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ONSOZ

Giinii kurtarmaktan ziyade gelecegi bir nakis gibi isleme ¢abasinda olan lider,
zorluklarla karsilasmadan onlarla nasil basa ¢ikacagini diigiinen, verilen kararlarin
arkasinda duran, kararlar1 kendisinin vermesinden ziyade biitiin goriislere saygili ve
tiim 6geleriyle ortak goriis dogrultusunda olmasi gerektigini savunandir.

Bu caligmayla; banka da gorev yapan personelin doniistiiriicii liderlik
davraniginin duygusal zeka gelisimine etkisini arastirmak amaglanmistir. Bu amag
dogrultusunda bankalarda calisan personelin doniistiiriicii liderlik davraniglarinin
duygusal zeka gelisimine etkisini 6lgmek i¢in is gorenlerin goriislerine bagvurularak
toplanmis ve elde edilen bulgulara dayanilarak yorumlanmaistir.

Calisma alt1 bolimden olusmaktadir. Birinci, ikinci ve {igiincii béliimlerde,
ilgili literatiir incelenmistir. Dordiincii bolimde, arastirmanin modeline, evren ve
orneklemine, verilerin nasil toplandigina ve ¢oziimlendigine deginilmistir. Besinci
boliimde, arastirma sonucunda elde edilen bulgulara ve bu bulgulara dayal
yorumlara yer verilmistir. Altinci boliimde, arastirmadan ¢ikan sonuglar ve bu
sonuclar dogrultusunda varilan 6neriler sunulmustur.

Bu calismada bilgi ve tecriibesiyle bana yol gosteren, degerli hocam ve
damigsmanim Prof. Dr. izzet GUMUS e, karsilastigim zorluklar karsisinda beni her
zaman destekleyen, emeklerini 6deyemeyecegim aileme sonsuz tesekkiirlerimi
sunarim.

Ocak 2015 Bahattin MANGAL
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OZET

DONUSTURUCU LIDERLIK DAVRANISININ iS GORENLERIN
DUYGUSAL ZEKA GELISIMINE ETKILERI, HIZMET
SEKTORUNDE BiR ARASTIRMA (ANKARA ILi ORNEGI)

MANGAL, Bahattin
Yiiksek Lisans, Isletme Bilim Dali
Tez Danismani: Prof. Dr. Izzet GUMUS
Ocak 2015 - 103 Sayfa

Bu arastirmada bankalarda calisanlarin doniistiiriicii liderlik davranislarinin
duygusal zeka gelisimine etkisi incelenmistir. Ayrica ¢alismada cinsiyet, egitim
durumu, yas ve kurumda ¢alisma yili (kidem) degiskenleri s6z konusu ¢alisma igin
incelenmistir. Orneklem olarak Ankara Ilinde bulunan bankalarda ¢alisan personeller
ele alinmistir. 24 bankaya dagitilan 400 anketin 236 adedi toplanabilmis ve
bunlardan 162 tanesinin arastirma igin kullanilabilir durumda oldugu goriilmiistiir.
Aragtirmaya katilan katilimcilara dagitilan anketin birinci boliimiinde demografik
bilgiler yer almaktadir. Olgegin ikinci boliimiinde daha dnceden giivenirliligi ve
gecerliligi test edilmis ve 23 madde ve 4 alt boyuttan olusan “Dontistiiriicti Liderlik
Anketi” (Iscan,2002) yer almaktadir. Olgegin iigiincii boliimiinde ise yine daha
onceden giivenirliligi ve gecerliligi test edilmis olan, 30 maddeden olusan “Duygusal
Zeka Anketi”  (Pamukoglu 2004: 142) yer almaktadir. Anketleri; bankada
calisanlarin cevaplamasi istenmistir. Kullanilan anketlerden Dontistiiriicii Liderlik
Anketi icin i¢ tutarhilik katsayisi (Cronbach alpha) degerinin a =0.930 oldugu
duygusal zeka anketinin ise hesaplanan i¢ tutarlilik katsayist (Cronbach alpha)

degerinin o =0.925 goriilmiistiir.



Yapilan giivenirlik ¢aligmalarina iliskin bulgular, olgeklerin gilivenilir bir

yaptya sahip oldugunu gostermektedir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Doniistiirticti Liderlik, Duygusal zeka
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ABSTRACT

THE EFFECT OF TRANSFORMATIVE LEADERSHIP ROLES ON
EMPLOYEES’ IMPROVEMENT OF EMOTIONAL INTELLIGENCE, A
SURVEY IN SERVICE INDUSTRY (ANKARA PROVINCE SAMPLE)

MANGAL, Bahattin
Master, Department of Managament
Advisor: Professor Doctor Izzet GUMUS
January 2015 - 103 Sayfa

The purpose of the study is to examine ‘The effects of transformative
leadership roles on the improvement of emotional intelligence on the staff in banks.
Furthermore , the effects of parameters such as gender ,educational status, age and
the number of the years in the bank (seniority) on participants were examined.

The sample of the study is comprised of the staff of banks in Ankara. Out of
400 questionaries which are delivered to 24 banks 236 questionaries are collected
and 162 ones are seen to be useful for the study. In the first part of the scale
delivered to the participants personal demographic information is requested. in the
second part of the scale,transformative leadership questionaire’ (Iscan,2002) having
23 items and 4 subdimensions whose reliability and validity tested beforehand is
used. Moreover in the third part of the (Pamukoglu 2004: 142) 30 items whose
reliability and validity tested beforehand is used. Staff in banks are asked to fill in the
given questionaries. A factor and reliabity analysis is conducted for determining the
structural validity of the surveys used in the study. Internal consistency coeffecient

value calculated for reliability study is found to be «@=0.930,

xii



internal consistency coeffecient value calculated for emotional intelligence is found
to be o = 0,925. The results of reliability studies show that surveys used for the

study have reliability.

Key words: Leadership, Transformative Leadership, Emotional Intelligence
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GIRIS

Bu calismanin temel amaci; Dontistiiriicii liderlik davranisinin, i goérenlerin
duygusal zekad gelisimine etkilerinin hangi seviyede oldugunu ve is gorenlerin
duygusal zekasina hangi seviyede yon verdigini (cinsiyet, egitim durumu, yas,
kurumda ¢aligma siiresi a¢isindan) arastirmaktir.

Giin gegtikte daha karmasik olan ve dinamiklesen is ortaminda ¢alisanlarin roli
de degistirmektir. Bu rollerin en basinda c¢alisanlarin  dondstiiriicii  liderlik
davraniglarint bulunmasi gelmektedir. Arastirmanin iizerinde durdugu ilk boyut
calisanlarin doniistiiriicii liderlik davraniglaridir.

Doniistiiriicti liderlik degisimi ortaya koymak, bu degisime rehberlik etmek ve
degisim i¢in gerekli olan ihtiyaci saglamak i¢in gerekli olan yeteneklerin biitiiniidiir.
Déoniistiiriicii bir lider degisim siirecindeki asamalarda gerekli olan davranislari
gostererek degisimin gerceklesmesine yardim ederler. Bununla birlikte doniistiiriicii
bir lider bu asamalarda calisanlara gorevlerinin ve bunlar1 etkin bir sekilde yerine
getirmenin 6nemini hissettirir. Bagka bir ifade ile doniistiiriicii bir lider ¢alisanlarini
kisisel menfaatlerinden 6te orgiitiin faydasi i¢in motive etmektedir (Dogan, 2005).

Arastirmanin diger bir boyutu olan Duygusal zeka kavrami, bireyin hayattaki
basarisim1 ve kariyerini biiyiikk Olciide belirleyen bir beceriler biitiinii olarak ele
alinmaktadir. “Basar1” sozii ile anlatilmak istenen ise, yalnizca statii, kariyer veya
zenginlik degildir. Bireyin kendisini iyi hissetmesi, c¢evresiyle iyi iliskiler kurmasi,
yasamdan keyif alip almadigi, yasamin niteliginden memnun olup olmadigi, hayatta
basariy1 belirleyen unsurlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Giiniimiizde temel sermaye, bilgi sahip olup, bilgiyi duygularindan bagimsiz
kullanabilmektir. Bunun i¢in giiniimiiz toplumlari duygularma yenik diismeyen
insan1 yetistirmeye i¢in hi¢bir fedakarliktan kaginmamaislardir.

Doniistiirticti liderler, astlarin1 ve takip edenleri, onlarin tiim kabiliyet ve
yetenek ortaya c¢ikmasini saglayarak ve kendilerine olan giivenlerini arttirarak,

onlardan olmasi gerekenden daha fazla basarilar sunmasi i¢in motive ederler.



Dolayisiyla orgiit iiyeleri oOrglitsel gorevleri ugruna, kendi bireysel ¢ikarlarina
yardimci olunarak degistirilmis olmaktadirlar (Gilindiiz, 1998, s.69).

En basit ifadeyle duygusal zeka, duygularin akillica kullanimidir. Daha
kapsamli ise duygusal zekd; duygularin giiciinii ve hizli algilayisini, insan enerjisi,
bilgisi, iligkileri ve etkisinin bir kaynagi olarak duyumsama, anlama ve etkin bir
bicimde kullanma yetenegi diyebiliriz.

Dontistiiriicti  liderlik  davranisi  sergileyen ¢alisanlar tlizerine yapilan
caligmalarin ortak sonucu olarak duygusal zeka gelisimi iizerine etkisinin 6nemli
diizeyde oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu acgidan bakildiginda, is gorenlerin doniistiiriicii
liderlik davranislarin duygusal zeka gelisimine etkisi arasindaki iliski biiyiikk 6nem
kazanmaktadir. Is gorenlerin doniistiiriicii liderlik davramslarin duygusal zeka
gelisimlerinin gerceklestirme diizeyleri gelisen ve degisen rekabet ortaminda bu
arastirmanin alana katki saglayacagi disiiniilmektedir. Buna dayali olarak,
“Calisanlar gorevlerini yaparken dontstiirticii liderlik davranigini nasil sergiler?
Duygusal zeka gelisimi nasildir? Aralarinda nasil bir iliski vardir?” sorular1 bu
arastirmanin problemini olusturmaktadir.

Problem Ciimlesi

Ozel bankalarda calisan personellerin doniistiiriicii liderlik davranislarmin
duygusal zeka gelisimine etkisi nedir?

Alt Problemler

1) Calisanlarin = “doniistiiriicii  liderlik  davranmislarinin -~ duygusal — zeka

99 ¢¢

gelisimine etkisi” “cinsiyet”e gore farklilik gdsterir mi?

2) Calisanlarin  “dontistiiriici  liderlik ~ davramiglarinin - duygusal — zeka
gelisimine etkisi” “egitim durumu” na gore farklilik gosterir mi?

3) Calisanlarin  “dontstiiriiciic  liderlik  davramiglarinin =~ duygusal — zeka
gelisimine etkisi” “yag”a gore farklilik gosterir mi?

4) Calisanlarin  “doniistiiriictt  liderlik  davranislarimin - duygusal — zeka
gelisimine etkisi” “kurumda caligtig1 y11” a gore farklilik gosterir mi?

5) Bankada ¢alisanlarin “doniistiiriicii liderlik davranislar1” ile “duygusal
zeka gelisimi” arasinda anlamli bir iligki var midir?

Hipotezler

Anket sonuglarmin degerlendirilmesi amact ile Dontistliriicii  liderlik

davraniglarinin  duygusal zeka gelisimine etkileri kapsaminda 5 farkli hipotez



olusturuldu. Hipotezler yapilan anketin biitiinliiglinii saglamak amaciyla bdliimler
arasinda birbirleriyle iliskilendirildi.

H1. Calisanlarin  “donistiiriicti  liderlik davranmislarinin - duygusal  zeka
gelisimine etkisi” “cinsiyet”’e gore anlamli bir farklilik gosterir.

H2. Calisanlarin “dontistiiricti  liderlik  davraniglarinin - duygusal zeka
gelisimine etkisi” “egitim durumu” na gore anlamli bir farklilik gosterir.

H3 Calisanlarin “doniistiiriicii liderlik davranislarinin duygusal zeka gelisimine
etkisi” “yas” a gore anlaml1 bir farklilik gosterir.

H4. Calisanlarin  “dontistiiricti  liderlik  davraniglarinin - duygusal  zeka
gelisimine etkisi” “kurumda caligtig1 y1l” a gore anlamli bir farklilik gosterir.

H5. Bankada ¢alisanlarin “dontstiiriicii liderlik davramiglar’” ile “duygusal
zeka gelisimi” arasinda anlamli bir iliski vardir.

Tanimlar

Liderlik: liderlik, orgiit iiyelerinin basaris1 ve etkinligine katki saglamak i¢in
bireyleri etkileme, motive etmektir (Emmerik, Euwema ve Wendt, 2008).

Doniistiriici  Liderlik:  Donitistiiriici  liderlik — organizasyonlar1  iginde
bulunduklar1 halden gelecekteki hale gotiiriir; erismek istedikleri hayaller yaratir,
calisanlarin i¢inde degisime istekle baglilik dogurur; enerji kaynaklarini harekete
gecirerek yeni kiiltlir ve stratejiler yaratir (Balekoglu,1992: 98).

Zeka: Bireyin dogustan sahip oldugu, kalitimla kusaktan kusaga gecen ve
merkezi sinir sisteminin islevlerini tiimiinii kapsayan; tecriibe, 6grenme ve ¢evrenin
etkisiyle sekil verilen bir bilesimdir. Zeka, ¢cok farkli zihinsel yetenegin ortaya ¢ikan
farkli durum ve kosullarda kullanilmasini1 kapsamaktadir (Sena G. Otacioglu 2009).

Duygusal zeka: Duygusal zeka, duygularin kuvvetini, giiciini ve hizh
anlamasini, insanin dogal enerjisi, bilgisi, iliskileri ve etkisinin bir kaynagi olarak
duyumsama, anlama ve etkin bir bi¢imde kullanma yetenegidir (Cooper ve Sawaf,

a.g.e., s.xii).



BIRINCI BOLUM

LIDERLIK VE DONUSTURUCU LIDERLIK

1.1 Liderlik Kavram ve Ozellikleri

Insanlar, kendi arzu ve ihtiyaglarindan bir kismmi gergeklestirmek, kisisel
hedeflerine erisebilmek i¢in grup halinde yasayan sosyal nitelikli canlilardir (Erdal,
2007: 1; Yilmaz, 2010: 53).

Ortak amag ve hedeflerin gergeklestirilmesi amaciyla olusturulan gruplarda i¢
diizenin saglanmasi, amag¢ ve hedeflere yonelim i¢in grup igerisinden birinin liderlik
roliinii {istlenmesi gerekmektedir. Insan ve insanlarla ilgili bir kavram olarak liderlik
her sart ve donemde gerekli bir kavram olarak giiniimiize kadar bir¢ok yazida ve
makalede yer almistir. Bilgi ¢agi olarak tanimlanan ¢agimizda ise bilgiyi treten,
isleyen, gelistiren ve yoneten oOrgiitlerin en 6nemli 6gesinin insan olmasi, insanin da
ithtiyaclarini karsilamak ve amaclarina ulagsmak i¢in rgiitlenmesi gerekliligi, amacin
gerceklestirirken cesitli sikintilardan gegmesi i¢in liderligi ve ydneticiligi zorunlu
kilmaktadir (Baytok, 2006: 50-52).

Davranis bilimlerinde 6nemli bir boyutu teskil eden liderlik, {izerinde en fazla
arastirma yapilan kavram olmakla birlikte, henliz tam olarak anlasilamamistir.
Nitekim Burns (1978: 2) liderlik kavraminin diinyada en fazla arastirilan fakat en az
anlasilan konu oldugunu belirtmektedir. Diger yandan farkli kisiler i¢in ¢ok cesitli
anlamlar1 ifade eden liderlik kavrami konusunda gilinlimiizde ¢esitli yazarlar
tarafindan farkli sekillerde yapilan tanimlar1 birlestiren mantikli bir ¢ergeve
mevcuttur (Nicholls, 1994: 8-15).

Giliniimiize kadar yapilmis liderlik ¢alismalar1 incelendiginde arastirmacilarin

algilama farkliliklariyla ortaya koyduklar liderlik tanimlart su sekildedir:



Bass (1990), liderligi gruptaki iki veya daha fazla iiye arasinda iiyelerin
beklentilerini ve algilarini, faaliyetin yapisin1 veya yeniden yapilandirilmasini iceren
etkilesim olarak tanimlamistir. Liderlik, oOrgiit amacglarmin gerceklestirilmesi
baglaminda insanlar1 etkileme becerisidir (Daft, 2010:436). Jago (1982: 315)
liderligi; orgiitlenmis grup iyelerinin faaliyetlerini zorlayici olmayan bir etki ile
yonetme ve koordine etme siireci olarak tanimlamaktadir.

Belli durum veya kosullar altinda belirlenen hedefe ulasmak i¢in baskalarinin
sergiledigi davraniglarini ve eylemlerini etkileme sanati olarak ifade edilen liderlik,
yonetsel ugrasin en O6nemli yoniidir (Simsek, 2005: 192). Zira Werner (1993),
liderlik hakkinda soyle ifade de bulunmustur; liderlik bagl kisiler iizerinde giic
sahibi olma degil, onlar1 etkileme sorunudur.

Yaygin diger bir tanima gore ise liderlik; bir grup insani belirli amaclar ve
hedefler etrafinda toplayabilme ve bu hedefleri gerceklestirebilmek igin insanlari
harekete gegirme bilgi ve kabiliyetlerin toplamidir (Eren, 1998: 390). Benzer bir
bakis agisiyla Zel (2001), liderligi; iletisim siirecinin yasandigi bir ortamda,
belirlenen hedeflere ulasmak icin yonlendirilmis kisiler arasi etkilesim siirecidir
seklinde ifade etmistir.

Liderlik, hem grup siire¢leri hem de grup etkinlikleri i¢in odak noktasidir.
Lider, i¢inde bulundugu grup iiyelerinin gereksinmelerinden etkilenir; karsiliginda
grup lyelerinin dikkatlerini iizerinde toplayip, ilgilerini {lizerine g¢ekerek onlarin
icerisindeki enerjilerini istenen bir yone yonelterek en iist diizeyde fayda saglar
(Comez,2007: 24).

Yukaridaki, tanimlar bir arada degerlendirildiginde ortak paydada bulusan
kriterler; bir grup insanin bulunmasi ve ulagsmak istedikleri ortak bir hedefin olmasi
bununla birlikte bu kisileri yoOnlendirebilecek etkili, bilgili, yetenekli kisisel
Ozelliklere sahip ve insanlara yon verip bir amag¢ dogrultusunda ilerlemesini saglayan
bir liderin olmasidir.

Bu durumda liderlik, ¢alisanlar1 ve gruplari yoneltmede kullanilan bir aractir.
Liderlik kavrami, bast ¢ekme, rehber olma, yoneltme ve Onder olma anlaminda
kullanilmaktadir. Her toplumda ve Orgiitte ortaya cikan liderler incelendiginde,
onlarin da bir grubun parcasi ve igerisinde bulunan herhangi bir kisi oldugu
goriilmektedir. Ancak liderler, bir grubun pargasi olmasina ragmen bu gruptan farkl

ozellikleri olan, basar1 ve basarisizliklariyla, olumlu ve olumsuz davranislariyla



cevrelerini etkileyen insanlardir. Liderlerin basarili olmasi, etrafindaki kisilerin
haklarin1 korumasi, onlari amaglarina ulagtirmasi ve hem kendinin hem de onun
pesinden gidenlerin basarili olmasina baghdir. Aksi durumda liderin var olmasini
saglayan grup ya da gruplar ilk firsatta basarisiz olan lideri degistirip kendilerine
yeni bir lider se¢eceklerdir (Bulug, 1998: 2).

Liderin kisilik olarak hangi Ozelliklere sahip olmasi gerektigi, liderligin
akademik diizeyde arastirilmaya baglandigi donemden giintimiize bir¢ok arastirmada
cevabt aranan bir sorudur. Bu amagla gergeklestirilen Ozellikler yaklagimi
arastirmalarinda ve daha sonraki siirecte gerceklestirilen caligsmalarda arastirmacilar,
liderin hangi kisilik 6zelliklerine sahip olmas1 gerektigi ile ilgili dogrudan baglantili
tek bir ozellik bile ortaya koyamamis olsalar da, bazi tespitlerde bulunmuslardir
(Baytok, 2006: 57).

Bu baglamda bir liderde bulunmasi gereken bazi temel 6zellikler Bennis ve
Nanus (1985) tarafindan soyle siralanmaktadir:

1. Liderler, lider dogar. Sonradan lider olunmaz,

2. Liderler her zaman az bulunur niteliklere ve kisisel 6zelliklere sahiptir,

3. Liderler karizmatiktirler.

Kisilerin lider olabilmesi, her seyden once kendisini izleyecek ve ornek
alacak olanlardan farkli bir kisilige ve ozellige sahip olmasi1 gerekmektedir. Lider,
kendisini izleyenlerden ortalama olarak daha zeki olmalidir. Kendisini izleyenlerle
cok 1y1 diyalog kurmali ve belirlenen ortak hedefe ulagmak i¢in gereken islem ve
eylemleri yapmada, izleyenleri ydneltmede yeterli olmalidir. Ugrasilan konu
tizerindeki hakimiyeti ve uzmanlik derecesi grubu etkilemede ¢ok onemli bir
unsurdur. Ciinkii lideri izleyenler, onun neler yaptiklarini goriip, giicliniin ve
bilgisinin farkina vardiklarinda basar1 daha kolay gelecektir. Tiim bunlara bagh
olarak liderler kendini izleyenlerin giiclinli, farkindaligini, degerini ve belirlenen
ortak amaglarinin gergeklestirmek icin onlar1 nerede, nasil degerlendirecegini ¢ok iyi
bilmenin yaninda bir isin nasil ve ne zaman hangi sartlarda yapildigini gostererek
topluluklar1 pesinden siiriiklemeye ¢ok iyi bilendir (Basaran, 2000:81).

Liderlik bir siirectir. Bir orglitiin yoneticisi olan kisinin, liderlik 6zelliklerine
sahip olmasi ve bu 6zelliklerini gelistirerek her gegen giin biraz daha tizerine koyarak
kabiliyetlerini gelistirmesi gerekmektedir. Genel olarak bir liderde olmasi gereken

ozellikler; vizyon sahibi olma, katilimci yonetme, 0grenme yetenegi, yaraticilik,



diirtistliik, saygi ve sevgi gorme, kimlik sahibi olma ve bu &gelerle orgiitiin
kiiltiiriiniin etkileyebilmektir (Serinkan ve Ipekci, 2005: 282).

Bu ozellikler yonetimin bir bilim alanmi olarak kabul edilmesinden 6nce genel
olarak yapilan bir tasnife dayanmaktadir. Ancak gliniimiizde her alanda meydana
gelen hizli degisme ve gelismeler liderlerin de c¢ok cesitlilik gosteren daha fazla
kabiliyetlere ve becerilere sahip olmasini zorunlu kilmistir. Yapilan arastirmalarda
liderlerin sahip olmasi gereken temel Ozellikleri ve becerileri c¢esitli sekillerde
siniflamaktadir (Bulug, 1998: 4).

Bu smiflandirmada ortak olan bazi temel 6zellik ve beceriler tablo 1.1°deki

gibi 6zetlenebilir.

Tablo 1.1: Liderlerin kisisel 6zellikleri ve sahip olmasi gereken beceriler (Yukl, 1981; Torrington, 1989; Akt:
Bulug, 1998).

