve Kelloway 2000).

Gilinlimiizde etkin yoneticiler, lider ruhlu 6zelligi ile sorunlar1 ortadan kaldirmak
i¢in 6nce kendi is performansi ile diger ¢alisanlara ilham vermesi, turizm hizmetlerinin
planlamasi, yiiriitiilmesi ve kontrol siireclerinde olasi riskleri ortadan kaldirmak i¢in
etkin ve zamaninda miidahale etmesi gerekmektedir. (Scott-Halsell at all., 2008).
Bunlarin yaninda karar ve davranislarinda tutarl, adaletli ve saygi cercevesinde
yoneticilik vasiflarin1 yerine getirmesi gerekmektedir. Beceriler, midiirler ve
yOneticilerin c¢alisanlar1 ile samimiyet ve arkadasligi konusunda, duygularinin
anlasilmasi ve ihtiyaclarinin gidermesi ile iliskindir. Yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda
karsilikli sayg1 ve giiven saglanmasi, etkin ve emirsiz iligkiler kurulabilmesine neden
olacaktir. Bu beceriler miidiirler ve yoneticiler i¢in gerekli olmasina ragmen, maalesef

onlarla ilgili ¢cok az deneysel incelemeler yapilmistir. Bu amagla bu caligmada



duygusal zeka ve yoneticilik cesitleri arasinda olan iligki incelenmistir. Bunlar1 goze
alarak, yoneticinin duygusal zekasinin Olglilmesi ve liderlik tarzlar ile arasinda
iligkisinin incelenmesi 6nem kazanmaktadir.

Gilinimiizde organizasyonlarin  uluslararast  piyasalarda rekabet yeri
olusturabilmeleri, ¢evresel degisimlerine hizli uyum gerektirir ve hizli degisimlerin
uygulanmasi i¢in organizasyonlar, yoneticiler ve ¢alisanlarin uyumlu olmalar1 ve etkili
caligmalar1 gerekmektedir. Devamli olarak sistemler ve operasyon siireclerini
gelistirebilen ve miisteri ile uygun iletisimin kurallarmi bilmelidirler (Wolf at all.
2002). Bu nedenle, modern calisma ortamlarinda zekice yonetim uygulayabilen
yoneticilere sahip olmak gerekir. Organizasyon igerisinde gliven saglanirsa buradaki
amag organizasyonun basarisini garanti altina almak ve giiven ve bireysel yaraticiliga
dayal1 ortak ¢alisma islerin cogalmasini saglamaktir.

Yeni yoneticilik modelleri yardimseverlik, giiglendirme ve duyuru gibi durumlar
ki gliven saglama, taahhiit ve is ahlakina sahip olmaya neden olur (Dogan ve Sahin,
2007). Bu ¢esitli yeni yoneticilik becerileri, stratejik heyecan yonetim kabiliyetini
gerektirdiginin anlamima gelir. Yoneticilerin kendi ve bagskalarinin heyecan ve
duygularini anlama ve yonetim becerilerine sahip olmalari, ¢calisanlarin organizasyona
kars1 olan ortaklik ve taahhiitiin artmasi, motivasyon ytiikselisi ve daha faydali olmalari
ve sonug olarak organizasyonun daha yiiksek karina neden olacaktir. Bu yonde daha
yiiksek duygusal zekaya sahip yoneticiler, organizasyon ve calisanlarin onayladig:
degerleri saglayacaktir. Bu durum i giiclinlin potansiyelini gelistirme siirecini
kolaylastirir. Bu nedenle duygusal zeka, yoneticilerin belirlenmesi ve se¢imi igin
gosterge olarak sayilmaktadir.

Yirminci yiizyilin son on yilinda is ortamlarinda, organizasyonlarda, sirketlerde

ve insan kaynaklar1 yonetiminde psikolojinin yeni uygulamalarina sahit olunmustur.



Duygusal zeka mevzusu ve insan kaynaklarinda yaranan problem ve sorunlarda
etkisinin sunulmasi bu mevzuyu son on yilin en ¢ok konusulan psikolojik konulardan
biri yapmustir.

Janson’un goriigiine gore basarili organizasyonlar genel bir 6zellige sahipler ki
onlar1 diger basarisiz organizasyonlardan ayrilir. Bu 6zellik dinamik ve etkili yonetim
ile ilgilidir. Bu nedenle, bir¢ok organizasyon, sirketler ve hatta aragtirma projelerinin
basarisizliklarinin nedeni yonetim zaafi oldugu i¢in organizasyonlar devamli olarak
etkin yoneticiler ararlar. Buradaki soru yonetici kimdir? Yoneticilik nedir? Etkin
yonetici hangi 6zelliklere sahiptir? Bir yonetici i ortaminda hangi yontemlerle ¢aligir?
Hakikaten aragtirmacilarin etkin yonetimini 6nemle altini ¢izilmesine ragmen yine de
birgok midiir ¢alisanlar ile iyi iliski kuramadigi goriilmektedir. Yoneticiler is ve
calisma ortamlarinda, organizasyon Kkiiltiiriinde, c¢alisma ve teknoloji siiregleri
icerisinde degisim yasamaktadir. Konunun 6nemine dikkat ederek bu aragtirmada
duygusal zekanin yonetim sekillerinde yaratan etkileri incelenmistir.

Diger taraftan, orgiitsel davranisi konularda, duygusal zekanin 6nemli olmasi ve
yonetim tarzlarini inceleme ve onlarin etkilemelerini nedeniyle inceleme gereksinimi
ortaya ¢cikmistir (George, 2000). Miidiirlerin duygusal zekalari ile ilgili bilgiye sahip
olma konularinda Kuzey Kibris Tiirk Cumhuriyeti’nde ¢ok az arastirma vardir. Bu
arastirma, bu boslugu kapatma adina iki ana hedefin pesindedir:

Birincisi: Duygusal zekanin degisik yonetim g¢esitlerinde olan etkisini
degerlendirmek

Ikincisi: Duygusal zekanin olusturan birimleri, otel miidiirlerinin yonetim

stillerinin icinde inceleme yapmak.



1.1 Calismanin Amaci ve Onemi

Bu aragtirmanin amaci, turizm sektdriinde ¢alisan yoneticilerin liderlik tarzlari ile
duygusal zekalar1 arasinda bir iliski olup olmadigini incelemektir. Calismada,
duygusal zekanin boyutlar ile liderlik stilleri arasinda anlamli bir farklilik olup
olmadigi ele alinacaktir.

Bu konuda Kuzey Kibris Tiirk Cumhuriyeti’nde ise sinirli sayida arastirmaya imza
atilmistir. Yapilan ¢aligmalarin biiytik bir boliimii daha ¢ok psikoloji ve egitim alanlar
ile ilgilidir. Bu nedenle literatlre katk: saglamak amaciyla daha dnce yapilmamis bir
calisma olan turizm sektoriinde duygusal zeka ile liderlik tarzlari arasindaki iliski bu

calismanin konusunu olusturmaktadir.
1.2 Calismanin Simirhiliklar: ve Yontemi

1. Bu ¢alisma, Kuzey Kibris Tiirk Cumhuriyeti’nde faaliyet gosteren Girnede
(merit park —merit crystal -kaya palazzo -elexuse otelleri)- Lefkosada( merit otel ve
grand pasa oteli) ve Magusada (salamis bay conti —arkin palm beach merit —nuhun
gemisi —kaya artemis ve concorde ) otellerin Satis, Pazarlama, Kat Hizmetleri,
Yiyecek-Igecek, Insan Kaynaklari, On Biiro, Teknik Servis ve Giivenlik
departmanlarinda gorev alan alt, orta ve iist kademe yoneticiler ile bu yoneticilerin
altinda calisan elemanlar arasinda yapilmistir.

2. Arastirma, Gdzden Gegirilmis Schutte Duygusal Zeka Olgegi ve ¢ok faktorlii
liderlik Olgeginden elde edilen verilerle sinirlidir. Bu arastirmanin evrenini Kuzey
Kibris Tiirk Cumhuriyeti’nde turizm sektoriinde Letkosa, Magusa, Girne bolgelerinde
4 ve Syildizlh otellerde faaliyet gosteren alt, orta ve iist kademedeki yoneticiler ve
onlarin altinda ¢aligsanlar olusturmaktadir.

Arastirmanin 6rneklemini ise 2019 yilinda Kuzey Kibris Tiirk Cumhuriyeti’nde
turizm sektoriinde faaliyet gosteren otellerin Satis, Pazarlama, Kat Hizmetleri,
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Yiyecek-Icecek, Insan Kaynaklar, On Biiro, Teknik Servis ve Giivenlik
departmanlarinda alt, orta ve iist kademede gorev yapan 151 yonetici ve bu
yoneticilerin altinda ¢alisan 453 c¢alisan olusturmaktadir. Arastirmada kiime
ornekleme yontemi kullanilmistir. Her bir yoneticinin altinda ¢alisan ve tesadiifi yolla
secilen 3 calisan1 arastirmaya dahil edilmistir.

Arastirma i¢in Kuzey Kibris Tiirk Cumuhuriyeti Gazimagusa, iskele, Lefkosa ve
Girne ilgelerinde yer alan oteller ziyaret edilmistir. Orneklem gurubuyla yapilan
goriigmede aragtirmanin amaci anlatilmis ve dlgekler kapali zarf ile teslim edilmis;

yine kapal1 zarf ile geri alinmistir.
1.3 Calismanin Yapisi

Calismanin ilk bolimiinde arastirmanin amaci ve motivasyonu agiklanmaya
calistlmustir. Tkinci boliimde duygusal zeka ve alt bilesenleri literatiir destegiyle
kavramsal olarak agiklanmistir. Liderlik tarzlarina iliskin bilgiler ise diger boliimde
verilmigtir. Ayrica duygusal zeka ve alt bilesenleri ile liderlik tarzlarmin iligkisi
incelenmistir.

4. Boliimde calismada kullanilan yonteme dair bilgiler agiklanmis ve genel olarak
calisma plan1 verilmistir. 5.boliimde ¢alisma kapsaminda uygulanan anket formundan
elde edilen bilgilerle katilimcilarin demografik nitelikleri 6zetlenmistir. 6.bdliimde
arastirmanin sorularina yanit bulmak i¢in ilgili degiskenlere uygulanan analiz ve
istatistik testlerin sonuglar1 detayli olarak incelenmistir. Bu sonuglarda sosyo-
demografik nitelikler, duygusal zeka ve alt bilesenleri, liderlik tarzlar1 karsilagtirmali
olarak analiz edilmistir.

Sonug boliimiinde arastirmadan elde edilen bilgilerin genel bir 6zeti verilmistir.
Konuyla ilgili yapilmis benzer calismalarla karsilastirmali tespitler yapilmstir.

Sonraki asamada elde edilen bilgiler 1s1g1nda arastirmanin amacina doniik sonuglar



ifade edilmis ve gelecekte yapilacak caligmalara bilgi saglamak adina kisa analiz

notlar1 derlenmistir.



Bolum 2

DUYGUSAL ZEKA

2.1 Zeka Kavram

Zekanin ne oldugu ile ilgili tek bir tanimlama yapilamamustir. Zekanin bir yetenek
ile belirlenmemesi, bir¢ok farkli 6zellik ile kendini gdstermesi ¢esitli tanimlamalar
yapilmasina neden olmustur (Konrad ve Hendl, 2003: 41). Bu tanimlamalarin
bazilarindan bahsedilecek olursa;

Zeka, karsilasilan olumsuz durumlarla miicadele etmek ve dogaya uyum saglamak
i¢in kullanilan zihinsel beceridir (Deniz, 2012: 48).

Bagka bir tanimlamayla zeka, soyut diisiinme, kavramlar ve algilar kullanarak
nesneler arasindaki iliskiyi kurabilme, degerlendirme yapma ve zihinsel fonksiyonlari
belli bir amag¢ icin kullanabilme yetenegidir (Balci vd., 2013: 8).

Zeka, ogrenme, sorun ¢dzme ve bilgi yeteneklerine sahip olmayr saglayan
yetkinlikler olarak ifade edilmektedir (Titrek, 2007: 5).

Diger bir ifadeyle zeka, bireylerin genetik gecisle dogustan edindigi, sinir
sisteminin fonksiyonlarni kapsayan, 6grenme, ¢evre ve tecriibbeden etkilenen bir
kavramdir (Giiney, 2009: 227).

Bagka bir goriise gore zeka, bireylerin algilama, kavrama, mantik yiirlitme,
yargilama, diisiinme ve neden sonug iligkisi kurma yeteneklerinin bilesimidir (Usta,
2015: 6).

Zeka, bireyin sosyal ve kiiltiirel agidan, kisisel hedeflere yonelik basariya ulasma

kabiliyeti olarak tanimlanmaktadir. Bunun yaninda, zek& bireyin gicli 6zelliklerin
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kullanarak zayif noktalarmi ve eksikliklerini telafi etme yetenegi olarak da
belirtilmektedir (Yaslioglu, Pekdemir ve Toplu, 2013: 193).

Bagka bir ifadeyle zeka, kisinin mantikli diisiinme, amaca yonelik davranma ve
¢evresine uyum saglama yetenegi olarak tanimlanmaktadir (Deniz, 2012: 48).

Zeka testini ilk defa uygulayan Fransiz psikolog Alfred Binet’e gore zeka, belli
bir hedefe yonelmek, hedefe ulasmak igin caba goéstermek, cevresine uyum
saglayabilmek, kendini elestirmek, dogru degerlendirmek, dogru karar vermek ve
elestirel bakis acisina sahip olmak seklinde tanimlanmaktadir (Kulaksizoglu, 2008:
135).

Bagka bir agidan zeka, kolay 6grenme, zor problemleri basit bir sekilde ¢dzme ve
tistlenilen gorevleri pratik ve dogru bir sekilde gerceklestirebilme yetenegi olarak
tanimlanir (Simgek, 2006: 32). Zekanin kelime anlami cabuk kavramadir. Bu
tanimlamanin Otesinde zeka, bir is, fiil ve eserdir, dogrudan bir nesne olarak
nitelendirilemez, bu yiizden tanimini yapmak oldukg¢a zordur (Sayar ve Ding, 2008:
85).

2.1.1 Bilissel Zeka

1916 senesinde gelistirilen Stanford-Binet testi yardimi ile bilissel zeka 6l¢timi
yapilmaktadir. Son bir kag yila kadar, zeka katsayisi (Intelligent Quotitent) yani 1Q
ismi verilen bu dl¢lim teknigi, zekanin ve yetenegin bilimsel sekilde 6l¢iilmesi olarak
ifade edilmekteydi (Delice ve Glinbeyi, 2013: 211).

Konvansiyonel olarak kullanilan 1Q testi ile bireyin anlama, Ogrenme,
ogrendiklerini uygulamaya gecirme, hafiza, mantikli diisiinme, problem ¢6zme gibi
yetenekleri 0l¢ulmektedir (Acar, 2001: 13) .

Bazi insanlar, topluluk i¢indeki s6zlii olmayan duygusal olaylardan kaynaklanan

bilgileri, digerlerinden ¢ok daha iyi bir sekilde fark edebilmektedir. Arastirmacilar,



ozellikle etkili liderlerde bu yetenegin siradan 1Q testleri ile 6l¢iilmesinin mimkin
olmadigini belirtmektedir (Atkinson ve Atkinson, 1995: 303) .

Arastirmacilar yapilan testlerde 1Q’lar1 esit ¢ikan bireylerin is hayatlarinda ayni
derecede basarili olamamalarinin sebeplerini arastirmis ve basarilarinin sirrini
belirlemeye ¢alismistir. Sonug olarak kisinin psikolojik ve toplumsal 6zelliklerinden
kaynaklanan yeteneklerinin de basar1 iizerinde etkili oldugu ve basarmin sirrinin
sadece IQ olmadigi ortaya koyulmustur (Bar-On, 2006: 6) .

2.1.2 Bilissel Olmayan Zeka

Biligsel olmayan zeka, zekanin IQ testi disinda kalan, yani kisinin zekasinin
bireysel, toplumsal ve sosyal hayatina dair yonlerini ele alir. Arastirmacilar bu zekanin
en az IQ kadar 6nemli ve hatta daha da 6nemli olabilecegini vurgulamaktadir (Dogan
ve Sahin, 2007: 233).

Biligsel olmayan zeka ile ilgili yapilan ilk aragtirma, 1940’11 yillarin basinda David
Wechsler’in zekanin “biligsel olmayan kisimlar1” fikrine dayanmaktadir (Hooijberg,

1997).

2.2 Zeka Kuramlan

Zeka kuramlarinda, énemli goriilen dort bashik ele alinmistir. Bunlar sirasiyla,
Gardner’in ¢oklu zekd kurami, Sternberg’in Triarsik zeka kurami, Sternberg’in pratik
zeka - basar1 zekas1 kurami ve Spearman’in tek faktor kuramidir.

2.2.1 Gardner’in Coklu Zeka Kurami

1983 yilinda Gardner, Frames of Mind adli eserinde geleneksel 1Q
degerlendirmelerine karsi ¢ikmistir. Gardner ve takipgilerine gore 1Q testleri, zekayi
oldukga dar bir alanda test etmesinden Gtiirli basarili bireylerin belirlenmesinde
oldukca yetersizdir. Ciinkii zeka yap1 olarak c¢ogulcu bir 6zellik gostermektedir.

Gardner’in kurdugu bu kuram bugiin ¢oklu zeka kurami olarak bilinmekte ve bu ¢oklu
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zekay1 sekiz alanda incelemektedir. Bu sekiz zekanin her birini ¢ok detayli olarak
ortaya ¢ikarmak miimkiin degildir, ¢iinkii her biri birbiri ile uyumlu olarak islemekte
ve birbirini tamamlamakta bu sebeple ayr1 ayr1 6zelliklerini gézlemlemek miimkiin
olmamaktadir (Gardner, 2006: 7).

Gardner’in vurgulamak istedigi nokta, zekanin en az sekiz parcadan olusan bir
biitiin oldugu ve bu parcalarin her birinin de farkli zeka tiirleri oldugudur. Gardner’a
gore bu pargalarin her birini zamanla gelistirmek miimkiindiir (Altan, 1999: 1).
Gardner’in sekiz zeka tiru ise sunlardir; Sozel /Dilbilimsel Zeka: Sozciklerin dilini
anlayabilme, onlarla diisiinebilme ve onlar1 kullanabilme, kavramlar1 degerlendirerek
diizeni saglayabilme, anlatabilme, soyut diislinebilme, anlam olusturabilme, dili
verimli kullanabilme, Gretme ve yazabilme yetenegidir (Gardner, 2006: 13).

o Muzikal Zek&: Sesleri algilama ayirt etme, notalar ve ritimleri algilama ve

yeni ses ve ritimler tretme becerisidir (Gardner, 2006: 8).

e Mantiksal / Matematiksel Zeka: Hesap yapma, problem ¢6zme, mantiksal
cozimlemeler Uretme, hipotezler yaratma, soyut matematiksel sembolleri
algilama (sayilar geometrik sekiller vs.) ve tiimevarim yapabilme yetenegidir.

e Gorsel / Uzamsal Zeka: iki ve ii¢ boyutlu sekilleri ve resimleri algilama ve
yorumlama, diistindiiriirken ¢izgileri kullanma yetenegidir (Gardner, 2006:
11).

e Bedensel / Kinestetik Zeka: Kendini ifade ederken bedeninden yararlanma (el
kol hareketleri, jest ve mimikler vb.) yani zihin ve bedenin birlikte etkili bir
sekilde kullanilabilmesidir (Gardner, 2006: 13).

e Kisisel Zeka: Insanmn kendi hislerini ve ruh halini muhakeme edebilmesi,

kendisini bircok yonii ile tanimasi ve kendisine yeni amagclar tayin
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edebilmesidir. Bu zeka tiirli diger zeka tiirlerinin hepsini i¢ine alir (Gardner,
2006: 9).

e Sosyal Zeka: Topluluk igerisinde bireylerin ortak bir dil olusturarak birbirleri
ve ¢evresindeki diger bireyler ile sozlii veya yazili olarak iletisim saglayabilme
becerilerinin tiimiinii ifade eder. Sosyal zekanin alani, kisiler aras1 farkliliklar
ve ilgi ayriliklarini ortaya ¢ikaran zeka olarak nitelendirilir (Gardner, 2006: 9).

e Doga Zekasi: Cevresine kars1 ilgili duyarli ve merakli olma, dogadaki olaylari
ve ilisikleri algilama becerisidir. Bu zekanin en 6nemli 6zelligi ¢cevresine karsi
merakli olmasi ve siirekli aragtirma yapma istegi duymasidir.

Gardner hipotezinin temelini biyolojik ve kiltiirel 6gelere de dayandirmaktadir.
Norobiyolojik verilere gore 6grenme beyin hiicreleri arasindaki sinaptik degisimlerle
gerceklesmektedir. Farkli 0grenme tiirleri beyinde bu tiirlere ait bolgelerdeki
degisimler ile saglanmaktadir. Ornek vermek gerekirse beyinin arka sol lobunda
bulunan broca bolgesinde bir hasar olustugunda kisi belirli bir durum karsisinda
sOyleyecegi sozleri karigtirmakta ya da anlamli bir climle olusturamamaktadir. Bu
bolgenin hasar géormesi durumda kisinin dilbilgisi ve dili kullanma yetenegini yeniden
kazanmasi miimkiin degildir (Talu, 1999: 165-166).

2.2.2 Sternberg’in Triarsik Zeka Kuram

1985-86 yillar1 arasinda Robert Sternberg iiglii zeka hipotezini 6ne siirmiistiir.
Gunliik hayatta etkili olabilmek icin gerekli yeteneklerin konvansiyonel zeka
testlerinin 6lcebildigi yetenekler kadar 6nem arz ettigini iddia etmistir. Sternber’e gore
hayatta basarili olabilmek i¢in ¢ok sayida yetenege sahip olabilmek gereklidir ve
bunlarin hepsi zekayr olusturmaktadir. Bu ¢ogu insanin zeka gorisii ile de

uyusmaktadir. Sterberg zekayi lic grupta incelemistir (Morris, 2002: 304).
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Bilesimsel Alt Kuram: Kisi, i¢inde bir¢ok bilesenden olusan bir i¢sel hareketlilige
sahiptir. Zekice ve akillica diye tabir edilen davraniglar bu bilesenlerin birlikte
hareketinin bir {irliniidiir. Zekanin bu bilesenleri yonetimsel siire¢ler olarak tanimlanir
ve kisinin bir problemi ¢ozerken belirli bir plan ile hareket etmesi belirli bir yol
izlemesi ve bunlari degerlendirmesi gibi list seviye diisiinme fonksiyonlarini ve
stireclerini kapsar. Zekanin bilgileri sentezleyerek orijinal yeni bir iiriin olusturmasini
saglar.

Deneyimsel Alt Kuram: Uzun siireli deneyimler, rutin isler ve yeni deneyimler,
bir durumu anlamaya yonelik ilk adimlar ve ilk ¢aba yeniliktir. Yeni bir durumu
O0grenme ve taklit etme zekanin Onemli bir parcasidir. Kiginin bilgiyi isleme
yeteneginin seviyesi, karsilagilan yeni bir durum karsinda tepki verme, fikir gelistirme
ve daha fazlasini basarabilmesi iizerinde oldukea etkilidir. Kisinin yeni bir durumun
taklit etme yetene8i zekice ya da akillica diye tabir edilen davraniglarin bir
yansimasidir (Ergetin, 2004: 14-16).

e Baglamsal Alt Kuram: Bu kurama gore zeka sadece IQ testlerinden elde
edilen verilerle test edilemez yani bir kisinin zeki olabilmesi i¢in i¢ diinyasinda
zeki olmasi yeterli degildir, dis diinya da onemlidir. Sternberg zekanin {i¢
asamasini soyle belirlemistir; uyum saglama, segme ve sekillendirme. Uyum
saglama bireyin davranislarini bulundugu ¢evreye uygun hale getirebilmesi
yetenegidir. Birey bulundugu ¢evreye uyum saglamasi miimkiin olmadiginda
veya uyum saglamak istemediginde kendisine daha uygun bir ¢evre bulur ve
bu ¢evreyi kendisine gore bigimlendirir (Dagli, 2006: 13).

2.2.3 Sternberg’in Pratik Zekéa - Basar1 Zekas1 Kuram
Sternberg, 1Q’nun bireyin giinlik yasamim1 ve zekdnin farkli boyutlarini

incelemekte basarisiz oldugunu iddia etmistir ve 1Q nun sadece akademik zekayi
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belirlemeye uygun oldugunu One siirmiistiir. Bu sebeple pratik zekd modeli adinm
verdigi kendi modelini olusturmustur. Akademik problemler ve pratik zeka gerektiren
problemlerin farkli oldugunu iddia ederek kendi modelinin 6nemini ortaya ¢ikarmistir
(Ozer, 2010: 10).

Sternberg’e gore akademik problemler ve pratik problemlerin ¢éztimii farkli zeka
ve yetenekler gerektirmektedir ve bu diisiincesi 15181inda 1999 da kendi kuramina gore
basarili kabul edilebilecek zekayr tanimlamigtir. Sternberg’e gore basarili zeka bireyin
sosyo-kiiltiirel ¢cevresinde One ¢ikabilmek, ¢cevrede basarili olabilmek i¢in bulundugu
cevreyi sekillendirme veya kendisine uygun farkli bir cevreyi segme arasinda bir denge
yakalayabilmesi becerisidir (Cakar, 2002: 42).

2.2.4 Spearman’in Tek Faktor Kuram

Spearman kuraminda genel zeka faktoriinii ‘g’ ile sembolize etmistir. Spearman’a
gore birey ‘g’ faktoriine gore genel olarak parlak ya da soniik olarak tanimlanabilir.
Bunun disinda bazi 6zel yetenek ve testlerde basarili olanlar igin 6zel olarak ‘s’ faktorii
tanimlanmistir (Atkinson, Hilgard ve Atkinson, 1995: 88).

Spearman her bir eylemin zihinsel enerjiden kaynaklandigini ve zekanin genel bir
kavram oldugunu iddia etmistir. Spearman’a gore eger bir birey bir alanda basarili ya
da parlak kabul edilebiliyorsa genellikle diger alanlarda da parlaktir. Zeki bireyler
olaylar1 hizli bir sekilde kavrar, daha ilging konular ilgisini ¢eker ve bu konularda
konusur ve daha bir¢ok olayda zekice hareket eder. Spearman’a gore her insanin bazi
alanlarda digerlerine gore daha basarili olmasi genel zek&nin farkli bir alanda
belirginlesmesinden kaynaklanmaktadir. Spearman’a gore genel zeka bir nehrin bir
cok kola ayrilmasi gibi ¢esitli kollara yani farkli yeteneklere dagilir (Morris, 2002:

304-305).
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2.3 Duygu Kavrami

Bireylerin her giin yasadig1 sevgi, nefret, korku, giiven, imit, seving, iiziinti,
sikinti, sliphe, huzur, mutluluk, 6fke, cosku gibi durumlar her insanin duygusal bir
tarafi oldugunu gostermektedir. Kisinin i¢ diinyasinda barindirdig1 ve bazi anlarda disa
aktardig1 ruhsal olgular duygulari ve heyecanlaridir. Bireyin ¢evresinde gelisen
yasantilardan etkilenmesi ve bu etkilenme sonucu verilen ruhsal durumunu disa
vurmast duygularini ifade eder. Duygular kisinin i¢ diinyasinda tecriibeler sonucu var
olan olumlu ya da olumsuz yargilardir. Bu yargilar bireyin bir sonraki adiminda karar
verdirici konumdadir. Duygu, insanlarin birbirleri arasinda kurulan iletisimin de nasil
sonuclanacagini etkileyen dnemli bir faktordiir (Hokelekli, 2008: 95).

Duygu; kisinin i¢ diinyasinda bir hissin olusup, geliserek diisiince ve hareketlerine
yansimasidir. Duygu sozctigi Latince’de hareket etme (movere) kokiinden
gelmektedir. “-e” ekini alan movere “Oteye hareket etmek" anlamina gelmektedir.
Tanimlamasi1 zor olan duygu kavrami beynin limbik sisteminde olusan nérokimyasal
etkilesimlerdir. Bireyin kontrol etmesi zor olan duygular, olumlu ya da olumsuz fark
etmeksizin bir anda olusur (Titrek, 2007: 47).

Goleman tarafindan yapilan duygu taniminda ise; duygu herhangi bir his ve bu
hissin etrafinda sekillenen diisiinceler, ruhsal ve fiziksel durumlar ve bir dizi hareketler
bltunil olarak belirtilmistir (Goleman, 2016: 373).

Tanim1 zor olmasindan dolayr hakkinda gesitli goriisler bulunan duygu, Latince
“harekete gecirilen ruh"” anlami tasimaktadir. Gegmisten giliniimiize {izerine
arastirmalar yapilan ve farkl fikirler yiiriitilen duygu kavrami arastirmacilar igin zor
bir konu olmustur. Kisinin i¢ diinyasinda olusmasindan ve degisiklik géstermesinden
dolayr duygu kavrami zamanla deneysel arastirmacilarin ilgisini yitirse de psikoloji

bilimcileri igin 6nem kazanmistir (Aslan, 2009: 7).
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Belirli sartlarin veya mekanin etkisinin, ruhsal ya da fiziksel durumlardaki
gelismelerin, kisinin i¢ diinyasini etkileyen beden hareketlerinin bilingli ya da bilingsiz
disa aktarilmasina duygu denir. Tiim faktorler bir arada olabildigi gibi, daha fazla veya
daha az faktor de bir arada bulunabilir (Sayar - Ding, 2008: 58).

Duygu, basit veya karmasik yapida sekillenebilen igsel karar verme yetenegi ile
biyolojik ve psikolojik edinimlerimiz sonucu olusan, zihinsel degisiklerle sonuglanan
ve ayrica bireyi yonlendiren tepkiler biitiintidiir (Damasio, 2006: 152).

Bagka bir ifadeyle, hissettigimiz, algiladigimiz, farkinda oldugumuz her seye ve
i¢ diinyamizdaki degisimlere, etkilendigimiz veya arzu ettigimiz seylere karsi
iggiidiisel olarak besledigimiz hislerin genel adina duygu denir (Cevizci, 2005: 269).

Bunlarin disinda duygu; belirlenemeyen bir biling, his, duyu, algi, istek, arzu,
tutku karmasasi ya da yinelenmesi, farkli derecelerde etkilenmis i¢sel durumlar biitiinii
olarak tanimlanmaktadir (Goleman, 2016: 374).

Mayer ve Salovey’in yorumlamasinda duygu kavrami, fizyolojik, bilissel,
motivasyona dayali ve deneyimleri barindiran, birbirine baglantili, koordineli
tepkilerdir. Kisinin i¢ diinyasinin disa vurumu, algilama giicii, bilingli farkindalig1 ve
psikolojisini yonlendiren i¢sel durumlar da duygulardan kaynaklanmaktadir (Mayer,
Solovey ve Caruso, 2000: 274).

Duygular klasik diistincelerimizden farkli olarak, insanin yaradilist geregi olumlu
ya da olumsuz olabilir. Fakat bunun disinda kisinin enerjisinin, ic¢tenliginin ve
giidiisiiniin baslica kaynagi olmakla beraber bireyin i¢ diinyasini olusturan temel bir
insani faktordiir. Duygunun kaynagi bireyin ruhsal halidir. Duygular kisinin
yaraticiligini tetikler, kendine diiriistliigiinii saglar ve baskalariyla olumlu iligkiler

kurmasina yardimci olur (Cooper ve Sawaf, 2003: 12).
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2.4 Duygusal Zeka

Saloyev ve Mayer’in 1990 yilinda yaptig1 arastirmalar sonucunda duygu ve zeka
iligkisi arasindaki bulgular duygusal zekd konusunun ortaya ¢ikmasini saglamistir.
Saloyev ve Mayer, duygusal zekayi; kisinin ¢evresindeki kisileri ve kendi duygularini
izleme, bunlar1 tanimlayarak, tanimlanan bilgileri kendi hareket ve diislincelerine
empoze etme yetenegidir (Mayer ve Solovey, 1993: 433).

Reuven Bar-On’un tanimiyla duygusal zeka, kisinin yasadigi duygulari
tanimlayip, tanimlanmis duygularini ¢evresindekilere hissettirebilme ve karsidaki
insanlarin bu duygular1 fark ederek aralarinda iyi iliskiler olugmasini saglayan
yeterlilik battnaduar (Bar-On, 2006: 3).

Claus Moller ise duygusal zekayi, kisinin yasadig1 duygular evreninde herhangi
bir eylemde bulunabilme yetisine dair diisiince bigimi olarak tanimlamaktadir.

Duygusal zeka, kiginin kendini iyi tanimlayabilmesi, hissettigi duygu ve becerileri
kullanarak ulagmak istedigi amaca motive olup, diger insanlarin ihtiya¢ ve sorunlarina
aciklik getirerek onlarla baglanti kurma ve beraber hareket edebilme yetisidir (Bridge,
2003: 12).

