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1. GIRIiS

21. yiizy1l isletmecilik anlayiginda bagarmin sadece IQ ile dlgiilemeyecegi ve
duygulanin is yasaminda daha etkili oldugunun kabul edilmeye baslandig:
gozlenmektedir. Bu nedenle isletmelerde performans belirlemede duygusal zekanmn
(EQ) goz ard1 edilemeyecek bir arag haline gelmekte oldugu sdylenebilir. Iy yagaminda
calisanin gosterdigi performansi etkilemede duygusal zekanin akademik zekaya oranla
daha belirleyici oldugunu ve EQ’nun calisanin etkinligini arttirdifmm ortaya koyan
aragtirmalar da bu egilimin artmasinda etkili olabilir. En iyi performansi gosterenler
listesinin ilk siralarinda IQ’su yiiksek olanlar ya da teknik bilgisi ¢ok olanlar degil, is
arkadaglar1 ile saglikli iletisim kurabilen, ekip ¢aligmas1 yapabilen, yani duygusal zekast
yiiksek olan kisilerin yer aldig1 belirtilmektedir.Bu nedenlerle giiniimiiz i§ yagaminda,
duygusal zekasi yiiksek yoneticilerin daha ¢ok tercih edildigi s6ylenebilir.

Icinde bulunulan bilgi ¢agindaki yogun rekabet ve belirsizlik ortam,
isletmelerde giderek insan unsurunun Snemini 6n plana ¢ikarmistir.Insan unsuruyla fark
yaratabilmenin ise ancak kendi kendini motive edebilen, ekip caliymasina yatkin,
entelektiiel yonii gelismis insan giicii profiliyle saglanabildifi gozlemlenmektedir. Bu
insan giicii ise, duygusal zekas: yiiksek isletmelerde etkin ve verimli caligabilecektir.
Dolayisiyla giiniimiizde hem ise alimlarda hem de kariyer basamaklarini tirmanmada
duygusal zeka becerilerinin kullamimi oldukca Onemli kriterler olarak kabul

edilmektedir.

Duygusal zekanin {ilkemizde de giincel ve popiiler bir tartiyma konusu olarak
giindemde bulundugu goézlenmektedir.Yonetim damigmanlarinin ve insan kaynaklan
uzmanlarmin, ige alimlarda duygusal zeka becerilerini degerlendirmeye yonelik
yontemleri ne derecede etkin kullandiklar: tam olarak bilinmese de; yazili ve gorsel
basmda duygusal zeka becerilerinin ve kisilik 6zelliklerinin 6neminin vurgulandig:

goriilmektedir.

Bu tez caligmasi, bu egilimleri dikkate alarak duygusal zeka ile yonetsel
kademeler ve goreve ya da iligkilere doniik liderlik davranislan arasinda iligkinin olup

olmadidi, eger varsa ne yonde bir iligkinin bulundufunu ortaya ¢ikarmaya yonelik



olarak tasarlanmistir. Bu amagla, tezin literatiir incelemesi boliimiinde 6nce duygu ve
zeka kavramlar1 agiklanip, duygusal zeka kavraminin geligimi ve duygusal zeka
yeterlilikleri kavramsal olarak incelenecek, daha sonra yonetim kademeleri ile duygusal

zeka iligkisi incelenmeye caligilacaktir.

Tezin aragtirma boliimiinde ise duygusal zekanin yonetim kademeleri ve
insana-goreve yonelik liderlik davraniglan lizerine etkisini ortaya ¢ikarmak amaciyla
Porland A.S. sirketinde calisan (alt, orta ve iist ) diizeyde gorevli 83 yonetici iizerinde
anket caligmas: yapilmis ve yoneticilerin duygusal zekasim 6lgmek amaciyla Bar-On
EQ testi kullaniimistir.



2. DUYGUSAL ZEKA VE DUYGUSAL ZEKANIN UNSURLARI
2.1 Zekanin Tanim

Zeka, psikoloji alanindaki en Onemli kavramlardan biri olmakla birlikte,
tanimlanmasi en zor olanlardan biridir. Zeka en basit gekliyle kisinin ¢evresine uyumlu
bir gekilde tepki verme yetenegi olarak goriilebilir, ancak bu uyumlu tepki vermenin;
Ogrenme ve bu Ogrenilenleri yeni durumlara aktarabilme gibi bir ¢ok yoniiniin de
olabilecegi diisiiniilmektedir.’

Genel anlamda, “dikkat; bellek, yargilama, akil yiiriitme, soyutlama” diye
adlandirilan zihinsel yetiler biligsel zekay1 (IQ) tanimlamaktadir.

Zeka her zaman insanlarin fikirleri degerlendirme, mantik kullanma, sayilarla
islem yapma, benzerlikleri tanima, ¢ikarimlarda bulunma ve yeni kavramlar benimseme
yollar1 olarak dﬁsﬁnﬁlmﬁ§t1’ir3 ; zeka birbirinden farkli alanlara yayilan beyin giiciiniin
kapasitesi, bu kapasitenin verimli kullanilabilmesi ve bu kullanimin dengesi olarak
tamimlanan bir sinerjidir.Bu tanimda sinerji, enerji kaynaklarinin birbirini destekleyen,
birbirini tamamlayan verimli kullanimi anlaminda kullanmilmaktadir. Psikologlara gére
zeka, zihnin hafiza, sonug ¢ikarma, degerlendirme ve soyut diisiinme fonksiyonlarm
iceren biligsel boliimiiniin ne kadar iyi calistigim karakterize etmektir. Bagka bir deyisle
zeka, kiginin kavramlar1 bir araya getirme, degerlendirme, sonu¢ ¢ikarma ve soyut
diisiince igerisinde kullanma yeteneklerine atifta bulunmaktir. 4 Zekanin alanlar olarak
akademik zeka, sosyal zeka ve biligsel zekadan bahsedebiliriz’

Sosyal zeka, kendini ifade edebilme, etkin iletisim kurma, beden dilini
kullanabilme, kalabalik karsisinda konugma, elestirilere karg1 nesnel olma gibi becerileri

kapsamaktadm6

! Gillian Butler, Freda McManus, Psikolojinin ABC’si, Zeliha lyidogan(gev.),1.Basim, Istanbul: Kabalc1 Yayinevi,
1998, s.117.

2 Pierre Oleron, Zeka, Ela Giingbren(gev.), 1Basim, Istanbul: iletisim Yayinlan, 1994, s.5.

3 Mark Davis, Duygusal Zekamz Olgiin, Solina Silahli(gev.), 1.Basim, Istanbul: Alfa Yaynlari, Eyliil 2004, s.3.

4 Levent Seving, Duygusal Zekamn Kariyer Bagarisma Etkisi:1.U.Isletme Fakiiltesi 1990 Senesi Mezunlar
{zerine Bir Arastirma (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi, 1.U.,Isletme Fakiiltesi.,Davrams Bilimleri Anabilim
Daly, 2001) ,5.3-5.

3 Erdal Atabek, Bizim Duygusal Zekamiz, 2.Basim, Istanbul: Altmn kitaplar Yaymevi, Subat 2000, s.21.

6 Erdal Atabek, Bizim Duygusal Zekaniz, 2.Basim, Istanbul: Altin Kitaplar Yaymevi,Subat 2000, s.21.



Thorndike sosyal zekay: kisinin kendisinin ve bagkalarmin icsel durumlarimi,
glidiilerini ve davraniglarim1 anlama yetenegi ve bu kavrayis 1s1ginda hareket
etmesi,diger bir ifadeyle “insanlar1 anlama ve yonetme yetenegi” olarak tamimlamus ve
boylece sosyal zekayr diger zeka normlarindan ayirmistir. Sosyal zekanimn, soyut veya
mekanik zeka gibi diger zeka tiirlerinden bagimsizlifi tam olarak ortaya konamamuigtir.
Bunun en onemli sebebi sosyal zekamin oldukca genis bir sekilde tanimlanmis
olmasidir. Bundan dolay: sosyal zeka diger zeka tiirleri ile i¢ ice gecmis bir durum arz

etmektedir.’

Biligsel zeka ise, konsantrasyon, madde organizasyonu, planlama, kelimeleri
kullanma, anlama ve onlan gerceklere gore diizenleme ile ilgilidir. Kisacas1 IQ, kisinin
bireysel bilgi bankasidir. Kisinin hafizasi, kelime hazinesi ve gorsel beyin
koordinasyonudur. Bu niteliklerden bazilari cesitli konularda bagarili olmay:

kolaylastirmaktadur.®

Biligsel zeka, kisinin gorsel beyin koordinasyonu ve kelime kapasitesinin
yardimiyla, kavramlan degerlendirebilme ve bu degerlendirmesinden bir sonug
cikarabilme yetisi ve bireyin gevresi ile mantikli ve akiler bir iligki kurmasii saglayan
kapasitedir.” Gitgide artan sayidaki bulgular, hayattaki etik tavrin temelinde duygusal

yetilerin rol oynadigimi gostermektedir.

Birgok insan zekayr mantik kalitesi ve duygulari da hissetme kalitesi olarak
kabul etmektedir. Son zamanlarda gercek zekanin kalp ve beynin karigimmdan ibaret
oldugunun farkina varilmasiyla bu konu hakkindaki goriiglerde degisimler kayda deger
bir hal almaktadirlar.'

7 Oznur Asan ve Kubilay @zyer, “Duygusal Zekaya Etki Eden Demografik Faktorlerin Saptanmasia Yonelik
Ampirik Bir Caligma”,H.U iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 21, Say1:1, 2003, s.153.

8 Steven J.Stein-Howard E. Book, Duygusal Zeka ve Basarisimn Sirr, Miijde Isik(gev.), 1. Basim, Istanbul: Ozgiir
Yayinlari, Ekim 2003, s.32.

9 Richard I.Drake,Peter J. Smith, Sanayide Davrams Bilimleri, Kemal Tosun(gev.), 1.Basim, Istanbul: Fatih
Yaymevi, 1978, s.62.

10 Ahmet Bugra Hamigoglu, “Duygusal Zeka Kavraminm Yeri ve Onemi”,Standart Ekonomik Dergi, ISSN 1300-
8366,Y1l 42,Say1:494 (Subat 2003), s.27.



2.2 Duygunun Tanmimi

Bir ylizyili agkin siiredir psikologlarin ve felsefecilerin kesin anlaminin ne
oldugu iizerinde tartigtiklar1 duygu kavrami; Oxford Ingilizce Sézliigiinde, herhangi bir
zihin, his, tutku calkantis1 ya da devinimi; herhangi bir siddetli ya da uyarilmis zihinsel
durum olarak tanimlanmaktadir. Goleman ise duyguyu bir his ve bu hisse 6zgii belirli
diisiinceler, psikolojik ve biyolojik haller ve her bir dizi hareket egilimi anlaminda
kullanmaktadir."!

Aslinda, tiim duygular harekete ge¢memizi saglayan diirtiilerdir; evrim,
yasamla bas edebilmemiz icin bizi acil plan yapabilecek sekilde programlamugtir.
Duygu ( emotion) sdzciigiiniin kokii “motere”dir. Latince hareket etmek anlamina
gelen fiile “e” 6n eki getirildiginde anlam uzaklagsmak olur ki bu, her duygunun bir
harekete yonelttigi fikrini vermektedir,'?

Duygu, “0znel olarak yasanan duygusal bir durumun digavurumu olan
gozlenebilir bir davramig yapisi” olarak tanimlanabilir. Duygunun en siradan ornekleri
arasinda; seving ve oOfke sayilabilir. Normal duygu digsavurumu aralifs olarak
degerlendirilen sey, kiiltiirden kiiltiire oldugu kadar aym kiiltiir icinde de farklilik
gostermektedir.Normal duygu disavurumlari; yiiz ifadesindeki, ses tonundaki, bedensel
hareketlerdeki degismelerle ifade edilebilir.'?

Kiginin kendisini nasil hissedecegi, bir ¢cok durumda nasil davranacagm da
etkiler. Duygular davramslari olumlu ya da olumsuz yonde etkileyebilir. Kendisini
rahatsiz hisseden, motivasyon eksikligi hisseden kiginin ruh hali, davraniglarma da
yansiyacaktir. Boyle bir durumda yaptig isten bir sonug alamadan saatler harcayan kisi,
kendisini iyi hissediyorsa, mucizeler yaratabilecegini diigiiniir ve gercekten de bagka
zamanlara kiyasla daha ¢ok verimli olabilir.!*

Duygular, geleneksel diisiincelerin aksine, dogalart geregi ne olumlu ne de

olumsuzdurlar; daha ¢ok, insan enerjisi, ictenligi ve giidiisiiniin en giiclii biricik kaynag1

! Daniel Goleman,Duygusal Zeka: Neden IQ°dan Daha Onemlidir?, Banu Seckin Yiiksel(gev.), 29.Basim,
istanbul: Varlik Yayinlari, 2005, 5.359.

12 Goleman, Duygusal Zeka, .20 .

13 Selguk Budak, Psikoloji Sozliigii, 1. Basim, Istanbul: Bilim ve Sanat Yaymlari, 2000, s.231.

4 Harry Alder, Yoneticiler igin NLP, Tevfik Ertan(gev), 1.Basim, Istanbul: Sistem Yaymcilik, 1998, s.161.



olarak iglev gorerek bize sezgisel bilgeligin sonsuz kaynagim sunmaktadirlar. Iste bu
beyinden degil de kalpten gelen kaynak, yaratici dehayr ateslemekte, sizi kendinize
kars: diiriist kilmakta, giivenilir iligkiler karmanizi saglamakta, yasamimiz ve mesleginiz
adina icsel bir pusula gorevi yapmakta, beklenmedik durumlarda yol géstermekte ve
hatta sizi ve kurumunuzu felaketten korumaktadur.®

Duygular, kiginin kendisi, bagkalari ve durumlarma iliskin cok degerli
bilgiler verir. Omegin, yapilmasi gereken bir sunumdan kaygi duymak, sunulacak bilgi
veriler konusunda daha iyi hazirlanmak gerektigini hatirlatir. Bir is arkadasina gereksiz
bir bagirma, gerceklestirilmesi ¢cok zor bir i§ yiikiiniin etkisi altinda kalindig1 anlatabilir.
Bir miigteri goriigmesi hayal kirnkligi ile sonuglanmigsa, olumlu iletisim kurabilme
amac1, kigiyi daha degisik yontemler aramaya yonlendirebilir. Duygularin verecegi
bilgileri biraz olsun yoklayarak, davraniglar1 degistirebilmek ve cevremizdeki durumlarn
olumlu ydnde etkileyecek bigimde diisiinmek miimkiindiir. '®

Duygularimiz gegmisimizi, deneyimlerimizin her satir ve dizesini, bedenimiz
ve aklimizdan daha fazla icermektedir. Duygular, kim olunduguna dair bir sezgi
olusturur ve sistemlerimizde enerji olarak bulunur. Bu enerji, etki ve giiciin basglica
kaynaklarmmdan birisini olusturmaktadir. Duygular da siirekli icimizde akan ve
yagamimizin her cephesini etkileyen derin siirecleri harekete geciren enerjiden
olugmaktadir. Duygusal zekay: arttirdifimizda, bu enerjinin bigimini, bu sayede de isi,

yasamu ve iligkileri degistirmek sorun olmayacaktn‘.17

Gegmisten bugiine bakildifinda duygular hep insanin zayif yami olarak
goriilmiis; akil erkeklere, duygu ise kadinlara yakistirnlmigtir. Duygulu olmak sairlere,
sanatcilara, annelere uygun goriilmiis ama komutanlara, liderlere, iradeleri giiclii olmas:
gerekenlere gore olmadid diisiiniilmiigtiir. Duygular hep insanin zayif yaninin simgesi
saylldif1 icin duygularin giicii hi¢cbir zaman bilinememis; bu bilgisizlik insanlar

olumsuz yonde etkileyebilmistir. Duygulan tanimamak, duygular1 anlamamak, duygularn

15 Robert K. Cooper-Ayman Sawaf, Liderlikte Duygusal Zeka: Yonetim ve Organizasyonlarda Duygusal Zeka,
Zelal Bedriye Ayman, Banu Sancar(gev.), 3.Basim, Istanbul: Sistem Yaymcilik, Eytiil 2003, s.11-13.

16 Hendrie Weisinger, Is Yasanmnda Duygusal Zeka, Nurettin Siileymangil(gev.),1.Basim, Istanbul: MNS
Yaymcilik, 1998, s.21.

17 Cooper-Sawaf, s.34.



diizenleyebilmek,sonucta da duygulari1 yonetememek biiyiik hatalarla 6denen bir yanlig
ola gelmigtir.'®

Farkli duygu kavramlar1 1980°lerde gelisim gostermeye baglamistir.Bu yillarda
duygularin artik diisiince ve davranigtan ziyade insan zekasma katkida bulundugu
diistincesi giindeme gelmekte ve duygularin bir gesit enformasyon oldugu fikri 6nemli
bir kavram olarak incelenmeye baglanilmugtir. Insanlar yasamla ilgili kararlarim alirken
duygularini — daha tamdik bir enformasyonu kullanir gibi- kullanmaktadirlar.'®

Diigiinceler konusarak ve yazarak dile getirilir. Duygularin dili ise beden
dilidir. Beden diline bakarak kisinin hangi duygular icinde oldugunu kestirebilmek
miimkiindiir. Sosyal psikologlarin uzun yillar siirdiirdiikleri ¢ok sayida aragtirmanin
sonucuna gore, insanlarin birbirleriyle yliz yiize kurduklan iliskide s6zsiiz mesajlarin
etkisi %90 oramindadir. Bazi diigiiniirlere gore “bir goriste asik olmanin” ig
yasamindaki karsilig: “ilk izlenimdir”. Yasamda geri gelmeyecek seylerden birisi de ilk
izlenimdir. Insanlar iizerinde yaratilan ilk izlenim 30 saniye icinde olusur. Bu siireyi
bilingli olarak kullanmak kisiye, karsisindakiler iizerinde istedigi izlenimi birakmasina

imkan vermektedir.?’

'8 Atabek, s.11.

Y Davis, s.5.

 Zuhal Baltag ve Acar Baltag, Bedenin Dili: Bedenimizin Sessiz Dili, 3. Basim, Istanbul: Remzi Kitabevi A.S.,
1992, 5.133.



2.3 Duygusal Zekamn Tanim ve Tarihsel Siire¢ Icindeki Geligimi
2.3.1 Duygusal Zeka Tanimi

Duygusal zeka kavramui ¢ok yeni olmakla birlikte, duygularin, biligsel zeka
lizerindeki etkisi ve insanin yasamindaki basariya katkisi konusunda yapilmis bircok
aragtirma bulunmaktadir. Johnson ve Indvik duygusal zekayi, “eski sigelerin icindeki
yeni sarap” olarak tammlamaktadirlar.?!

Duygusal zeka, Ingilizce’deki karsilign olan “Emotional Intelligence”
sOzciigliniin kisaltilmis hali olan EQ olarak da anmilmaktadir. EQ kisaltmasi genel olarak,
duygusal zeka ile Ozdeslemis olsa da, bazi aragtirmacilar EQ’yu “Entrepreneur
Quofficient — Girisimcilik Katsayisr” anlaminda kullanmaktadirlar,”

Duygusal zeka kavramim farkh sekillerde tanimlayan diisiiniirler de vardir. Bir
ortak tanim vermek gerekirse, “duygusal zeka, kisinin kendi duygularinin farkinda
olarak yasamim siirdiirdiigli cevresindeki insanlarin duygularim tanimasi, bunlan etkin

bicimde diizenleyerek kendi lehinde yonetme ve kullanabilme becerisidir.”

Weisinger ise duygusal zekayi, “en basit tanimiyla duygularin akillica
kullanimidir. Duygularimizdan kendi davramiglarimizi yonlendirmek igin yararlanarak

olumlu sonuglar elde etmeye caligirsiniz.” seklinde tammlamaktadir.*

Reuven Bar-On duygusal zekayi, “bireyin cevresinden gelen baski ve taleplerle
basarili gekilde bag edebilmesinde bireye yardimc: olacak, kisisel, duygusal ve sosyal

yeterlilik ve beceriler dizini” seklinde tammlamlstlr.25

Kuskusuz, sadece duygulara sahip olmak yeterli degildir. Duygusal zeka,

kendimizin ve bagkalarinin duygularim1 tamimayi ve degerlendirmeyi G8renmemizin

% Pamela R. Johnson,Julie Indvik, “Organizational Benefits of Having Emotionally Intelligent Managers and
Employees Journal of Workplace Learning, C.11, Say:: 3, 1999, p.85.
2 A.Giilsevin Borekei, Caligma Ortamlarinda Duygusal Zeka,Uygulamadan Bir Ornek (Genis Olgiide Diizeltilmis
Tez,1.0. Isletme Fak., fsletme Y6netimi ve Organizasyon Bilim Dal1, 2002), s.22.
2 Erol Eren, Orgiitsel Davramg ve Yonetim Psikolojisi, 8.Basim, Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.$., 2004,
5.348.
X Weisinger, s.12.

* Fiisun Tekin Acar, Duygusal Zeka ve Yeteneklerinin Goreve Yonelik ve Insana Yonelik Liderlik Davramslan ile
[tiskisi: Banka Sube Miidiirleri Uzerine Bir Alan Arastirmasi (Doktora Tezi, I.U.Igletme Fakiiltesi, Davramg
Bilimleri B6l., 2001), s.29.



yam sira duygulara iligkin bilgileri ve duygularin enerjisini giinliikk yasamimiza ve
igsimize etkin bicimde yansitarak onlara uygun tepkiler vermemizi saglar. Daha
biitiinliiklii bir tanim su sekilde yapilabilir:

Duygusal zeka, duygularin giiclinii ve hizh algilayigini, insan enerjisi, bilgisi,
iligkileri ve etkisinin bir kaynag: olarak duyumsama, anlama ve etkin bigimde kullanma
yetene,t“gidir.26

Mehmet Saglam ise duygusal zekayi, “duygular1 zamaninda iiretebilme,
yagatabilme, denetim altinda tutabilme ve bagka bireylerle saglikli duygusal iletisime
girebilme yetenegi” olarak tanimlar.?’

Cooper ve Sawaf, duygusal zekay: dort kose tasi adini verdikleri modelle
aciklamiglardir. Duygusal zekay: meydana getiren dort kdse tasini, duygular: 63renmek,
duygusal zindelik, duygusal derinlik ve duygusal simya olarak tammlarmglardar.”®

Duygusal zeka terimini ortaya koyan Peter Salovey ve Jack Mayer’in tanimi
ise soyledir: Duygusal ve entelektiiel gelisim amaciyla diisiinceyi destekleme;
duygulari, anlamlar1 fark edebilme ve gozlemleme becerisidir. Bir bagka deyisle

karmagik olan, hayatta kendi yol ve yontemlerimizi etkiyle kullanma becerisidir.”®

Duygusal zeka kisinin ideal ben tamimunm da sekillendiren karmagik yapida
beceriler biitiinligiini kavramsallagtirmaktadir. Duygusal zeka kiginin sosyal
ortamlarda, kendi icinde ve digerleriyle olan iligkilerindeki bagarisim1 etkilemektedir.
Ozellikle sosyal yasamn dnemli bir boyutu olan is ortaminda performans icin —bzellikle

de yonetsel ve liderlik becerilerinin geligtirilmesi ile- kritik 6nem tagimaktadar.*

Stein ve Book ise okul dahileri ile gercek hayat dahileri arasinda biiyiik fark
gbzlemlenebildigini; okul basarisinin yeri ayri oldugunu fakat diinyaya uyum

% Cooper-Sawaf, s.12.

2 Mehmet Saglam, “Duygusal Zeka”, hitp://www.icerik.org , (18 Mays 2005).

% Cooper-Sawaf, 5.34.

* Stein-Book, 5.28.

30 A Esra Arslan, Orgiitte Kisisel Gelisim, 1Basim,Ankara: Nobel Yayin Dagitim, 2002, s.412.




saglayabilmek, durumlar karsisinda bilingli ve duyarli davranabilmenin, bambagka
Ozelliklere sahip olmay: gerektirdiginden bahsetmislerdir.’!

Duygusal zeka, kendimizin ve bagkalarinin hislerini tanima, kendimizi motive
etme, icimizdeki ve iligkilerimizdeki duygular: iyi yOnetme yetisine gonderme
yapmaktadir. Akademik zekadan, yani IQ ile dlgiilen salt biligsel yetilerden ayn olan,
ancak onu tamamlayan yetenekleri tanimlar. Goleman’a gore akademik acidan zeki ama
duygusal zekadan yoksun olan pek cok kisinin akibeti, IQ’lar1 daha diigiik ama duygusal

zeka becerileri milkemmel olan kisilerin emri altinda ¢aligmak olmaktadir.

Yakm zamanda yapilan 6nemli bir tamimlamada ise, duygusal zeka diisiinmeye
yardim etmek icin duygular1 anlama ve kullanma, duygusal ve entelektiiel gelisimi
saglayabilmek icin duygularn diizenleyebilme kabiliyeti olarak aciklanmaktadir.Bu
tamm, duygularin diisiinme eylemini daha zekice gerceklestirdigi ve duygular hakkinda
da daha rasyonel bir sekilde diistiniildiigii fikrini i¢cinde barimndirmaktadir.Yani duygu ve
zeka arasinda iliski kurulmaktadir.? 3

Giiniimiizde isletmelerin ve caliganlarin basarisinda istatistiksel analizler,
yetkinlik ve olaylar1 kavrama becerisi gibi yiiksek IQ gerektiren 6zelliklerden ziyade;
kisinin duygusal yeterliliklerini olusturan 6zbiling, kendini yonetme ve motivasyon
unsurlarinin yani sira; sosyal yeterlilik catisi altinda toplanan empati kurabilme ve
sosyal becerilerini gelistirmeye yatkinlik gibi bir takim duygusal zeka isteyen
Ozelliklerden bahsedilmeye baslanilmigtir.

2.3.2 Duygusal Zekammn Tarihsel Siirec icindeki Geligimi

Duygusal zeka kavramu tarihsel siireg icinde ele alindiginda pek cok diistiniir
ve bilim adanmu tarafindan dile getirildigini s6ylemek yanlig olmayacaktir. Ancak “dogru
kisiye, dogru amagla ve dogru sekilde ofkelenme™yi nadir gériilen bir beceri olarak

nitelemesi ve bu beceriye sahip olan kisilerin de digerlerine gore hayatta onemli

3! Stein-Book, 5.26.

%2 Daniel Goleman, is Basinda Duygusal Zeka,1.Basim, Istanbul: Varlik Yayinlari, 2000, s.393.