Liderlerin Kisisel Ozellikleri

Sahip Olmas1 Gereken Beceriler

Durumlara uyum saglama

Akalli ve zeki

Sosyal ¢evreye dikkat

Kavramsal becerilere sahip

Hirshi ve basariya doniik

Yaratici,

Kendine gilivenen-iddiali

Diplomatik, ince ve nazik

Isbirlikei

Akici ve diizglin konugma

Kesin kararli

Grup ve toplum gorevleri hakkinda bilgili

Giivenilir ve emin

Organizator

Bagkalar iizerinde etkisi biiyiik

ikna edici

Enerjik

Sosyal beceriler

Israrci ve inatg1

Hosgoriilii

GoOnilla olarak sorumluluk iistlenen

Yapilan aragtirmalarin bir¢ogunda ortak olan ozellikler olarak; {istiin zeka,
analiz ve sentez yapabilme kabiliyeti, diisiincelerini iyi bir bi¢cimde aktarabilme
yetenegi ile amaclara odakli olma tiim liderlerde goriilen ortak 6zellikler olarak goze

carpmaktadir. Ancak bu 6zellikler liderlerin is yapmis oldugu kademe seviyesi veya



mevkiinin ozellikleri, liderlerin rol ve davranmiglarini, basart i¢in ondan beklenen
kisisel ozellik ve nitelikleri degistirmektedir (Eren, 1998: 391-395).

Kapsamli olarak arastirilan liderlik kavrami rekabetin boyutlarinin degismesi,
bilgi teknolojilerinin orgilit basarisinda daha fazla 6nem kazanmasi sebebiyle yeniden
ele alinmis ve modern yaklagimlar ile agiklanmaya baslanmistir. Son yirmi yilda,
Orgiitsel davranig arastirmacilart arasinda, (doniistiiriicli, karizmatik ve vizyoner
liderlik olarak da ifade edilen) yeni bir liderlik teorisi yaklagimi konusunda fikir
birligi olugsmaya baslamistir (Dvir, Eden, Avolio ve Shamir, 2002: 735).

Ingilizce'de transformational leadership seklinde karsimiza ¢ikan doniistiiriicii
liderlik, Tiirkge yazininda "doniistimcil", "donilistimsel", "degisimei", "reformcu",
"dontistiiricii" gibi kavramlarla ifade edilmektedir (Kocel, 2005: 605; Bolat ve
Seymen, 2003: 64; Kececioglu, 1998: 27; Sahin, 2009: 6).

Bu ¢alismada ise bir liderde olmasi gerekli bir 6zellik olan dontistiiriicti liderlik
kavrami kullanilacaktir. Bass (1999: 9) son yirmi yilda pazarlar ve isgiiciinde goriilen
degisimin, liderlerin etkili olabilmek i¢in daha ¢ok doniistiiriicii olma ihtiyaci i¢ginde
olmasiyla sonuglandigini ifade etmektedir. Bu baglamda rekabet avantaji yaratmak
ve insanlar1 yonlendirmek isteyen oOrglitlerde doniistiiriicii liderlik daha fazla 6nem
kazanmustir ve doniistiiriicti liderlik en fazla arastirilan liderlik kavramlarindan birisi

olmustur. Doniistiiriicti liderlik detayli olarak takip eden boliimde agiklanacaktir.
1.2 Liderligin Tanim

Liderlik kavrami, insanlik tarihi kadar eski bir konudur. Cin Hanedanligi
doneminde yazilmis savas kitaplarinda, Uygur kitabelerinde, Orhun yazitlarinda,
Roma ve Antik Yunan doneminde ve bugiine kadar gelen zaman igerisinde siirekli
olarak liderin, kralin, imparatorun, hakanin, komutanin hangi 6zelliklere sahip olmasi
gerektigi ve sorumluluklar1 anlatilmaktadir. Liderlik kavraminin isletmecilik
alaninda kullanilmasi ise sanayi devriminin baslamasi olmustur. Fayol ve Taylor
tarafindan ayn1 zaman igerisinde ilk bilimsel c¢alisma baglatilmis ve o zamandan
giiniimiize kadar literatiirde en c¢ok arastirilan konulardan bir tanesi olmaktadir
(Basol, 2005:27).

Liderlik kavram1 en ¢ok arastirilan ve iizerinde en ¢ok yazi yazilan konularin

basinda gelmis ve tam anlamiyla bir tanimi1 yapilamamastir.



Kogel'e (2007: 445) gore liderlik, belirli sartlar altinda, belirli kisisel ya da
grubun amaglarin1 gerceklestirmek icin, baskalarinin ¢alismalarini etkileyebilme ve
yonlendirme siireci olarak tanimlanabilmektedir. Simsek'e (2002: 192) gore liderlik
"belirli sartlar altinda belirlenen amaclara ulasmak i¢in baskalarmin davranis ve
eylemlerini etkileme sanatidir" seklinde agiklamaktadir. Alkan'a (2006: 15) gore
liderlik, elinde bulundurdugu giicii ve stratejik yetenekleri etkili bir bigimde
kullanmak, miisterek bir vizyon olusturmak, isletmeyi olusturulan miisterek vizyon
dogrultusunda faaliyete ge¢irmek ve miisterek bir hedefe dogru calisanlarin
etkinliklerini gonilliilik ve igten yonlendirme faaliyet olarak tanimlamaktadir. Bolat
ve Seymen'e (2003: 61) gore liderligin bir baska tanimi, grubun hedeflerini
saptayabilme, bu hedeflerin ger¢eklesmesinde grubu caba gostermeye ikna etme

kabiliyetidir.

Liderlik kavramiyla ilgili yapilan tanimlar detayli bir sekilde incelendiginde,
ortak yonlerinin bulundugu goriilebilmektedir. Liderlik {izerinde konusabilmek ig¢in,
oncelikle bir grup insanin bulunmasi, dnceden belirlenen amaglarinin olmasi, bu
amaglart gergeklestirecek organizasyon, kisileri zorlamadan, kendi istekleri ile ¢aba
sarf etmelerini saglayabilecek bilgi, kabiliyet, kitleleri harekete gegirebilecek kisisel
niteliklere sahip bir liderin varlig1 gerekmektedir.

1.3 Liderlik Yaklasimlari

Liderlikle ilgili yaklasimlar tarih boyunca gelisme gostermistir. Bunlar genel
olarak su ii¢ baslik altinda incelenebilir: Ozellikler Yaklasimi, Davranissal Liderlik

Yaklagimi ve Durumsallik Yaklasimidir.
1.3.1 Ozellikler Yaklasim

Liderlik c¢alismalarinda gelistirilen ilk yaklagim ozellikler yaklagimidir.
Ozellikler yaklasimmin gelistirilmesinde liderin bireysel o6zellikleri dikkate
alinmastir.

Bu yaklasimda, grup icindeki bir kisinin grupta bulunan diger iiyelerden
ayrilarak grubu ydnetmesinin nedeni sahip oldugu 6zellikleridir. Insanlar dogustan

sahip oldugu fiziksel, diisiinsel ve duygusal Ozellikleri sayesinde digerlerinden



ayrilirlar (Tiryaki, 2008: 9). Liderin fiziksel O6zelliklerinden kasit bu konumda
bulunan kisilerin digerlerinden ayiran fiziksel nitelikler kastedilmektedir.

Ozellikler yaklasiminda liderin kisisel ozellikleri ve fiziksel o6zellikleri
tizerinde durulur. Bu yaklasim basarili liderleri basarisiz liderlerden fiziksel, zihinsel
ve kisilik ozellikleri ile ayirt etmeye yonelik olmustur. Liderin dogustan kazandig
fiziksel ve kisilik 6zellikleri bu yaklagimin temelini olusturur. Bir kisinin bir grubu
yonetmesinin énemli nedeni tasidigir ozelliklerdir. Bu durum karsisinda, liderligi
aciklayabilmenin tek yolu, insanlarin sahip olduklar1 6zelliklerin belirli 6lgekler
kullanarak  Olgiilmesiyle saglanabilinecegi lizerinde durulmustur. Yapilan
arastirmalar neticesinde liderlige iliskin 6zellikler Tablo 1'de gosterilmistir (Simsek,

2002: 192).

Tablo 1.2: Liderlik 6zelliklerinin gruplandirilmasi (Simgek 2002: 193).

Fiziksel Ozellikler Yas
Kilo
Boy
GOriinlim

Sosyal Gegmis Egitim
Devingenlik
Sosyal Statii

Zeka Yargilama
Kararlilik
Etkili Konusma

Kisilik Bagimsizlik

Kendine Giiven
Zorlayicilik
Saldirganlik

Isle Tlgili Ozellikler Basar1 Gereksinimi
Baslaticilik

Sorumluluk Gereksinimi

Insanlara Tlgi
Sonuglara Tlgi
Giivenlik Gereksinimi

Sosyal Ozellikler Denetleme Yetenegi
Isbirligi Egilimi
Diiriistliik

Gii¢ Gereksinimi
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Liderler yukarida sayilan bir takim o6zelliklere sahiptirler. Ancak bu
Ozelliklerin tamaminin bir insanda bulunmasi onun liderlik yapabilecegi sonucunu
gostermez. Ozellikler yaklasimina gore kisinin grup karsisinda lider olarak kabul
gormesi, onu takipgilerinden aywran bir takim kisilik  6zelliklerinden
kaynaklanmaktadir.

Ergetin'in (2000: 28) aktardigina gore, Stogdill'in, 1948 ve 1974 yillarinda
yaptig1 arastirmalardan ilkinde, dnceden belirlenen 300 6zelligi gézden gegirerek bu
Ozelliklerin liderlerde bulunup bulunmadigini arastirmistir. Arastirma neticesinde,
liderlerin bu 6zelliklerden bazilarina sahip olmalarina ragmen, 6zelliklerin tamamin
tagimasinin liderlik yapabilecegi anlamina gelmedigini de ileri stirmistiir. Stogdill'in
belirledigi ozellikleri liderler ilizerinde arastiran Mann, yalnizca zeka ile liderlik
arasinda bir iliski oldugunu belirleyebilmistir. 1974'te yaptig1 ikinci arastirmasinin
neticesinde basarili liderlerde en ¢ok bulunan nitelikleri, 6zellikler ve yetenekler

olarak siniflandirmistir. Yapilan siniflandirma tabloda gosterilmistir.

Tablo 1.3: Basarili liderlerde g6zlenen 6zellikler (Nadir 2010:21).

OZELLIKLER

YETENEKLER

Kogullar karsisinda uyum
saglayabilme

Stresle bas edebilme
Goniillii olarak sorumluluk alma
Cevreye kars1 duyarlilik
Kararli olma

Iddiacilik

Insanlar1 etkileme arzusu
Bagimsizlik

Israrci olma

Caligkanlik

Kendine giiven duyma

Bagari ve hirs

Ikna giicii

Organize etme

Sosyal yetenekler
Yaraticilik

Zarafet ve diplomatlik
Zeka

Analitik diisiinme
Etkileyici konugma

Is konusunda bilgi

Goleman ve Mckee (2002: 39) liderlik yaklasiminda, ozellikler yaklagiminin
onemini korudugunu anlatmaktadir. Goleman, liderlik tanrinin bir vergisidir. Canlilar
tek kanatla nasil ugamazsa liderlikte duyguyla diisiincenin bulustugu yerde kendini
gostermektedir. Liderin yiikselmesine olanak taniyan iki kanat; duygu ve diislincedir.

Liderin olusan sartlar1 anlayabilmesi i¢in yeterli diizeyde zekaya ihtiyag

11



duymaktadir. Zeka, lider olmak i¢in tek basina yeterli degildir. Analitik diislince
yetenegine sahip olmasi gerekmektedir. Liderligin sinirsel temelini duygu ve
diisiince olusturmaktadir. Duygusal zekanin dort alaninin her biri olan; 6zbiling,
O0zyonetim, sosyal biling ve iliski yonetimi, liderlige yetenekler katmaya yarayan
niteliklerdir. Ozbiling, 6z ydnetimi ve empatiyi kolaylastirir; bu da iliski ydnetimini
miimkiin kilmaktadir. Burada, duygusal zekanin liderlik 6zellikleri {izerindeki 6nem
belirtilmektedir.

Ozellikler yaklasimiyla ilgili yapilan arastirmalardan bazilarinda dinamik
liderlerin ayn1 6zellikleri tagimadiklar1 belirlenmis; liderini takip edenler arasinda ise
liderin tagidig1 6zelliklerinden ¢ok daha fazlasina sahip insanlar bulundugu halde bu
kisilerin lider olarak ortaya ¢ikmadiklar1 gbzlenmistir. Arastirma sonuglari, liderlik
siirecinin tam olarak anlasilabilmesi i¢in farkli parametrelerin ve degiskenlerin de
incelenmesi gerektigini ortaya koymustur. Baska bir deyisle basarili liderleri
basarisiz liderlerden ayirabilmek ve performanslarinin sebebini izah edebilmek igin,
salt olarak lider degiskenini kullanmanin fazla ise yaramadigi kanaatine varilmistir
(Kogel, 2007: 449).

Bu yaklasimin liderlik siirecini agiklamakta yetersiz kalmasi neticesinde
aragtirmacilar ilgilerini liderin sahip oldugu Ozellikleri yerine, liderin nasil
davrandigi  lizerinde durmaya baglamislardir. Bu dayeni yaklagimlarin

gelistirilmesine neden olmustur.
1.3.2 Davramssal Liderlik Yaklasimi

Ozellikler yaklagimi, lidere 6zgii pek ¢ok kisisel, fiziksel ve psikolojik
ozellikleri agiklamasina ragmen "iyi bir liderin nasil yetistirilebilecegi" sorusuna bir
cevap verememektedir. Bu da arastirmacilarin g¢alismalarinda daha ¢ok liderin
davraniglar lizerinde yogunlagsmasina neden olmustur (Bakan, 2008: 4). Davranissal
yaklasimda, liderin o6zelliklerinden daha fazla, liderin liderlik yaparken sergiledigi
davranislar lizerinde durulmaktadir.

Davranis bilimcilere gore liderlik, ekip tiyelerinden bir kisinin oynadig: role ve
oynanan bu roliin diger iiyelerin beklentilerinin sekillendirmesine dayanan karsilikli
etkilesim bicimidir. Bagka bir sdyleyisle "davranisin" kisinin yansimasi ya da kisilik

ozelliklerini disa vurulmasidir. Farkli karakteristik 6zelliklere sahip bireylerin bazi
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durumlar karsisinda  farkli  tepkiler gosterdikleri yapilan arastirmalardan
anlagilmaktadir (Yalinkilig, 2010: 23).

Davranigsal yaklasimda, liderin ne yaptigindan ziyade etrafindakilere karsi
davraniglart 6nemlidir. Davranigsal yaklagimin 6zellikler yaklasimindan farka
kisilerin lider olarak egitilebilmeleridir. Bagka bir deyisle yaklagimin 6ziinii, ¢alisan
ile liderin davranis1 arasindaki iliski olusturmaktadir.

Davranigsal teorinin gelismesinde ¢esitli ¢alismalarin ve arastirmalarin katkisi
olmustur. Calismalar sonucunda ¢esitli liderlik davraniglar ortaya ¢ikmustir.

Davranis¢1 liderlik yaklasimlarindan bazilar; Ohio State Universitesi liderlik
aragtirmalar, Michigan Universitesi liderlik arastirmalari, Blake ve Mouton'un
yonetim tarzi matriksi, Mc Gregor'un X ve Y Kurami ve Likert'in Sistem 4

Modelleridir.
1.3.2.1 Ohio State iiniversitesi liderlik calismalari

Davranigsal liderlik yaklasiminin gelismesine katkida bulunan arastirmalardan
bir tanesi olan Ohio State Universitesi Liderlik ¢alismalar1 1945 yilinda baslamus,
bircok askeri ve sivil yonetici iizerinde uygulanmistir. Ohio State Universitesi
calismalarinin amaci, liderin nasil tanimlandigin1 saptamak olmustur. Bu tanimlar
faktor analizine tabi tutulmus, lideri ve liderlik siireci belirlenmeye calisilmistir.
Bunu gergeklestirebilmek i¢in lider davraniglarini ele alan liderlik davraniginmi
tanimlama soru karnesi baglikli ara¢ kullanilmistir (Kogel, 2007: 450).

Yapilan bu ¢alismalarin sonucunda liderlik davraniglarini tanimlamada kisiyi

dikkate alma ve yapiy1 harekete gecirme bagimsiz degiskeni tanimlanmustir.

Tablo 1.4: Ohio State tiniversitesi modeli (Dalgin (2008: 32).

Diusiik Yapi, Yiiksek Anlayis Lider, grup | Yiiksek Yapi, Yiiksek Anlayis Lider, calisma
igerisindeki uyumu ve sosyal ihtiyaglarin | grubunun uyumlu bir sekilde olusturulmasi
tatminini yiikseltmeyi ¢abalar ve igin yapilmasi arasindaki dengenin verimli
bir sekilde saglanmasi i¢in gabalar

Diistik Yapi, Diisiik Anlayis Lider, Yiksek Yapi, diisiik Anlayis Lider, kendisini
insana ve goreve karsi genellikle pasif tamamiyla isin yapilmasina adamustir.
bir role biirlinmiistiir. Insanlar aras: iliskiler kesinlikle ikinci
plandadir.
>
Yapiy1 Harekete Gegirme
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Kisiyi dikkate alan lider; ¢alisanlarin diisiincelerine ve duygularina énem
verir, onlarin problemleriyle ilgilenir. iletisimleri agik ve ¢ok yénliidiir. Ekip
calismasina ve calisanlarin mutlu olmasina 6nem verir. Calisanlarin tiimiine esit
olarak davranmaya 6nem verir.

Yapiy1 harekete gegirici liderlik ise; liderin amaglar1 ortaya koymasi, bu
amaglara ulasmak i¢in ¢alisanlarin  konumlarinin  belirlenmesi, yetki ve
sorumluluklarin ortaya konmasi ve yonetim fonksiyonlar1 yoniindeki davraniglarini
kapsar (Ozer, 2010: 58).

Yukarida anlatilan iki boyut incelendiginde birbirinden bagimsiz oldugu
anlagilmaktadir. Arastirmaya gore liderlik ise, orgiitiin amacini gergeklestirmek icin
calisanlarin faaliyetlerini yonlendirme isidir. Arastirmalar sonucunda kisiyi dikkate
alan liderlik durumlarinda ¢alisanlarin isten duyduklari tatmin artmakta, isten
cikarma ve ise devamsizhigin azaldigi gozlemlenmistir. Yapiyr harekete gecirme
davraniginin gozlemlendigi durumlarda ise, calisanlarin performanslarinda artis

oldugu goriilmiistiir.
1.3.2.2 Michigan iiniversitesi liderlik ¢calismalari

Rensis Likert ve arkadaslar1 Michigan Universitesinde yapmis oldugu bu
aragtirmada, grup iiyelerinin basarisin1 ve giivenligini artirmak icin en etkili liderlik
davraniglarin1  belirlemeye caligmustir. Liderler, yoneticiler ve alt kademelerde
calisanlarla yapilan goriigmelerle ilgili olarak elde edilen verilerin analiz edilmesi
sonucunda bireye yoOnelik ve ise yonelik olarak iki temel liderlik davranisi
aciklanmistir (Dalgin, 2008: 33). Bunlar;

1. Ise yonelik lider davramsi: Liderin dikkati astlarin yaptigi ise ve isin
basarilmasina yogunlasmistir. Bu sebeple ise yonelik lider davranisi, yakin
denetim, 1s basariminin degerlendirilmesi, unvan ve ceza giicliniin
gostergesi olan davranislar ifade etmektedir.

2. Bireye yonelik lider davranis: Lider, alt kademede calisanlariyla kisisel
olarak ilgilenir. Onlarin ihtiyaglari, kisisel gelisimlerini, refahlarim
saglayacak davraniglar sergiler ve alt kademede ¢alisanlarin mutlu olmasina
ozen gosterir. Isbirligi yapan, grup olusturmaya ve alt kademede
calisanlarinin tatminini saglamaya g¢alisan lider, bireye yonelik lider kabul

edilebilir.
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Bu ¢alismada genel olarak bireye yonelik bir liderlik davranisinin daha etkin
oldugu sonucuna ulasilmigtir. Yukarida kisaca acikladigimiz iki caligmanin da
gosterdigi gibi davranigsal yaklagimin temelini, liderlerin nasil davrandiklari
olmustur. Bu yaklasimda liderlik davranislarini agiklamak i¢in arastirmacilar biiytlik
Olcide uygulamali arastirmalara yer vermistir. Arastirma sonucu belirlenen

faktorlerin liderlik siirecini agiklayabilecegi varsayilmistir.
1.3.2.3 Blake ve Mounton yonetim tarzi matrisi

Andersen'e (2006) gore, Blake ve Mouton liderligi, organizasyon igindeki ve
disindaki diger kisilerle beraber amaca ulasilan bir siire¢ olarak nitelendirmektedir.
Onlara gore, bir yoOneticinin organizasyondaki hedeflerin gergeklestirilmesinden
sorumlu olurken yalnizca bir lider, hedefleri gergeklestirirken diger kisilerin
istiraklerini saglayabilmektedir (Thammavong, 2007: 13).

Robert Blake ve John Mouton Ohio Universitesi ve Michigan Universitesi'nin
calismalarindan yola c¢ikarak yonetim kafesi (managerial grid) matriksi adini
verdikleri yonetim bi¢imleri modelini gelistirmislerdir. Gelistirilen modelin 6zlinde
iki boyut dikkate alinmaktadir. Bunlar {iretime yonelik ve kisiye yonelik boyutlardir
(Akdemir, 2008: 78).

Yonetim tarzi matrisinde her boyut dereceleri gosteren 9 boliime ayrilmistir.
Dikey eksen lizerine bireye yonelik olma kavramini, yatay eksen lizerine liretime
yonelik olma kavramini yerlestirmisler ve bes ayr1 liderlik bi¢imi ortaya ¢ikarilmistir.
(Bkz, Tablo 1.5).

Tablo 1.5: Blake ve mouton'un yonetim tarzi matriksi (Akdemir 2008: 78).

1,9 9,9
Kliip Lideri Ekip Lideri
Orgiit Lideri
55
Etkili Olmayan Lider Gorev Lideri
11 91
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Bu matrikse gore;

1) 1,1 Etkisiz lider, tiretime ve Kkisilerarasi iligkiye yonelik ilginin en az
derecede gayret gosteren liderliktir.

2) 1,9 Klip liderligi, tiretime ilginin azaldigi, tiim ilginin c¢alisanlara
yonetildigi yonetim modelidir.

3) 5,5 Orgiite yonelik liderlik, calisanlara ve iiretime yonelik ilginin esit
olarak dagitildigi modeldir.

4) 9,1 Goreve yonelik liderlik, ¢alisana ilginin az oldugu, iiretime ise ilginin
tamamen yonetildigi modeldir.

5) 9,9 Takima yonelik liderlik, {iretime ve ¢alisanlara yonelik ilginin yiliksek
diizeyde oldugu, calisanlarin yiliksek diizeyde performans gosterdigi,
verimliligin yiiksek oldugu modeldir.

Blake ve Mounton, gelistirmis oldugu liderlik modelinde etkili ve ideal liderlik

tipinin (9,9), takima yonelik olan ekip liderligi oldugunu savunmustur. Lider, orgiitii
ortak hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in sosyal iliskilere 6nem verirken, verimliligi de

amag olarak benimsemistir.

1.3.2.4 McGregor'un X ve Y teorileri

Tablo 1.6: X ve Y teorisinin 6zellikleri.

« Insan calismay1 sevmez, isten kagmaya calisir.
« Insan sorumluluk almaktan kaginr.