Bunlarin disinda duygusal zeka, kisilerin hayatlarin1 etkileyecek kararlar alma
sirecinde anlik kararlardan vazge¢cmeleri ve bireysel ve toplumsal duygularina
yonelerek diger insanlar1 da oOnyargisiz bir birey olarak goérmeleri gerektigi

varsayimina dayanir (Simsek, 2010: 44).
2.5 Duygusal Zeka Modelleri

Duygusal zeka kavramui iizerine yapilmis bir¢cok farkli tanim ve birgok bilim
dalinda farkli goriisler vardir. Dolayisiyla duygusal zeka yetenek tabanli model ve
karma modeller olarak ele alinmaktadir. Yetenek tabanli modelde duygusal zeka,
zihinsel yetenekler agisindan ele alinmis bir zeka tiirii olarak ifade edilir. Mayer ve
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Salovey Modeli yetenek modeli olarak incelenir. Karma modelde ise duygusal zeka,
zihinsel yeteneklerin ve kisisel 6zelliklerin birlestirilmesiyle ele alinir. Reuven Bar-
On Modeli, Cooper ve Sawaf Modeli ve Goleman Modeli ise karma model olarak
incelenir (Dogan ve Sahin, 2009: 235-236).

2.5.1 J. Mayer & P. Solovey Modeli

Duygusal zeka kavrami ilk kez 1990 yilinda ortaya ¢ikmistir. O yillarda yapilan
tanima gore duygusal zeka, bireylerin duygularini izleyebilme ve bu duygulardan
faydalanarak bireylerin diistincelerini ve hareketlerini yonlendirebilme kabiliyetlerini
iceren sosyal bir zeka olarak nitelendirilmistir. Yapilan bu tanimlamaya gére duygusal
zekanin ilgilendigi alan, duygularin ifadesini, aktarilmasini, duygusal problemlerin
¢ozlimiinil, bireyin kendi ve bagkalarinin duygularinin diizenlenmesini kapsar.

Arastirmacilar tarafindan duygusal yeterlilik olarak adlandirilan bu modelin
Gardner’1n zeka kavramina benzemesinden dolayi, duygusal yeterlilik kavrami yerine
duygusal zeka kavrami kullanilmistir (Solovey ve Mayer, 1990: 189).

1997 senesinde duygusal zeka tanimi genisletilmis, duygular1 dogru gdsterme,
kavrama ve degerlendirebilme, duygu ve diisiinceleri harmanlayabilme, bunlarin
tizerinden mantikli ¢ikarimlar yapabilme ve hem kendisi hem de diger insanlarin
duygular lizerinde etkili olabilme becerisi olarak tanimlanmistir (Mayer ve Solovey,
1997: 5).

Mayer ve Salovey 1999°da, yaptiklar arastirmalari gelistirerek problem ¢ézme
becerisinin kaynaginin duygusal zeka oldugunu ve duygusal zekanin da duygularin
ifade ettigi anlamlar1 ayirt edebilme ve kavrayabilme yetenegi oldugunu ileri
stirmiistiir. Yani, duygusal zekd sahibi birey, kendisinin ve g¢evresindeki diger

bireylerin duygularini algilayabilir, gézlemledigi duygular birbirinden ayirt edebilir
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ve gozlemlerini diisiince ve hareketlerine kilavuz olarak kullanabilir (Yiiksel, 2006:
22).

Mayer, Salovey ve Caruso 2000 senesinde yaptiklari calismada da duygusal
zekanin, zekadan cok kisilikle iligkili oldugunu savunmuslardir (Jordan vd., 2002:
196).

Yeteneklere dayanan duygusal zekd modelinin dort yonii vardir. Bunlar;
Duygular1 Algilama, Degerlendirme ve ifade Etme

e Karsidakiler ile empati kurarak ortak duygularda bulusma
e Duygularin eksiksiz ifadesi ve ihtiyaglarin iletimi
e Duygusal farkliliklarin farkinda olma
Duygularin Kullanimu:
e Duygular, algilarin1 yonlendirir ve aktif diisinmeye olanak saglar.
¢ Kisinin ruh hali, dikkatini etkiler ve olaylara bakis agilarini degistirir.
Duyguyu Anlamak ve Muhakeme Etmek
e Duygulara nitelik kazandirmak, aralarindaki anlam ve iliskiyi ifade etmek
e Duygularin kapsamini ve birbirleri ile olan baglantilarini ¢éziimlemek
e Karmagsik duygular1 anlamlandirmak ve bu duygularin olusumu ile duygular
arasindaki iliskileri anlamak
Duygu Ydnetme ve Diizenleme
e Her tiirlii duyguya agik olmak ve duygularin ayrimini yapabilmek
e Olumsuz duygularin etkilerini en aza indirmek ve duygular1 yoneterek olumlu

duygularin hakim olmasini saglamak
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2.5.2 Reuven Bar-On Modeli

Bar-On’a gore duygusal zeka; bireyin, bulundugu ortamdaki beklentiler ile etkin
bir sekilde miicadele edebilmesini saglayan ve bu sayede bireyin i¢inde bulundugu
ortama uyum saglama yetenegini gelistiren bireysel, sosyal ve duygusal yeterliliklerdir
(Bar-On, Maree ve Elias, 2007: 2).

Reuven Bar-On Danimarka Uygulamali Zeka Enstitiisii’'nde baskanlik ve Israil’de
birgok enstitiide danigsmanlik gorevinde bulunmustur. Bar-on duygusal bolimi (EQ)
yani duygusal zekayr 6l¢en ilk bilim adamidir. Bar-On’un duygusal zekd modeli,
basarinin siireciyle degil sonucuyla ilgilenmektedir. Bar-On modelinde bireyin
kendisinin ve baskalarinin hislerini algilama, hislerini dizginleyebilme, duygularini
aciga vurabilme, yogun duygular ile savasabilme ve problemlere uyum saglayarak
¢cozlim tretebilme gibi sosyal becerilerin iizerine yogunlasmistir (Brown ve Stys,
2004: 11).

Bar-On’un duygusal zeka modelinin temelinde yeterlilik vardir ve bes ana baglik
altinda incelenir. Bunlar birey, bireyler arasi, uyum, stres kontrolii ve genel ruh halidir

(Aslan, 2009: 55).
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Tablo 2.1: Bar-On’un Duygusal Zeka Modeli

EQ-i Boyutlar

Her boyut tarafindan degerlendirilen duygusal yeterlikler ve
beceriler

Bireyci Bilesenler

Bireysel farkindalik ve kendini agiklama

Kendini dogru bir bigimde algilamak, anlamak ve bagkalarini

Ozsaygl kabul etmek '
Duygusal 6z farkindalik Baskalarinin duygularinin farkinda olmak ve anlamak
I Kendinin ve bagkalarinin duygularini etkili ve yapici sekilde
Ozgliven
aciklamak
Bagimsizlik Kendine giivenli olmak ve baskalarinin duygularindan

bagimsiz olmak

Kendini gerceklestirme

Kisisel hedeflere ulasmak ve bir potansiyeli
gerceklestirebilmek

Bireylerarasi Bilesenler

Sosyal farkindalik ve kisilerarasi iligkiler

Empati

r Bagkalarinin duygulariin farkinda olmak ve onlari
hissetmek

Sosyal sorumluluk

Bir sosyal grup ile tamimlanmak ve bagkalartyla isbirligi
yapmak

Bireylerarasi iligkiler

Karsilikli olarak tatmin edici iliskiler kurmak ve baskalari ile
iyi iligkiler i¢inde olmak.

Uyum Bilesenleri

Degisim yonetimi

Gergekligin test edilmesi

Duygular1 objektif bir sekilde dogrulamak ve dis gergeklik ile
diisiinmek.

Esneklik

Kendini birinin duygularina gore ayarlamak ve uyum
gostermek, yeni durumlari diigiinmek

Problem ¢ozme

Kisisel ve kigiler arasi problemleri etkin bir sekilde ¢c6zmek.

Stres Yonetimi Bilesenleri

Duygusal yonetim ve diizenleme

Stres tolerasyonu

Duygular etkin ve yapici bir sekilde yonetmek.

Dirtl kontroli

Duygular etkin ve yapici bir sekilde kontrol etmek.

Genel Ruh Hali Bilesenleri

Kendini motive etme

Optimistlik

[yimser olmak ve yasamin iyi yanlaria bakmak

Mutluluk

Kendini, bagkalar1 ve genel olarak yagsamla dolu hissetmek

Kaynak: Gaye Atilla, “Hastanelerde Duygusal Zeka-Hasta Memnuniyeti MNiskisi:
Isparta Il Merkezi Ornegi”, Siileyman Demirel Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,

Isparta, 2012, s.41

2.5.3 Robert K. Cooper ve Ayman Sawaf Modeli

Duygusal zekd ve liderlik kavramlar1 arasindaki koreldsyonu arastiran ilk

aragtirmacilar Robert K. Cooper ve Ayman Sawaftir (Deniz, 2012: 50). Olusturduklar

bu model igerisinde zihinsel becerilerin yani sira gelecegi yaratmak gibi bazi farkl

kavramlar da bulundugu i¢in bir karma model olarak siniflandirilir (Cakar ve Arbak,

2004: 40). Duygusal zeka ve liderlik arasindaki baglantiyr Cooper ve Sawaf “dért kése

tag1 ~ olarak adlandirdiklart modelde incelemislerdir (Deniz, 2012: 50).
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e Birinci Kése Tas1: Duygular1 Ogrenmek
[k kdse tas1 olarak nitelendirilen duygular: 6grenme, duygusal zekanin temelini,
yazimini, dil ve kelime bilgisini 6grenmek, duygularin yol géstericiligini kavramak,
buna saygi duymak ve degerlendirmek {izerine olusturulmustur ve su alt boyutlardan
olusur;
Duygusal Diristlik: Kisilerin  hislerini  dogru degerlendirmesi ve asil
inandiklarimi ve duygularini diristce ortaya koyabilmesidir.
e Duygusal Enerji: Kisinin hisleri ve enerjisi arasinda bir bag oldugunu fark
edebilmesidir.
e Duygusal Geribildirim: Kisinin hissettiklerinden kaynaklanan mesajlart
anlayabilmesidir.
e Pratik Sezgi: Kisinin hisleri hizl1 ve pratik bir sekilde algilamasidir .
e Ikinci Kése Tasi: Duygusal Zindelik
Ikinci kdse tast olarak duygusal zindelik, ictenlik inanirlik ve esnekligini gelistirir
bu sayede de kisinin gliven ¢emberini biiyiitiir ve sorunlar1 dinleme ve yonetme
becerisini gelistirir. Bu kose taginin dort alt boyutu vardir.
e Oz varhk: Bireyin duygusal benligini ifade etmesidir.
e Gulven Cemberi: Bireyin sagladigi giiven araligidir.
e Esneklik ve Yenilenme: Kisinin farkli durumlarla karsilastiginda farkli
hareket edebilmesi yeni durumlara agik olmasi durumudur.
e Yapia Hosnutsuzluk: Hosnutsuzluk yaratan bir durumun dizeltilmesi ve
daha iyi bir durum haline getirilmesidir (Cooper ve Sawaf, 2003: 85-175).

e Uclincii Kose Tas1: Duygusal Derinlik
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Ucgiincii kose tash olarak duygusal derinlik kisinin giinliik hayatmni ve is hayatini

hedefleri ile bagdastirmasi ve bu amagla diirlistliik, adanmighk ve sorumluluk

gelistirmesidir. Bu kose tasini dort alt boyutu vardir.

Adanmishk: Kisinin kendisini hedeflerini ger¢eklestirmeye adamasidir.
Ozgiin Potansiyel ve Amag: Kisinin i¢sel hedeflerini dogru ve diiriist bir
sekilde belirlemesi ve kendi yeteneklerinin farkinda olmasidir.

Diiriistliigii Yasamak: Kisinin hem diger bireyler ile olan iligskisini hem de iki
farkl topluluk arasinda olan iliskileri yonetebilmesi dir.

Yetki Olmadan Etki: Kisinin herhangi bir yetkisi olmadigi halde diger

bireyler tistiinde etki uyandirmasidir (Cooper - Sawaf, 2003: 176-284).

Dorduncii Kose Tasi: Duygularin Simyasi

Dordiincli kose tast olan duygulari simyasi, kiginin problemler ve baskilar ile

miicadele etme giiclinii artirir. Bu kdse taginin dort alt boyutu vardir.

Firsati Sezinlemek: Kisinin Onsezileri ve hislerinden yola ¢ikarak biiyiik
firsatlar ve olasiliklar kiimelerini algilayabilmesidir.

Gelecegi Yaratmak: Kisinin gelecek {lizerinde ne kadar etkili olabileceginin
farkinda olmasi, gelecegin yaratilmast ve sekillendirilmesine katkida
bulunmasi gerektigini bilmesi ve duygusal zekanin bu alanda biiyiik Onem arz
ettigini anlamasidir.

Diisiincesel Zaman Degisimi: Kisinin hayal giicli yardimi ile simdiki zamant,
gecmisi ve gelecegi kendi istedigi gibi aklinda canlandirabilmesidir.

Sezgisel Akis: Bireyi cesaretlendirmesine, becerilerini bir Ust seviyeye
tasimasina ve gelecege dair beklentileri sezerek tehditleri firsatlara

cevirebilmesine yardimei olur (Cooper - Sawaf, 2003: 285-376).
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2.5.4 Daniel Goleman Modeli

Duygusal zeka bireylerin kendisinin ve diger bireylerin duygularin1 anlamasini,
kendisini bir amaca yonelik motive etmesini ve sosyal iligkilerinde hislerini dogru
yonetebilmesini saglar. Duygusal zeka tamamen biligsel becerileri 6l¢cen 1Q’nun yani
akademik zekanin tamamlayicisi olarak kabul edilir.

Salovey ve Mayer’e gore duygusal zekdnin tanimi, duygularn diisiince ve
hareketlerine dnderlik edecek sekilde kullanabilmesi, bireyin kendi ve diger bireylerin
hislerini algilamasi ve etkileyebilmesidir. Goleman ise Salovey ve Mayer’in modelini
calisma hayatinda duygusal zekanin ne Olgiide onem arz ettigini belirleyebilmek
acisindan oldukg¢a kullanight bir versiyona uyarlamistir ve bu versiyon bes ana
duygusal ve sosyal yeterliligi icermektedir.

e Ozbiling: Bireyin kendi duygularinin ve yeteneklerinin farkinda olmasi,
bunlari kullanarak dogru ve gergekgi kararlar almasi ve hareket edebilmesi ve
saglam bir 6zgliveni olmasidir.

e Kendine c¢ekidizen verme: Bireyin duygularinin kontroliini elinde
bulundurmas1 ve yapmasit gereken bir ise duygularimin engel olmasim
onlemesi, vicdan sahibi olmast ve amaclarina erisebilmesi i¢in bazi
zevklerinden vazgegebilmesi yahut erteleyebilmesidir.

e Motivasyon: Bireyin hedeflerine ulagabilmek i¢in kendisini motive edebilmesi
yenilgiler ve hatalar karsinda vazgegcmemesi ve inandig1 yoldan sapmamasidir.

e Empati: Bireylerin hislerini algilayabilmek ve olaylari onlarin goziinden
gorebilmek, farkli kisiliklere sahip bireyler ile dostluk ve arkadashk
kurabilmektir.

e Sosyal Beceriler: Sosyal iliskilerde duygular1 idare edebilmek, cesitli sosyal

durumlart algilayabilmek, iyi iletisim kurabilmek, ikna ve liderlik kabiliyetine
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sahip olmak, anlagmazliklar1 ¢6zebilmek, grup calismasi ve is birligine yatkin

olmaktir.

Bir sonraki sayfada duygusal zeka modelleri ve 6zellikleri tablo halinde ayrintili

olarak verilerek karsilagtirilmasi amaglanmistir;

Tablo 2.2: Duygusal Zeka Modellerinin Karsilastirilmasi

Mayer ve Salovey Bar-On Goleman Cooper ve
Sawaf
; Kisisel Kisisel Duygular
Duyguyu Algilama ve Ifade Etmek Beceriler Yeterlilik Ogrenmek
* Bireyin bedensel durumuna, his ve diislincelerine iliskin * Duygusal « Oz Bilin Duygusal
duygularini tanimlayip, ifade etmesi benlik bilinci ¢ Diirustlik
R e 1 . . | * Kendine * Duygusal Duygusal
Bireyin, diger kisilerin duygularini tanimlayip, ifade etmesi giiven biling enerji
. * Kendine e Duygusal
Duyguyu Disiincede Kaynastirmak saygi degerlendirme | geribildirim
. T - . * Kendini P - :
Duygular, etkin ve verimli sekilde diisiinmeyi saglar. gergeklestirme Ozgiiven Pratik sezgi
- Kendine Yon | Duygusal
Duygular yargilara ve hafizaya yardim ederler. Bagimsizlik Verme Zindelik
. Kisiler Arasi - . -
Duyguyu Anlamak ve Analiz Etmek Beceriler Oz Denetim | Oz varlik
* Kompleks ve anlik duygu ve hisler dahil her duyguyu « Empati « Giivenilirlik | Giiven cemberi
isimlendirme yetenegi.
. e .. * Bireyler i Yapict
Duygu degisimi ile ilgili iliskileri anlama yetenegi aras iliskiler Vicdanlilik hosnutsuzluk
* Sosyal Esneklik ve
Duygular1 Kontrol Etmek sorumluluklar Uyumluluk yenileme
. _. . ... ... | Duygusal
Duygulara agik olma yetenegi. Uyumluluk Yenilikgilik Derinlik
* Duygusal ve entelektiiel gelisim i¢in duygulari etkin sekilde | « Problem - Ozgiin
e N ECISIM 1§ ve s .. » Motivasyon | potansiyel ve
denetleme ve diizenleme yetenegi. cozme amac
. G?rgekhk i .]'Bausafma * Adanmiglik
6lcisi gudusu
“Esncklik | »Baghhk | Durdstiigi
yagamak
Stresle Basa | | inisivatif * Yetki
Cikma Y olmadan etki
* Stres o . Duygusal
Toleranst lyimserlik Simya
* Diirtii Sosyal .
Kontrolii Yeterlilik Sezgisel akis
Genel Ruh .  Disiinsel
* Empati zaman
Durumu PR
degisimi
« Mutluluk * Bagkalarimi | ¢ F1_rsat1
anlama sezinlemek
- fyimserlik . Bgskalarlnl * Gelecegi
geligtirme yaratmak
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* Hizmete
yonelik olma

* Cesitlilikten
yararlanma

* Politik
biling

Sosyal
Beceriler

« Etki

« {letisim

e Catisma
yonetimi

« Liderlik

* Degisim
katalizorligii

* Bag kurmak

« Isbirligi ve
dayanigma

* Takim
yetenekleri

Kaynak: Acar, a.g.t., s.29-30

Tablo 2.3: Tiirkiye’de Duygusal Zeka Boyutlar1 Literatiir Taramasi

Y1l Yazar Eser Adi Uygulama Alani|Eser TUrl
I Duygusal Zeka ve Orgiitsel Ozel
2014 Ziibeyir Bagel Vatandaslik Davranis iliskisi Bankalar Makale
Didar A - .
013 Bilyiikerisler Gaye Duygqs?ll Ze.ka ve Diirtiisel Satin Ahsverl_s Makale
Atilla Alma Iliskisi Merkezi
. Kisilik Tipleri, Duygusal Zeka, Is Y uksek
2013 Melike K1V_an(; Sudak Tatmini {liskisi Uzerine Yapilan Bir  |Ogretim Makale
Cemal Zehir
Aragtirma Kurumlari
5012 Mahmut Akbolat Oguz [Saglik Calisanlarinin Duygusal Zeka [Saglik Makale
[s1k Diizeylerinin Motivasyonlarina Etkisi |[Kurumlan
Hastanelerde Duygusal Zeka-Hasta Saslik
2012 Gaye Atilla Memnuniyeti iligkisi: Isparta 1 & Tez
-GN Kurumlan
Merkezi Ornegi
Duygusal Zeka Boyutlari ile Liderlik
2012 Mehmet Deniz Uygulamala}rl Afasmdakl..nfskmm Saglik Makale
Incelenmesi: Saglik Sektorii Kurumlan
Yoneticileri Uzerine Bir Arastirma
Dontisiimsel Liderlik ile Duygusal
Zeka Arasindaki Iliski: Kar Amaci Hizmet
2010 Funda Kelsay Gitmeyen Bir Hizmet Orgiitiinde Orgiiti ez
Calisma
. Ogretmenlerin Duygusal Zeka ve e
2010 i(l)(rt]gr Polat Engin Orgiitsel Destek Algilarinin 8Ltaﬁgret1m Makale
P Girisimcilik Davraniglarina Etkisi uhart
Liderlik ve Duygusal Zeka: YOnetim
2009 Yusuf Tuna Gay Uygulamali Bir Caligma Birimleri ez
Ahmet Erkus Ebru  |[Duygusal Zekanmn Déniisiimcii Y Uksek
2008 i Liderlik Uzerine Etkileri Ogretim Makale
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Bolim 3

LIiDERLIK

3.1 Liderlik Kavram

Liderlik genel anlamiyla, belirli kisi ve gruplarin amaglarin1 yonlendirme ve
etkileme olarak tanimlanmaktadir (Kogel, 2014: 668). Bu tanimla birlikte gegmisten
giiniimiize kadar ¢ok sayida liderlik tanimlar1 da yapilmistir. Bunlardan bazilarini ifade
edecek olursak;

MacGregor, liderligi; insanlarin siyasal, ekonomik ve benzer guclerini kullanarak,
daha 6nceden belirledikleri ya da bireysel olarak kendi belirledigi amaglara ulasmak
icin grup liyelerini yonlendirmek, olarak tanimlamaktadir (Burns, 2010: 425).

Bagka bir tanimlamayla, liderlik bireyleri belirlenen amaclara ulasmak i¢in ortak
bir paydada toplama onlar1 ¢aligmaya ikna etme giiciidiir (Goleman, 2014: 15).

Bir baska goriise gore liderlik, bir amag¢ i¢in bir araya gelmis insanlarin
yasantilarint diizenlemek ve bireyleri hedefler dogrultusunda orgiitleme becerisidir
(Kouzes - Posner, 2010: 16).

Diger bir ifadeyle liderlik, bireylerin ve topluluklarin diisiince ve eylemlerini tesir
altina alma sanatidir. Liderligin temelinde yeterlilik vardir. Liderlik, amag, ideal ve
arzularmi karsisindakilere kabul ettirme, onlarin saygi ve gilivenini kazanma
yetenegidir (Bass, 1960: 67).

Liderligin esast1 yon vermek ve bagkalarmi yonetmektir. Liderin bunu

gerceklestirebilmesi icin Oncelikle kendi benligini yonetmesi gerekmektedir. Bu
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yiizden kendini yonetemeyen liderin baskalarini yonetmesi beklenemez (Bennis, 1993:
22).

Bagka bir agidan liderlik, amaclar1 gergeklestirmek ve belirlenen hedeflere
ulagsmak i¢in bireyleri bir araya toplayarak, bir biitiin halinde onlar1 yonlendirme
teknigidir. Insanlar1 anlama, analiz etme, davranislarini 5ngérebilme ve onlar1 kontrol
altina alabilme becerilerini kapsar (Giiney, 2009: 372).

Bir bagka tanimlamayla liderlik, ulagsmak istenilen hedefler i¢in kisileri etkileme
becerisinin ve iletisim giliciiniin kullanilarak bireylerin yonlendirilmesidir (Aslan,
2009: 108).

Bagka bir deyisle liderlik, bir araya gelen insanlarin ig yapabilme yeteneklerini
etkileyen ve onlar1 diizenleyen diisiince tarzidir (Gardner - Stou, 2002: 68-69).

Bu tanimlamalarin diginda liderlik, ¢evresindeki insanlar1 cesaretlendirerek kendi
istek ve diislincelerini yaptirabilme ve onlari basarmalari i¢in motive edebilme
yetenegidir (Dornan, 1995: 193).

Liderlik ile ilgili bircok akademik calisma gerceklestirilerek ¢ok fazla sayida
tanimlama yapilmistir. Buna ragmen liderlik tanimlamalari, liderligin sinirlarini net
bir sekilde ¢izememistir (Bakan, 2009: 140). Hatta liderlik, diinyada tzerinde en ¢ok
emek sarf edilen fakat en az anlasilan ve tanimlanan konu olarak bilinmektedir (Bass,

1990: 18).
3.2 Liderlik Yaklasimlari

Gegmisten giinlimiize liderlikle ilgili bir¢ok yaklasim ileri siirtilmiistiir. Genel
olarak ozellikler yaklasimi, davranigsal yaklasim, durumsallik yaklasimi ve cagdas

liderlik yaklasimlar1 ad1 altinda dort grupta incelenmistir.
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3.2.1 Ozellikler Yaklasim

Ozellikler yaklasiminda, “lider olunmaz, lider dogulur” anlayisiyla liderlik
vasiflarinin dogustan geldigi varsayilmistir (Aslan, 2009: 110). 1910 yilinda Thomas
Carlyle’in gelistirdigi “Biiyilk Adam Teorisi” ise bu goriisii desteklemistir. “Biiyiik
Adam Teorisi” belirli kisilerin bazi niteliklere sahip olarak dogduklarini ve bu
niteliklerin her yerde ve zamanda onlar1 6nder olarak ortaya ¢ikardigini ileri stirmiistiir
(Simsek, Akgemci ve Celik, 2001: 169). Baska bir deyisle, kisinin lider olabilmesi ve
bir grubu yonetebilmesi, grup iiyelerinden farkli olarak sahip oldugu 6zelliklerden
kaynaklanmaktadir (Kogel, 2014: 676).

Ozellikler yaklasimi, bazi kisilerin liderlik vasfina sahip olmasini digerlerinin ise
bu vasiftan mahrum kalmasimi kisilikten kaynaklanan farkliliklarla agiklamaktadir
(Kegecioglu, 2003: 29). Bu farkliliklar liderlik 6zelliklerinde ayrima yol agmaktadir.
Sonraki yillarda, liderlik 6zellikleri konusunda yapilan arastirmalar sonucunda liderlik
vasfina sahip kisi belirlenmeye c¢alisilmistir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 206). Bu

Ozellikler ise Tablo 4’de verilmistir;

Tablo 3.1: Liderlik Ozellikleri

Fiziksel Ozellikler  |Diisiinsel Ozellikler |Duygusal Ozellikler Sosyal Ozellikler
Gucli olma Dikkat
Yas [nisiyatif Alglle_ln_la Bagskalaryla iyi
Kendini kontrol etme |, >,
Boy Kararhhk Giiven duvausu iletisim kurma
Cinsiyet Ileri goriigliiliik v9 Dostluk ve arkadaglik
. Sevmek ve o
Yakisiklilik Gergekgilik A yetenegi
- sevindirmek D et 1 s
Irk Bilgi Viiksek basarma Disa doniik kisilik
Etkileme Yetenek d&l Usu 3 yapisi
Giizel konusma [kna etme - Y9 Kendini kabul ettirme
Aktivite Sorumluluk s

Kaynak: Murat Pazarbas, “Liderlik ve Otorite - Lise Ogrencilerinin Liderlik ve Otorite
Algis1 Uzerine Bir Arastirma”, Selcuk Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,
(Yaymmlanmamis Doktora Tezi), Konya, 2012, 5.23
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Ozellikler yaklasimi 1950°1li yillarda etkisini kaybetmis, liderin 6zelliklerinden
cok davranislar1 5nem kazanmustir. Ozellikler yaklasiminin yetersiz olmaya baslamasi
sonucu yerini davranigsal yaklagima birakmistir. Bu yaklagima gore liderin
ozelliklerinden ¢ok davraniglari 6nem kazanmaya baslamistir. Bu yuzden 6zellikler
yaklagimi etkisini kaybederek yerini liderin taniminm1 “iiyesi oldugu grubun belirli
sonuglara ulagabilmesi igin, gruba yardimci olacak davraniglar: yerine getiren kisi
olarak yapan davranigsal yaklasima birakmistir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 206).
3.2.2 Davranigsal Yaklasim

1940°l1  yillarin  sonlarinda arastirmacilar, liderligin g6zlemlenebilecegini
diisiinerek ozellikler yaklagiminin eksiklerini dolduracak yeni caligmalar igerisine
girmistir. Ozellikler yaklasimimin yeteri kadar verimli ve etkili olamayacag diisiincesi
de, davranigsal yaklagimin gelismesinde etken bir rol oynamistir (Simsek, 2006: 11).

Bu yaklagimin temelinde yatan fikir, liderin basarili ve etkili olmasinin liderin
Ozelliklerinden ¢ok davraniglarindan  kaynaklandigi  diistincesidir.  Liderin
calisanlariyla iletisimi, planlama ve kontrol edebilme sekli, yonetme yiiriitebilme
yetisi vb. gibi davraniglar liderin ne derece etkin ve verimli oldugunu gosteren 6nemli
belirleyicilerdir (Kegecioglu, 1998: 157).

Ozellikler yaklasimmimn liderlik kavramini agiklamada yeterli olmamasi,
aragtirmacilart liderin eylemlerini incelemeye sevk etmistir. Bu arastirmalar
neticesinde ise liderler i¢in ¢esitli ve kapsamli modeller gelistirilmistir. Bu modellerin
icerikleri asagidaki bes baslikta incelenmektedir (Kocel, 2014: 678).

Ohio State Universitesi Modeli
Davranigsal liderlik yaklagimina 6nemli kathilar saglayan ve bu yaklasgimin

gelismesinde oldukca etkili olan calismalarin basinda 1945 yilinda Ohio State
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Universitesi’nde gergeklestirilen liderlik arastirmalari gelmektedir (Simsek, 2010:
199) .

Yapilan bu arastirmalar neticesinde iki Onemli bagimsiz degisken 6n plana
cikmigtir. Bu degiskenler, bireyi dnemseme ve ise yogunlasma (yapiyr harekete
gecirme) olarak ifade edilmistir. Liderlik eylemlerinin bu iki faktor tarafindan
etkilendigi belirlenmistir (Kaya, 2014: 23) .

Her iki boyut birbirinden bagimsiz olarak ele alindiginda Tablo 1.2.’de gosterilen

dort farkl liderlik tarzi ortaya ¢ikmaktadir(Aysel, 2006: 12).

Tablo 3.2: Ohio State Universitesi Liderlik Arastirmalar1 Sonucunda Elde Edilen
Dort Liderlik Tarzi

Yogun Ilgi Yogun Ilgi

(Diisiik) Yapiy1 Harekete Gegirme-1- (Yiiksek) Yapry1 Harekete Gegirme-2-
Az llgi Az Ilgi

(Diisiik) Yapiy1 Harekete Gegirme-3- (Yiksek) Yapiy1 Harekete Gegirme-4-

Kaynak: Ugur Zel, Kisilik ve Liderlik, Nobel Yaym Dagitim, Ankara, 2011, s.126

Ise yogunlasma diizeyi yiiksek olan lider, problem ¢dzme, planlama yapma,
etkinligi artirma, verim saglama ve koordine etme konularinda basarilidir. Bireyi
O6nemseme duizeyi ylksek olan lider ise bireylere arkadas¢a davranma, grup iiyelerinin
giivenini kazanma, itibar saglama, giiclii iletisim kurma ve onlarin isteklerinin dikkate
alma konularinda basarilidir. Bu ifadelere dayanarak yukaridaki tabloda verilen
liderlik tarzlarindan, en etkili lider bireye ilgi diizeyinin ve yapiy1 harekete gecirme
diizeyinin yliksek oldugu 2 numaral1 bolgede, en etkisiz lider ise bireye ilgi diizeyinin
ve yapiyt harekete gecirme diizeyinin diisik oldugu 3 numarali bolgede yer
almaktadir(Aysel, 2006: 13). Ohio arastirmalarinda ortaya ¢ikan genel sonuglardan
bazilar1 su sekilde 6zetlenebilir;

Grup Uyeleri otoriter lider bekliyorsa en uygunu bu liderlik tarzini uygulamaktir.
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Grup iiyeleri daha az otoriter lider istiyorsa, liderin yapiyr harekete gecirme
eylemlerine tepki gosterecektir.

Liderin astlarla olan iletisimi zay1f ise otoriter liderlik tarzi uygulanacaktir (Eren,
2000: 418).

Grup tyeleri liderleriyle devamli iletisim durumunda ise, ondan ayni dogrultuda
anlayis bekleyeceklerdir.

Lider, bireyleri 6nemseyerek onlar1 daha fazla dikkate aldikca, personel devir hizi
ve devamsizlik azalmaktadir.

Liderin, yapiy1 harekete gecirme diizeyleri arttikga grup iiyelerinin performansi
artmaktadir (Simsek, 2010: 200).