% Oznur Asan ve Kubilay Ozyer, “Duygusal Zekaya Etki Eden Demografik Faktorlerin Saptanmasina Yonelik
Ampirik Bir Caligma”, H.U iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C.21, Say:: 1, 2003, 5.153
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avantaja sahip oldugunu ileri siirmesi nedeniyle Aristo’nun tarihte ilk defa duygusal
zeka kavramma deginen kisi oldugu ileri siiriilmektedir.>*

Cagdag bilim diinyasinda ise ilk defa 1920 yilinda Thorndike “beseri
iligkilerde bagkalarii anlama ve yOnetme yetene§i” olarak tanimladifi sosyal zeka
kavramiyla zekanin duygusal yoniine deginmis ve sosyal zekanin lgiimii icinde cesitli
calismalar gerceklestirmistir. Thorndike sosyal zekay: olusturan yeteneklerin karmagik
bir yap: sergiledigi icin, s6z konusu yetenekleri 6lgcme cabalarimin da basarisizlikla

sonuclandigini belimnistir.35

Thorndike, sosyal zekayi, “erkek, kadin, cocuk, herkesi anlayip yonetirken,
insan iligkilerinde akillica davranmak”, olarak tanimlamakta ve bu sosyal zeka kavrami

ile duygusal zeka kavrami benzerlik gostermektedir.*®

Thorndike’den sonra 1958’¢ kadar aragtirmacilar tarafindan zekanin duygusal
yoniine deginilmemistir. Bu tarihte Amerikal1 psikolog David Wechsler, zekanin
zihinsel ve zihinsel olmayan (duygusal, kisisel ve sosyal faktérler) unsurlari oldugundan
bahsetmistir.*’

Wechsler, 1940 yilinda yayimladig: calismasinda “Genel Zekanin Entelektiiel
Olmayan” ozelliklerinin her tiirlii 6l¢iime tabi tutulabilecegini belirtmistir. Genel olarak
ele alman konu, duygusal zeka ve sosyal zeka kavramlarini icerdigi halde bu ¢aligmalar
cok az ilgi gormiis ve Wechsler’in IQ testleri caligmasma dahil edilmemigtir. 1948
yilinda bir bagka Amerikali aragtirmaci R.W. Leeper “duygusal diisitince” adim verdigi
kavramin “mantikhi diigiince”ye katkisi olan bir kavram oldugunu savunmustur. Bu tez
psikolog ve egitmenler tarafindan cok fazla dikkate alinmamis bu konuda tek istisna
1955 yilinda “Mantiksal ve Duygusal Terapi” tezi ile ortaya ¢ikan Albert Ellis’in

calismalan olmugstur. Sonralari 1983 yilinda Harvard Universite’sinden Howard

3 Andrew Langley, “Emotional Intelligence- a new evaluation for management development”, Career Develpoment
International, Vol.5/3, 2000, p.177
3 Daniel Goleman, Emotional Intelligence: Why It Can Matter More Than IQ, A Bantam Book, July 1997,

.259.
?6 Peter Sheperd, “Heart Intelligence”, http://www.Heartintelligence.com (19 Eyliil 2005)
37 Levent Seving, Duygusal Zekanmn Kariyer Bagarisina Etkisi:L.U.Isletme Fakiiltesi 1990 Senesi Mezunlart Uzerine
Bir Aragtirma (Yaymlanmamsg Yiiksek Lisans Tezi, L, Isletme Fakiiltesi, Davranig Bilimleri Anabilim Dali, 2001),
s.13.
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Gardner “Coklu Zekalar” ve “Intrafizik Kapasite” kavramlarim 6ne siirmiigtiir. Bu iki

kavram ile insanlardaki i¢ gbzlem egilimi ve kisisel zeka kavramlar aglklammstlr.3 8

Gardner’mn kigisel zeka betimlemelerinde duygularin roliine ve ustaca
yonetilmesine oldukga yer verilmis olsa da, Gardner ve calisma arkadaglar1 duygunun
zeka tizerindeki roliine ayrintili bigcimde bakmayip, duygu hakkindaki biligler tizerinde

durmusla\1'd1r.3’9

Gardner’mn entelektiiel onderliginde ilerleyen kuramcilardan; duygulara
zekanin nasil katilabilecegini ayrmtili olarak agiklamis olan Yale Universitesi’nden
Psikolog Peter Salovey, yilar boyu en atesli IQ kuramcilarinin bile “duygu” ve
“zeka”y1 birbirleriyle bagdagmayan terimler olarak gérmek yerine, zaman zaman

duygular: zekayla bulugturmaya ¢ahstiklarina dikkat ¢ekmigtir.*’

Duygusal zeka kavramu 1970-1980 seneleri arasinda gercgeklestirilen
calismalarla giindeme getirilmeye baglanmistir. Bu dénem 6ncesinde “duygu’” ve “zeka”
kavramlar1 birbirinden bagimsiz olarak ele alinirken; bu donemde her iki kavramu
birlikte ele alan detayli caligmalar gergeklestiriimis; 1970-1980 yillar1 arasinda
gerceklestirilen calismalarda, bilis ve duygularin ne demek oldugu, ne zaman ortaya
ciktig1 ve diislince tlizerindeki etkilerinin neler olabilecegine dair olugan sorulara yanit
aranmustir. Terim olarak “duygusal zeka” bu donemde de kullanilmig olsa da bir tanim

yapilmamugtir.*!

Duygularin gercekten de bir cesit enformasyon oldugu kavrami, duygusal
zekanin tamamen olgunlagmis icerigi ile 1990 yilinda giindeme getirilmesiyle
olusturulmustur. ki Amerikali psikolog Peter Salovey ve John Mayer bu terimi ilk
kullanan kisiler olmuglar ve duygusal zeka basglig1 altinda gergeklestirdikleri bilimsel
calismalan bu alanda yapilan sonraki ¢aligmalarin altyapisim olusturmustur. Salovey ve
Mayer 1990’ daki oldukca etkili tezlerinde, duygusal zekays, “kisinin kendisinin ve
bagkalarinin duygu ve hislerini gozlemleyebilme, aralarindaki farki ayirt edebilme ve

% Stein-Book, 5.29-30.

* Goleman, Duygusal Zeka: Neden I1Q’dan Daha Onemlidir?, s.57.

“0 Borekgi ,5.28.

4 John D. Mayer,Peter Salovey and David R. Caruso, The Mayer,Salovey & Caruso Emotional Intelligence Test
Technical Manual, Toronto: MHS, 2000, s.20.
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kisinin diisiince ve hareketlerine rehberlik etmesi icin bu enformasyonu kullanabilme

yetenegi” olarak tamimlamuslardir.*?

Makalenin hemen ardindan Salovey ve Mayer duygusal zekanin Slciilebilmesi
amaciyla bir dlgek geligtirmistir. 1993’te yaymladiklan ikinci bir makalede bu alanda
caligan aragtirmacilan konu ile ilgili aragtirma yapmaya cagirmis olmalariyla birlikte

duygusal zeka iizerine yapilan aragtirmalarin hiz kazanmaya bagladig1 siiylenebilir.43

Duygusal zeka kavraminin bilimsel alanin diginda ragbet gérmesi 1995 yilinda
Goleman’in ¢ok satan “Duygusal Zeka” isimli kitabi ile olmugtur. Goleman kitabinda
daha cok duygusal zekaya sahip kisilerin belli alanlarda sosyal y6nden daha etkin
olduklarimi vurgulamigtir. Harvard’da psikoloji egitimi almig, New York Times’ta beyin
ve davranig aragtirmalan iizerine yazilar yazan Goleman kitabinda agirlikli olarak
duygusal zeka basli1 altinda degerlendirilebilecek cesitli aragtirmalardan ve bunlarin
yam sira beyin, sosyal davrams ve gocuklarin duygusal diinyalar1 hakkinda yapti1
caligmalardan bahsetmektedir. Goleman aragtirmalarinin baglangi¢ noktasinin Mayer ve
Salovey’in calismalarinda oldugu gibi duygusal zekaya sahip kisilerin sosyal yonden
daha bagaril1 oldugunu tespit etmekle basladigini belirtmigtir. i

Bu donemde kavramla ilgili pek cok yeni, bazen de birbirleriyle catigan
tanimlamalar olsa da; duygusal zeka ile ilgili cesitli teorik ve uygulamali aragtirmalar
gergeklestirilmis ve bu Ol¢lim araclan icinde bazi duygusal zeka unsurlarn tespit

edilmistir.

“ Davis, 5.6.
3 Mayer, Technical Manual, s.21.
4 Mayer, Technical Manuel, 5.22.
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2.4 Duygusal Zekanin Unsurlari

Duygusal zekanm unsurlarna iligkin literatiir incelendiginde belli bagli dort
model karsimiza ¢ikmaktadir. Mayer ve Salovey’e gore incelenmesi gereken unsurlar:
duygulan anlama ve ifade etme, duyguyu diisiincede kaynastirma, duyguyu anlama ve
analiz etme olurken; Bar_On bu unsurlar1 kigisel duygusal zeka, kisiler aras1 duygusal
zeka, uyumluluk, stresle basa ¢ikma ve genel ruh durumu bagliklan altinda toplamug;
Goleman ise unsurlar1 kigisel yeterlilik ve sosyal yeterlilik baglig1 altinda 6zbiling,
kendini yonetme, motivasyon, empati ve sosyal beceriler alt gruplarinda degerlendirmis;
Cooper —Sawaf ise unsurlarmi duygulann Ogrenmek, duygusal zindelik, duygusal
derinlik ve duygusal simya bagliklar1 altinda inc:elemiglerdir.45

Duygusal zeka; unsurlarim en anlasilir bigimde derleyip 1990 yilinda
yayinladi1 makalesi ile literatiire kazandiran Goleman’m unsurlariyla ve bu boyutlar
ile ele alinmug; fakat gecerliligi ve giivenilirli3gi Goleman tarafindan ispat edilmis bir

olgege literatiirde rastlanamadigi icin arastirmada Bar_On EQ olgegi kullanilmugtir.

Duygusal zekanin alt boyutlar: olan 15 tamma iligkin yorumlar, Reuven Bar-

On User’s Manuel kitapcigindan almmugtr.*®

Duygusal zeka iki yeterliligin toplami olarak nitelendirebilir. Birinci grup
yeterlilikler, “duygusal yeterlilikler”; ikinci grup yeterlilikler ise “sosyal yeterlilikler”
olarak tammlamr. Her iki grup da, kendi iinde bes alt boliime ayrilmaktadir.*’

Duygusal zeka ve yonetim kademeleri arasinda bir iliski aranirken bu beg
boyut incelenecek ayni zamanda bu boyutlarin sahip olduklari toplam 15 alt boyutun
neler oldugu ve ne anlama geldikleri aciklanacaktir. Konuyla ilgili detayl: tablolar
duygusal yeterlilik ve sosyal yeterlilik boliimlerinde incelenebilir.

“ Fiisun Tekin Acar, “Duygusal Zeka Yeteneklerinin Goreve Yonelik ve Insana Yonelik Liderlik Davramslan ile
[ligkisi: Banka Sube Miidiirleri Uzerine Bir Alan Aragtirmas:”, Doktora Tezi, I.U Igletme Fak.Davrans bilimleri Bol.,
2001, s.32

46 Reuven Bar-On, Baron Emotional Intelligence Quotient Inventory User’s Manuel, Toronto: MHS, 1997, 5.38-
43,

47 “The Emotional Competence Framework ,http://www.eiconsortium.org (27 Mays 2005)
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' Duygusal yeterlilik catis1 altinda ii¢ alt baslik &ne ¢ikmaktadir. Ilk olarak
“Kendiyle Ilgili Farkindalik”, bir diger ifade ile “Ozbilin¢”; yani kisisel duygusal
zekadir. Bu grup icinde dikkat edilmesi gereken alt boyutlar ise “duygusal farkindalik”
yani kiginin duygulan anlayabilme yetisi ve kisinin kendine kars1 diiriist olabilmesinin

ifade eden “kendini degerlendirme” ile son olarak “Gzgiiven” kavramu olacaktir.

Ozbiling baghig: altinda pek ¢ok alt boyuttan séz etmek miimkiin olmaktadir.
Omegin duygusal benlik bilinci ile, duygulanyla iligki iginde olan ve duygularm
tanimlayabilen kisiler ifade edilmistir. Kendine giiven kavramm ile, duygularini,
diistincelerini kolaylikla ifade edebilen ve yikici olmadan kendi haklarimi savunan
kisiler ongiirilmiigtiir.Bu kisiler duygularini direkt ve agikca; ama kotii disluptan uzak
durarak ifade edebilirler. Kendine saygis1 duyan kisiler, kendilerini olduklar: gibi seven
ve kendilerinden emin olan kisilerden olugmaktadir. Kendini gercekleme yetisine sahip
olan kisiler, kendi potansiyelinin farkinda olan ve yasamini anlamli, zengin ve dolu
kilmaya calisan kimselerden olugmaktadir. Gergekeilik boyutu ile anlatilmak istenen ise
yagadiklann ile gergekte var olanlar arasindaki benzerlikleri dogru sekilde
degerlendirebilen kisileri ifade etmektedir.

Duygusal yeterlilik catis1 altindaki ikinci alt baslik “Kendini YO6netme
Yetisi” kavram ile tanmimlanmistir. Bu grup icinde kisinin farkli duygu hallerinde
kendini kontrol altinda tutabilme becerisi olan “kendini kontrol”, “giivenilirlik”,
“vicdanli olma”, “yeniliklere agik olma”ve “uyum yetenefi” gibi unsurlar

incelenmektedir.

Kendini yonetme baglig1 altinda yer alan alt boyutlar ise; bagimsizlik, bu kisiler
diger insanlarin tavsiyelerini gdz Oniinde bulundururlar ama Onemli kararlarinda
bagkalarina bagli kalmazlar. Bir diger alt boyut diirtii kontrolii; bu kisiler giidiilerini ve
ihtiyaclarini erteleyebilen veya onlara karsi direnebilenlerden olugmaktadir. Diirtii
kontrolii olan kisi cok nadiren sabirsiz davranacak veya kontroliinii kaybedecektir. Bir
diger alt boyut stres yonetimi olacaktir. Bu gruptaki kisiler ters giden seyler oldugunda
dahi morallerini bozmadan sogukkanliliklarini koruyabilen Kkisilerden meydana
gelmektedir.
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Son olarak “Motivasyon” catis1 altinda degerlendirilen bagliklar; “basan

giidiisii”, "baghilik”, “girisimcilik”, “iyimserlik” gibi kisinin motivasyonunu saglayan
degerlere dikkat cekmek yerinde olacaktir.

Iyimserlik grubundaki kisiler, yasamin renkli tarafina bakabilen sikint1 ve
sanssizliklara ragmen olumlu diislinebilen kisilerdir. Bir diger boyut olan mutluluk ise;
genelde yasamdan zevk alan ve yasama farkli bakig acilari ile bakabilen kisilerden
olugsmaktadir. Esneklik boyutunda yer alan kisiler ise duygularini, diislincelerini ve

davraniglarini degisen durum ve sartlara kolaylikla uydurabilenlerdir.

Duygusél zekanin bir diger unsuru olan sosyal yeterlilik baglig altinda ise iki
kavram yer almaktadir: Bunlar “Empati” ve “Sosyal Beceriler”.dir.

“Empati” s6z konusu oldufunda incelenen alt bagliklar: “diger insanlan
anlama”, “bagkalarii gelistirme” ve “hizmete yOnelik olma” becerisi Onem

kazanmalidir.

Empati kurabilen kisiler, kargilarindakilerin neyi, nasil ve nigin hissettiklerini
anlar ve onlara karg1 duyarlidirlar. Kisiler aras: iligkiler olarak tanimlanan ve bu grupta
yer alan kisiler dostluklar kurabilen, sevgiyi veren ve alan kisiler olarak tanimlanirlar.
Sosyal sorumluluk sahibi bu kigiler, liyesi olduklari sosyal grupta igbirlikgi,
destekleyici ve yapici olarak tanimlanmaktadirlar.

R 24

“Sosyal Beceri” kavramu ise; “iletigim”,
yonetimi”, ”igbirligi”, "ekip caligmasina yatkinlik”, "liderlik”, “iligki kurmak™ seklinde
detaylandirlabilir.

s 33

etki yaratma ve etkileme”, “catigma

Burada alt boyut olarak ele alinacak unsur, problem ¢6zme becerisi olacaktir.
Bu kisiler problemleri fark edip tanimlamanin 6tesinde, bu problemlere etkin ¢oziimler
bulup bunlar1 uygulama yetisine sahip kisilerdir.

Varilan bu noktada yukarida detayli olarak belirtilen duygusal zekaya dair
unsurlar ve onlarin alt unsurlar1 yerine, aragtirma igin 6zel bir 6nem tagiyan olan temel
unsurlar ilizerinde durmakta fayda goriilmektedir. Bunlar sirasiyla; kisisel duygusal
zeka, uyumluluk, stresle basa ¢ikma, kisiler arasi duygusal zeka ve genel ruh durumu
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seklinde diizenlenebilir. Aragtirmada kullanilacak olan 6lcek de bu unsurlar iizerinden
gerceklestirilecektir.

Erol Eren’e gore duygusal zekanm iki onemli fonksiyonu vardir. Birincisi;
insana yasamdan zevk alma becerisi kazandirmasi, ikincisi ise; cevredeki insanlarin

daha mutlu olmalarini saglayacak davranislari ortaya koyma51d1r.48

Goleman’a gore, aslinda insanoglu iki zekaya sahiptir. Ancak, bunlar
birbirinden farkli olmakla birlikte zihinsel yasantimizi olusturmak agisindan
birbirleriyle etkilesim halindedirler. Duygusal zeka, cocuksu ve pesin hikiimlii
olabilmektedir. Akilci zeka veya zihin Olgiip, tartip mantikli karar vermeye c¢aba
gosterdigi icin tepkisi duygusal zeka ve zihinden daha uzun zaman almaktadir.
Goleman, duygusal zekanin cevresel etkisi ve yoOnetimsel agidan degerini, akilsal
zekadan daha fazla bulmaktadir. Goleman, duygusal zekanin boyutlarini bes grup
altinda toplamaktadir.

Bunlar:*

1.Kendinin Farkinda Olma veya Ozbiling,
2. Sosyal Farkindalik,

3.Sosyal Beceriler,

4. Strese Dayaniklilik veya Tolerans,

5. Mutluluk,

Burada kisa ifadelerle anlatilmak istenen boyutlar su gekilde agiklanabilir.
Ozbiling, kisinin giiclii ve zayif yanlarimi tammasmi, yani kendisini olumlu ama
gercekci bir 1gikta gormesi anlamindadir. Kendinin farkinda olma bir bagka deyisle
duygularin idaresidir. Sosyal farkindalik ve sosyal beceri ile sdylenmek istenen;
bagkalarinin hislerini anlayabilme, onlarin bakig acisindan gorebilme, konu hakkinda

farkll diisiincelere sayg1 gosterme olmalidir. En 6fkeli zamanlarda bile kendini ortaya

8 Eren, Orgiitsel Davranig ve Yonetim Psikolojisi, s.348-349.
4% Goleman, Emotional Intelligence-Why It Can Matter More Than IQ, s.261.
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koyarak stresle baga ¢ikabilme ve tolere edebilme becerisi ise sonugta isbirligi
yapabilme, anlagmazlik ¢oziimiine uzlagarak bir yol bulabilme ve her iki tarafin
mutlulugu saglayabilme becerileri yoniinden duygusal zekanm boyutlarmi meydana

getirmistir.

Salovey ise bu konuda, Gardner’in kisisel zeka yetenekleri kavramini da kendi
temel duygusal zeka taniminin icine katarak, bu yetenekleri farkl: bes ana baglik altinda

toplam1$t1r:5 0
1. Ozbiling,
2.Duygular Idare Edebilmek,
3.Kendini Harekete Gegirmek,
4.Bagkalarinin Duygularin1 Anlamak,
5.1liskileri Yiiriitebilmek,

Ozbiling, bir diger ifade ile kendini tamima; duygusal zekanin temelini
olugturmaktadir. Duygularini uygun bicimde idare edebilme yetenegi, 6zbiling temeli
lizerinde geligir. Duygulan bir amag¢ dogrultusunda toparlayabilmek, dikkat edebilme ve
kendini harekete gecirebilme, kendine hakim olabilme ve yaraticilik icin gereklidir.
Duygusal 6zbiling iizerinde gelisen diger bir yetenek olan empati, insanlarla iligkide
temel beceridir. Dolayisiyla iligkiler biiyiik Olgiide bagkalarinin duygularini idare

edebilme becerisidir.

Bar_On ise duygusal zeka kavramm inceledifi bes ana baglik ise su
belirlenmektedir:

1. Kisisel Duygusal Zeka,
2. Kisiler Arasi Duygusal Zeka,

3. Uyumluluk,

% Goleman, Duygusal Zeka, 5.61-62.
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4. Stresle Baga Cikma,
5. Genel Ruh Durumu,

Duygusal zeka ve ona dair unsurlar degisik arastirmacilar tarafindan farkl
sekillerde ele alinmis olsalar da; bu arastrmada kisisel duygusal zeka, uyumluluk,
stresle basa ¢ikma kavramlan yukarida da bahsedildigi gibi duygusal yeterlilik baglig:
altinda; kigiler arasi duygusal zeka ve genel ruh durumu ise sosyal yeterlilik baglig
altinda toplanacaktir. Duygusal zeka kavramim daha iyi kavrayabilmek i¢in duygusal ve
sosyal yeterlilik kavramlarim iclerindeki alt boyutlar ile birlikte detayl1 olarak inceleme
yapma ihtiyaci dogmaktadir.

2.4.1 Duygusal Yeterlilik

Duygusal yeterlilik ile anlatilmak istenen, kisinin duygularindan ne derecede
farkinda olundugu yani duygular ayirt edebilme yetisidir.

Stein ve Book’a gore duygusal farkindalik; duygulan ayirt etme, belirleme, ne
hissettiginizi ve neden Oyle hissettigini anlama becerisidir. Bu alandaki eksiklikler
“aleksitmia” hastaligindaki eksiklere benzemektedir. (Bilindigi gibi “Aleksitmia”,

diisiinceleri sézle ifade edememe hastaligidir.)’!

3! Stein,Book, s.73.
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Bir diger deyisle duygusal farkindalik, duygusal zekanin diger bilesenlerinin
tag1 olarak nitelendirilebilir. Kendini anlama ve degistirme yolundaki ilk adim olarak
belirtilmektedir. Fark edilemeyen bir seyle basa ¢ikmak kolay olmayacak; ne
yapildiini, nicin yapildigini ve bunun bagkalarina nasil yansidify goriilmezse degisim
de gerceklesmeyecektir. Bu nedenle duygusal farkindalik anahtar bir kavram olarak ele
almabilir. Duygusal farkindalik ne kadar yiiksekse duygusal yeterlilik konusunda
bagarili olmak da o denli miimkiin olabilmektedir. Duygusal yeterlilik konusunda
gelismis bireyler tedirgin, sinirli ve rahatsiz edici duygular hissettiklerinde, bu
duygularin davramglarim ne sekilde degistirdigini ve diger kigilerin bu davramslardan
nasil etkilendigini bilerek hangi olaym onlar1 bu duruma getirdiginin de farkinda

olabilmektedirler.>?

Aragtirmacilar, insanlar ne zaman bir araya gelse, tamamen s6zsiiz bir iligki
s6z konusu oldugunda bile, duygularin kacimilmaz bicimde yayiligini defalarca
gormiiglerdir. Bu durumu her ortamda 6rnegin is yerinde, yonetim kurulu odasinda ya
da at6lye katinda da gozlemlemek miimkiin olacaktir; gruplar halinde ¢alisan insanlar,
kacinilmaz olarak birbirlerinin duygularin1 kapmakta kiskanclik ve imrenmeden , hiddet

ya da sevince kadar her seyi paylasmaktadn‘lar.5 2

Artik giiniimiizde kisilerin duygularinin farkinda olabilmesi pek ¢ok alanda

yasamim kolaylastiran bir 6zellik olarak nitelendirilebilinir.

Goleman’a gore duygusal yeterlilik, is baginda olagandigi bir performansla
sonuclanan, duygusal zekaya dayali olan ve Ggrenilen bir beceridir. Duygusal zeka, bu

Y & % && L 1Y

zeka tiiriiniin bes unsuru olan “6zbiling”, “motivasyon”, “kendini yonetme”, “empati”
ve “sosyal beceriler” -iligkilerde ustalik- temel nitelikteki pratik becerileri 6grenme
potansiyelini belirlemektedir. Duygusal yeterlilik ise, iy basindaki potansiyelin ne

kadarinin aktarilabildigini gostermektedir.>*

Isyerinde basarili olabilmek icin gereken ki yeterlilikleri 6grenmeye niyeti olan

kisilerde duygusal zeka kapasiteleri “bunlarin duygusal yeterlilikleri olusturdugu

52 .
- Stein.Book, s.75-76.
33 Daniel Goleman,Richard Boyatzis,Annie McKee, Yeni Liderler, Filiz Nayir,Osman Deniztekin
ggev.),S.Basqn, [stanbul: Varhk Yaynlar, 2004, s.19.
Goleman, Is Baginda Duygusal Zeka, s.36.
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belirtilmigtir” ¢ok 6nem tagimaktadir. S6zgelimi 6zbilinci yetersizse kisi kendinin zayif
yanlarmin farkina varamayacak ve hangi konularda glicli oldugunu da

bilemeyebilecektir.

Goleman calismasinda duygusal yeterlilikleri gruplara ayirmis ve her birini,
derinlerde yatan ortak bir duygusal zeka kapasitesine dayandirmustir. Bu duygusal

kapasiteler sirasiyla:>
- Bagimsizdir; Her biri is performansina egsiz katkida bulunur.

- Karsibkhh Bagimlidir; Her biri, bircok kuvvetli etkilesim yoluyla,

digerlerinden bir dlgiide ayrilir.

- Hiyerarsiktir;, Duygusal zeka kapasiteleri birbiri tizerine kuruludur.
Omnegin 6zbiling, kendini ydnetme, kendine geki diizen verme ve empati igin sarttir.

Kendine ¢eki diizen verme ve 6zbiling, motivasyona katkida bulunur.

- Gereklidir, ama yeterli degildir; Temelde bir duygusal zeka yetenegine

sahip olmak, kisilerin bunlarla bagdasan igbirlifi ya da liderlik gibi yeterliliklerini
gelistirecegini ya da sergileyecegini garanti etmez. Orgiitiin havasi ya da kisinin igine
olan ilgisi gibi etkenler de, yeterliligin kendini  gOsterip gOsteremeyecegini

belirleyecektir.

- Kendine ait Ozellikleri vardir; Genel liste tiim islere bir Ol¢iiye kadar

uygulanabilir. Ancak, farkli isler icin farkli yeterlilikler gerektirir.

Buraya kadar deginilen bilgiler 1s181nda duygusal yeterlilik ¢ercevesi su sekilde
olugturabilir:

55 Goleman, i Basinda Duygusal Zeka, s.37.
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Tablo 1

Duygusal Yeterlilik

Ozbiling Kendini Yonetme Motivasyon

Duygusal Biling Ozdenetim Basarma Diirtiisii

Dogru Degerlendirme Giivenilirlik Baglilik

Ozgiiven Vicdanlilik Insiyatif
Uyumluluk Iyimserlik
Yenilikgilik

Kaynak: Daniel Goleman, Is Baginda Duygusal Zeka, s.38

Goleman’a gore yapilan bu smiflandirmayr Bar_ On EQ o0lcegine gore
uyarladifimizda; Ozbiling, kisisel duygusal zekayla; kendini yonetme, uyumluluk
boyutuyla; motivasyon ise, stresle basa ¢cikma boyutu ile ortiisecegini sdyleyebiliriz.

Bar-On EQ o6lgegi altinda; duygusal benlik bilinci, kendine giiven, kendine
saygl, kendini gerceklestirme, bagimsizlik, empati, bireyler aras: iligkiler, sosyal
sorumluluklar, problem ¢6zme, gerceklik Olglisii, esneklik, stres toleransi, diirti
kontrolii, mutluluk ve iyimserlik gibi 15 alt boyut yér almaktadir.

O halde duygusal yeterlilik altinda incelememiz gereken ii¢ unsur: kisisel
duygusal zeka, uyumluluk ve stresle basa ¢ikma kavramlar olacaktir.