X TEORISI * Yonetilmeyi tercih eder.

« Orgiitiin amaglaria karsu ilgisizdir.

+ Insanlar ¢alistirilmak i¢in zorlanmalidir.

« Insan igin ¢aligmak istirahat etmek kadar dogaldur.
+ Insanin tecriibeleri onu tembel yapar.
Y TEORISI * Amaglar1 dogrultusunda ¢aligir.

« Insan kendini gelistirilerek fazla sorumluluk almay1

Ogrenir.
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Douglas McGregor tarafindan gelistirilen "X" teorisi; normal sartlarda insanlar
tembel, calismak istemeyen, sorumluluktan kagan, yeniliklere ve degisimlere karsi
olan bencil bir yapidadir. Mc Gregor, bu varsayimlardaki niteliklere insanlarin
dogustan sahip olmadiklarini, klasik yonetim diisiincesi felsefe ve uygulamalarinin
insanlarda bu davraniglara yol ac¢tigini belirtmis. "Y" teorisinde ise; "X" teorisinin
aksine, insanlarin tembel olmadiklarini aksine ¢alismanin ayni bir oyun kadar dogal
oldugunu, insanlarin siki denetlenmesinin isletmenin amaglarina ulasmada tek yol
olmadigini, insanlarin normal kosullarda sorumluluk sahibi olduklarini ve isletmeye
bagliligin insanlarin benliginin doyurulmasi, onlara deger verildigini gosteren bir
odiillendirmeye bagli oldugundan bahsetmektedir (Tiryaki, 2008: 15). X ve Y
teorisindeki varsayimlar asagidaki tabloda aciklanmuistir.

X teorisi varsayimini benimseyen liderler ¢alisanlar {izerinde otoriter bir tutum
sergilemektedir. Y teorisi varsayimini benimseyen liderler ise, ¢alisanlar tizerinde
demokratik ve katilimci bir tutum sergilemektedir. Y teorisi varsayiminda lider,
orgiitlerin hedeflerini ve ¢alisanlarin amaglarmi gergeklestirerek, gelisimlerini

saglamak istemektedir.

1.3.2.5 Likert'in sistem 4 modeli

Rensis Likert tarafindan lider ve yoneticilerin farkli davranig tarzlarimi
arastirmak amaciyla "Sistem Dort" modeli gelistirilmistir. Gelistirilen bu model,
liderlerin yonetim davraniglarint 4 grup altinda toplanmistir. Modelde birey ve is
odakli olmak tizere dort farkli liderlik davranislari incelenmistir (Erdal, 2007: 27).
Bu dort grup liderlik davranislari tabloda su sekilde gosterilmektedir;
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Tablo 1.7: Likert'in sistem 4 modeli.

Sistem-1 Sistem-2 Sistem-3 Sistem-4
Liderlik
Degiskeni Istismarc1 Yardimsever Katilimci Demokratik
Otokratik Otokratik

Astlaraolan | Astlarina Efendi - Astlarina Tiim konularda
Giiven giiven Hizmet¢i gliven  |siurli giiven giiven duyma.

duymazlar iligkisine sahip duyma, karar

olma denetimi

Astlarinin ig liderde olma.
Astlarin konularini iist Is konularinda Astlarin
duydugu kademe astlarin Astlarm kendilerini
serbestlik yoneticileri ile kendilerini kendilerini serbest
Hissi goriismede yeterince yeteri kadar hissetmeleri.

serbest serbest serbest

hissetmeme hissetmemesi. hissetmesi.

Is konularinda

astin Ara-sira astin Her zaman
Ustiin astla diislincesine az  |diislincesine Astlarin astlarin fikrini
olan iliskisi basvuru. basvurma. diisiincesine alma.

basvurma.

Lider-ast agisindan; SISTEM-1 tipi smirl bir iliskiye dayanirken, SISTEM-4
modeli tam anlamiyla bir serbestlik i¢erisindedir. Likert'in gelistirmis oldugu liderlik
davranislar1 sistem-1 ve sistem-4 arasindaki degisimi gostermektedir. SISTEM-4'e
yaklasildik¢a, liderin astlarmin diisiincesine bagvurmasi, c¢alisanlarina gliven
duymada bir artigin olmasi, is konusunda ise ¢aligsanlarin davraniglarinda tam olarak
serbestlik artarken, SISTEM-1 modelinde ise liderin ¢alisanlarina kars giiven duyma
ve diistincelerine bagsvurma ozelliklerinde kisitlanmalar olmaktadir.

Likert'in tanimu igerisinde yer alan;

SISTEM 1 - lstismarci otokratik lider tipi; giiciin tamamini elinde tutan,
kararlar1 kendi basina veren, astlarina islerini yapacagi zamani 6nceden gosteren

modeldir. Bu modelde astan kendisine sdylenenin yapilmasi beklenmektedir.
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SISTEM 2 - Yardimsever otokratik lider tipi; kararlarin biiyiik bir béliimii
liderin kendisi tarafindan verilir. Bunun yaninda yapilan rutin islerin bir boliimiinde
astlar tarafindan kararlar verilebilmektedir. Astlarin islerini yaparken isteklendirmek
i¢in ekonomik olarak 6diillendirmenin yaninda cezalandirma ve korkutma yontemleri
kullanilmaktadir.

SISTEM 3 - Katilimeir liderlik tipi; karar alma esnasinda calisanlarin
diisiincelerine bagvurulmaktadir. Calisanlara ¢ogunlukla giivenilmekte ve islerin
yapilmasi sirasinda nasil ve ne sekilde yapilacagi ¢alisanlar serbest birakilmaktadir.
Astlan ¢aligmaya isteklendirme yontemi olarak ddiillendirme tercih edilmektedir.

SISTEM 4 - Demokrat lider tipi; c¢alisanlara tam anlamiyla giiven
duyulmaktadir. Orgiitiin amaglarinin belirlenmesine ve karar asamasinda orgiitte
calisanlarinin tiimiiniin katilimi séz konusudur. iletisim alt kademede calisandan
baslar iist kademedeki yoneticiye dogru devam etmektedir. Calisanlarin basarisina
gore ekonomik ddiillendirme yolu izlenmektedir.

Likert'in arastirmasinda Sistem 3 ve Sistem 4 modelleri altinda calisanlarin
verimlilik seviyesinin yiiksek oldugu goriilebilmektedir. Sistem 1 ve Sistem 2
modelleri altinda ¢alisanlarin  ise  verimlilik seviyesinin  diisiik oldugu
goriilebilmektedir. Ayrica, c¢aligmalarin  birgogunda kisiye yonelik liderlik
davraniginin ise yonelik liderlik davranisina oranla daha basarili oldugu sonucuna
varilmigtir (Akdeniz, 2010: 25).

Davranigsal liderlikle ilgili yapilan arastirmalarda farkli isimler kullanilsa da
Oziinde ise yonelik ve bireye yonelik olmak iizere iki tiir liderlik davranisi iizerinde

duruldugu goriilebilmektedir.
1.3.3 Durumsal Liderlik Yaklasim

Bundan once yapilan arastirmalar lideri ve Ozelliklerini agiklamaya ydnelik
yapilan arastirmalardir. Ozellikler yaklagiminin lideri agiklamada yetersiz kaldig
gbzlenmis ve yapilan sonraki calismalar liderin davraniglari {izerine toplanmustir.
Liderlikle 1ilgili yapilan iki calismada takipciler ve davranislart gibi konular
incelenmistir.

Durumsallik yaklasimi ile liderlik sartlara bagli olarak agiklanmaya
calisilmaktadir. Durumsallik yaklagimi, 6&zellikler ve davranigsal yaklagimi

karisimindan olusmaktadir.
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Durumsallik yaklagimina gore; liderlerin tek bir 6zelligi olmadigr gibi, tim
durumlarda etkinligini saglayabilen bir liderlik modeli de bulunmamaktadir. Yapilan
arastirmalarda, belli liderlik modellerini etkileyen etkenleri her durum igin ayr
olarak belirlemeye calismislardir. Bu etkenler; liderlerin kisiligi, tecriibesi ve
beklentileri, tist yoneticilerin davraniglar1 ve beklentileri, gorevin gerekleri, orgiit
politikalar1, orglit kiltiiri olusturmaktadir. Durumsallik yaklasimi; durumun
gerektirdigi kosullara uygun davranilirsa, liderligin etkin olacagini ileri stirmektedir.
Liderlik davranigini, ortam ve gereksinimler belirlemektedir (Akdeniz, 2010: 27).

Durumsallik  yaklasimi  durumdan duruma degisiklik gostermektedir.

Durumsallik yaklagimai ile ilgili modeller asagida mevcuttur.

1.3.3.1 Fiedler'in etkin liderlik kuram

Fred Fiedler tarafindan gelistirilen kosulsallik modeli, liderin etkinliginin
kosullara bagli oldugunu, liderin bir Orgiitte basarili olurken bir bagka Orgiitte
basarisin1 gosteremeyebilecegini igermektedir. Yani lider, ortam uygun oldugunda
liderlik davranisini sergileyebilmektedir. Fiedler, yaklasiminda liderligi belirleyen ii¢
degisken ileri stirmiistiir (Akis, 2004: 28). Bunlar;

1) Lider ve calisanlar arasindaki iliskiler; c¢alisanlar lideri seviyor, ona
giiveniyor ve iyi iliskiler icerisinde iseler liderlik i¢in iyi bir ortam
olugmaktadir. .

2) Gorevin yapisal Ozellikleri; c¢alisanlar belirlenen amaglara nasil
ulasilacaginin bilindigi, gorev yapisinin iyi oldugunda liderlik i¢in uygun
ortam olusmaktadir.

3) Liderin makama dayanan otoritesi; lider yasalardan kaynaklanan giice
sahip ise Odiillendirme ve cezalandirma yetkisini elinde tutar. Bu da lider
i¢cin uygun ortami saglamaktadir (Kocel, 2007: 457).

Yukaridaki aciklanan ii¢ Ozellik bir araya geldiginde asagidaki tabloda

agiklanan sekiz farkli liderlik modeli olusmaktadir.
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Tablo 1.8: Fiedlerin uygunluk modeli (Kirel, (2010: 51).

Durumlar 1 2 3 4 5 6 7 8
Lider Calisan o o . ..
Hiskisi iyi yi Y yi Zayif | Zayif | Zayif |Zayif
Gorevin Yapisi Yiiksek Diisiik Yiiksek Diisiik
Liderin
Pozisyonel Giglii | Zayif | Giglii | Zayif | Giglii | Zayif | Giglii | Zayif
Giicti

Cok Uygun Orta Uygunlukta Uygun Degil

Yukaridaki tabloyu okuyacak olursak, birinci konum liderler i¢in kabul edilen
bir durumsa, sekizinci pozisyon ise lider i¢in kabul edilmeyen bir durum olarak
karsimiza gikmaktadir. Ogelerin uygun oldugu 1. ve 2. durumda liderlik davranist
tiyeler tarafindan rahatlikla kabul edilir. Bu da tiretimin artmasini saglar. Liderin
aktif olmas1 beklenmektedir. Ogelerin uygun olmadig1 7. ve 8. durumda ise liderlik
davranisi iiyeler tarafindan kabul edilmez.

Schermerhorn vd, (2000) gore, Fiedler'in modeli bir¢ok arastirmaya onderlik
etmesine karsin farkl elestirilere de ugramistir. Bu elestirilerden birincisi; karmasik
olmas1 sebebiyle durumsal degiskenleri degerlendirmenin zor olmasidir. ikincisi;
stres ve grup kiiltiirii gibi durumsal degiskenlerin dnemsenmemesidir. Ugiinciisii,
liderin ve ¢alisanlarin teknik bilgilerinin esit diizeyde olduklar1 diisiiniilerek bu
ozelliklerin goéz ardi edilmis olmasidir. Bu elestirileri degerlendiren Fiedler,
deneyim, stres ve zeka gibi degiskenleri de g6z Oniinde bulundurarak "kavramsal
yetenek kuramini" ileri siirmektedir. Fiedler bu kuraminda, liderin, grubu yonetmesi
ve destegini saglamasi, gorevinin kosullarini yerine getirmesi, stressiz calisma
ortamu, iyi bir faaliyet plan1 ve etkili stratejiler gelistirebilecekleri tezini 6ne atmistir.
Bu kuram yeterince denenmemis olmasi nedeniyle halen tartisma konusu olmaktadir.
Yalniz, kuramin laboratuar ortaminda, gecici gruplar ve orta kademe askeri
yoneticilerle yapilan ¢alismalar neticesinde elde edilen bulgular dogrultusunda orta
ve Ust yonetim yoneticiler ile biiyiik oOrgiitler i¢in gegerli olup olamayacagi, bu

kurama getirilen elestirilerdir (Akt.Oren, 2006: 29).
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1.3.3.2 Hersey Blanchard'in yasam donemi kurami

Ohio State liderlik ¢alismalari ile Blake ve Mouton'un liderlik ¢aligmalarindan
biliyiik 0Olgiide yararlanilarak Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan
gelistirilen bu modele yasam egrisi yaklasimi da denilmektedir.

Bu modele gore, lideri lider yapan belli basli degiskenlerin onun takipgilerinin
olgunluk diizeyi oldugunu savunmaktadir. Liderin basarisit c¢aliganlarin olgunluk
diizeyine uygun liderlik yapmasindandir. Olgunluk ise, bir takipginin bir isi
tamamlamak i¢in sahip oldugu istek ve yetenek derecesi olarak agiklayabiliriz. Bagka
bir deyisle olgunluktan kastedilen, c¢alisanlarin islerini yapmak konusundaki
giidiilenmesi, tecriibesi ve sorumluluk almakla agiklanmaktadir. Bireyin olgunluk
seviyesine gore liderlik tarzlar1 onerilmektedir (Tiryaki 2008: 20). Calisanlar i¢in
dort olgunluk seviyesi belirlenmistir.

Bu yaklasimda, yoneticinin tek bir bicim veya davranis modeli benimsemek
yerine daha esnek bir davranis modeli sergilemesi gerekmektedir. Bu esneklikte bir
bicimden bagka bir bi¢cime gecis esnasinda lider ¢alisanlarin olgunluk diizeyini goz
oniinde bulundurmalidir. Bu durumda liderin elverisli davranis modelini tercih

etmesi, calisanlar1 iyi analiz etmesi ve onlar1 tanimasindaki basarisiyla iligkilidir

(Ozer, 2010: 73).
1.3.3.3 Yol - amag yaklasimi

Yol-Amag Yaklasimi, ilk kez 1970 yilinda Robert House ve Martin Evans
tarafindan gelistirilmistir. Bu yaklasim, liderin etkililigini izah etmeye yonelik olarak
gelistirilmis durumsal liderlik modelidir. Bu model liderligin iliski ve gorev
davranigin1 benimsemektedir. Yol-amag¢ yaklasimi, liderin takipgilerini hangi yolla
etkiledigi, isle ilgili hedefleri nasil algiladigi ve hedefe ulasmak i¢in hangi yollar
kullanilacagi iizerinde durulmustur (Kogel, 2007: 460).

Bu modele gore; lider calisanlart iki konuda motive edebilir (Karasu, 2009:
17).

1) Caligmanin amacini gergeklestirebilmek icin, ¢alisanlart elde tutmak igin

kisisel tatminlerini arttirmak gerekmektedir,

2) Calisanlarin kolayca tatmin edilmesine yonelik yollarin belirlenmesidir.
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Bunlarin basarilabilmesi i¢in liderin yol iistiinde olusabilecek engelleri ortadan
kaldirarak astlarin kisisel doyumlarini yiikseltmeyi amag¢ edinmesi gerekmektedir.
Liderin basar1 seviyesi de bu durum karsisinda yiikselecektir.

Yol-amag yaklasimina gore dort gesit liderlik davranisindan bahsedilmektedir
(Giiner, 2002: 29).

1) Basariya Yoénelik Liderlik: Iddiali amaglar ortaya koyar ve astlarinmn

bunlar1 basara bilecekleri konusunda giiven duydugunu belirtir.

2) Destekleyici Liderlik: Astlarin statiilerine ve ihtiyaglarina énem vererek
ekiplerine dost¢a yaklagim igerisinde olan liderlik modelidir.

3) Yonlendirici Liderlik: Calisanlarin beklentilerini agikliga kavusturur ve
yapmalar1 gerekenleri soyler. Bu yaklasimda liderler, kurallara ve
performansa onem verirler.

4) Katilime1 Liderler: Lider astlarindan oneriler bekler ve astlarin karara
katilmasini tesvik eder.

Yol - Ama¢ kurami da elestirilere maruz kalmistir. Bu elestirilerin basinda,

liderin etkinligi konusundaki degiskenleri goz oniinde bulundurmamasi, ele aldigi
degiskenleri gelistirmek i¢in arastirmalar yapmamasi, daha ¢ok pratik yontemler

gostermesinden kaynaklanmaktadir.
1.3.3.4 Vroom ve Yetton liderlik yaklasim

Vroom ve Yetton tarafindan gelistirilen yaklasimda, liderin en Onemli
gorevinin karar vermek oldugu iizerinde durulmustur. Burada ortaya konan liderlik
davraniglarinin duruma ve ortama gore degisebilecegini one siirmiislerdir (Giiner,
2002: 30).

Vroom-Yetton tarafindan hazirlanmis liderlikle ilgili farkli karar verme modeli
belirlenmistir. Bunlar;

1. Otokratik 1: Lider elde ettigi bilgiler dogrultusunda kendisi karar verir.

2. Otokratik 2: Astlardan gereken bilgileri alarak kendisi karar verir.

3. Danigmaci 1: Lider sorunu kisisel olarak astla paylasir. Astlarin sorunla
ilgili kisisel diisiince ve Onerilerini alarak soruna ¢0ziim arar ve karari
kendisi verir.

4. Danmigmaci 2: Lider, sorunu tiim astlariyla paylasir. Sorunla ilgili grubun

diisiince ve onerilerini alip karar1 kendisi verir.
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Grup: Lider grup olarak astlarini toplar, sorunun ¢6éziimiinde kendi diisiincesini
dayatmadan grubu yonlendirir. Astlarin tam olarak karara katilarak sorunun ¢oziimii
iizerinde toplu olarak anlasirlar (Oren, 2006: 32).

Arastirmacilar yaptiklar1 ¢alismalarda belli kosullar karsisinda ne tiir bir karar
vermenin dogru olacagimi tespit etmek amaciyla yedi soru hazirlamiglardir
(Yalinkilig, 2010:36).

Bunlar;

1) Kaliteden kaynaklanan bir sorun mu?

2) Eniyi karar i¢in yeterli kadar bilgiye sahip miyim?

3) Yapisal bir sorun mu?

4) Calisanlarin kararlar1 kabullenmeleri etkin bir uygulama i¢in 6nemli mi?

5) Yalmiz  basima  karar vermem  gerekirse, astlarn  karari

kabullenebileceklerinden emin olabilir miyim?

6) Calisanlar tarafindan ulasilan ¢éziimler kabul gériir mi?

7) Tercih edilen ¢oziimlerle astlar arasindaki ¢atigsmalar benzerlik tasiyor mu?

Liderin, yukaridaki bildirilen yedi asamali karar verme sonucunda hangi
davranis tarzin1 benimsedigi ya da benimseyecegi agiklik kazanabilecektir. Bu model
de lider ve calisanlarin ortak katilimlari sonucu ortaya c¢ikan lider davranislarinin
tizerinde durulmus, calisanlarca kabul goren kararlarin daha iyi sonug¢ verdigi
diisiincesine varilmistir.

Yoneticilerin i¢inde bulunduklar1 pozisyon i¢in liderlik davranis bigimlerini
degistirebileceklerini, bireylerin etkin liderler durumuna dontisebileceklerini ileri
slirmiis, yoneticiye problemler karsisinda ¢oziim iiretici davranis bigimleri tavsiye

ettiginden arastirmacilarca kabul gérmektedir.
1.4 Doniistiiriicii (Transformasyonel) Liderlik
1.4.1 Doniistiiriicii Liderlik Kavrami

Diinyada ki makro doniisiimler, yonetim alaninda da doniisiimlere neden
olmaktadir. Yonetim alanindaki donilisimler de ya yonetici-lider tarafindan
uygulamaya konulmak ya da anilan yonetici-lider tarafindan gelistirilmektedir. Bu
baglamda '"yoneticilerin lider; liderinde dondstiiriicii lider olmak gibi, bir

zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir (Akdemir,1997, s.142).
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Caglar boyunca ortaya c¢ikan bazi liderler, izleyicilerin inanglarinda,
duygularinda, diisiincelerinde, algilarinda, degerlerinde ve davranislarinda ¢ok koklii
degisimler olusturma konusunda olaganiistii basar1 gostermislerdir. Ancak bugiin
toplumlar1 ya da gruplari kendi duygu, diisiince ve amaglari dogrultusunda
doniistiirmeyi bagararak, degisimde kilit bir rol oynayan bu insanlarin elde ettigi
basarilar erisilemez durumda degildir. Ciinkii siirekli degisen ve gelisen dinamik bir
cevrede hayatlarin1 devam ettirmek i¢in degismek ve yeniden yapilanmak zorunda
olan orgiitler, kendilerinde biiyiik bir degisime Onciiliik edebilecek liderlere ihtiyag
duymaktadir. Bu liderler, déniistiiriicii liderler olarak nitelendirilmektedir. (Ozalp ve
Ocal, 2000, s. 209).

Rekabet kavrami, yonetimi degistirebilmek ve duruma gore karar verebilmekle
yakindan iligkilidir. Cevresel degiskenleri dogru ve zamaninda hissedip
degerlendirerek, mevcut yap1 ve isleyisi buna uyarlamak, 6rgiitsel yapinin siirekliligi
icin ¢ok ciddi bir gereksinimdir. Bu baglamda, etkili lider olmanin en onemli
sartlarindan biri de liderin degisimleri zamaninda algilayip, politika ve stratejiler
gelistirerek, bunlar1i kendine 6zgii bir hiinerle, yeni olusan sartlar iginde
uygulayabilme kabiliyetidir. Doniistiiriicii ad1 verilen bu tarz degisimci ve yenilige
acik liderlik, ozellikle degisim c¢agi olan glinlimiizde oldukg¢a gegerli ve etkili bir
yonetim tarzini nitelendirmektedir. Doniistiiriicii liderlik bir diise ve vizyona
yonlendirme cabasini sadece tasarimsal-zihinsel degil, davraniglarda da 6zendirme
liderligidir.

Gary Yukl, doniistiiriicii liderligi "6rgiitiin amaclaria baglilik olusturma ve bu
amaglara ulagmada izleyicileri giiclendirme siireci" bigimde tanimlamistir. Bu tanim
liderin orgiitiin gelecegine iliskin amaglari izleyicileri ile paylasarak onlarin degisim
stireci igerisinde aktif bir rol oynayabilmeleri icin giiclendirilmeleri ya da
yetkilendirilmeleri temeline dayanmaktadir (Ozalp, 2000, s.346).

Déniistiiriicii liderler, astlarini ve izleyicilerini, tim yetenek ve becerilerini
ortaya ¢ikararak ve kendilerine olan 6zgilivenlerini arttirarak, izleyicilerden normal
olarak arzu edilenden ¢ok daha fazla sonu¢ almayi hedefleyerek motive ederler.
Dolayisiyla orgiit liyeleri orgiitsel gorevleri ugruna, kendinin ¢ikarlarina yardimci
olunarak degistirilmis olmaktadirlar. Bu havayi, degisimi ve donilistimii saglayan ve
boylece orgiite yenilik ve reform getiren kisilere doniistiiriicti lider ad1 verilmektedir

(Giindiiz, 1998, 5.69).
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Doniistiirticti liderlikte, orgiitiin i¢ ¢evresinin denetim ve i¢ glidiimiine dayali
bir liderlik anlayisindan ¢ok, 6grenmeyi kolaylastirici ve yenilik¢i bir liderlige
ihtiya¢ duyulmaktadir (Celik, 1998, s.423).