Ohio State Universitesi arastirma sonuglarindan elde edilen bilgilere gore,
calisanlarin liderler tarafindan Onemsenmesi ve onlara degerli oldugunun
hissettirilmesi, yapilmasi gereken calismalarda onlarin daha verimli ve daha fazla
motive olmasini saglamaktadir. Buna gore, ¢alisanlarin verilen kararlara katilmalari,
inisiyatif alabilmeleri ve eksik goriilen taraflarin telafi edilmesi liderler tarafindan
saglanmalidir (Ekici, 2013: 71).

Michigan Universitesi Arastirmalari

Gruptaki bireylerin memnun olma diizeyi ve grubun meydana getirdigi tirlinlerin
sayistna etki eden etkenleri belirleme amaci giiden Michigan Universitesi
Arastirmalar1 1947 yilinda Rensis Likert yontemi kullanilarak yapilmistir. Calismada
verimlilik, is tatmini, personel devir hizi, sikayet, devamsizlik, maliyet ve motivasyon
faktorleri ele alinmistir (Ekici, 2013: 71).

Michigan Universitesinde yapilan ¢alismalarda, liderin davranislar ile isgilerden
beklenen davranislar ve devamsizlik orani arasinda bir iligki oldugu ileri stiriilmiistiir

(Simsek, Akgemci ve Celik, 2001: 174). Michigan Universitesi’'nde Likert tarafindan
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yapilan calismalarda dort faktor ele alinmistir (Zel, 2011: 129). Bu dort faktor
asagidaki sekilde 6zetlenebilir;

e Destek: Gruptaki bireylerin duygularina gosterilen degeri arttiran, grup
bireylerini cesaretlendiren ve grup bireylerinin kendilerini 6nemli hissetmelerini
saglayan davranislardir.

e Karsihkh fliskileri Kolaylastirma: Grup icindeki bireyler arasinda karsilikli
guven, samimi dostluk, is tatmini ortaya ¢ikaran iligkilerin olusmasi ve
gelismesinde etkili olan davranislardir.

e Amacin Vurgulanmasi: Grubun hedeflerine ulasabilmesi ve st diizey
performans gosterebilmesi amaciyla grup bireylerine gosterilen motive edici
davranislardir.

e Isi Kolaylastirma: Istenilen diizeye gelebilmek amaciyla gruptaki bireylerin
arag, gere¢c ve teknik bilgi gibi kaynaklara sahip olmasimi saglayan
davraniglardir.

Arastirmalardan elde edilen veriler sonucunda, grup bireylerinin gereksinimlerini
karsilayan liderlerin, yliksek performans ve verimli bir grup olusturmada basarili
oldugu ortaya ¢ikmistir (Robbins, 1998: 351) .

Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matriksi

Teksas Universitesi'nde Robert Blake ve Jane Mouton adli iki arastirmaci, Ohio
State Universitesi'nde ki arastirmacilarin &ne siirdiigii diisiincelere yakin bir rapor
ortaya koymuslardir. Yonetim tarzi matriksi yonetimsel egitim programinin grid

tablosu uygulanmasiyla ortaya ¢ikan bir goriistiir(Halis vd., 2007: 153).

33



Tablo 3.3: Blake-Mouton’un Yo6netim Tarzi Matriksi
1,9 9,9

5,9

1,1 9,1
Kaynak: Ekici, a.g.e., s.73

Matrise gore;

1.1 Tipi Etkili Olmayan Lider: Yapilacak olan isin ger¢eklesmesinde en az diizeyde
emek sarf etmektedir.

1,9 Tipi Kuliip Lideri: Samimiyete ve arkadasliga 6nem verirken yapilacak olan ise
alakasi en alt derecededir.

9.1 Tipi Gorev Lideri: Liderlik goérevini tamamiyla yerine getirirken, ¢calisanlariyla
iletigimi zayiftir.

5,5 Tipi Orgiit Lideri: Planlanan hedef ile grubunun motivasyonunu dengelemeye
calisan uzlagmaci modeldir.

9,9 Tipi Ekip Lideri: Lider ile ekip arasinda giiven ve saygi iist diizeyde olmakla
birlikte herkes birbirine ihtiyact oldugunu bilmektedir. Ekip lideri, isini layikiyla
yerine getirmeye ¢alisanlarla kendisini yiiksek verime konsantre etmistir (Zel, 2011:
133-134).

Matris tablosundaki grid kutucuklarinda bulunan rakamlar iiretime ve kisilere
gosterilen 6nemi belirtmektedir. Rakamlardan birincisi Uretime gosterilen ilgiyle
alakaliyken ikincisi kisilere gosterilen ilgiyi sembolize eder. Ilgi diizeyindeki artis
rakamlarin artig1 ile gozlemlenir. Kisilere ve iiretime en yiiksek 6nemi veren ideal

liderlik 9,9 ile gosterilir (Kogel, 2014: 683).

34



Bu c¢aligma, liderlik davranislarindan bazilarinin gruptaki bireylere yonelik
etkilerinin tartismaya yol agmasi sebebi ile 6nemlidir. Yonetici ve liderin orgiitsel
yonetim siirecinde gosterdikleri davraniglarin kavram olarak tanimlanmasi ¢aligmanin
en biiyiik faydasidir. Orgiit i¢inde bulunan veya disaridan temin ettikleri egitim ve
gelisim programlart sayesinde kendi yonetim tarzini bilen yoneticiler, benimsedikleri
liderlik tarzina yonelik degisimleri yapma imkanina sahip olurlar (Davis ve Newstrom,
1997: 207-208). Bu ¢alisma ayrica grup i¢i iligkilerin verimlilikten daha 6n planda
olmasi bilincini ortaya ¢ikarmustir .

Mec Gregor’un X ve Y Kuramlar

Douglas Mc Gregor tarafindan ortaya konulan bu kuramda X ve Y olarak ayrilan
hipotezler lider davraniglarini anlamada kullanilmistir. Mc  Gregor, lider
davraniglarinin belirlenmesinde baslica etkenlerden birinin insan davranisi oldugunu
savunmustur (Kogel, 2014: 683-684).

X ve Y karsit goriisleri benimseyen iki grubu simgelemektedir. Ilk olarak 1957
yilinda yayinlanan kuramda X ve Y altinda su maddeleri barindirir .

e X Teorisi Varsayimlari :

Standart bir birey ¢caligmaktan hoslanmaz ve ¢alismaktan olabildigince kaginir.

Standart bir birey kendini garantiye almay1 tercih eder. Bu sebeptendir ki risk
almaktan kacinir ve sorumluluk almaya istekli degildir.

Bu nedenlerden 6tiirli standart bir bireyi ¢alistirabilmek i¢in zorlamak, siirekli
kontrol altinda tutmak ve amaglar1 gergeklestirmeleri i¢in cezalandirmak gerekir.

e Y Teorisi Varsayimlari
Insan calismanin dogal bir sey oldugunu diisiiniir.
Insanin basia gelen olaylar onlar1 ¢alismaktan uzaklastirir. Bu yiizden tembellik

insanin yaradilisindan gelmez.
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Insan, amaglar1 icin kendini kontrol ederek calisir.

Herkes dogustan bir potansiyele sahiptir. Gerekli kosullar saglandiginda insan
potansiyelini ilerletir, sorumluluk almay1 6grenir ve sorumluluklarini arttirir.

Bu maddeler dogrultusunda liderin yapmasi gereken, grup icindeki bireylerin
potansiyelini ortaya ¢ikaracak ve kendilerini daha fazla gelistirmelerini saglayacak bir
alan olusturup, grup i¢indeki bireylerin sahip oldugu potansiyelin 6rgiit hedefleri igin
kullanmasin1 saglamaktir.

Bu calisma sonucunda, X teorisine gbre davranan yoneticiler otoriter ve
midahaleci yapiya sahipken Y teorisine gore davranan yoneticiler demokratik ve
katilimc1 yapiya sahiptirler (Yildirim, 2012: 52).

3.2.3 Durumsallik Yaklasimi

Ozellikler yaklasimi ve davranissal liderlik yaklasimina getirilen cesitli elestiriler
ve meydana ¢ikan noksanliklar sonucunda liderlik konusunda daha realist ve konuyu
daha dikkatli incelemeyi gerektiren bir yaklasima ihtiya¢ duyulmustur. Bu konuda
lider ve liye kavramlarina, “kosul” veya “durum” kavramlari da eklenerek, bu konuyu
dikkatle inceleyen yeni bir yaklagim ortaya konulmustur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008:
209).

Durumsallik yaklagiminin ana fikri farkli sartlarda farkli lider tarzlarina olan
ithtiyactir. Lider, ortamin durum ve ihtiyaglarina gore ortaya ¢ikar. Kisisel 6zellikler
dikkate alinmadan sadece ortamin 6zellikleri goz 6niinde bulundurulur . Bu kurama
gbre en iyi lider, liderin bireysel O6zellikleri, davranislar1 ve mevcut kosullarin
birbirleriyle bir biitiin igerisinde olmasi sonucu meydana gelecektir (Kaya, 2014: 31).

Durum teorileri mevcut durumlarda hangi kosullarin gerekli oldugunu bulmaya
ve bu kosullarda ne tiir bir liderlik tarzinin uygulanmasi gerektigini aciklamaya

calismistir (Zel, 2011: 139). Liderligi, mevcut kosullar1 gdz oniinde bulundurarak
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aciklamaya calisan bu yaklagima gore, liderin etkinligini ortaya koyan faktorler su
sekildedir (Pazarbag, 2012: 38);

Ulasilmak istenen amacin 6zelligi, Belirli bir amag igin bir araya gelen bireylerin
Ozellikleri, becerileri ve beklentileri,

Liderligin ortaya koydugu orgiitiin nitelikleri, Lider ve uyelerinin 6nceki
deneyimleri.

Bu kurami temsil eden g¢alismalar, Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli, Hersey ve
Blanchard'in Durumsallik Teorisi, House’un Yol Amag¢ Kurami ve Vroom &
Yetton’un Liderlik (Karar Agact) Modelidir.
3.2.3.1 Feidler’in Etkin Liderlik Modeli

Fred Fiedler tarafindan ortaya konan kosulsallik teorisi; durumlarin
karmagikligini etkilemekle birlikte liderin karakteri tizerine de elestiri getirmistir. Bu
teoriye gore, liderin etkinliginin durumlara gore degiskenlik gosterecegi ve liderin bazi
durumlarda etkinligini yitirebilecegini savunmustur (Kegecioglu, 1998: 171).

Lider etkinligini, liderin karakteri ve o durumlarla arasindaki uyumu
belirlemektedir. Ayrica nasil lider olundugunu, bireyleri nasil bir araya getirdigini ve
onlarin basarili olmasini etkileyen faktorlerin neler oldugu konularini incelemistir
(Yildirim, 2012: 54).

Arastirmanin ana unsuru; grup icerisinde basar1 performansinin, liderin liderlik
sekli ve ortam kosullariin bir parcasi oldugu temeline dayanmaktadir. Fred Fiedler,
“en az tercih edilen caligma arkadasi (Least prefered co-worker, LPC)’’ dl¢egini
gelistirerek, liderlik tarzlarini ortaya koymayi amaglamistir (Cay, 2009: 23) .

Bu teoriye gore, lider c¢aligmak istemedigi kisinin iyi bir insan oldugu
kanaatindeyse yiiksek seviyede LPC skoruna sahiptir. Bu lider tipi kisisel iliskilere

onem vermektedir. Lider, ¢alisma arkadasinin kisilik 6zelliklerini géz ardi ederek 6n
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yargisiz ¢alismaktadir. Fakat lider ¢aligmak istemedigi kisinin kisisel olarak kétii bir
insan oldugu kanaatine sahipse diisiik LPC skoruna sahiptir (Usta, 2015: 29).

Fiedler, tiim durum ve sartlara uyan tek bir liderlik tarzinin olmadigini ve o anki
kosullara gore liderlik tarzlarinin degiskenlik gosterebilecegini ve anlik kosullara gore
durumu belirleyecek faktorler oldugunu savunmustur. Bu faktorler (Senocak, 2015:
54):

e Lider ve Ast Arasindaki iliskiler: Astlarin liderlik yapan kisiyi bir lider olarak
gorlp, lider olarak saygi ve giiven duyuyorlarsa, lider ve ast iligkilerinin olumlu
oldugu kanisina varilir (Usta, 2015: 29).

e Gorevin Yapisi: Grubun amaglanan isi yapmasi i¢in is yapilmadan Once
hazirlanmis belirli yol ve metotlarin olup olmadig1 belirlenip rutin ve karmasik
isler olarak ikiye ayrilir (Aysel, 2006: 31) .

Onceden planlanmis ve nasil bir yol izlenecegi belirli olan isler rutin islerdir.
Karmasik isler ise herhangi bir yol ve metot izlemeden kisinin kendi yontemlerini
uyguladig islerdir (Kocgel, 2014: 688). Yani 6nceden tanimlanmis ve nasil yapilmasi
gerektigi tam olarak bilinmeyen gorevlerde liderler grup tlizerinde etki kuramazlar.
Clnku liderler isin yapilma asamasinda ve sonug¢ kisminda nasil basarili olunacagi
konusunda bir fikir yiiriitememislerdir (Cay, 2009: 25).

e Liderin Mevkie Dayanan Otoritesinin Derecesi: Liderin o6dullendirme,
cezalandirma, ise son verme, terfi vb. gibi konularda ne kadar yetkili oldugunu
ortaya koymaktadir. Yetkisi fazla olan liderlik i¢in pozitif bir ortalama, az olan
icin ise negatif bir ortalama s6z konusudur (Aslan, 2009: 120). Bu ug 6zellik,

sekiz liderlik yapisini ortaya ¢gikarmaktadir.
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Tablo 3.4: Feidler’in Etkin Liderlik Modeli

Durumdaki Baglilik Uygunluk En Etkili Liderlik Bigimi
Makam ) Lider-Uye Durumun Lidere e
VetKisi Gorev Yapist iliskileri Uygunlugu Etkili Liderlik Bigimi
Gugli Yapilandirilmig lyi Uygun [s Odakl (Diisiik LPC)
Zay1f Yapilandirilmig lyi Uygun [s Odakl (Diisiik LPC)
Gugli Y apilandinlmamis lyi Uygun [s Odakl (Diisiik LPC)
Zay1if Y apilandinlmamis lyi Uygun Il_lll:’sél) Odakh (Yiksek
Giiclii Yapilandinlmig Kot Orta Diizeyde Il_hpsg Odakl (Yiiksek
Zayif Yapilandirilmisg Kétl Orta Diizeyde I|_1|1:>$é(;1) Odakl (Yitksek
Giiclu Yapilandinlmamis  |K6ti Orta Diizeyde Il_hpsg Odakl (Yiiksek
Zayif Yapilandinlmamig Kotl Orta Dlizeyde s Odakli (Diisiik LPC)

Kaynak: Mustafa Aydin, Egitim Y6netimi, Hatiboglu Yayinevi, Ankara, 1994, s.256

3.2.3.2 Yol - Amag Teorisi

Robert House ve Martin Evans tarafindan ortaya konan bu modelde, basarili lider

davranig1 hususunda incelemeler yapilmis ve yeni bir model olarak yol-amag teorisi

gelistirilmistir. Bu modelde, liderin ¢aligsanlar1 etkileme seklinin nasil oldugu, liderin

is ile ilgili ulasmak istedigi hedeflerin ¢aligsanlar tarafindan nasil algilandigi ve sonuca

ulagsmak i¢in liderin uyguladigi yollarin neler oldugu iizerine yogunlasilmistir. Amag

modeli 4 farkh liderlik tarzi1 ortaya koymustur (Senocak, 2015: 56).

Yonlendirici Liderlik: Yonlendirici liderligin en belirgin 6zelligi yol gosterici
olmasidir. Calisanlar is performanslarini ve basarilarini arttirmak i¢in ulasilmak
istenen amaci ve ona nasil ulasilabilecegi konusunda bilgiler vererek is ile ilgili
bir planlama yapar ve calisanlarin bu planlar dogrultusunda ve belirlenen
planlar1 olusturan diizeni bozmadan hareket etmelerini isterler. Calisanlara igin
nasil yapilacagini, ¢alisanlardan beklentilerini ve is ile ilgili bilgilerini aktarir
(Tunal1, 2006: 49-50).

Destekleyici Liderlik: Calisanlarin istek ve gereksinimlerine 6nem verir ve

yapilacak isin daha iyi kosullarda yapilmasi i¢in ¢ok fazla ugrasmaz.
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Calisanlarin kendisiyle iletisim kurmasi kolaydir. Herkese esit sekilde yaklagir
(Aysel, 2006: 28).

e Katihma Liderlik: Bu liderler ekip yoneticisi ya da grup yoneticisi olarak
adlandirilirlar. Katilimer lider, ekip calisanlarinin gereken isleri yapmasinda ve
amaclanan hedefe ulagsmasinda ¢alisanlariyla beraber sorumluluk alir (Erdogan,
1994: 329).

e Basariya Yonelik Liderlik: Amaclanan hedefleri yiiksek tutarak c¢alisanlarina
bu hedefleri basarabileceklerine yonelik giiven asilar. Calisanlarin {ist diizeyde
caba gostermelerini ister (Yildirim, 2012: 57).

3.2.3.3 Vroom - Yetton Modeli

Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan 6ne surtilen bu liderlik modeli, 6rgutsel
yonetimde liderin karar verme, amaca ulasmak i¢in almak zorunda kaldig kararlar
stirecini incelemektedir. Bu yilizden bu model ‘’karar alma agaci’” olarak
adlandirilmaktadir (Wagner ve Hollenback, 2010: 234).

Bu modelin temelini; karsilasilan 6rgiitsel problemlerin nasil ¢6ziime ulasacagini
saptamaya ve farkli durumsal etkenler ile liderin karar verme tarzindaki farkliliklar
arasindaki baglantiy1 acgiklamaya calisan ideal olarak belirlenmis bir model
olusturmaktadir (Cay, 2009: 27).

Bu modele gore, lider iiyelerin performanslarini ve is basarilarini en iist diizeye
cikarmak i¢in karsilagilan problemlerin ¢oziimiinde farkli seceneklere sahip karar
verme yontemleri kullanmalidir. Durumsal kosullarda en iyi olarak secilebilecek
herhangi bir karar verme siireci bulunmamaktadir. Liderin aldig: kararlarin ne denli
etkili oldugunun belirlenmesi ¢alisanlar tarafindan verilen kararin onaylanma

seviyesine baglidir. Bundan dolayi, ¢alisanlarin karar verme siirecinde lider ile aktif
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bir rol oynamalar1 gerekmektedir (Kaya, 2014: 46). Modele gore liderlerin farkli

kosullarda ve durumlarda yedi karar verme tarzi vardir. Bunlar;

Otoriter 1 (Al): Lider sahip oldugu mevcut bilgiler dogrultusunda karar1 kendisi
verir ve bunun yaptirimini saglar.

Otoriter 2 (All): Lider sahip oldugu bilgilerin yeterli olmadigini diisiindiigiinde
astlarindan bilgi alir ve karar1 kendisi verir.

Damsmaci I (CI): Lider karar almadan once calisanlarin sahsi fikirlerini alir
fakat karar1 kendisi verir.

Damsmaci Il (CIl): Lider karar almadan once ¢alisanlarindan grup olarak
fikirleri alir ancak karar1 kendisi verir.

Grup | (GI): Lider, ortaya ¢ikan sorunu ¢alisanlari ile kisisel olarak goriiserek
ortak bir karara varir.

Grup Il (GII): Lider, ¢alisanlar1 karara katilmasi i¢in gruplar halinde toplar ve
hepsiyle birlikte ortak bir karar alir.

Yetki Devreden (DI): Lider herhangi bir liyeye karar alma yetkisi vererek, bu
tyeyi destekler. Alman kararlar hakkinda {iye tarafindan kendisine bilgi

verilmesini ister (Ergetin, 2000: 48-49).

3.2.3.4 Hersey ve Blanchard'in Du1 umsallik Yaklagimi

Hersey ve Blanchard’in kuramina goére, basarili ve etkili liderlik arasindaki farka

dikkat cekmistir ve etkili liderlik olusturmak icin farklt durumlar ile liderlik

davraniglar1 arasinda bir iliski saglamaya ¢alismislardir. Gorev ve iliski merkezli ele

alinan liderlik tarzlar1 ve bu tarzlar ile seyircilerin yetiskinlik seviyesi arasinda bir bag

kurulmasi amaclanmistir. Bu yiizden liderlik davraniglarinin, yetiskinlik diizeyi ile

iliskisinin anlamli olmas1 gerekmektedir (YYazgan, 2007: 53).
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Olgunlasma seviyesi, seyircilerin basarma arzusu hissetmesi, basarma ve fazladan
sorumluluk isteme yetisi olarak adlandirilmaktadir. Seyirciler bu yetilerini ne kadar
cok arttirirlarsa olgunlagma seviyeleri de o derecede artacaktir (Ergetin, 2000: 42).

Hersey ve Blanchard’a (1988) gore olgunluk, “’yetenek’’ ve “’istek’” olmak {izere
iki temel faktorden olusmaktadir. Yetenek, c¢alisanlarin hedeflenen isi
gerceklestirmede gorevi kavrama, verilen isi gergeklestirme, sonug elde etme 6zelligi
ve sahip oldugu bilgi, birikim ve deneyimin toplamin1 olusturur. Istek ise, ¢alisanlarin
isi gerceklestirmek icin hissettikleri arzu, heyecan ve hissettigi giiven, sadakat ve

motivasyonun toplamidir (Kaya, 2014: 42).
3.3 Cagdas Liderlik Yaklasimlari

Liderligin tanimlanmasinda giigliik ¢ekilmesinin sebebi, belirlenen tek bir liderlik
tarzi ile basarili olmanin miimkiin olmamasindandir (Celik ve Sunbul, 2008: 52).
Gecmisten beri yapilan ve hala devam eden liderlik ¢alismalari ile ortamsal farklilik
yasaniyor olmasi, farkli liderlik tarzlarmin ortaya konulmasina neden olmaktadir
(Bakan, 2010: 75). Bu yaklasimlar sonraki boliimlerde 6zetlenmistir.

3.3.1 Karizmatik Liderlik Yaklagim

Kabul edilen ilk karizmatik liderlik teorisinin Max Weber tarafindan ortaya
konuldugu ileri stiriilmektedir. Weber, karizma kavraminin kurallar, yasalar ve sosyal
statii nedeniyle elde edilen bir gii¢ degil, kisinin bireysel 6zelliklerinin ve eserlerinin
ilahi armagan1 oldugunu savundu (Ozkalp, 2010: 326).

Karizmatik liderlik, kriz durumlarinda kendilerini gosteren, durumu diizelten ve
istiin niteliklere ve giiclii kisilik 6zelliklerine sahip bireylerde goriilen liderlik tiiriidiir.
Bu tiir liderlerin en 6nemli 6zelligi 6zgiivenleri, toplumu ikna etme yetenegi ve

insanlar1 etkileme yetenegidir (Celik ve Siinbiil, 2008: 52).
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Karizmatik liderleri karizmatik olmayan liderlerden farkli kilan 6zellikler vardir.
Bu ozellikler, yiiksek 6zgiivene sahip olma, hedeflerine giiglii bir sekilde bagli olma,
hedeflerine ulasmak icin risk almaktan korkmama, beklenenden farkli goriinme ve
etraflarindaki olaylara kayitsiz kalmama olarak karakterize edilebilir (Erdogan, 2014:
44).

3.3.2 Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik Yaklasimi

Etkilesimli liderlik, astlar1 gesitli o6diiller araciligiyla liderlerini takip etmeye
tesvik eden, astlarin uymasi gereken ve alisilmis degisikliklere ihtiya¢ duyan kurallar
yerine getirmeyi amaglayan bir liderlik tirtdur (Iscan, 2006: 165).

Etkilesimli liderler, calisanlarin gecmisteki eylemlerini daha etkili hale getirmek
ve performanslarii en st diizeye c¢ikarmak icin verilen gorevi atama ve
gerceklestirme yoOntemini secer. Calisanlarin yaratici tarafi ile ugrasmak yerine,
giiclerini ¢alisanlarin daha iyi performans gostermeleri i¢in 6diil, para ve statli vermek
icin kullanirlar (Eren, 2000: 441).

3.3.3 Doniisiimcii (Transformasyonel) Liderlik Yaklasim

Doniistimceii liderlik, ilerlemeye, farkliliklara ve degisime dogru ilerleyen ve
alisilmis insanlarin alisilmis modellerinin  6tesine gegen yenilik¢i Ozelliklerine
odaklanan bir liderlik taradur (Eren, 2000: 440-441). Doniistimcii liderler, onlart takip
edenleri diistinme bi¢imlerini, formlarini ve kisisel yargilarini etkileme ve degistirme
giiciine sahip olanlardir. Takipgilerin yeteneklerini etkileyerek ve ortaya ¢ikmalarim
saglayarak insanlarin Ozgiivenlerini en st diizeye c¢ikarmayr amaclamaktadir
(Pazarbasi, 2012: 44).

Dontisiimcii liderlik degisime ve siireklilige agik oldugundan, etkilesim liderligini
de igerir. Bu liderlik tarzinda, ortak bir hedef se¢me, se¢ilen hedefe karar verme ve bu

hedef i¢in degerleri belirleme gibi 6zellikler 6nemlidir (Celik ve Sunbal, 2008: 53).
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3.4 Liderlik Uygulamalar

Liderlik uygulamalar liderlik davraniglarii 6lgmek icin Kouzes ve Posner
tarafindan gelistirilmistir. Bu uygulamalar yol gdstermek, ortak bir vizyon olusturmak,
stireci sorgulamak, personeli gelisimi konusunda cesaretlendirmek ve izleyenlerin
basarilarin1 kutlayarak yiireklendirmek olarak bes baslikta incelenmistir. Bu
davraniglar Kouzes ve Posner’e gore 6rnek liderlik davranislaridir. (Kouzes ve Posner,
2013: 2) .

3.4.1 Yol Gostermek

Liderligin en temel yolu astlarinin giivenini kazanmak ve o gliveni
siirdlirebilmektir. Eger kisiler liderlerine inanmazlarsa verdikleri kararlara da
guvenemezler. Liderler bu giiveni saglayarak amaglarini gergeklestirebilmek igin
astlarma istediklerini yaptirabilmelidir (Kouzes ve Posner, 2008: 1).

Kouzes ve Posner’e gore yol gostermek i¢in yapilmasi gereken iki onemli faktor
vardir. Bunlardan ilki, “kisisel degerleri acikca ortaya koymak ve kendine 6zgii kisiligi
net bir sekilde gdstermektir. Ikincisi ise, “kisilerin inanglarina saygi duyuldugunu
gostererek onlar1 derinden etkilemek ve ortak degerlere bagli eylemlerle digerlerine
ornek olmak”tir (Duygulu, 2007: 19).

Lider kendine 6zgii bir kisilige sahip olmaz ve isteksiz olursa baskasinin
davraniglarini, mimiklerini ve sozciiklerini taklit etmeye yonelir. Taklit ederek
varligin siirdiirmeye calisan lider ise kisa siirede inanilirhi@ini kaybeder. Liderin yol
gostererek ornek olmasi i¢in calisanlar ile ortak degerler olusturmasi ve degerlere
saygl duydugunu gostermesi gerekmektedir. Ortak degerler verimli iligkilerin
gelistirilmesine, uyumun ve siirdiiriilebilirligin saglanmasina katkida bulunacagi icin
lider ve astlar1 arasindaki bagliligr artirir. Boylece ¢alisanlarin iglerini 6nemsemelerini

saglar ve verimliligi yukseltir.
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3.4.2 Ortak Bir Vizyon Olusturmak

Ortak bir vizyon olusturma boyutu da iki asamada incelenmektedir. ilk asamada,
lider gelecegi tasavvur ederken, organizasyonun geleceginin heyecan verici ve
oldukea c¢ekici olacagini hayal etmeli ve bunu calisanlarina inandirmalidir. Lider bu
siradist  gelecegi  gerceklestirebilmek i¢cin  Oncelikle kendine gilivenmelidir.
Calisanlarina 6rnek teskil etmelidir. Ornek alacak bir lider heniiz var olmayan bir
gelecegi hayal etmede son derece etkili olur. Fakat liderin sadece hayallerindeki
vizyonu, organize hareket etmek ve belirgin bir degisim yaratmak icin yeterli degildir.

Ikinci asama ise, galisanlari liderin hayalindeki vizyona yonlendirmek ve onlar
ortak bir payda da bir araya toplamaktir. Bunu yapmak i¢in lider, ihtiyag¢larini ve ilgi
alanlari1 ¢ok iyi anladigt konusunda calisanlarini ikna etmelidir. Liderlik bir
diyalogdur, monolog degildir. Bu yiizden lider ¢alisanlarin hayalleri, umutlari,
istekleri, gortisleri ve degerleri hakkinda detayl bilgiye sahip olmalidir. Calisanlarina
bu hayalin ortak bir yarar i¢in oldugunu gostererek bir amag birligi yaratmali ve onlara
umut vermelidir. Yani lider kendi basarma arzusunu ve coskusunu bulasici hale
getirmelidir (Yavuz, 2010: 145).
3.4.3 Sureci Sorgulamak

Kouzes ve Posner, biiylimek, gelismek ve yenilik i¢in, ilk asamanin firsatlari
arastirmak oldugunu belirtmistir. Bu arastirmanin temelinde kisileri dinlemek ve
onlarin tercihlerini dikkate almak vardir. Siireci sorgulayan lider firsatlar1 arastirmada
bir onciidiir. Stirekli olarak yenilik ve degisim igin galisanlarini cesaretlendirir ve
onlara yol gosterir (Abu-Tineh, Khasawneh ve Omary, 2009: 269).

Ikinci asama ise, basarisizlik olasilifina ragmen risk almaya istekli olmaktir.

Siireci sorgulayan lider ¢alisanlarina giliven insa ederek onlar1 zafer arayisi igine sokar.
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Kazanilan her kii¢iik zafer uzun vadeli basarinin giivenini olusturur. Basarisizliklar ise
degerli bir 6grenme deneyimi olarak degerlendirilir (Kouzes ve Posner, 2008: 2).
3.4.4 Personeli Gelisimi Konusunda Cesaretlendirmek

Personeli gelisimi konusunda cesaretlendirmek boyutu, calisanlara hareket
etmeleri i¢in olanak saglamaktir. Kouzes ve Posner’e gore basari ekip ¢alismasini
gerektirir. Ekip c¢alismasi ise bireysel sorumluluk ve isbirligini gerektirir. Bu
davraniglar biiyiik hayalleri ger¢eklestirmek i¢in ¢ok dnemlidir. Bu yilizden, uzmanlar
tarafindan ekip igerisindeki igbirligini gdzlemlemek igin basit bir test gelistirilmistir.
Bireyin liderlik yolunda olup olmadigini belirlemek icin kac¢ kere “biz” kelimesi
kullandigint saymislardir (Abu-Tineh vd., 2009: 269).

Bagkalarin1 harekete gegirmeye olanak saglamak iki asamayr icermektedir.
Bunlardan birincisi, daha hizli isbirligi yapmak ve giiven olusturmaktir. Projenin
yiirlimesini saglayan kisiler, paydaslar, yoneticiler, miisteriler ve tedarikgiler de dahil
olmak iizere bir araya getirilmelidir. Ikicisi ise, bireylerin iyi is ¢tkarmasi igin olanak
saglamaktir.  Ozerkligi  arttirarak  ve  kabiliyetleri  gelistirerek  bireyler
giiclendirilmelidir. Iyi liderler giicii elinde tutmak yerine, giicii dagitma yoluna
giderler (Kouzes ve Posner, 2008: 2).

3.4.5 izleyenlerin Basarilarim Kutlayarak Cesaretlendirmek

Izleyenlerin basarilarm kutlayarak cesaretlendirmek boyutu ekip igerisindeki
kisilerin moralini yiikseltmek icin gosterilen ilgi ve samimi davranislar icermektedir.
Bireylerin ekibe sagladig1 katkinin farkinda olunmasi ve bireysel iistiinliiklerin takdir
edilmesi gerektigi ileri siiriilmektedir. Ornegin, kisiye e-posta gondermek yerine ozel
bir not yazilmas1 o kisiyi degerli hissettirerek daha verimli olmasi saglanmaktadir.
Diger bir yandan ise bu boyutta, ekip ruhu olusturularak degerlerin ve basarilarin

kutlanmas1 gerektigi savunulmaktadir. Bireylerin performansimi &diillendirecek
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programlarin kurulmasi ve bu sayede dnem verilen degerlerle birlikte davraniglarin
diizenlenmesi amaglanmaktadir.