2.4.1.1 Kisisel Duygusal Zeka

Bu boyut altinda incelenmesi gereken duygusal benlik bilinci, kendine giiven,
kendire saygi, kendini gerceklestirme, bagimsizlik, duygusal farkindalik ve 6zgiiven

kavramlar1 6zbiling baglig1 altinda incelenecektir.
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“Benlik bilinci” olarak da ifade edilen O6zbiling; kendini tamima, kendi
duygularinin farkinda olma ve dogru degerlendirme yetenegi olarak tanimlanmigtir. Bir
duyguyu heniiz olusum asamasinda fark edebilme, duygusal zekanin temelini olusturan

etmenlerden biri olarak 6ne s1'iriilmii$tiir.5 6

Basit bir ifadeyle, 6zbiling; kisinin duygular, giiclii yanlar1 ve smurlan ile
dengeli ve diirtiileri hakkinda derin bir anlayisa sahip olmasi geklinde tanimlanmigtir.
Ozbilinci giiclii olan insanlarin gergekei oldugu belirtilirken; bu kisilerin ne kendileri
agin elestirdikleri, ne de safca umutlara kapildiklarn ifade edilmektedir.Bu kisilerin daha
¢ok kendileri hakkinda, kendilerine kars: diiriist olduklan gdzlemlenmistir.>’

Kendini tanima — Bir duyguyu olusurken fark edebilme- duygusal zekanin
temeli olarak ifade edilmektedir. Duygularm her an farkinda olma yeteneginin,
psikolojik sezgi ve kendini anlama bakimindan 6nemli oldugu belirtilmistir. Gergek
duygulan fark edememek, kisileri duygularinin insafina birakir ki, bu durum kisilerin
can sikici durumlar yasamasma neden olabilmektedir. Duygularm tamiyan kisiler,
hayatlarin1 daha iyi idare edebilmekte; kisisel karar gerektiren konularda ne
diisiindiiklerinden daha ¢ok emin olabilmektedirler. Kendini tanima sorusuna olumlu bir
yanit verebilmek icin, bireyin biiyiik bir 6zenle benligini sorgulama ve kendini tanima

cabasina goniillii olmasi ve kararli bir tutum icine girmesi tavsiye edilmektedir.>®

Goleman, “kendini gdzlemleme ve duygularmi tanimayi; duygular igin bir
sozliik olusturma ve duygular, diisiinceler ve tepkiler arasindaki iligkiyi bilme” olarak

tanumlamustir. 5

Cooper ve Sawaf, 6zbiling’in, giic alanin1 anlamaya ve gelistirmeye, kisinin
kendisini dinlemesine ve diyaloglara daha fazla deger vermesine, degisime ve yaratici
riske karsi giiven ve agiklik getirebilmek admna bir ortam olusturmasina yardimci

oldugunu belirtmistir.*°

% Ahmet Bugra Hamisoglu, Standard Ekonomik Teknik Dergi, s.27.

57 Eray Beceren,”Duygususal Zeka”, http://www.duygusalzeka.net (24 Mayis 2005), s.4.

%8 C.G. Jung , Kesfedilmemis Benlik, Canan Ener Silay(gev.), 1.Basim,istanbul: ilhan Yaymevi & Danigmanlik,
1999, 5.107.

% Goleman, Duygusal Zeka, s.375.

% Cooper,Sawaf, 5.87
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Ozbilincin, stresle baga ¢ikmaya yarayan anahtar bir beceri oldugu 6ne
siiriilmektedir. Kisilerin iclerini kemiren hislerini biling diizlemine ¢ikarmanin, saglik
acismdan yararl: etkileri oldugu bilinmektedir. Bu konuyla ilgili literatiirden §oyle bir
omek vermek yerinde olacaktir. Islerinden uzaklastirilmig olan altmug ii¢ yonetici
Southern Methodist Universitesi’ndeki bir arastirmaya katildiklarinda, bircogunun
dogal olarak ofkeli ve diigmanca hislere kapilmig oldugu gozlemlenmistir. Grubun
yarisina, yasadiklari doneme yonelik en derin duygularim ve diisiincelerini yaziya
dokmek igin yirmi dakikalarmi harcayarak, bes giin boyunca giinlik tutmalan
sOylenmistir. Bu caligmanin sonunda giinliik tutan grup, tutmayanlara gore daha gcabuk
ig bulmustur.61

Giinliik tutmak kisilerin dile getiremedikleri duygularim kagida aktararak
yasanmig olan travmadan uzaklagmalarimi saglamig; bunun sonucunda bu kisiler,

kendilerinin farkina varabilmis ve daha cabuk kariyerlerine donebilmislerdir.

Yukardaki ornekte de goriildiigii gibi duygusal zekanin temel unsurlarindan
biri olan “6zbiling” yOneticilerin iy yasamumi etkileyen bir unsur olarak
nitelendirilmistir. Bu nedenle hangi kademede gorev yaparlarsa yapsinlar, duygusal

zekasi yiiksek olanlarin kariyerlerinde daha basarili olacaklan diistiniilmektedir.

Is ortamlarinda ¢ogunlukla g6z ardi edilen 6zbiling, diger duygusal zeka
unsurlarinin temelini olugturmaktadir. Kisiler kendi duygularinin farkinda olmadikca
kendini iyi yénetemeyecek ve bagkalarimnkini de pek anlayamayacaktir. %

Arastirma boliimiinde kullanilan Bar_On EQ dlgeginde “izbiling” boyutu
“kisisel duygusal zeka ile” ifade edilmistir.

Ozbilinci takiben yine duygusal yeterlilik bashgn altinda incelenen
“uyumluluk” unsuru da yoneticilerin duygusal zekas1 icin bir diger belirleyici faktor
olmaktadir. O halde “uyumluluk boyutu”ndan ne anlamaliyiz ?

¢ Goleman,is Baginda Duygusal Zeka, s.111.
%2 Goleman,Boyatzis.McKee ,Yeni Liderler, s.42
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2.4.1.2 Uyumluluk

Kisinin uyumlu olabilmesi i¢in; kendisinden problem ¢bzebilmesi, gerceklik
Olgiisiine bagli kalabilmesi ve esnek olabilmesi beklenir. Aym zamanda kisi kendini

kontrol edebilmeli, giivenilir olmali, vicdanli ve yeniliklere acik bulunmalidir.

Keza; kisilerin kendini yonetebilmesi icin, duygularim bir amag¢ dogrultusunda
toparlayabilmesi, duygularina dikkat edebilmesi, kendini harekete gecirebilmesi,
kendine hakim olabilmesi ve yaratici olmasi gibi bazi niteliklere sahip olmasi gerekliligi
onem tagimaktadir. Burada duygusal ozdenetim, doyumu erteleyebilme ve fevri
davramglan zaptedebilme, her basarinin altinda yatan 6zellik olarak 6ne siiriilmektedir.
Tikanip kalmamak her tiir yiiksek performansi miimkiin kilabilecektir. Bu beceriye
sahip kisiler, yaptiklar her iste daha {iretken ve etkili olabilmektedirler.®

Myke Tyson 1997 yilindaki agir siklet boks sampiyonasmin final maginda
Ofkeden deliye doniip Evander Holyfield’in kulagni iswrarak kocaman bir parca
koparttiginda, bunun bedelini 30 milyon dolarlik servetinden almabilecek azami para
cezasi olan 3 milyon dolarlik bir tazminatia ve boks yasamindan 1 yil uzaklastirilarak
Odemistir. Sporcu kimligine yakigmayan bu durum hangi sebepten o&tiirii giindeme
gelmis olabilir. Duygusal aciliyet tagtyan durumlarda anahtar rolii oynayan “tepemizin
atmasma” yol acan yapi, amigdaladir. Goleman’a gbre amigdala, beynin duygusal
bellek bankasidir. Tyson, bir bakima beynin alarm merkezinin kurbam olmus kendini
yonetememesi neticesinde hem maddi hem de kisisel olarak bazi zararlara maruz

kalmustir.

Goleman’a gore amigdala, zafer ve bagarisizlik, umut ve korku, kizginlik ve

hiisran iceren tiim anlarimizin deposudur.

Tyson 6rneginde, Holyfield’in kafa atig1, onun daha Onceki bir maca iligkin
ofkeli anilarla dolmasina sebep olmugtur. Ciinkii sekiz ay 6nce, Tyson’in yine yenik
diistiigii bir macta, Holyfield aym seyi yapmig ve Tyson bu davramsa siddetle itiraz

6 Sam, Horn, Tongue Fu: Sozlii Doviis Sanaty, Ziilfi Dicleli(gev.), Istanbul: Boyner Holding Yaynlari, 1997,
8.261.
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etmistir. Tyson i¢in sonug, klasik bir amigdala korsanlig1 olmus, kendisi igin gok vahim

neticelere yol acan fevri bir tepki vermigtir.®*

Yukarda verilen 6rnekle de agiklanmak istenen uyumluluk kavrami altinda,
kisisel karar verme ve duygular idare etme alt bagliklarmm da belirtmekte fayda
goriilmektedir. Duygusal yeterlilik kisminda belirtilen tablodaki tiim alt bagliklar

kendini yonetme konusu igerisinde ele alinmas1 gereken boyutlardar.

O halde kisisel karar verme ile hareketler incelenip sonuglar1 bilinebilmekte ve
bir kararmn, diiginceden mi yoksa duygudan mu kaynaklandig: tespit edebilmektir.
Duygular1 idare etme isé; “kendi kendisiyle konugmay1” izleyerek, iginden gegen
kendini asagilama gibi olumsuz mesajlar1 yakalayarak; bir hissin temelinin farkina
varma (6fkenin altinda yatan incinme gibi); korku, ofke ve liziintiiyle bas etmenin

yollarim bulunabilinmesi halidir.%®

Tyson &meginde oldugu gibi yoneticiler de amigdalanin kurbami olmadan
hareket edebilmeyi Ogrenebilmeli ve sartlar kargisinda ani tepki vermek yerine,
motivasyonlarim1 yiiksek tutup, duygusal zekalar1 ile diisiinebilme becerilerini
gelistirmek durumundadirlar. Can Yiicel’in bir séziinde oldugu gibi “sartlar ve olaylar

kim oldugumuzu etkilemis olabilir ama ne oldugumuzdan kendimiz sorumluyuz”.

Bar-On EQ éblgeginde “kendini yonetme boyutu”, “uyumluluk” ifadesi ile
olgiilmiistiir.

2.4.1.3 Stresle Basa Cikma

Burada incelenmesi gereken oncelikli kavramlar Bar_ On ve Goleman’in
belirttigi gibi stres tolerans: ve diirtii kontrolii, bagar1 giidiisii, baghlik, girisimcilik,
iyimserlik gibi alt bagliklardir. Bu alt basliklar1 motivasyon bashgi altinda toplamak
stresle basa ¢ikma boyutunu anlamamiza yardimct olabilir.%

% Goleman, [ Baginda Duygusal Zeka, 5.96.
& Goleman, Duygusal Zeka, s.375.
8 “Importance of Emotions”, http://www.egi.org, 12 Kasim, 2005.
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Motivasyon, en genel anlamda, bir isi yapma ve siirdiirme istegi ve bir igin

yapilmast igin itici giig olarak tammlanmaktadir.®’

Tiirkge’de, giidiilenme ve isteklendirme kavramlariyla ifade edilen motivasyon
kavramu, Ingilizce ve Fransizca “motive” sozcligiinden tiiretilmistir. Bu sdzciigiin
Tiirkge karsilifi olarak, giidii, saik gibi kelimeler kullanmilmaktadir. Saik, Osmanlica
sozliiklere gore “sevkeden” ve “harekete gecirici” gibi anlamlara gelen bir sozciiktiir.®®

Giindelik hayatta siklikla kullandigimiz motivasyon kelimesinin yonetim
diigiincesi ve uygulamalari icinde 6nemli bir rolii oldugu diisiiniilmektedir. Bagarili bir
yoOnetici, caliganlar1 motive ederek arzulanan sonuglara zamaninda ve bu ig icin ayrilan’
kaynaklarla ulagan yoneticidir. Yoneticilerin basarili olmalar icin ¢alisanlarmi motive
edebilme yetenegi gerekli ve hatta sart goriilmektedir. Motivasyon sadece yonetim
alanindaki bagariyr degil ayni zamanda her tiir bireyler arasi iligkideki bagariy1
belirlemektedir. Herkes belirli iliskiler cercevesinde bir digerini motive etmeye yani bir

sey yapma konusunda duygularimi harekete gecirmeye gahsn'.69

Duygulann bir ama¢ dogrultusunda harekete gecirebilme, igsel giidiilenme
olarak tabir edilebilir. Motivasyon, bir ise baslamanin ve sonuna kadar gétiirebilmenin
anahtar1 olarak nitelendirilebilinir. Teknik olarak motivasyon, enerjiyi belli bir amag
ugruna, belli bir yonde harcama olarak tanimlanmigtir. Duygusal zeka baglaminda ise,
duygusal sistemimizi araci olarak kullanarak bir iy baglatma ve bitirme becerisi

denilmektedir.”

Motivasyon kavraminin aciklanmasindaki farkli tanimlarin ortak yani, bireyin
davranigm etkileme ve bu etki ile birlikte onu belirli amaglar dogrultusunda harekete
gecirme anlaminin olmasindan kaynaklanmaktadir. Motivasyonun, harekete gecirici
anlaminin olmasmdan dolayi, bu kavramin, istek, amag, egilim, davranig, ¢ikar, se¢cme,

tercih, irade, hirs, korku, 6zlem, beklenti, arzu, bagari, moral, tatmin v.b gibi bir dizi

67 Zuhal Baltas ve Acar Abaltas, Ekip Olusturma ve Gelistirme Programi El Kitabi Istanbul: Baltag Bilgievi,
2003, s.57.

% Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, 4. Basim Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S, 1993, 5.316.

% Goksel Ataman, Isletme Yonetimi: Temel Kavramlar ve Yeni Yaklagunlar, 2.Basim, Istanbul: Tiirkmen
Kitabevi, 2002, s.435. ‘

 Ahmet Bugra Hamisoglu, “Duygusal Zeka Kavramnn Yeri ve Onemi”, Standard Ekonomik Teknik Dergi,
ISSN 1300-8366, Say1:494 (Subat 2003), s.27.
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kavramm c¢agrigim yaptirmasi dogal sayilmalidir. Ciinkii motivasyon kavrami, biitiin
bunlar1 da kapsamaktadir.””

Duygusal zeka kapsaminda ele aldigimizda yukarida belirtilen pek ¢ok farkli
duygu silsilelerinden bahsetmek miimkiin olduguna gore; yapilan bu agiklamalar
dogrultusunda, motivasyonel siirecin genel bir modeli sematik olarak gosterebilir. Béyle
bir model, motivasyon siirecini agiklamasi ve motivasyonun temel degiskenlerinden

bazilarm temsil etmesi bakimindan faydali olacaktir,”

Sekil 1 Motivasyon Siireci

ic Dengesizlik Durumu: » | Davranis veya Ozendirici
Ihtiyag,arzu,beklenti Hareket veya Amac

i Durumun
Degisimi

»i

Kaynak: R.M.Steers,L.W. Porter, Motivation and Work Behaviour, s.7

Sekilde goriildiigii gibi, bu model bireyin degisik siddetteki

ihtiyaglari, arzulari, beklentileri ve amaglar1 oldugu varsayimima dayandinlmaigtir.

Is hayatinda ¢ogu zaman kars: kargiya kalmabilen bir durumdur. Bazen kisisel
amaglar, hedefe veya insanlikla ilgili anlayislar gibi en Onemli seyler, isin telagi ve
yogunlugu iginde unutulup gidebilmektedir. Prof Robert E. Thayer’in arastirmasina
gore dort temel enerji diizeyi vardir. 1ki tanesi bizim kapasite ile onceliklerimizi
bastirip, duygusal zekamizi carpitirken; diger ikisi son derece yararli olup duygusal
zekamizi ortaya ¢ikarmakta ve hatta arttirdig one siiriilmektedir. Bu nedenle enerji EQ

" Feyzullah Eroglu, Davrams Bilimleri,5.Basim, Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.§, 2000, 5.245.
2 Richard M. Steers,Lyman W.Porter, Motivation and Work Behavior,2nd Edition,New York: Mc-Graw-Hill
Series in Management, 1979, p.6-7.
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baglantisim iyi kurmak motivasyon agisindan da 6nem kazanmugtir. Cooper ve Sawaf’

gore motivasyon formulii su sekilde olmalidir:”

Sekil 2 Motivasyon Esitligi

(SxE)-(GxY)=M

( Sakinlik x Enerji) — ( Gerilim x Yorgunluk) = Motivasyon

Bu basit ve sembolik formiiller duygusal zekay:r kesfetme ve gelistirmede
yonetici ve profesyonel ekipler tarafindan yararli bulunmugtur. Her faktor 1 (en diisiik)
ile 10 (en yiiksek) araliginda oranlanmistir. (S) mevcut sakinlik seviyesini, (E) enerji
seviyesini, (G) duygusal-fiziki-zihinsel gerilim seviyesini ve (Y) duygusal-fiziksel-
zihinsel yorgunluk seviyesini belirtir. (M), mevcut motivasyon seviyesidir ve insanlarla
veya fikirlerle dogru, acik ve gerektigi gibi iletisim kurma halini ifade etmektedir. Tabii
ki biitiin motivasyon duygular iizerine kurulmamigtir. Fakat bunlar merkezi y6nlendirici
giicii olusturur. En iyi giinlerin en verimli saatlerinde en yiiksek puan (100), en diisiik
puan ise (-100)’diir.

Burada motivasyon puanlarindan s6z edilmesinin nedeni, yeni sikinti, problem
veya firsatlarla karsi karsiya kalindiginda, kiiclik sorunlarin dag gibi biiyiitiilmesi
sonucunda ciddi oranda harcanan duygusal enerjinin Onemini belirtmek icindir.
Yoneticiler i¢in her an bu tip problem ve firsatlar s6z konusu olduguna gore duygusal
yeterliliklerini yukarilarda tutabilmek dogru karar vermeleri acisindan dikkate deger bir

durum olarak degerlendirilmelidir.

Daha onceden bahsedildigi gibi duygusal zeka unsurlari iki bolim altinda
toplanmugt1. Sadece ilk boliimii incelemek eksik bir degerlendirme olacagindan kiginin
sosyal yeterlilik bagarisinin da duygusal zekanin yonetim kademelerine etkisi agisindan

ele alinmasi gereken bir diger unsur olmaktadir.

Bar-On EQ olgedi icerisinde “motivasyon” boyutu, “stresle basa cikma”
ifadesi ile olciilmiistiir.

3 Cooper,Sawaf, 5.28-29.
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2.4.2 Sosyal Yeterlilik

Bu kavram, bireyin kendini bagkalarinin yerine koymasi, onlarin duygularmi
goriis acilarini, beklenti ve ¢ikarlarin1 anlayabilmesi ile ilgilidir. Bu beceriye sahip
kisiler duygusal etkilesime 6nem verir ve dinlemesini bilirler. Bagkalarimi mutlu kilmak,
onlan gelistirmek, ddiillendirmek, farkli goriis acilarim kigisel ve grupsal farkliliklan
anlamak ve hatta bunlar bagdagtirarak yaratici bir ¢cevre olugturmak, farkl egilimlerle
basa ¢ikmak ve tolerans gistermek sosyal farkindalifin gereklerindendir.Bu yetenege
sahip kimseler bir grupta hayati onemdeki sosyal iligkiler agin1 kolayca anlamakta ve
denetim altinda tutmaktadirlar.”®

Sosyal yeterlilik kigilerin duygularin ne kadar iyi ya da koti ifade
edebildiklerinin becerisi olarak tanmimlanmaktadir. Paul Ekman, hangi duygularin ne
zaman dogru ve uygun sekilde gosterilebilecegi konusundaki toplumsal duyarlilig: ifade
edebilmek icin “sergileme kurallari” terimini kullanmaktadr. Ornegin, Ekman ve
meslektaglari, Japonya’da 6grencilerin ergenlik cagindaki Avusturya yerlilerinin siinnet
torenlerini gosteren bir film izlerken takindiklari yliz ifadelerini incelemislerdir.
Ogrencilerin yanlarinda otoriteyi temsil eden biri varken tepkilerini pek belli etmemeye
caligmiglar ama yanlarindaki kisi oday: terk edip gittikten sonra — yapilan gizli kamera
cekimleri ile saptanmugtir- Ogrencilerin yiizlerinde korku ve igrenmenin belirgin
ifadeleri saptanmistir. Bircok temel sergileme kurallar vardir. Biri duygu ifadesinin en
aza indirgenmesidir. Tipki Japon Ogrencilerin yanlarinda biri varken duygularini
saklamasi gibi; digeri duygusal ifadeyi biiyiitme yoluyla abartmadir. Sonuncusu da bir
yerine digerinin ikamesidir. Belirtilen stratejileri kisinin ne kadar iyi kullandig1, neyi ne
zaman yapaca@1 konusundaki becerisinin tamamen duygusal zeka ile ilintili oldugu 6ne

siiriilmektedir.”

Sosyal yeterlilikler iligkilerle basa c¢ikma seklimizi belirlemektedir. Sosyal
yeterlilik cercevesi su sekilde ifade edilmektedir.

" Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 8.Basim, Istanbul: Beta Basim A.S, 2004, 5.350.
75 Goleman, Emotional Intelligence: Why It Can Matter Than IQ, p.113.
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Tablo 2

Sosyal Yeterlilik

Empati Sosyal beceriler

Bagkalarin1 anlamak Etki

Bagkalari gelistirmek Tletisim

Hizmete yonelik olmak Liderik

Cesitlilikten yararlanmak Catigma yOnetimi

Politik biling Degisim katalizorltigii
Bag kurmak
Imece ve Isbirligi
Ekip Yetileri

Kaynak: Goleman, is Basinda Duygusal Zeka, 5.39

Iligkilerde uyum saglayan kendini ydnetme, 6zbiling ve motivasyondan sonra

sosyal bilinci ya da bagka bir deyisle empati’yi getirir.

Sosyal yeterlilik ozelliklerden biri olan empati; bagkalarim duygularini
sezmek, bakig acilarini anlamak ve endiseleriyle etkin sekilde ilgilenmek olarak
tanimlanabilir.
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2.4.2.1 Kigsiler Arasi1 Duygusal Zeka

Bar_On Modelinde ele alinan boyutlarm empati, bireyler arasi iligkiler ve
sosyal sorumluluk oldugu daha 6nce vurgulanmigti. Bu nedenle alt boyutlar hakkinda

inceleme yapmanin faydali olacag diisiiniilmektedir.

Stein ve Book’a gore empati, kiginin diyalog sirasinda kargisindakinin duygu
ve diigiincelerini anlayarak duyarli bir yaklasim icinde olmasi ve insanlarin bazi
duygular1 nasil ve ne sebeple hissettigini anlama becerisidir. Empatik yaklagim,
karsidaki kisi ya da kigilerin duygularina 6nem verme ve bu duygularla ilgili olmay1

iingfirmektedir.76

Bagka bir deyisle empati , diinyay: bir bagka kisinin bakis acisindan gorebilmek
anlammda ifade edilmektedir. Herhangi bir durum ile ilgili kiginin neler diisiiniip,
hissettigini anlayabilmeyi ve onun diisiinceleri sizinkilerden farkli olsa bile uyumlu bir
davranig sergilemeyi 6ngoriir. Empatinin insan iligkilerinde ¢ok giiclii bir ara¢ oldugu
one siiriilmektedir. Empatik bir yaklagim gosterildiginde en diigmanca tavirlarin bile
yumusayacadl, dengeli diyaloglar kurulabilecegi, iddiaci ve zor yaklasumlarm bir

anlagsma zeminine doniisebilecegi belirtilmistir.”’

Empati, bagkasinin bakis acisiyla diinyaya bakmak anlaminda da ifade
edilmektedir. Duygularin paylagimim ve agikligim gerektirmektedir. Empatinin
olmadig1 durumlarda kisiler birbirlerinin ihtiyag ve duygularmi dikkate almayabilir ve
hatta dnemsemeyebilirler. Empatik bir iliski kurmann etkili yolu kars1 tarafi anlamak
ve bunu ifade edebilmektir. Anlagmak igin de kars: tarafin etkin sekilde dinlenmesi
gerekmektedir.”®

Duygusal zeka calismalarinda dikkati ceken 6nemli bir nokta duygusal zeka ile
empati arasindaki iligkidir. Mehrabian ve Epstein (1972) empatiyi; digerinin roliinii
alma, bagkalarinin duygularini anlayabilme ve digerleri duygularnmi ifade ettiklerinde
aktif bir sekilde buna katilma olarak tanimlamiglardir. Bu durumda duygusal zekasi

yiiksek kisilerin aym zamanda empati yoniinden de geligmis bireyler oldugunu

76 Stein,Book, 8.137.
77 Stein,Book, s.138.
8 Baltas, Kazanmak Yetmez Program El Kitabi, s.47.

32



diisiinmek olduk¢a mantiklidir. Nitekim Mayer ve Cobb (2000) yaptiklari calismada
duygusal zeka ile empati arasinda pozitif bir iligki belirlemislerdir.” Literatiirdeki
duygusal zeka ¢aligmalar1 incelendiginde dikkat ¢ceken 6nemli noktalardan bir digeri de
duygusal zeka ile cinsiyet arasindaki iligki olmaktadir. Genel yarg: kadmlarin duygusal

zeka seviyelerinin erkeklerden daha fazla oldugudur.®

Ancak Bar-On ve arkadaslari (2000) 166 kisi iizerinde yaptiklan arastirmada
erkekler ve kadmlar arasinda duygusal zeka agisindan bir fark olmadigimi iddia
etmiglerdir.Bu ¢aligmada kadinlar ile erkekler arasinda ¢ikan 6nemli farklar, kadinlarin
kisiler arasi iligkilerde erkeklerden daha iyi olduklari; erkeklerin ise, tolere etmede

kadinlara nazaran daha bagarili olduklar sonucudur.®!

Empati, s6z konusu oldugunda kadinlarin erkeklere gore daha duyarlt oldugu
diigiiniilmektedir. Ama her zaman bu 6ngérii dogru olmamaktadir. Kadmlarin dogalan
geregi bagkalarmin hislerine karsi erkeklerden daha dikkatli olduklar yolundaki popiiler
varsayimin bilimsel bir temeli vardir; ama is hayatinda 6zel bir 6nem tasiyan iki istisna
bulunmaktadir. Birincisi, insanlarin gercek hislerini gizlemeye caligtifi durumlarda
cinsiyete bagl hicbir farkliliklarinin olmamasi; ikincisi siirmekte olan bir goriismede,
birinin ifade edilmemis diisiincelerini sezmek gibi bir zorluk s6z konusu oldugunda da

herhangi bir farkin gﬁrﬁlememesidir.82

Kars1 tarafin roliinii anlamak; bagkalarinin duygularim anlayabilme ve digerleri

duygularim ifade ettiklerinde aktif bir sekilde buna katilma olarak tanimlanmustir.®

Empati, kisiler arasi iligkilerde ictenlik, ilgi, baghlik ve duyarlilik gosterebilme
yetenegini de icermektedir. Empatik insanlar bagkalarinin duygularinin bilincinde olup;

onlan takdir edebilirler. Bu baglamda empatinin {i¢ yoniiniin oldugu diisiiniilmektedir:**

7 Oznur Asan ve Kubilay Ozyer, “Duygusal Zekaya Etki Eden Demografik Faktorlerin Saptanmasina Yonelik
Ampirik Bir Calisma”, H.U iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 21, Say:: 1, 2003, s.155.

8 D, Charbonneau ve A. M. Nicol, “Emotional Intelligence and Leadership in Adoslescents”,Personality and
Individual Differences,Vol.33, 2002, s.1101-1113.

81 R, Bar-On ve J.M. Brown,B.Kirkcaldy ve E.P. Thome, “ Emotional Expression and Implications for Occupational
Stress; An Aplication of the Emotional Quotient Inventory(EQ-i)”,Personality and Individual Differences, Vol.28,
No.6, 2000, s.1107-1118

&Goleman, is Bagmda Duygusal Zeka, 5.399.

8 A.Mehrabian ve N. Epstein, “A Measure of Emotional Empathy”, Journal of Personality, 40, 1972, 5.525-543.
8 Beceren, s.7.
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- Biling: empatik kisi, bagkalarmin hislerinin bilincindedir ve onlara kars:

duyarli olabilmektedir.