Doniistiirticti liderlik organizasyonlar1 iginde bulunduklar1 halden gelecekteki
hale gotiiriir; erismek istedikleri hayaller yaratir, calisanlarin i¢inde degisime istekle
baglilik dogurur; enerji kaynaklarini harekete gegirerek yeni kiiltiir ve stratejiler
yaratir (Balekoglu,1992: 98).

1.4.2 Doniistiiriicii Liderligin Tanim ve Farkh Yaklasimlar

Doniistiirticii liderlik kavrami, Burns (1978) ve Bass (1985) tarafindan 6ne
siriilen bir kavramdir. Hem arastirmacilar, hem de uygulayicilar bu teoriye ilgi
gostermis ve ¢esitli organizasyonlarda kullanmislardir (Stone ve dig. 2004: 349).
Dontistiirticii liderlik kavrami liderlik literatiiriinde popiiler bir kavram haline
gelmistir (Avolio ve Howell, 1992; Bass, 1985; Hater ve Bass, 1988; Pounder, 2003:
6).

Bennis'e gore dontisiimcii liderlik, vizyonunu gerceklestirmek i¢in, takipgilerini
yetkilendirerek giiglendirmek ve takipgilerine dagittigi bu yetkiyi eyleme doniistiirme
yetenegi olarak tanimlarken, Hellriegel, Slocum ve Woodman ise doniisiimcii
liderligi, karizmatik yeteneklerini kisilik giligleriyle takipgilerin duygularini en
yiiksek seviyeye cikararak giidiilenmelerini saglama siireci olarak tanimlamigslardir
(Ergetin, 2000: 60).

Dontistiiriicti liderlik genel bir ¢ergceve olarak ele alindiginda agik bir
organizasyonel vizyon sunan; calisanlar arasinda baglanti kurmak, calisanlarin
ihtiyaglarim1 anlamak ve potansiyellerine ulagmalar1 i¢in c¢alisanlarina yardimeci
olmak yoluyla bu vizyon dogrultusunda calismalari i¢in ilham veren ve
organizasyonun 1iyi ¢iktilar iiretmesine katki saglayan bir motivasyonel liderlik tiirii
oldugu ifade edilebilir (Fitzgerald ve Schutte, 2010: 495).

Doniistiiriicii liderlik, oOrgiitiin amacglarin1 gergeklestirmek ve bu amaclara
ulagmak i¢in bir vizyon olusturma, olusturulan bu vizyon dogrultusunda Orgiitii
faaliyete gecirme ve bu dogrultuda orgiitiin siirekliligini saglamak; politik, teknik ve
kiiltiirel sistemleri degistirmek yoluyla orgiitii yeni olusturulan vizyon gereklerine

gore diizenleme siirec seklinde agiklanabilmektedir (Ozalp ve Ocal, 2000: 210).
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Doniistiiriicti liderlik, liderin ¢alisanlar tizerindeki algilanan etkisi ve liderden
tatmin olmasi, gelistirilen motivasyon, daha fazla ¢aba, daha iyi is performansi ve
daha fazla is tatmini, daha yenilik¢i is davraniglar1 ve takim caligmasi i¢inde daha
fazla katilim ile iliskilidir (Bass ve Riggio, 2005; Yukl, 1998; Bryman, 1992; Howell
ve Frost, 1989; Lowe ve ark. 1996; Reuvers ve ark. , 2008; Savic ve Pagon, 2008;
Fitzgerald ve Schutte, 2010: 496).

Doniisiimcti liderlik, takipgilerine yetki vererek degisim silirecine katilmalarini
saglar. Orgiit iiyeleri ile karar almayi paylasmaya izin verir. izleyenlerin ihtiyag
duyduklart giidiilenmeyi saglar ve karsilikli 6zendirme iliksisi igerisinde bulunur.
Lider motivasyon ve moral saglayan itici bir giic konumuna doniisiir (Demir ve
Okan, 2008: 75).

Calismalar deneysel olarak doniistiiriicii liderligin daha yiiksek performans
diizeylerine ulastirdigini gostermistir (Conger ve dig. 2000; Judge ve Bono, 2000;
Lowe ve dig. 1996; Singh ve Krishnan, 2008: 265). Arastirmalar doniistiiriicii
liderligin organizasyonlar i¢in bir kazan¢ oldugunu gostermistir. Doniistiiriicli
liderlik kiiltiiriine sahip organizasyonlar daha etkili olma egilimindedir. Ornegin bu
tiir organizasyonlar degisikliklere kas1 daha iyi uyum saglayabilirler (Bass ve Riggio,
2005; Fitzgerald ve Schutte, 2010: 496).

Podsakoff ve dig. (1990) doniistiiriicti liderligin 6 anahtar karakteristigini su
sekilde ortaya koymaktadirlar (Bass ve Riggio, 2005, Akt. Fitzgerald ve Schutte,
2010: 496):

1) Bir vizyon tanimlamak ve bu vizyonu iyi bir sekilde ifade edebilmek

2) Uygun bir model saglamak

3) Grup amaglarinin kabullenilmesini tesvik etmek

4) Yiksek performans beklentilerini bildirmek

5) Bireysellestirilmis destek saglamak

6) Yiiksek karizma degerlerini anlatmak

Hizmet¢i lider ve donistiiriicii lider kavramlarini karsilastirmali olarak ele
aldiklar1 ¢aligmada Stone ve dig. (2004) goére bu kavramlarin insan odakli liderlik
tiirlerini tanimlamak ve agiklamakta olduklarini belirterek liderlik ¢ergevesini
olusturan etmenleri etki, vizyon, giiven, saygi veya giivenilirlik, risk paylasma ve
yetki devri, diirlistliik, 6rnek olma seklinde siralamaktadirlar (Stone ve dig. 2004:

354).
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Stone ve dig. (2004) doniistiiriici ve hizmet¢i liderlik yaklasimlarini
inceleyerek, aralarindaki benzerlik ve farkliliklari tespit etmeyi amaglamislardir. Bu
liderler arasindaki temel farkin odaklandiklar1 nokta olduguna dikkat ¢ceken yazarlar,
dontstiiriicti  liderlerin  dogrudan organizasyona odaklandiklarini, takipgilerin
organizasyonel hedeflere bagliligini saglama yoluna gittiklerini buna karsin hizmetgi
liderlerin takipgiler {izerine yogunlastiklarini ve organizasyonel hedeflerin
basarilmasini astlarin bir ¢iktis1 olarak gordiiklerini ifade etmektedirler. Sonug olarak
farkli olmalarina ragmen her iki liderlik tiiriiniin dinamik liderlik i¢in kavramsal
cergeve Onerdigini belirtmektedirler (Stone ve dig. 2004: 349). Kiipers ve Weibler
2006 yilinda gergeklestirmis olduklari calisma kapsaminda donistiiriicii liderlik
kavrami igerisinde duygularin 6nemini arastirarak, doniistiiriicli liderlik kavramin
genisletmeyi amaglamislardir. Arastirma sonuglar1 dontstiiriicii liderlik ve ¢ok
faktorlii liderlik anketi (MLQ)'nin duygular1 ve duygusal yetkinlikleri sistematik bir
sekilde birlestirmedigini gostermistir (Kiipers ve Weibler, 2006: 368).

Fitzgerald ve Schutte (2010) gergeklestirilmis olduklar1 deneysel calismada
dontigtiiriicii  liderlik igin kisisel etkinligini arttiracak sekilde tasarlanan bir
miidahalenin daha fazla doniistiiriicti liderlik kisisel etkinlik ve daha yiliksek diizey
dontstiirticti liderlikle sonuglanip sonuglanmayacagini aragtirmayir amaglamislardir.
Daha 6nce duygusal zeka ile doniistiiriicti liderlik arasindaki iliskinin tespit edildigi
caligmalardan hareketle ayrica ¢aligma kapsaminda duygusal zekanin bireyleri kisisel
etkinlik tabanli liderlik egitimi i¢in daha ac¢ik yapip yapmadigr da incelenmistir
(Fitzgerald ve Schutte, 2010: 495).

Salovey ve Mayer 1990 duygusal zekayi, "kisinin kendisinin ve bagkalarinin
duygularin1 degerlendirebilmesi, kisinin kendinin ve baskalarinin duygularini
denetim altinda tutabilmesi ve duygular1 kullanabilme yetenegi" olarak
tanimlamaktadir (Akt. Ozer, 2010: 14; Pamukoglu, 2004: 66).

Bu calismada doniistiiricii liderlik 6l¢iimii i¢in Charles ve dig. (2000)
tarafindan gelistirilen global donistiiriicii liderlik 6lgegi (GTL) ve doniistiiriicii
liderlik kisisel etkinlik Ol¢imii i¢in Bveura's (2001)'in kilavuzundan hareketle
olusturulan bir donistiiriicii liderlik Olgegi kullanilmistir (Fitzgerald ve Schutte,
2010: 499). Calisma sonucunda duygusal zekdnin donistiriicii liderligin
gelistirilmesi i¢cin bir temel olusturabilecegi sonucuna varilmistir. Ayrica

dondtistiirticti liderlik karakteristiklerini gostermek icin kisisel etkinlik doniistiiriicii
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liderligi artirmak i¢in bir arag¢ olarak kullanilabilir ve pozitif ¢iktilar elde etmek icin
duygusal zeka ile birlikte etkilesimde bulunabilir (Fitzgerald ve Schutte, 2010: 495).
Singh ve Krishnan (2008) fedakarlik ve doniistiirticii liderlik arasindaki iliskide
digergamhigin (kisinin kendi benligini yok sayarak hareket etmesi) aracilik roliinii
ortaya ¢ikarmak amaciyla gergeklestirdikleri calismada bu ii¢ kavramin takipgilerin
toplu kimlik (collective identity) ve birim performans algilamalari {izerindeki etkisini
de incelemislerdir. Bu calisma, digergamlik ile donistiriici liderlik arasindaki
iliskinin arastirildig1 ayrica digergamlik ve fedakarligin es zamanl olarak ele alindigi
ilk deneysel ¢aligmadir. Calisma sonuglar1 digergamligin, fedakarlik ve doniistiirticii
liderlik arasindaki iligkiye aracilik ettigini, doniistiiriicii liderligin takipgilerin toplu
kimlik ve birim performans algilamalari ile pozitif iliskili oldugu ve digergamligin
dondistiirticti liderligi gelistirdigini gostermistir. Sonug olarak fedakarligin bu zincirin
baslangi¢ noktast olarak kabul edilmesinin faydali olacagini ve fedakarligin
dontstiirticii liderligi gelistirdigini gostermistir (Singh ve Krishnan, 2008: 261).
Sonug olarak doniistiiriicii liderlik, takipgilerine model olan, onlarin kendilerini
gelistirmesi i¢in bireysel olarak ilgilenen, gelecekle ilgili vizyon gelistiren, bu
vizyonu gergeklestirebileceklerine dair takipgilerine ilham veren, onlart
yetkilendirerek giidiilenmelerini saglayan, yetkiyi eyleme doniistiirerek takipgilerinin
organizasyona bagliliklarin1 ve degisim siirecine katilmalarini temin eden, Orgiitii

harekete gecirerek beklenenin iistiinde performans elde eden kisidir.

1.5 Doniistiiriicii Liderlik Teorileri

1.5.1 Burns'un Déniisiimcii Liderlik Teorisi

Diger arastirmacilar liderligi bir tarafinda etkilesimei liderlik diger tarafinda
dontistiiriicii liderlik olan siirekli bir anlayis icerisinde ele alirken, Burns'a (1978)
gore liderleri etkilesimci veya doniistiiriicii tiirlerinden biri olarak siniflandirir (Stone
vd. 2004: 350).

Burns (1978) doniistiiriicti liderligi, politik, ekonomik veya farkli giic ve
degerler kullanarak, bagimsiz veya karsilikli olusturduklar1 hedefleri gergeklestirmek
icin takipcilerini eyleme gecirme faaliyeti olarak tanimlamaktadir (Sar1, 2007: 44).
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Burada en 6nemli nokta hedeflerin belirlenmesidir. Bu hedefler birbirinden
bagimsiz aynit zamanda birbiriyle baglantilidir. Bagimsiz bir hedefe erismek i¢in iki
kisi karsilikli olarak mal ve hizmet aligsverisinde bulunabilir. Bu tiir bir iliskide
takipgilerin ortak menfaatlerinden ziyade s6z konusu olan pazarliktir. Bunun adi ise
ise doniik (etkilesimci) liderliktir. Yalnizca liderlik siirecini kullanarak liderler
takipgilerinin hedef ve degerlerini degisiklige ugratarak bigimlendirebilme yetenegi
ise doniistiiriicti liderlikle agiklanabilmektedir. Bahsettigimiz iki liderlik tiirii ise
insanlarin  yararina kullanilabilir. Ise doniik (etkilesimci) liderler kararlilik,
sorumluluk ve dogruluk igerisinde olacaktir. Doniistiiriicii lider ise; degisime iliskin
degerler olan esitlik, 6zgiirliik ve adalet gibi temel degerlerle ilgilenmektedir. Sayilan
bu degerleri kullanarak, doniistimcii lider, takipgilerinin moral ve motivasyon
seviyesini yiiksek tutmay1 hedeflemektedir.

Burns'a gore doniistiiriicti liderlik, ¢alisanlar {izerinde yliksek diizeyde moral,
motivasyon ve performans olusturan kisidir (Tikici, 2005: 197). Vizyon gelistirir ve
bu vizyonu uygulamaya koymak icin calisanlar1 harekete gegirir. Doniistiiriicii lider,
Ongorii sahibidir, yetenekleri ile orgiitlerde yeni alanlar olusturur ve degisimin
ustasidir. Dontistiirticti lider, orgiitiin ¢evresini degistirebilen liderdir. Burns'e gore
doniistiirticii lider, hak, 6zgiirliik ve esitlik gibi kavramlarla kisilerin moral seviyesini
yiiksek tutarak onlarin ideallerini ger¢eklestirmektedir.

Bass ve Burns, birbirinden iki noktada ayrilmaktadir. Burns liderligi
etkilesimci veya doniistiiriicti liderlik olarak incelerken Bass, etkilesimci ve
dontisiimcii liderligi birbirinden ayr1 boyutlar olarak ele almistir. Bass icin ideal

yaklasim tarzi liderligin her iki boyutunu da sunmasidir.
1.5.2 Bass ve Avolio'nun Doniisiimcii Liderlik Teorisi

Liderlik arastirmalarinin en kidemlisi olarak kabul edilen Bass (1990, 1999)
etkilesimci liderligin yerine yeni bir liderlik stili olan doniistiiriicti liderligi tartisan
ilk kisilerdendir Bass ve Avolio, Burns (1978)'n diislincelerini gelistirmisler ve
dontistiiriicii liderligin resmi konseptini 6ne siirmiislerdir (Kirkbride, 2006: 23). Bass
ve Avolio, Burns (1978)'lin yam sira Bennis ve Nanus (1985), Tichy ve Devanna
(1986) ve digerlerinin ¢aligmalarina da katki saglamistir (Stone vd. 2004: 350).

Bass (1990) dontistiiriicii liderligin "liderler calisanlarinin ilgi alanlarini

genislettigi ve yiikselttigi; grubun misyonu ve amacglarimin kabul ve bilincini
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olusturdugu; grubun iyiligi i¢in g¢alisanlarimi1 kendi kisisel ilgi alanlarina dogru
harekete gecirdigi zaman" ortaya ciktigini belirlemistir (Stone vd. 2004: 350).
Doniistiirticti liderlik ve duygular arasinda iliski oldugu, "liderligin mantikli ve
nesnel oldugu kadar gercekte duygusal ve 6znel oldugunu agiklayan Bass (1999)
tarafindan iddia edilmistir (Kiipers ve Weibler, 2006: 369).

Doniistiiriicti liderlik etkilesimci liderlikten olduke¢a farklidir (Stone vd. 2004:
350). Ozetle etkilesimci liderlik yonetici veya liderlerin uyum kazandig1 ve
standarttan sapmalara 6diil ve ceza veren geleneksel yoOnetim stillerini kapsar
(Kirkbride, 2006: 23). Doniistiiriicti liderlik daha ¢ok ilerleme ve gelisme ile ilgilidir.
Ayrica donustiiriicii liderlik takipgiler {izerinde etkilesimei liderlerin etkilerini
gelistirir. Doniistliricii liderler organizasyonun vizyon ve amaglarini desteklemek
icin iligkilerin olusturulabilecegi bir ¢evre gelistirerek ve vizyonlarin paylasildig: bir
giiven ortami olugturarak takipgilerinin kisisel degerlerini gelistirir (Bass, 1985;
Stone vd. 2004: 350). Dondstiiriicti liderlik galisanlart gergeklestirdikleri gorevlerin
degerinin bilincini ve organizasyonel amaglarin 6nemini artirarak ve ¢alisanlarin esas
ithtiyaglarini belirleyerek motive eder ve onlara ilham verir (Bass, 1998; Fitzgerald ve
Schutte, 2010: 496).

Doniistiirticii liderlik, liderlerin karizmatik yetenekleri tizerine dayanir. Bass
(1960) ve Etzioni (1961) karizmay1 kisisel giiclin bir sekli olarak tanimlamislardir
(Stone vd. 2004: 356). Bass (1990) bir ¢alisanin goziinde karizma elde etmenin
doniistiiriicii bir lider olarak basarili olmanin merkezinde oldugunu ifade etmektedir.
Gergekte, donistiiriicii liderler uzmanliklari, kuvvetli iliskileri ve karizmatik
yetenekleri yoluyla etki olustururlar. (Stone vd. 2004: 357).

Kirkbride (2006) gerceklestirmis oldugu calismasinda Bass ve Avolio'nun
yenilik¢i "full range" liderlik (FRL) modelini agiklamak ve resmetmek, ayrica
dontstiiriicti liderligin gelistirilmesi i¢in organizasyon igerisinde modelden nasil
faydalanilacagini gostermek iizere yola ¢ikmistir (Kirkbride, 2006: 23) .

Bass ve Avolio (1995) tarafindan doniistiiriicii liderligi 6lgmek amaciyla ¢ok
faktorlii liderlik anketi (Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) gelistirilmistir
(Singh ve Krishnan, 2008: 266). Bass ve Avolio'nun olusturdugu "full range" liderlik
modeli, liderligin olmadigr durumdan en doniistiiriicii tlirlere kadar tiim liderlik
tiirlerini betimlemeye ¢alismaktadir (Kirkbride, 2006: 24). Bu liderlik tiirleri ve bu

tiirlerin liderlerine ait anahtar gdstergeler asagida tablo halinde sunulmaktadir. Bu
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tiirlerde bastan sona dogru gidildik¢e performansa olan etki artmaktadir (Kirkbride,
2006: 24).

1.5.3 Avolio'nun Déniisiimcii Liderlik Teorisi

Avolio, doniisiimcii liderlerin sahip olduklar1 tecriibelerine gore yiiksek
diizeyde ahlaki seviyeye sahip olduklarini belirtmistir. Liderin bu denli yiiksek ahlaki
degerlere sahip olmasi sahsi ¢ikarlarini ve amacglarimi bir kenara birakip ¢alisanlarin
gereksinimlerini karsilamaya yonelik bir tutum sergilemesine neden olacaktir.

Lider, ortaya konan tutumlar ve birbirinden ayr1 degerler arasindaki ¢atismayi
daha bariz bir hale getirmektedir. Liderin rolii, kendini ve ¢alisanlar1 ortak bir gaye
etrafinda birlestirerek belirlenen degerlerden yiiksek seviyelere ¢ikarmaktir. Bu
durumda lider, ¢alisanlarin degerleri, gayeleri ve gereksinimleri acisindan degisime

ugratmasi mevzubahistir (Tiryaki, 2008: 42).
1.5.4 Bennis ve Nanus'un Doniisiimcii Liderlik Teorisi

Bennis ve Nanus (2002), doniistiiriicii liderin, orgiit icerisinde gelecege yonelik
bir vizyon olusturan, olusturdugu bu vizyon dogrultusunda yetki devri yaparak
calisanlar1 lidere doniistiiriip, lideri de degisimin temsilcisi yaparak organizasyonu
degistiren bir liderlik siireci olarak agiklamistir. Donlistimcii liderler, olusturulan
vizyonu destekleyen deger ve normlar1 aktararak risk alirlar ve aldiklari riske dayali
bir 6zgiiven 6rnegi olusturmay1 amaglamaktadirlar (Gokkaya, 2005: 11).

Bennis ve Nanus (1985) doksan lidere, "Liderlik yaklagiminizda etkili olan
geemisinizdeki olaylar nelerdir?", "Gii¢cli ve zayif yanlariniz nelerdir?",
"Kariyerinizdeki doniim noktalar1 nelerdir?" seklinde sorular sormuslar ve sorulara
verilen cevaplara gore organizasyonlarda doniisimii gerceklestirmek ig¢in strateji
gelistirmiglerdir. Bu stratejiler ise (Sari, 2007: 46):

1) Giivenilir olmak

2) lleri goriislii olmak

3) Giglii yonlerini iyi kullanabilmek

4) Toplum miihendisi (Social Architects) olmak

Yukaridaki stratejileri kullanan liderlerin organizasyondaki doniisiimleri

gerceklestirip ilerleme kat edebileceklerini 6ne siirmiislerdir. Lider, sahip oldugu
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vizyonu, acik, anlasilabilir bir sekilde ¢alisanlarina iletmelidir. iletilen vizyonun agik
bir sekilde olmasi ¢alisanlarca kabul gérmesini saglarken, organizasyon igerisinde de

maksimum yarar sagladig1 6ne siiriilmektedir.
1.6 Déniistiiriicii Liderligin Temel Ozellikleri
1.6.1 Ortak Vizyon Olusturma ve Paylasma

Bir yoneticinin lider kimligi sahibi olmasmin sarti "vizyon belirleyebilme"
yetenegidir. Liderin gelecegi okuyabilmesi, bugiinkii olaylardan gelecegin ne sekilde
olacagini daha onceden kestirebilmesi, bulundugu yere, kuruma, iilkeye, diinyaya
yeni hedefler sunmasi ve bunu kabul ettirmesi vizyon olarak belirlenebilir. Baska bir
ifadeyle vizyon, gelecekte bulunulmak istenilen yerdir (Tas, 2009: 3). Vizyon, orgiit
tiyelerinin bagliligini etkileyen olaylar1 ve gelecekle ilgili durumlar1 olusturabilme,

bunlara yonelik bakis agilar1 gelistirme kapasitesi olarak tanimlanmaktadir

(Akdemir, 2008: 13).
1.6.2 Zihinsel Uyarim ve Yaraticihk

Dontigiimeti  liderler yaratict diisiincenin giicline inanmaktadirlar. Yaratici
diisiince ise; birbirleri arasinda baglanti kurulmamis objeler ya da fikirler arasinda
baglant1 kurulmasini ifade etmektedir (inci, 2001: 21). Yaratic1 Diisiinme; yenilik
arayan, buluscu, sorunlara yeni ¢ézlimler iireten ve 6zgiin fikirlerin ortaya ¢ikmasinm
saglayan bir diisiince seklidir. Yaratict diisiinme, hareketli, 6zgiir ve liretken bir
siregtir (Yenilmez, 2007: 96). Yaraticilik, personelin performansini artirmakta,
orgiitiin stirekli olarak kendisini yenilemesini saglamakta ve Orgiite yeni firsatlar
sunmaktadir. Orgiit igerisinde olusabilecek problemlere ¢dziimler iiretirken yeni iiriin
cesitleri ile mevcut Uriinlerde degisimler yapmaktadir (Duran ve Saragoglu,
2009:59).