Liderlik ve gelisimi ile ilgili olarak bahsedilen basliklar incelendiginde, sahip
olunan liderlik vasiflar1 ve bu vasiflarin gelistirilmesi, duygusal zekanin yetenek
boyutunu ve sosyal boyutunu ortaya koymaktadir. Bununla birlikte, duygusal zeka
modellerinin liderlik ile olan iligkisi de bircok arastirmalarda yer almaktadir.
Dolayisiyla bu iligkiyi incelemek igin bir sonraki boliimde duygusal zeka kavrami

uzerine durulacaktir.
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Tablo 3.5: Tiirkiye’de Liderlik Uygulamalar1 Literatiir Taramasi

Y1l Y azar Eser Adi Uygulama E.8.e.r.
Alani Tard
Yéneticilerin Liderlik Davranislarinin Orgiitsel Vatandaslik Otel
2015 Taner Dalgin Davranisi Uzerindeki Etkisi ve Orgiitsel Adalet Algismin islotmeleri Tez
Diizenleyici Rolii: Mugla Konaklama Sektdrii Ornegi 3
. X ve Y Kusag1 Ogretmenlerin Ideal Liderlik Algilari: Fatih [[Ikdgretim
2014 Ali Ceylan [lgesi ilkogretim Okullarinda Bir Uygulama Okullar Tez
" llkokul Miidiirlerinin ve Ogretmenlerin Liderlik Devlet
2014 Kubilay Kaya Uygulamalarina Iliskin Algilart: Cankaya Ilgesinde Bir Okullart Tez
Uygulama
. . e o o [lkogretim
2013 Selahattin Turan Fatih Bektas Okul Kiiltiirii ve Liderlik Uygulamalar1 Arasindaki Iliski Okullart Makale
, . . Okul Muddrlerinin Bilgi Yonetimi Stire¢ Yeterliklerinin ve |Ortadgretim
2012 Betiil Balkar Sevilay Sahin Liderlik Becerilerinin Incelenmesi Okullari Makale
Duygusal Zeka Boyutlari ile Liderlik Uygulamalari Saslik
2012 Mehmet Deniz Arasindaki {liskinin Incelenmesi: Saglik Sektérii £ Makale
TS . Kurumlan
'Yoneticileri Uzerine Bir Arastirma
. Servis Sorumlu Hemsirelerinin Transformasyonel Liderlik |Saglik
2010 Miray Aksu Davranislar1 ve Duygusal Zekalarinin Incelenmesi Kurumlari Tez
Servis Sorumlu Hemsirelerine Ynelik Hazirlanan Saghk
2007 Sergil Duygulu Transformasyonel Liderlik Egitim Programinin Liderlik £ Tez
. . Kurumlari
Uygulamalar1 Uzerine Etkisi




Bolum 4

DUYGUSAL ZEKA VE LIDERLIK ARASINDAKI

ILISKILER

Bu boliimde duygusal zekanin liderlikle olan iliskisi incelenecektir. Liderlik ve
duygusal zeka iliskisi, duygusal zekasi yiliksek liderlerin 6zellikleri ve 6rgute etkileri
ele almacaktir. Daha sonra duygusal zeka ve liderlik baglaminda yapilmis olan

caligsmalar irdelenecektir.
4.1 Duygusal Zeka ve Liderlik Iliskisi

George’a (2000: 1028) gore literatiirde liderlerin neye benzedikleri, ne yaptiklari,
takipgilerini nasil motive ettikleri, tarzlariin durumsal kosullarla birbirini nasil
etkiledigi ve orgiitte temel degisiklikleri nasil yaptiklari, nasil karar aldiklari tizerine
arastirmalar yapilirken, duygularin liderlik siirecindeki rolii lizerinde durulmamustir.
Duygular, mantikl ve etkili karar vermeyi engelleyen bir olgu olarak goriilmiis ve goz
ard1 edilmistir. Ancak insanin beden, zihin, kalp ve ruh olmak tizere bir biitiin oldugu
ve insanin bu bitlinligi ile dikkate alimmasi gerektigi diisiincesi yayilmaya
basladiktan sonra bu alandaki arastirmalar artmistir ve mevcut literatiir ruhsalligm is
yasaminda onemli oldugunu ve liderlik etkinliginde olumlu katkilart bulundugunu
gostermektedir (Dogan ve Sahin, 2009: 73-75).

Yillardir neden bazi liderlerin insanlar1 dogal bir sekilde 6zgiiven, sadakat ve siki
calismaya yonlendirebiliyorken, ayni derecede vizyon ve zeka sahibi olan bazi
liderlerin neden tekrar tekrar basarisiz oldugu sorusunun cevabi merak konusu

olmustur (Bennis ve Thomas, 2005: 152). Baz1 aragtirmalar biligsel zeka, kisilik
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ozellikleri ve demografik Ozelliklerin kimin liderlik roliine sahip olacaginin
belirleyicisi oldugunu ortaya koymustur. Duygusal zeka, liderin ortaya ¢ikmasindaki
bireysel farkliliklarin hesaba katmadigi degisimi agiklar (Cote ve digerleri, 2010: 498).
Liderlik, bir tarifi uygulamaktan daha fazlasidir. Tarif, bireyin tarz1 ve kisiligiyle
uyusmayabilir. Ayrica birey tarifi uygulamada becerikli ya da zeki degilse, potansiyel
takipciler bunu hemen fark edecektir (Claws, 2003: 110).

Bagkalarinin duygularini algilama ve aralarindaki farklari ayirt etme yetenegine
sahip olan duygusal agidan zeki bireyler, diger grup iiyelerinin davraniglari, amaglan
ve ilgi alanlar1 hakkinda 6nemli bir bilgi edinirler. Bu bilgi, onlarin diger grup
uyelerini belirlenmemis ihtiyaclarini1 tanimlayip anlayarak ve kabul edebilecekleri
hedefler yaratarak etkilemelerine yardimeci olur. Bu etki, duygusal agidan zeki
bireylerin, kiicliik gruplarda lider olarak ortaya ¢ikmasina katkida bulunur (Cote ve
digerleri, 2010: 498).

Yiiksek teknolojilerin kullanildig, isgiiciiniin degisen bir yapiya sahip oldugu ve
ileri derecede rekabet¢i ortama sahip bir bilgi ¢aginda yasamamiz; liderden, klasik
liderlik tanimlarimin Ongdrdiigiinden daha fazlasinin talep edilmesini gerekli
kilmaktadir. Giiniimiizde bilgi isgilerini yonlendirmek igin klasik lider-izleyici
iliskisini asarak izleyiciyle daha yakin bir iliskiye girilmesi beklenmektedir. Bu
dogrultuda gelisen kuramlardan duygusal zeka, yaklasima ve olagan dis1 izleyici
katilimima 6nem vererek bu ihtiyaci karsilamayr amaglamaktadir. Zeka ve liderlik
alanlarindaki temel gelismeler bu iki kavram arasindaki iliskinin yeniden godzden
gecirilmesini gerekli kilmistir (Daglh ve digerleri, 2008: 24).

Duygusal zekanin yonetim literatiiriinde ilgi cekmeye baslamasiyla birlikte, bu
kavramin lider ve liderlik siireci ile arasindaki iligkileri incelemeyi amaglayan

arastirmalar da hiz kazanmistir (Erkus ve Giinli, 2008: 191). Duygusal zekanin,
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calisma yasaminda sabit olan zeka ve kisilikten farkli olarak &zel egitim
programlariyla gelistirebilmesi, orgiitsel performans ve basariy1 artirabilecegi icin
liderlikle iligkisi daha da 6nemli hale gelmistir (Downey ve digerleri, 2006: 251).

Tarihi liderlik modellerinde kat1 ve despot yapidaki otokratik stil hakim olmakla
birlikte, bugiiniin ihtiyaglar1 liderlerde daha yiiksek duygusal zekaya sahip olma
ozelligi gerektirmektedir. Bunun nedenleri; giinlimiiz iggiliciiniin liderlerin genelde
tarih boyunca uyguladigi otokratik yonetim tarzini1 kabul etmemeleri, demokrasi ve
bagimsizlik anlayisinin desteklendigi bir liderlik anlayisiyla ¢alismak istemeleri ve
eskiden asker gibi emirlere itaat ederken giinlimiizde artik daha fazla seg¢eneklerinin
bulunmasidir (Childs, 2004: 1). Ayrica, yiikiimliliiklerinin giin gectikge daha
karmagik duruma gelmesi, kurumun etkinlik ve verimliliginde takim calismasi ve
bagliligin 6neminin artmasiyla birlikte, ¢alisanlar kurum iginde kendi kendilerini
yonetebilecekleri, fikirlerini ve bilgilerini paylasabilecekleri ve dgrenebilecekleri bir
ortama gereksinim duymaya baglamiglardir. Bu gereksinimleri giderebilecek, hatta
yaratici ¢iktilar elde edilmesini saglayabilecek, ince ayrintilar: fark edebilecek liderler
de kritik bir 6neme sahip olmustur (Dearbom’dan aktaran Dogan ve Demiral, 2007:
225).

Bireylerin i¢ tiyatrolarinin bilis, arzu ve davranis agisindan sahip oldugu 6nem
dikkate alinirsa, duygusal zekanin liderlik siirecinde yasamsal bir rol oynadiginin
farkina varilir. Duygusal agidan zeki bireyler muhtemelen daha etkin birer lider
olacaklardir (Vries, 2007: 24).

Liderlerin ¢ogunlukla duygusal igerik a¢isindan zengin sifatlarla anildigi duyulur.
Liderler gii¢lii 6zdeslik ve farklilik veya sevgi ve nefret duygularini kendilerine geker.
Lider hakimiyetindeki yapilarda insan iliskileri genellikle ¢alkantili, yogun ve zaman

zaman Orgiitsiiz goriiniir (Zaleznik, 2004: 79). Liderlik yolculugunda bir¢ok giigliikle
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karsilagilabilir; lideri etkin kilacak olan bunlara yanit verme seklidir (Altilar, 2004:
119). Yanit verme seklinde fark yaratacak olan ise duygusal zekadir.

Liderlerin etkililigini siirdiirebilmek i¢in siirekli 6grenen bireylerolmalar1 ve
deneyimlerden daha iyi 6grenebileceklerini one siiren Velsor ve Guthrie’ye (2003:
223-229) gore; kisisel ve kisilerarasi zeka, etkili liderlik i¢in kritiktir. Kisilerarasi zeka
liderlik gelisimi i¢in 6nemli bir kapasitedir, ¢iinkii gelisimsel deneyimden 6grenme
genellikle dogrudan veya dolayli olarak baska insanlardan 6grenme anlamina gelir.
Kisisel zeka, 0zfarkmdalikla yakindan ilgilidir. Bir¢ok liderlik gelisim deneyimi
Ozfarkmdalig1 artirmay1 hedefler, insanlarin kendilerinin daha dogru veya kapsamli
amaglarini sekillendirmeleri ve kullanmalarina olanak saglar.

Bir liderin basarili ya da basarisiz olmasindaki en temel belirleyici duygusal
yetkinliktir. Liderin belli bir konuda ne diisiindiigiinii, konunun onun igin ne anlama
geldigini, endiselerini ve neler hissettiginin bilincinde olmasi1 gerekir. Kendi tutum ve
davraniglarini, diisiiniis seklini fark edip sorgular, daha sonra diger insanlar1 ayni
sekilde anlamaya calisirsa insan iligkilerinde basarili olur. Etkin iletisim saglayan ve
empati yapabilen, insanlarin dinleyebilecegi ve anlayabilecegi sekilde konusan,
onlarin konusmalarini dinleyen, basar1 giidiisiine sahip liderler basarili olabilecektir
(Gegikli, 2012: 26-27).

Duygusal yonetim, liderlerin kritik bir yetenegi olarak ele alinir (Vries, 2007: 56).
Liderin ruh hali ve buna eslik eden davranislar1 6rgiit basarisinin anahtaridir ve bir
liderin birincil gérevi duygusal liderliktir. Finansal sonuclar icin yonetim, liderin kendi
i¢ yasamini dogru sekilde yonetmesiyle baslar (Goleman vd., 2001: 44).

Duygusal zeka ve lider-iiye etkilesimi arasindaki iliskinin incelendigi bazi
calismalarda, lider-iiye etkilesimi icin birincil faktor olarak lider ve izleyicinin

duygusal zekalar1 6ne siiriilmiis ve yiiksek duygusal zekaya sahip ¢alisanlarin, liderleri
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ile aralarinda daha iyi bir etkilesim sagladigr tespit edilmistir ve lider-Uye
etkilesimindeki kalitenin, ¢alisan ve yoneticinin duygusal zeka diizeyleriyle dogru
orantilt oldugu sonucuna ulasilmistir (Ansari ve digerlerinden aktaran Yaslioglu ve
digerleri, 2013: 204). Lider ile liye arasindaki iliskinin kalitesinin, hem liderin hem de
astin kisisel ozelliklerinden etkilendigi g6z Oniine alinirsa, bireyin duygusal zeka
diizeyinin lideri ile arasindaki iliskide 6nemli rol oynadig1 sdylenebilir (Yaslioglu ve
digerleri, 2013: 213). Lider-iiye iliskilerinin 6zii, genel ya da en azindan ortak bir
amacin gerceklestirilmesi dogrultusunda etkilesim diizeyine sahip bireyler arasi

etkilesimdir (Altilar, 2004: 451).

4.2 Duygusal Zekas: Yiiksek Liderlerin Ozellikleri

Ulker, is yasaminda duygusal zeka kavrami ve liderin 6rgiit icindeki konumundan
s0z ettigi bir ¢alismasinda (2008: 74-82); duygusal zekanin is ortaminda kullanilmasi
acisindan kisisel yeterlik ve sosyal yetrlige dikkat ¢ekmis, liderin kisileraras: iliski
yonetimi becerisine sahip olmasi gerektiginin altin1 ¢izmis ve duygusal yeterlik ile is
basaris1 arasindaki iliskiye deginmistir. Eger bir kurumda ¢alisanlarin duygusal
yeterlikleri yiikseltilmis ve paylasilmis durumda ise; o kurumun performansinin
yiiksek olmasi icin kritik bir 6n kosul yerine getirilmis demektir. Bundan sonrasi
liderin isidir; eger lider de duygusal yeterlige sahipse, bu beceriyi kullanarak orgiit
performansin ytikseltecektir.

Liderler serinkanli ve dengeli olmalidir. Orgiitteki sikintilarin hafifletilmesi
liderin sorumlulugunda olmakla birlikte olduk¢a giictiir. Dengeyi saglamada
konusunda biiylik bir baski vardir. Liderler belirsizlikleri, siirtiismeleri tolere
edebilecek duygusal kapasiteye sahip olmali ve bunu kullanmalidirlar (Kegecioglu,

1998: 41). Etkin liderligin temel gorevi alisilmisin disinda diistinmektir. En etkin
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liderler karmasik durumlart yeniden gergeveleyebilen liderlerdir. Sorunlart algilama
bi¢imlerini degistirerek gordiikleri seyleri de degistirirler (Vries, 2007: 27-29).

Bir lider belirsizligi, hayal kirikligint ve iiziintiiyli tolere edebilecek duygusal
kapasiteye sahip olmak zorundadir. is arkadaslar1 ve miisteriler gibi calisanlar da
liderin istikrarli olabilme becerisinin s6zlii ve s0zsliz ipuglarin1 dikkatlice
g0zlemleyecektir. Lider, kendisinin ve digerlerinin gorevleri basarabilecegi
konusunda gtiven vermelidir (Heifetz ve Laurie, 2001: 135).

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

Basarili liderlerde bulunan ortak ozelliklerden biri, duygusal zekaya sahip
olmalaridir. Bu, biligsel zeka (IQ) ve teknik becerilere gerek olmadigi anlamina
gelmez. Ancak, aragtirmalar gostermistir ki duygusal zeka, etkin liderlik i¢in bir
gerekliliktir. Bir kisi iistlin bir zekaya, analitik diisiince yapisina sahip olsa da,
duygusal zekasi olmadan liderlik yapamaz (Ayhan, 2004: 314). Herhangi bir orgtte
en etkili kisiler her zaman kendilerinin nasil hissettiginin yan1 sira yoneticilerini,
calisanlarini ve is arkadaslarini neyin motive ettigini fark eden kisilerdir. Isbirligi ve

iletisimi canlandirmak i¢in de duygusal zekaya ihtiya¢ vardir (Segal, 2009: 191).
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Duygusal zekasi yiiksek liderlerin sahip oldugu o6zelliklerin belirlenmesine
yonelik yaklasim, Goleman’m (2000: 1-447) “Isbasinda Duygusal Zeka” kitabinda
asagidaki bilesenleri icermektedir.

4.2.1 Kisisel Yetkinlikler

Duygusal zekasi yiiksek bir lider kisisel yetkinlikler kapsaminda 6zbilince sahip
olmal1, kendini yonetebilmek ve yiiksek bir motivasyona sahip olmalidir.
4.2.1.1 Kendini Tanima (Ozbiling)

Ozbilincin temeli, duygusal bellegin icimizdeki haznesinden gelen mesajlari
duyumsama yetimizi ifade eden altinci his ve sezgidir. Altinct his ve sezgi
gerceklerden daha fazla 6neme sahip olmasa da gergeklerle birlikte tartilmasi gerekir.
Icimizdeki “dogru” ya da “yanlis” hissi; yapilmakta olan isin tercihlerimize,
yonlendirici degerlerimize ve yasam bilgeligimize uyup uymadiginin habercisidir
(Goleman, 2000b: 69-71).

Liderlikte soyle bir kural vardir: bagkalarina liderlik etmek, 6nce kendine liderlik
etmekle baslar. Kendine liderlik etmek; kendini bilmeye, kendini tanimaya dair bir
felsefedir (Altilar, 2004: 155-159). Kendini tanima siirecinde yoneticiler kendi giiclii
ve zaylf yanlarini arastirmalidir; hangi alanlarda deger kattiklarin1 ve hangi alanlarda
yeteneklerini daha fazla gelistirmeleri gerektigini kesfetmelidirler. Bu sayede hem
zay1f yanlan lizerinde ¢aligabilir, hem de bu zayifliklar1 dengelemeye yardimer olacak
basgkalarin1 arayabilirler (Vries, 2007: 279-280). Giiglii ve zayif yanlan ortaya
cikarmak i¢in geribildirim analizi yapilmalidir; yani kilit bir karar alinirken veya
eylem gergeklestirilirken sahip olunan beklentiler, elde edilen sonuglarla

karsilagtirilmalidir (Drucker, 2006: 153-155).
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Liderler, kim olduklarini, giiclii ve zayif yanlarini, bunlardan giiglii yanlarin1 6ne
cikarip, zayif yanlarini telafi etmeyi bilen kisilerdir (Altilar, 2004: 365). Liderlik
durumlarinda tiim yetkinlikleri iyi dengelenmis bir grupta bir araya toplayan bir
yonetici rol dagilimi olusturmak kritik bir énem tasir; bu sayede yonetici ekip
karsilagilan meydan okumalari bir birim olarak gogiisleyebilir (Vries, 2007: 279280).

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

e Duygusal Ozbiling

Duygusal 6zbiling, duygularimizin performansimizi nasil etkiledigini kavrama ve
degerlerimizi karar verirken rehber olarak kullanma yetisini ifade eder. Her tiirlii iste
performansimizin ince ayarini yapmakta, bagkaldiran hislerimizi yonetmekte,
motivasyonumuzu siirdiirmekte, etrafimizdakilerin hislerini dogru algilayarak uyum
saglamakta ve liderlikle ekip calismasi i¢in Onem tasiyan beceriler dahil, is
hayatimizdaki sosyal becerilerimizi gelistirmekte bize rehberlik eden sey, bu bilingtir
(Goleman, 2000b: 71-72). Duygusal zekanin getirdigi 6zbiling olmadan insanlari
yonetmek cok gugctlr. Liderler kendilerine hangi kosullarda kendilerini en mutlu ve en
1yi hissettiklerini sormalidir (Vries, 2007: 279).

e Dogru Ozdegerlendirme

Dogru 6z degerlendirme, kisisel giiglii yonlerimiz ve smirlarimiz hakkinda
samimi bir anlayzs, iyilestirmemiz gereken seylerin net bir vizyonu ve deneyimlerden
o0grenme yetenegini ifade eder. Bu yeterlilige sahip olanlar kendilerini gdézlemler,
deneyimlerinden Ogrenirler, giiclii ve zayif yonlerinin farkina varirlar, samimi geri
bildirimlere, yeni bakis acilarina, kendini gelistirmeye ve siirekli 6grenmeye aciktirlar
ve kendileri i¢in bir hosgorii ve bakis agisina sahiptirler. (Goleman, 2000b: 71-80).

Yiiksek 6z farkindaliga sahip liderler genellikle smirl ve giiclii giiclerini bilirler ve
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kendileri hakkinda bir mizah anlayisina sahiptirler. Yapici elestiri ve geri bildirimleri
iyilestirmek ve memnuniyetle karsilamak icin neye ihtiya¢ duyduklarmi dikkatlice
ogrenirler. Dogru 6z degerlendirme, liderin ne zaman yardim isteyecegini ve yeni
liderlik giicleri gelistirirken nereye odaklanacagini bilmesini saglar (Barutcugil, 2006:
296).

e Ozgiiven

Ozgiiven, kendi yeteneklerimizden, degerlerimizden ve hedeflerimizden emin
olmanin cesaretini ifade eder. Kendine glivenen bireyler, kendinden emin bir izlenim
birakir, varliklarimi hissettirir, popiiler olmayan fikirleri ifade eder, her seyi dogru
sekilde alir ve belirsizlik ve baskiya ragmen saglikli kararlar alir. (Goleman, 2000b:
71-88). Gliven olmadan, saglikli bir karsilikli giiven ortam1 kurulamaz. (Alt1, 2004:
473). Liderler yetenekleri hakkinda dogru bilgiye sahiptir ve glcli yonlerine
guvenebilirler. Kendine glivenen liderler zor bir gorevi kolayca ustlenebilirler. Bu tir
liderler genellikle bir grupta kolayca goze carparlar ¢linku kendilerine guvenirler ve
varliklarin1 herkese hissettirirler (Barutcugil, 2006: 296). Liderler eylem yonelimli
bireylerdir, bir is bagsarmaktan hoslanirlar. Kendilerine tam giivenmedikleri
zamanlarda bile, baskalarma tersini diisiindiirecek sekilde bir izlenim birakirlar.
Kendilerinden emin olduklari i¢in insanlar1 kendi amaglan dogrultusunda is yapmaya
yonlendirebilirler (Vries, 2007: 209).
4.2.1.2 Kendini Yo6netebilme (Ozdenetim)

Kendini yonetebilme, sikinti veren hislerle basa ¢ikmayr ve bunun yani sira
giidiileri idare etmeyi, diger bir deyisle kendine ¢ekidiizen vermeyi ifade eder
(Goleman, 2000b: 106). Her birey zaman zaman koétt ruh haline girebilmekte ve
duygusal diirtiilerle karsilagabilmektedir ancak, bazi bireyler bunlari kontrol altina alip

yonetmeyi basarabilmektedir (Cay, 2009: 62).
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Kendini yonetebilme yetisi bes bilesene sahiptir:
e Duygusal Ozdenetim

Duygusal 6zdenetim yikict duygularin ve giidiilerin etkili bir sekilde
yonetilmesini ifade eder. Bu yeterlilige sahip bireyler motivasyonel duygular1 ve
lizlicii duygular1 ile basa ¢ikabilir, cok zor anlarda bile sakin, olumlu ve soguk
davranirlar; diisiinceleri agiktir ve baski altinda dikkati dagilmaz. (Goleman, 2000b:
106-107). Kendi duygularimi kontrol edebilen liderler rahatsiz edici duygu ve
isteklerini yararli bi¢imde yonlendirirler. Liderin yliksek stres altinda ya da kriz
doneminde sakin kalarak agik bir zihinle diisiinebilmesi bir 6zdenetim gostergesidir
(Barutgugil, 2004: 286).

e Guvenilirlik

Giivenilirligi olan bireyler ahlaki kurallara uygun davranir, kendi hatalarini kabul
eder ve baskalariin ahlaksiz eylemlerine karsi ¢ikar, kararli ve ilkeli bir tutum sergiler
ve kelimenin 6zii olduklar i¢in giiven insa ederler (Goleman, 2000b: 116). Etkin
liderler kendilerinden bir sey yapmalari istendiginde bunu yaparlar, giivenilir kisilerdir
ve sonuna kadar giderler (Vries, 2007: 209). Glivenilir olmayan bir lideri kimse takip
etmez. Takipgiler, liderlerinin onlar1 kendi ¢ikarlar1 icin kullandigimi diistinmek
istemezler. Guven, lider ve takipgileri bir arada tutan tutkal ya da ¢imento gibi
gorulebilir. Guvenilirlik ne kadar fazla olursa, ¢cimentonun harci da o kadar ¢ok ve
kaliteli olur (Altilar, 2004: 470). Giiven uyandirma ihtiyaci ve giivenilmeye deger
olma arzusu, yoneticilerin daima akimda tutmasi gereken olgulardir. Giiven olmadan
diger niteliklerin cogu ise yaramaz; bir baska deyisle liderin basaris1 bagkalarinin ona
ne kadar giivendigiyle yakindan ilgilidir (Vries, 2007: 285).

e Vicdanhhk
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Vicdanlilik; dakik, isinde 6zenli, 6zdisiplinli ve sorumluluklar1 konusunda titiz
olmayi ifade eder. Vicdanlilik seviyesi yiiksek olan birey, taahhiitlerine uyar, sézlerini
tutar, amaglarin1 gerceklestirmekten kendini sorumlu tutar, diizenli ve dikkatli ¢aligir
ve gergekte oldugundan daha iyi gériinmesini saglayan bir hava yaratir. Hatalarinin ve
basarisizliklarini kabullenerek sorumlulugu istlenir, sorunlar1 gidermek igin harekete
geger (Goleman, 2000b: 55-122). Buna bagli olarak vicdanliligi yiiksek olan bir liderin
takipcilerini etkileme gtict de fazla olur.

e Yenilikcilik

Bu yetenege sahip bireyler, cesitli kaynaklardan yeni fikirler arar ve bulur,
sorunlart ¢6zmek i¢in yeni ve orijinal fikirler liretir, yeni perspektiflerden yararlanir
ve diisiiniirken yeni riskler alir. Is diinyasinda yenilik¢i olmanin duygusal temeli
inovasyondan zevk almaktir. Isyerinde yaraticilik, sonuclara ulasmak i¢in uygulanan
yeni fikirlerin etrafinda donmektedir. Bu yetiye sahip liderler temel sorunlar1 derhal
tanimlay1p, asin karmasik goriinen sorunlar1 basitlestirebilir, en 6nemlisi baskalarinin
gozden kagirdigi 6zgiin baglanti ve modelleri bulabilirler (Goleman, 2000b: 123-129).
Karmasik sorunlarla 6zgiin ve hizl bir sekilde basa ¢ikabilmek ise onlar1 takipgilerinin
goziinde daha degerli ve etkileyici kilacaktir. Yendik liderligin dogasinda var
oldugundan, liderler genellikle yenilik¢ilik yetisine sahiptir.

e Uyumluluk

Uyumluluk, degisen durumlara uyum saglama ve engelleri asma esnekligidir
(Barutcugil, 2004: 286). Uyarlanabilirlik, belirli bir duruma bakarken ¢ok sayida
gorisi dikkate alma esnekligini gerektirir. Bu esneklik ayn1 zamanda duygusal giice
de baghdir: belirsizlige ayak uydurmak ve beklenmedik olaylar karsisinda sakin
kalmak (Goleman, 2000b: 128). Uyumlu liderler, odak veya enerjiyi kaybetmeden ¢ok

sayida talebi karsilayabilir ve orgiitsel yasamin kaginilmaz belirsizliklerinden rahatsiz
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olmazlar. Bu tiir liderler yeni zorluklara uyum saglamak i¢in esnek bir sekilde hareket
edebilir, hizli degisime hizla adapte olabilir ve yeni veri veya gerceklerle
karsilastiklarinda zekice diistinebilirler (Beceren, 2012: 89).

4.2.1.3 Motivasyon (Gudileme)

Basariya odaklanarak kendini ve birlikte calistiklar1 bireyleri motive etme
yetenegi, duygusal zekaya sahip liderlerin 6zelliklerinden biridir. Bagariya yonelik bir
motivasyon, liderin hedefi biiyiitmesini ve basarisizliklardan korkmamasii saglar
(Ayhan, 2004: 310).

Duygular, dogustan gelen zihinsel yetenekleri diistinme ve planlama, bir hedefe
ulasma arayis1 ve problem ¢dzme gibi yetenekleri engelledigi veya giliclendirdigi
6l¢iide tanimlar. Cosku ve haz ile motive oldugu 6l¢iide ve uygun kaygi diizeyiyle bile
basartya ulasir (Ayhan, 2004: 310). Kendi duygularimizin farkinda olma ve onlar1
yonetme siirecleriyle basa ¢ikmayi Ogrenebilirsek duygulan bir amaca ulagmada
kullanmay1 da 6grenebiliriz; yani kendimizi motive edebiliriz (Vries, 2007: 48).

Motivasyon becerisine sahip bireyler, her zaman yapilan isin neden 0&yle
yapildigini sorgulayarak daha farkli yollar olup olmadigini arastirirlar. Hedefi siirekli
yukariya tasirlar ve hem kendilerinin, hem ekiplerinin, hem de Orgiitiin gelismesini
saglarlar. Basarisizliklardan yilmazlar ve her zaman iyimserdirler (Berkman, 2004:
393).

Motivasyon yetisi dort bilesenden olusmaktadir: Basarma Diirtiisii

Basarma diirtiisii, gelismeye ya da bir miikemmellik seviyesini yakalamaya
caligmayi ifade eder. Bu yeterlilige sahip bireyler sonuglara yoneliktir, amaglarina ve
standartlarina ulagsma diirtiileri ¢cok ytiksektir; kendilerini zorlayacak hedefler belirler
ve sonuca ulagmak i¢in riske girerler; performanslarini gelistirmenin yollarini

ogrenirler ve belirsizligi azaltarak iglerini daha iyi yaparlar (Beceren, 2012: 89-90).
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e Baghhk
Orgiit ya da grubun vizyon ve hedeflerini benimsemeyi ifade eden baglilik
yeterliligine sahip olan liderler; daha biiyiik bir 6rgiitsel hedefi yerine getirmek igin
Ozveride bulunmaya hazirdir, karar alirken ve segenekleri netlestirirken grubun ana
degerlerini kullanirlar ve grubun misyonun gergeklestirmek i¢in firsat yaratirlar
(Goleman, 2000b: 145-152). Liderlerin sahip oldugu bagliligin bir diger gostergesi de
yeni vizyon olusturarak takipgilerini bu vizyonu gerceklestirme yoniinde etkileme
cabalaridir. Orgiite baglilik ne kadar yiiksek olursa, ortaya ¢ikacak zorluklara katlanma
derecesi ve belirlenen 6rgiit amaglarina ulagsma istegi de o kadar ytiksek olacaktir.
e Insiyatif
Eyleme gecip firsatlar1 yakalamaya hazir olmaktir (Barutgugil, 2004: 287).
Inisiyatif sahibi kisiler uzak goriisliidiir ve proaktiftir; dis olaylar tarafindan
zorlanmadan Once harekete gecerler ve sorunlar1 olusmadan 6nce goriip bunun i¢in
onlemler alirlar (Goleman, 2000b: 158). Istenilen sonucu - kendi kaderlerini yonetmek
icin ihtiya¢ duyduklar1 seyleri - sunabildiklerini diisiinen liderlerin girisimciligi
miikemmeldir. Beklemek yerine firsatlar1 yakalar veya yaratirlar. Boyle bir lider,
gelecege yonelik daha 1y1 beklentiler yaratmak i¢in evraklari delip tereddiit etmekten
bile kaginamaz (Beceren, 2012: 90).
e Iyimserlik
Iyimserlik olaylarin iyi yoniinii gdrmektir. Iyimser bir lider engellerle ve
direniglerle karsilastiginda da hedeflerine odaklanmay1 siirdiiriir, tehdit ve
tehlikelerden ¢ok firsat ve olanaklar1 goriir. Baskalarina olumlu gozle bakar, onlardan
yapabileceklerinin en iyisini bekler. Sikayet, su¢lama ve gereksiz elestiriden kacinir,

basarisizlik korkusu yasamaz ve gelecekten umutludur (Barutgugil, 2004: 287).
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Iyimser liderler yenilginin gercek¢i bir degerlendirmesini kolayca yapabilir,
yenilgiyi kendi kusur ya da eksikliklerinin degil, bagka bazi etkenlerin sonucu olarak
goriir ve bu konuda bir seyler yapma giiciine sahip olduklarina inanirlar. Liderin
gorevinin oldukea stresli ve zor oldugu diisiiniildiigiinde, umutlu ve iyimser olmasi is
sonuglan agisindan yararli olacaktir (Goleman, 2000b: 163-166).