- Anlayis: empatik kisi, s6z konusu hislere yol acan veya onlar1 “tetikleyen”
durumlar1 kavrayabilmektedir.

- Kabullenme: empatik kisinin iletisim tarz: diger insanlarin kendilerini

kabullenilmis ve anlagilmig hissetmesini saglayabilmektedir.

Empatinin kokeni 6zbilingtir; duygulara ne kadar acik olunursa hisleri okuma
da o denli iyi becerilir. Kendilerinin ne hissettikleri konusunda kafalar1 karigik olan
aleksitimikler (duygu dilsizi), bagkalar1 hislerini onlarla paylastifinda da aym sekilde
bir karmasa yasarlar. Bagkalarmm ne hissettifini kaydedememek duygusal zeka
bakimindan biiyiik bir eksiklik ve insan olma anlaminda da biiyiik bir bagarisizlik olarak
ileri siirtilmektedir. Ciinkii ilginin, sefkatin kokii olan duygusal ahenk, empati yetisinden
kaynaklanmaktadir. Bu yeti —Bagka birinin ne hissettigini bilebilme- saticilik ve
yoneticilikten goniil iligkileri ve ebeveynlige, insanlarin acilarimi paylagsmaktan siyasal
etkinlige kadar uzanan pek cok farkli alanda kars1 karsiya kalinan bir durum olarak
ifade edilebilir. Bagkasimin ne hissettigini sezebilmenin anahtari, ses tonu, mimikler,
jestler, yiiz ifadesi ve benzeri tiirden sozsiiz ifadeleri okuyabilmektir. Amerika ile
birlikte on sekiz ayn ililkede yedi binden fazla kisiye uygulanan testlerde, sozsiiz
isaretlerden duygulari okuyabilme istiinliigtine sahip olanlarin; duygusal bakimdan
daha dengeli, daha popiiler, daha disa doniik ve de — Beklenilecegi gibi- daha duyarli
olduklari griilmiigtiir.*

Bu kadar giiclii bir ara¢ olmasina ragmen empati, yanlis anlamalara acik bir
kavram olarak da dikkat cekmektedir. Bu konu ile ilgili tic genel yanh§ anlama
belirlenmigtir. Ilk olarak empati “iyi insan olmakla” karistirilmamalidir. Zira, empati,

iyi olma anlamina gelmemektedir.

8 Goleman, Duygusal Zeka, 5.128.
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Mayer ve Cobb yaptiklar caligmada duygusal zeka ile empati arasinda pozitif
iliski belirlerken, kisiler arasi iligkilerde empatinin olduk¢a giiclii bir etken oldugu

sonucuna varm1§,lard1r.86

Diger taraftan, empati ¢ogu kez sempati ile karigtirilmaktadir. Oysa ki, iki
kavram Ozde birbirinden oldukca farklidir. Temel olarak sempati, konusan Kkisinin
yorumunu One ¢ikarir. Burada kisi kargisindakinin ne diisiindiigli ve ne hissettigi ile
ilgili kendi yorumunu ortaya koymaktadir. Empatik ciimleler “sen” vurgusunu tagirken;

sempatik ciimlelerde “ben” ve “benim” vurgusu hissedilmektedir.

Baz: kisiler ‘empatik yaklagimm kargidaki kiginin duygu ve diistincelerini
kosulsuz olarak kabul etmek oldugunu diisiinmektedir. Empati, karsidaki insanlarin
goriiglerini anlamak ve yargilamadan bu diistincelere sayg: duymak seklinde
tanmﬂanrrustlr.87

Sosyal yeterlilikler bagligi altinda incelenen bir difer unsur da sosyal
becerilerdir. Yoneticiler is yasamlarinda calisanlarinin goriiglerini anlamaya caligmali
ve bu diigiinceleri herhangi bir yargiya maruz birakmadan dikkate almalidirlar. Bunu
gerceklestirebilmek icin, yoneticilerin sosyal becerilerini dikkate almak yerinde
olacaktir.

Bar-On EQ blgeginde “empati boyutu”, “kisilerarast duygusal zeka” ifadesi

ile olgiilmiigtiir.
2.4.2.2 Genel Ruh Durumu

Bar_ On’a gore bu boyut altinda mutluluk ve iyimserlik alt kavramlari yer
alirken; Goleman bu kavramu etki, iletisim, liderlik, bag kurmak, igbirligi ve dayanigma
gibi pek cok farkli boyutlarla ifade etmistir.®®

% 3.D. Mayer ve C.D. Cobb, “Educational Policy on Emotional Intelligence: Does it Make
Sense?”Educational Psychology Review,12(2), 2000, s.163-183

87 Stein,Book, s.138.

8 Andrew Langley, “Emotional Intelligence-a new evaluation for management development?,”Career Development
International Vol.5/3, 2000: 177
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Bu beceriye sahip olan insanlar etkili inandirma taktiklerini kullanarak
insanlar1 etkileyebilirler. Karmagik stratejiler ve dolayli etkileme yOntemlerini
kullanarak goriig birligi ve destek olusturabilirler. Sosyal becerilere sahip kimseler
ayrica haberlesme bakimindan da agik ve inandiric1 mesajlar génderirler. Boylece bagka
insanlarla mesaj aligverisi; kargilikli anlayig ve bilgi paylasim becerilerini geligtirmis
olacaklardir. Sosyal beceriler denildiginde aklimza gelebilecek olan yetenekler;
liderlik, degisimcilik, catigma ile bas edebilme ve bireyler arasi iletisim kurabilme
olarak sayilabilir.*

Liderlik gruplara ve insanlara inang asilama ve rehberlik etme becerisi ile
ilgilidir. Degigimcilikten kasit bir degigim ihtiyacimin farkina varma ve bu konudaki
engelleri ortadan kaldirabilme yetenegi olarak belirtilmistir. Catisma, birbirinden
bagimsiz iki kisi veya taraf arasinda ihtiyag, amag¢ veya farkliliklarindan dogan bir
rekabet olarak tanimlanmigtir. Catigmalar rahatsiz edici ve yikici olabilir; eger uygun
tarzda ele alinmazsa galip-maglup iligkisinin yaganmasina yol agabilir. Sosyal beceriye
sahip kisiler ise kazan-kazan ¢Oziimiiniin yaraticis1 olarak bilinirler. Bireyler arasi

iletisim kurabilmek i¢in iletisimin gerekli oldugu belirlenmistir.*

Bir goriise gore iletisim bir bilginin bagkalarma nakledilmesidir.Diger bir
goriise gore iletigim organizasyon iginde belirli kurallara gore isleyen bir sistem
seklinde tanimlanabilir. Etkin bir haberlesme sistemi, bir igletmede ¢alisan ig gbren ve
yoneticiler arasinda iyi iligkilerin kurulup yerlestirilmesinde &nemli bir fonksiyona
sahip olabilmektedir.”!

Diger alt boyutlara bakildiginda:*
- Belirlenmis paylasilan amaglara erigmek icin is birligi yapma yetenegi,

- Grup sinerjisi olusturma ve takim halinde calisma yetenegi, kisi sinerji, ilke
merkezli liderligin 6zii olarak tamimlanmugtir. Bir katalizr gérevi yapar, birlestirir ve

insanlarin i¢cindeki en biiyiik giicleri aciga cikarabilmektedir. O halde sinerji nedir ? En

% Eren, Orgiitsel Davranig ve Yonetim Psikolojisi, 5.349.

% Eren,Orgiitsel Davramig ve Yonetim Psikolojisi, s.350.

%! Miimin Ertiirk,Isletme Biliminin Temel Iikeleri,4.Basim, istanbul: Beta Basim Yaymn Dagitim, 2000, 5.312.
%2 Eren, ,Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi 5.351.
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basit tammiyla, bir biitiiniin parcalarmin toplamindan daha biiyiik olmas: seklinde
tanimlanabilir. Bir bagka deyisle, parcalarin birbirleriyle olan iligkisinin, kendiliginden

ve kendi bagma biitiiniin bir parcasi olmas1 anlamina gelmektedir.93

- Degisim soz konusu oldufunda degisen ortama ve kosullara uyabilme

yetenegi,
- Yeni fikirlere ve bilgilere acik olma, yenilik yapabilme yetenegi,
- Gruba ve organizasyona sadakat yetenegi,
- Firsatlar1 degerlendirme ve girisimde bulunabilme yetenegi,

Buraya kadar siralanmig olanlar sosyal beceriler unsuru iginde yer alan ve
dikkate deger yeteneklerdir. Yonetici ne kadarini biinyesinde toparlayabilmisse o denli
yeteneklidir. Dolayisiyla, duygusal zekasi da yiiksek oldugu igin artik aramilan
yoneticilerden biridir. Duygusal zekanin unsurlan olan, 6zbiling, kendini yGnetme,
motivasyon, empati ve sosyal beceriler de yoneticinin kendini ifade edebilmesine
yardimci olan kavramlardir. Yonetici duygularinin farkinda degilse, onlan iyi idare
edemeyecek bundan dolayr da iligkileri ve olaylar1 yOnetme yetene§i zarar
gorebilecektir. Farkli kademelerde gorev yapan yoneticiler giin icerisinde karsilagtiklar:
durumlara karsi degisik tepkiler vererek yagamlan olaylarm ¢ok farkli sekilde
sonuglanmasina sebebiyet verebileceklerdir. Bu durum yoneticilerin duygusal ve sosyal
yeterlilik durumlari ve onlarin hangi seviyede yoneticilik yaptiklanyla ilgili
olabilmektedir. Duygusal zeka, duygusal ve sosyal yeterlilik unsurlarnin toplamimndan
meydana geldigine gore, duygusal zekanin yonetim {izerindeki etkilerini incelemeden
once yonetimin ne demek oldugunu ve yonetim kademelerini incelemek yerinde

olacaktir.

Bar-On EQ ilgeginde “sosyal beceriler boyutu”, “genel ruh durumu’ ifadesi

ile olgiilmiigtiir.

%3 Stephen R.Covey, Etkili insamn 7 Ahskanh,Goniil Suveren,Osman Deniztekin (gev.),18.Basim, [stanbul:
Varlik Yayinlari, 2002, 5.279.
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3. DUYGUSAL ZEKANIN YONETIM KADEMELERi ve INSANA-
GOREVE YONELIK LIDERLIK DAVRANISI UZERINE ETKiSi

Yonetim ve duygu kavramlari kisilerin hem 6zel hem de is hayatlan icinde yer
almaktadirlar. Yonetim kavramui iginde ise duygusal zekanin alt bagliklarmi olugturan

duygusal ve sosyal yeterlilik boyutlar1 da gbzlemlenebilmektedir.
3.1 Yonetim Kademeleri

Duygusal yeterlilik; 6zbiling, kendini yonetme ve motivasyon boyutlarini
kapsarken; sosyal yeterlilik ise empati ve sosyal beceri boyutlarmi kapsamaktadir. Ug
farkli y6netim kademelerinde bahsedildiginde akla gelen kavramlar bu boyutlarla
iligkilendirilebilir.

Isletmelerdeki yonetim anlayisi ve ydnetim kademeleri birbirlerinden farklilik
gosterse de aslinda tek bir cat1 altinda toplayabilmek miimkiin olmaktadir.

Yonetim Kavrami

Yonetim kavrami bir aswdan fazla bir siireden bu yana gelistirilmekte olan bir
kavram olarak nitelendirilmektedir. Iktisadi bir amaca dayal: bir bicimde kurulan
isletmelerin parasal, teknolojik ve is giiclinden olusan kaynaklarinin en uygun bir
§¢kilde yOnetilmesini ifade etmektedir. Kavramm bu 6lciide yeni olmasi 18. yiizyildan
baslayan sanayi devrimine gelinceye dek iiretime dayali biiyiik kuruluglarin yoklugu
nedeniyledir. Bu agtdan bakildiginda, sanayi devriminin baslangicina kadar olan uzun
gecmisi “igletme kavrami Oncesi devir” veya “bilimsel yonetim 6ncesi devir” bigiminde
nitelendirmek miimkiin olabilmektedir. Boyle olmakla birlikte bu devirlerde de yoneten
ve yonetilen kisi ve topluluklarm varlif1 dikkate alinirsa, yonetim kavraminin ¢ok eski

tarihlerde, hatta ilk ¢aglarda bile mevcudiyetini kabul etmek gerekmektedir.>*

% Ertiirk, 5.97.
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Insanoglu yeryiiziinde yasamaya bagladii andan itibaren topluluklar halinde
bir yasamu tercih etmis ve bu yasam gsekli insanoglunu degisik zamanlarda iki sinufa
ayirmugtir. Bunlardan birincisi yonetenler, ikincisi ise yonetilenlerdir. Isletmelerde ise
yonetim kavrami ve bu siiregte yasanan olgular toplum yonetimi ile aile ySnetimi

arasinda bir yerlerde belirlenmistir.

Yonetim kavrami bir asir 6ncesinden bu yana gelistirilmekte olan bir kavram
olarak karsimiza cikmaktadir. Ancak 18.yiizyildan &nceki caglarda da yoneten ve
yonetilen kisi ve topluluklarin varoldugu diisiiniiliirse, yonetim kavraminin ¢ok eski
tarihlerde, hatta ilk caglarda bile varligindan sz edilebilinir. Yonetim genelde insanlar
aracilii ile isleri yaptirmak olarak tanimlanir. Onceden saptanan amaglara ulasmak icin
kaynaklarin organize edildigi ve gelecekteki faaliyetlerin belirlenmesi amaciyla

sonugclarin degerlendirildigi bir siire¢ olarak ifade edilmistir.

Yonetim bagta insanlar olmak iizere parasal kaynaklari, donanimi,
demirbaglari, hammaddeleri, yardimci malzemeleri ve zamam birbirleriyle uyumlu,

verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma siireglerinin toplamudir.

Mehmet Oztiirk’e gore, yonetim insanlarin ortak amaglar belirledigi hedeflere

en kisa zamanda ve en yeni bicimde ulagmalar1 i¢in grup halinde eyleme geg;meleridir.95

Yonetim denildigi zaman bazen bir siireg, bazen bu siireci olusturan kisi veya
gruplar bazen de belirli bir bilgi toplulugu ile bunun karar verme ve liderlik siirecinde
kullanilmasi anlagilmaktadar.’® ‘

Yonetim, evrensel bir siireg, toplumsal yasam kadar eski bir sanat ve
gelismekte olan bir bilim olarak nitelendirilmektedir. Boyle iic boyutu ile
diigiiniildiigiinde, siire¢ olarak yonetim, bir takim faaliyet veya fonksiyonlar:; sanat
olarak bir uygulamayi; bilim olarak da, sistemli ve bilimsel bilgi toplulugunu ifade

etmektedir.”’

% Mehmet Oztiirk, Fonksiyonlar1 Acismdan Isletme Ve Yonetim, Istanbul: Papatya Yaymeilik, I Basim, 2003,
s.121.

% Tamer Kogel, isletme Yoneticiligj,7.Basim, i§tm1bul: Beta Yaymlan, 1999, s.11.

ismet Mucuk, Modern isletmecilik,7.Basim, Istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 1997, 5.136-137.
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Yonetim, insanlarin gruplar halinde birlikte calisarak secilmis amaclar1 verimli

bir sekilde gerceklestirecekleri bir ortamin yaratilmasi ve siirdiirtilmesi siirecidir.”®

Bir bagka deyisle, insanlarin igbirlifini saglama ve onlar1 bu amaca dogru
yiiriitme i ve cabalarinin toplami veya bagkalarinin aracilif1 ile amaglara ulagma veya

bagkalarma ig gordiirme faaliyetlerinin toplamldlr.99

Orgiitsel kaynaklarin planlanmasi, orgiitlenmesi, yoneltilmesi ve denetimi

yoluyla orgiit amaglarina etkili ve verimli sekilde ulagilmasidar.'®

Yonetim, isletme veya (6rgiit) amaclarina etkili ve evrimli bir sekilde ulagmak
tizere planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve denetim fonksiyonlarmin yerine

getirilmesidir. 101

Erol Eren, yonetimi; planlama, orgiitleme, liderlik ve kontrol fonksiyonlarmin
yardimiyla eldeki kaynaklari etkin ve verimli bir bicimde kullanarak belirlenmis
amagclara ulagma siireci olarak tanimlamigtir. Burada yOnetim, bir grup insam
belirlenmis amaclara dogru yonlendirme ve aralarindaki is birlifi ve koordinasyonu

saglama cabalarinin toplami olarak aglklanmaktadlr.102

Goriildiigii gibi Ertiirk; yonetimi, herseyden once belli bir hedefe bagkalariyla
birlikte erigsme, bir bagka deyisle bagkalarina is yaptirma faaliyeti olarak tanimlamstir.
Basit bir ifadeyle, ona gbre yonetim, bir kurulusta hedefe ulagma yolunda yapilan

calismalarin diizenlenmesidir.'®

Kemal Tosun’a goére ise yonetim; bir amaca ulagmak, bir istegi gerceklestirmek
veya bir hedefi elde etmek icin yapilan isler, yiriitiilen faaliyetler ve cabalardan
olusmaktadir. O halde:'%

% H Koontz ve H. Weihrich, Management,9. Basim , Singapur: Mc Graw-Hill Book Company, 1988, s.4
°° Halil Can,Organizasyon ve Yonetim,istanbu:, Adim Yaymcilik, 1991, s.161

100 Richard Daft, Management,2nd Edition,Orlando: The Dryden Press, 1991, 5.5

101 Mucuk, 5.136-137.

192 Eren, Yénetim ve Organizasyon, s.3-4.

19 Ertiirk,s.98.

104 Kemal Tosun, Isletme Yonetimi,2.Basim, Ankara: Savag Yaymlan, No:3, 1982, 5.26-32.
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Yonetim; bir grup siireci oldugundan, toplumsal ve insani nitelikler ile
isbirligi siireci, uyumlagtirma siireci, emir ve komuta siireci, rasyonellik siireci ve is

boliimii uzmanlagma siirecinden meydana gelmektedir.

Yukarida sayilan siirecler aym zamanda duygusal zekanmn alt boyutlarii da
olugturmaktadir. Bu nedenle yonetim ve duygusal zeka arasindaki iligki, ilerleyen
boliimlerde daha detayli olarak anlatilacaktir.

Yonetim Kademeleri

Yonetim, grup halinde calisgan insanlar1 ve diger isletme kaynaklarim
kullanarak ortak amaclara ulasma siireci olduguna gore, en kiiciik isletmelerde bile
birden ¢ok yoneticiye ihtiyag duyulmaktadir. Dolayisiyla yonetsel isler tek bir yonetim
kademesi veya diizeyinde degil, cesitli diizeylerde goriilmekte; bdylece bir yOnetim

kademeleri hiyerargisi (basamaklar siras1) s6z konusu olmaktadir.'®

Yonetim konusunda caligma yaparken yoOnetim kademeleri genelde iice

ayrilarak incelenir. Bunlar;
1. Ust Kademe Yonetimi,
2.0rta Kademe YOnetimi,
3. Alt Kademe Yonetimi,

Isletmelerde tepe yonmeticisi sayis1 en az olan kademedir. Orta kademe
yoneticiler, tepe yonetim tarafindan belirlenen amaclar gergeklestiren yoneticilerdir.
Bunlarin sayisi tepe yoneticilerden ¢ok daha fazladir. Alt kademe yoneticileri ise, isleri
dogrudan yapan personelden sorumlu olan ve sayilar1 orta kademe yoneticilerden ¢ok
daha fazla bulunan yoneticilerdir.. Boylece, bu diizenleme icinde 6rgiit piramidi ortaya
cikmis olur.'%

Isletmelerde yonetici olmayan personel en altta genis bir taban olustururken,

bunun istiinde teknik yetenege sahip alt kademe yOneticiler bulunmaktadir. Bu

1% Mucuk, s.141.
106 gtiirk, s.125-127.
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seviyenin iistiinde, tepe yoneticiler tarafindan belirlenen amaglari uygulamakla gorevli

orta kademe yoéneticiler ve en iistte ise siurl sayidaki tepe yoneticiler bulunmaktadr.
3.1.1 Ust Kademe Yonetimi ve Yoneticileri

Tepe yoneticinin gorevi, insanlar yargilamak deéil, kimin yardima ihtiyaci
oldugunu bulmak ve onun bu yardimi aldigma emin olmaktir. Bir lider, ortalamanin
{istiindekiyle altindakini ayirabilmelidir. Lider, problemlerin gergek sebeplerini bulmals,
onlari yok etmeli, igbirligini ve iy yapma zevkini engelleyen duvarlar1 ortadan
kaldirabilmelidir. Kendisi ile caligan herkesin siirekli geliymesini saglamak ondan
beklenenler arasindadir. Tepe yﬁnetic;ilerde bulunmasi gereken en nemli 6zelliklerden

birisi de; hi¢ kugkusuz cogku yaratabilme yetenegine sahip olmalaridur.'%’

Bu nedenledir ki; tepe yoneticiler isletmenin vizyon, misyon ve stratejilerini

belirlerler.'®

Genellikle, iist diizey yonetime “tepe yonetimi”; bu kademeyi temsil eden
yoneticilere de “tepe yoneticileri” ( top management” ve “top managers”) denilir.
Bunlar en fazla yetke ve giice sahiptirler ve tiim igletmenin y6netim sorumlulugunu
tagirlar.Onlar, isletmenin amaglarini, uzun donemli olan, politika ve stratejilerini belirler
ve sirketi diganda en genis yetkilerle temsil ederler. Yonetim kurulu baskani,
yardimcilar ve iiyeleri; bagkan, genel koordinator, genel miidiir ve yardimcilart bu

grupta yer alirlar. 109

Tepe yonetim iist kademe yonetimi veya list diizey yOnetimi olarak da
kullamilmaktadir. Bu basamakta yer alan yoneticiler orta ve alt kademe yonetimde yer
alan yoneticilere gore daha az sayidadir. Yoneticilerin sayismin en az oldugu bu

basamaktan agagiya dogru inildik¢e yonetici sayisinda artig gézlenecektir.

Tepe yoneticiler orgiitiin biitliniine yon vermekle sorumludur. Yetki tepe
yoneticilerde maksimum seviye ulagmaktadir. Isletmenin yonetim sorumlulugunu

tasima, igletmenin vizyon, misyon ve stratejilerini belirleme, isletmeyi temsil etme tepe

197 Ahmet Kovanci, Toplam Kalite Yonetimi, 3.Basim, {stanbul: Sistem Yaymcilik, 2001, s.45.
108 (ygtiirk,s. 125.
19 Mucuk, s.142.
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yoneticilerin gorevleri arasinda yer almaktadir. Tepe yoneticilerin isletmeyi bir biitiin
olarak  gorebilmeleri, cesitli  boliimlerin  igletmenin  amaglarina  katkisim
degerlendirebilmeleri ve bunlarin faaliyetlerini koordine edebilmeleri gerekmektedir.
Bunun yam sira tepe yoneticilerinin igletmenin yakin gevresini, genel gevresini ve son
olarak da uluslar aras1 ¢evresini analiz ederek bu cevresel giiclerle isletme faaliyetleri
arasinda uyumu saglamalari Onem tagimaktadir. Buradan anlagilacagi gibi tepe
yoneticilerde kavramsal yetenek 6n planda olup, teknik yetenege duyulan ihtiyag

minimumdur. 1°

Orgiit piramidinde agagidan yukariya dogru cikildikca teknik yetenege pek
fazla gerek olmadig goriilmektedir.

3.1.2 Orta Kademe Yonetimi ve Yoneticileri

Orta kademe yoneticileri daha cok tepe yonetim tarafindan belirlenen amaclar
gerceklestirmek amaciyla uygulamaya doniik ¢ok sayida is yaparlar. Orta kademe
yoneticilerde beseri yetenek 6n plandadir. Bunun nedeni alt kademeden orta kademeye
dogru cikildikca sorunlarin ¢éziimiinde teknik bilgiye duyulan ihtiyacin azalmasidir.
Orta kademe yoneticileri bagkalarmimn faaliyetlerini yonetirken beseri yetenege, yani
insan iligkilerinin olumlu bigimde yonetilmesine ihtiya¢c duyarlar. Aslinda beseri
yetenek tiim kademeler icin gerekli olmakla birlikte, bu seviyedeki yoneticiler i¢in daha

fazla 6nem tagimaktadir. t

Bu nedenle, “insan iligkilerini” orta kademe yoneticilerinin oncelikli gérevleri

arasmnda bulunmaktadir.!'?

Tepe yonetimince belirlenen genel amaclarn gerceklestirmeye yonelik

uygulama planlar1 gelistiren, alt kademe yoneticilerin ¢aligmalarii koordine eden bu

110 Ggksel Ataman, Isletme Yonetimi: Temel Kavramlar ve Yeni Yaklagimlar, 2.Basim, {stanbul: Tiirkmen
Kitabevi, 2002, s.17.

MW Ataman, s.18.

12 Oztirk, 5.125.
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grup; boliim miidiirii, fabrika miidiirii, daire baskam, idare amiri gibi isimlerle

amlirlar. Cok ve gesitli uygulamaya doniik igleri yaparlar.l 13

3.1.3 Alt Kademe Yonetimi ve Yoneticileri
Alt kademe yoneticilerde teknik yetenek 6nem kazanir.'**

Bunlar, giinliikk faaliyetleri gerceklestiren iscilerin, teknik ya da ticari
personelin ya da biiro personelinin gozetiminden sorumlu ilk- diizey ydneticilerdir.

Miidiir yardimaisy, sef, amir, supervisor, ustabags, usta gibi isimlerle amlirlar.!’®

Alt kademe yoneticileri; igleri fiilen yapan igcilerin, teknik, ticari veya biiro
personelinin birinci dereceden gozetimiyle sorumludurlar. Alt kademe yoneticileri i¢in
teknik yetenek yani bir gorevin basarilmasinda ihtiya¢ duyulan zel bilgi, ustalik ve
yontemler biitiinii onem kazanmaktadir. Alt kademe yoneticilerin faaliyetlerinin biiyiik
bir boliimii teknik nitelikliyken, oldukga az bir boliimii idari nitelik tagimaktadur.!'®

Girigsimci ya da diger adiyla miitesebbis olarak; iiretim faktorlerini (emek,
doga, sermaye, bilgi) bagkalarinin ihtiyaclarimi karsilayacak mal ve hizmetler iiretme
amaciyla ele gecirerek birlestiren, kar amaci giiden ve riske katlanan Kkisilere
denmektedir. Yonetici ise, kar ve riski bagkalarina ait olmak iizere iiretim faktorlerini
ele gecirerek mal ve hizmet iiretimi i¢in yoneten ve bunun sonucunda bir iicret elde
eden kisi seklinde tammlanmugtir.'!’

Su halde, yonetici, bir zaman dilimi iginde bir takim amagclara ulagsmak icin
insan, para, hammadde, malzeme, makine, demirbag v.b iiretim araglarmi bir araya
getiren; onlar arasinda uygun bir bilesim, uyumlagma ve ahenklesmeyi saglayan kimse
olarak ifade edilebilir.''®

13 Mucuk, s.142.
14 Oztiirk, s.125.
5 Mucuk, s.142.
116 Ataman, s.18.
U7 Ataman, s.13.
118 Bren, Yonetim ve Organizasyon, 5.9.



Yonetici kavramm girisimciden farkli bir sekilde ele alinmalidir. Bazen
girisimci ile yonetici aym kisi olabilecegi gibi farkli kisiler de olabilmektedir. Ancak
yonetici kavramin “bagkalar1 vasitasiyla is goren kisidir” seklinde tanimlamak da
miimkiin olabilir. O halde yonetici; diger tiretim faktdrlerini bagkalarmin ihtiyaglarini
karsilayacak mal ve hizmetler iiretme amaciyla organize eden, kar amaci gliden ve riske
katlanan kisi olarak tammlanabilir.'"®

Kogel’e gore yonetici, profesyonel ve oOgrenilebilir bir bilgi toplulufunu
uygulayan kigidir.'?