Doniisiimcti liderler, takipgilerinin yaraticiliklarini ortaya ¢ikarmak i¢in imkan
olusturur. Organizasyon igerisinde takipgiler zihinsel yeteneklerinin farkina vararak
yaraticiliklarim1 ~ gelistirici  imkan bulur. Doniistimcii liderler, takipgilerinin
yeteneklerini  kullanmalarimin = doniisiimii =~ gergeklestirmeyi  kolaylastiracagi

bilincindedir.
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1.6.3 Degisimin Temsilcileri Olma

Degisim, herhangi bir seyi bir seviyeden baska bir seviyeye getirmeyi ifade
eder. Bu da kisilerin, nesnelerin yerlerini degistirmekten kisisel bilgi, yetenegin
mevcut konumdan bagka bir duruma getirilmesine kadar olan degisimi ifade
etmektedir. Orgiitlerdeki degisim ise, orgiit faaliyetlerindeki hususlarda mevcut
durumdan farkli bir duruma gelme anlamina gelir (Kogel, 2007: 524).

Doniistiirticii lider, siradan yontemleri ve distinceleri degistirebilmek igin
gayret gosterir, degisime yol acacak etkinlikleri planlar ve degisimi gerceklestirmek
icin ortaya ¢ikabilecek tiim zorluklara kars1 durabilmektedir (Berber, 2000: 35).

Degisim, mevcut durumun korunmasindan ziyade, farkli ve yeni fikirleri
denemek ve bu fikirleri ortaya koymak anlamindadir. Doniistiiriicii lider, sorunlara
¢oziim getirmek igin, yeni ve kendine 6zgiin fikirler ortaya koymaktadir (Oren, 2006:
52).

Doniistiiriicti lider, risk alarak, arastirma yaparak, fikirler ortaya koyarak,

kararlilik ve cesaret gostererek degisimi gerceklestirebilmektedir.
1.6.4 Etkili Tletisim ve Yiiksek Motivasyon Becerisi

Organizasyon icerisinde personelin verimlili§ini ve yaraticiligini artirmada
etkin iletisim siireci ve motivasyon en onemli rol oynamaktadir. Organizasyon
igerisinde kusursuz bir iletisim yetenegi saglamak, etkin bir lider olmak igin
gereklidir. Lider, takipcilerini harekete gecirmek icin bilgi ve diislincelerini
takipgileri ile paylasmak zorundadir. Bir lider diisiincesini agik ve anlasilir bir
sekilde takipgilerine iletip motive etmesi gerekmektedir (Coskun, 2005: 90).

Gill'e gore, doniistiiriicli liderler, ¢alisanlart ile iletisimde bulunurken sunlari
g6z onilinde bulundurmalidirlar:

1) 1leti ile insanlara saglayacag: yararlar arasinda iliski kurmak,

2) Calisanlarin inanglarini ve degerlerini yansitmak,

3) Viicut dili ile kelimeleri birbirine uydurmak,

4) Ben' diisiincesinden 'biz' diisiincesine gegmek,

5) Kendileri ile diger insanlar arasinda olumlu kiyaslamalar yapmak,

6) Insanlarin basar gosterebileceklerine olan giiveni vurgulamak,
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7) Konugsma sanatindaki becerilerini gelistirmek. Donistiiriicii  lider,
takipgileri ile iletisim kurarken onlara 1iyi diislincelerle bakar.
Calisanlarinin  gelisimi  i¢in yapict elestirilerde bulunur. Sorunlarin
¢Oziimiinde insanlar suglayarak degil, sorunun temeline inerek ¢ozmeye
calisir (Aydin, 2009: 29).

Pielstick'e gore, oOrgiit icerisinde yararli gelismeleri gerceklestirebilecek olan

dontistimcii liderlerin, takipgilerine orgiitiin vizyonunu kolaylikla iletebilmesi ig¢in
etkili iletisim becerisi gerekmektedir. Doniisiimcii lider, kendine 6zgii yetenekleri ve

kisisel gelisim firsatlarin1 vurgulamaktadir (Sar1, 2007: 54).
1.6.5 Duygusal Dayamikhilik, Cesaret, Risk Alma

Déniistiiriicti liderler cesaretlidirler. Zorluklara kars1 koyma giigleri yiiksektir.
Kriz donemlerinde serinkanliliklarini muhafaza ederek krizin olusturmus oldugu
degisim firsatlarin1 gorebilmektedirler. Doniistiiriicti liderler riskleri gdze almaktan
ve hata yapmaktan korkmazlar. Yaptiklar1 hatalarin kendileri i¢cin gelisme firsat
oldugunu bilmektedirler (Tengilimoglu, 2005: 6).

Dontisiimcii lider, basarisiz olmaktan korkmayan, duygularmi kontrol altina
alabilen ve elestirilerden korkmayan kisidir. Kouze ve Posner (2002: 13) liderin
gbrevini "tepeye tirmanmak zahmetli ve yorucu bir istir. Bu yolda insanlar ¢abuk
yorularak heveslerini kaybetmektedirler. Vazge¢me istekleri daha agir basmaktadir.
Insanlara, yollarma devam etme arzusunu ve istegini benimsetecek ve

kazanabileceklerini gostermek liderin gorevleri” arasinda olmasi gerekmektedir.
1.6.6 Gii¢lendirme

Gii¢lendirme, personelin sorumluluk alarak karar verme ve orgiit faaliyetlerine
katilmalarinin saglanmasi olarak tanimlanmaktadir (Dogan ve Demiral, 2007: 284).

Dontistimcii liderler, takipgilerine gilivenirler, kendilerini gelistirebilmek i¢in
yetkilerini devredebilirler. Doniisiimecii lider, doniisim ve degisim siirecinde
takipgilerin organizasyonlarin amaglarimi gergeklestirmek i¢in karar siirecine
katilmalarii tesvik eder. Lider, orgiitte ¢alisanlar ile bilgi paylasarak ve ¢alisanlarin
yaptiklar1 ise yonelik planlama ve kontrol etme yetkisi vererek yonetime katilimi

saglamaktadir (Sari, 2007: 55).
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1.6.7 Esnek Yonetim Anlayisi

Degisimin kapsamli, siirekli ve hizli olarak yasandigi giliniimiiz diinyasinda,
degisimin seklinin, yoniinlin ve miktarinin belirsizligi, lideri ¢ok boyutlu diisiinmeye
yoneltmektedir. ilerleme gdstermeyen organizasyon yapisi yerine her an degisebilen
organizasyon yapisina donmek giinlimiiz organizasyonlar1 i¢in bir zorunluluk
olmaktadir. Giiniimiiz liderlerinin ve yoneticilerinin yonetim anlayisinda, degisimi
yonetme ve degisime uyum saglamalarin1 zorunlu kilmaktadir (Oren, 2006: 53).

Doniigiimcii  lider, olusan yeni sartlar1 ve gelismeleri etkin bir sekilde
yonetebilme becerisine sahiptir. Lider, degisime karsi duyarli hareket ederek,

yonetim siireclerine izleyicilerinin katilimi saglarlar.
1.6.8 Giivenilirlik ve Oz-giiven

Bass (1985) donistiiriicii liderlerin, davramis boyutunun temelinde alt
kademeler tarafindan diiriist olarak algilanan ve saygi goren kisiler olmalarinin
yattigini agiklamaktadir.

Déniistiiriicti lider, grubun ve orgiitiin kendini anlamasi i¢in giiven duygusunu
arttirmaya 6nem vererek ¢alisanlarin var olma gayesinden uzaklastirarak, basariya ve
bliylimeye yonlendirerek, yaraticiliklarin1 gelistirecek ortami olusturmaktadirlar
(Tengilimoglu, 2005: 5).

Glinlimiiz orgiit siirecinde liderin olmazsa olmaz Ozelliklerinden biri olan
giiven, diirlistligli ve inandiriciligt ile lideri 6n plana ¢ikarmaktadir. Giiniimiizde

orgiitleri lider ve izleyicileri arasindaki karsilikli giiven basariya gotiirmektedir.
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IKiNCi BOLUM

DUYGUSAL ZEKA

2.1 Duygu ve Zeka Kavrami

Duygular; algilari, bilinci ve psikolojik tepkileri igeren, psikolojik alt sistemleri
koordine eden igsel olaylar olarak tanimlanmaktadir. Duygu (emotion) kavraminin
Latince karsilig1 hareket etmek anlamina gelmektedir. Duygular, belirgin bir bigimde
bireyin farkl iliskilerine tepki, yanit bigciminde ortaya ¢ikmaktadir. Bireyin gegmiste
yasadig1r deneyimler, ailesi ve diger insanlarla yasadigi degisimlere bagli olarak
duygular da aynmi diizeyde etkilenmekte ve degismektedir. Dolayisiyla duygular,
iletisim siireci gibi bu iligkileri ve degisimleri izlemekte, iliskiler hakkinda anlamlar
tagimakta ve bu anlamlari iletmektedir (Yaylaci, 2006: 39).

Geleneksel diisiincenin aksine, duygular, yasamimiza zekice, duyarli, bilgece,
ve nadiren miidahale ederler. Duygular cogu durumda sagduyulu ve mantikli
diisiinmeyi zorlar, canlandirir ve basariya ulastirirlar (Cooper ve Sawaf, 2003: xiv).

Zeka kavrami ilk zamanlarda; 6grenme giicli, anlama akil yiirlitme kapasitesi,
daha sonralar ise bireyin ¢evreye uyumu olarak tanimlanmistir. Son zamanlarda
zeka; cok yonlii, fonksiyonel ve kiiltiirel olarak da tanimlanmaya baslanmistir. Bazi
psikologlar zekayr bilissel, bazilar1 kisisel ve duygusal o6zellikler agisindan
tanimlarken, bazilari da ¢evreye uyum yeterlilikleri acgisindan tanimlamigslardir
(Titrek, 2007: 4). Genel bir tanim yapmak gerekirse Wechler'in tanimi 6rnek olarak
verilebilir. Wechsler'e (1958) gore zeka; "mantikli diistinebilmeyi, kararli hareket
etmeyi ve ¢evre sorunlariyla etkili bir sekilde basa ¢gikabilmeyi i¢eren, bireyin toplam
veya genel kapasitesi" seklinde tanimlanmistir (Cherniss, 2000: 2).

Gecmis birkagc on yillik aragtirmalar, zekdyr bilissel zekd alanina
yogunlastirmis ve duygularin zeka iizerindeki etkisi onemsenmemistir. Modern

bilimin her gegen giin duygusal zekanin; iyi kararlarin, en dinamik ve karl
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organizasyonlarin, tatminkar ve basarili yasamlarin temelinde yattigina iligkin
goriigleri; geemiste duygulart zekddan ayirmaya calismanin, organizasyonlar
blinyesinde ve 6zel yasamda biiyiik bedeller 6denmesinin kanit1 olarak karsimiza

cikmaktadir (Cooper ve Sawaf, 2003: X).
2.2 Duygusal Zeka'nin Tanim ve Gelisimi

Duygusal zeka kavramina iligkin literatiirde pek ¢ok tanim goriilebilmektedir.
Ormnegin, Thorndike'nin "Sosyal Zeka" tanimi, Goleman'm "Duygusal Zeka
Katsayis1" (Emotional Quotient), Gardner'in "Kisisel ve Kisiler Arast Zeka" tanimu,
Cooper ve Sawaf i "Duygusal Zeka Katsayisi" (Emotional Intelligence), Steiner'in
"Duygusal Okur-Yazarlik" (Emotional Literacy), Mayer ve Salovey'in "Duygusal
Zeka" (Emotional Intelligence) tanimlamalari bunlardan bazilaridir (Aslan, 2009:

35).
2.2.1 Duygusal Zekanin Tanimi

Duygusal zeka, duygular1 zamaninda iiretebilme, yasatabilme, denetim altinda
tutabilme ve baska bireylerle saglikli duygusal iletisime (empati) girebilme
yetenegidir (Kiligarslan, 2009: 50).

Duygusal zeka ile ilgili diger tanimlar sdyle siralanabilir (Titrek, 2007: 59):

Lea Brovdani duygusal zekayi; anlama, adlandirma, hislerin ve deneyimlerin
ortaya ¢ikardigi duygulari, uygun bir sekilde paylagsmadir.

Goleman duygusal zekdyr kendimizin ve baskalarinin hislerini tanima,
kendimizi motive etme, i¢imizdeki ve iliskilerimizdeki duygulari iyi yonetme yetisi
olarak tanimlamistir (Goleman, 2005: 393).

Mayer ve Salovey tarafindan duygusal zeka: "Problemleri ¢6zmede ve
davranislar1 diizenlemede kisinin kendisinin ve digerlerinin duygularini tanimlamayi,
kullanmay1, anlamay1 ve yonetmeyi i¢ine alan ruhsal bir siire¢" olarak tanimlamistir
(Brackett, Salovey, 2006: 34).

Reuvon Bar-On duygusal zekayi, "Profesyonel ve kisisel becerileri igine alan,
kisinin yeteneklerine etki eden, kisinin ¢evresel baskilarla basa ¢ikmada ve hayatta

basarili olmasina yardimer olan yetenek" olarak tanimlamistir (Malekar, Mohanty,

2008: 24).
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Weisenger'e gore duygusal zeka: "Kisinin duygularini, giiglii sonuglar elde
etmek icin davranislarina ve diisiincelerine rehberlik etmesi yoniinde bilingli
kullanmas1" dir.

Hein duygusal zekayi: "Kisinin sagliksiz hislerinden, saglikli hislerini nasil
ayiracagini ve negatif hislerini pozitif hislere nasil doniistiirecegini bilmesi" seklinde
tanimlamistir.

Martinez'e gore duygusal zekd, "Cevrenin istek ve baskilariyla basa
cikabilmede, bilissel olmayan yetenek ve yeterliliklerin diizenlenmesidir" (Aslan,
2009: 36-37).

Cooper ve Sawaf, duygusal zekayr "Duygularin giiciinii ve hizli algilayisini,
insan enerjisi, bilgisi, iligkileri ve etkisinin bir kaynagi olarak duyumsama, anlama ve
etkin bir bicimde kullanma yetenegi" seklinde tanimlamistir (Cooper ve Sawaf,
2003: xii).

Duygusal zeka, duygusal yetenekleri kullanma becerilerine dayali bir
yaklasimla, 1980'lerin sonunda, John Mayer ve Peter Salovey tarafindan
gelistirilmistir. Bu yaklasim, hiyerarsik bir sira izleyen dort farkli beceriden meydana
gelmektedir.

Duygusal zekanin yapisint olusturan dort duygusal beceri su sekilde
siralanabilir (Caruso ve Salovey, 2007: 10):

a) Duygulari  Tammlayabilme:  Duygular, iglerinde  bir¢ok  veriyi
barindirmaktadir. Duygular, kisinin i¢ diinyasi ve sosyal cevresinde olup biten
onemli olaylarla ilgili sinyaller verirler. Kisinin, bagkalarinin duygularin1 net bir
bi¢cimde belirlemesi ve kendi duygularini ayn1 netlikte iletebilmesi, etkili bir iletigim
i¢in On kosuldur.

b) Duygular1 Kullanabilme: Duygular, kisinin ne hissettigi, ne diisiindiigi ve
nasil diisiindiigii ile ilgili 6nemli ipuglart verir. Duygular, dikkati énemli olaylara
yonelterek, kisiyi belirli durumlara hazirlar ve sorunlar1 ¢dzerken diisiincelerin
yOniinii belirlemeye yardim eder.

¢) Duygulari Anlama: Duygular tesadiifen olusmazlar. Duygularin olusumu
pek cok nedene dayanir. Duygular, kisinin iletisim sirasinda kullandig1 s6zctiklerden

ve neden-sonug iliskisi kurabilme becerisinin bir yansimasi olarak olusur.
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d) Duygulan Yonetme: Duygular bilgi tasir ve diisiinceyi etkiler. Bu nedenle
duygulari; mantikla, sorunlara yaklasim bic¢imiyle, Ongoriilerle ve davraniglarla
akillica harmanlamay1 bilmek gerekir. Bunu basarmanin yolu, olumlu veya olumsuz
her tiirlii duyguya agik olmak ve igerisinde hislerin de oldugu stratejileri segmektir

(Caruso ve Salovey, 2007: 11).
2.2.2 Duygusal Zekamin Gelisimi

Zekanin bir fazla tiirliniin oldugunun anlasilmasi ve sosyal zekanin toplumda
cok Onemli bir unsur haline gelmesi, bireyin gostermis oldugu basaridan farkli
zekalarin etkinligini giindeme getirmistir. Biiylik oranda duygusal zekaya benzerligi
bulunan sosyal zeka, bireyin insanlarla iliskilerinde ve sergiledigi basarida rol
oynamaktadir. Thorndike'nin 1920'de sosyal zekay1 6ngdrmesinden bu yana, zekanin
sosyal bir iglevi olan bu boyut, inceleme ve arastirma konusu olmustur (Aricioglu,
2002: 27).

1940'larda David Wechsler, gelistirdigi 1Q testlerinde genel zekanin entelektiiel
olmayan boélimlerinin de Olgiilebilecegini ortaya koymustur. Bu donemde
arastirmacilar; giiven, saygi ve agik bir iletisim ortami1 kuran liderlerin igletme i¢inde
daha etkili oldugunu gdstermislerdir.

1950'1i yillarda, yonetim bilimine c¢aligmalariyla dnemli katkilar saglayan
Maslow, bu alanla ilgili 6nemli arastirmalar yapmis ve bireylerin kendi duygusal,
fiziksel, ruhsal ve zihinsel giiclerini nasil gelistirebilecegi iizerine c¢aligmistir
(Yaylaci, 2006: 47).

1983 yilinda "Coklu Zeka Teorisi" ni lireten Gardner, ¢oklu zekd kuramini,
duygular1 sembollestirme ve algilama kapasitesini igeren "igsel zeka" olarak
tanimlamistir. Gardner, deneysel ¢alismalarinda sosyal zeka kavramini kullanmis ve
sosyal zekayi; sosyal yetenek, empati yetenegi, duygusallik, toplumsal davranislar,
sosyal kaygi1 olarak bes boliim olarak incelemistir (Mayer, 2001: 5).

1990 yilinda Yale Universitesi'nin Psikoloji Boliimii'nden John Mayer ve Peter
Salovey tarafindan tiretilen duygusal zeka kavrami, 1990 yilinda duygusal zeka adli
makale ¢alismalarinda bilimsel olarak test edilmis ve ilk tanim "Bireyin kendinin ve
digerlerinin duygularini ve hislerini izleme, ayirt etme; bu bilgiyi kisinin diisiince ve

eylemlerinde kullanabilme ve yararlanabilme becerisi" seklinde tanimlanmastir.
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Mayer ve Salovey, 1997 yilinda sonradan derinlestirdikleri arastirmalarinin
1s18inda duygusal zeka tanimini tekrar tanimlayarak ve dort yetenege bolerek daha
kapsaml1 bir tanim gelistirmislerdir. Buna gore duygusal zeka; "Duygular1 algilama,
degerlendirme ve ifade etme, duygular1 kullanma, duygular1 anlama ve muhakeme
etme ve duyguyu yonetme ve diizenleme" seklinde gelistirilmistir (Salovey ve
Grewal, 2005: 281).

Harvard Universitesi'nden psikolog Daniel Goleman 1995 yilindaki "Duygusal
Zeka" adli yapitiyla bu kavramin gelisimini, daha ¢ok tartisilmasini ve popiilerlik
kazanmasini saglamistir. Goleman calismalarinda duygusal zekdy1; "Kendimizin ve
baskalarinin hislerini tanima, kendimizi motive etme, i¢imizdeki ve iligkilerimizdeki
duygulari 1yi yonetme yetisi" bigiminde tanimlamistir (Goleman, 1998: 393).

Diger bir tanimlama 1997 yilinda "Biligsel Olmayan Zeka" (noncognitive
intelligence) adiyla Bar-On tarafindan yapilmistir. Bu tanimlamaya gore duygusal
zeka "gevresel baski ve taleplerle etkin bir sekilde basa ¢ikma becerisini etkileyen
biligsel olmayan kapasiteler, yeterlilikler ve beceriler diizenidir".

Bar-On, goriislerini baz alarak Bar-On EQ-I adli dl¢egi gelistirmistir. Bu 6lgek
5 boyut ve 15 alt boyuttan olugsmustur. Birinci boyut, Kisiye doniik (Intrapersonal),
bu boyutun alt boyutlari: duygusal benlik farkindaligi, giivenli giriskenlik, benlik
saygisi, kendine gerceklestirme, bagimsizliktir. Ikinci boyut, Kisiler arasi, bu
boyutun alt boyutlart: empati, kisiler arasi iliskiler, sosyal sorumluluktur. Ugiincii
boyut, Stres yonetimi, alt boyutlari: problem ¢6zme, gerceklik testi, esnekliktir.
Dérdiincii boyut, uyumluluktur. Alt boyutlari: strese dayaniklilik, diirtii kontroliidiir.
Son boyut Genel duygu durumu, alt boyutlari: Mutluluk, iyimserlik seklindedir
(Ismen, 2001: 115).

2.3 Giiniimiizde Duygusal Zekanin Onemi ve Ozellikleri

Arastirmacilar duygusal zekas: yliksek insanlarin, ¢ok daha iiretken ve yaratict
olduklarin1 ve 6z giivenlerinin ¢ok daha gelismis oldugunu belirtmektedirler. Bu
nedenlerle duygusal zekési1 yiiksek insanlar; 6zel hayatlarinda, is hayatlarinda ve

orgiit etkinliginde ¢ok daha basaril1 bireyler haline gelmektedirler.

41



2.3.1 Giiniimiizde Duygusal Zekianin Onemi

Yapilan aragtirmalar yiiksek bir EQ'ya sahip ve teknik acidan yeterli bir
yOneticinin ya da profesyonelin ¢oziim gerektiren catigmalari, doldurulmast ya da
tizerinden atlanmasi gereken bosluklari, giderilmesi gereken grupsal ya da kurumsal
eksiklikleri ve kar potansiyeline sahip gizli iliski ya da etkilesimleri, digerlerine
oranla, daha kolay, daha ustaca ve daha ¢abuk kavrayabildigine isaret etmektedir
(Cooper ve Sawaf, 2003: ix).

Isgiiciiniin globallesmesi, refah diizeyi daha yiiksek iilkelerde, duygusal zekayi
Ozellikle one c¢ikarmaktadir. Bu iilkelerde yiiksek iicretlerin korunmasi, yeni bir
tiretkenlik tarzina baglidir (Goleman, 2005: 17).

Son yillarda is yasaminda tehlikeli bir paradoks olusmaktadir: Cocuklar IQ
acisindan giderek daha ¢ok akillanirken, duygusal zekalar1 azalmaya baslamistir. Bu
konudaki en rahatsiz edici veri, giiniimiizdeki ¢ocuk neslini onceki kusaklara gore
duygusal acidan daha sikintili olarak gdsteren, anne-babalarla 6gretmenler arasinda
yapilmis kapsamli bir anketin sonuglaridir. Ortalama olarak, cocuklar daha yalniz ve
bunalimli, daha 6fkeli, sinirli ve endiselenmeye yatkin, daha giidiisel ve saldirgan
olmaya baglamistir

Bu ankette Amerikali ¢cocuklar arasindan rasgele secilen yedi ile on alt1 yas
arasi iki kiyas grubu, anne-babalar1 ve 6gretmenleri yani onlar1 yakindan taniyan
yetiskinler tarafindan degerlendirilmistir. Ilk grup 70'i yillarin ortalarinda, diger
kiyas grubu ise 80'li yillarin sonlarinda incelenmistir. Bu on bes yillik siire sonunda,
cocuklarin duygusal zekasinda istikrarli bir kotiilesme saptanmustir.