4.2.2 Sosyal Yetkinlikler

Duygusal zekasi yiiksek bir lider, sosyal yeterliliklerin yani sira etkileme, iletisim,
catigma yOnetimi ve degisim katalizi gibi beceriler kapsaminda empati kurabilmelidir.
4.2.2.1 Empati

Bagkalarinin ne hissettigini onlar soylemeden sezmek, empatinin 6ziinii olusturur.
Insanlar hislerini kelimelerden ¢ok ses tonu, yiiz ifadesi veya s6zel olmayan baska
yollarla anlatir, bu yollan sezme yetenegi ise daha temel yeterlilikler olan 6zbiling ve
0zdenetime dayanir. Kendi hislerimizi sezme ve bu hislerin baskinina engel olma
yetimiz yoksa baskalarmin hislerinin farkina varmamiz miimkiin olmayacaktir
(Goleman, 2000b: 171). Empati, bireyler arasi iligkileri basariyla yonetmek,
bagkalariin duygulariyla bas etmek anlamina gelir. Bu da, liderin kendi duygularinin
farkinda olup liderlik ettikleri bireylere empatiyle uyum saglamalarini gerektirir
(Altilar, 2004: 486).

Son derece benmerkezci anlayigsa sahip olan yoneticiler kendilerini bagka bir
bireyin yerine koymada oldukga zorlanirlar. Bagka birinin goziinden diinyanin nasil
goriindiigiinii hayal edemezler. Ancak bu beceriyi edindiklerinde liderler baskalarinin
duygularint yonetmeye, birlikte c¢alistiklart insanlar1 duygusal araglar kullanarak

etkilemeye baslarlar (Vries, 2007: 49).
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Empati yeterliligi, asagida agiklanan bes sosyal yetiyi temsil eder:
o Baskalarim Anlamak
Baskalarin1 anlamak, diger bireylerin hislerini ve bakis agilarini sezmek ve onlarin
endiseleriyle etkin sekilde ilgilenmek demektir. Baskalarin1 anlayabilen liderler iyi
birer dinleyicidir ve duygusal ipuglarina kars1 dikkatlidir, duyarlilik gosterir ve
baskalarinin bakis ag¢ilarin1 anlarlar, onlarin gereksinim ve hislerini anlayarak onlara
yardimci olurlar (Goleman, 2000b: 174-175).
e Bagkalarim Gelistirmek
Bagkalarini gelistirmek, bagkalarinin gelisim gereksinimlerini sezmek ve
yeteneklerini pekistirmektir (Goleman, 2000b: 185). Bu konuda usta olan bir lider,
yardim ettigi bireylerin hedeflerini, gii¢lii ve zayif yonlerini anlayarak onlara ilgi
gosterir. Dogal bir akil hocasi ve egitmendir (Barutcugil, 2004: 289). Programli egitim
verir, bireylerin becerilerini smnayan ve besleyen gorevler Onerir ve yararh
geribildirimler sunarlar. Giiglii bir egiticilik ve akil hocalig1 ise ¢alisanlarin daha iyi
performans gostermelerine yardimci olur, 13 doyumu ve orglite baghliklarini artirir
(Goleman, 2000b: 185-187).
e Hizmete Yonelik Olmak
Hizmete yonelik olmak, miisterilerin ihtiyaglarin1 tahmin etmek, kabullenmek ve
karsilamaktir (Goleman, 2000b: 191). Hizmet yeterligi yiiksek olan liderler miisteriyle
dogrudan iliskideki insanlarin iliskilerini siirdiirmelerini saglayacak bir duygusal iklim
yaratir, yapici geribildirim saglayarak miisteri bagliligini artirirlar. Miisterilerin tatmin
olup olmadiklarii izleyerek beklentilerine ulagmalarmi saglarlar. Isteyerek ve
severek, glivenilir bir danigman olarak hizmet ederler (Barutgugil, 2004: 288).

e (esitlilikten Yararlanmak
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Cesitlilikten yararlanmak, farkli bireyler aracilifiyla ortaya ¢ikan firsatlar
beslemektir. Farklilikta gii¢ vardir ve bu, ¢esitlilikten yararlanmanin 6nemini giderek
daha da artirmaktadir. Liderler farkli altyapilara sahip bireylerin ise kazandirdig:
icgoriilere deger verdiginde, rekabet yetenegini artiracak sekilde Orgilitsel 6grenime
Onayak olabilirler. Bu yeterlilige sahip olan liderler farkli altyapilar1 olan bireylere
saygt duyar, onlarla iyi iligkiler kurarlar. Farkli diinya goriislerine kars1 anlayigh ve
grup farkliliklarina duyarhidirlar. Cesitliligi firsat olarak goriir, farkli insanlarin gelisim
gdsterebilecedi bir ortam yaratirlar. Onyargilar ve hosgériisiizliige de meydan okurlar.
(Goleman, 2000b: 196-202).

e Politik / Organizasyonel Biling

Politik biling, sosyal ve politik akimlan algilamaktir. Bu duygusal yeterlilik, hem
0zdenetime hem de empatiye dayanir ve insanlarin kendi bakis acisinin etkisinde
kalmak yerine durumu berrak bir sekilde goérmelerini saglar (Goleman, 2000b: 203-
205). Duygusal zekasi yiiksek bir lider politik agidan uyanik davranabilir, kritik
toplumsal iligki aglarini gorebilir ve 6nemli gii¢ iligkilerini okuyabilir. Bu tiir liderler
bir orgiitte islerligi olan politik gli¢ler kadar, yerlesik degerleri ve insanlar arasinda
gecerli olan sozsiiz kurallar1 da anlayabilir (Barutgugil, 2004: 288). Durumlari tarafsiz
bir gozle, kendi Onyargi ve varsayimlarinin ¢arpitict merceginden bakmadan
algilayabilir ve karsilastiklar1 duruma etkili bicimde tepki verebilirler (Goleman,
2000b: 204).
4.2.2.2 Sosyal Beceriler

Kendi duygularini anlayip kontrol edebilen ve bagkalarinin duygularina empatiyle
yaklasabilen bireyler, genelde kisilerarasi iliskilerde de ¢ok basarili olurlar. Sosyal

beceriye sahip bireyler, genis bir ¢evreyle giiclii bir iletisim kurarlar, ¢linkii sadece
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tanisiklik  kurmakla yetindikleri insanlarin yardimina, giiniin birinde ihtiyag
duyabileceklerini bilirler (Cay, 2009: 67).

Sosyal beceriler aslinda duygusal zekanin ilk dort 6zelliginin bir sonucudur.
Sadece yiiksek duygusal zekaya sahip liderler, iligki yonetimi ve sosyal yetenekleri
sayesinde birlikte ¢alistiklari insanlar1 basar1 i¢in motive edebilecek, onlar1 yonetmede
ve ikna etmede basarili olabilecektir. (Ayhan, 2004: 313).

Sosyal beceriler, asagida agiklanan yeterlilikleri temsil eder:

o Etkileme

Etkileme sanat1, diger bireylerde belirli duygularin uyandinlmasi ve bunlarin etkili
sekilde idare edilmesini gerektirir. insanlar1 ikna etmek i¢in etkili taktikler kullanilir.
Bu yeterlilige sahip olan bireyler insanlarin génliinii kazanmakta beceriklidir, fikir
birligi ve destek olusturmak i¢in dolayl etkileme gibi karmasik stratejiler kullanirlar
(Goleman, 2000b: 208-215). Bir liderin etkileme gucinin gostergeleri; belli bir
dinleyiciye hitap edecek dogru seyi bulmaktan, kilit kisilerden nasil onay alinacagini
bilmeye ve inisiyatif kullanabilmek i¢in gereken destek agin1 kurmaya kadar uzanir.
Etkileme yetisine sahip lider ikna edicidir ve bir gruba hitap ederken ilgi uyandirir
(Barutgugil, 2004: 289). Empati, etkileme acisindan son derece Onemlidir;
baskalarinin neler hissettigini sezmeden, onlar iizerinde olumlu bir etki birakmak
zordur. Etkileme becerisine sahip liderler, muhataplarinin mesajlarina verecegi tepkiyi
sezebilir, hatta 6nceden gorebilir ve herkesi istenen hedefe dogru etkili bir sekilde
yonlendirebilirler (Goleman, 2000b: 215-216).

e fletisim

Iletisim, agik¢a dinlemeyi ve inandiric1 mesajlar yollamay1 gerektirir (Goleman,

2000b: 221). Liderler insan yonetimi isindedir, zamanlarinin ¢ogunu insanlarla

ilgilenerek gecirirler ve isin bu kismindan zevk alirlar (Vries, 2007: 209). iletisim
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becerisine sahip liderler karsilikli iligkilerde etkilidir, iyi dinler, karsilikli anlayis arar
ve bilgilerin tam anlamiyla paylasilmasini hos karsilarlar. Zor meseleleri dogrudan
cozmeye calisirlar. Agik iletisimi destekler ve iyi ya da kotii tiim haberleri kabul
ederler. Kendi ruh hallerini denetler, notr bir ruh hali yaratarak sakin kalip kendilerine
hakim olmay1 basarabilirler (Goleman, 2000b: 221-223).
e Catisma Yonetimi

Catisma yonetimi, anlasmazliklarda uzlasma ve ¢o6ziim saglamay1 igerir
(Goleman, 2000b: 225). Catismalar1 en iyi sekilde yoneten liderler, biitiin taraflari
konusturabilir, farkli bakis acilarini anlayabilir, sonra da herkesin destekleyebilecegi
ortak bir ideal bulabilirler. Catismay1 ylizeye ¢ikarir, tiim taraflarin duygu ve
gortiglerini dikkate alir ve enerjiyi yeniden grubun ortak idealine yonlendirirler
(Beceren, 2012: 93). Sorunlar1 daha olusurken tespit edip ilgili taraflar1 yatigtirmaya
yonelik adimlar atarlar. Miinazara ve agik tartismalari tesvik eder, kazan-kazan
¢ozlimleri yaratirlar. Kars1 tarafin en ¢ok 6nemsedigi noktalan sezebilir ve 0 noktalarda
incelikle 6diin verirken, ayn1 derecede duygusal agirlik tasimayan konularda karsi
tarafin 6zveride bulunmasini saglarlar. Bunu da empati sayesinde basarirlar (Goleman,
2000Db: 225-227).

e Liderlik

Liderlik, bireylere ve gruplara ilham vererek yol gostermeyi gerektirir (Goleman,
2000b: 232). Cekici bir vizyonla yol gdsterme ve heyecan yaratmay: icerir. [lham
verici liderler, hem uyum yaratir hem de ortak bir vizyon ve misyonla insanlar
harekete gecirirler. Bu tiir liderler, bagkalarindan istediklerinin simgesi olurlar. Olagan
gorevlerin 6tesinde ortak ve yliksek bir amag¢ duygusu yaratarak ise heyecan katarlar
ve kendi coskulariyla baskalarina 6rnek olurlar (Barutcugil, 2004: 288). Lider, orgiitiin

duygusal ikliminin temel kaynagidir. Liderlerde duygulan aktarma yetenegi ¢ok
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gucludur, cunkl bir gruptaki insanlar en cok liderlerine dikkat ederler. Bu yuzden
liderin ruh halinin grup iizerindeki etkisi de biiylik olur. Bagarili liderler, 6rgiitiin her
yanma yayilan yiiksek diizeyde olumlu bir enerji verirler. Liderin ruh hali ne kadar
olumluysa, gruptaki bireyler de o kadar olumlu, yararl ve isbirligine yatkin olacaktir
(Goleman, 2000b: 235-236).
e Degisim Katalizorligii

Degisim katalizorliigii, yeni bir dogrultuda baslangi¢c yapmak, yonetmek ve
liderlik etmektir (Barutcugil, 2004: 289). Degisim katalizorii olan liderler degisme
ithtiyacin fark edebilir, statiikoya meydan okuyabilir ve yeni diizeni destekleyebilirler.
Direnisle karsilagsalar bile degisimin giiclii taraftarlar1 olabilir, onu cazip bir bigimde
savunabilirler. Ayrica degisimin Oniindeki engelleri asmanin pratik yollarimi da
bulurlar (Beceren, 2012: 92). Basarili liderler yeni fikirlere ve yeni deneyimlere
aciktir, baska bir deyisle maceraci insanlardir. 1s diinyasi kiiresel boyutlara ulastik¢a
bu nitelik daha da 6nemli hale gelmektedir (Vries, 2007: 209). Guniimiizde 6rgtler
yapilarini yeniden diizenlemekte; bazi boliimlerini birlestirmekte, baska sirketleri satin
almakta,  hiyerarsileri  diizlestirmekte  vb. degisimler  gergeklestirerek
kiiresellesmektedir. Dolayisiyla bu degisimlere onciiliik etme yetenegi giderek daha
onemli hale gelmektedir. (Goleman, 2000b: 246).

e Baglar Kurmak

Baglar kurmak, ¢ikar amacl iligkiler kurmay:1 ifade eder. Amaca hizmet eden
iligkileri gelistirme yetisine sahip liderler karsilikli fayda saglayacak iliskileri arayip
bulur, yaygin informal aglar ve dost¢a iligskiler kurup bunlan siirdiiriirler. Kisisel
temaslardan olusan aglar, bir tiir kisisel sermayedir; islerin basariya ulagsmasi baska

insanlardan olusan bir agin isleyisine baglidir. Aglarimi iyi kullanan liderler aym
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zamanda, cevaplan bulmak i¢in daha genis bilgi ag1 kullanmak zorunda olanlara
kiyasla muazzam bir zaman avantajina sahiptir (Goleman, 2000b: 260-263).
e Imece ve isbirligi
Ortak ¢alismay1 saglamak ve takim olusturmaktir. Lider bir dostluk havasi yaratir
ve saygl, yardim ve igbirligine kisisel 6rnek olusturur. Diger insanlarin ortak ¢abaya
etkin ve coskulu sekilde katilmalarini saglar (Barutgugil, 2004: 290). Etkin liderler
igbirlik¢idir, esnek ve hoslanilabilir bireylerdir (Vries, 2007: 209). Goreve
odaklanislanni, iligkilere gosterdikleri ilgiyle dengelerler. Planlan, bilgiyi ve
kaynaklan paylagarak isbirligi yaparlar (Goleman, 2000b: 266).
o EKkip Yetileri
Ekip yetilerine sahip olmak, kolektif hedefleri izlerken grup sinerjisi yaratmayi
ifade eder. Bir ekipte bulunan her bireyin birlikte yapilan isi sevmesini saglamak, ekip
kurmanin ve liderligin en 6nemli noktasidir. Bu yeterlilige sahip liderler saygi,
yardimseverlik ve igbirligi gibi ekip niteliklerine 6rnek teskil ederler. Ekip kimligi,
dayanisma ruhu ve baglilik olusturarak ekibin tiim tiyelerinin etkin ve istekli katilimini
saglar ve grup itibarini korurlar (Goleman, 2000b: 272-275). lyi liderler diger bireylere
giivenirler ve zor durumlar1 olumlu sekilde yeniden gergevelendirebilirler. Bu sayede

miikemmel ekip oyunculari olurlar (Vries, 2007: 209).
4.3 Duygusal Zekas: Yiiksek Liderlerin Orgiite Etkileri

Duygular konusunda ¢6zimlenemeyen sorunlar, kuramlarda biyime ve
gelismeyi engelleyen en onemli faktorlerden biridir. Bu sorunlari belirleme ve uygun
¢oziimler iretme sorumlulugu da liderlerin tizerindedir. Lider pozisyonuna sahip olan
birey, astlarindan ve miisterilerinden gelen duygusal taleplerin farkina varabildigi,
onlar1 degerlendirebildigi ve onlara uygun tepkiler verebildigi 6l¢lide etkin olacaktir

(Acar, 2002: 56).
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Duygusal zekaya sahip bireyler hem kendilerini hem baskalarin1 motive etmede
daha etkindir, dolayistyla liderlik konumunda da basarili olurlar (Vries, 2007: 37).
Tram ve digerlerine gore duygusal zekasi yiiksek olan liderler kendilerinin ve
calisanlarinin duygularini yonetebilen, calisanlarini daha yaratici ve esnek olmaya
yonlendirerek onlarin is doyumlarini artirabilen bireylerdir. Ayrica bu liderler
calisanlariyla etkin iliskiler kurabilir, kurum icinde isbirligi, koordinasyon ve
kurumsal vatandaslik davraniglarini  gelistirerek calisanlarinin  performansinin
artmasina katkida bulunabilirler (aktaran Dogan ve Demiral, 2007: 225-226).

Cetinkaya ve Alparslan’a (2011: 364) gore; gliniimiizde bireylerin yiiksek bir
duygusal zekaya sahip olmasi, orgiitlerde basarinin anahtar1 kabul edilmektedir. s
hayatinda bireyin hangi mesleki bilgi ve becerilere sahip olmas1 gerektiginin yan1 sira
insanlarla nasil iletisim kurduklar1 ve nasil anlastiklar1 konulan da 6nemli olmaktadir.
Duygusal zekasini kullanan, baska bir deyisle kendi duygularini taniyan ve
yonetebilen, bagkalarinin duygularina, istek ve ihtiyaglarina duyarli olan ydneticiler
ve g¢alisanlarin kurdugu bireyleraras: iliskiler giivene dayali olmaktadir. Bu sayede
bireyler fikirlerini acik¢a dile getirmekte, hem kendilerini hem de birlikte calistiklar
kisileri ulasilmak istenen amaca rahatga yonlendirebilmekte, zor sartlar altindayken
olumlu diisiinme 06zelligini koruyarak motivasyonun yiiksek olmasina katki
saglamakta ve catigsmalarda olumlu atmosferi koruyarak ¢oziime odaklanmay:
saglamaktadir. Dolayisiyla, yliksek duygusal zekaya sahip c¢alisanlarin oOrgiit
basarisinda 6nemli rolleri ve katkilar1 oldugu sdylenebilir.

Liderler, izleyicilerinde olumlu duygular olusturmakla yiikiimlii oldugu igin,
duygusal acidan zeki olmalidirlar. Duygusal acidan zeki olmak ise, ¢ift yonlii iletisim
kurmay1, dinlemeyi, anlamayi, 6grenmeyi ve eyleme gecirmeyi gerektirir. Ayrica

duygu, diisiince ve davraniglarin hem kendi hem de bagkalar: {izerinde olusturacagi
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etkiyi bilmek gerekir. Duygusal zekasi yiiksek olan liderler hem kendi hem de
baskalarinin duygularini tanir, ihtiyaglarinin bilincinde olur ve o yonde hareket eder
(Bridge, 2003b: 15).

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

Yiiksek duygusal zekaya sahip bir lider inandirici, birlestirici ve motive edicidir.
Kendi tavirlarini, bunlarin diger insanlari ne sekilde etkiledigini anlar ve gerek kendi
gerekse diger insanlarin duygularini yonlendirebilir. Bu yetilere sahip bir lider,
digerlerine ilham verir ve kendilerini giivende ve 6nemli hissetmelerini saglar (Aysel,
2006: 104).

Kuramlarin basarisinda énemli rolii olan liderlerin yiiksek duygusal zekaya sahip
olmalari, calisanlarin kuruma baglihiginin ve motivasyonlarinin saglanmasinda,
personel devir oraninin azaltilmasinda, degisime acik olunmasi ve etkin iletisimin
saglanmasinda kritik bir Oneme sahiptir. Calisanlarii  kurumun amaglan
dogrultusunda motivasyonla harekete gecirebilen liderler yiksek duygusal zekaya
sahiptir (Dogan ve Demiral, 2007: 228).

Duygusal zekanin liderlikle olan iliskisini tespit etmek icin etkili liderlik
davraniglarinin neler oldugunu inceleyen Jennifer George’a gore; etkili liderler, astlan
arasinda organizasyonun amag ve hedefleri gerceklestirmede ortak duygular uyandiran
ve giidiileyen, astlarina yaptiklar isin ve davraniglarinin 6nemini vurgulayan, astlan

arasinda giiven ve igbirligini gelistiren, ayn1 zamanda tutku uyandiran, karar vermede
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ve degisimde esneklik gosteren, organizasyon i¢in anlamli bir kimlik ortaya ¢ikaran
liderlerdir. Ayrica, etkili bir yonetim i¢in duygusal zeka becerilerinin gerekli ve dnemli
oldugunu belirtmistir (aktaran Cay, 2009: 69).

Duygusal zeka, mantiksal ve istatistiksel analizlerden ziyade yaraticilik, etkileme,
ikna etme, ekip ¢aligmasina yatkinlik, 6z biling, 6zyonetim, sosyal yetkinlik ve iligki
yonetimi gibi konulan kapsayan bir sistemdir. Liderlerin karsilastigi sorunlar dogrudan
ya da dolayl iletisimsel sorunlar oldugu i¢in, yiikksek duygusal zekaya sahip liderler
tiim bu sorunlar1 kolayca ¢oziimleyebilmektedir (Gegikli, 2012: 20).

Liderler davraniglariyla, verdigi kararlarla, konusma bi¢imi ve tiim hareketleriyle
izleyicilerine 6rnek olusturur ve bir model olarak gorulirler. Bu yuzden liderlik,
insanlar1 etkileyebilmek ve iistiin performans yaratmak i¢in 6nemlidir. Lider, duygusal
zeka yeteneklerine ne kadar sahip ise etrafmdakileri o kadar iyi yonetebilecektir
(Aysel, 2006: 105). Yuksek duygusal zeka seviyeleri, bilgi paylasimini, giiveni,
saglikli risk almay1 ve 6grenmeyi gelistiren iklimler yaratir. Diigiik duygusal zeka
seviyeleri ise korku ve endise dolu iklimler yaratir. Gergin veya korkmus ¢alisanlarin
kisa vadede ¢ok iiretken olabildigi i¢in Orgiit 1yl sonuglar alabilir, ancak bu kalici
olmayacaktir (Goleman vd., 2001:44).

Ulker (2008: 83), giiniimiizde duygusal zekanin 6zellikle iilkemizde yeterince
algilanamadig1 ve yasamimizda hak ettigi degere ulasamadigini, yiiksek duygusal
zekaya sahip yoneticilerin pasif, korkak, kendini kabul ettirme g¢abasinda olan
zavallilar gibi algilandigini, bu tiir kuramlarin hicbir zaman yiiksek performans
gosteremedigini ifade etmistir. Duygusal zekanin is hayatinda ¢ok onemli oldugu,
fakat duygusal zeka egitimi alamamis bireylerin ¢ogunlukta oldugu bir kurumda,
sadece lider/yoneticinin ¢abasiyla duygusal yeterligin arttirilarak performansin

yiikseltilemeyecegi goriisiinii savunmustur. Liderin takim ruhu ve grup dinamigi

71



igindeki roliiniin olduk¢a 6nemli oldugunu, ancak kurum ya da toplumda herkesin,
minimum seviyede bile olsa duygusal zeka egitimi almasi1 gerektigini belirtmistir.

Liderlik, duygusal zekanin en ¢ok tartisildig1 alanlardan birisidir ve {izerine bircok
bilimsel aragtirma yapilmaktadir. Egitim, is ve siyaset alanlarindaki tartigsmalara sik¢a
konu olan duygusal zeka, glinlimiiz liderleri i¢in aranan bir nitelik konumuna gelmistir.
Polis liderleri agisindan bakildiginda yiiksek duygusal zekaya sahip olan polis
liderlerinin hem orglitteki ¢aligma atmosferini olumlu yonde etkileyebilecegi, hem de
halka verilen gilivenlik hizmetinin kalitesine katkida bulunabilecegini diigiinen .

Delice ve Gunbeyi (2013: 209-210); mesleki stres, fiziki ve psikolojik yorgunluk
ve devamli g6z oniinde olmanin polis memurlarini ve liderlerini siirekli bir duygusal
degisime ittigini ve duygularin sadece kurum igerisinden kaynaklanan problemlerden
degil, distan gelen farkli faktorler tarafindan da etkileniyor olmasinin, polislerin ve
ozellikle de liderlerinin duygusal zekalarinin yiiksek olmasini gerektirdigini ifade
etmistir.

Duygusal zekanin 6grenilebilir olmasi, degerlendirilmesi gereken bir firsattir.
Yogun emek ve zaman harcamay1 gerektirmesi nedeniyle kolay olmasa da lidere ve
orglite saglayacagi faydalar disiiniildiiglinde bu cabalara degecegi goriilecektir.
Orgiitlerde liderlerin duygusal zekalarin1  gelistirerek bundan daha fazla
faydalanmalar1 bagar1 diizeylerini ylikseltecektir (Aysel, 2006: 106).

4.4 Duygusal Zeka Ve Liderlik iliskisi Uzerine Yapilan Arastirmalar

Sosik ve Megerian (1999: 367-390) duygusal zeka ve doniistimcii liderlik ile
dontistimcii liderlik ve yonetsel performans arasindaki iligkiyi incelemek amaciyla 63
yonetici ve 192 ast lizerinde Bass ve Avolio'nun gelistirdigi ¢ok fatorlii liderlik 6lgegi

ve duygusal zekanin her boyutu igin farkli arastirmacilarin gelistirdigi farkl
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Ol¢eklerden yararlanarak bir aragtirma yapmistir. Bulgulara gdre duygusal zeka,
liderlik davranist ve performans, yoneticilerin 6zfarkmdaliklannm bir fonksiyonudur.

Palmer ve digerleri (2001: 5-10), duygusal zeka ve etkili liderlik arasindaki iliskiyi
belirlemek amaciyla 43 yonetici lizerinde Salovey ve arkadaslari tarafindan 1995°te
gelistirilen Trait Meta Mood Scale (TMMS) ve Avolio ve arkadaslari tarafindan
1995°te gelistirilen Multifactorial Leadership Questionnaire (MLQ) odlgeklerini
kullanarak bir aragtirma yapmistir. Bulgulara gore transformasyonel liderlerin iglemci
liderlerden daha yiiksek duygusal zekaya sahip oldugu hipotezi red edilmekle birlikte,
duygusal zeka ve doniisiimcii liderlik arasinda etkili liderlik i¢in 6nemli sayilabilecek
pozitif iliskiler tespit edilmistir.

Gardner ve Stough (2002: 68-78) duygusal zeka ve liderlik arasindaki iligkiyi
belirlemek amaciyla 110 iist diizey yonetici iizerinde bir aragtirma yapmistir. Etkili
liderlerin islemci davranis gosterenlerden ¢cok doniisiimcii davraniglar gosteren liderler
olarak tanimlandigini belirtmislerdir. Duygusal zekayr O6l¢mek igin Swinburne
University Emotional Intelligence Test (SUEIT), liderligi 6l¢mek i¢in ¢ok faktorlii
liderlik o6lcegi  kullanilmistir. Duygusal zekanin, doniistimcii liderligin  tiim
boyutlariyla yiiksek derecede pozitif iliskiye sahip oldugu sonucuna ulasilmstir.

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

Ruderman ve Bar-On (2003: 1-24) liderin kisisel basarisinin duygusal zekasiyla

iligkisi, bagarili liderlik ve duygusal zeka baglantisi, duygusal zeka ve basarisizlik
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arasindaki iliski konularini incelemek icin 236 lider tizerinde Bar-On’un gelistirdigi
133 soruluk EQ-i 6l¢egini kullanarak bir arastirma yapmustir. Sonuglara gore basarilt
liderligin en az %551 duygusal zekaya dayanmaktadir. Liderlik {izerinde en giiclii
etkiye sahip duygusal zeka faktorleri ise empati, kisilerarasi iligkiler, sosyal
sorumluluk, stres toleransi1 ve problem ¢dzmedir. Duygusal zekas: yiiksek liderler,
kisileraras1 iliskilerden kaynaklanan problemleri daha etkili ¢ozmekte, takim
yonetiminde daha basarili olmakta, degisime daha kolay uyum saglamakta ve orgiit
amaglaria ulagsmada daha basarili olmaktadir.

Ashkanasy ve Dasborough (2003: 18-22), “Emotional Awareness and Emotional
Intelligence in Leadership Teaching” adli makalede 144 iiniversite 6grencisi lizerinde
Wong and Law (2002) tarafindan gelistirilen “self-report emotional intelligence
survey” ve MSCEIT (Mayer, Caruso,Salovey, & Sitarenious, 2003) odlgeklerini
kullanarak liderlik 6gretiminde duygusal farkmdalik ve duygusal zekay1 incelemistir.
Bulgulara gore liderlik egitimlerinde duygular ve duygusal zeka hakkinda 6gretim
yapilmas1 takim performansini etkileyebilir. Ayrica duygular, orgiitleri anlamada ve
bu goriisii liderlik egitimine eklemede 6nemli bir role sahiptir.

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

Downey ve digerleri (2006: 250-264), kadin yoneticilerde liderlik stili, sezgi ve

duygusal zeka arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla farkli sektorlerden 176 kadin
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yonetici Uzerinde multifactor leadership questionnaire (MLQ), cognitive style index
(CSI), trait meta-mood scale (TMMS), ve workplace Swinburne University Emotional
Intelligence Test (workplace SUEIT) 6l¢eklerini kullanarak bir arastirma yapmustir.
Bulgulara gore doniisiimcii liderlik davranigi gosteren kadin yoneticiler daha yiiksek
sezgi ve duygusal zeka diizeylerine sahiptir.

Bar-On ve arkadaglarinin 2006 yilinda duygusal zekanin liderlik iizerindeki
etkisini belirlemeye yonelik yaptigi aragtirmada 1.096 askerden birliklerindeki liderlik
roliine en uygun kisileri segmeleri istenmistir. Liderlik potansiyeline sahip 536 kisiye
Bar-On’un gelistirdigi EQ-1 uygulanmistir. Sonuglar gostermistir ki duygusal zeka ve
liderlik potansiyeli arasinda istatistiksel olarak pozitif ve anlamli bir iligki vardir.
Duygusal zeka faktorlerine ylksek derecede sahip olan bireyler yiksek liderlik
potansiyeline sahip olarak algilanmaktadir (Bharwaney ve digerleri, 2007: 8).

Fiedeldey-Van Dijk ve Freedman (2007: 8-20), “Differentiating Emotional
Intelligence in Leadership” adli makalede 3305 c¢alisan iizerinde Six Seconds
Emotional Intelligence Assessment (SEI) 6lgegini kullanarak duygusal zekanin
degisik is kademelerinden nasil goriindiiglinii incelemistir. Calisanlarin Grgiitte
yiikseldik¢ge gorevlerinde basarilt olabilmeleri i¢in duygusal zeka becerilerinde
yeterlik gostermeleri gerektigini vurgulamistir. Elde edilen bulgularin istatistiksel
degerlendirmesine gore yonetsel konum liderlikle tam olarak 6zdeslesmemektedir.
Ancak duygusal zeka ile dl¢iilen liderlik, insanlarin kariyerlerini yonetsel konumlara
ilerletebilir. Yiiksek duygusal zeka liderligin 6zl degildir, fakat gérev kademelerinin
0zilini olusturur.

Zafra ve digerleri (2008: 37-49) “The Role of Transformational Leadership,
Emotional Intelligence, and Group Cohesiveness On Leadership Emergence” adli

makalede 210 {iniversite 6grencisi ilizerinde yaptig1 aragtirmada sinif grubuna baglilik
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dereceleri, duygusal zekalari ve liderlik stilleri arasindaki iligkiyi incelemistir.
Arastirmada duygusal aciklik, duygusal denetim ve duygusal dikkat faktorlerini
degerlendirmeye yonelik Trait Meta-Mood Scale (TMMS-24; Salovey, Mayer,
Goldman, Turvey, & Palfai, 1995), liderlik stillerini degerlendirmeye yonelik
Multifactorial Leadership Questionnaire (MLQ) kullanilmistir. Elde edilen bulgulara
gore hem yliksek duygusal aciklik, hem de yliksek duygusal denetime sahip bireyler
digerlerine gore daha fazla doniisiimcii liderlik stili sergilerken, duygusal dikkat
seviyesinin yiiksek veya diisilk olmasmin doniisiimcii liderlik stili ile ilgisi
bulunamamustir. Yiiksek duygusal zeka seviyesine sahip bireylerin, liderlik stillerinde
daha doniisiimcii olduklari igin siklikla lider olarak ortaya ¢iktigi ve bu durumun
ozellikle yiiksek grup bagliligi durumunda gerceklestigi hipotezleri dogrulanmustir.

Groves ve digerleri (2008: 225-250); “Developing and Measuring the Emotional
Intelligence of Leaders” adli makalede Mayer ve Salovey modelinde
kavramsallastirilan duygusal zekanin kasitli olarak gelistirilmesinin miimkiin olup
olmadigimin deneysel olarak test edilmesini amaglamistir. Toplam 535 calisan isletme
ogrencisi Omeklem alinmis, bunlardan 135’1 deney grubu olarak ele alinmis ve 11
haftalik bir egitim programi uygulanmistir. Duygusal zekanin gelistirilmesi i¢in uygun
bir duygusal zeka Olgegi gelistirilmistir. Bulgulara gore duygusal zeka kasitl olarak
gelistirilebilir. Kontrol grubu oncesi ve sonrasi testlerde anlamli bir degisiklik
g6stermezken, deney grubunda duygusal zekanin boyutlar1 ve toplamindaki geligimi
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur.