Isletme caligammin ySnetici olabilmesi icin mutlaka emrinde caligan ve

otoritesini kabullenen bir insanin bulunmasi gerekmektedir.121

Yonetim fonksiyonlarinin asamalarini olusturan faaliyet gruplari, yonetim
fonksiyonunun alt fonksiyonlaridir. Bunlar aslinda “y®netici ne yapar ?” sorusunun
cevabr olarak, kategorik bicimde yOneticinin gorevlerinin neler olduunu

gostermektedir. '

Yonetici gorev yaptigr yerde giinliik isler icin her an gereklidir. Ama bir
isletmede yonetici, igletmenin stratejik ve sosyo-ekonomik boyutunda bir veya iki kez
lazim olur. Onemli olan o isletme i¢in bu tarihi aninda o ihtiyaca yamt verebilecek
donamima sahip olmay1 gerektirdigine gore; bu duruma yanit ancak duygusal zekaya

sahip yonetici tarafindan verilebilecektir.!?

Goleman, Boyatzis ve McKee tarafindan gergeklestirilen calismada kendiyle
barisik ve etrafindaki insanlarla iyi geginme niyetinde olan yoneticilerin duygusal
zekalarmm digerlerine gore daha yiiksek oldugu saptanmigtir. Iyimser ve mutlu bir ruh
hali tagiyan yoneticilerin ¢aliganlarinin olaylara bakis acilarmun pozitif yonde oldugu
gbzlemlenmis ve islerin daha lzli ve hatasiz yapildig: tespit edilmistir. Mutsuz ruh

halini benimseyen yoneticilerin ise ¢aliganlar: ile negatif bir etkilesimi olacagindan,

19 Bztiirk, 5.127.

120 Kogel, 5.12.

21 Eren,Yénetim ve Organizasyon, s.3.
22 Mucuk, s.139-140.

123 Ogtitrk, 5.129.
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ortaya ¢ikan iglerinde diger gruba kiyasla daha yavas ve sorunlu oldugu tespit
edilmigtir.'*

Bu caligmada yoneticilerin sadece ihtiyaca cevap verebilecek donanima sahip
olmalarmin yeterli olmadig1, aym1 zamanda i¢inde bulunulan ruh halinin de calisanlarin

duygular lizerinde etkili oldugu gézlemlenmistir.
3.2 Yonetsel Beceriler

Bagkalar1 vasitasiyla iy gérmek ve etkili ve verimli bir sekilde amaclara
ulagmay1 saglayabilmek icin, yOneticilerin nisbi onemleri kademelere gore degisen
birtakim becerilere sahip olmalari gerekir. Yonetim faaliyetlerinin ii¢ ayr1 yOniinii
olusturan, teknik, beseri ve kavramsal boyutlarina paralel olarak, yonetici becerileri de

teknik beceri, beseri iligkiler ve kavramsal beceri seklinde incelenecektir. '
3.2.1 Teknik Beceri

Yonetimin teknik boyutu, “teknik” teriminin -sadece miihendislikle ilgili
olmayan- genis anlami cercevesinde, muhasebe, finans, pazarlama gibi yoneticinin
fonksiyonel uzmanlik alanimi ifade etmektedir. Bu gercevede, bir gérevin bagarilmas:
icin gerekli 6zel bilgi, ustalik, taktik ve metodlarin tiimii teknik kapsamina girmektedir.
Alt kademe yoneticileri, en alt kademede yer alarak fiilen igleri yapan iscilerin ve diger
alanlardaki biiro personelinin birinci derecedeki gozetimcisi durumundadirlar. Teknik

beceri, bu yonetici kesimi bakimindan digerleri igin oldugundan ¢ok daha dnemlidir.!?

Is yapma yontemlerinin teknikleri, iste kullanilan ara¢ ve gerecleri anlama,
uygulama yetenek ve bilgileri ile ilgilidir. Bu beceri 6zel bir konuda uzmanlik
bilgelerinin analitik yeteneklerini, bu 6zel alanda kullanilan ara¢ ve teknikleri bizzat
kullanmayr da kapsamina almaktadir. Teknik becerilerin 6zellikle alt kademe
yoneticiler icin onemli oldufu ifade edilmektedir. Ciinkii bu yoneticilerin girdilerin

1% Daniel Goleman,Richard Boyatzis ve Annie McKee, “Primal Leadership: The Hidden Driver of Great
Performance”, Harvard Business Review, December 2001, 5.42-52.

125 Mucuk, s.143-144.

126 Mucuk, s.143.
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ciktilara doniigiimii ile ilgili program ve kararlar iizerinde etkili olduklar

be:lirlenmistir.127

Teknik becerileri duygusal zekanin alt boyutlan ile karsilastirdifimizda, baz
ortak yaklagimlar bulmamiz s6z konusu olacaktir. Genel anlamda tiim alt boyutlarin her
ii¢ beceri ile iliskilendirilmesi olanak dahilindeyken; teknik beceri denildiginde aklimiza
gelen duygusal zeka alt boyutlari, problem ¢6zme ve gergekei olma olarak belirlenebilir.
Problem ¢bzme yetenegine sahip olan kisiler, problemlere etkin ¢ziimler bulup aym
zamanda bunlart uygulama yetenegine de sahip olabilen kisilerdir. Gergek¢i olma ile
kastedilen ise, bu kisilerin olaylara yaklagimlarmm pasif seklinde varsayimlardan degil;
aktif sekilde uygulamalardan ibaret olmasina dikkat ¢ekmek icindir.

Bu konuda; HBR dergisi tarafindan aralarinda is adamlari, lider aragtirmacilar,
psikologlar ve norologlar gibi farkli dallarda kariyer yapmus 18 kisiden olusturulan bir
gruba duygusal zekanin hangi durumlarda etkili olabilecegi sorulmugtur.

Bu anketin sonuclarinin degerlendirilmesi sonrasinda John D. Mayer’e gore,
duygusal zeka testlerinden yitksek puan alan kisiler digerlerinden farkli kigilerdir. Is
diinyasina bakildiginda bu kisilerin miisteri sikayetleri ile daha iyi basa ¢ikabildikleri ve
kisiler aras1 iligkilerde digerlerine nazaran c¢ok daha fazla basan gosterdikleri
gozlemlenmektedir. Ancak bu kesinlikle duygusal zekasi diisiik olanlarin bagarisiz
olacaklar1 anlamina gelmemektedir. Karlilifi maksimize eden iyi bir stratejist,
caliganlari ile iyi iligkiler kuramamus olsa da basarili olabilmektedir. Aym sekilde gorevi
teknik yonden destek vermek olan alt diizey bir yonetici de isinde bagar1
gosterebilmektedir. Goriildiigii gibi bu durum kiginin hangi yonetim kademesinde gorev
aldigryla iliskilendirilebilir. Teknik beceri gerektiren durumlarda duygusal zekanin

yiiksek olmamasi, beseri beceri gerektiren durumlar kadar 6nem tasunayabilmektedir.128

127 Bren,Yonetim ve Organizasyon, s.13.
128 §ye Clarke, “Leading by Feel”, Inside The Mind Of The Leader, Harward Business Review, HBR, January
2004, 5.27-37 -
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3.2.2 Beseri (insansal) Iliskiler Becerisi

Yoneticinin kademesi yiikseldikge, sorunlar teknik bilgisiyle ¢ézme ve teknik
destek verme yerine, bagkalarinin faaliyetlerini planlama, yoneltme ve koordinasyon 6n
plana ¢ikmakta; dolayisiyla insan iligkileri 6nem kazanmaktadir. Personeli iyi sekilde
yonlendirme, motive etme, etkili iletisim her kademede gerekli olmakla beraber orta
kademede daha 6nemli bir hal almaktadir.'”

Bagka insanlarla beraber olma ve onlarla birlikte ahenkli ¢caligma, 6zde yetenek
ve bilgi becerisi icermektedir. Bu beceri sayesinde yoOneticiler astlarini motive eder,
onlarin iglerini kolaylastirir, yol gosterir, onlara liderlik eder ve sonugta; insanlar arasi

haberlesme yetenegini kullanarak anlagmazlik ve ¢atigmalarin 6niine gegerler.130

Begeri becerileri duygusal zekanm alt boyutlan ile kargilagtirdifimizda bazi
ortak yaklasimlar bulmamiz burada da s6z konusu olacaktir. Beseri beceri denildiginde
aklimiza gelen duygusal zeka alt boyutlari;; mutluluk, iyimserlik, esneklik, diirtii
kontrolii, sosyal sorumluluk, empati, kisiler aras1 iligkiler, duygusal benlik bilinci ve
kendine giiven seklinde ortaya ¢ikmaktadir.

Empati sadece diger kisileri algilamaya caligma olarak algilanmamalidir.
Empati ayn1 zamanda duygusal sinyalleri alip onlar iligkilerde anlamli hale getirebilme
becerisidir. Bir kisim yoneticiler genellikle icinde bulunduklari goreve gore olaylar
arasindaki iliskiye ve karar verme siireglerine yogunlagirlarken; dier baz1 yoneticiler
ise olaylara ¢ok daha empatik yollardan yaklasabilmektedirler. Giiniimiizde isletmelerde
bir basaridan s6z edilmek isteniyorsa bu her iki tarafinda olaya kazan-kazan
perspektifinden bakmasiyla saglanabilecektir. Bu anlamda yOneticinin begeri yetisi

énemli rol oynamaktadir,'*!

Mucuk, s.143.

13%Eren, Yonetim ve Organizasyon, s.13.

131 Abraham Zalesnik, “Managers and Leaders: Are They Different?”, Harvard Business Review, March-April 1992,
s.2-11
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3.2.3 Kavramsal Beceri

Yonetim faaliyetlerinin kavramsal boyutu, yoneticinin igletme Orgiitiiniin
tamamini bir biitiin olarak gorebilmesini ifade etmektedir. Kavramsal beceri, cesitli
béliimlerin igletme amaglarina katkilarim degerlendirmeyi; her parcanin biitiin ile
birbirleriyle iligkilerini en uygun hale getirmeyi sagladifindan buna “birlestirme ve
biitiinlegtirme becerisi” de denilmektedir. Bu beceri “analiz etme becerisi” ve
alternatifler arasindan en iyisini segebilme anlaminda karar verme” gibi diger bazi

becerilerle birlikte dzellikle iist kademe yonetiminde biiyiikk 6nem kazanmaktadir. 132

Faaliyetlerin niteliine bakildiginda, yoneticilik faaliyetleri tepe yOnetimde
%10 teknik, %90 idari nitelikli iken; alt kademede %90 teknik, %10 gibi idari
niteliklidir. Orta kademede, teknik ve idari nitelikler yar1 yariya gibidir. Dogal olarak,
her kademede gerekli yonetici nitelikleri de, faaliyetlerin bu nitelikleri ile uyumlu

olmak durumundadir.'*?

Yoneticinin diigiinme gevresel faktorleri ve firma igci iligkileri algilayabilme ve
planlama yetenek ve bilgilerini icermektedir. Bu beceri sayesinde yonetici Orgiitii
caligan bir biitiin olarak gorebilmekte ve biitiiniin parcalariyla da gevresel iligkilerini

diizenleyebilecek kararlar alabilmektedir. 134

Kavramsal becerileri duygusal zekanin alt boyutlan: ile kargilagtirdigimizda
bazi ortak yaklagimlar bulmamiz burada da soz konusu olacaktir. Beseri beceri
denildiginde aklimiza gelen duygusal zeka alt boyutlari; esneklik, stres yOnetimi,

bagimsizlik, kendine saygi ve kendini gercekleme seklinde iliskilendirilebilir.

Robert Gaffee ve Gareth Jones tarafindan Avrupa ve Amerikada on yili agkin
bir siiredir faaliyet gosteren damigmanlik girketlerinin iist diizey yoneticileri ile yapilan
bir arastirmada ilging bulgulara rastlanmistir. Ust diizeyde gérev yapan yoneticilerin
vizyon, enerji, otorite ve stratejik diigiince gibi Ozelliklerinin olmasi bilinen bir
durumdur. Ancak bazi bagarili yoneticilerin bu 6zelliklerine ek olarak, zayif yonlerinin

farkinda olma(6zbiling), caliganlarinin yerine kendilerini koyabilme (empati), degisime

132 Can,D.Tuncer,D.Y. Ayhan,Genel Isletmecilik Bilgileri, 7.Basim, Ankara: Siyasal Kitabevi, 1995, 5.107
133 Mucuk, s.143.
134 Bren, Yonetim ve Organizasyon, s.13.
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cabuk ayak uydurma (uyumluluk) gibi duygusal zekamin bazi boyutlarina da
rastlanmugtir. Goriildiigii gibi kavramsal beceri olarak nitelendirilen yaklagimlar, aslinda
duygusal zeka ile ilintili olabilmektedir.'*®

Yonetici becerileri ile duygusal zekamin bes temel unsuru olan 6zbiling,
kendini ydnetme, motivasyon ile empati ve sosyal becerilerin alt unsurlar beceri tiirleri
arasinda dagitilmaya calisilmig olsa da tiim boyutlar bahsi gecen tiim becerilerle ilinti
halindedirler.

Sekil 3 Hiyerarsik Kademeler ile Yonetsel Beceriler Arasindaki Iligkiler

Kavramsal Begeri Teknik

list Kademe Yoneticileri / /

Orta Kademe Yoneticiler / /

Alt Kademe Yoneticiler /

Yénetici Olmayan Icrac Personel / /
= [

Kaynak: Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon Cagdas ve Kiiresel
Yaklagimlar, s.12

Her yonetici bu yeteneklerden belirli oranlarda sahip olmak zorundadir. Yani,
yoneticinin bulundugu hiyerarsik diizeye gore, her birinden sahip olunacak miktar
degisebilmektedir. Yukaridaki sekil yonetim diizeyleri ile sahip olunmasi1 gereken

becerilerin miktarlarimm gtistermektedir.136

Konu hakkinda daha detayli bilgi edinebilmek icin yakin zamanda
gerceklestirilmis bir caligmadan Ornek vermek yerinde olacaktir. 2004 yilinda
yayimlanan bir makalede 1186 iist diizey yoneticinin duygusal zekalari anket yoluyla

135 Robert Goffee ve Gareth Jones, “Why Should Anyone Be Led by You?”, Harvard Business Review,September-
October 2000, 5.63-70

13%Eren, Yonetim ve Organizasyon, s.12.

* Bu boyutlar Bar-On EQ skalasinda kullamlmaktadir.
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Olclilmiis ve asagidaki bulgular belirlenmistir. Bu baglamda, ilk olarak duygusal
zekanin beg boyutu ile on beg alt boyutu arasindaki iligki dikkate alimmug; ikinci olarak
da cevap verme konusundaki hassasiyetin (ankete katilim oram) bu grup lizerinde etkili
oldugu varsayilmistir. Genel ©rneklem ile iist diizey yoneticilerin Bar-On EQ
skalasindan aldiklar1 skorlar karsilagtinlmig ve su bes boyut dikkate alinmistir.Kigisel
beceriler, Kisiler aras1 beceriler, Uyumluluk, Stresle Basa Cikma, Genel Ruh Durumu*

Uygulanan testler sonucunda elde edilen bulgular; kontrol grubu ile yoneticiler
arasinda empati, problem ¢ozme ve kendini kontrol boyutlann agisindan bir fark
bulunmazken; yoneticilerin sosyal sorumluluklar1 kontrol grubuna gore daha diisiik
cikmistir.  Yoneticilerin  bulunduklari ¢evre g6z Oniine alnarak yapilan bir
degerlendirme sonucunda yine duygusal zeka boyutlann arasinda farkliliklar

gozlemlenmistir.'>’
3.3 insana Yonelik ve Goreve Yonelik Liderlik Davramslar

Is hayatinda yer alan herhangi bir yoneticiye etkili liderler ne yaparlar diye
soruldugunda alman cevaplar genelde soyledir: calisanlarini motive eden stratejileri
belirlerler, misyon yaratirlar, kiiltiir insa ederler. Peki lider ne yapmalidir sorusuna ise
verilen cevap ise hep aym olmustur. Sonug elde etmek. Burada 6nemli olan asil nokta
ise bu igin nasil yapilacag: olmalidir. Her yonetici lider olamayabilir ama yonetici olma

ozelliklerinde biri de lider olmakta gizlidir."*®

Bu nedenle yoneticilerin aslinda ne tip bir liderlik davramiglarim

benimsedikleri, onlarin duygusal zekalarimi anlamamizda bizlere yardimci olacaktir.!*

Bu konuda Teksas Universitesi’nden Blake ve Mouton isimli iki bilim adami
yonetici davranislarmin agiklanmasinda kullanilan ve yonetsel 1zgara (managerial grid)
adm verdikleri yoOnetim bicimi modelini gelistirmiglerdir. Modelin iki boyutu

bulunmaktadir. Insana yénelik ve goreve yonelik davranslar. Diisiiniirler bu iki boyutun

137 Karen Van Der Zee ve Remko Wabeke,“Is Trait-EI Simply or More Than Just A Trait ?”,European Journal of
Responsibility, 2004, 5.243-263.
138 Ralph Stayer, “How I Learned to Let My Workers Lead”,Harvard Business Review,November-December 1990,

.5
%9 Daniel Goleman, “Leadership That Gets Results”,Harvard Business Review,March-April 2000, p.78
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cesitli kombinasyonlarim kullanarak bes tiirde yOnetsel davramig bigimi

aciklamaya calismaktadir]ar, '
Sekil 4 Yonetim Bicimleri Izgarasi
1.9.1 9.9.1
-
YTIKSEK
| | I | | I
1.9 YONETIM 9.9 YONETIM
INSAN iS BASARMA
| IHMTIYACLARINI |-« 4.+ o vo b KONUSUNDA
KARSILAMAYA ARZULU KiSILER
AZAMI DIKKAT ORGUTSEL
— RAHAT VE AMACLAR —
ARKADASCA BiR ETRAFINDA
ORGUT HAVASI 5.5 YONETIM BIRLESTIRILIR
VORALINT :
MO
TATMINKAR BIR INSAN A
DUZEYDE TUTARAK YONELIK
- - YAPILMASI - -
11 YONETIM GEREKEN ISLERDE 9.1 YONETIM
SIRADAN BIR ORGU] BEKLENEN i$ KOSULLARINI —
UYESI OLARAK IS | VERIMLIK DUZENLERKEN
YAPMA INSAN OGESINt
KONUSUNDA ASGAR!I OLCUDE —
ASGARI OLCUDE DIKKATE ALMA
CABA HARCAMAK
—
DUSTK /
GOREVE
YONELIK

Kaynak: R.R Blake ve Srygley Mouton, The Managerial Grid, Houston,
Gulf Publishing Company; 1978, s.11

1.1 ile ifade edilen kisimda yoneticinin gerek sorumlulugu tasidigs isleri

bagarmak ve gerekse yOnettigi grubun arzu ve ihtiyaclarim dikkate almak bakimindan

cok yetersiz kaldig1 sadece Orgiit icinde kalabilmek icin asgari ¢aba gosterdigi ifade

edilebilir.

140 Erol Eren, “Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolofisi”, 8.basim, Istanbul: Beta Basim Yaym Dagitim A.S,

1993, 5.37.

52



9.1 ile ifade edilen davrang biciminde ise yonetici orgiitsel hedeflere ulagmak
icin igyeri kosullarim verimliligi azami diizeye ¢ikacak sekilde diizenlerken; insan arzu
ve ihtiyaclarim dikkate almamaktadir. Insan iiretimi yapmak icin diger araclardan
farksiz goriilmektedir.

1.9 ifade edilen yonetici davraniglarinda ise insan arzu ve ihtiyaclari ve
igyerindeki mutlulugu 6n planda tutulurken; rgiitsel amaclar ve bu amaclara etkin ve
verimli bicimde ulagmak adina gerekli yonetsel caba asgari diizeyde tutulmaktadar.

5.5 ile agiklanan yonetsel davramg bigiminde ¢aliganlarin arzu ve ihtiyaglar ile
sirketin etkinlik ve verimlilik hedefleri gdz Oniine alinarak gerekli diizenlemeler
yapilmakta; her iki tarafinda ¢ikarlar1 gozetilmektedir.

9.9 biciminde aciklanan yonetsel davranig biciminde Orgiitte ise kendini
vererek basarmak isteyen kisileri ise alarak oOrgiitsel amaclarin etrafinda toplamak
onlarin bu arzu ve hirslar: sayesinde etkin ve verimli Orgiitsel basarilar saglanirken;
insan arzu ve isteklerinin de eksiksiz olarak kargilanmasi saglanabilmektedir. Ancak

orgiitte is basarma arzu ve tutkusu ile dolu kisileri istihdam etmek kolay olmamaktadir.

Blake ve Mouton yaymlamis olduklari makalelerinde yonetsel 1zgara olarak
tamimladiklar1 bu grafige iiciincii bir boyut daha ekleme geregi duymuslardir. O da bu
grafigin derinligi olacaktir. Grafigin derinligi ile anlatilmaya calisilan yOneticilerin ne
gibi bir zaman aralifinda ve hangi sartlar altinda (stres, catigma, irkilme gibi) bu tarz bir
liderlik anlayigini sergiledikleri hakkinda olmustur. S6zgelimi yasanan ¢ok az baski
altinda elde edilen skor 9,9.1 olacaktir.!*!

Yukarda  yoneticiler tarafindan bes farkli bicimde sergilenen liderlik
davraniglarimin yonetim kademeleri degistiginde duygusal zeka bakimindan ne gibi bir

etki yaratiyordur sorusunun cevabim arastirma boliimiinde inceleyecegiz.

141 Robert R.Blake and Jane S. Mouton, “The Managerial Grid In Three Dimensions Additional Attribute
Is Depth of Managerial Style”, Training and Development Journal 1967, s2-5.
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3.4 Is Hayatinda Duygusal Zekanin Rolii

Artik isletmelerin ve caliganlarin bagarisinda istatistiksel analizler, mantiksal
kavrayg, yetkinlik gibi yiiksek IQ gerektiren Ozellikler degil; bunun yerine, is yerinde
sinerjik etkinlik, motivasyon, empatik iletisim, yaraticilik ve yenilik gelistirmeye
yatkmlik gibi yiiksek duygusal zeka isteyen 6zellikler on plana ¢ikmaktadir, 42

Is hayatindaki konum ya da unvan ne olursa olsun, her birey kendi yasantisinin
ve isinin esas yOneticisi olma sorumlulugu ile kars1 karsiya kalmaktadir. Bu amagla, her
giin, sonuglann hemen ya da uzun vadede ortaya cikabilen kararlar almir ya da bu
kararlar1 almakta basarisiz olunur. Giin gegtikce yoneticilerden, igyerlerinde su ya da bu
bicimde bir lider olarak gorev yapmalar: ve siirekli biiyiiyen beklentileri kargilamalar
istenmektedir. Yoneticilerden beklenen, yalnizca grup ya da organizasyonun uzun siireli
basaris1 i¢in sorumluluk istlenmeleri ve odiil karlarini isteki herkesle paylagmalan
degildir. Onlarin maliye, istatistik, kaynak tahsisi, teknoloji, bilgi sistemleri, iiriin
gelistirme, imalat, servis ve pazarlama gibi cok genis yelpazede etrafli bilgi sahibi
olmalar1 ve ¢bziimsel uzmanlik sergilemeleri de istenmektedir. Ustelik daha yolun

baginda bu beklentilerle kars1 karsiya kalinmaktadir.4?

Isletmede caliganlar bazen y&neticileri duygularindan arinmis birer makine
gibi gbrme Onyargismma sahiptirler. Benzer sekilde kigileri etkileyen ve bazilari icin
olumsuzluk iceren kararlan olan yoneticiler de hislerini gdstermek veya gdz Oniine
almak istemeyebilirler. Her iki tarafta alinan kararlarin rasyonel, kisisel olmayan ve
kontrollii olmasin beklemekte ve istemektedir. Ama bu tutum yanlhs anlagmalara neden
olmaktadir. insanlar bilgisayar degildir; davramslan, hisleri ve duygular karar vermede

onlarin siirlayicis1 olmaktadirlar. '

Davraniy deyimi, organizmanin biitiin yasantisim1 kapsayan bir kavramdir.
Insanin, ana rahminden bir canli olarak olusmasindan oliinceye kadar gecen zaman
sliresindeki hayati, sayllamayacak kadar ¢ok fazla sayidaki davraniglarin yogunlagmasi

ve bilesiminden meydana gelmektedir. Bir canli organizmanin 6mrii, onu olugturan

142 Hamigoglu, 5.26.
% Cooper-Sawaf, s.13. . .
144 {lhan Erdogan, isletme Yonetiminde Orgiitsel Davrams, istanbul:Avciol Yayncilik, 1996, s.142
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biitiin davramiglarn kiimiilatif toplamindan bagka bir sey degildir. Davranis kavramini
en giizel gekliyle organizmanin “belirli uyarcilara karst gosterdigi tepki” olarak
tanimlamak miimkiindiir.'*’

Bahsedilen davramglarin insanlarin dogasim olusturan duygularla yakindan
ilgili oldugu soylenebilir. Insanlar ve duygulart her zaman ve her ortamda var
olacaklardir. Son zamanlarda insanlar ¢ogu zaman duygulariyla yonettiklerinin farkina
yeni varmaya bagladiklar1 i¢in bugiinlerde duygusal zeka ve yonetim kavramlar1 sikga
dile getirilmektedir.

Insan fakt6riinii barindiran “ydnetim” aslinda birejrlérin belirli amaclara dogru
yonlendirilmesi, ya da amaca uygun davramglarda bulundurulmasi olduguna gore,
davramg bilimleri ve psikolojiden hi¢bir zaman soyutlanamaz. Hatta ynetim iginin
%10’u yonetim konusunu olusturan hususlarla ilgili teknik bilgilere dayamiyorsa, %90’1
davramg bilimlerini dolayisiyla psikolojiyi ilgilendirir. Bu nedenle giiniimiizde
psikoloji, ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve siyasal amacli tiim Orgiitlerin yonetiminde

vazgegilmez bir bilim dah haline geldigi 6ne siiriilmektedir.'*®

Kuskusuz, hala duygular1 tiimden reddeden ya da onlar1 ne pahasma olursa
olsun uzak durulmasi gereken acizlik belirtisi olarak adlandiran yoneticilerin
varhgindan soz edilebilinir. Bu yoneticilerin pek c¢ofunun ortak oOzellikleri, 6nem
verdikleri tek sey soguk, duygusuz rakamlar ile bilancolar ile kiiresel pazardaki
degisimin ve calkantilarin icindeki kuruluslari yonlendirmek icin gereken farkli ve
yaratici diigiinceleri iiretecek olan duygusal zekalar: yerine biligsel zeka dedigimiz

1Q’ya Oncelik vermis olmalaridir.'¥’

Zaman icinde sirketlerin de degismesiyle yoneticiler calisanlarin memnuniyeti,
iyimser tutum ve yiiksek moral gibi “olumlu” degerlere 6ylesine sevkle odaklanmaya
baglamuglardir ki, ¢alisanlarmn 6zbiling kazanmasi yoniinde taleplerde bulunmanin

yikici olacag kamsina kapilabilmektedirler. Ama asil sorun galiganlarin bu tiir bir 6z

45 Feyzullah Eroglu, Davrams Bilimleri, 5.Basim, [stanbul: Beta Yaymevi, 2000, s.13.
146 Bren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, s.4.
47 Cooper,Sawaf, 5.33.
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degerlendirmeden uzak durmasi degil, kimsenin onlardan boyle bir sey

istememesidir.'*®

“Duygular” hep insanin zayif yaninin simgesi sayildig: icin “duygularm giicii”
hicbir zaman tam olarak bilinememistir. Duygulann tammamak, anlamamak,
diizenleyememek sonucta “duygulan yonetememek™ biiyiik hatalarla 6denen bir yanlig

olagelmistir.