Bu incelemeleri gergeklestirmis ve diger iilkelerde benzeri degerlendirmelerde
bulunan meslektaslariyla birlikte ¢alismis olan Vermont Universitesi'nden psikolog
Dr. Thomas Achenbach, ¢ocuklarin temel duygusal yeterliliklerindeki diisiisiin tiim
diinyaya genellenebilecek gibi goriindiigiinii belirtmistir. Bunun en agiklayict
belirtileri, gen¢ insanlar arasinda umutsuzluk, yabancilasma, uyusturucu bagimlhiligi,
suc isleme ve siddet, depresyon ya da yeme bozukluklar1 ve okulu terk etme gibi
sorunlarin giderek artmasinda goriilmektedir.

Bu durumun, is yasaminin gelecegi agisindan anlami oldukga sikinti vericidir,
calisanlarda, Ozellikle de yeni ise girenlerde duygusal zekd eksiklikleri gitgide
artmaktadir. Duygusal zeka agisindan gerileyen kusak, gliniimiizde isgiiciiniin bir

parcasi haline gelmektedir (Goleman, 2005: 19-20).
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2.3.2 Duygusal Zekanm Ozellikleri

Duygusal Zeka'nin 6zelliklerini iyi kavramak i¢in duygusal zekaya dayali olan
duygusal yeterlilik kavramimi iyi anlamak gerekir. Duygusal yeterlilik, isbaginda
olagandis1 bir performansla sonuglanan, duygusal zekdya dayali olan ve
Ogrenilebilen bir beceridir.

Duygusal zeka, bu zeka tiirliniin bes unsurunu; 6zbiling, motivasyon, kendine
ceki diizen verme, empati ve iliskilerde ustalik, temel nitelikteki pratik becerileri
O0grenme potansiyelimizi belirler. Duygusal yeterliligimiz ise, isbasindaki
yeteneklerimize bu potansiyelin ne kadarini aktarabildigimizi gosterir. Duygusal
zeka diizeyinin yiikksek olmasi, kisinin is yasami agisindan 6nem tasiyan duygusal
yeterliliklerini kesin bir sekilde Ogrenecegini gostermez; sadece bu yeterlilikleri
dgrenme potansiyelinin mitkemmel oldugunu gosterir. Ornek vermek gerekirse, Kisi
yilksek derecede empatili olabilir, ama yine de empatiye dayali becerileri
O0grenmemistir. Miizik alaniyla kosutluk kurulacak olunursa, kusursuz bir miizik
kulagina sahip, ayrica san dersleri almig ve bdylece iyi bir tenor olmus biri 6rnek
olarak verilebilir. Bu kisi san dersleri almasaydi, potansiyeline ragmen asla operada

kariyer yapamayabilirdi (Goleman, 2005: 36).
2.3.3 Duygusal Zeka Modelleri

Duygusal zekd yaklasimlarinda baslica iki model goriilmektedir. Bunlardan
birincisi, duygularin iligkiler hakkinda belirleyici oldugu varsayimina dayanan
"Yetenek Modeli" dir. Yeteneck modeli, duygulardan mantik yiiriitme modelidir.
Mayer ve Salovey'in modeli bir yetenek modelidir (Sahin ve Dogan, 2007: 237):

2.3.3.1 Yetenek tabanli duygusal zeka modeli

Baslangicta, Mayer, Salovey ve c¢alisma arkadaglari olusturduklar1 duygusal
zeka kavramlarina bazi kisisel 6zellikleri dahil etmislerdir. En son modellerinde,
kisisel Ozelliklerden uzaklasarak duygunun olusturdugu bilgiyi isleme ile ilgili
zihinsel yetenekler iizerinde odaklanan daha kesin bir modele dogru gitmislerdir.
Ayrica, kisisel yeteneklerle duygusal zekayr tanimlamadan, duygusal anlama gibi
daha anlasilir birgcok duygusal yetenegi birlestiren yetenek tabanli tanimlara

yonelmislerdir. Mayer ve Salovey, duygusal zekayr "duygulart dogru olarak
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algilama, degerlendirme ve ifade etme yetenegi; duygulart ve duygusal bilgiyi
anlama yetenegi; duygusal ve zihinsel gelisimi tam olarak istenilen seviyeye
ulagtirmak i¢in duygular1 kontrol etme yetenegi olarak tanimlamislardir. Yetenek
tabanli duygusal zeka modelinin temel boyutlar1 su sekilde siralanabilir (Sahin ve
Dogan, 2007: 237):
Temel Boyutlari:
1. Duygular1 Algilama, Degerlendirme ve ifade Etme
a) Kendi ve baskalarin duygularini anlama ve ifade etme.
b) Duygularin tam ifadesi ve gereksinimlerin iletimi.
c) Farkli duygusal ifadeleri ayirt etme.
2. Duygularin Kullanimi
a) Duygular dikkati yonetir ve diisiinmeyi saglar.
b) Ruh hali kisinin algilamasini degistirir ve degisik bakis agilarindan
anlamaya neden olur.
3. Duyguyu Anlamak ve Muhakeme Etme
a) Duygular nitelendirmek ve farkli duygular ile anlamlari arasindaki
iliskiyi tanimlamak.
b) Duygularin igerigini ve karsilikli iliskilerinin sahip oldugu bilgiyi
anlamak.
c) Karmagik duygulari yorumlamak ve farkli duygularin bilesimini
anlamak ile duygular arasindaki gegisleri anlamak.
4. Duyguyu Yonetme ve Diizenleme
a) Hos ve hos olmayan duygulara agik olmak, duygulari ayirt edebilmek.
b) Olumsuz duygularin etkisini azaltarak ve olumlu duygularin etkisini

artirarak, kendinin ve bagkalarinin duygularini yonetmek
2.3.3.2 Bar-On'un duygusal zeka modeli

Bar-On modeli kisisel, duygusal, sosyal yetenek ve becerilerin
diizenlenmesinden olugsan karma bir modeldir. Salovey ve Mayer ile Bar-On
modellerinin ortak noktasi, bilise odakli olarak duygusal zekanin kisilikle ilgili
olmadigimi gosterme cabasidir. Salovey ve Mayer'in modeli yetenek ve davranis
konusuna, Bar-On'un yaklasimi ise duygusal ve sosyal zekda davramig konusuna
odaklanmistir (Aslan, 2009: 55).
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Bar-On modeli, kisisel ve kisilerarasi yeteneklere dayali bir modeldir. Kisisel
yetenek, kisinin kendini bilmesi, duygu ve diisiincelerini yikici olmayan sekilde ifade
edebilmesidir. Kisiler arasi yetenek ise baskalarinin duygularini ve gereksinimlerini
fark edebilmesi ve buna dayali olarak tatminkar iligkiler kurabilmesidir.

Bar-On'un Duygusal Zeka Modeli kisisel, kisiler arasi, uyum, stres yonetimi ve
genel ruh durumu olmak iizere bes bilesenden olusur. Bu bes ana boyut su sekilde
aciklanabilir (Aslan, 2009: 55):

Kisisel Yetenekler, kisinin yasamina iligkin hislerini iceren; kendisini,
duygularint anlamasi, duygu ve diisiincelerini ifade edebilme yetenegidir. Ayrica
kisinin kendini yonetebilmesi, kendine yetebilmesi, kendini ydnlendirebilmesi ve
kendini gergeklestirebilmesi yeteneklerinden olusur.

a) Kisiler Aras1 Yetenekler

Kisinin kisiler aras1 beceriye sahip olma, baskalariyla tatmin edici iliskiler
kurma ve stirdiirme ve baskalarinin duygularini yonetme yetenegidir. Ayrica, empati
kurabilme ve sosyal sorumluluk duyma becerisini igerir.

b) Uyum

Kisinin, ¢evrenin istek ve baskilariyla bas edebilme, i¢inde bulundugu durumu
anlamaya ¢alisma, degisen durumlara bagl olarak kisinin duygularini degistirebilme,
kisisel ve kisiler aras1 problemleri ¢dzebilme yetenegidir.

c) Stres Yonetimi

Kisinin stresini etkin yonetmesini iceren, stresle bas etme ve giiclii duygulan
kontrol edebilme, karisik durumlarda sakinligini koruma ve ani tepkileri kontrol
altina alma becerisidir.

e) Genel Ruh Hali

Kisinin yasamindan hosnut olmasina iliskin yetenegidir. Iyimserlik, kendini ve

baskalarini sevme, olumlu duygular hissetme ve bu duygulari ifade etme yetenegidir.
2.3.3.3 Goleman modeli

Goleman duygusal zeka modeli, kisisel ve sosyal yeterlilikler olarak iki temel
boyuttan ve bes alt boyuttan olusan bir modeldir. Asagida duygusal zekanin bes
boyutuyla yirmi bes duygusal yeterlilik gosterilmektedir (Goleman, 2005: 38-39):
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Kisisel Yeterlilikler
a) Ozbiling: Kendi i¢ hallerini, tercihlerini kaynaklarmi ve sezgilerini
bilmektir.
1) Duygusal bilin¢: Kendi duygularini ve bu duygularin etkilerini tanimak.
2) Dogru ozdegerlendirme: Kendi gii¢lii yanlarini ve sinirlarini bilmek.
3) Ozgiiven: Kendi degerini ve yeteneklerini giiclii bir bicimde
duyumsamak.
b) Kendini Yonetebilme: Kendi i¢ hallerini, dirtiilerini ve kaynaklarim
yonetmektir.
1) Ozdenetim: Yikic1 duygu ve diirtiileri kontrol altinda tutmak.
2) Giivenilirlik: Dogruluk ve diiriistliik standartlarini korumak.
3) Vicdanhlik: Kisisel edimlerin sorumluluklarini iistlenmek.
4) Uyumluluk: Degisim karsisinda esneklik.
5) Yenilik¢ilik: Yeni fikir ve yaklasimlara, yeni bilgilere agik olmak.
c) Motivasyon: Hedeflere ulasmayi saglayan ya da kolaylastiran duygusal
egilimler.
1) Basarma Diirtiisii: Bir miikemmellik standartin1  yakalama veya
yiikseltme arayisi.
2) Baghlik: Grup ya da kurulugun hedeflerini benimsemek.
3) Insiyatif: Firsat dogdugunda harekete ge¢gmeye hazir olmak.
4) Ilyimserlik: Engellere ve yenilgilere ragmen hedefler dogrultusunda yol
almakta 1srar etmek.
Sosyal Yeterlilikler
d) Empati: Bagkalarinin hislerini, ihtiyaglarini ve endiselerini anlamaktir.
1) Baskalarimi anlamak: Baskalarmin hislerini ve bakis agilarini sezmek
ve sorunlariyla etkin bicimde ilgilenmek.
2) Baskalarimi gelistirmek: Baskalarinin gelisim ihtiyaglarii sezmek
ve yeteneklerini pekistirmek.
3) Hizmete ydnelik olmak: Miusterilerin ihtiyaglarim1 onceden gormek,
kabul etmek ve karsilamak.
4) Cegsitlilikten yararlanmak: Farkli tlirlerden insanlar araciligiyla

firsatlar1 kullanmak.
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5) Politik biling: Bir grubun duygusal akimlarini ve gii¢ iligkilerini
okumak.
e) Sosyal Beceriler: Baskalarinda istenen tepkileri uyandirmakta usta olmaktir.
1) Etki: Etkili ikna taktikleri kullanmak.
2) Iletisim: Agik olarak dinlemek ve inandirict mesajlar yollamak.
3) Catisma Yonetimi: Anlagsmazliklarda uzlasma ve ¢oziim saglamak.
4) Liderlik: Bireylere ve gruplara ilham vermek ve yol géstermek.
5) Degisim katalizorliigii: Degisimi baslatmak ya da yonetmek.
6) Bag kurmak: Amaca hizmet edebilecek iligkileri gelistirmek.
7) Imece ve igbirligi: Ortak hedefler dogrultusunda baskalariyla ¢alismak.
8) Ekip yetileri: Kolektif hedefleri izlerken grup sinerjisi yaratmak.

2.3.3.4 Cooper ve Sawaf modeli

Cooper ve Sawaf "Yonetici EQ'su" adli kitaplarinda ydneticiler i¢in duygusal
zekdyr oOrgiitsel yap1 icinde degerlendirmislerdir. Bu amagla olusturduklari 4
duygusal yap1 tas1 modeli soyledir (Yaylaci, 2006: 54):

a) Duygusal Okuryazarhk

Duygusal okuryazarlik (emotional literacy); duygulara iliskin agik ve yararli
sozlik gelistirmeyi ve duygularin farkinda olup, onlara duyarli olmay: igerir.
Duygusal enerji, duygusal diiriistliik, duygusal geri bildirim ve pratik sezgi, duygusal
okuryazarliga katki saglayan unsurlardir.

b) Duygusal Uygunluk

Duygusal uygunluk (emotional fitness), ikinci Onemli yapitasi olarak;
gerceklik, giiven, dayaniklilik ve yenilenmeyi igerir. Bu nitelikler ise bireyin kisisel
degerlerine, kisiligine ve hislerine 1s1k tutar.
c¢) Duygusal Derinlik

Duygusal derinlik (emotional depth); diiriistliikk, insiyatif, vicdanllik,
sorumluluk, potansiyeli ve alinyazisini belirleme, otorite ve etki kullanimi gibi
nitelikleri igerir.

d) Duygusal Simya

Duygusal simya (emotional alchemy), daha kiigiik fikirleri daha biiyiik fikirler
haline doniistiirme ve yaratici firsatlar1 kesfedebilme yetenegini kazandiran giiclerin

karmasidir.
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UCUNCU BOLUM

DONUSTURUCU LIDERLIK VE YONETICILIKTE DUYGUSAL ZEKA

Sistemler ne kadar miikemmel olursa olsun, sistemi kuran, isleten ve gelistiren
insandir. Askeri sistemler de siirekli gelismek, zamana ve kosullara uyum saglamak
zorundadirlar. Insanlardan olusan her orgiitiin basarili ve verimli calismasi igin
yonetim bilimi; insan faktoriiniin ve buna bagl olarak insanin psikolojik boyutunun
On plana ¢iktigini vurgulamaktadir (Manske, Fred A. 1994).

Zaman ve imkan bakimindan ortaya cikan yeni teknik ve kesiflerin
algilanabilmesi ve liderlik faaliyetlerinin etkin olarak uygulanabilmesi, her seyden

once liderlik konusunun teknik 6zelliklerinin aktarilmasini zorunlu kilmaktadir
3.1 Duygusal Zekanin Déniistiiriicii Liderlige Katkis1

Goleman'a gore, etkin liderlerin ortak noktasi, hepsinin duygusal zekasinin
yiiksek olmasidir. Ancak bu IQ veya teknik becerilerin 6nemsiz oldugu anlamina
gelmemektedir. IQ veya teknik beceriler Onemlidir; fakat, daha c¢ok yonetsel
pozisyonlar i¢in temel onsartlar olarak nitelendirilmektedir.

Bazi aragtirmalarin sonuglar1 da duygusal zekanin hem biiytik lider olmak hem
de ¢ok iyi performans gostermek ile yakindan ilgili oldugunu gostermektedir. David
McClelland'in ABD'de bir yemek sirketinde yaptig1 arastirmaya gore, duygusal zeka
diizeyi yliksek yoneticilerin boliimii, yillik hedefleri %20 oraninda astigi halde,
duygusal zekas: diisiik yoneticilerin boliimii, ayn1 oranda yillik hedeflerin gerisinde
kalmistir. Ayn1 sonu¢ hem ABD'de hem de Asya Avrupa'da gecerli olmustur. Bu
rakamlar, bir isletmenin basarisi ile liderlerin duygusal zekas: arasinda giiglii bir bag

oldugunu gostermektedir (Dogan, 2005:111).
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Diger bir aragtirma ise, Hay/McBer danismanlik firmasi tarafindan, diinyanin
cesitli tilkelerindeki 20.000 yoneticiden rastgele yontemle belirlenmis 3.871 yonetici
tizerinde yapilmistir. Arastirma sonuglarma gore, alti liderlik davranisi (zorlayici,
otoriter, uzlastirmaci, demokrat, érnek olan ve kocluk yapan) saptanmis ve her
liderlik davraniginda, duygusal zekanin farkli 6geleri ortaya c¢ikmistir. Liderlik
davraniginin, grubun veya oOrgiitiin ¢alisma atmosferine, dolayisiyla da, finansal
performansina direkt etkisi oldugu saptanmistir. Arastirma sonuglarindan biri de,
higbir zaman tek bir liderlik davranisinin en iyisi olmadigidir. Ancak, hangi tarz
olursa olsun liderlik davranisinin etkinligi, liderin duygusal zeka yeteneklerindeki

yeterliligi ile ortaya ¢ikmaktadir (Acar, 2002: 57).
3.2 Duygusal Zekasi Yiiksek Lider Ozellikleri

Duygusal zeka kapsamina giren ve liderin sahip olmasi gereken ozellikler
kisisel ve sosyal yeterlilikler olarak iki temel boyuttan ve bes alt boyuttan olusur.
Asagida liderin sahip olmasi gereken duygusal zekanin bes boyutuyla yirmi bes
duygusal yeterlilik gosterilmektedir (Goleman, 2005: 37).

3.2.1 Kisisel Yetkinlikler
3.2.1.1 Kendini tanima (6zbiling)

Kendini tanima/6zbiling (Self-Awareness), liderin kendini gelistirmesi igin
birinci asamadir (Fiedeldey, Freedman ve Dijk, 2007: 12). Ozbiling, 6zydnetim ve
sosyal bilincin de temelini olusturur. Sosyal bilin¢ ve 6zyonetim, iliski yonetiminin
yap1 taglari olmasindan dolay1 kendini tanima, duygusal zekanin en koklii ve dnemli
yetenegidir (Goleman, 2002a: 15). Kisinin kendi duygularini, ruh halini ve neden bu
durumda oldugunu anlayabilme becerisini ifade etmektedir. Bu boyut ayn1 zamanda
kisinin kendi duygularinin baskalar1 iizerindeki etkilerinin de farkinda olmasini
belirtmektedir (Ozdemir, 2007: 395).

Ozbilingli, ruh hallerinin farkinda olan kisiler, duygusal hayatlari hakkinda
belli bir anlayisa sahiptir. Duygularinin bilincinde olmalari, diger bazi kisilik
ozelliklerini destekleyebilir: Ozerk, kendi sinirlarindan emin, psikolojik agidan

sagliklar1 yerinde ve hayata olumlu bakan insanlardir. K&tii bir ruh haline
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girdiklerinde, bunu dert edinip kafalarina takmaz ve daha kisa bir siire icinde
kendilerini bu durumdan kurtarirlar.

Boylece, ozbilingleri duygularini idare etmekte kolayliklar saglar (Goleman,
2007: 79).

Ozbilinci olusturan duygusal zekd yeterlilikleri su sekilde siralanabilir
(Goleman, 2005: 38):

Duygusal biling: Kendi duygularini ve bu duygularin etkilerini tanimak.

Dogru 6z degerlendirme: Kendi gii¢lii yanlarini ve siirlarini bilmek.

Ozgiiven: Kendi degerini ve yeteneklerini giiclii bir bigimde duyumsamak.
3.2.1.2 Kendini yonetebilme (6zdenetim)

Ozdenetim (Self-Regulation), bireyin duygularmi, giidiilerini, sahip oldugu
kaynaklar1 yonetebilme yetenegidir. Bunun anlami, bireylerin ne tutkularinin esiri
olmalari, ne de duygularini bastirmalaridir. Yani duygulart dengeli, uyumlu bi¢cimde
ortaya koyabilmektir. Ama¢ duygular1 bastirmak degil, dengelemektir. Her duygunun
kendine 6zgii bir degeri ve 6nemi vardir (Dogan ve Demiral, 2007: 215).

Duygular ¢ok fazla bastirildiginda sogukluk ve wuzaklik olustururken;
kontrolden ¢iktiginda ise asir1 ve 1srarlt bir hale gelebilmektedir. Bu 6zellik farkli bir
ifade ile bireyin kendi kendine bir i¢ konusmasi gibidir. Dogal olarak herkes kotii bir
ruh halinde olabilmekte ve duygusal diirtiilerle karsilasabilmektedir ancak, bazi
bireyler bu duygularini kontrol altina almay1 basarabilmekte ve ideal ve arzu edilen
bir sekle doniistiirebilmektedir. Ornegin; duygulara hakim olamayan bir yonetici,
calisanlarinin kotii performans: karsisinda kendi kontroliinii kaybedip asirt tepki
gosterebilir veya degisik bir yol tercih ederek kotii performansin ardinda yatan
nedenleri arastirabilir.

Ozdenetim, bir ise engel olmak yerine kolay yapilmasina yardimer olunarak
idare etmek, vicdanli davranmak ve belirlenen hedeflere varmak i¢in bir istegin ve
arzunun tatminini erteleyebilmektir. Duygusal 6zdenetim yeteneginin 6nemli bir
boyutunu da "6zdisiplin" olusturmaktadir. Ozdenetim, insani rahatsiz eden duygu ve
diirtiileri kontrol altinda tutmak anlamina gelirken; 6zdisiplin, bireyin kendisini kotii
hissetmesine neden olan davraniglarini denetlemesi ve yasamindaki Onceliklerini
belirleyerek amaclarina ve hedeflerine daha iyi odaklanmasi anlamina gelmektedir

(Dogan ve Demiral, 2007: 215).
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Ozdenetim temelini olusturan duygusal zeka yeterlilikleri sunlardir (Goleman,
2005:38):

Ozdenetim: Yikici duygu ve diirtiileri kontrol altinda tutmak.

Giivenilirlik: Dogruluk ve diiriistliik standartlarini korumak.

Vicdanhlik: Kisisel edimlerin sorumluluklarini istlenmek.

Uyumluluk: Degisim karsisinda esneklik.

Yenilik¢ilik: Yeni fikir ve yaklasimlara, yeni bilgilere agik olmak

3.2.1.3 Motivasyon (giidiileme)

Motivasyon, kisinin amacglarina  ulasabilmesi icin  duygularmi
yonlendirebilmesi demektir. Bu g¢ercevede motivasyon, asagidaki unsurlari igerir
(Baltas, 2005: 84):

Basart Yonelimi: Kisinin miikemmellik diizeyine ulasmayr hedeflemesi ve
stirekli gelisim ¢abasi i¢inde olmasi.

Baghlik: Kisinin i¢inde bulundugu ekibin ve isletmenin amaglarindan ve
hedeflerinden heyecan duymasi.

Girigimcilik: Kisinin firsatlar1 fark etmesi ve zorluklari bir firsata doniistiirmek
icin harekete gegmesi.

Iyimserlik: Kisinin engeller ve giicliikler karsisinda amacini izlemekte kararl
olmasi.

Motivasyon siirecinde duygular, bireylerin hislerini ve kosullarini belirlerler ve
daha fazla sey yapmak i¢in igsel duygularin motivasyon sathasini diizenlerler.
Duygular neden-sonug iliskisine bireysel tarzda biligsel agiklamalarla yardimer olur.
Duygular yliregimize, saglifimiza ve kosullarimiza etki eder. Ayrica duygular kisiyi
anlamli, uyumlu, hedefe yoneltici bireysel secimler yapmaya yonlendirir. Hedefe
yoneltici duygular, i¢sel motivasyon ve performans gelisimi arasindaki baglantiy
olusturur (Hall,2007: 4).