Modassir ve Singh (2008: 3-21) “Relationship of Emotional Intelligence with
Transformational Leadership and Organizational Citizenship Behavior” adli makalede
duygusal zekanin doniisiimcii liderlik ve orgiitsel vatandaslik davranisiyla iliskisini

incelemistir. 114 yonetici ve amir iizerinde yapilan arastirmada Multifactor Leadership
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Questionnaire (MLQ), Schutten’nin duygusal zeka Olgegi ve oOrgiitsel vatandaslik
davranigin1 6lgmeye yonelik Podsakoff, MacKenzie, Moorman, and Fetter (1990)
tarafindan diizenlenen 24 Madde 6lcegi kullanilmistir. Liderlerin duygusal zekasinin
takipgilerinin orgiitsel vatandaslik davranigini artirdigi, ancak doniisiimcii liderlik
algisini belirlemede liderin duygusal zekasinin tek faktér olmayabilecegi sonucuna
ulastlmistir.

Polychroniou (2009: 343-356) yoneticilerin duygusal zekalari ve donilisiimci
liderlik davraniglar1 arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla Rahim ve arkadaslari
tarafindan gelistirilen (2002) EQ Index (EQI) ve Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ) dlgeklerini kullanarak 267 yonetici lizerinde bir arastirma yapmaistir. Sonuglar
duygusal zekanin sosyal beceriler, motivasyon ve empati gibi bilesenlerinin
doniistimcti liderligi pozitif olarak etkiledigi ve takim performansini artirdigin
gostermistir.

Ramchunder (2012) “The Role of Emotional Intelligence and Self-Efficacy As
Attributes Of Leadership Effectiveness” adli master tezinde 107 denek ilizerinde ¢ok
faktorli liderlik, duygulan degerlendirme ve o6z-etkinlik Olceklerini kullanarak
duygusal zeka ve 6z-etkinligin etkili liderlik tizerinde 6nemli rol oynadigini bulmustur.
Aragtirmada ti¢ hipotez kullanilmis ve istatistik analizlerle duygusal zeka ile etkili
liderlik arasinda anlamli iliski oldugu tespit edilmistir. Ayn sekilde duygusal zeka ve
0z-etkinligin de gii¢lii bicimde birbirine bagli oldugu vurgulanmistir.

Mir ve Abbasi (2012: 563-571) “Role of Emotional Intelligence in Developing
Transformational Leadership in Higher Education Sector of Pakistan” adli
makalesinde doktora dereceli 345 fakiilte 6gretim gorevlisi lizerinde dogrusal ve ¢oklu

regresyon analizleriyle duygusal zekanin doniisiimcii lider davranisinin 6ziinii
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olusturdugunu ortaya koymustur. Bulgularinda akademik liderlerde duygusal zekanin
kullaniminin déniisiimcii liderlik davranisini artirdigi 6zellikle belirtilmektedir.

Singh ve digerleri (2012: 122-128) “Evaluating the correlation between Emotional
Intelligence (EI) andn Effective Leadership (EL) among managers in Miri
Shipbuilding Industry” adli ¢alismada 50 miidiir ve 8 proje yoneticisi denek olarak
kullanmistir. Aragtirma alt1 hipotezin dogrulanmasin1 amaclamistir. Bulgular; etkili
liderlik ve 6zfarkmdalik, 6zdenetim, empati ve sosyal yetiler arasinda anlamli bir
iliskinin bulunmadig, ancak etkili liderlik ve motivasyon arasinda anlamli bir iliskinin
varlig1 ve duygusal zeka boyutlarinin etkili liderlige katkida bulundugu yoniindedir.

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

April ve digerleri (2012: 82-115) “Emotional Intelligence of Elite Sports Leaders
& Elite Business Leaders” adl1 makalede elit is liderleri ve elit spor takimi kog¢larinin
duygusal zekalariyla gorevleri arasinda iliski bulunup bulunmadigini incelenmistir.
Calismada elit ve orta diizey 38 yonetici iizerinde 6zdegerlendirme duygusal zeka
Olcegi (The Trait Emotional Intelligence Questionnaire) kullanilmistir. Bulgular daha

once gergeklestirilen ¢aligmalarla biiyiik 6l¢iide benzerlik gostermekte olup duygusal
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zekanin liderin etkinligi, liderlik niteligi ve sosyal etkilesimini olumlu yonde etkiledigi
ortaya konmustur.

Maulding ve digerleri (2012: 20-29); “Emotional Intelligence and Resilience as
Predictors of Leadership in School Administrators” adli makalede okul yonetici
liderligi, duygusal zeka ve esneklik arasindaki iligkiyi arastirmigtir. Duygusal zeka,
esneklik ve liderlik basaris1 arasindaki iligkinin belirlenmesi amaglanmistir. 48 denek
Uzerinde Leader Behavior Description Questionnaire-Form XII (LBDQ) ve Emotional
Quotient Inventory (EQ-i) (Bar-On, 2004) olgekleri kullanilmistir. Bulgulara goére
yoneticilerin 6zdegerlendirmesinde liderlik i¢in duygusal zeka ve esneklik énemli rol
oynayan gostergelerdir. Ayrica liderin duygusal zekasi ve esnekligi arttikga liderlik
kapasitesinin de artacagr vurgulanmistir. Liderlik oOzellikleri, duygusal zeka ve
esneklik arasinda 6nemli bir iligkinin oldugu ortaya konmustur.

Batool (2013: 84-94), duygusal zeka ve etkili liderlik tizerine yaptigi “Emotional
Intelligence and Effective Leadership” adli ¢aligmasinda duygusal zeka ve etkili
liderlik arasindaki iliski, duygusal zekanin liderlik i¢in gerekliligi ve liderlik
gelistirmede duygusal zekanin nasil kullanilmasi gerektigi konularinda yaptigi farkl
meslek grubunda 50 kisiyle gergeklestirdigi calismada su bulgulara ulagsmistir:

Liderin duygularini zeki bigimde kullanmasinin etkili liderlik {izerinde hayati rolii
oldugu ve orgiitsel amaglan basarmada etkili oldugu,

Calisanlarin stresini azaltmada, performanslarini artirmada, basarma duygularini
motive etmede ve bunlara bagli olarak toplumsal yasamlarinda da olumlu katkilar
oldugu.

Ote yandan biligsel kapasite, bireysel 6zgiiven ve denge unsurlarinin yapay

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

Javidparvar ve digerleri (2013: 1-10) Isfahan’daki ilkokul yoneticilerinin
duygusal zeka ve liderlik performansi arasindaki iligki (The Relationship between
Emotional Intelligence and Leadership Performance in Primary Schools Managers of
Isfahan) adli makalesinde 80 okul miidiirii ve 160 6gretmen denek iizerinde Bar - On
duygusal zeka anketi (1980) ve Visca’nm yoOneticinin performans anketini (1989)
kullanarak duygusal zekanin, kisisel iliskiler, kisilerarasi iligkiler, uyumluluk, stres
yonetimi ve genel ruh durumu boyutlarinin ve performansin ortalamanin iizerinde
oldugunu tespit etmistir.

Wagner (2013: 654-662) duygusal zekanin etkili liderlik {izerindeki etkileri
(Impacts Of Emotional Intelligence On Leadership Effectiveness) makalesinde
Stogdill’s Leadership Behaviour Description Questionnaire (LBDQ) and Bass and
Avolio’s Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) anketlerinin kullanildig: ¢esitli
aragtirmalart tarayarak etkili liderlik ve duygusal zekas: yiiksek kisilerin yeterliligi
konularin1 incelemistir. Arastirmalarin ortak bulgulan duygusal zekanin liderligin
niteliklerinden karizma, ilham verme, bireysellestirilmis ilgi vb. konularinda ¢ok
yakindan ilgili oldugudur.

Hess ve Bacigalupo (2013:202-220) kar amac1 glitmeyen isletmelerde karar verme
ve liderlige duygusal zeka becerilerinin uygulanmasi (Applying Emotional

Intelligence Skills to Leadership and Decision Making in Non-Profit Organizations)
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nitel caligmasinda kar amaci giitmeyen isletmelerde duygusal zeka becerilerinin
uygulanmasinin karar verme siireci ve liderlife olumlu katkis1 oldugunu
belirtmektedirler.

Goleman (2013: 1-11), duygusal zeka ve liderligi ele aldig1 “The Focused Leader”
adl1 makalesinde etkili liderlerin ii¢ seye odaklanmalar1 gerektigini 6ne siirmiistiir:
kendilerine, digerlerine ve dis diinyaya. Ona gore; kendine ve digerlerine odaklanma,
liderlerin duygusal zekanin temel unsurlarini gelistirmesine yardimci olur. Dis
dunyaya odaklanmak ise orgltleri yonetme, yenileme ve strateji kurma yetilerini
gelistirebilir. Kendine odaklanan liderler 6zfarkmdalik ve 6zdenetim sahibidir. ¢
sesleriyle iletisim halindedirler. Bir kriz durumunda sakin kalabilir, ¢alkantilart
sakinlestirebilir ve bir yenilgiyi kurtarabilirler. Baskalarina odaklanan liderler empati
yapabilen ve iliskileri insa eden kisilerdir. Bagkalarmin bakis agilarini, ne
hissettiklerini ve kendisinden ne beklediklerini anlama yetisine sahiptirler. Fikirlerine
deger verilir ve insanlarin birlikte ¢alismak istedigi dogal lider olarak ortaya ¢ikarlar.

Olakitan (2014: 262-269) orgiitlerde algilanan liderlik davraniginin etkinligi ve
duygusal zeka (Emotional Intelligence and Perceived Leadership Behaviour
Effectiveness in Organizations) iizerine yaptig1 arastirmada alt, orta ve iist diizey
gorevli 232 calisan iizerinde Wolmarans and Greeff (2001) tarafindan gelistirilen
duygusal yeterlilik profili (Emotional Competency Profiler) skalasini kullanarak
duygusal zekanin algilanan liderlik davraniginin etkinligi tizerinde olumlu etkisi

oldugunu tespit etmistir.

81



Bolim 5

YONTEM

5.1 Arastirma Sorular

Arastirma sonucunda elde edilen veriler, Statistical Package for Social Science

(SPSS) 24.0 programu ile analiz edilmistir.
5.2 Metod

5.2.1 Kisisel Bilgi Formu

Kisisel Bilgi Formu, aragtirmaya katilan bireylerin demografik degiskenlerinin
yer aldig1 7 soruluk bir formdur.
5.2.2 Cok Faktorlii Liderlik Olcegi

Cok Faktorlii Liderlik Olgegi, liderlik tarzlarini belirlemek amaciyla Avolio ve
digerleri tarafindan 1999 yilinda 1999 tarafindan kullanilmustir. Olgek, Avolio ve
digerleri tarafindan 1999 yilinda gelistirilen Olgekten yararlanilmistir gelistirilmistir.
Ayni zamanda bu 6l¢ek kullanilarak yapilan ¢aligmalar incelenmistir (Arun, 2008;
Bildik, 2009; Saglam, 2008). Liderlik 6lgegi 5’11 likert 6lgegine gore diizenlenmistir
(1=kesinlikle katilmiyorum,5= kesinlikle katiliyorum).

Liderlerin tarzlarim belirlemeye yonelik 6l¢egin Cronbach’s alfa degeri 0,9276
olarak hesaplanmistir. Olgek, 28 maddeden ve yanitlar1 5 kategoriden olusmaktadir
(1= higbir etkisi yoktur, 2= etkisiz, 3= neetkili ne de etkisiz, 4= etkili, 5= ¢ok etkili).
Alfa degeriO ile 1 arasinda bir deger alir ve kabul edilebilir degerin en az 0,7 olmasi
arzu edilir. (Altunisik ve dig., 2010: 124). Bu degerler her iki 6lgeginde giivenilirlik

sinirlart igerisinde yer aldigini gostermektedir.
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5.2.3 Gozden Gegirilmis Schutte Duygusal Zeka Olgegi

Gozden Gegirilmis Schutte Duygusal Zeka Olgegi, duygusal zeka (EQ) 6z
bildirim testi  (2009) katilmcilarin duygusal zeka seviyelerini Ol¢gmek igin
kullanilmistir. Bu test 33-item 6z bildirim listesinden olusur ki katilimeilar kendilerini
S5-puanlt Olgek iizerinde degerlendire bilirler ki 1=kesinlikle katiliyorum ve
5=kesinlikle katilmiyorum anlamindadir. Schutte'n duygusal zeka (EI) testi, EQ-i
testi, bagka bir duygusal zeka Olcek testi ile kiyaslanmistir ve yakinsak gecerliligi r=.43
belirtilmistir. (Schutte, 2009) bu arastirmanin giivenirlilik katsayis1 a=.917 dur.
5.2.4 Kavramsal model ve arastirma hipotezleri

Calisilan konuyla ilgili ayrintili bir teorik ve ampirik literatiir sunduktan sonra,
calismanin Kavramsal modelde, bu ¢alismada dort zeka degiskeni, duygusal zeka ve
liderlik tarzi incelenmistir.

Bagimsiz degisken olarak duygusal zeka ve liderlik tarzi ise bagimli degisken

olarak tanimlanmaktadir.
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Sekil 5.1: Arastirmanin Kavramsal Modeli

Kavramsal modele dayanarak, aragtirma hipotezleri agagidaki gibi sunulmustur:

e Hipotez1:Otel Yoneticilerinin Duygusal Zekalar ile alt boyutlari demografik
degiskenleri etkiler.

e Hipotez2:Otel Yoneticilerinin Liderlik Tarzlarinin alt boyutlart demografik
degiskenleri etkiler.

e Hipotez3:0tel Yoneticilerinin Duygusal Zekalarmin Liderlik Tarzlarini etkiler.

e Hipotez3a:Otel Yoneticilerinin Duygusal Zekalarinin doniisimeii  Liderlik
Tarzin etkiler.

e Hipotez3b:Otel Yoneticilerinin Duygusal Zekalarinin etkilesimei — Liderlik
Tarzin etkiler.

e Hipotez 3c:Otel Yoneticilerinin Duygusal Zekalarinin serbest birakict Liderlik

Tarzin etkiler.
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5.3 Verilerin Analizinde Kullamlan istatistiksel Yontemler

Arastirmada anket formundan elde edilen verilerin istatistiksel olarak analiz
edilmesinde Statistical Package for Social Science (SPSS) 24.0 yazilim1 kullanilmistir.

Aragtirmaya katilan otel ¢alisanlarinin cinsiyet, yas, egitim degiskenlerine iliskin
tanimlayici istatistikleri verilmistir. Bunun yaninda turizm egitimi almis olma durumu,
mevcut otelde calisma siiresi, ¢alisilan departman bilgisi, turizm alaninda deneyim
stiresi bilgilerine iligskin 6zet veriler sunulmustur.

Ikinci asamada arastirmaya katilan yoneticilerin liderlik tarzlarina iliskin temel
bilgiler verilmis ve buna iligkin dagilim incelenmistir. Liderlik tarzlar1 ve duygusal
zeka alt bilesenleriyle birlikte incelenmis ve 6zet veriler agiklanmugtir.

Istatistiksel analize baslarken oncelikle degiskenlerin normal dagilima uyup
uymadigr smanmistir. Degigkenlerin normal dagilima uymasi halinde parametrik,
uymamasi halinde ise parametrik olmayan testler kullanilmaktadir.

Normallik testi olarak yaygin olarak kullanilan Kolmogorov-Smirnov test
sonuglarma gore degiskenlerin normal dagilima uydugu sonucuna ulasilmistir.
Boylece analizler ve hipotez sinamalari i¢in parametrik testlerin kullanilmasina karar
verilmistir.

Duygusal zekanin cinsiyete gore karsilastirmasi i¢in bagimsiz orneklem t-testi
kullanilmistir. Egitim, yas gibi ikiden fazla kategorinin bulundugu durumlarda ise
ANOVA analizi uygulanmistir. ANOVA analizi ayn1 anda ikiden fazla grup
ortalamasinin karsilastirilmasina imkan veren bir yontemdir. ANOVA sonuglarinda
ortalama, standart sapma, en kiiciik deger, en biiyiik deger istatistikleri de verilmis,
boylece gruplarin ilgili degisken bakimindan karsilastirilmast yoniinde bilgi
saglanmistir. ANOVA analizleri sonucunda gruplardan en az birinin farkli oldugu

sonucuna ulasildiginda ise farkli olan grubu tespit etmek amaciyla Tukey posthoc
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testleri kullanilmistir. Boylece gruplar icinde hangi grup veya gruplarin farkli
degerlere sahip oldugunun saptanmasi amaglanmistir.

Duygusal zeka ve alt bilesenleri katilimcilarin sosyo-demografik bilgileri ile
ANOVA analizi yapilarak incelenmistir. Boylece gruplarin esit degerlere sahip olup
olmadigi, sayet sahip degillerse hangi grubun farkli oldugu ortaya c¢ikarilmaya
calisilmigtir.

Bunun yaninda duygusal zeka ile liderlik tarzlari arasinda karsilastirmalar i¢in de
ANOVA analizi uygulanmistir. Ayrica duygusal zeka ve liderlik tarzlar1 arasindaki
iligkinin yoniinii ve giliciinii ortaya koymak adina korelasyon degerleri elde edilmistir.

Arastirma kapsaminda son olarak duygusal zeka ve alt bilesenlerinin liderlik
tarzlari1 yordamasini incelemek amaciyla regresyon analizi gergeklestirilmistir.
Regresyon analizinde elde edilen sonuclara hangi alt bilesenin hangi liderlik tarzi
tizerinde ne tiir bir etkisi oldugu incelenmis ve istatistiksel olarak anlamlilig

Smanmigtir.
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Bolim 6

DEMOGRAFIK OZELLIKLER

6.1 Katihmeilarin Demografik Ozelliklerine iliskin Bulgular

Bu béliimde, arastirmaya katilan yoneticilerin ve ayrica personellerin cinsiyet,
yas, egitim durumu, kidem, kurum tiirii, kurum seviyesi diizeylerine iliskin frekans

dagilimlar1 verilmistir.

6.1.1 Cinsiyet Dagilim

Tablo 6.1: Katilimcilarin Cinsiyete Gore Frekans

mudar personel
Yuzde Yuzde
Frekans (%) Frekans (%)
kadin | 40 26.3 146 32.0
erkek | 112 73.7 310 68.0
Toplam | 152 100.0 456 100.0

Tablo 4-1'de katilimeilarin cinsiyete gore dagilimi verilmistir. Aragtirmaya 152
midiir, 456 personel katilmigtir. Dagilima gore miidiirlerin %26,3’1 kadin, %73,7’si
erkektir. Personelin ise %32’si kadin, %681 erkektir. Arastirma kapsaminda genel

olarak ele alindiginda erkek agirlikli bir hizmet grubu oldugu sdylenebilir.
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6.1.2 Yas Dagihim

Tablo 6.2: Katilimcilarin Yaglarina Gore Frekans Dagilimi

mudar personel
Frekans | Yuzde (%) | Frekans | Yuzde (%)
19 yas ve alt1 -- -- 117 25.7
20-29 12 7.9 179 39.3
30-39 60 39.5 102 22.4
40-49 44 28.9 21 4.6
50-59 36 23.7 37 8.1
Toplam 152 100.0 456 100.0

Tablo 5.2°de katilimcilarin yas dagilimi incelendiginde miidiir kategorisinde

%39,5 ile 30-39 ve %28,9 ile 40-49 arasi yas gruplarinin agirlikli olarak yer aldigi

goriilmektedir. Personel olarak c¢alisanlarin ise biiyiik boliimii 39 yas ve altinda yer

almaktadir. 19 yas ve alt1 toplam i¢inde %25,7 20-29 ise %39,3 orana sahiptir.

6.1.3 Egitim Dagilim

Tablo 6.3: Katilimcilarin Egitime Gore Frekans Dagilimi

mudar personel
Frekans | Yizde (%) | Frekans | Yuzde (%)

ilkogretim -- -- 82 18.0
lise -- -- 74 16.2
on lisans 7 4.6 55 12.1
lisans 58 38.2 243 53.3
Lisansust 87 57.2 2 0.4

Toplam 152 100.0 456 100.0

Katilimeilarin - egitim  durumuna goére dagilimi incelendiginde miidiirlerin

%38,2’si lisans %57,2’si ise lisansiistii egitim seviyesine sahiptir.

Personel

kategorisinde ise yine en yliksek oran %53,3 ile lisans mezunlarindan olusurken diger

egitim seviyeleri benzer orana sahiptir, sadece lisansiistii egitim seviyesi %0,4 orana
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sahiptir. Ozetle mudurlerin genel olarak en az lisans derecesine sahip oldugu
goriiliirken personelin egitim seviyesinin biitiin seviyelerde dagildig goriilmektedir.

6.1.4 Turizm alaninda Egitim Almis Olma Durumu

Tablo 6.4: Turizm Egitiminde Katilimcilarin Frekans Dagilimi

mudar personel
Yuzde Yuzde
Frekans (%) Frekans (%)
evet 109 71.7 370 81.1
hayir 43 28.3 86 18.9
Toplam 152 100.0 456 100.0

Tablo 5.4'teki verilerden goriilecegi iizere miidiirlerin %71,7'si ve personelin %
81,1'1 turizm alaninda egitim almistir. Gerek yoneticilerin gerekse personelin agirlikli
olarak turizm alaninda egitim almis olduklar1 goriilmektedir.

6.1.5 Otelde Calisilan Departman Dagilinm

Tablo 6.5: Otelde Calisilan Departman Dagilimi

muadar personel
Frekans Yizde (%) | Frekans | YUzde (%)
On biiro 30 19.7 90 19.7
Kat Hizmetleri 23 15.1 65 14.3
Guvenlik 7 4.6 22 4.8
Insan Kaynaklar 13 8.6 38 8.3
Pazarlama-Satig 14 9.2 45 9.9
Muhasebe 10 6.6 33 7.2
Teknik Servis 19 12.5 59 12.9
Yiyecek Igecek 36 23.7 104 22.8
Toplam 152 100.0 456 100.0

Tablodaki sonuglara gore yoneticilerde en blylk oranlar %23,7 ile yiyecek-
icecek, %19,7 ile On biiro ve %15,1 ile kat hizmetleri departmanlarinda ortaya
cikmistir. Personelde en biiyiik oranlar ise %22.8 ile yiyecek igecek, %19,7 ile On

blro, %14,3 ile kat hizmetleri departmanlarinda elde edilmistir. Tablodaki degerler
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incelendiginde yonetici ve personellerin departman dagiliminda 6nemli bir benzerlik
goriilmektedir. Dolayisiyla personel basina diisen yonetici anlaminda departmanlarin
esit dagilima sahip oldugu sdylenebilir.
6.1.6 Turizm alaninda deneyim siiresi

Tablo 4-6'daki verilerden goriilecegi lizere, cogu yonetici (% 41,4) turizmde 6 ila
9 yillik is deneyimine sahiptir ve en azi (% 1,3) bir yil ve daha az zaman gegirmistir.

Personelin ¢ogu (% 28.2) 1 y1l ve alt1 arasinda ve en az (% 9) 14 ila 17 yas arasindadir.

Tablo 6.6: Katilimcilarin Turizm Alaninda Deneyim Siiresine Gore Dagilimi

Siire mudir personel
Frekans Yuzde (%) Frekans Yuzde (%)

1 y1l ve alt1 2 1.3 92 20.2
2-5 yil 29 19.1 132 28.9
6-9 63 41.4 138 30.3
10-13 53 34.9 53 11.6
14-17 5 3.3 41 9.0
Toplam 152 100.0 456 100.0

Arastirmaya katilan yoneticilerin turizm sektoriindeki deneyim siirelerinin
dagilimina gore %19,1°1 2-5 yil, %41,4°4 6-9 yil, %34,’u ise 10-13 yi1l arasinda
deneyim siresine sahiptir. Turizm alaninda deneyim sahibi olmayan yonetici yoktur,
istihdam siireci ve isin niteligi goz oniine alindiginda bu beklenen bir durumdur. Ayni
bicimde personel kategorisinde de biitiin katilimcilar turizm sektoriinde deneyim
sahibidir. Siirelere gore dagilimda %20,2’s1 1 yil ve alt1, %28,9°u 2-5 yil, %30,3’ii ise

6-9 yil arasinda deneyim sahibidir.
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6.1.7 Cahgilan Oteldeki Deneyim Suresi

Tablo 6.7: Calisilan Oteldeki Deneyim Siiresine Gore Dagilim

Siire mudur personel
Frekans | Yuzde (%) | Frekans | Yuzde (%)

1 y1l ve alt1 1 0.7 97 21.3
2-5 14 9.2 138 30.3
6-9 113 74.3 114 25.0
10-13 15 9.9 57 12.5
14-17 9 5.9 48 10.5

18 yil ve iistii -- -- 2 0.4
Toplam 152 100.0 456 100.0

Tablodaki sonuglara gore yoneticilerin ¢alistiklart oteldeki deneyim siiresinde en
yuksek oran %74,3 ile 6-9 yil arasindadir. Diger en yiiksek oranlar ise %9,2 ile 2-5 yil
ve %9,9 ile 10-13 yil arasindadir. Personelin ¢alistiklari oteldeki deneyim siiresi ise

daha ¢ok 9 yil ve altinda gruplanmistir. Personelde en yiiksek oranlar %30,3 ile 2-5

yil, %25 ile 6-9 y1l ve %21,3 ile 1 yil ve alt1 olarak elde edilmistir.

6.1.8 Liderlik Tarzina Goére Dagilim

Tablo 6.8: Yoneticilerin Liderlik Tarzina Gére Dagilimi

Frekans Yuzde (%)
Doniisiimsel 1. 39 25,7
Etkilesimsel 1. 93 61,2
Serbest birakici 1. 20 13,2
Toplam 152 100

Arastirmaya katilan yoneticilerin liderlik tarzina gore dagilimlari incelendiginde

%25,7’s1 doniisiimsel, %61,2’si etkilesimsel ve %13,2’si serbest birakici olarak elde

edilmistir.
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6.1.9 Arastirma Degiskenlerinin Kantitatif Tanim

Tablo 6.9: Duygusal Zeka Endeksleri I¢in Tanimlayic1 Degerler

Ortalama SStandart Median Mode  CaPikik  Basikiik
apma

Iyimserlik/ruh
halinin 3.083 0.723 3.08 3.00% 0.195 -0.206
diizenlenmesi
Duygularin 3.081 0.614 3.00 3.17 0.338 -0.236
degerlendirilmesi
Duygularin

3.005 0.664 3.00 3.10 0.489 0.486
kullanim1

Duygusal zeka 3.017 0.631 2.98 2.88 0.415 0.202

Tablo 6.8’de verilen sonuglara gore duygusal zeka endeksleri i¢in benzer
ortalamalar ve standart sapmalar elde edilmistir. Bununla birlikte en yiiksek ortalama

tyimserlik/ruh halinin diizenlenmesi degiskeni i¢in elde edilmistir.

Tablo 6.10: Yonetim Tarz1 Anket Endeksleri Ile Ilgili Tanimlayic1 Degerler
Standart

Ortalama Sapma Medyan Mod Carpiklik  Basiklik
Aktif Ideallestirilmis Etki  2.921 1.035 2.83 2.832 0.465 -0.916
iTham Motivasyon 3.201 1.060 3.00 5.00 0.436 -0.998
Entelektiiel Tesvik 2.718 1.254 2.33 2.50 0.809 -0.875
Bireye Sayg1 2.708 1.262 2.13 2.00 0.857 -0.964
Doniisiimcii liderlik 2.887 1.102 2.50 244 0.841 -0.808
Kosulsal Odiillendirme 3.485 1.644 4.00 5.00 -0.397 -1.706
Istisnai ile Yonetim-Aktif ~ 3.697 1.547 4.75 5.00 -0.488 -1.708
Istisnai ile Yonetim-Pasif  3.394 1.433 4.00 5.00 -0.335 -1.638
islemsel Liderlik 3.525 1.528 4.24 5.00 -0.418 -1.734
Serbest birakici 2.598 0.772 2.54 2.50 0.194 -0.926
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Tablo 6.10'da elde edilen sonuglara gore doniisiimcii liderlik bilesenleri arasinda
elde edilen en yiiksek ortalama 3,201 ile ilham motivasyon bileseninde elde edilmistir,
mod degerinin 5 olmasi da bu noktada bir veri kabul edilebilir. Ayrica en diisiik
ortalama 2,708 ile bireye saygi bileseninde elde edilmistir. Doniisiimcii liderlik i¢in
baslica bilesenlerin aktif ideallestirilmis etki ve ilham motivasyon oldugu sdylenebilir.
Bununla birlikte doniigiimcii liderlik i¢in ortalama deger 2,887 olarak elde edilmistir.
Islemsel liderlik bilesenleri arasinda en yiiksek ortalama 3,697 ile istisnai yonetim-
aktifte elde edilmistir. Islemsel liderlik icin elde edilen ortalama ise 3,525°dir.

Degiskenlerin karsilastirmasinda kullanilacak testlere karar vermek adina
oncelikle degiskenlerin normal dagilima uyup uymadigi kontrol edilmistir. Bunun igin
Kolmogorov-Smirnov testi uygulanmistir.

HO: Incelenen degisken normal dagilima sahiptir.

H1: Incelenen degisken normal dagilima sahip degildir.

Tablo 6.11: Kolmogorov-Smirnov (One Sample) Test Sonuglari

Degiskenler Test Statistic | Significance level
Tyimserlik 0,700 0,109
Duygularin Kullanimi 0,950 0,088
Duygularin 0,105 0,055
Degerlendirmesi

Duygusal Zeka 0,740 0,098
Dontistimeti Liderlik 0,530 0,174
Etkilesimci Liderlik 0,480 0,229
Serbest Birakici 0,101 0,059

Arastirmada ele alinan degiskenler i¢in uygulanan kolmogorov-smirnov test
sonuglaria gore biitiin degiskenler icin anlamlilik diizeyleri 0,05’ten biiyiik oldugu

i¢cin HO hipotezi red edilemez ve %95 giiven diizeyinde degiskenlerin normal dagilima

93



uyduklart ifade edilir. Buna gore arastirmanin hipotezlerini stnamak i¢in parametrik

testler kullanilacaktir.
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Bolum 7

ARASTIRMA SORULARI

Bu boliimde arastirma kapsaminda ele alinan sorularin istatistiksel testler ile
siamasi yapilmistir.
7.1 Duygusal Zekanin Cinsiyete Gore Karsilastirnlmasi

“Duygusal zeka ve alt faktorleri, yoneticilerin demografik niteliklerine gore

degisiyor mu?”

Tablo 7.1: Yoneticilerin Cinsiyetine Gore Duygusal Zekanin Karsilastirilmasinda T-
Student Test Sonuglari

Degisken  Cinsiyet N Ortalama SENAArt 4 mlilik

Sapma
kadin 40 3.058 0.612

iyimserlik -0.257 0.798
erkek 112 3.092 0.761
kadin 40 3.033 0.534

Elﬁlgmarm -0.567 0.571
ultiantmi erkek 112 3.098 0.642
Duygularin kadin 40 2.908 0.531

deserlendi ) -1.079 0.282
CECTICNAITINEST aplek 112 3.040 0.705
kadin 40 2.961 0.535

Duygusal zeka -0.652 0.516
erkek 112 3.037 0.663

Bu testte smadigimiz husus verilen degiskenlerin cinsiyete gore degisip
degismedigidir. Sonuglar incelendiginde biitiin degiskenler i¢in yonetici kadin ve

erkek gruplar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmamaktadir. Bu
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noktada cinsiyetin duygusal zeka ve alt endeksleri i¢in belirleyici bir nitelik olmadigi

ifade edilebilir.