“Duygularin  yOnetimi”, insanoglunun yaptifi en biiyilk kesiflerden
birisidir.Yeni yeni kesfedildigi icin de Onemi zaman icinde anlagiimaktadir. Ama artik

bilinmektedir ki duygularin yénetemeyen insan aklmi da yonetememektedir.'*

Yoneticiler ¢ok uzun bir siire boyunca, isyerindeki duygulari Orgiitlerin
rasyonel isleyisini aksatan bir ugultu olarak gérmiislerdir. Ancak duygularnn isg
yasamiyla ilgisini yok sayma zamani artik g:gegmektedir.150

Diinya capinda bes yiize yakin sirket, devlet kurumu ve kar amaci giitmeyen
kurulusta diizinelerce farkli uzman tarafindan yapilan analizler, birbirinden bagimsiz
olarak, dikkate deger derecede benzer ¢ikarimlara varmigtir. Elde edilen bulgular ikna
edici olarak nitelendirilebilinir, ¢ilinkii tek bir birey ya da grubun caligmasinda dogal
olarak var olan 6nyarg: ya da smirlardan kacinilmugtir. Bu analizlerin ulagtig1 sonuglarin
tlimii, duygusal zekanin igbasinda hemen hemen her iste mitkemmelligi yakalamakta
iistlin bir rol oynadigina igaret etmektedir. Duygusal zeka becerilerini tegvik etmenin her
kurulusun yo6netim felsefesinde hayati bir 6ge oldugu giderek daha fazla girket
tarafindan goriilmeye baglanmistir. Citibank’in iist diizey yonetici gelistirmekten
sorumlu bagkan yardimcis1 Linda Keagan da “Tiim yonetici egitim programlarmin

altinda yatan 6nerme, duygusal zekadir” demigtir.!*!

Yonetim yaklagimindaki degisimler, isletme yOnetiminde Gnemli geligimlere
neden olmaktadir. Klasik yonetim yaklasimimin formal yapili organizasyonlarinmn yerini

katilim tabanli informal organizasyonlar almaya baslamigtir. Organizasyonel

148 Brekgi, 5.61.
9 Atabek, s.11.
130 Goleman,Boyatzis,McKee, Yeni Liderler, s.9.
51 Goleman, i Baginda Duygusal Zeka, s.14-15.
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dgrenmenin gegerli oldugu bir dénemde degisime yonelecek yoneticilere ihtiyag¢ vardir.
Bu agidan bakildiginda, katilima acik, ekip galigmasi yapabilen, vizyon sahibi, empatik,
kendi yeteneklerini ve siirlarini bilen, 6grenme kapasitesi yiiksek, girisimei vb. sosyal
niteliklere sahip yoneticilere ihtiyag duyulmakta; aslinda bu vasiflar duygusal zeka

tanimlamasmun icersine girmektedir.'>

Yoneticiler, biitiin kararlar1 verip caliganlara ne yapacaklarmi sdylemek
yerine, biitiin ¢aliganlar1 problem ¢6zmeye ve faaliyetlerini gelistirmeye cesaretlendiren
bir ortam yaratmalidirlar. Yapilan arasgtirmalarda, calisanlar, katilimc1 yOnetimi
uygulayan yoneticilere toplumsallik, duygusallik ve begenilme alanlarinda diger
yoneticilik tiiﬂerinden daha yiiksek puanlar vermiglerdir.'>?

Yoneticiler yazma, konusma, dinleme, miizakere etme, strateji olusturma ve
etkileme konusunda da yeterli bir diizeyi yakalamak zorundadirlar. Bunun diginda
onlardan, diiriistliik, enerji, giivenilirlik, biitiinsellik, sezgi, hayal giicii, esneklik, amaca
baglilik, kararlilik, niifuz, motivasyon, duyarlilik, anlayis, nese, cesaret, vicdan ve algak
goniilliilliik dahil bilinen ya da olmas:1 gerektigi diisiiniilen bu sayilan ozellikleri

gostermesi beklenmektedir.'>*

Duygusal zekanin maliyet acisindan verimliligi etkilemesi, ig diinyasinda bazi
yoneticilerin kabul etmekte zorlandig, yeni bir fikir olarak belirtilebilir. Iki yiiz elli st
diizey yonetici lizerinde yapilmis bir arastma, cogunlufun “kalbimi degil kafami
kullanmaliyim” diye diisiindiigiinii bulgulamigtir. Bircogu da birlikte galistifa kisilere
kars: empati ve merhamet hissinin, kurumsal hedefleriyle geliseceginden korktugunu
dile getirmigtir. Biri, yaninda calisanlarin hissettiklerini sezme fikrini sagma buldugunu
ve bunu yapacak olursa “insanlari idare etmenin imkansizlagacagimi” belirtmigtir.

Bagkalan ise duygusal bakimdan mesafeli kalmazlarsa, igin gerektirdigi “zor” kararlar

almakta zorlanabileceklerini s6ylemiglerdir. Caligmalar gostermistir ki icinde

152 Taner Acuner, “Duygusal Zekann Liderlik Uzerine Etkisi ve Bir Vak’a Caliymas”, iktisadi ve idari Bilimler
Dergisi, Cilt: 15, Say1:3-4(Eyliil 2001), s.131.

153 K ovaner, 5.257.

154 Cooper,Sawaf, s.13.
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bulunduklan tutumlarin aksi bir tavir icinde olabilselerdi daha insancil kararlar
alabileceklerdi.””’

Duygusal olarak zeki olmak, kendi ihtiyaglarinizi karsilarken bagkalarinin da
ihtiyaclarim karsilamay icermektedir. 8

Literatlir taramalari swasmnda kargilagilan en ilging makale; tiim tarih
kitaplarinda kan igici bir vahsi olarak tanimlanan ve 6liimiiniin 150 yil ardindan bile
kurmus oldugu imparatorlugun devamimin gézlemlendii bir liderin; Cengiz Han’in
duygusal zekas: hakkinda yapilan caligma olmugstur. Bu caligma ile Cengiz Han’m
aslinda yiiksek bir duygusal zekaya sahip oldugu belirlenmistir. Kisilerin yiiksek
duygusal zekaya sahip oldugunun séylenebilmesi icin dort ana boyut ve bunlara baglh
19 alt boyutun en az altisindan yiiksek puan alinmasi gerekmektedir. Bu arasgtirma ile
Cengiz Han’m ogullarina verdigi derslerden 6zbilincinin ne denli yiikksek oldugu tespit
edilebilmistir. Soyle ki: Cengiz Han’a gore liderligin birinci kural: kendini kontrol
edebilme becerisidir. O donemde klan olarak yasamlarm siirdiiren Cengiz Han ve
ailesi, zor yasam sartlarina kolaylikla ayak uydurabilmisler ve babasinin iki esi ve yedi
kardesiyle bir baslarina kaldiklarinda; Cengiz Han annesinin orgii 6rmek i¢in kullandigt
sislerle balik avlamak suretiyle ailesinin yasam sartlarim kolaylastirma becerisini
gostermigstir. Bu ve buna benzer pek cok ornekte Cengiz Han’in kendini y6netme

yetisinin o déneme gore ne kadar geligmis oldugu belirlenmektedir. '’
3.5 Duygusal Zeka ve Yonetim Kademeleri Arasindaki Iligki

Buraya kadar bahsedilen bilgilerin 1s1finda bir inceleme yapilacak olursa,
yonetim kademeleri yukar: dogru yiikseldikce yOneticilerin kavramsal becerilerinin de
artti1 kabul edilmektedir. Orta kademe yoneticilerin beseri yonlerinin digerlerine gore
daha Onemli oldugu diisiiniiliirse, duygusal zekalanmin da daha yiikksek olmasi
beklenecektir. Alt kademe yoneticiler ise daha ¢ok teknik alanda bagarili olduklari
diistintildiigiinden duygusal zekalarinin diger yOneticiler kadar (iist ve orta) yliksek

olmamasi beklenmektedir.

135Goleman,Emotional Inteiligence: Why It Can Matter More Than 1Q, s.149.

1% Davis,s.112.

157 Tora Estep, “The Emotional Intelligence of Genghis Khan, Presedent and CEO,Mongolia Inc”, Working ,TD,
Aralik2004, s.71
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Is yasaminin kurallar: giin gectikce degismektedir. Artik verilen kararlarda yeni
Olciitler kullamlmaktadir. Sadece ne kadar akilli olundufu ya da ne derece uzman
olundugu degil, kisinin kendisini ve kargisindakini idare etmekte ne kadar bagarili
olduguyla ilgilenilmektedir. Bu 6l¢iit son zamanlarda kimlerin ise alinacaklarina ya da
alinmayacaklarmna, kimlerin isten ¢ikarilacaklarina ya da Onlerinin aglip terfi
ettirileceklerini segme hususunda daha fazla kullanilmaya baslanmustir.'>®

Gelecekte iggiiciinde gitgide daha fazla kisi kendi kendini yonetmek zorunda
kalacaktir. Bunlar kendilerini, en biiyiik katkiyr saglayacaklar1 yere yerlestirmek ve
kendi kendilerini gelistirmeyi Ogrenmek zorundadirlar. Bu nedenle bilgi isgileri

kesinlikle agagidaki sorularin cevaplarimi kendilerine vermek durumundadirlar:'>®

Ben kimim ? Giiclii yanlarim nelerdir ?

Nereye aidim ?

Benim katkim nedir?

Iliski sorumlulugum ne kadar ?

Omriimiin kalan kisminda neler yapmaliyim ?

1

Peter Drucker gelecekteki isgiiciiniin kendi kendini yonetme gerekliligini dile
getirmektedir. Kisinin kendi kendini yonetebilmesi i¢in, duygusal zekanin Oziinii

olusturan, 6z bilince ne derecede sahip oldugunun Snemi biiyiiktir.

Bir yoneticinin, yanindakileri motive etmenin en etkili yolu, o iste kendisinin
oncii olmasidir. Yoneticinin bizzat yaptig1 seyleri, caliganlar inanarak yaparlar. Ogiit
verdigi seyleri eylemlerle destekledigi  siirece  yonetici  inandimcilifim

kaybetmeyecektir.'%°

18 Goleman, Working with Emotional Intelligence, p.3.

19 peter F. Drucker, 21. Yiizyil i¢in Yonetim Tartismalar:,irfan Bahgivangil,Giilenay Gorbon(gev.), 2.Basim,
Istanbul: Epsilon Yaymncilik, s.177-178.

10 Adnan Nur Baykal, Yoneticiler icin Yeni Bir Bakis:M.Kemal Atatiirk’iin Liderlik Swrlari, 6.Basim, istanbul:
Sistem Yayincilik, s.175.
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Is hayatinda olan tiim ¢aliganlar bu hikayeyi bilirler. Oldukga zeki, kabiliyetli,
pek cok teknik bilgilerle dolu iist diizey yoneticilerin goreve getirildikten sonra bagarisiz
olurken, daha c¢ok beseri iligkileri kuvvetli ama olaganiistii yeteneklere sahip
olmayanlarin ise beklenenden ¢ok iist performans sergilemelerine pek cok kez
hayranlikla s6z edilmigtir. Bu gibi ornek olaylardan sonra yapilan aragtirmalarda en
etkili liderlerin duygusal zekalan yiiksek olanlar oldugu saptanmugtir. Fakat bu demek
degildir ki teknik bilgiler ve IQ 6nemli degildir. Elbette 6nemlidirler, ama asil nokta iist
diizeyde gérev yapan yoneticiler i¢in duygusal zekanin ¢ok daha nemli oldugudur.Bu
ozellik olmadan kisi isterse diinyanin en iyi analitik diislinceye sahip, bitip tilkenmek
bilmeyen yeni ve akilli fikirlerin sahibi olsun; sonugta duygusal zekas: yiiksek olan
yoneticiler hedefe daha ¢abuk varan kisiler olmaktadirlar.

Pek cok biiyiik sirket psikologlarla bazi1 caligmalar yapmaya baglamislardar.
Incelenen yoneticiler her ii¢ (alt, orta ve iist diizey) kademeden de segilen gruplardan
olusturulmugtur. Ve bu caligmalar swrasinda Goleman yaklasik 188 sirkette ki bu
sirketlerin cogu “British Airways”, “Credit Issue” ve “Lucent Technologies” gibi global
sirketlerdir. Bu tarz calismalar yiiriitmiis ve ilging bulgularla kargilamistir.

Goleman yetenekleri {ic ana grupta toplamis ilk olarak teknik ozellikler diye
adlandirilan muhasebe ve i planlamalari ile denilen analitik diiglinmeyi ve son olarak
da, duygusal zekanin varligina isaret eden — Diger Kisilerle calisabilme becerisi ve
calisanlarim1 yasanan degisimler icerisinde yOnetebilme — gibi 6zellikler iizerinde

yogunlagmustir.

Alt, orta ve iist kademelerle yapilan bu caligmalarin sonucunda elde edilen
bulgulara gore; biiyiikk resmi diigiinebilme ve uzun dénemli vizyon olusturabilme gibi
cognitive Ozellikler daha az onemli kaliken; duygusal zeka faktorlerini olusturan
ozelliklerin yukarda bahsedilen her bir 6zellikten IQ ve teknik 6zellikler gibi iki kat
daha Onemli oldugunu gormiistiir. Yani yoneticilerin bagarisinda ve verimliliinde

aslan paym duygusal zeka unsurlari ahmstn'.161

16! Daniel Goleman, “What Makes A Leader” Harvard Business Review,Harvard Business School Publishing, USA,
November-December 1998, p.94-95.
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Calisanlar insan yerine koyan - Ornegin, 6zel yasamlarindaki zor donemlerde
onlara duygusal destek veren- bu tiir liderler, miithig bir sadakat olusturur ve baglilig
giiclendirirler. Liderler iligki kurarken, caliganlarin duygusal gereksinimleri iizerinde, is
hedeflerinden bile daha fazla dururlar. Bu odaklanma bagkalarmin duygularini,
gereksinimlerini ve bakig agilarini sezme yetenegi olan empatiyi burada bir diger temel
yeterlilik haline getirmektedir.'®

Goleman’a gore bagsarinin %80’ni duygusal zekadan kaynaklanmaktadir.
Bireysel bagar1 ve performansin duygusal zeka ile direkt ilgisi bulunmaktadir. Bu
amagcla yapilan ¢ok sayidaki caligma ve Olcek degerlerine sahip Ornekler, kavramin
anlamim tutarli bir bigimde ortaya koymaktadir. Duygusal zekanin iizerinde en ¢ok
tartisilan noktalarmn basinda; 6lciim tartigmasi ve somutluk arayigi gelmektedir. Yapilan
calismalarda ise empatik bilesenler ile duygusal zeka arasmndaki Olgiimler, iligkinin
dogrulugunu gostermektedir.Nitekim son olarak Mayer, Caruso ve Salovey, duygusal
zekanin bilimsel olarak mantikli bir zekanin Ozelliklerine sahip oldugunu

gostermislerdir. Bu yazarlar duygusal zekanmn: '

- 1liskili bir kiime olusturan kabiliyetlerden olustugunu,
- Dag zeka yapilariyla iligkili bulundugunu,

- Ergenlik ve yetigkinlik donemlerinde yas ile birlikte arttigum gostermislerdir.

Yillar boyunca hep bu sorunun cevabi aranmugtir. Liderlik dogugtan mu gelir,
yoksa sonradan mu lider olunur ? Ayni soru “duygusal zeka” kavramu icinde
gecerliligini korumaktadir. Duygusal zekas: yiiksek olanlar belli bir diizeyde empati ile
dogmus olanlar mudir ? Yoksa hayat boyunca edindikleri tecriibelerle mi duygusal
zekaya sahip olunur ? Cevap her ikisi de. Bilimsel ¢aligmalar sunu sdyler ki duygusal
zeka ile ilgili bir genetik kod bulunmaktadir. Ama ayn1 zamanda i¢inde bulunulan sosyal

yasam da Onemli bir fakt6rdiir. Hangisinden ne derecede etkilenildifini soylemek

162 Goleman,Boyatzis,McKee, Yeni Lderler, 5.75.
163 M. Atilla Ancioglu, “ Yénetsel Bagarmin Degerlemesmde Duygusal Zekanmn Kullanimu: Ogrenci Yurdu
Yoneticileri Baglaminda Bir Arastirma”,Akdeniz L.L.B.F. Dergisi, Cilt 12, Sayr: 4, 2002, 5.26.
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oldukca giic olmakla birlikte aragtirmalar sunu kanitliyor ki, duygusal zeka
Ogrenilebilinir. Ve bir sey daha kesin olarak sdylenilebilinir ki, duygusal zeka yaga bagh
olarak artiy gostermektedir. Cok eski bir fenomen vardir. “Olgunluk”. Ancak her ne
kadar olgun olsalar da, bazi insanlarn yine de bu konuda egitime ihtiyaclar

olabilecektir. %

Uzerinde durulan bir bagka noktada da duygularin idaresidir. Hissedilenlerin
ardinda yatan gercek nedenlerin ne oldugunu bilebilmek (6fkeye yol acan incinme hissi
gibi), kaygilarla, 6fke ve {iziintiiyle bag edebilmek. Bir diger lizerinde durulan nokta ise,
kararlarmn ve hareketlerin sorumlulugunu iistlenip; verilen sozlerin sonuna kadar
arkasinda durabilmektir. Onemli odak noktalarinda biri de iligkilerdir; hem dinlemeyi
hem de sormay: bilmeyi; birinin soyledigi ve yaptlglyia, buna kars1 kendi tepki ve
yargilarim ayut etmeyi; ofkeli ya da edilgen olmaktansa, kendini ortaya koyabilmeyi;
igbirligi, anlagmazhik, c¢oziimii ve uzlasarak bir yol bulma sanatlarii Ogrenmeyi

icermektedir.'6>

164 Goleman, What Makes A Leader, p.97.
165 Goleman, Emotional Intelligence , p.268.
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4 ARASTIRMA YONTEMI

4.1 Arastirmanin Amaclan

Yoneticilerde duygusal zeka ve liderlik davraniglarini konu alan ¢aligmada yer

alan amaglar su gekilde belirlenmistir:

Arastirmaya katilan kisileri demografik 6zelliklerini degerlendirmek,

Bu baslik altinda; cinsiyet, yas, egitim, egitim alanlari, yonetici pozisyonunda
caligilan siire, sorumlu olunan kisi sayisi, isletmede caligilan siire, gbrev yapilan

departman ve yonetici gérev unvani 6zellikleri incelenmistir.

Daha sonra orneklem iginde yer alan yoneticilerin toplam duygusal zekalarin

degerlendirmek,

Orneklem icinde yer alan yoneticilerin toplam duygusal zeka boyutlarinin

demografik ozelliklere gore farlilik gosterip ghstermedigini degerlendirmek,

Demografik degiskenlerden olan yonetici kademelerine gore duygusal zeka alt

boyutlarinun farklilik gosterip gostermedigini degerlendirmek,

Yoneticilerin liderlik davraniglarmi belirlemek,
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Liderlik davramislari ile duygusal zeka arasinda bir iliski olup olmadigimin

aragtirmak olarak belirlenmigtir
4.2 Aragtirma Tiiri

Bu aragtirmada tanimlayici aragtirma yontemi tercih edilmistir. Tanimlayici
aragtirma modelinde amag, eldeki problemi, bu problemle ilgili durumlar1 degiskenleri
ve degiskenler arasindaki iligkileri tanimlamaktir.

4.3 Veri Toplama Yo6ntemi

Arastirmamizda yontem olarak kisilere kantitatif arastirma tekniklerinden olan
yliz yiize anket ve posta anket yontemleri uygulamasi tercih edilmigtir. Yiizyiize anket
yontemin 6nemli bir avantaji sorularn bog olarak gecilmesini engellemektir. Bu amag
dogrultusunda goriismelerle ilgili gerekli agiklamalar yapildiktan sonra soru formunda
yer alan ifadelerin ¢cok olmas1 ve goriigme yapilacak kisilerin is yogunlugu géz oniine
almmarak aragtirmaya katilmay: kabul eden deneklere soru formu birakilmigtir. Posta
yoluyla anket gonderilen denekler ile dnceden telefon goriigmeleri yapilarak, caligma
hakkinda bilgilendirmeler yapilip, kendilerine tannan iki haftalik siire zarfinda
goriislilen  kisilerden formlar toplanmistir. Aragtirmamin analiz agamasinda
kullanilabilecek anket sayis1 83 olmustur. Anket formunun ilk boliimiinde aragtirmaya
katilan deneklerin demografik 6zelliklerine iliskin dokuz ifade bulunmaktadir. ikinci
boliimde duygusal zeka boyutlarimn 6lgiildiigii seksen sekiz ifade bulunurken; ticiincii

boliimde ise liderlik davranislarini 6l¢en otuz ifade yer almaktadir.,

Orneklem kapsaminda goriigiilmesi planlanan sehir disinda yer alan Porland
A.S. ist, orta ve alt kademe yoneticilerine ise anketler posta yontemi yolu ile
gonderilmigtir. Sorularin anlagilabilirligini arttirmak amaciyla soru formunun bagina bir

yonerge hazirlanmistir. Anketlerin %20°1ik kismi posta yontemi ile elde edilmigtir.
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4.4 Arastirma Degiskenleri ve Operasyonel Tanimlar

Aragtirmada kullamlan bir anket formu bulunmaktadr. Soru formunda
caligmaya uygun bicimde ii¢ béliime ayrilmus ilk boliimde demografik 6zellikler, ikinci
boliimde duygusal zeka, iigiincii boliimde liderlik davranglarina yonelik degiskenlerin
elde edilecegi sorular yer almaktadir. Anket formunun ilk boliimiinde aragtirmaya
katilan deneklerin demografik 6zelliklerine iligkin dokuz ifade bulunmaktadir. Duygusal
zekay dlgen Tiirkiye’de de gegerlilik ve giivenirlik ¢alismasi yapilmig olan Bar_On EQ
anketi caligmadaki duygusal zeka boyutunu Slgmek amaciyla kullanimigtir. Bar_On EQ
anket formu duygusal zekaya yonelik olan bes ana boyut ve bu boyutlarm alt boyutu
olan on bes alt boyuttan olugmaktadir. Bar_On EQ testinin duygusal zekanin on bes
ogesini dogru sekilde agiklayan ve degerlendiren, aym1 zamanda gegerli ve giivenilir
oldugu Steven J. Stein, Ph.D ve Howard E. Book, M.D tarafindan tespit edilmigtir. Bir
testin gegerli olmasi icin Amerika Psikoloji Birligi (APA) ‘nin tespit ettifi ii¢ ana
standardi icermesi gerekmektedir. Bunlar:

Test gelisim agamasinda iken cok gesitli sosyockonomik gruptan, bolgesel
farkliliklar g6z Oniine alinarak, genis insan grubuna uygulanmaly; giivenilirlik
ornekleyebilmesi i¢in, aragtirmacilarin Srnek grubu yeniden test etmeleri ve tiim bunlara
ek olarak APA standartlari bir testin bir dizi gecerlilik kuralma uymasim
ongormektedir. Bar_On EQ testi tiim bu agamalardan bagarili sekilde gegmistir.

Bar_On EQ anket formunun Tiirkiye’deki gecerlik giivenilirlik ¢aligmalar
2001 yilinda Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Davramg Bilimleri Boliimii’nde
Fiisun Tekin Acar tarafindan hazirlanan “Duygusal Zeka ve Yeteneklerinin Goreve
Yonelik ve Insana Yonelik Liderlik Davramglan ile Iligkisi: Banka Sube Miidiirleri
Uzerine Bir Alan Aragtirmasi” isimli tez caligmasinda incelenmigstir. Yapilan bu
caligmaya gore anketin tiim boyutlar itibari ile Cronbach Alpha katsayis1 .92,12, temel
boyutlar itibari ile bulunana Cronbach Alfa katsayilar ise su sekildedir. Kigisel
beceriler .83,73, kisiler arasi beceriler .77,87, uyumluluk .65,42, stresle basa ¢cikma
.73,14, genel ruh durumu .75,06 olarak elde edilmistir.
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Calismada yer alan boyutlara iliskin agiklamalar Reuven Bar-On User’s
Manuel kitapgigindan almmstir. Ik ana boyut kisisel beceriler boyutu olup bu boyut
kisilerin kendi iclerindeki degerleri temsil eden duygusal benlik bilinci, kendine giiven,
kendine saygi, kendini gergeklestirme ve bagimsizlik boyutlarindan olugmaktadir.

Kigileraras1 beceriler boyutu kisilerin cevresindeki kisilerle olan iliskilerini
yeteneklerini belirleyen boyut olmakta ve boyut empati, bireyleraras: iligkiler, sosyal
sorumluluk alt boyutlarindan olugmaktadir.

Uyumluluk boyutu bireylerin ¢evresinden gelen talepleri cevaplandirma,
problemlerle basa ¢ikmasini belirleyen boyut olup, problem ¢6zme, gerceklik Slciisti,
esneklik alt boyutlarindan olugmaktadir.

Stresle basa ¢ikma boyutu kisilerin olaylar ve kigiler agisindan
kargilasabilecegi sikintili durumlar1 nasil baga ¢ikabileceklerini belirleyen boyut olup,
stres tolerans1 ve diirtii kontrolii alt boyutlarindan olugmaktadir.

Genel ruh durumu boyutu, yasama bakis acisim Slgen mutluluk ve iyimserlik
alt boyutlarindan olugmaktadr.

Duygusal zeka béliimiinde tiim boyutlara ait toplam 88 soru bulunmaktadir.
Sorular begli likert Olgekle Olciilmiis ifadelerden olugmaktadir. Soru formlarn analiz
asamasinda iken tiim sorular (1) Kesinlikle katilmiyorum (5) Kesinlikle katiliyorum

olarak tersine gevrilmigtir.
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Aragtirmanin ii¢iincii boliimii olan liderlik davramslar: boliimiinde ise Dog Dr.
Asuman Akdogan tarafindan Kayseri Ozel Sektor Yonetici Ozellikleri ¢aligmasinda
kullanilan Richard Leifer’in hazirladig: liderlik anketi kullanilmistir. Bu formda 15
tanesi insana yonelik liderlik davranisi, 15 tanesi ise goreve yonelik liderlik davranigi
olmak {iizere toplam 30 likert dlgekle 6lgiilmiis ifade bulunmaktadir. Calismamizda
liderlik davranisi anketi i¢in hesaplanan Cronbach Alfa katsayilan ise toplam boyut i¢in
74,60, insan yonelik liderlik davrams: icin .79,70, goreve yonelik liderlik davranig
icinse .60,80 olarak bulunmustur. Aym anket igin Fiisun Tekin Acar tarafindan yapilan
calismada bulunan Alfa katsayilari ise toplam boyut icin .71,54, insan yonelik liderlik
davranigi i¢in .69,05, goreve yonelik liderlik davramsi iginse .65,66 olarak bulunmusgtur.

Aragtirma igerisinde alt kademe yonetici olarak sef, amir, supervisor, sorumlu
statlisiinde calisana yoneticiler; orta kademe olarak boliim miidiirli, grup miidiiri,
fabrika miidiirii, idare amiri statiisiinde caligan yoneticiler;iist kademe olarak ise
yonetim kurulu bagkani, yardimei ve tiyeleri, bagkan, genel koordinator, genel miidiir ve
yardimcilar statiisiinde gérev yapan yoneticiler dikkate alinmugtir. Bu sirketin personeli
olmam nedeniyle yoneticilere gonderilen anketlerin kendileri tarafindan dolduruldugu

varsaylmistir.