Duygusal motivasyon, gelismis bireysel ve profesyonel iliskileri gerektirir.
Iliskiler giiven temeline dayali olmalidir. Bireyler, ilginin ve samimiyetin liderin
yiireginde oldugunu bilirler, bireyler bu sekilde gorevlerini, sosyal destek ve baglilik
duygulariyla daha iyi bir sekilde yaparlar ve giiven duygusu gelistiginde

karsilastiklar giicliikleri ve karmasikliklar1 ¢ozmeye calisirlar. Liderler, egitimin ve
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gelisimin olusmasi i¢in destek, arag, direktif, geribildirim ve diger biitiin kaynaklar

1

saglamak zorundadirlar. Calisanda "yapabilme" duygusu olmasi gerekir ve lider
calisanda "yapabilme" duygusunu kazandirmak i¢in bireyi gelistirmesi zorunludur.
Bunu asagilamadan ve hemen elestirmekten kaginarak yapmasi gerekir. Lider
motivasyon amaciyla calisanlar1 desteklemeli, egitmeli, yardimci olmali ve
calisanlarinda gorev yetkinligini gelistirmelidir (Hall, 2007: 4).

Liderlerin motivasyonda kullandiklar1 en 6nemli 6zelliklerden biri de, basariyi
odiillendirmektir. Lider basariyr oOdiillendirerek insanlarda ozgiiven ve basarma
duygusunu vermekle kalmaz ayni zamanda kendilerini dnemseyen bir oOrgiite ait
olma duygusunu da asilar (Kotter, 1999: 55).

Duygusal zekasi yiiksek olan lider, takipgilerinin duygulariyla baglanti1 kurar
ve Orgiit bilincini takipgilerine asilar. Ayrica duygusal zekasi yiiksek olan lider,

heyecan ve umut yaratma sorumlulugu duyar. Bu sekilde duygular, i¢ motivasyon

tiretip performansin yiikselmesini saglar (Hall, 2007: 5).

3.2.2 Sosyal Yetkinlikler

3.2.2.1 Empati

Empati tarihsel siire¢ boyunca farkli boyutlar ve anlamlar katilarak
tanimlanmistir. Kohut empatiyi Freud'un da etkisinde kalarak psikoanalitik teori
cergevesinde, baska bir insanin i¢ diinyasina girerek, onun duygu ve diislincelerini
anlama yetenegi olarak tanimlamistir. Adler'e gére empati; diger insanlaringozleri ile
gormek, baskasinin kulagi ile duymak, baska insanlarin kalbi ile hissetmektir. Ivey,
empatinin bireyin i¢inde bulundugu kiiltiir ile birlikte ele alinarak kurulabileceginden
sOz etmistir. Rogers'a gdre empati; bireyin kendisini karsisindaki insanin yerine
koyup, onun diisiince, duygu, alg1 ve iginde hissettiklerini dogru olarak idrak etmesi
ve bu durumu ona dogru iletmesi siirecidir.

Empatinin biligsel ve duygusal boyutlar1 vardir. Bilissel boyutunu diisiince, algi
ve kavrama yetenekleri olusturmaktadir fakat; bu boyutun empati i¢in gerekli
olmakla birlikte yeterli olmadig: belirtilmektedir. 1970'i yillardan itibaren empatinin
duygusal boyutunun da oldugu vurgulanmis ve empati, bagkasinin duygularini, yani
ne hissettigini anlama ve o duyguya uygun karsilik verebilme olarak tanimlanmastir.

Empatinin her iki boyutunun da yiiksek diizeyde olmasi durumunda bireyin farkinda
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olma diizeyi artar ve istenilen diizeyde iligki kurulur. Yani, hem biligsel hem de
duygusal empati diizeyinin yiiksek olmasi, karsimizdaki kisiyi anlamamizi olumlu
yonde etkiler (Oz, 1998: 329).

Liderligin bir bileseni olarak empati, gliniimiizde en azindan su ii¢ nedenle
Ozellikle onemlidir. Bu ii¢ neden, ekiplerin gittikce daha fazla kullanilmasi;
kiiresellesmenin hizli temposu; yetenekleri elde tutma ihtiyacidir (Goleman, 2002:
27).

Bir ekibe liderlik etmek gii¢ bir istir. Ekipler cogu kez bir fikir birligine
varmakla yiikiimlii kilinir, iki insan arasinda bile yeterince zor varilan konsensiis, bu
sayinin artmastyla birlikte daha da gili¢lesir. Dort ya da bes iiyeli kiiclik gruplarda
bile ittifaklar olusur ve ¢atisan giindemler ortaya atilir. Bir ekip lideri, masanin
etrafindaki herkesin bakis agisin1 sezebilmeli ve anlayabilmelidir.

Is diinyasindaki liderler acisindan empatinin gittikce artan bir Onem
kazanmasinin bir baska nedeni de kiiresellesmedir. Kiiltiirleraras: diyalog kolaylikla
hatalara ve yanlis anlamalara yol acabilir. Empati burada bir panzehirdir. Buna sahip
olanlar, viicut dilinin inceliklerine aliskin olurlar ve sdylenen sézlerin altinda yatan
mesaj1 alabilirler. Bunun 6tesinde de kiiltiirel ve etnik farkliliklarin varligina ve
Oonemine iligkin derin bir anlayis tasirlar.

Empatinin 6zellikle giiniimiiz enformasyon ekonomisinde énem kazanmasinin
liclinci nedeni ise, empatinin, yeteneklerin elde tutulmasinda anahtar rol
oynamasidir. Liderler iyi elemanlar1 gelistirmek ve tutmak i¢in her zaman empatiye
thtiya¢c duymuslardir. Yonlendiriciligin ve akil hocaliginin devreye girdigi nokta
budur. Liderlerin sadece performansi daha iyi diizeye ¢ikarmakla kalmadigi, ayni
zamanda iste memnuniyeti arttirdig1 ve eleman degisimini azalttig1 defalarca ortaya
konmustur. Fakat yonlendiriciligin ve akil hocalifinin en iyi sekilde islemesini
saglayan sey, iliskinin niteligidir. Seckin yonlendiriciler, yardim ettikleri insanlarin
kafalarmin i¢ini 1yi okurlar. Etkin geribildirimi nasil vereceklerini bilirler. Daha 1yi
performans i¢in ne zaman sikistirmak ve ne zaman dizginleri birakmak gerektigini
bilirler. Yardim ettikleri kisileri motive etme tarzlariyla empatiyi eylem icinde
sergilerler. Empatiyi olusturan duygusal zeka yeterlilikleri sunlardir (Goleman, 2002:
27-28):
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Baskalarini  Anlamak: Duygusal ipuglarina kars1 dikkatli olmak ve iyi
dinlemek. Duyarlilik gostermek, baskalarinin bakis acilarint anlamak, bagska
insanlarin gereksinim ve hislerini anlayarak onlara yardimci olmak.

Baskalarimi Gelistirmek: Insanlarin basarilarin1 ddiillendirmek, yararhi geri
bildirimler sunmak ve akil hocalig1 yapmak.

Cesitlilikten Yararlanmak: Farkli insanlarin diinya gorilislerine saygi duymak
ve iyi iligskiler kurmak. Cesitliligi fursat olarak goérmek, farkli insanlarin gelisim
gosterebilecegi bir ortam yaratmak. Olumsuz Onyargilar ve hosgoriisiizliige meydan
okumak (Titrek, 2007: 83).

Duygusal zekanin ilk {i¢ bileseni 6z-yonetim becerileridir. Son iki bilesen, yani
empati ve sosyal beceri ise kisinin baskalariyla iligkileri yiirlitme yetenegiyle
ilgilidir. Sosyal becerili insanlarin genelde genis bir tanidik ¢evresi ve her tiirden
insanla ortak zemin bulma, yani yakinlik kurma hiineri olur. Sosyal beceri, duygusal
zekanin diger boyutlarinin en iist noktasidir (Goleman, 2002: 29-30).

Kendi duygularin1 anlayip kontrol edebilen ve bagkalarinin duygularina
empatiyle yaklasabilen insanlar, genelde iliskileri yiiriitmede g¢ok etkin olurlar.
Sosyal becerili insanlar, iligkilerinin kapsamini keyfi bir sekilde sinirlamay1 akillica
bulmazlar. Genis bir ¢evreyle baglar kurarlar, ¢linkii yasanilan bu akigkan donemde,
sadece tanmigiklik kurmakla yetindikleri insanlarin yardimina, giinlin birinde ihtiyag

duyabileceklerini bilirler.
3.2.2.2 Sosyal beceriler

Sosyal becerili insanlar, calisirken gosterdikleri empati sayesinde ekipleri
yonetmeye yatkindirlar. Ayni sekilde insanlar1 ikna etmede de usta olurlar. Bu
Ozbiling, kendini yonetme ve empati Ozelliklerinin bir araya gelmesinin disa
vurumudur. Ikna giicii yiiksek olanlar, bu becerilerden dolay1 ne zaman duygusal bir
talepte bulunmak gerektigini ve akla hitap etmenin ne zaman daha iyi sonug
verecegini bilirler. Sosyal becerileri olusturan duygusal zeka yeterlilikleri asagidaki
sekilde siralanabilir (Goleman, 2002: 30):

Etki yaratma ve Etkileme: Hitt, liderlerin etki yaratma ve etkileme siirecini,
insanlar1 grup hedeflerine ulagsmada isteyerek ¢abalamalarini saglama siireci ve
yetenegi olarak tanimlamistir. Yukl, mutabik kaldigi bu goriiste liderligi ve etki

siirecini bir liderin, takipgilerinin davranmiglarini etkilemeye calisan sosyal etkilesim
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stireci" seklinde tanimlamistir. Duygusal zekanin vaat ettigi ve liderlerin duygusal
zekayr segmek ve gelistirmek zorunda olmalarinin nedeni, liderlerin etki
yeteneklerini gelistirerek takipgilerini etkilemek bu sayede Orgiit basarisin1 saglamak
ve Orgiit kiltliriinlin yiicelmesine katkida bulunmaktir (Fambrough ve Hart, 2008:
748).

Iletisim: Kisinin karsisindaki kisiyi anlamak icin iyi bir dinleyici olmasi ve
karsisindaki kisiyi ikna etmek icin iislubun mesaj kadar 6nemli oldugunun farkinda
olmasidir.

Catisma Yonetimi: Kisinin anlasmazliklar1 miizakere ederek ve uzlasarak
¢Oziime yonelmesidir.

Ishirligi: Kisinin bagka insanlarla ortak amaclar dogrultusunda isbirligi
yapmaktan zevk almasidir.

Ekip Calismasina Yatkinlik: Kisinin bir grupla birlikte oldugu zaman, ortak
amaglar dogrultusunda sinerji yaratacak bir ¢alismaya girebilmesidir.

Iliski Kurma: Kisinin aile, sosyal ve is cevresinde anlamli ve etkili iliskiler
kurmasi, giindelik iligkilerde insanlar1 anlama ve gelistirme konusunda zorluk
¢ekmemesi.

Giiciin Farkinda Olma: Kisinin, i¢inde bulundugu c¢evredeki gii¢ sahipleriyle
iliskisini saglikli bigimde diizenlemesidir (Baltas, 2005: 85).

3.3 Duygusal Zekasi Yiiksek Liderlerin Etkileri

Yapilan arastirmalar, yliksek bir EQ'ya sahip ve teknik agidan yeterli bir
yoneticinin ya da profesyonelin ¢6ziim gerektiren catigmalari, doldurulmasi ya da
tizerinden atlanmasi gereken bosluklari, giderilmesi gereken grupsal ya da kurumsal
eksiklikleri ve kar potansiyeline sahip gizli iliski ya da etkilesimleri, digerlerine
oranla daha kolay, daha ustaca ve daha cabuk kavrayabildigine isaret etmektedir
(Cooper ve Sawaf, 2003: ix).

Duygusal zekanin genel yasama ve is yasamina olan olumlu katkilar
konusundaki iddialar sonucunda, etkili liderlikle olan iligkisini incelemek iizere
arastirmalar yapilmistir. Duygusal zekanin etkili liderlikle olan iliskisini tespit etmek
icin etkili liderlik davraniglarinin neler oldugunu inceleyen Jennifer George (2000)
etkili liderleri; astlar1 arasinda organizasyonun amag¢ ve hedefleri gerceklestirmede

ortak duygular uyandiran ve giidiileyen, astlarina yaptiklari isin ve davranislarinin
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Oonemini vurgulayan, astlar1 arasinda giliven ve isbirligini gelistiren, ayn1 zamanda
tutku uyandiran, karar vermede ve degisimde esneklik gosteren, organizasyon i¢in
anlamli bir kimlik ortaya ¢ikaran liderler olarak tanimlamaktadir. Ayrica, etkili bir
yonetim i¢in duygusal zeka becerilerinin gerekli ve onemli oldugunu belirtmistir
(George, 2000: 1039).

Orgiitsel psikoloji acisindan irdelendiginde ise, bir orgiitte liderin yaklasimi ne
kadar akilcilik temeline bagli olursa olsun lideri izleyenlerin, onun dogrudan veya
dolayli olarak verdigi duygusal ipuclarina gore hareket ettigi goriilmektedir. Liderin
tam olarak herkesle iletisim halinde olmadigi durumlarda bile liderin etkisi, kendi
cevresinde olanlarla olan iliskisi araciligiyla orgiitiin atmosferinde hissedilir. Bu
biiyiik etki, liderin en eski ve en 6nemli faaliyetidir; clinkii biyolojik kdkenlere kadar
dayanmakta ve insanlik tarihinin en eski caglarindan beri stirmektedir. Bu nedenle
bir liderin temel 6zelliklerinden birisi de i¢inde bulundugu bir grup i¢in duygusal bir
rehber olmaktir. Bunu yaratict bir sekilde gerceklestirebilen bir lider, astlarinda
kolektif motivasyon yaratarak verimi arttirir. Bu olgu, etkinlik ac¢isindan
degerlendirildiginde, etkin bir liderin Orgiitteki ortak duygulari olumlu bir yonde
toplamakta ve zararli duygularin yarattigi havayr ortadan kaldirmakta oldugu
goriilmektedir.

Sonug olarak lider ve izleyicinin etkilesimi pek ¢ok duygusal 6geyi iginde
barmdirmaktadir. Bu duygusal yapidan dolayr duygusal zekanin, teorik altyapisinda,
yiiksek duygusal zekdya sahip liderler, kurumun basarisina 6nemli katkilar

saglamaktadir (Cakar ve Arbak, 2003: 87).
3.4 Duygusal Zekanin Yoneticilige ve Liderlige Etkisi

Vasat liderlerle en iyiler arasindaki hayati farki yaratan, daha ¢ok duygusal
yeterliliktir. Bagsarili olanlar, bir dizi duygusal yeterlilik bakimindan 6nemli 6l¢iide
daha giicliidiirler; bunlar arasinda, etkileyicilik, ekip liderligi, politik biling, 6zgiiven
ve basarma giidiisii vardir. Yildizlarin liderlik konumundaki basarilarinin ortalama
olarak ylizde 90'a yakin1 duygusal zekaya atfedilmektedir. En yiiksek diizeylerde,
lider konumunda elde edilen basarilarda iistiinliiglin neredeyse tamami duygusal

yeterlilikten kaynaklanmaktadir (Goleman D.2001).
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3.5 Yoneticilik ve Liderlikte Duygusal Zeka Eksikliginin Yol Astigi
Sorunlar

Mesleki yasamlarinda ilerleyemeyen iist diizey yoOneticilerde yaygin olarak
goriilen iki ozellik sertlik ve kot iliskilerdir. Bu tiir kisilerle bagarili yoneticiler
karsilagtirildiginda su farklar tespit edilmistir:

1) Tlerleyemeyen kisiler baski altinda yetersiz kalmakta ve bir giinii diger

giinline uymayan ruh hallerine ve 6fke patlamalara fazlaca raslanmaktadir.
Basarili olanlarsa, stres altinda sakinligini koruyabilmekte, kriz anlarinda
sogukkanliliklarini ve giivenilirliklerini kaybetmemektedirler.

2) Tokezleyen grup basarisizliga ve elestiriye karsi savunmaci bir tavir
takiarak tepki verirken, basarili olanlar hatalarin1 ve basarisizliklarini
kabullenerek sorumlulugu iistlerine almaktadirlar.

3) ilerleyemeyenler genelde asir1 hirsli, baskalari iizerinden kendilerini 6ne
cikarmaya fazlasiyla hazir tiplerdir.

4) Tokezleyen grubun olaylara karsi duyarsizligi ve igten pazarlikli tutumu,
isbirligine dayanan ve karsilikli yarar saglayan giiclii bir iligki

kuramadiklar1 anlamina gelmektedir.
3.6 Duygusal Zekanin Gerekliligi

Lider, aynm1 sistemde gorev yapan kisileri belirli amagclar (orgiitiin genel
amaglar1) dogrultusunda etkileyen, yonlendiren ve degistiren, 6zellikle de insan
iligkilerine dayanan sosyal yetkiyi kullanan kisidir. Duygusal yeterlilik, 6zellikle
liderlikte son derece Onemlidir. Liderlerin kisiler arasi becerilerdeki eksikligi
herkesin performansint digiiriir. Zaman kaybina yol agar, kirginlik yaratir,
motivasyonu ve bagliligi yipratir, dismanlik ve kayitsizlik olusturur. Bir liderin
duygusal vyeterliligindeki gilicli ya da zayif yanlar, yonettigi kisilerin tiim
yeteneklerinin kurulugsa tam olarak kazandirilip kazandirilmadigiyla o6lgiilebilir.
Ornegin bir dibrifing esnasinda veya denetleme toplantisinda duygusallik artar. Bir
lider veya yoOneticinin mantikli davranmasi, ¢atigsmalar1 ve gerginlikleri yatistirmast,
sogukkanliligmi korumasi gerekir. Insanlar bu durumlarda ¢abucak heyecana
kapilabilirler. Oysa bir lider, bakis agisin1 korumak ve kendisini, bu kisilerin

giivenini ve saygisint kazanabilecek bicimde sunmak zorundadir. Yetistirilen
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yoneticiler diplomali olup teknik alt yapiya sahip insanlar olabilir. Ancak bu
yoneticiler altlarindaki insanlarin gergin bir halde ve sorunlarini onlara tasidiginda,
telasa kapilmadan islerini yiirlitmek ve global bir perspektiften bakabilmek zo-
rundadirlar. Teknik donanima sahiptirler, ama yaratici fikri yakalayabilmeleri ya da
bir fikri yararli bir iiriine ¢evirmek ic¢in pratik ve eyleme doniistiirebilir bir yol
Onerebilmeleri gerekir.

Isyerinde gergeklestirilen toplantilarda, yiiksek bir grup IQ' sunun olmasi
onemli oldugu diisiiniilmekteydi. Ancak goriinen odur ki, grup zekasindaki en 6nemli
parga, ortalama ya da en yiiksek 1Q degil, duygusal zekadir. Duygusal zekas1 diigiik
olan bir katilimer bile, tiim grubun toplam IQ' sunu diigiirebilir. "Herkesin tek bagina
135'luk bir 1Q" ya sahip oldugu bir grubun iiyeleri birlikte olunca, ortaya nasil 70'lik
bir IQ ¢ikar?" Grup iyelerinin toplam zekalarina bakildiginda, ¢cok verimli bir
calisma olmas1 beklenirken, bilgi ve becerileri paylagsmayan, kendini gostermeye
calisan, tahammiilsiiz, hi¢cbir seyden memnun olmayan, igbirligi yapmaktan uzak
tiyelerin, ekip i¢i catigsmalariyla grup performansi ¢ok hizla diiser ve basariyr
olumsuz yonde etkiler. Gilinlimiiziin hizla degisen, daha agik olan g¢alisma tarzi,
ozellikle problemleri ¢c6zme ve firsatlar1 yakalamak i¢in baska insanlara giivenme ve
onlarla ekip olusturma s6z konusu oldugunda, akil ve duygusal zekanin birlesmesini
tesvik etmektedir (Cooper R.K., Sawaf A. 2000).

Bu sekilde icinde duygusallik barindiran durumlarla iistesinden gelebilmek,
aksakliklar1 bulma ve giderme becerisi gerektirmektedir. Giiven ve ahengi ¢abucak
kurabilmek, iyi bir dinleyici olabilmek, ikna edebilmek ve bir tavsiyeyi satabilmek
gerekir. Yoneticinin ifadesiyle, "Toplanti masasinda herkesin giiven duyacag kisi
olabilmeniz icin, oz biling, baska ac¢ilardan bakabilme, varligini hissettirebilme gibi

vetilere ihtiyaciniz vardwr"
3.7 Liderlik Stratejisi Ve Duygusal Zeka Etkilesimi

Sistemler ne kadar miikemmel olursa olsun, sistemi kuran, isleten ve gelistiren
insandir. Biitiin sistemler stirekli gelismek, zamana ve kosullara uyum saglamak
zorundadir. Insanlardan olusan her drgiitiin basarili ve verimli ¢alismasi igin ydnetim
bilimi, insan faktoriinlin ve buna bagl olarak insanin psikolojik boyutunun 6n plana

ciktigini vurgulamaktadir (Martin 1990).
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Sektoriinde lider olmak isteyen bir kurum, liderlik niteligine sahip insanlarla
calismalidir. Ciinkii biliylik sonuglara vasat bir performansla ulasilmaz. Calisanin
liderlik 6zelligine sahip olmasi gerekir. Cilinkii liderler, etkiler ve etki yaratirlar.
Ustiin performans, ancak etki yaratma yetkinligine sahip insanlar tarafindan
gerceklestirilir. Kisaca liderlik, bir vizyon olusturma ve ilham verme siirecidir.

Bugiin ekip ¢alismasinin biiylik 6nem kazandigi is yasaminda liderligin 6nemi
artmistir. Liderlik 6zelligine sahip olmayan kisiler kisa siire i¢in basarili olsa bile
uzun siire devam edemeyeceklerdir. Is yasaminda basarili liderler, strateji belirleme
Ozelligine sahiptirler. Gergek lider olabilmek i¢in, ortalamanin iistiinde bir zekaya
sahip olmak, ortamdan haberdar olmak, 6ngériide bulunabilmek gerekir.

Gilinlimiiz diinyasinda etkin liderler, kurumlarin her diizeyinde ortaya ¢ikabilir,
degisiklikleri destekler, cevrelerindeki kisileri dinler, hatalardan ders c¢ikarir,
baskalarina saygi gosterir, agik bir vizyon ve degerler sistemine sahiptir. Kendi
yetenek ve bilgisinin farkindadir, yanindakilerin basarilarindan mutluluk duyar

(Tulga S.S. 2002).