7.2 Duygusal Zekanin Yas Grubuna Gore Karsilastirilmasi

Tablo 7.2: Duygusal Zekanin Yonetici Yas Grubuna Gore Karsilastirilmasina
Yonelik ANOVA Testinin Sonuglari

Standart

En kiicik En biyuk

Degiskenler Yas N  Ortalama Sapma  deger deger Anlamlilik
20-29 12 3.16 0.843 1.83 4.42
yas
Tyimserlik 30-39 60 3.03 0.785 167 4.83 0.353 0.787
40-49 44 3.06 0.693 1.83 4.58
50-59 36 3.18 0.627 2.08 4.75
20-29 12 3.15 0.726 2.17 4.50
30-39 60 2.99 0.636 1.83 4.33
Duygularin 0.709 0.548
kullanimi 40-49 44 311 0.591 2.00 4.67
50-59 36 3.17 0.569 2.33 4.50
20-29 12 2.78 0.751 1.90 4.50
30-39 60 295 0.683 1.50 5.00
Duvygularl.n. . 1.082 0.359
degerlendirilmesi  40-49 44 3.12 0.645 2.00 4.70
50-59 36 3.03 0622  2.30 4.80
20-29 12 299 0.780 2.00 441
30-39 60 2.96 0.663 1.85 471
Duygusal zeka 40-49 44 3.04 0.615 108 4.46 0.374 0.772
50-59 36 3.09 0.554 2.32 451

Tablo 4.12°de yer alan sonuglara gore duygusal zeka ve alt endeksleri i¢in yas

gruplar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunamamistir. Biitiin

degiskenler i¢cin anlamlilik degerinin 0,05’ten biiytlik oldugu gortilmektedir.
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7.3 Duygusal Zekanin Egitim Durumuna Gore Karsilastirilmasi

Tablo 7.3: Yoneticilerin Egitimine Gére Duygusal Zekanin Karsilagtirilmasinda
Varyans Analizinin Sonuglari

Standart En kiclk En bilyik

Degisken Egitim N Ortalama Sapma deger deger F Anlamlilik
On A
Lisans | 375 0.938 1.75 4.58
fyimserlik Lisans 57 3.108 0.711 1.75 4.75 3.482 0.033
Lisans g7 598 0693 167 4.83
Ustl
On 7 324 0.543 2.50 4.17
Lisans
Duygularin Lisans 57 3.15 0.637 1.83 4.67 978  0.378
Kullanim1 )
Lisans g7 509 0603  2.00 450
Ustl
On 7 324 0.864 1.80 4.20
Lisans
Duygularm i 57 3.04 0.649 1.50 4.30 708  0.494
Degerlendirmesi
Lisans g7 5 g6 0661  1.90 5.00
Ustl
on 7 35 0704  1.98 4.05
Lisans
Duygusal Zeka  Lisans 58 3.05 0.631 1.85 4.51 2.703  0.070
Lisans g7 5 g5 0613  1.88 471
Ustl

Tabloda yoneticilerin duygusal zeka ve alt bilesenleri i¢in elde edilen
ortalamalarinda egitim seviyelerine gore degisim olup olmadig1 arastirilmistir. Analize
iliskin sifir hipotezi ve alternatif hipotez asagidaki bicimde verilebilir.

e HO: iyimserlik degiskeni i¢in egitim seviyelerine gore ortalamalar birbirine
esittir

e HI: iyimserlik degiskeni icin egitim seviyelerinin en az birinin ortalamasi
farklidir

Varyans analizi sonuglarina gore iyimserlik hari¢ alt bilesenler ve duygusal zeka
icin elde edilen ortalamalar yoneticilerin egitim seviyesine gore degismemektedir.
Biitiin anlamlilik degerleri 0,05 ten biiyiik oldugu i¢in farkli egitim seviyeleri i¢in elde

edilen degerlerin birbirine esit oldugunu ifade eden sifir hipotezi red edilemez. Buna
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gore iyimserlik haricinde diger biitiin degiskenler i¢in degerlerin yoneticilerin egitim
seviyesine bagli olmadigi, egitim seviyesinin bu degiskenler i¢in belirleyici unsur
olmadigi ifade edilebilir.

Iyimserlik degiskeni icin elde edilen anlamlilik degeri 0,033 0,05’ten kiigiik
oldugu icin sifir hipotezi red edilir ve egitim seviyesine gore iyimserlik degerinin
degistigi sonucuna ulasilir. Bu noktada hangi egitim seviyesinin iyimserlik degerinin
farkli oldugunu bulmak adina Tukey post hoc testi uygulanmistir. Test sonuglarina
gore en yliksek iyimserlik degerleri 6n lisans egitim seviyesindedir. Bununla birlikte
lisans ve yiiksek lisans egitim seviyeleri i¢in iyimserlik degerlerinin énemli Slgiide
farkli olmadig1 sOylenebilir.

7.4 Duygusal Zekanin Turizm Egitimi Alma Durumuna Gore

Karsilastirilmasi

Tablo 7.4: Turizm Egitimi Alma Durumu ile Duygusal Zekanin Karsilastirilmasinda
T Testi Sonuglar

Turizm
Degisken A}z.lr}mda Ortalama Standart T Anlamlilik
Egitim Sapma
Durumu
fvi ik Evet 109 3.18 0.714 » 675 0.008
yimsert Hayrr 43 284 0.696 ' '
Duygularin Evet 109 3.15 0.645
Kullanimi Hayir 41 2.89 0.481 2.368 0.019
Duygularin Evet 109 3.08 0.676
Degerlendirmesi  Hayir 43 2.82 0.603 2.142 0.034
Evet 109 3.10 0.638
Duygusal Zeka Hayir 43 280 0.564 2.721 0.007

Tablo 7.4’de turizm alaninda egitim almis olma durumunun duygusal zeka ve alt
bilesenleri i¢in bir farklilik olusturup olusturmadigina iligkin test sonuglart verilmistir.

Test sonuglarina gore duygusal zeka ve biitiin alt bilesenler i¢in anlamlilik diizeyi
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0,05’ten kiigliktiir. Buna gore turizm egitimi almis olmak bu degiskenler icin elde
edilen ortalamalarin, turizm egitimi almamis olanlardan farkli oldugu belirtilir.
Ortalama degerler incelendiginde turizm egitimi almis olanlarin duygusal zeka ve alt

bilesenleri i¢in daha yliksek degerlere sahip oldugu goriilmektedir.
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7.5 Duygusal Zekanin Calisilan Departmana Gore Karsilastirilmasi

Tablo 7.5: Yoneticilerin Calistiklar1 Departman ile Duygusal Zekanin Karsilastirilmasina Yonelik ANOVA Testinin Sonuglari

Degiskenler Departman N Ortalama Standart Sapma En Kiiciik Deger En Biiyiik Deger F Anlamlilik
On biiro 30 2.92¢ 0.656 1.75 4.00
Kat Hizmetleri 23 2.62¢ 0.444 1.83 3.42
Yiyecek Igecek 7 2.54¢ 0.961 1.75 4,50
. . [nsan Kaynaklari 13 3.57° 0.377 2.67 4.17
lyimserlik Pazarlama Satis 14 3.67% 0.917 1.67 475 10.268 0.001
Muhasebe 10 4.10° 0.831 2.25 4.83
Teknik Servis 19 3.04¢ 0.564 1.75 3.75
Glvenlik 36 2.98« 0.417 1.92 3.67
On biiro 30 2.89% 0.578 2.00 4.17
Kat Hizmetleri 23 2.68° 0.366 2.00 3.33
Yiyecek Igecek 7 2.81% 0.710 2.33 4.17
Insan Kaynaklari 13 3.35% 0.394 2.67 4.00
Duygularin Kullanim Pazarlam}; Satis 14 3.46 0.621 2.50 4.67 8.231 0.001
Muhasebe 10 3.952 0.629 2.67 4.50
Teknik Servis 19 2.95¢ 0.585 1.83 4.33
Gilvenlik 36 3.13% 0.487 2.00 4.00
On biiro 30 2.78% 0.537 1.70 3.70
Kat Hizmetleri 23 2.68% 0.354 2.00 3.40
Yiyecek Igecek 7 2.47¢ 0.828 1.50 4.00
- . . Insan Kaynaklari 13 3.27° 0.522 2.60 4.00
Duygularin Degerlendirmesi Pazarlama Satis 14 3,39 0.698 510 4.30 10.963 0.001
Muhasebe 10 4.19° 0.823 2.60 5.00
Teknik Servis 19 2.97% 0.441 2.00 3.70
Gulvenlik 36 2.95b¢ 0.504 1.60 3.80
On biiro 30 2.82¢d 0.548 1.88 3.88
Kat Hizmetleri 23 2.61 0.327 2.07 3.07
Yiyecek Igecek 7 2.52¢ 0.842 1.85 4.27
Insan Kaynaklar1 13 3.40P 0.350 2.68 3.98
Duygusal Zeka Payarlama Satis 14 3.500 0.703 2.07 451 12.830 0.001
Muhasebe 10 4.062 0.728 2.63 4,71
Teknik Servis 19 2.93¢ 0.444 1.95 3.61
Gulvenlik 36 2.97° 0.396 1.88 3.61
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Duygusal zeka ve alt bilesenleri icin elde edilen ortalamalarin yoneticilerin
calistiklar1 departmana gore degisim gosterip gostermedigi incelenmistir. Biitiin
degiskenler i¢cin anlamlilik diizeyleri 0,05’ten kiigiiktiir. Buna gore %95 giiven
diizeyinde yoneticilerin c¢alistiklar1 departmana gore belirtilen degiskenler igin
ortalamalar1 birbirinden istatistiksel olarak farklidir. Ortalamalar incelendiginde insan
kaynaklari, pazarlama-satis ve muhasebe birimlerinde ¢alisanlarin gérece daha yiiksek
degerlere sahip oldugu goriilmektedir. En diisiik ortalamalar ise yiyecek-igcecek ve kat
hizmetleri departmanlarinda ¢aligsanlar i¢in elde edilmistir. Bu durum is yiikii veya igin
niteligi ile bagdastirilabilir. Hangi departmanlarin farkli oldugunu arastirmak adina

Tukey posthoc testleri uygulanmistir.
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Tablo 7.6: Duygusal Zeka ve alt bilesenleri igin Calisilan De

artmana Gore Tukey Posthoc Test Sonuglari

95% Giiven araligi

Degisken (I) calistiklar1 departman (J) cahstiklar1 departman Ortalamalarin farki (I-J) Standart hata Anlamhhk Alt siir Tst simr
iyimserlik Kat hizmetleri .30360 .16857 .620 -.2150 .8222
Yiyecek icecek .38383 .25424 .801 -.3984 1.1660
Insan kaynaklar1 -.65097" .20151 .032 -1.2710 -.0310
On biiro Pazarlama satig -74713" .20151 .007 -1.3671 -1271
muhasebe -1.18046" .22140 .000 -1.8616 -.4993
Teknik servis -.11555 .17819 .998 -.6638 4327
givenlik -.05731 .15065 1.000 -.5208 4062
Yiyecek icecek .08023 .26061 1.000 -.7216 .8820
insan kaynaklari -.95457" .20949 .000 -1.5991 -.3100
Kat hizmetleri Pazarlama satig -1.05072: .20949 .000 -1.6953 -.4062
muhasebe -1.48406 .22869 .000 -2.1876 -.7805
Teknik servis -.41915 18717 .335 -.9950 .1567
givenlik -.36091 .16116 .335 -.8567 .1349
insan kaynaklari -1.03480" .28304 .008 -1.9056 -.1640
Pazarlama satig -1.13095" .28304 .003 -2.0018 -.2601
Yiyecek icecek muhasebe -1.56429" .29753 .000 -2.4797 -.6489
Teknik servis -.49937 .26694 573 -1.3206 .3219
glvenlik -44114 .24939 .642 -1.2084 .3262
Pazarlama satig -.09615 .23681 1.000 -.8247 .6324
insan kaynaklar: muha_sebe _ -.52949 .25395 430 -1.3108 .2518
Teknik servis .53543 21731 .220 -.1332 1.2040
glvenlik .59366 .19535 .055 -.0074 1.1947
muhasebe -.43333 .25395 .683 -1.2146 .3480
pazarlama Teknik servis .63158 21731 .079 -.0370 1.3002
glivenlik .68981" .19535 .013 .0888 1.2909
muhasebe Teknik_ servis 1.06491: .23587 .000 .3392 1.7906
glvenlik 1.12315 .21581 .000 4592 1.7871
teknik glivenlik .05824 17120 1.000 -.4685 .5850
Duygularin kullanim Kat hizmetleri 20773 .14684 .849 -.2441 .6596
Yiyecek icecek .08333 .23695 1.000 -.6457 .8124
insan kaynaklar1 -.45726 .17593 .165 -.9986 .0841
On biiro Pazarlama satis -.57540" 17149 .022 -1.1031 -.0477
muhasebe -1.06111" .19347 .000 -1.6564 -.4658
Teknik servis -.05848 .15534 1.000 -.5365 4195
givenlik -.23856 13272 .623 -.6469 .1698
Yiyecek igecek -.12440 .24288 1.000 -.8717 .6229
insan kaynaklari -.66499" .18384 .010 -1.2307 -.0993
Kat hizmetleri Pazarlama satis -.78313" .17960 .001 -1.3358 -.2305
Yiyecek icecek muhasebe -1.26884" .20069 .000 -1.8864 -.6513
Teknik servis -.26621 .16426 737 -. 7716 .2392
glvenlik -.44629" .14304 .044 -.8864 -.0061
insan kaynaklari -.54060 .26150 441 -1.3452 .2640
Pazarlama satig -.65873 .25853 184 -1.4542 .1368
insan kaynaklart muhasebe -1.14444" .27360 .001 -1.9863 -.3026
Teknik servis -.14181 .24812 .999 -.9053 .6216
guvenlik -.32190 .23461 .868 -1.0438 4000
Pazarlama satig -.11813 .20407 .999 -.7461 .5098
pazarlama muha_sebe _ -.60385 .22286 128 -1.2896 .0819
Teknik servis .39879 .19071 426 -.1880 .9856
glvenlik .21870 17277 910 -.3129 .7503
Teknik servis -.48571 .21937 .350 -1.1607 .1893
muhasebe givenlik .51692 .18662 11 -.0573 1.0911
pazarlama .33683 .16825 484 -.1809 .8545
teknik guvenlik -.18008 .15176 935 -.6470 .2869
duygularin degerlendirmesi Kat hizmetleri .09841 .15213 .998 -.3696 .5664
Yiyecek igecek .30524 .23040 .888 -.4036 1.0140
On biiro insan kaynaklari -.49256 .18226 130 -1.0533 .0681
Pazarlama satis -.60905" 17766 .018 -1.1556 -.0625
muhasebe -1.41333" .20043 .000 -2.0299 -.7967
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Teknik servis -.19702 .16094 .923 -.6921 .2981

glvenlik -.17190 .13657 912 -.5920 .2482

Yiyecek icecek -.09841 .15213 .998 -.5664 .3696

insan kaynaklar1 .20683 .23694 .988 -.5221 .9357

Pazarlama satig -.59097" .19046 .046 -1.1769 -.0050

Kat hizmetleri muhasebe -.70745" .18607 .005 -1.2799 -.1351
Teknik servis -1.51174" .20792 .000 -2.1514 -.8721

givenlik -.29542 .17017 .664 -.8189 .2281

insan kaynaklar1 -.27031 14734 .598 -.7236 .1829

Pazarlama satig -.30524 .23040 .888 -1.0140 4036

muhasebe -.20683 .23694 .988 -.9357 5221

Teknik servis -.79780" .25733 .047 -1.5894 -.0062

Yiyecek icecek givenlik -.91429" .25409 .010 -1.6960 -.1326
Pazarlama satig -1.71857" .27050 .000 -2.5507 -.8864

muhasebe -.50226 .24269 440 -1.2489 .2443

Teknik servis -47714 .22727 420 -1.1763 .2220

givenlik 49256 .18226 130 -.0681 1.0533

muhasebe .59097" .19046 .046 .0050 1.1769

Teknik servis .79780" .25733 .047 .0062 1.5894

Insan kaynaklari glivenlik -.11648 21142 .999 -.7669 .5339
Teknik servis -.92077" .23088 .003 -1.6310 -.2105

glvenlik .29555 .19757 .809 -.3122 .9033

teknik .32066 .17828 .622 -.2278 .8691

Kat hizmetleri .60905" .17766 .018 .0625 1.1556

Yiyecek icecek .70745" .18607 .005 1351 1.2799

insan kaynaklari .91429" .25409 .010 1326 1.6960

pazarlama Pazarlama satig .11648 21142 999 -.5339 .7669
muhasebe -.80429" 22727 .012 -1.5034 -.1051

Teknik servis 41203 .19334 400 -.1827 1.0068

glivenlik 43714 .17358 196 -.0968 9711

Yiyecek icecek 1.41333" .20043 .000 7967 2.0299

insan kaynaklar1 1.51174" .20792 .000 8721 2.1514

Pazarlama satig 1.71857" .27050 .000 .8864 2.5507

muhasebe muhasebe .92077" .23088 .003 .2105 1.6310
Teknik servis .80429" 22727 .012 1051 1.5034

glvenlik 1.21632" .21445 .000 .5566 1.8760

Kat hizmetleri 1.24143" .19682 .000 .6359 1.8469

insan kaynaklari 19702 .16094 923 -.2981 .6921

Pazarlama satis .29542 17017 .664 -.2281 .8189

muhasebe .50226 .24269 440 -.2443 1.2489

teknik Teknik servis -.29555 .19757 .809 -.9033 .3122
guvenlik -.41203 .19334 400 -1.0068 1827

Pazarlama satig -1.21632" .21445 .000 -1.8760 -.5566

muhasebe .02511 .15642 1.000 -.4561 .5063

Teknik servis 17190 .13657 912 -.2482 .5920

givenlik .27031 14734 .598 -.1829 71236

muhasebe A7714 22727 420 -.2220 1.1763

guvenlik Teknik servis -.32066 .17828 .622 -.8691 2278
Pazarlama satis -.43714 .17358 .196 -9711 .0968

muhasebe -1.24143" .19682 .000 -1.8469 -.6359

Kat hizmetleri -.02511 .15642 1.000 -.5063 4561

Duygusal zeka .21289 .14053 .798 -.2194 .6452
Yiyecek igecek .30365 .21284 .843 -.3510 .9583

Insan kaynaklar -.58378" .16837 .016 -1.1017 -.0659

On biro Pazarlama satis -.68119" .16412 .001 -1.1860 -.1764
muhasebe -1.23894" .18515 .000 -1.8085 -.6694

Teknik servis -.11237 .14867 995 -.5697 .3449

givenlik -.14746 .12535 937 -.5330 .2381

Yiyecek icecek .09077 .21888 1.000 -.5825 .7640

insan kaynaklari -.79667" .17594 .000 -1.3379 -.2555

Kat hizmetleri Pazarlama satis -.89408" .17188 .000 -1.4228 -.3654
muhasebe -1.45183" .19206 .000 -2.0426 -.8610

Teknik servis -.32526 .15719 440 -.8088 .1583

givenlik -.36035 .13535 143 - 7767 .0560
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insan kaynaklart -.88744" 23771 .006 -1.6186 -.1562

Pazarlama satig -.08484" 23472 .001 -1.7068 -.2628

Yiyecek-igecek muhasebe -1.54260" .24988 .000 -2.3112 -.7740
Teknik servis -.41602 .22419 .583 -1.1056 2736

guvenlik -45112 .20945 .386 -1.0954 1932

Pazarlama satig -.09741 .19530 1.000 -.6981 .5033

insan Kaynaklari muha_sebe _ -.65516 .21328 .051 -1.3112 .0009
Teknik servis 47141 .18251 171 -.0900 1.0328

guivenlik 43632 .16407 144 -.0684 9410

muhasebe -.55775 .20994 .145 -1.2035 .0880

Satig pazarlama Teknik servis .56882" .17859 .037 .0195 1.1182
guvenlik .53373" 15971 .023 .0425 1.0250

muhasebe Teknik servis 1.12657" .19810 .000 5172 1.7359
guvenlik 1.09148" .18125 .000 .5340 1.6490

teknik givenlik -.03509 .14378 1.000 -4774 4072
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Tukey post hoc analiz sonuglarma gore iyimserlik skoru en yiiksek 4,10 ile
muhasebe biriminde elde edilmistir, en diisik ise 2,54 ile yiyecek-igcecek
departmaninda calisan yoneticiler i¢in elde edilmistir. Duygularin kullanimi i¢in yine
en yiiksek deger 3,95 ile muhasebe departmaninda, en diisiik 2,68 ile kat hizmetlerinde
elde edilmistir. Duygularin degerlendirmesi i¢in yine muhasebede calisan yoneticiler
icin 4,19 ile en ylksek skor, yiyecek-igecek boliimiinde ¢alisan yoneticiler igin 2,47
ile en diisiik deger olarak elde edilmistir. Duygusal zeka i¢in en yiliksek deger 4,06 ile
muhasebe departmani yoneticilerinde, en diisiik deger ise 2,52 ile yiyecek-igecek
departmani yoneticilerinde elde edilmistir.

Sonug olarak muhasebe, insan kaynaklari ve pazarlama-satis departmanlari diger
tim birimlerden agik bir bigimde ayrigmaktadir. Bu noktada bu birimler i¢in duygusal
zeka ve alt bilesenlere ait degerlerin diger birimlerden daha yiiksek oldugu

sOylenebilir.
7.6 Duygusal Zekanin Turizm Deneyimine Gore Karsilastirilmasi

Calisma sonuglarinda bir y1l ve daha az siire deneyime sahip yoOnetici sayisi 2

oldugu i¢in, bu kategori 2-5 yil kategorisi ile birlestirilmistir.
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Tablo 7.7: Turizm alanindaki deneyim siiresi ile Duygusal Zekanin Karsilastirilmasina
iliskin ANOVA Testinin Sonugclar

. Is Standart | " En
Degisken denevimi N  Ortalama Sa kiicik  blyilk F Anlamlilik
yimi pma : g
deger  deger
Syil ve
alt1 31 3.29 0.759 1.83 4.83
Iyimserlik 6-9 63 3.06 0.691 1.67 4.58 1.142 0.334
10-13 53 3.01 0.762 1.75 4.75
14-17 5 2.93 0.124 2.75 3.08
Syil ve
alt1 31 3.19 0.638 2.00 4.50
Eﬁﬁﬁig“ 6-9 63  3.12 0.571 217 467 1007  0.392
10-13 53 2.98 0.662 1.83 450
14-17 5 2.88 0.250 2.50 3.00
Syil ve
alt1 31 3.15 0.837 1.60 5.00
g?gegﬁifé?rmesi 6-9 63 296 0578 170 460 0738 0531
10-13 53 2.96 0.662 1.50 4.50
14-17 5 3.15 0.480 2.50 3.60
Syil ve
alt1 31 3.17 0.728 1.88 4.71
Duygusal Zeka  6-9 63 2.98 0.571 1.88 446  0.803 0.494
10-13 53 2.96 0.663 1.85 451
14-17 5 3.03 0.221 2.66 3.24

Tablodaki sonuglara gore biitiin anlamlilik diizeyleri 0,05’ten yiiksektir. Buna
gore turizm alanindaki deneyim siiresine gore duygusal zeka ortalamalar1 arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmadig: ifade edilir. Dolayisiyla turizm

alanindaki deneyim siiresinin bu degiskenler iizerinde bir etkisi olmadig1 sdylenebilir.
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7.7 Duygusal Zekanin Cahsilan Oteldeki Deneyim Siiresine Gore

Karsilastirnlmasi

Tablo 7.8: Calisilan oteldeki deneyim siiresi ile Duygusal Zekanin Karsilagtirilmasinda
Kullanilan ANOVA Testinin Sonugclari

Is Standart En En
Degiskenler deneyimi N Ortalama Sapma kU(::uk buyuk F Anlamlilik
deger  deger

5yilve 15  3.60% 0.408 3.08 4.17

alt1
fyimserlik 6-9 113 3.038 0.784 1.67 483 2952 0.035
10-13 15  3.028 0.392 2.08 367
14-17 9  3.008 0.408 258  3.58
S5yilve 15 3.42 0.475 283  4.33
alt1
El‘l?lfagrﬁﬁflm 6-9 113 3.05 0.649 1.83 467  1.804 0.149
10-13 15 293 0.361 250  3.67
14-17 9 313 0.576 2.00  4.00
Syilve 15 3.39 0.349 280  3.90
alt1
?%ﬁ;:ﬁgﬁmesi 6-9 113 2.95 0.724 150 500 2.028 0.112
10-13 15 298 0.389 240  3.60
14-17 9  3.07 0.374 260  3.60
5yilve 15  3.46° 0.276 305  3.98
alt1
Duygusal zeka  6-9 113 2.978 0.692 1.85 471  2.863 0.039
10-13 15 2.938 0.246 244 324
14-17 9 2988 0.401 244 356

Calisilan otelde bir yi1l ve daha az siire deneyimi olan yonetici sayis1 sadece bir
kisi oldugu i¢in bu kategori 2-5 yil kategorisi ile birlestirilmistir.

Tablodaki sonuglara caligilan oteldeki deneyim siiresine gore duygusal zeka ve
tyimserlik ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir. Duygularin
kullanim1 ve duygularin degerlendirmesi bilesenlerine ait ortalamalar arasinda ise
oteldeki deneyim siiresine gore anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Ortalamalarin
birbirinden farkli olarak elde edildigi duygusal zeka ve iyimserlik i¢in hangi deneyim
stiresinin farkli oldugunu ortaya ¢ikarmak i¢in tukey post hoc testi uygulanmaistir. Buna

gore iyimserlik i¢in en yiiksek deger 3,60 ile bes y1l ve altinda ¢alisan yoneticiler igin
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elde edilmistir. Ayn1 zamanda duygusal zeka icin de en yiiksek deger 3,46 ile ilgili

otelde bes y1l ve altinda ¢alisan yoneticiler i¢in elde edilmistir.

7.8 Duygusal Zekanin Liderlik Tarzi Uzerine Etkisi

Asagidaki tabloda doniistiiriicii, etkilesimci ve serbest birakici yonetim tarzlar

olan yoneticiler i¢in duygusal zekanin bilesenlerinin ve genel duygusal zeka indeksinin

karsilastirmali sonuglart verilmistir.

Tablo 7.9: Yoneticilerin Yénetici Stilinde Duygusal Zekanin Karsilastirilmasi I¢in

ANOVA Testinin Sonuglar1

Degigken i Standart En En
* N Ortalama kiiciik  buyiik F Anlamlilik
deneyimi Sapma 9 g
deger deger
Iyimserlik doniisimeii 39 3.92° 0.523 2.67  4.83
. B
gtkltl)esf[m(n 93 297 0.394 200 375 154.406  0.001
erbes 20 1.94¢ 0200 167 250
birakici
Duygularin doniisiimei 39 3.654 0.546 250 4.67
Kullanimi Tacimed B
estkltl)eslmm 93 3.00 0.449 2.00 4.33 60932 0.001
erbest 5y 2.06c 0208 183 250
birakici
Duygularin doniisimeit 39 3.64° 0.686 240  5.00
Degerlendirmesi Tecime] B
g eStkléeslm(n 93 2.95 0.355 2.30 3.80 86.371  0.001
erbest 20 2.02° 0250 150  2.60
birakici
Duygusal Zeka  déniisiimeii 39 3.73° 0.539 237 471
. . . B
eszliltl)c;?[mm 93 2.93 0.315 2.13 3.61 143523 0.001
20 2.04° 0.136 1.85 2.39
birakici

Tabloda verilen sonuglara gore biitiin degiskenler igin anlamlilik diizeyi 0,05’ten

kiiciiktiir. Buna gore yoneticilik stiline gore duygusal zeka ve alt bilesenleri i¢in elde

edilen ortalamalar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmaktadir.

Yoneticilik stilinin bu degiskenler i¢in elde edilecek ortalamalar tizerinde etkisi oldugu

ifade edilir.
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Tukey post hoc testinin sonuglarina gore biitiin degiskenler i¢in en yliksek deger
doniistiirlicii yonetim tarzina sahip yoneticiler icin elde edilirken, en diisiik deger

serbest yonetim tarzina sahip yoneticiler i¢in elde edilmistir.

Tablo 7.10: Duygusal Zeka Ve Yonetim Stilleri Arasindaki Korelasyon Testinin
Sonuglari

Dontigtimsel.1 Etkilesimci.l Serbest I.
Iyimserlik 761" -0.150 -721"
Duygularin Kullanimi 627" -0.133 -.642"
Duygularin Degerlendirmesi | .662" -0.057 -.662"
Duygusal Zeka 754" -0.133 - 742"

wkkCorrelation is significant at the 0.01 level

Tablo 7.10°da duygusal zeka ile yonetim stilleri arasindaki korelasyon degerleri
verilmistir. Sonuglara gore etkilesimci liderlik icin hicbir korelasyon istatistiksel
olarak anlamli degildir. Buna karsin doniisiimsel ve serbest liderlige ait korelasyon
degerleri istatistiksel olarak anlamlidir. Tyimserlik ile déniisiimsel liderlik arasinda
guclu ve pozitif yonli (0,761) korelasyon varken, serbest liderlik ile giicli ve negatif
yonlu (-0,721) korelasyon vardir. Duygularin kullanimi igin de benzer bigimde
dontisiimsel liderlikle pozitif yonlii, serbest liderlik ile negatif yonlii korelasyon elde
edilmistir. Duygusal zeka ile dontlistimsel liderlik arasinda giiglii ve pozitif yonlii
(0,754) korelasyon elde edilirken, serbest liderlik ile gicli ve negatif yonli (-0,742)
korelasyon elde edilmistir. Sonug olarak serbest liderlik stiliyle degiskenler arasinda
negatif yonlii ve giiclii bir iligki vardir. Dontistimcii liderlikle ilgili duygusal zeka ve
alt bilesenleri arasinda pozitif yonlii ve giiclii bir iliski vardir. Bu nedenle doniisiimcti
liderlik stiline sahip yoneticilerin degiskenler i¢in daha yliksek degerlere sahip oldugu

ifade edilebilir.
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Cok seviyeli lojistik regresyonu, duygusal zeka bilesenlerinin yonetim stilleri
tizerindeki etkisini arastirmak i¢in kullanilmistir.

Regresyon analizi sonuglar1 agagidaki gibidir:

Tablo 7.11: Regresyon Modelinin Degerlendirilmesinde Neum Bosch Testinin
Sonuglari

Chi-Square df Anlamlilik
101.704 6 0.000

Regresyon modeline iligskin kikare degeri 101,704 ve anlamlilik diizeyi 0,0 olarak

elde edilmistir. Buna gére modelin istatistiksel olarak anlamli oldugu sdylenebilir.

Tablo 7.12: Regresyon Modelleri Sonuglarmin Ozeti

Cox and Snell Nagelkerke McFadden

0.502 0.564 0.317

Regresyon modeli icin elde edilen cox-snell katsayis1 0,502 nagelkerke katsayisi

0,564 olarak elde edilmistir. Modelin genel olarak uygun oldugu sdylenebilir.

Tablo 7.13: Duygusal Zeka Bilesenlerinin Yonetim Stilleri Uzerindeki Etkilerini
Arastirmak I¢in Elde Edilen Regresyon Modelleri Sonuglari

Yoneticilik .. Standart Serbestlik
tarz1 Degisken B Hata Wald derecesi Anlamlilik  Exp(B)
Tyimserlik 5.887 1420 17.187 1 0.000 360.431
Doniigiimeii  DUygularin 5265 1.294  16.555 1 0.000 0.005
. . Kullanimi
Liderlik N 1
uygwarin - 5043 1173 0.001 1 0.971 1.044
Degerlendirmesi
fyimserlik 3307 1291 6.566 1 0.010 27.303
fslemsel E“ﬁgu‘a”“ 3472 1194 8461 1 0.004  0.031
Liderlik D“ a“im‘
uygulann 4435 1097 1.062 1 0.303 3.097
Degerlendirmesi

a. The reference category is: serbest birakici 1.
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Serbest birakici liderligin referans kategori olarak alindigi regresyon analizi
sonuglari incelendiginde dontisiimcii liderlik i¢in duygularin degerlendirmesi modelde
anlamli bir degisken degildir (anlamlilik diizeyi=0,971). Buna karsin iyimserlik ve
duygularin kullanim1 regresyon modelinde istatistiksel olarak anlamlidir (anlamlilik
diizeyi=0,000). Bunun yaninda doniisiimcii liderlik modelinde iyimserlik pozitif
katsayiya sahipken (5,887) duygularin kullanimi negatif katsayiya (-5,265) sahiptir.
Bu iki bilesen doniisiimcii liderlik i¢in neredeyse ayni derecede etkiye sahiptir. Wald
katsayisi sonuglarina gére modelde agiklayicilik bakimindan once iyimserlik sonra
duygularin kullanimi 6nemlidir.

Ayni sekilde islemsel liderlik i¢in regresyon modelinde iyimserlik ve duygularin
kullanimi istatistiksel olarak anlamlidir(anlamlilik diizeyi 0,010 ve 0,004). Diger
taraftan duygularin degerlendirmesi 0,303 anlamlilik diizeyi ile modelde istatistiksel
olarak anlamli bulunmamistir yani modele bir katkisi bulunmamaktadir. Ayrica
islemsel liderlik i¢in elde edilen regresyon modelinde iyimserlik pozitif bir katsayiya
sahipken (3,307) duygularin kullanimi negatif bir katsayiya (-3,472) sahiptir ve bu iki
bilesen yine neredeyse ayni oranda model iizerinde etki sahibidir. Wald katsayisi
sonuclarina gore modelde agiklayicilik bakimindan 6nce duygularin kullanimi sonra
iyimserlik onemlidir.

7.9 Duygusal Zekanin Déniisiimsel Liderlik Tarzi1 Uzerine Etkisi

Duygusal zeka bilesenlerinin doniisiimsel yonetim tarzi tizerindeki etkisini

arastirmak icin ¢oklu regresyon analizi kullanilmistir.