4.5 Aragtirmanin Ana Kiitlesi ve Orneklemi

Aragtirmanin ana kiitlesini 6zel bir kurulug olan Porland A.S. olusturmaktadir.
Anakiitlenin yapis1 goz Oniine alindiginda oncelikle tiim anakiitle ile goriiserek tam
saymm yapmak s6z konusu olmugstur. Ancak goriisiilecek kisilerin konumlar: geregi
zaman kisitlar1 olmasi nedeniyle caligmada goriigmeyi kabul eden kisilerle kolayda
omekleme yontemi ile goriigiilmiigtir. Caligmanin anakiitlesini olusturan Porland
A.S’nin Istanbul ve Bilecik illerinde bulunan kuruluglarinda gorev yapan yonetici
sayis1 120’dir Arastirmanin analiz agamasmda kullanilabilecek anket sayis1 83 olmustur.

Uretim ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren Porland, diger rakiplerine gore
konumlandid1 pazar olarak dnceleri kendisine yurt disi1 segmis olsa da son 4-5 yildir i¢

pazara yonelik caligmalarina agilik vermektedir. Bu amacla Tiirkiye’nin bazi bilyiik
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illerinde (Bilecik, Konya, Antalya, Istanbul) studio magazalar agarak pazarda yerini
alma galigmalarina hizla devam ederken; tiim Tiirkiye’de 1200 caligam ile faaliyetini
siirdiirmektedir. Porland A.S en son magazasimm Sisli Cevahir Aligveris Merkezinde

acmistir.

4.6 Arastirmada Kullamlan istatistikler

Arastirmadan elde edilen veriler SPSS 13.0 programinda degerlendirilmis ve
anket formlarmin giivenirligi icin Cronbach Alfa katsayis1 hesaplanmugtir. Arastirmada
veriler degerlendirmeye alinirken duygusal zeka anketine ait 5 ana boyut icin alt
boyutlarni kapsayan toplam puanlar elde edilmistir. Degiskenler icin uygulanacak
testlerin parametrik veya parametrik olmayacagma karar vermek amaciyla ilgili
degiskenlere Kolmogorov-Smirnov normal dafilima uygunluk testi uygulanmustir.
Demografik degiskenlere gore farkliliklarin olup olmadigimn belirlenmesi amaciyla t
testi ve ANOVA testi kullanilmustir. Degiskenler arasinda iligkilerin aranmas1 amaciyla
Pearson Korelasyon Analizinden yararlamlmigtir. Ayrica soru formunda yer alan
duygusal zeka ve liderlik davramgina yonelik olan boliimlere Faktér Analizi
uygulanmigtir. Duygusal zeka boliimiiyle ilgili sorulara uygulanan analizde 26 faktor
elde edilmistir. Bu 26 faktore ait varyansm agiklanma orami %80’dir. Fakttr analizi
temelde ¢ok sayida degigkenin boyut indirgenerek daha az sayida defiskenle ifade
edilmesini amaglayan bir analiz oldugundan sonuglar galigma igin kabul edilebilir
degildir. Faktor sayis1 duygusal zeka anketi icin belli oldufundan komutlar yardimiyla
veriler 5 faktdre ayrildifinda varyansim agiklanma oraninin %36 oldugu daha 6nceden
faktorleri belli olan sorulann ilgili faktérler altinda yer almadif: goriilmiistiir. Liderlik
davranis1 béliimde yer alan sorulara uygulanan faktor analizinde ise verilerin 10 faktére
ayrildi1 varyansin agiklanma oranmin ise %69 oldugu sonucu elde edilmistir. Bu
boliimde yer alan sorularin 2 faktor altinda toplandigi 6n bilgisinden hareketle yapilan
fakt6ér analizinde ise agiklanma oraninin %30 oldugu ve duygusal zeka boliimii icin
uygulanan faktor analizi gibi sorularn ilgili faktorler altinda toplanmadifi sonucu elde
edilmistir. Bu nedenlerden dolay1 uygulanan faktor analizleri sonuglarina ¢aligma icinde

yer verilememigtir.
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5 ARASTIRMA BULGULARI VE DEGERLENDIRME

5.1 Demografik Degiskenlerine Ait Bulgular

Bu degiskenlere ait dagilimlarin yer aldig: tablolar asagidaki gibidir.

Tablo 3 Cinsiyete Gore Dagilim

Orneklem Anakiitle

Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Kadin 35 42,2 50 41,7
Erkek 48 57,8 70 58,3

83 100 120 100

Orneklem icinde yer alan deneklerin %42.2si kadin, %57.8’1 erkektir.

Tablo 4 Yasa Gore Dagihm
Orneklem Anakiitle
Frekans Yiizde Frekans Yiizde
30
15 18,1 22 18,3
yas alta
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30-
35 34 41 48 40,0
36-
40 20 24,1 28 23,3
41
14 16,9 22 18,3
yas ve iistii
83 100 120 100

Deneklerin %18.1’inin 30 yagmdan kiiciik, %41’inin 30-35 yag arasinda,
%24.1’inin  36-40 yas arasinda, %16.9’unun ise 41 yagmdan bilyikk oldugu
goriilmektedir.
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Tablo 5 Egitim Durumuna Gore Dagihim

E)meklem Anakiitle

Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Lise 11 13,3 22 18,3
Universite 56 67,5 70 58,3
Yiiksek

16 19,3 28 23,3
Lisans

83 100 120 100

lise mezunu, %67.5’inin iiniversite mezunu, %19.3’{iniin

Deneklerin egitim diizeylerine gore dagilimlan incelendiginde, %13.3’{iniin

ise yiikksek lisans

mezunlarindan olustugu goriilmektedir. Temel egitim ve doktora diizeyinde egitime

sahip denek olmadig icin bu gruplar arastirmaya dahil edilmemigtir.

Tablo 6 Egitim Alanlarina Gére Dagilim

Frekans Yiizde
Isletme 21 29,2
Alman Dili ve Edebiyati 3 4,2
Bankacihk 2 2,8
Bilgisayar Bilimleri 1 14
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Frekans Yiizde
Ekonometri 2 2,8
Halkla Iliskiler 2 2.8
Ekonomi 3 4,2
Elektrik Miihendisi 1 1,4
Endiistri Miihendisi 5 6,9
Hukuk 1 14
Iktisat 8 11,1
Istatistik 1 14
Kamu Yonetimi 5 6,9
Matematik 1 1,4
Makina Miihendisi 1 14
Metaluraloji Miihendisi 1 14
Mimar 1 14
Matematik Miihendisi 1 1,4
Seramik Miihendisi 4 5,6
Siyasal Bilimler 1 14
Terciimanhk 1 14
Tekstil Teknikerligi 1 14
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Frekans Yiizde

Turizm 2 2,8
Uluslararas: Iliskiler 3 4,2
72 100

Deneklerin almis olduklar egitim alanlarma gore dagilimi incelendiginde ilk
siralarda %29.2 ile Isletme, %11.1 ile Iktisat, %6.9 ile Endiistri miihendislerinin oldugu

goriilmektedir.

Tablo 7 Yonetici Pozisyonda Caligilan Siireye Gore Dagilim

Frekans Yiizde
2 yildan az 20 24,1
2>=y1l>4 20 24,1
4>=y11>6 29 34,9
6 yildan
14 16,9
fazla
83 100

Deneklerin %24.1°1 2 yildan az bir siiredir, yine %24.1°’i 2 yil ile 4 yildan az bir
stiredir, %16.9’u ise 6 yildan fazla bir siiredir su anda calistiklan igletmelerde yonetici

pozisyonunda ¢aligtiklarini belirtmislerdir.
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Tablo 8 Sorumlu Olunan Kisi Sayisina Gore Dagilim

Frekans Yiizde
10
52 62,7
kisiden az
10-
8 9,6
20 Kkisi
20
23 27,7
kisiden fazla
83 100

Deneklerin sorumlu olduklar: kisilerin sayisma gére dagilimlar incelendiginde,
%62.7’sinin 10 kisiden az, %27.7’sinin ise 20 kigiden fazla kigiden sorumlu olduklar1

sonucu ortaya ¢ikmustir.
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Tablo 9 isletmede Calisilan Siireye Gore Dagihim

Frekans Yiizde
2 yildan
v 5 6
az
2>=yil>4 18 21,7
4>=y11>6 29 34,9
6 yildan
yd 31 37,3
fazla
83 100

Deneklerin %6°s1 2 yildan az bir siiredir, %21.7’si 2 yil ile 4 yildan az bir
siiredir, %31iu ise 6 yildan fazla bir siiredir su anda calistiklarn isletmelerde

caligtiklarim belirtmislerdir.

Tablo 10 Gorev Yapilan Departmana Gore Dagilim

Frekans Yiizde
Bilgi Islem Miidiirliigii 3 3,6
Dis Ticaret Miidiirliigii 7 8,4
Finans Miidiirliigii

18 21,7
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Reklam ve Halkla

. 5 6
igkiler Miidiirliigii
Idari Isler Miidiirliigii 9 10,8
Satinalma Miidiirliigii 2 24
Satisy ve Pazarlama
21 25,3
Miidiirliigii
Uriin Destek
7 8,4
Miidiirliigii
~ Uretim Planlama
11 13,3
Miidiirliigii
83 100

Isletmede alt, orta ve iist kademe yonetici olarak calisilan departmanlar

incelendiginde % 25.3’liniin Satis ve Pazarlama Miidiirliigii’'nde, %21.7’sinin Finans

Miidiirliigti'nde, %13.3’tinlin Uretim Planlama Miidiirliigi'nde gérev yaptii

goriilmektedir.
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Tablo 11 Yénetici Gorev Unvamna Gore Daghm

pe—

Orneklem Anakiitle
Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Alt
Diizey 28 33,7
Yonetici 37 30,8
Orta
Diizey 32 38,6
Yonetici 48 40,0
ﬁst
Diizey 23 27,7
Yonetici 35 29,2
83 100 120 100

Aragtirma kapsaminda goriisiilen deneklerin %33.7’si alt diizey, %38.6’s1 orta

diizey, %27.7’si ise it diizey yoneticilerden olugmaktadir.
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5.2 Duygusal Zeka Yonetsel Diizeylere Iligkin Bulgular

Anketin baginda yer alan demografik 6zelliklere yoneticiler arasinda duygusal
zekalan acisindan farklilik olup olmadigmna iligkin hipotezler ve sonuclar su sekildedir.

Ho=Cinsiyete gore igletme yOneticilerinin toplam duygusal zekalar1 arasinda
fark bulunmamaktadir.

H;=Cinsiyete gore isletme yOneticilerinin toplam duygusal zekalar1 arasinda
fark bulunmaktadir.

Tablo 12 Cinsiyete Gore Yoneticilerin Duygusal Zekalar:

Frekans Ortalama+S.S | t degeri | p degeri
Kadin 35 335,83+10,79 )
Cinsiyet .356
Erkek 48 338.60216,43 | 28

Cinsiyete gore yoneticilerin toplam duygusal zeka boyutundan aldiklar
ortalamalar birbirine olduk¢a yakindir. Bu da yoneticilerin cinsiyete gore duygusal
zekalan acisindan istatistiksel olarak anlamli bir farklihk olmadiimi gostermektedir.
(p>0.05).
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Hy=Universitede okunan alana gore isletme yoneticilerinin toplam duygusal

zekalar1 arasinda fark bulunmamaktadir.

H;= Universitede okunan alana gbre isletme yoneticilerinin toplam duygusal

zekalar1 arasinda fark bulunmaktadir.

Tablo 13 Universitede Okunan Alana Gore Yoneticilerin Duygusal

Zekalan
Frekans Ortalama+S.S | t degeri p degeri
Sayisal 21 338,57+11,99
Alan ,703 485
Sozel 51 335,96+15,16

Universite okunan alana gore yoneticilerin toplam duygusal zeka boyutundan

aldiklar1 ortalamalar birbirine oldukca yakindir. Bu da yoneticilerin {iniversitede

okuduklar1 alana gore duygusal zekalar1 agisindan istatistiksel olarak anlamli bir

farklilik olmadigini gostermektedir. (p>0.05).

Ho=Yas gruplarina gore isletme yoneticilerinin toplam duygusal zekalari

arasinda fark bulunmamaktadir.

H;=Yas gruplarma gore isletme yoneticilerinin toplam duygusal zekalarn

arasinda fark bulunmaktadir.
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Tablo 14 Yas Gruplarma Gore Yoneticilerin Duygusal Zekalar:
Arasmdaki Farkhliklar

OrtalamazS.S | F degeri p degeri
30 yas alt 340,67£11,13
30-35 3351241167
Yay gruplari 36-40 334,75£12,81 1,642 0,186
41 yay ve 343 43£22,31
fistii

*p<0.05 istatistiksel olarak anlamli

Yas gruplarina gére yoneticilerin toplam duygusal zeka boyutundan aldiklari
ortalamalar birbirine oldukg¢a yakindir. Bu da yoneticilerin yas gruplarina gére duygusal
zekalar1i acisindan  istatistiksel olarak anlamli  bir farklilik  olmadigim
gostermektedir(p>0.05).

Aragtirma acisindan dikkate deger bir bulgu olarak nitelendirilebilinir.
Literatiirde yapilan caligmalarda duygusal zekanin yasa bagli olarak degisiklik
gosterdigini sergileyen aragtirmalara rastlanmistir.Burada beklenen sonug¢ 41 yas ve
iizeri denilen grubun duygusal zeka oranmn diger gruplara gore ¢ok daha yiiksek

olmasiydi.

Ho=Egitim diizeylerine gére isletme yoneticilerinin toplam duygusal zekalar1

arasida fark bulunmamaktadir.

H;=Egitim diizeylerine gore igletme yoneticilerinin toplam duygusal zekalar1

arasinda fark bulunmaktadir.
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Tablo 15 Egitim Diizeylerine Gore Yoneticilerin Duygusal Zekalar:

Arasindaki Farkhhklar
Ortalama+S.S | F degeri p degeri
Lise 342,09+14,32
Egitim Universite 338,84+15,22
3,648 0,03*
seviyesi
Yiiksek
329,31+6,40
Lisans

*p<0.05 istatistiksel olarak anlamli

Egitim seviyesine gore yoneticilerin duygusal zekalarnn arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir farklilik bulunmaktadir(p<0.05). Anlaml farklilif1 yaratan grubun

bulunmast amaciyla uygulanan Tukey Post Hoc Testi sonuclarina gore, yiiksek lisans

mezunu yoneticilerin lisans mezunu olan yoneticilere gore toplam duygusal zeka

boyutundan sahip olduklar: ortalamalarin daha diisiik oldugu ve aralarindaki ortalama

farkinin da istatistiksel olarak anlamhi oldugu goriilmektedir.

Ho=Y0netici pozisyonunda caligilan siireye gore isletme yoneticilerinin toplam

duygusal zekalan arasinda fark bulunmamaktadir.

H,=Yonetici pozisyonunda caligilan siireye gore isletme yoneticilerinin toplam

duygusal zekalar arasinda fark bulunmaktadir.
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Tablo 16 Yonetici Pozisyonunda Calisilan Siireye Gore Yoneticilerin
Duygusal Zekalari Arasindaki Farklhihklar

OrtalamazS.S | F degeri p degeri

2 yildan az 337,50+13,88
Yonetici 2>=y1l>4 337,05+10,86
pozisyonda do=yil>6 335,6915,04 0,516 0,673
calisilan siire

6 yildan

341,50+18,08
fazla :

*p<0.05 istatistiksel olarak anlamli

Yonetici olarak caligilan siireye gore yoneticilerin toplam duygusal zeka
boyutundan aldiklar1 ortalamalar birbirine oldukca yakindir. Bu da yoneticilerin
yOnetici olarak ga11§t1klar1 siireye gore duygusal zekalar1 agisindan istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik olmadigim gostermektedir.(p>0.05)

Ho=Kendilerine bagli calisan ast sayisma gore isletme yoneticilerinin toplam

duygusal zekalan arasinda fark bulunmamaktadir.

H;= Kendilerine bagh calisan ast sayisina gore isletme yOneticilerinin toplam

duygusal zekalan arasinda fark bulunmaktadir.
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Tablo 17 Yoneticilere Bagh Cahsan Ast Sayisma Gore Yoneticilerin
Duygusal Zekalar Arasimndaki Farkhliklar

Isletmede OrtalamazS.S | F degeri p degeri
10
337,06+13,39
kisiden az
Yoneticilere bagh 10-20
332,25%19,75 0,936 0,396
calisan ast sayis1 | kisi
20
340,09+14,37
kisiden fazla

*p<0.05 istatistiksel olarak anlamli

Yoneticilerin kendilerine bagh olarak ¢alisan sayisina gore toplam duygusal
zeka boyutundan aldiklari ortalamalar birbirine oldukca yakindir. Bu da yoneticilerin
kendilerine baglh olarak calisan sayisina gore duygusal zekalan agisindan istatistiksel

olarak anlamli bir farklilik olmadigini géstermektedir(p>0.05).

Ho=Isletmedeki toplam c¢aligma siiresine gore isletme yoneticilerinin toplam

duygusal zekalan arasinda fark bulunmamaktadir.

. Hj=lsletmedeki toplam caligma siiresine goére isletme yoneticilerinin toplam

duygusal zekalan arasinda fark bulunmaktadir.
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Tablo 18 Isletmede Cahgilan Toplam Siireye Gore Yoneticilerin Duygusal

Zekalan Arasindaki Farkhliklar
Ortalama+S.S | F degeri p degeri
2 yildan az 338,20+20,09
isletmede 2>=y1l>4 338,33+12,48
caligilan y— 335,10£14,87 0,394 0,757
toplam siire
6 wyidan
338,97+14,27
fazla

*p<0.05 istatistiksel olarak anlamly

Yoneticilerin igletmede toplam caligilan siireye gore toplam duygusal zeka
boyutundan aldiklar1 ortalamalar birbirine oldukca yakindir. Bu da yoneticilerin

isletmede caligtiklan toplam siireye gore duygusal zekalan agisindan istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik olmadigim gostermektedir(p>0.05).

Ho=Yonetici olarak bulunulan konuma gore isletme yoneticilerinin toplam

duygusal zekalar arasinda fark bulunmamaktadir.

H;=Yonetici olarak bulunulan konuma gore igletme yoneticilerinin toplam

duygusal zekalan arasinda fark bulunmaktadir.
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Tablo 19 Yonetsel Diizeye Gore Yoneticilerin Duygusal Zekalarn

Arasmdaki Farkhliklar
Ortalama+S.S | F degeri p degeri
Alt Diizey
Yonetici 336,43%13,50
Yonetici
olarak Orta
0,54 0,585
bulunulan Diizey Yonetici 336,41+15,15
konum -
Ust Diizey
Yonetici 340,09+14,37

*p<0.05 istatistiksel olarak anlaml:

Yoneticilerin yonetici olarak bulunduklan konuma goére toplam duygusal zeka

boyutundan aldiklari ortalamalar birbirine oldukca yakindir. Bu da yoOneticilerin

isletmede

istatistiksel olarak anlaml bir farklilik olmadigim gostermektedir(p>0.05).

yonetici olarak bulunduklari konuma gore duygusal zekalar1 acgisindan

Aragtirmanin ana amaci olan ydnetici olarak bulunan konumuna gére duygusal

zeka 5 ana boyutunun farklihik gosterip gostermedigi konusundaki bulgular ise su
sekildedir.

zekalarinin kisisel beceri boyutu farklilik gostermemektedir.

Ho=Yonetici olarak bulunulan konuma gore yoneticilerinin duygusal

Hi=Yénetici olarak bulunulan konuma gore yoneticilerinin duygusal

zekalarinin kigisel beceri boyutu farkhilik gostermektedir.
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5.2.1 Yonetsel Diizeylere Gore Kisisel Duygusal Zeka Boyutu

Tablo 20 Yonetsel Diizeye Gore Kisisel Duygusal Zeka Boyutunun

incelenmesi
OrtalamazS.S | F degeri p degeri
Alt
90,68+5,92
Diizey Yonetici
Kigsisel Orta
90,66+5,60 0,176 0,839
Beceri Boyutu Diizey Yonetici
Ust
91,48+5,11
Diizey Yonetici

Yoneticilerin bulunduklar kademelere gére duygusal zekanin alt 5 boyutundan
biri olan kisisel duygusal zeka boyutuna gore yoneticilik kademeleri arasinda
istatistiksel olarak anlamli farklilik bulunmamistir(p>0.05).

Ho=Yo0netici olarak bulunulan konuma gore yoneticilerinin duygusal

zekalarinim kisiler arasi beceri boyutu farklilik géstermemektedir.
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H;=Yonetici

zekalarmin kisiler arasi beceri boyutu farklilik gostermektedir.

olarak bulunulan konuma goére yoneticilerinin duygusal

5.2.2 Yonetsel Diizeylere Gore Kisiler Aras1 Duygusal Zeka Boyutu

Tablo 21 Yonetsel Diizeye Gore Kisiler Aras1 Boyutunun incelenmesi

OrtalamasS.S | F degeri p degeri
Alt
62,82+4,20.
Diizey Yonetici
Kisiler Arasi Orta
64,16+3,78 1,129 0,329
Beceri Boyutu Diizey Yonetici
Ust
64,43+4,78

Diizey Yonetici

Yoneticilerin bulunduklan kademelere gore duygusal zekanin alt 5 boyutundan

biri olan Kkisiler aras1 beceri boyutuna gore yoneticilik kademeleri arasinda istatistiksel
olarak anlamli farklilik bulunmamigtir(p>0.05)

Hy=Yo0netici

zekalarmin uyumluluk boyutu farklilik géstermemektedir.

H,=Yonetici

zekalarinin uyumluluk boyutu farklilik gostermektedir.
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5.2.3 Yonetsel Diizeylere Gére Uyumluluk Boyutu

Tablo 22 Yonetsel Diizeye Gore Uyumluluk Boyutunun incelenmesi

Ortalama+S.S | F degeri p degeri
Alt
52,46+3,34
Diizey Yonetici
Uyumluluk Orta
52,31+3,67 0,015 0,986
Boyutu Diizey Yonetici
Ust
52,39+3,24
Diizey Yonetici

Yoneticilerin bulunduklari kademelere gére duygusal zekanin alt 5 boyutuhdan
biri olan uyumluluk boyutuna gore yoneticilik kademeleri arasinda istatistiksel olarak
anlamli farklilik bulunmamigtir(p>0.05)

Ho=Y0Onetici olarak bulunulan konuma gore yoneticilerinin duygusal

zekalariin stresle baga ¢ikma boyutu farklilik gostermemektedir.

H;=YO0netici olarak bulunulan konuma gore yoneticilerinin duygusal

zekalarinin stresle bagsa ¢ikma boyutu farklilik gdstermektedir.
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5.2.4 Yonetsel Diizeylere Gore Stresle Basa Cikma Boyutu

Tablo 23 Yonetsel Diizeye Gore Stresle Basa Cikma  Boyutunun

incelenmesi
Ortalama+S.S | F degeri p degeri
Alt
37,36x5,49
Diizey Yonetici
Stresle Baga Orta
36,66x5,80 0,463 0,631
Cikma Boyutu Diizey Yonetici
Ust
38,13%5,51
Diizey Yonetici

Yoneticilerin bulunduklar kademelere gore duygusal zekanin alt 5 boyutundan
biri olan stresle basa ¢ikma boyutuna goére yoneticilik kademeleri arasinda istatistiksel
olarak anlamli farklilik bulunmamistir(p>0.05)

Ho=Yo0netici olarak bulunulan konuma goére yoneticilerinin duygusal

zekalarmin genel ruh durumu boyutu goéstermemektedir.

H;=Y0netici olarak bulunulan konuma goére yoneticilerinin duygusal

zekalarinin genel ruh durumu boyutu farklilik gostermektedir.
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5.2.5 Yonetsel Diizeylere Gore Genel Ruh Durumu Boyutu

Tablo 24 Yonetsel Diizeye Gére Genel Ruh Durumu Boyutunun

Incelenmesi
Ortalama+S.S | F degeri p degeri
Alt
35,86+1,96
Diizey Yonetici
Genel Ruh Orta
35,56+2,18 1,939 0,151
Durumu Boyutu | Diizey Yonetici
Ust
36,87+3,33
Diizey Yonetici

Yoneticilerin bulunduklar: kademelere gore duygusal zekanm alt 5 boyutundan
biri olan genel ruh durumu boyutuna gore yoneticilik kademeleri arasinda istatistiksel
olarak anlamh farklilik bulunmamistir(p>0.05)
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5.3 Duygusal Zeka ve Liderlik Davramslarina iliskin Bulgular

5.3.1 insana Yonelik Liderlik Davranisina iligkin Bulgular

Ho=Y0neticilerin insana yonelik liderlik davraniglan ile toplam duygusal zeka

boyutlar1 arasinda iligki yoktur.

H;=Yo6neticilerin insana yonelik liderlik davranislan ile toplam duygusal zeka

boyutlar arasinda iliski vardir.

Tablo 25 Toplam Duygusal Zeka ile Insana Yonelik Liderlik Davramsi
Arasimdaki Tliski

Insana Yonelik | Toplam Duygusal Zeka

Insana Yonelik 1
327
Toplam Duygusal Zeka 1
(.003)*

*p<0.01 istatistiksel olarak anlamlx

Duygusal zeka ile insana yonelik liderlik davranig: arasinda istatistiksel olarak
anlamli pozitif yonlii bir iligki bulunmaktadir(p<0.01). Buna gére duygusal zeka arttikca
insana yonelik liderlik davranig1 da artmaktadir.
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Ho=Yoneticilerin insana yonelik liderlik davraniglar ile kigisel duygusal zeka
boyutlar: arasinda iligki yoktur.

H;=Yoneticilerin insana yonelik liderlik davraniglan ile kisisel duygusal zeka

boyutlar1 arasinda iligki vardur.

Tablo 26 Kisisel Duygusal Zeka Boyutu ile Insanma Yonelik Liderlik
Davramsgi Arasindaki Iliski

Insana Yonelik | Kisisel Duygusal Zeka

Insana Yonelik 1
229
Kigisel Duygusal Zeka 1
(.038)*

*p<0.05 istatistiksel olarak anlaml:

Kisisel duygusal zeka boyutu ile insana yOnelik liderlik davranisi arasinda
istatistiksel olarak anlamli pozitif yonli bir iligki bulunmaktadir(p<0.05). Buna gore
insana yonelik liderlerin kigisel duygusal zekalar da yiiksek olacaktir.

Ho=Yoneticilerin insana yonelik liderlik davramglan ile kigilerarasi duygusal

zeka boyutlar: arasinda iligki yoktur.

H;=Yoneticilerin insana yonelik liderlik davranislan ile kisiler arasi duygusal

zeka boyutlan arasinda iligki vardir.
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Tablo 27 Kisiler aras1 Duygusal Zeka Boyutu ile insana Yonelik Liderlik
Davrams1 Arasmdaki iligki

. Kisiler arasi Duygusal
Insana Yonelik ; yeu
Zeka
Insana Yonelik 1
Kisiler aras1 Duygusal 411 )
Zeka (.000)*

*p<0.01 istatistiksel olarak anlaml1

Kigsiler aras1 duygusal zeka boyutu ile insana yonelik liderlik davranisi arasinda
istatistiksel olarak anlamli pozitif yonlii bir iliski bulunmaktadir(p<0.05). Buna gore
insana yonelik liderlerin kisiler aras1 duygusal zekalar da yiiksek olacaktir.

Ho=Y0neticilerin insana yoOnelik liderlik davranmislan ile duygusal zekanin

uyumluluk boyutu arasinda iligki yoktur.

H;=Yoneticilerin insana yoOnelik liderlik davramglar ile duygusal zekanin

uyumluluk boyutu arasinda iligki vardir.

Tablo 28 Duygusal Zekanm Uyumluluk Boyutu fle Insana Yonelik
Liderlik Davramgi Arasmdaki Iligki

Insana Yonelik Uyumluluk
Insana Yonelik 1

175
Uyumluluk 1

(.113)
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Duygusal zekanin uyumluluk boyutu ile insana yonelik liderlik davrams:
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmamaktadir(p>0.05).

Ho=YO0neticilerin insana yoOnelik liderlik davramslari ile duygusal zekanin

stresle basa ¢ikma boyutu arasinda iliski yoktur.

H,=Yoneticilerin insana yonelik liderlik davramglart ile duygusal zekanin

stresle baga ¢ikma boyutu arasinda iliski vardur.

Tablo 29 Duygusal Zekamn Stres ile Basa Cikma Boyutu ile Insana
Yonelik Liderlik Davranmisi Arasindaki iliski

Insana Yonelik Stres
insana Yonelik 1
.030
Stres 1
(785)

Duygusal zekanin stresle baga cikma boyutu ile insana yonelik liderlik
davranig1 arasinda istatistiksel olarak anlamh bir iliski bulunmamaktadir(p>0.05).

Ho=Yoneticilerin insana yonelik liderlik davranmislart ile genel ruh durumu

duygusal zeka boyutlar: arasinda iligki yoktur.

H,=Yoneticilerin insana yonelik liderlik davramslari ile genel ruh durumu

duygusal zeka boyutlar: arasinda iliski vardir.
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Tablo 30 Genel Ruh Durumu Duygusal Zeka Boyutu ile Insana Yonelik
Liderlik Davramsi Arasindaki Iligki

insana Yonelik | Genel Ruh Durumu

Insana Yonelik 1
387
Genel Ruh Durumu 1

*p<0.01 istatistiksel olarak anlamli

Genel ruh durumu duygusal zeka boyutu ile insana yonelik liderlik davranigt
arasmnda istatistiksel olarak anlamli pozitif yonlii bir iliski bulunmaktadir(p<0.01). Buna

gore insana yonelik liderlerin genel ruh durumlar da olumlu olacaktir.

5.3.2 Goreve Yonelik Liderlik Davramisina Iliskin Bulgular

Ho=Yoneticilerin géreve yonelik liderlik davraniglan ile toplam duygusal zeka

boyutlar: arasinda iligki yoktur.

H;=Yoneticilerin goreve yonelik liderlik davraniglar ile toplam duygusal zeka

boyutlar: arasinda iligki vardar.

95



Tablo 31 Toplam Duygusal Zeka Ile Goreve Yonelik Liderlik Davrams:
Arasmdaki liski

Goreve yonelik | Toplam Duygusal Zeka

Goreve yonelik 1
336
Toplam Duygusal Zeka
(.002)*

*p<0.01 istatistiksel olarak anlaml1

Duygusal zeka ile goreve yonelik liderlik davranisi arasinda istatistiksel olarak
anlamli pozitif yonlii bir iligki bulunmaktadir(p<0.01). Buna goére duygusal zeka arttik¢a
goreve yonelik liderlik davranig1 da artmaktadir.

Ho=Y 6neticilerin goreve yonelik liderlik davramiglan ile kisisel duygusal zeka
boyutlar1 arasmda iligki yoktur.

Hi=Yoneticilerin goreve yonelik liderlik davraniglan ile kigisel duygusal zeka

boyutlar: arasinda iligki vardir.
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Tablo 32 Kisisel Duygusal Zeka Boyutu fle Goreve Yonelik Liderlik
Davramsi Arasmdaki fligki

Goreve yonelik | Kisisel Duygusal Zeka

Goreve yonelik 1
165
Kisisel Duygusal Zeka 1
(.136)

Kisisel duygusal zeka boyutu ile goreve yonelik liderlik davranigi arasinda
istatistiksel olarak anlaml1 bir iligki bulunmamaktadir(p>0.05).

Ho=Yoneticilerin goreve yonelik liderlik davranislan ile kigiler aras1 duygusal
zeka boyutlan arasinda iligki yoktur.

H;=Yoneticilerin goreve yonelik liderlik davramslan ile kisiler arasi duygusal

zeka boyutlar arasinda iligki vardir.

Tablo 33 Kisiler aras1 Duygusal Zeka Boyutu ile Goreve yonelik Liderlik
Davramsi Arasindaki fligki

Kisileraras1 Duygusal
Goreve yonelik
Zeka
Goreve yonelik 1
Kigiler aras1 Duygusal 235 )

*p<0.05 istatistiksel olarak anlamli
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Kisiler arasi1 duygusal zeka boyutu ile goreve yonelik liderlik davramg
arasinda istatistiksel olarak anlamli pozitif yonlii bir iligki bulunmaktadir(p<0.05). Buna
gore goreve yonelik liderlerin kigiler aras1 duygusal zekalar: da yiiksek olacaktir.

Hy=Yoneticilerin goreve yonelik liderlik davramglar ile duygusal zekanin
uyumluluk boyutu arasinda iligki yoktur.

H,=Y0neticilerin goreve yonelik liderlik davramglari ile duygusal zekamn
uyumluluk boyutu arasinda iligki vardar.

Tablo 34 Duygusal Zekanm Uyumluluk Boyutu Ile Goreve yonelik
Liderlik Davrams1 Arasindaki Tligki

Goreve yonelik Uyumluluk
Goreve yonelik 1

368
Uyumluluk 1

(.001)*

*p<0.01 istatistiksel olarak anlamli

Duygusal zekanin uyumluluk boyutu ile goreve yonelik liderlik davrams:
arasinda istatistiksel olarak anlamli pozitif yonlii bir iliski bulunmaktadir(p<0.01). Buna
gore goreve yonelik liderlerin uyumu da yiiksel olacaktir.
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Ho=Yoneticilerin goreve yonelik liderlik davraniglari ile duygusal zekanin

stresle basa ¢cikma boyutu arasinda iligki yoktur.

H;=Yoneticilerin goreve yonelik liderlik davramslar ile duygusal zekanmn

stresle basa ¢ikma boyutu arasinda iligki vardir.

Tablo 35 Duygusal Zekanin Stres ile Bagsa Cikma Boyutu Ile Goreve
yonelik Liderlik Davramgsi Arasmdaki liski

Goreve yonelik Stres
Goreve yonelik 1
A11
Stres 1
(.138)

Duygusal zekanin stresle baga c¢ikma boyutu ile géreve yonmelik liderlik
davranig1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligski bulunmamaktadir(p>0.05).

Hop=Yo0neticilerin goreve yonelik liderlik davraniglart ile genel ruh durumu

duygusal zeka boyutlart arasinda iligki yoktur.

H;=Yoneticilerin goreve yonelikliderlik davraniglan ile genel ruh durumu

duygusal zeka boyutlar: arasinda iligki vardir.
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Tablo 36 Genel Ruh Durumu Duygusal Zeka Boyutu fle Goreve yonelik
Liderlik Davramisn Arasindaki iliski

Goreve yonelik | Genel Ruh Durumu

Goreve yonelik 1
405
Genel Ruh Durumu 1
(.000)*

*p<0.01 istatistiksel olarak anlamli

Genel ruh durumu duygusal zeka boyutu ile géreve yonelik liderlik davranig:
arasinda istatistiksel olarak anlamli pozitif yonlii bir iliski bulunmaktadir(p<0.01). Buna
gore goreve yonelik liderlerin genel ruh durumlan da olumlu olacaktir.
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6. SONUCLAR

2000’1i yillardaki calisma hayati daha ¢ok bilgi tiiketimine dayandirilmaya
calisilirken; genelde daha insancil ihtiyacglarin giderek agirlikli bir sekilde giindemi
olugturmaya bagladig: gozlemlenmektedir. Bu baglamda duygularnn taniyabilme,
kendinin farkinda olabilme, bagkalarinin yerine kendini koyabilme, kendini kontrol
edebilme, kisiler arasi iligkilerde bagarili olabilme gibi beceriler son zamanlarda

yoneticilerin dikkat etmesi gereken 6ncelikli konular haline gelmis bulunmaktadir.

Sirketler; yoneticilerin, calisanlarin ve miisterilerinin duygusal talepleri ile ¢cok
stk kargilagilan mecralardan biri olmaktadir. Yapilan arastirmalar sonucunda bu iig
grubun istek ve beklentilerini en uygun sekilde yerine getirebilmek icin yiiksek
duygusal zekaya gereksinim duyuldugunu géstermektedir.

Bu aragtirmanin jlk boliimiinde demografik faktorler ve duygusal zeka
boyutlar1 incelenmis; ikinci boliimiinde alt, orta ve iist diizeyde yoneticilik yapan
kisilerin duygusal zekalar kargilastirnlmig; iiglincii bolimde ise yoneticilerin liderlik

davramislar degerlendirilmis ve bazi dikkate deger bulgular tespit edilmistir.

Ik boliimde incelenen demografik faktérler ile duygusal zeka arasindaki iligki
ele alindifinda: cinsiyet, tiniversitede okunan alan, ygnetici pozisyonda caligilan siire,
egitim seviyesi, kontrol alani, isletmede calisilan toplam siire ve yonetsel diizeyler
arasinda yapilan analizlere gore secilen 6rneklem diizeyinde bu degiskenlerle duygusal

zeka arasinda istatistiksel olarak anlamli farkliligin bulunmadis goriilmiigtiir.

Literatiire bakildiginda duygusal zeka ile yag arasmda anlamli iligkinin

varligim tespit eden aragtirmalar bulundugu gézlemlenmektedir. Reiff ve arkadaslari

101



yag ile (bzellikle kisiler arasi boyutu yOniinden) duygusal zeka arasinda Onemli bir
iligkinin varligim ileri siirmektedirler. Aragtirmacilar yag arttikca duygusal zekanin da
arttify sonucuna ulamiglardir. Mayer ve arkadaglart 229 kisi iizerinde yaptiklarn
aragtirmalarinda yas ile duygusal zeka arasinda olumlu bir iligki saptamiglar; Derksen ve
arkadaslart da yas arttikca duygusal zekamn arttifina dikkat c¢ekmiglerdir.
Aragtirmacilar en yiiksek duygusal zeka puanim 35-44 yag araliindaki katilimcilarda
oldugu goriilmiigtiir. Literatiirdeki caligmalar dikkate alindifinda 6zellikle duygusal
zeka oranlarmin yaglari ilerlemis olan grupta yiiksek oldugu gozlemlenirken bu

arastirmada bu tarz bir saptama yapilamamaigtir.

o« s s

boyut ilave edilmistir. Bizim aragtirmamizda da bu boyut ele alinmadigi icin aragtirma
icindeki yoneticilerin, yonetici pozisyonda caligilan siiresine gore anlamli farklilifin
bulunmadigs g6zlenmis olabilir ancak bunun baska bir arastirma ile ortaya cikarilmasi

gerekir.

Anlaml farklilig1 yaratan grubun bulunmas: amaciyla uygulanan Turkey Post
Hoc Testi sonuglarina gore yilkksek lisans mezunu yoneticilerin lisans mezunu olan
yoneticilere gore toplam duygusal zeka boyutundan sahip olduklar ortalamalarin daha
diisiik oldugu ve aralarindaki ortalama farkinin da istatistiksel olarak anlamli oldugu
goriilmektedir. Yiiksek lisans ve lisans grubunun yaslar1 incelendiginde bu iki grubun
yaslarmin Dbirbirine ¢ok yakin oldugu goriilmiistiic. Dolayisi ile bu aragtirma
cercevesinde yoneticilerin farkli duygusal zekaya sahip olmalarinin yag degiskeninden
cok diger degiskenlere bagl oldugu sdylenebilir. Ayrica incelenen girketin aile girketi
olmasi da duygusal zekanin alt boyutlarinda c¢ok disiik seviyede farkliligin
gozlenmesine kaynaklik etmis olabilir. Ancak sonucun bu sekilde olusunun gercek

nedenleri yeni bir aragtirma tasarimu ile ortaya gikarilabilir.
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Yas olarak gézlemlenmesi beklenen duygusal zeka farklili: ilging bir bicimde
yiiksek lisans yapmis olan grupta ortaya ¢ikmustir. Yiiksek lisans mezunu yoneticilerin
lisans mezunu olanlara gore daha diisiik duygusal zekaya sahip olmalari aragtirmada bir
diger dikkate deger bir bulgu olmugtur. Bunun gecerlilifi ve genellenebilmesi icin yeni

bir aragtirma tasarlanabilir.

Buna gore duygusal zekanin alt boyutlar: ile liderlik davraniglar arasindaki
iligki incelenmigtir. Kigisel duygusal zeka boyutu, genel ruh durumu, kisiler arasi
duygusal zeka boyutu ile insana yonelik liderlik davramgi arasinda istatistiksel olarak
anlamli pozitif yonlii bir iligki bulunmus benzeri durum A.Mehrabian ve N.Epstein
aragtirmalarinda gozlemlenmistir. Bu aragtirmalarda duygusal zekanin uyumluluk
boyutu ve stresle baga c¢ikma boyutu ile insana yonelik liderlik davranigi arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir iligki tespit edilmemistir.

Duygusal Zeka ve liderlik davramslar: arasindaki iliskinin aragtirilmasi ile ilgili
hesaplamalar sonucunda “duygusal zeka ile géreve yonelik liderlik davranig1” arasmnda
istatistiksel olarak anlamli pozitif yonlii bir iligki bulunmaktadir. Buna gore duygusal
zeka arttikca goreve yonelik liderlik davranisi da artmaktadir.

Duygusal zekanin alt boyutlar1 ile yapilan degerlendirilmeler sonucunda;
kisisel duygusal zeka boyutu, duygusal zekanin stresle basa ¢ikma boyutu ile goreve
yonelik liderlik davramisi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki

bulunmamaktadir.

Kisiler aras1 duygusal zeka boyutu, duygusal zekanin uyumluluk boyutu, genel
ruh durumu duygusal zeka boyutu ile goreve yonelik liderlik davramisi arasinda

istatistiksel olarak anlamli pozitif yonlii bir iligki bulunmaktadir. Buna gore goreve
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yonelik liderlerin kigiler aras1 duygusal zekalari, uyumlan ve genel rub durumlari da

yiiksek olacaktir. Benzeri sonu¢c Mayer ve Cobb’un aragtirmasinda gozlemlenmigtir.

Yapilan analizler sonucunda duygusal zeka ile insana ve goéreve yonelik
liderlik davramiglar1 arasinda pozitif bir iligki oldugu gozlemlenmistir. Her iki boyuta
gore yapilan alt boyut karsilagtirilmalar1 sonucunda ayni sonuca varilan alt boyutlar su
sekilde gbzlemlenmigtir. Kisiler aras1 duygusal zeka ile genel ruh durumu pozitif yonde
bir iligki sergilerken, stresle baga ¢cikma boyutu negatif bir iligki sergilemistir.

Toplam duygusal zeka ve duygusal zeka boyutlar ile géreve yonelik liderlik
davranig1 arasinda uyumluluk ve genel ruh durumu boyutu ile ilgili bir iligki saptanmug

diger boyutlarla dair bir iligki saptanamamugtir.

Yapilan bu aragtirma sonucunda da duygusal zeka ile yonetim kademeleri
arasinda belirgin bir farklilik olmadig: gézlemlenmistir. Bunun nedeni olarak sirketin
patron odakli bir aile girketi olmas1 ve duygusal zekanm Olglimiinde kullamilan 6lgiim
aletinin Tiirkce literatiirde gecerliligi ve giivenilirligi saglandig1 halde bu aragtirmadaki
duygusal zeka alt boyutlarinin diigiik giivenilirlik diizeyine sahip olugu gosterilebilir,

Literatiirde gozlemlenen iligki ile bu aragtrma bulgulariin farklilik
gostermesinin nedenlerinin gercekte ne oldugu ve aile girketlerine yonelik 6zgiin bir
farkliligin olup olmadigi daha farkl bir aragtirma tasarimiyla yapilabilecek bir aragtirma

ile ortaya cikarilabilir.
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EK

DUYGUZAL ZEKA ANKET FORMU

Saym Katilimci,

Bu anket yonetici pozisyonunda gorevlerini siirdiiren c¢alisanlarm duygu yonetimindeki

farkliliklarini1 gozlemlemek amaciyla dizayn edilmigtir.

Size sunulan bu anket formu, Marmara Universitesi Isletme Boliimii, Yonetim ve Organizasyon
Anabilim Dali Ogretim Uyesi Dog.Dr.Refika Bakoglu damgmanliginda hazirlanan yiiksek

lisans tezinin arastirma béliimiinde kullanilacaktir.

Duyarl sonuglar elde etmek ve ilgi alanindaki arastirma eksikligini gidermek iizere size sunulan
anket formunu samimiyetle ve eksiksiz olarak doldurmamz c¢ok biiyiik bir Onem

tagimaktadir.

Asagidaki e-mail bliimiinii doldurdugunuz takdirde arastirma sonuglar: size bildirilecektir.

Ankete degerli zamaninizi ayirarak gosterdiginiz ilgi ve katkidan dolay: tesekkiir ederiz.
Esra ALTIN

LBOLUM DEMOGRAFIK DEGISKENLER

1. Cinsiyetiniz.:
a) Kadin b) Erkek

2. Yagmiz:

3. Egitim Diizeyiniz: .
a) Temel Egitim b) Lise c¢) Universite d) Yiiksek lisans  ¢€) Doktora

4. Universitedeki béliimiiniiz nedir ?

5. Calistiginiz girkette kag yildir yonetici pozisyonunda kariyerinize devam ediyorsunuz?
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6. Calistiginiz sirkette size bagh olarak calisanlarin sayis1 kagtir ?

7. Bu sirketteki calisma siireniz kag yildir ?

8. Hangi departmanda gérev yapiyorsunuz ?

9. Yonetici olarak unvanimz nedir ? ( sef,supervisor,miidiir,genel miidiir vs.)

ILBOLUM DUYGUSAL ZEKA

Saym katilimc, agagidaki ifadelere vereceginiz cevaplan 1’den 5’e kadar siralanan

1- Tamamen katihyorum, 2- Katihyorum,

3- Kararsizim,
5- Kesinlikle katilmiyoram

4- Katilmiyorum,

agiklamalarindan birini segerek (X) igareti ile belirtmeniz gerekiyor. Ifadelerin dogru veya

yanlist yoktur. Bu nedenle ifadeyi okudugunuzda akliniza gelen ilk cevap sizin tutumunuzu en

iyi yansitan olacaktir.

Tamamen
Katiliyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katiimiyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum

1. Zorluklarla bas edebilme
yaklagimim adim adim
ilerlemektir.

2. Duygularimi géstermek
benim icin oldukca kolaydir.

3. Cok fazla strese dayanamam.

4. Hayallerimden ¢ok ¢abuk
styrilabilir ve o anki durumun

gercekligine kolayca dénebilirim.

5. Zaman zaman ortaya ¢ikan
tersliklere ragmen, genellikle
islerin diizelecegine inanirm.

6. Uziicii olaylarla yiiz yiize
gelmek benim icin zordur.

7. Biriyle ayni fikirde
olmadigimda bunu ona
sOyleyebilirim.
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8. Kendimi kotii hissettigimde
beni neyin iizdiigiinii bilirim.

9. Bagkalan benim iddiasiz biri
oldugumu diisiiniirler.

10. Cogu durumda kendimden
eminimdir.

11.Huysuz bir insanimdir.

12.Cevremde olup bitenlerin
farkinda degilimdir.

13.Derin duygularimi bagkalari ile
kolayca paylasamam.

14.lyi ve kétii yanlarima baktigim
zaman kendimi iyi hissederim.

15.Yasamumi elimden geldigince
anlamlr hale getirmeye caligirim.

16.Sevgimi belli edemem.

17.Tam olarak hangi konularda iyi
oldugumu bilmiyorum.

18.Eski aligkanliklarimi
degistirebilirim.

19.Hosuma giden seyleri elimden
geldigince sonuna kadar
Ogrenmeye caligirim.

20.Baskalarina kizdigimda bunu
onlara s6yleyebilirim.

21.Hayatta neler yapmak
istedigime dair kesin bir fikrim
yok.

22. Yapacaklarimin bana sik sik
soylendigi bir iste caligmayi tercih
ederim.

23. Bir problemi ¢6zerken her bir
olasilig1 inceler, daha sonra en
iyisine karar veririm.

24. Bir liderden ¢ok,
takipgiyimdir.

25. Dogrudan ifade etmeseler de,
bagkalarmin duygularim ¢ok iyi
anlarim.

26. Fiziksel goriintiimden
memnunum.
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27. Insanlara ne diigiindiigiimii
kolayca s6yleyebilirim.

28. Ilgimi ceken seyleri
yapmaktan hoglanirim.

29. Sabarsiz bir insanim.

30. Diger insanlarin duygularini
incitmemeye 6zen gosteririm.

31. Isler gittikge zorlagsa da
genellikle devam etmek icin
motivasyonum vardir

32. Baskalanyla iyi iliskiler
kurarim,

33. Giig bir durumla
karsilastifimda konuyla ilgili
olabildigince ¢ok bilgi toplamay1
isterim.

34. Insanlara yardim etmekten
hoslanirim.

35. Son birkag yilda ¢ok az basart
elde ettim.

36. Ofkemi kontrol etmem
zordur.

Tamamen
Katiliyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum

37. Hayattan zevk almiyorum.

38. Duygularimi tanimlamak
benim ic¢in zordur.

39. Haklarimi savunamam.

40. Oldukca neseli bir insanimdir.

41. Diisiinmeden hareket edisim
problemler yaratir.

42. Insanlar benim sosyal
oldugumu diigiiniirler.

43. Kurallara uyan bir vatandag
olmak ¢ok nemlidir.

44. Kendimi oldugum gibi kabul
etmek bana zor geliyor.

45. Aym anda bagka bir yerde
bulunmak zorunda olsam da,
aglayan bir cocugun anne ve
babasini bulmasina yardim
ederim.

46. Arkadaslarim bana 6zel
seylerini anlatabilirler.

47. Kendi bagima karar veremem.

48. Bagka insanlara saygi
duyarim,

49. Baskalarina neler oldugunu
Onemserim.
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50.Baz1 seyler hakkinda fikrimi
degistirmem zordur.

Tamamen
Katiliyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum

51.Problemlerin ¢6ziimiine iliskin
farkli ¢6ziim yollan diisiinmeye
calisinca genellikle tikanir
kalirim.

52 .Fanteziler ya da hayaller
kurmadan her seyi gercekte
oldugu gibi gbrmeye caligirim.

53.Neler hissettigimi bilirim.

54.Benimle birlikte olmak
eglencelidir.

55.Sahip oldugum kigilik
tarzindan memnunum.

56.Hayal ve fantezilerime
kendimi kaptiririm.

57.Yakin iligkilerim benim ve
arkadaglarim icin cok dnemlidir

58.Yeni seylere baglamak benim
icin zordur.

59.Eger yasalar1 ¢cignemem
gerekirse, bunu yaparim.

60.Endiseliyimdir.

61.Yeni sartlara ayak uydurmak
benim icin kolaydir.

62.Kolayca arkadas edinebilirim.

63.Can sikic1 problemlerle nasil
bag edebilecegimi bilirim.

64.Bagkalar ile ¢alisirken kendi
fikirlerimden ¢ok onlarinkine
giivenirim.

65.Kendimi ¢ok sik, kotii
hissederim.

66.Konusmaya baglayinca zor
susarim

67.Cevremdekilerle iyi
gecinemem.

68.Zor sartlarda serin kanliligimi
nasi koruyacagim bilirim.

69.Kendimi takdir ederim.

70.Insanlarla tartigicken, bana
sesimi alcaltmam stylerler.

71.Tarzimi degistirmem zordur.

72.Hayatundan memnunum.

73.Bagkalarinin bana ihtiyag
duymalarindan ¢ok, ben
bagkalarina ihtivac duyarim.
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74 Hafta sonlarmi ve tatilleri
severim.

75.Cok sinirlenmeden stresle bag
edebilirim.

76.Cok zor durumlarin iistesinden
gelecegime inantyorum.

77.Ac1 ¢eken insanlann farkina
varamam.

78.Genellikle en iyisini timit
ederim.

79.Bagkalarina gore, bana
giivenmek zordur.

80.Endisemi kontrol etmemin zor
oldugunu biliyorum.

81.Bagkalarinin duygusal
ihtiyaclarini, kolaylikla fark
ederim.

82.Abartmay1 severim.

83.Giiliimsemek benim igin
zordur.

84. Uygun bir zamanda negatif
duygularimla yiizlegir, onlar
bzden geciririm.

Tamamen
Katiliyorum

Katiltyorum

Kararsizim

Katiilmiyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum

85. Yeni bir seylere baglamadan
6nce genellikle basarnisiz olacagim
hissine kapilirim.

86. Istedigim zaman “hayir”
demek benim igin zordur.

87. Bir problemle karsilasgtigimda
once durur ve diigliniiriim.

88. Yukaridaki ifadelere samimi
bir sekilde cevap verdim.

NLBOLUM INSANA VE GOREVE YONELIK LIDERLIK DAVRANISI

Saymn Katilimci,

Bu boliimdeki sorulara vereceginiz cevaplar;

1-Daima 2-Sik stk 3-Bazen 4- Nadiren 35- Asla

ifadelerini dikkate alarak ve size en uygun olani secerek cevaplamanizi rica ediyoruz.

Daima

Sik Sik

Bazen

Nadiren

Asla

1. Goriislerimin gruptakiler tarafindan net bir sekilde

anlagtlmasini saglarim.

2. Astlarima kigisel destekte bulunurum.
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Yeni fikirlerimi bana bagli grupta denerim.

3.
4. Ekip ruhunu giiclendirmek i¢in ufak da olsa bazi tegvikler
veririm.

. Isleri yonetirken sert kurallarim vardir,

Anlagilmas! kolay bir insanim.

Astlarim dinlemek i¢in zaman bulurum.

5
6.
7. Isteklerimi astlarima tartisilmayacak sekilde aktarirnm.
8
9

. Diisiik performansla caligmayi elestiririm.

10. Astlarimla arama mesafe koymak yerine, yakinlik
saglarim.

11. Astlara 6zel ( belirli) gérevler veririm.

12. Astlarimin kisisel refahina dikkat ederim.

13. Isle ilgili neyin ve nasil yapilacagni ben belirlerim.

14. Yaptifim isleri astlarima agiklarim.

15. Kesin performans standartlar1 koyarim ve takip ederim.

16. Herhangi bir isi yapmadan once astlarima damgirim,

17. Astlarima, ne sartta olursa olsun, igin belirtilen zamanda
bitirilmesi gerektigini Snemle vurgularim.

18. Astlarima yaptiklan her iste desteklerim.

19. Tek tip, bicimsel prosediirlerin kullamlmasim tegvik
ederim.

20. Biitiin astlarima egit olarak davranirim.

21. Isletmedeki yoneticilik roliimiin (otoritemin) anlagilmasim
saglarim.

22. Degisim yapmaya istekliyim.

23. Astlarimin standart kural ve diizenlemelere uymasini
isterim.

24. Astlarima arkadagca davranirim,

25. Astlarimdan ne bekledigimi onlara acikea bildiririm.

26. Astlarimin benimle konugsurken kendilerini rahat
hissetmelerini saglarim.

27. Astlarimin calisirken kapasitelerini zorladiklarini gérmek
isterim.

28. Calisirken astlarima tavsiyelerde bulunurum.

29. Yapilacak islerin zaman ¢izelgesini hazirlarim.

30. Onemli konularda harekete gegmeden astlarimin destegini
alirim,

Deneklere uygulanan anket formu Omegi olarak tez ekinde gosterilmektedir. Boliim
aciklamalan tez icerisinde yer verilirken belirtilmigtir. Deneklere uygulanan anket formunda
belirtilmemistir.
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