Tablo 7.14: Cok Degiskenli Regresyon Analizi Sonuglari

R R Square Adjusted R Square  Std. Error of the Estimate

.759 0.577 0.568 0.722
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Tabloya gore duygusal zeka bilesenleri ile doniisiimsel liderlik tarzi arasindaki
korelasyon degeri 0,759 olarak giiclii bir degere sahiptir. Bunun duygusal zeka

bilesenleri dontisiimsel liderlik tarzindaki degisimlerin %57,7’sini aciklamaktadir.

Tablo 7.15: Regresyon Modelinin Yeterliligini Kontrol Etmek I¢in Varyans Analizinin
Tablosu

oo oo ooy £ A
Regresyon 100.728 3 33.576
Artik 73.972 142 0.521 64.455  0.001
Toplam 174.700 145

Anlamlilik diizeyi 0,05’ten kii¢iik oldugu icin modelin %95 giiven diizeyinde

istatistiksel olarak anlamli oldugu ifade edilir.

Tablo 7.16: Regresyon Modeli katsay1

B Standart g .- T Anlamhhk
Hata

Sabit terim .0.683  0.315 2165  0.032
fyimserlik 1.124 0.184 0.737 6.095 0.001
Duygularmn 0.056 0.176 -0.031 0319  0.750
kullanimi

Duygularm = 459, 174 0.056 0531  0.596
Degerlendirmesi

Regresyon modelinde sadece iyimserlik istatistiksel olarak anlamli bulunmustur
(anlamlilik diizeyi=0,001). Duygularin kullanimi ve duygularin degerlendirmesi
degiskenleri model i¢in istatistiksel olarak anlamsizdir. Bunun yaninda iyimserligin

dontisiimsel liderlik iizerinde pozitif bir katkis1 oldugu goriilmektedir (beta=0,737).
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7.10 Duygusal Zekanin Degisimsel Liderlik Tarzi Uzerine EtKisi

Duygusal zeka bilesenlerinin degisimsel liderlik tarzi {izerindeki etkisini

arastirmak i¢in ¢oklu regresyon kullanilmistir.

Tablo 7.17: Cok Degiskenli Regresyon Analizi Sonuglart

Std. Error of the
Estimate

R R Square  Adjusted R Square

219 0.048 0.028 1.495

Yukaridaki tablonun sonuglari, duygusal zekanin bilesenleri ile degisim yonetimi
tarz1 arasindaki korelasyon katsayisinin 0.219 oldugunu gdstermektedir. Ayrica
duygusal zeka bilesenlerinin etkilesimci liderlik tarzindaki degisimin %4,8’ini

acikladigi goriilmektedir. Bu deger oldukea diisiiktiir.

Tablo 7.18: Regresyon Modelinin Yeterliligini Kontrol Etmek i¢in Varyans Analizinin
Tablosu

Kareler Serbestlik Ortalama

Toplam derecesi Kareler F Anlamhhk
Regresyon  16.015 3 5.338 2.388 .041
Artik 317.389 142 2.235

Toplam 333.404 145

Tablodaki sonuglarda anlamlilik diizeyi 0,041 olarak elde edilmis ve regresyon

modelinin istatistiksel olarak anlamli oldugu saptanmustir.
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Tablo 7.19: Regresyon Modeli katsayilari

g @At gpon ¢ Anlamhik
hata
Sabit terim 4.442 0.653 --- 6.797 0.000
Iyimserlik -0.796  0.382 0.378 -2.083 0.039
Duygularin kullanimi 0.008 0.364  0.003 0.021 0.983

Duygularin degerlendirmesi  0.516 0.360 0.226 1.433 0.154

Degisimsel liderlik tarz1 i¢in elde edilen regresyon modelinde sadece iyimserlik
degiskeni istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Duygularin kullanimi ve
duygularin degerlendirmesi model igin istatistiksel olarak anlamsizdir. Iyimserlik
degiskenin modeldeki katsayis1 -0,796 olarak elde edilmistir yani modele negatif bir

katkis1 vardir.
7.11 Duygusal Zekanin Serbest Birakic1 Liderlik Tarzi Uzerine Etkisi

Duygusal zeka bilesenlerinin serbest birakici liderlik tarzina etkisini arastirmak

amactyla regresyon analizi uygulanmistir.

Tablo 7.20: Cok Degiskenli Regresyon Analizi Sonuglari

R R Square  Adjusted R Square Std. Error of the Estimate

721 0.520 0.510 0.529

Yukaridaki tablonun sonuclari, duygusal zeka bilesenleri ile serbest birakici
yonetim tarzi arasindaki korelasyon katsayisinin 0,721 oldugunu gostermektedir.
Ayrica belirleme katsayisi 0,520 olarak elde edilmistir buna gore duygusal zeka

bilesenleri serbest birakici liderlik tarzindaki degisimlerin %52 sini agiklamaktadir.
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Tablo 7.21: Regresyon Modelinin Yeterliligini Kontrol Etmek I¢in Varyans Analizi
Kareler Serbestlik  Ortalama

Toplam derecesi Kareler F Anlamhhk
Regresyon 43.164 3 14.388
Artik 39738 142 0.280 51356  0.001

Toplam 82.948 145

Regresyon modeli istatistiksel olarak anlamlidir (anlamlilik diizeyi=0,001).

Tablo 7.22: Regresyon Modeli Katsayilar

B Standart hata Beta t Anlamhhk
Sabit terim 5.129 0.231 -—- 22.170 0.000
Iyimserlik -0.510 0.135 -0.486 -3.772 0.000
Duygularin -0.138  0.129 0112  -1.071  0.286
kullanimi
Duygularin =~ 905 (128 0158  -1412  0.160
degerlendirmesi

Regresyon modelinde yer alan bilesenler icin elde edilen sonuclara gore yine
sadece iyimserlik bileseni model icin istatistiksel olarak anlamlidir. Iyimserlik
bilesenin serbeste birakici liderlik tarzi iizerinde olumsuz etkisi vardir (beta=-0,486).
Duygularin  kullanimi ve duygularin degerlendirmesi regresyon modeli ig¢in

istatistiksel olarak anlamsizdir.

115



Bolim 8

SONUC

Duygusal zeka sadece kisisel etkilesimlerde etkili degildir bunun yaninda
ozellikle is yasaminda basari1 i¢in ¢ok 6nemli bir role sahiptir. Duygusal zeka alaninda
oncii arastirmacilardan biri olan Goleman (1998) duygusal zekay1 "zeki olmanin farkli
sekli" olarak anlatmistir. Bu 0zel zekaya sahip olmak is yasamindaki iligkileri ve
etkilesimleri dogru sekilde yonetmek igin gerekli bir unsurdur.

TalentSmart (2009) arastirmacilar1 her i pozisyonu i¢in is performansinin
%50'sinin duygusal zeka ile belirlendigini beyan etmislerdir. Buna ek olarak, ytiksek
performansa sahip calisanlarin %90°1 ortalamanin {lizerinde duygusal zeka degerlerine
sahiptir. Yiiksek performansa sahip olan bu calisanlar etkili liderler olarak taninirlar
¢linkii bu kisiler hedeflerine basar1 odaginda ulasirlar.

e HIPOTEZ 1: duygusal zeka doniistiiriicii liderlik tarzim anlamli ve pozitif
yonde etkiler.

e HIPOTEZ 2: duygusal zeka etkilesimsel liderlik tarzin1 anlamli ve pozitif
yonde etkiler.

e HIPOTEZ 3: duygusal zeka serbest birakici liderlik tarzin1 anlamli ve negatif

yonde etkiler

Arastirmanin basinda duygusal zekanin liderligi, donilisimcii ve etkilesimsel
liderlik tarzlarini olumlu ve serbest birakici liderligi olumsuz etkiledigi tahmin
Ongoriilmistiir. Bunun yaninda doniisiimcti ve etkilesimsel liderligin arasinda pozitif
iliski oldugu ongoriilmiistiir.
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Salovey ve Mayer'in (1989) duygusal zeka ile liderlige iliskin arastirmalar1 ve
Conger ve Kanugo'nun (1987) liderlik tarzlar tlizerine ¢alismalar1 bu arastirmadaki
ongoriilerimizi destekler niteliktedir. Bunun yaninda Bass'in (1991) serbest birakici
liderlik iizerine olusturdugu teoriler, doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik tarzlari ile
tamamen tezat olusturmaktadir.

Hizla degisen bir ¢cagda, liderlerin degisimlere hizli bir bigimde uyum saglamalari
gerekmektedir. Otelcilik (turizm) sektorinde de benzer hizmet sektorleri gibi
yoneticiler degisen standartlara uyum saglama, etkinligini koruyabilme, kendini
yenileme ¢abasi i¢indedir.

Yoneticilerin rekabet piyasasinda siirekli kendilerini giincel tutup, bunun da
Otesinde yeni bilgilere ve yeteneklere sahip olmasi gerekmektedir. Boylece
yoneticilerin ¢aligtiklar1 kurulusun yaninda dolayli olarak topluma da yararli olacagi
kabul edilebilir.

Orgutsel liderlikte duygusal zeka esas unsurlardan biridir. Organizasyon iginde
etkili bir yonetim saglamak icin yoneticilerin duygusal ve sosyal zekaya sahip olmalari
gerekmektedir.

Kurumsal sistem tasarimcilari genellikle stratejik hedeflere ve rekabet avantajina
ulasma c¢abalarina odaklanmiglardir. Bu tiir sistemler tasarlayarak, bugiiniin
piyasalarinda hayatta kalma ya da liderlik igin temel olusturmaya calisirlar. Insan
kaynaklarmin sistemlerdeki dnemi ve rolii, bu tasarimcilar tarafindan, goz Oniine
alinmaktadir.

Dogan ve Demiral’in (2007) calismasinda bunun da 6tesinde, yoneticilerin yiliksek
duygusal zekaya sahip olmalarinin ¢alisanlarin kuruma bagliligi, motivasyon, personel

devir oran1 gibi konular1 da etkiledigi ifade edilmistir.
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Bu nedenle girisimciligin biiylimesinde ve gelisiminde en 6nemli rekabet faktori
olarak insan kaynaklar1 ve sonrasinda kuruluslar arasindaki bu ayrim, her
zamankinden daha ¢ok yoneticilerin ve arastirmacilarin odak noktasi olmustur.
Yiiksek duygusal zekaya sahip insanlar, etkilesim ve bagkalarinin duygularini kontrol
etme ve yonetme yetenegine sahip olmaktadir, bu beceriler ise kisilerin etki gliciinii
ve olaylara/kisileri yonetme potansiyelini arttirmaktadir.

Bu aragtirma otelcilik sektoriinde ¢alisan liderlerin, duygusal zeka boyutlarinin,
liderlik stilleri tizerindeki iliskisini tespit etmek amaciyla yapilmistir.

Aragtirma kapsaminda turizm sektoriinde yer alan yoneticilerin sosyo-demografik
durumlari, duygusal zekalari ile liderlik tarzlar arasindaki iliski incelenmistir. Bunun
yaninda duygusal zeka ve alt bilesenlerinin c¢alismaya konu olan doniisiimcii,
etkilesimci ve serbest birakici liderlik tarzlar ile iliskisi incelenmis ve ¢alismanin plani
dogrultusunda asagidaki sonuglara ulagilmistir.

Arastirmada 3 ana hipotez incelenmistir:

e H1: Duygusal zeka ve alt faktorleri, yoneticilerin demografik niteliklerine gore

degisiyor.

Arastirma kapsaminda elde edilen veriler iizerinden yapilan analizler sonucunda,
duygusal zeka ve alt bilesen degerlerinin cinsiyete ve yasa gore farklilik gostermedigi
saptanmistir. Kulualp ve Erol’lin (2017) yaptig1 ¢calismada da benzer sonuglar elde
edilmistir, farkli olarak bu arastirmada ele alinmayan medeni duruma goére duygusal
zekanin degistigi sonucu elde edilmistir. Nitekim benzer sonuglar Karadavut ve
Cetin’in (2017) ¢alismasinda da goriilmektedir.

Bazi arastirmacilar duygusal zeka yeteneklerinin zamanla gelisebilen, ve artabilen

bir yetenek oldugunu savunmaktadirlar. Bar-On, duygusal zek& yeteneklerinin
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zamanla farklilagabilecegini, insanin yasantis1 boyunca degisebilecegini, ¢esitli egitim
ve gelisim programlari ile gelistirilebilecegini diisinmektedir.

Bununla birlikte duygusal zeka ve alt bilesenlerinin, iyimserlik harig, egitim
diizeyinden de bagimsiz oldugu soylenebilir. Iyimserlik alt bileseninde ise &n lisans
derecesine sahip olanlarin 6nemli Ol¢lide daha yiiksek degere sahip olduklar
goriilmiistiir. Lisans ve yiiksek lisans mezunlarinin ise benzer iyimserlik degerlerine
sahip oldugu ortaya konulmustur.

Turizm alaninda egitim almis olanlarin, almamis olanlara gore duygusal zeka ve
alt bilesenleri bakimindan daha yiiksek degerlere sahiptir. Buna paralel olarak turizm
egitimi alanlar ile almayanlar arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunmustur.
Bunun yaninda genel egitim seviyesinden farkli olarak, Kusakli ve Bahgecik’in (2012)
calismasinda duygusal zeka vb. egitimler alanlarin duygusal zeka degerlerinin daha
yiiksek oldugu sonucuna ulagilmistir.

Turizm alanindaki deneyim siiresine paralel olarak duygusal zeka ve alt
bilesenlerine ait degerlerin yoneticiler i¢in azaldig1 goriilmektedir. Bununla birlikte
deneyim siireleri arasindaki bu fark istatistiksel olarak anlamli bulunmamaistir. Sonug
olarak duygusal zekanin turizm alanindaki deneyim siiresinden bagimsiz oldugu ifade
edilebilir. Kulualp ve Erol’iin (2017) calismasinda yoneticilik siiresi ile ele alinan
analizde de benzer sonuglar elde edilmistir.

Bunun baglica nedenlerinin, arastirmaya katilan yoneticilerin birgogunun, benzer
egitim siirecinden ge¢mis olmalari, ayn1 kurum kiiltiirii i¢cinde yetismeleri, is ve sosyal
yasamlar1 boyunca birbirilerinden etkilendikleri bigiminde ifade edilebilir.

Aragtirma kapsaminda calisilan oteldeki deneyim siiresiyle duygusal zeka
degerleri kiyaslanmistir. Elde edilen sonuglarda iyimserlik alt bileseni ve duygusal

zeka i¢in deneyim siiresinin etkili oldugu ortaya konmustur. Ancak bu iki degisken
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icin diger gruplardan ayrilan grup, ilgili otelde 5 yil ve altinda deneyime sahip
yoneticiler olmustur. Senocak’in (2015) c¢alismasinda calisanlarin liderlik tarzi
algisina gore yapilan siire karsilagtirmasinda ise liderlik tarzlari arasinda anlamli bir
farklilik bulunmamustir.

Yoneticilerin ¢alistiklar1 boliime gore duygusal zeka ve alt bilesenlerine iliskin
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Bu nedenle
calisilan departmanin duygusal zekay: etkiledigi ifade edilebilir. Yiiksek duygusal
zeka ortalamalar ile diger departmanlardan ayrilan departmanlar muhasebe, insan
kaynaklar1 ve pazarlama-satig’tir. Bunun yaninda en yiiksek ortalamalar muhasebe
bolimii i¢in elde edilirken, en diisiik ortalamalar ise yiyecek-icecek ve kat hizmetleri
departmanlarinda ortaya ¢ikmustir.

Aragtirma kapsaminda farkli liderlik tarzlar icin duygusal zeka degerleri
kiyaslanmistir. Sonuca gore en yiiksek degerler doniistiiriicii yonetim tarzina sahip
yoneticilerde elde edilmistir. En diisiik deger ise serbest birakici yonetim tarzina sahip
yoneticilerde ortaya ¢ikmistir. Liderlik tarzlari ve duygusal zeka arasindaki korelasyon
degerleri de bu tespiti destekler niteliktedir.

e H2: Duygusal zekanin liderlik tarzlar iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Duygusal zeka alt bilesenlerinin bagimsiz degisken, liderlik tarzlarmin bagimh
degisken olarak tanimlandigi regresyon analizleri gergeklestirilmistir. Dontligiimeti
liderlik tarzi i¢in iyimserlik degiskeninin pozitif bir katsayr ile, duygularin
kullaniminin ise negatif bir katsay1 ile modelde yer aldigi, diger bilesenlerin ise
istatistiksel olarak ©nemsiz oldugu goriilmiistiir. Cakar ve Arbak’in (2003)
calismasinda benzer bigimde duygusal zeka ile doniisiimcii liderlik arasinda iliski

oldugu saptanmustir.
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Etkilesimci liderlik tarzinda ise iyimserlik-pozitif, duygularin kullanimi-negatif
katsayilarla model i¢in 6nemli bulunmustur. Karadavut ve Cetin (2017) ¢alismalarinda
farkli alt boyutlarla ele almis olsalar da kavramsal olarak benzer sonuclar elde ettikleri
gorulmektedir.

Bu sonuglara gore duygusal zekanin liderlik tarzlari iizerinde etkisi oldugu
ifade edilebilir. Nitekim Tagkiran ve Kdse nin (2016) calismasinda da benzer sonuglar
elde edilmistir. Bu nedenle, duygusal zeka diizeyi ile yonetim tarzi belirlenebilir ,bir
¢ok arastirma bu sonucu desteklemektedir.

e H2a: Duygusal zekanin doniisiimcii liderlik tarzi {izerinde anlamli bir etkisi
vardir.

Goleman’a gore doniisiimcii liderlerin duygular1 kontrol edebilme ve sosyal iligki
kurabilme 6zelligi onlar1 diger liderlik stillerinden ayirmaktadir. Bass tarafindan da
dontisiimcii liderlerin 6z gliveninin diger tarzdaki liderlere kiyasla daha fazla oldugu
sOylenmistir. Cakar ve Arbak’in (2003) calismasinda da yiiksek duygusal zekaya
sahip olanlarin  doniistimcti  liderlik  yeteneklerinin daha giiglii  oldugu
vurgulanmaktadir. Palmer ve digerleri (2001: 5-10)’nin yaptig1 ¢calismada da benzer
sonuclar elde edilmis ve duygusal zekanin doniisiimcii liderlik {izerine olan etkisi
yadsinamaz bir tespit olarak ortaya konulmustur. Arastirma kapsaminda duygusal
zekanin liderlik tarzlari {izerine etkisinin yan sira duygusal zekanin alt bilesenlerinin
de etkisi arastirilmistir. Duygusal zekanin alt bilesenleri ile olan iligkiler i¢in Gardner
ve Stough (2002: 68-78) ve Sivanathan ve Fekken (2002: 198-204) ¢alismalarinda elde
edilen sonuglar benzerlik gostermektedir. Duygusal zekasi yiiksek olan liderlerin,
personeli tarafindan daha etkili ve doniistiiriicii olarak algilandig1 agik bir bigimde

tespit edilmistir.
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Yapilan regresyon analizi sonucunda duygusal zeka bilesenleri ile doniisiimsel
yonetim tarzi arasindaki korelasyon katsayisinin 0,759 oldugu saptanmigtir. Ayrica
belirleme katsayis1 %57,7 olarak elde edilmistir. Literatiirde yer alan ¢alismalarda
farkli sektorlerle calisilsa da benzer bigimde yiiksek korelasyon ve yordama oranlari
elde edilmistir.

Alt bilesenler icin elde edilen sonuglari ele almak gerekirse iyimserligin
doniisiim yonetimi tarzi iizerinde olumlu ve anlamli bir etkisi vardir (P <0.05, B =
0.737). Ayrica duygusal kullanim ve duygusal degerlendirme bilesenlerinin
dontigiimsel yonetim tarzi tizerinde 6nemli bir etkisi olmadigr agiktir. Palmer ve ark.
(2001), Burling ve ark.(2000), Liibnan ve Zulaf (2004), Roosevelt ve Kiaruchi (2005),
Jouybari (2005), Dokiin (2007) ¢alismalarinda da benzer sonuglara varilmistir.

e H2b: Duygusal zekanin etkilesimci liderlik tarzi tizerinde anlamli bir etkisi

vardir.

Arastirmada duygusal zeka ile etkilesimci liderlik arasinda anlamli bir iliski
bulunmamaktadir. Korelasyon ve belirleme katsayis1 oldukga diisiik degerlere sahiptir.
Bunun yaninda alt bilesenlerden hi¢ biri model icin istatistiksel olarak anlamli
bulunmamustir. hipotez 2 desteklenmemistir.

e H2c: Duygusal zekanin serbest birakici liderlik tarzi tizerinde anlamli bir etkisi

vardir.

Yapilan aragtirmada serbest birakici liderlik tarzi ile duygusal zeka arasinda
anlamli ve negatif bir iliski bulunmustur, regresyon sonuglarina gore, iyimserlik
bileseninin serbest birakict yonetim tarzi izerinde anlamli bir olumsuz etkisi vardir (P
<0.05, B = -0.486). Elde edilen sonug, Bass (1990) )tarafindan yapilan galigsmalarla

Ortiismektedir.
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8.1 Yoneticilere Oneriler

1.

2.

Yoneticiler, performans seviyelerini artirmak i¢in duygusal zeka egitimlerine
katilabilir.
Duygusal zekas1 yliksek olan insanlar, yoneticilik gorevini daha iyi yerine
getirip daha iyi performans gosterirler.
Personel se¢imi i¢in insan kaynaklari, duygusal zekay1 kistas olarak ele almali,
clinkii duygusal zekasi yiiksek c¢alisanlar hizmet sunumunda daha 1iyi
performans gostermektedir.
Calisanlar1 ve yoneticileri, duygusal zeka kavramlar ile tanigtirmak ve kisa
egitim programlar1 ile duygu kontrolii, 6zyonetim, zaman kontrolii gibi
konularda bilgilendirmek kurumlar agisindan faydali olacaktir.
Kurulustaki kritik 6neme sahip pozisyonlar i¢in yiiksek duygusal zekaya sahip
yoneticilerin istihdam edilmesi 6nerilmektedir.
Iyimserlik alt degiskeni yapilan analizlerde en ¢cok &ne ¢ikan ve agirlik kazanan

degisken olmustur, bu nedenle yoneticilerin bu hususa dikkat etmeleri gerekir.

8.2 Gelecekte Yapilacak Arastirmalar Icin Oneriler

1.

Cinsiyetin, liderlik stilleri ve duygusal zeka lzerinde etkisinin olup olmadigi
incelenebilir.

Isletmelerde liderlerin ve ¢alisanlarin duygusal zekalar ve is verimliligi
iizerine etkisi arastirilabilir.

Duygusal zekanin, yoneticilerin etkin liderlik ve stresle basa ¢ikma tiizerine
etkisi incelenebilir.

Turizm sektorii ile herhangi bir sektorde calisan liderlerin davraniglari

karsilastirilabilir.
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5. Tirkiye’de turizm sektoriinde calisan yoneticiler ile Kuzey Kibris Tiirk
Cumhuriyeti’nde ¢aligan yoneticilerin liderlik stilleri ve duygusal zekalari
karsilastirilabilir.

6. Buarastirma nicel bir arastirmadir. Konunun derinine inmek i¢in konu ile ilgili

nitel bir aragtirma ve odak grup goriismeleri yapilabilir.
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Ek A: Dogu Akdeniz Universitesi Bilimsel Arastirma ve Yaymn Etigi




Ek B: Gozden Gecirilmis Schutte Duygusal Zeka Olcegi

duygusalliktan kaginirim.

£
£ g
Asagida cesitli durumlara iliskin ifadeler E‘ i
bulunmaktadir. Liitfen ifadeyi okuduktan sonra = é
size uyma derecesini sag taraftaki Q g v g Q
o o o . . o _» o
kutucuklardan birini isaretleyerek belirtiniz. | = % > g ﬁ
= £ |e |2 |2
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1. Kisisel sorunlarimi bagkalar1 ile ne zaman
paylasacagimi bilirim.
2. Bir sorunla karsilastigim zaman benzer durumlari
hatirlar ve iistesinden gelebilirim.
3. Genellikle yeni bir sey denerken basarisiz
olacagimi diisliniiriim.
4. Bir sorunu c¢ozmeye ¢alisirken ruh halimden
etkilenmem.
5. Diger insanlar bana kolaylikla giivenirler.
6. Diger insanlarin beden dili, yiiz ifadesi gibi sézel
olmayan mesajlarini1 anlamakta zorlanirim.
7. Yasamimdaki bazi 6nemli olaylar neyin 6nemli
neyin dnemsiz oldugunu yeniden degerlendirmeme
yol acti.
8. Bazen konustugum kimsenin ciddi mi oldugunu
yoksa saka m1 yaptigini anlayamam.
9. Ruh halim degistiginde yeni olasiliklar1 gortirim.
10. Duygularimin yasam kalitem iizerinde etkisi
yoktur.
11. Hissettigim duygularin farkinda olurum.
12. Genellikle iyi seyler olmasini beklemem.
13. Bir sorunu ¢ozmeye c¢aligirken miimkiin oldugunca
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14.

Duygularimi gizli tutmayi tercih ederim.

15.

16.

Glizel duygular hissettigimde bunu nasil
sonlandiracagimi bilirim.
Bagkalarinin hoslanabilecegi etkinlikler

duzenleyebilirim.

17.

Sosyal yasamda neler olup bittigini siklikla yanlis
anlarim.

18.

Beni mutlu edecek ugrasilar bulmaya caligirim.

19.

Baskalarina gonderdigim beden dili, yiiz ifadesi
gibi sozsiiz mesajlarin farkindayimdir.

20.

Bagkalar1 iizerinde biraktigim etkiyle pek
ilgilenmem.

21.

Ruh halim iyiyken sorunlarin iistesinden gelmek
benim i¢in daha kolaydir.

22.

Insanlarin yiiz ifadelerini bazen dogru anlayamam.

23.

Yeni fikirler iiretmem gerektiginde duygularim
isimi kolaylastirmaz.

24

. Genellikle duygularimin nigin degistigini bilmem.

25.

Ruh halimin iyi olmasi yeni fikirler iiretmeme
yardimci olmaz.

26

. Genellikle duygularimi kontrol etmekte zorlanirim.

27

. Hissettigim duygularin farkindayimdar.

28

. Insanlar bana, benimle konusmanin zor oldugunu
soylerler.

29

. Ustlendigim gorevlerden iyi sonuglar alacagimi
hayal ederek kendimi gudulerim.

30

. Iyi bir seyler yaptiklarinda insanlara iltifat ederim.

31

.Diger insanlarin  gdnderdigi soézel olmayan
mesajlarin farkina varirim.

32

.Bir kisi bana hayatindaki 6nemli bir olaydan
bahsettiginde ben de aynisint yasamis gibi olurum.
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33.

Duygularimda ne zaman bir degisiklik olsa aklima
yeni fikirler gelir.

34.

Sorunlar1 ¢oziis bigimim {izerinde duygularimin
etkisi yoktur.

<o

Bir zorlukla karsilastigim zaman umutsuzluga
kapilirim ¢iinkii basarisiz olacagima inanirim.

36.

Diger insanlarin kendilerini nasil hissettiklerini
sadece onlara bakarak anlayabilirim.

37.

Insanlar iizgiinken onlara yardim ederek daha iyi
hissetmelerini saglarim.

38.

Iyimser olmak sorunlar ile bas etmeye devam
edebilmem i¢in bana yardimci oluyor.

&

Kisinin ses tonundan kendini nasil hissettigini
anlamakta zorlanirim.

40.

Insanlarin  kendilerini neden iyi ya da koti
hissettiklerini anlamak benim i¢in zordur.

41.

Yakin arkadasliklar kurmakta zorlanirim.
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Ek C: Liderlik Stilleri Anketi

personel anketi

Degerli katilimcilar:

Bu anketin amac1 yoneticinizin liderlik tarzini

belirlemektir. Veriler bilimsel bir ¢alisma disinda higbir amagcla kullanilmayacaktir.

Ictenlikle yamitlayacagimizi diisiinerek hicbir ifadeyi bos birakmamanizi rica
ederim.Yogun is

temponuz iginde, tecriibelerinizi paylasmaya yonelik olarak ayirdigimiz kisa zaman
i¢in tesekkiir eder,

saygilar sunarim.
DEMOGRAFIK OZELLIKLER:
A- Cinsiyetiniz?

Bayan () Bay ()

B- Yasiniz?

19 ve alt1 () 20-29 () 30-39 () 40-49 (') 50-59 (') 60 ve Usti( )

C- Egitim Durumunuz ?

[kdgretim () Lise () Onlisans () Lisan () Lisans Ustii () Diger( )..................
D- Turizm Alaninda Egitim Aldiniz mi1 ?

Evet () Hayir ()

E- Calistiginiz Departman?

Onbiiro () Kat Hizmetleri () Yiyecek-Igecek ( ) insan Kaynaklar1 ()

Satis Pazarlama () Muhasebe () Teknik Servis () Giivenlik () Diger
F-Turizm Sektoriinde Toplam Caligsma Siireniz?

1 yil ve alti( ) 2-5y11 () 6-9 y1l () 10-13 y1l () 14-17 y1l () 18 y1l ve iistii( )
G-Kag Yildir Bu otelde Calismaktasiniz?

Iyilvealti() 2-5yil () 6-9yil () 10-13yil () 14-17 yil () 18 y1l ve iistii( )

otel yoneticinizi diislinerek yanitlarken;
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her madde i¢in verilen ifadeye katilma diizeyinizi asagisdaki sayilar seklinde(1-2-3-4-
5) yazmaniz beklenmektedir.

Cevaplamada asagidaki derecelendirmeyi kullaniniz.

1.Hicbir zaman 2.Arada bir 3. Bazen 4 .Sikga 5 .Her zaman ya da ¢ok sik
1. Benim gosterdigim ¢abanin karsilig1 olarak bana yardimer olur.

2.0nemli kararlar1 uygun olup olmadiklarini belirlemek igin yeniden gdzden gegirir.
3.Problemler ciddi bir hal alincaya kadar miidahale etmez.

4.Dikkati, diizensizlikler, hatalar, istisnalar ve standartlardan sapmalar tzerinde
yogunlastirir.

5.0nemli sorunlar ortaya ¢iktiginda karismaktan kaginir.

6.En 6nemli deger ve inanclar1 hakkinda konusur.

7.Kendisine ihtiya¢ duyuldugu zaman konusur.

8.Problemleri ¢cozmede farkli yaklagimlar arar.

9.Gelecek hakkinda konusurken iyimser davranir.

10.Benim kendisiyle ¢alismaktan gurur duymami ve zevk almami saglar.
11.Performans hedeflerine ulasmada kimlerin sorumlu oldugunu ayrintili olarak
tartigir ve belirtir.

12.Herhangi bir aksaklik ortaya ¢ikmadikca harekete gegcmez.

13.Yapilmasi1 gereken seylerden s6z ederken biiyiik bir ilgi ve isteklilik gosterir.
14.Yapilmasi gereken seylerden soz ederken buyik bir ilgi ve isteklilik gosterir.
15.Beni yetistirmek ve yonlendirmek i¢in zaman ayirir.

16.Performans hedeflerine erisildiginde, bunu gerceklestirenin karsiliginda ne
elde edebilecegini acikca belirtir.

17."Eger bozuk degilse, tamir etme" anlayisini kesin olarak kabul ettigini
gosterir.

18.Grubun yararina olacak seyleri kendi ¢ikarindan 6nde tutar.

19Insanlar1 yalnizca bir grubun iiyeleri olarak degil, ayn1 zamanda tek tek
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bireyler olarak gorar.

20.Problemler agirlagtiginda miidahale eder.

21.Bana kendisine kars1 sayg1 olusturacak bicimde davranir.

22 Biitiin dikkatini hatalar, sikayetler ve basarisizliklarla ugrasma iizerinde
yogunlastirir.

23. Kararlarin ahlaki sonuclarini dikkate alir.

24 Biitiin hatalarin kaydini tutar, izler.

25.Guvenli ve gucli oldugunu gosterir.

26.Gelecekle ilgili olarak harekete gecirici nitelikte bir vizyon olusturur.
27.Standartlara ulasmak i¢in dikkatini basarisizliklara yoneltir.

28.Karar vermekten kaginir.

29.Beni digerlerinden farkli ihtiyag, yetenek ve istekleri olan bir insan olarak
degerlendirir.

30.Benim problemlere bir ¢ok farkli agilardan bakmami saglar.

31.Benim kendi yonlerimi gelistirebilmem i¢in bana yardimet1 olur.
32.Verilen gorevlerin farkli bicimlerde nasil yerine getirilecegi ile ilgili oneriler
sunar.

33.Aciliyeti olan sorulara cevap vermekte ge¢ davranir.

34. Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin 6nemini vurgular.

35. Benden beklenenleri yerine getirdigimde memnuniyetini ifade eder.

36.hedeflere ulasacagina dair giiven olusturur.
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