Yoneticiler yazma, konugsma, dinleme, tartisma, miizakere etme, strateji
olusturma ve insanlar1 etkileme konusunda da belirli bir diizeyde olmak
zorundadirlar. Bunun disinda onlardan, diiriistliik, enerji, giivenilirlik, biitiinsellik,
sezgi, hayal giicii, esneklik, amaca bagllik, kararlilik, motivasyon, duyarlilik,
anlayis, mutluluk, cesaret, vicdan ve algak gonilliilik gibi, liderligin bilinen ya da
olmas1 gerektigi diisiiniilen biitiin 6zellikleri gdstermeleri de beklenir. Ayrica bir
Orgiitiin  biitiin kademelerindeki liderlerden, danigsman, akil hocasi, miittefik,
koruyucu ve arkadas olmalar1 ve oOrgiitiin ihtiyaglarinin ve calisanlarin kisisel
cikarlarinin her zaman farkinda olmalar1 istenir. Ancak, sira bunun nasil
yapilacagina, yani sadece istisnai yoneticiler ve liderler degil, ayn1 zamanda saygin
erkek ve kadmlar da olunmasi gerektigine geldiginde, ortada hala biiyiik bir
belirsizligin oldugu gériiliir. Iste, bu yap bozun eksik ve en énemli parcalarindan biri

duygusal zekadir (Cooper R.K., Sawaf A. 2000).
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DORDUNCU BOLUM

ARASTIRMA YONTEMI

Bu boliimde arastirma modeli, arastirmanin evren ve Orneklemi, arastirmada

kullanilacak 6lgme araci ve aragtirmanin uygulanmasi hakkinda bilgiler sunulmustur.
4.1 Arastirma Modeli

Bu caligmada genel tarama modeli kullanilmistir. Genel tarama modeli, ¢ok
sayida elemandan olusan bir evrende, evren hakkinda genel bir yargiya varmak
amaci ile evrenin tiimii ya da ondan alinacak bir grup, 6rnek ya da drnekle iizerinde
yapilan tarama diizenlemeleridir (Karasar, 2006: 79).

Teknik olarak da anket teknigi kullanilacaktir. Anketler, sosyal bilimlerde
gozlemleri standartlastirilmak tizere bagvurulan bir 6lgme aracidir.

Ayrica; Ozel Banka Kurumlarinda ¢aligmakta olan personelin Déniistiiriicii
liderlik davraniginin, duygusal zeka gelisimine etkilerinin hangi seviyede oldugunu

O0grenme iizerine nitel bir caligma yapilmistir.
4.2 Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Ankara Il merkezinde bulunan tiim 6zel bankalarda
calisan personeller olusturmaktadir. Arastirmanin Orneklemini ise Ankara ili
Cankaya il¢esinde 6zel Bankalarda 2014 yilinda gorev yapan uygun Orneklem
yontemiyle se¢ilmis calisanlar olusturmaktadir. Arastirmada kullanilan 6rneklem
seckisiz olmayan (non-random sampling) yoOntemlerden, uygun Ornekleme
(convenience sampling) yontemiyle secilmistir. Uygun Ornekleme yontemi;
aragtirmacinin miimkiin oldugunca evrene ulasmak i¢in en ulasilabilir olan
yanitlayicilardan baglayarak 6rneklemini olusturdugu yontemdir (Cohen, Manion, ve
Morrison, 2011: 155).
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4.3 Olcme Araci

Ankara Ili Cankaya ilgesinde Ozel Banka kurumlarinin da calismakta olan
personeller Dontistiiriicii liderlik davranisinin, duygusal zeka gelisimine etkilerinin
hangi seviyede oldugunu “cinsiyet, egitim durumu, yasi ve kag¢ yildir” kurumda
calismakta degiskenleri agisindan arastirmak iizere anket kullanilmistir.

Olgme arac1 3 boliimden olusmaktadir.

1) Demografik Bilgiler

2) Doniistiirticti Liderlik Anketi,

3) Duygusal Zeka Anketi

Ankara ili Cankaya ilgesinde Ozel Bankalarda calisan personele dagitilan
Olgme aracinin ilk bdliimiinde yer alan “Demografik Bilgiler” boliimiinde
katilimcilarimizdan su bilgiler istenmistir;

1) Cinsiyet,

2) Egitim durumu,

3) Yasi,

4) Kag yildir kurumda galismakta.

Ozel Banka calisanlarinin Déniistiiriicii liderlik davramisinin, duygusal zeka
gelisimine etkilerinin hangi seviyede oldugunu 6grenme ile ilgili goriisleri yukarida
belirtilen degiskenler acisindan incelenmis ve yorumlanmistir.

Olgegin ikinci béliimiinde daha 6nceden giivenirliligi ve gegerliligi test edilmis
olan “Déniistiiriicii Liderlik Anketi” (Iscan,2002) yer almaktadir. 23 maddeden
olusan anket, 4 boyut (Vizyon —Ilham Saglama ve Bireysel Ilgi Gosterme, Takim
Calismalarina ve Yiiksek Basari beklentisine sahip olma, Entelektiiel Tesvikte
Bulunma, Grup Amaglarin Kabuliinii Saglama) igermektedir.

Vizyon —[lham Saglama ve Bireysel Hgi Gosterme: 1, 2, 4, 6, 7, 10, 14, 15, 20

Takim Calismalarina ve Yiiksek Basar1 beklentisine sahip Olma: 3, 5, 9, 11,
13,16, 17, 21,23

Entelektiiel Tesvikte Bulunma: 8, 12, 22

Grup Amaglarin Kabuliinii Saglama: 18, 19

Banka personellerinin liderlik davranis ile ilgilidir. Anketi; Bankada calisan

personelin cevaplandirmasi istenmistir.
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Olgegin iigiincii boliimiinde ise; yine daha énceden gecerligi ve giivenirligi test
edilmis olan “Duygusal Zeka Anketi” (Pamukoglu 2004: 142) yer almaktadir. 30
maddeden olusan bu anket tek boyutludur.

Yapilan gegerlik testi sonucu, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayisi
“Dontistiiriicii Liderlik Anketi’nde bu deger ,819 olarak bulunmustur. Uygulanan
Barlett’s Test sonucunda ise bu deger 421,738 olarak bulunmustur. Duygusal zeka
anketinde ise yapilan gegerlik testi sonucu, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayisi
,905 olarak bulunmustur. Uygulanan Barlett’s Test sonucunda ise “Duygusal zeka
Anketi'nde bu deger 2447,307 olarak bulunmustur. “Doéniistiiriicti Liderlik
Anketi’nde Giivenirlik ¢alismasi i¢in hesaplanan i¢ tutarlilik katsayisi (Cronbach
alpha) degerinin o =0.930 oldugu, duygusal zekanin ise hesaplanan i¢ tutarlilik
katsayis1 (Cronbach alpha) degerinin a =0.925 goriilmiistiir.

Yapilan gilivenirlik ve gegerlilik calismalarina iliskin bulgular, ol¢eklerin

giivenilir ve gegerli bir yapiya sahip oldugunu gostermektedir.
4.4 Verilerin Toplanmasi

Hazirlanmis olan anket formlar1 Banka Midiirleriyle bire bir goriisiip 01 — 10
Aralik tarihleri arasinda uygulamak icin gerekli izinler alinmigtir. Ankara Ili Cankaya
Ilgesinde 24 Ozel Bankaya dagitilan 400 anketin 19 adedi toplanabilmis ve bunlardan
162 tanesinin arastirma i¢in kullanilabilir durumda oldugu goriilmistiir. Bankalarda
gorev yapan personelin anketleri doldurmasi rica edilmistir. Birakilan anketler 5 giin

igerisinde geri alinmistir.
4.5 Verilerin Analizi

Anketlerden elde edilen bilgilerin analizi yapilmistir. Arastirmanin amaglarina
uygun olarak, arastirmaya katilanlarin kisisel bilgileri ve goriislerini frekans analizi
ve yiizde kullanilmistir. Verileri analiz etmeden Once arastirma sorularinin normal
dagilim gosterip gostermedigini 6l¢mek i¢in normallik testi uygulanmis ve dagilimin

normal oldugu bulunmustur.
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Tablo 4.1: Normallik testi sonuglari.

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic | df Sig. | Statistic | df Sig.
Vizyon —Ilham Saglama ve
] , 135|162 ,000 948 | 162 ,000
Bireysel Ilgi Gosterme
Takim Caligmalarina ve Yiiksek
] 115 162 ,000 949 | 162 ,000
Basar1 Beklentisine Sahip Olma.
Entelektiiel Tesvikte Bulunma ,161 162 ,000 934 162 ,000
Grup Amaglarin Kabuliinii
235|162 ,000 ,889| 162 ,000
Saglama.
Duygusal Zeka Genel Puanm 235|162 ,000 ,889| 162 ,000
Doniistiirticii Liderlik Genel
,119 162 ,000 941|162 ,000
Puani
a. Lilliefors Significance Correction

Katilimcilara uygulanan 6lgme aracindaki cinsiyet degiskeni ig¢in iligkisiz
orneklemler t-testi (Independent Samples t - test) yapilmistir. Egitim durumu, yasi ve
kurumda ¢alisma yili ile ilgili grup degiskenleri arasinda farklilik olup olmadiginm
belirlemek icin ise tek faktorlii varyans analizi (one-way anova) ¢Oziimlemesi
yapilmistir.

Banka personeline doniistiiriicti liderlik ile duygusal zeka arasinda anlamli bir
iliski olup olmadigin1 belirlemek i¢in ise Pearson Korelasyon katsayisi
hesaplanmistir. Yapilan tiim istatistiksel calismalarda anlamlilik diizeyi p=0.05
olarak kabul edilmistir. Anketten elde edilen sonuglar, tablolar iizerinde
diizenlenerek yorumlanmistir.

Tablo 4.2°de goriildiigi gibi “Doniistiiriicii liderlik” anketinde her bir maddeye
yonelik besli derecelendirme Olgek araligini ifade eden “Kesinlikle Katilmiyorum,
Katilmiyorum, Kararsizim, Katiliyorum ve Kesinlikle Katiliyorum” seklindeki
seceneklerden olusmaktadir. Bu seceneklere sirasiyla 1,2,3,4 ve 5 degerleri

verilmistir.
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Tablo 4.2: 5°li derecelendirme 6l¢egi puan aralig.

Secenekler Verilen Puanlar Puan Araligi
Kesinlikle Katilmiyorum 1 1.00-1.80
Katilmiyorum 2 1.81-2.60
Kararsizim 3 2.61-3.40
Katiliyorum 4 3.41-4.20
Kesinlikle Katiliyorum 5 4.21-5.00
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BESINCI BOLUM

BULGULAR VE YORUM

Aragtirmanin bu boliimiinde elde edilen verilerden ortaya ¢ikan bulgulara yer
verilecek ve bu bulgularla ilgili yorumlar yapilacaktir. Bulgular, amagclar
dogrultusunda yapilan aramadan sonra, problem ¢dziimiine “is1k™ tutucu niteliktedir.
Ham verilerin islenmesi, ¢oziimlenmesi ve igsel olarak yorumlanmast ile elde edilen
bilgiler olarak da adlandirilabilir (Karasar, 2006: 247).

Arastirmanin bu boliimiinde katilimcilarin goriisleri ile ilgili elde edilen veriler,
cinsiyet, egitim durumu, yast ve ka¢ yildir kurumda c¢alismakta bagimsiz
degiskenlerine gore, Onceden belirlenmis boyutlar temelinde, uygun goriilen
istatistiksel yontemler araciligiyla ¢ozlimlenerek elde edilen bulgular 1s18inda

yorumlanmustir.

5.1 Doniistiiriicii Liderlik ve Duygusal Zekd Arasindaki Korelasyon
Analiz Sonuclar1

Tablo 5.1: Doniistiiriicii liderlik ve duygusal zeka arasindaki korelasyon analizi sonuglari.

Doniistiiriicii | Duygusal Zeka
Liderlik

Déniistiiriicii Liderlik Genel ~ Pearson Korelasyon 1 755"
Puani Sig. (2-tailed) ,000

N 162 162
Duygusal Zeka Genel Puam1  Pearson Korelasyon 755" 1

Sig. (2-tailed) ,000

N 162 162

**Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Tablo 5.1°de calisanlarin “Déonistiiriicti Liderlik” ile “Duygusal Zeka” ile ilgili
goriisleri arasindaki iliski incelenmistir. Yapilan Pearson Koreldsyon analizi
sonucunda; Doniistiirticii liderlik ve Duygusal Zeka arasinda  anlamli bir farklilik
bulunmadigr (r:,755; p=,000) tespit edilmistir. Banka calisanlarinin DOniistiiriicii
liderlikleri ile duygusal zeka arasinda pozitif ve anlamli bir iliski oldugu
goriilmektedir (r=0.755). Buna gore, banka c¢alisanlarinin doniistiiriicii liderlik

davraniglarinin duygusal zekaya etkisinin oldugu goriilmektedir.
5.2 Cinsiyet Degiskenine Iliskin Bulgularin Boyutlara Gore Incelenmesi

Arastirmaya katilan katilimcilarin cinsiyet degiskenleri agisindan dagilimlarina
bakildiginda (Tablo 5.1), kadin katilimcilarin erkek katilimcilardan daha fazla oldugu
goriilmektedir. Bulgular kadin katilimcilarin  sayisinin = 71, dagilim icindeki
yiizdelerinin ise % 43,8; erkek katilimcilarin sayisinin 91, dagilim igindeki

yiizdelerinin ise % 56,2 oldugunu gostermektedir.

Tablo 5.2: Cinsiyet degiskenine gore personelin dagilimi.

n %
Kadin 71 43,8
Erkek 91 56,2
Toplam 162 100,0

Tablo 5.3: Cinsiyet degiskenine gore donistiriicii liderlik ve duygusal zeka arasindaki iligki sonuglari.

Boyut Cinsiyet | N X SD SE t p
Vizyon —ilham Saglama Erkek | 91 | 3,74 71 07 73 471
ve Bireysel Ilgi Gosterme | Kadin 71 | 3,82 67 07 ’

Takim Calismalarina ve Erkek 91 3,76 53 ,05 480
Yiksek Basari Al '
Beklentisine Sahip Olma | Kadm | 71 1 3,82 96 06

Entelektiiel Tesvikte Erkek 91 | 3,88 75 ,08 65 | 516
Bulunma Kadin 71 3,96 71 ,08

Grup Amaglarin Erkek 91 | 3,93 72 ,07 1,70 |,095
Kabuliinii Saglama Kadin 71 | 412 ,68 ,08
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Tablo 5.3 (Devam): Cinsiyet degiskenine gore doniistiiriicii liderlik ve duygusal zeka arasindaki iligki sonuglari.

Boyut Cinsiyet | N X SD SE t p
Doniistiirticti Liderlik Erkek 91 | 3,78 59 ,06 ,90 ,375
Genel Puani Kadin 71 | 3,86 ,55 ,07

Duygusal Zeka Genel Erkek 91 | 3,93 12 ,08 1,70 095
Puan Kadin 71 | 412 ,68 ,08

Déniistiiriicii  Liderligin biitiin boyutlarma “Vizyon —ilham Saglama ve
Bireysel Ilgi Gosterme, Takim Calismalarina ve Yiiksek Basar1 Beklentisine Sahip
Olma, Entelektiiel Tesvikte Bulunma, Grup Amaglarin Kabuliini Saglama”
bakildiginda (tablo 5.3) cinsiyet degiskenine gore anlamli farklilik olmadigi
goriilmektedir. Ayrica “Doniistliricti Liderlik Genel Puani” boyutunda erkek
(X=3.78) ve kadmn katilmcilar (X=3.86) “katiliyorum” diizeyinde goriis belirtmis
olup cinsiyet degiskenine gore anlamli farklilik bulunmamistir (t=0,9; p=,37).
“Duygusal Zeka Genel Puani” boyutunda ise erkek (X=3.93) ve kadin katilimcilar
(X=4,12) “katiliyorum” diizeyinde goriis belirtmisler ve cinsiyet degiskenine gore
anlamli farlilik belirlenmemistir (t=1,70; p=,095).Yapilan t testi ile erkek ve kadin
katilimc1 goriisleri arasinda cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik

belirlenmemistir.
5.3 Egitim durumu degiskenine iliskin bulgularin incelenmesi

Tablo 5.4: Egitim durumu degiskenine gore personelin dagilimu.

n %
Lise ve Dengi 13 8,0
MYO 28 17,3
Lisans 95 58,6
Yiik. Lis. 26 16,0
Total 162 100,0

Katilimcilarin egitim durumu degiskeni agisindan dagilimlarina bakildiginda
(Tablo 5.4 ), Lisans mezunlarinin en fazla frekansa sahip oldugu goriilmektedir. Bu

say1y1 sirastyla Meslek Yiiksek Okulu (MYO) mezunu, yiiksek lisanstan mezunu ve
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diger fakiilte mezunlar1 takip etmektedir. Bulgular Lisans mezunu katilimcilarin
sayisinin 95, dagilim igindeki yiizdelerinin ise % 58,6; Meslek Yiiksek Okulu
mezunu katilimeilarin sayisinin 28, dagilim i¢indeki yilizdelerinin ise % 17,2; yiiksek
lisans mezunu katilimcilarin sayisinin 26, dagilim igindeki yiizdelerinin ise % 16,
Lise ve dengi mezunu katilimcilarin sayisinin 13, dagilim igindeki yiizdelerinin ise

%8,2 olup en diisiik yiizdelige sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 5.5: Egitim diizeyi degiskenine gore doniistiiriicti liderlik ve duygusal zeka ortalama sonuglari.

Karelerin Toplam | Fark (df) | Ortanca Kare | F P
Vizyon — Gruplar ,780 3 ,260| ,535(,659
fTham Arasinda
Saglamave = o1 76,813 158 486
Bireysel Ilgi fcerisi
N gerisinde
Gosterme
Toplam 77,592 161
Takim Gruplar ,168 3 ,056| ,183(,908
Caligmalarina Arasinda
VB‘;?ksek Gruplar 48,277 158 306
S Il I o .
Beklentisine erisinde
Entelektiiel Gruplar 1,695 3 ,56511,046 | ,374
Tesvikte Arasinda
Bulunma g opar 85,373 158 540
Icerisinde
Toplam 87,068 161
Grup Gruplar ,861 3 ,287| ,5611,641
Amaglarin Arasinda
Kabuliini — Grynjar 80,813 158 511
Saglama Icerisinde
Toplam 81,674 161
Doniistiiriicii~ Gruplar ,317 3 ,106| ,313(,816
Liderlik Arasinda
Genel Puant G 0150 53,384 158 338
Icerisinde
Toplam 53,701 161
Duygusal Gruplar ,861 3 287 ,561],641
Zeka Genel  Arasinda
Puam Gruplar 80,813 158 511
Icerisinde
Toplam 81,674 161
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Arastirmanin Egitim Diizeyinde Doniistlirticii Liderlik ve Duygusal Zeka
Faktorleri Ortalama Sonuglarinda katilimcilarin verdikleri cevaplarin ortalamalari
tablo 5. 5°de verilmistir. Déniistiiriicii Liderligin biitiin boyutlarma “Vizyon —ilham
Saglama ve Bireysel Ilgi Gosterme, Takim Calismalarma ve Yiiksek Basar
Beklentisine Sahip Olma, Entelektiiel Tesvikte Bulunma, Grup Amaglarin Kabuliinii
Saglama” bakildiginda egitim durumu degiskenine gore anlamli farklilik olmadigi

goriilmektedir.
5.4 Yas Degiskenine Iliskin Bulgularin incelenmesi

Tablo 5.6: Yas durumu degiskenine gére personelin dagilimu.

n %
30 ve Altx 64 39,5
31-40 75 46,3
41-50 23 14,2
Total 162 100,0

Yas frekans analiz sonuglarina gore Tablo 4.6'da da goriildiigii gibi deneklerin
yas dagilimlarna bakildiginda yogunlagmanin 31 - 40 aralifinda oldugu
goriilmektedir. Tablo 5.6’da da goriildigii gibi deneklerin tiimii yasla ilgili soruya
yanit vermislerdir. Deneklerin % 46,2 gibi yariya yakini 31 —40 yas araligindayken,
% 39,5 33 ve alt1, % 14,21 41- 5-0 yas dilimindedirler.

Tablo 5.7: Yas degiskenine gore doniistiriicii liderlik ve duygusal zeka ortalama sonuglari.

Karelerin Fark Ortanca F P
Toplam (df) Kare
Vizyon —ilham Saglama | Gruplar 741 2 371| 767,466
ve Bireysel llgi Arasinda
Gosterme Gruplar 76,851 159 483
Icerisinde
Toplam 77,592 161
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Tablo 5.7 (Devam): Yas degiskenine gore doniistiiriicii liderlik ve duygusal zeka ortalama sonuglari.

Karelerin Fark | Ortanca F P
Toplam (df) Kare

Takim Calismalarina ve | Gruplar ,016 2 ,008| ,086(,975
Yiksek Basari Arasinda
Beklentisine Sahip Gruplar 48,429 159 305
Olma Icerisinde

Toplam 48,444 161
Entelektiiel Tesvikte Gruplar ,708 2 ,354| ,652(,523
Bulunma Arasinda

Gruplar 86,360 159 ,543

Icerisinde

Toplam 87,068 161
Grup Amaglarin Gruplar 1,525 2 ,7162]1,512,224
Kabuliinii Saglama Arasinda

Gruplar 80,150 159 ,504

Icerisinde

Toplam 81,674 161
Doniistiirtict Liderlik Gruplar ,269 2 ,135] ,4011,671
Genel Puani Arasinda

Gruplar 53,431 159 ,336

Icerisinde

Toplam 53,701 161
Duygusal Zeka Genel Gruplar 1,525 2 ,716211,512 1,224
Puani Arasinda

Gruplar 80,150 159 ,504

Icerisinde

Toplam 81,674 161

Arastirmanin ~ “Doniistiirici  Liderlik ve Duygusal Zeka” boyutunda
katilimeilarin  verdikleri cevaplarin ortalamalar1 tablo 5.7°de verilmistir. Verilen

cevaplarin ortalamasi incelendiginde “Vizyon —ilham Saglama ve Bireysel Ilgi
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Gosterme” boyutu ile yas degigskeni arasinda anlamli bir farklilik goriilmemektedir
(F=,767, P=,466)

“Takim Caligmalarina ve Yiiksek Basar1 Beklentisine Sahip Olma” ile ilgili
veriler incelendiginde Takim Calismalarina ve Yiiksek Basar1 Beklentisine Sahip
Olma ile yas degiskeni arasinda farklilik belirlenmemistir (F=,086, P=,935).

“Entelektiiel Tesvikte Bulunma” boyutunda katilimcilarin verdikleri cevaplarin
ortalamasi incelendiginde, Entelektiiel Tesvikte Bulunman ile belirtilen degisken
arasinda anlamli bir fark olmadig1 goriilmektedir (F=,652, P=,523).

“Grup Amaglarin Kabuliinii Saglama” boyutunda katilimcilarin verdikleri
cevaplarin ortalamasi incelendiginde, Grup Amaglarin Kabuliinii Saglama ile
belirtilen degisken arasinda anlaml bir farkliliga rastlanmamistir (F=1,512, P=,224).

Déniistiiriicti Liderlik genel ortalamasi i¢in katilimeilarin verdikleri cevaplar
incelendiginde doniistiiriicii liderlik ile belirtilen degisken arasinda anlamli bir
farklilik gozlemlenmemistir (F=,401 P=,671). Aym sekilde duygusal zeka genel
ortalamasi igin katilimcilarin verdikleri cevaplar incelendiginde duygusal zeka ile

belirtilen degisken arasinda anlamli bir farklilik belirlenmemistir (F=1,512, P=,224).

54 Kurumda Cahsma Yih (Kidem) Degiskenine iliskin Bulgularin
Incelenmesi

Tablo 5.8: Kurumunda ¢alisma yili degiskenine gore personelin dagilimi.

n %
0-5Yil 79 48,8
6-10 Y1l 56 34,6
11-20 Y1l 26 16,0
21 ve usti 1 6
Total 162 100,0

Katilimcilarin kurumlarinda ¢alisma siiresi frekans analiz sonuclarina gore
Tablo 5.8'de de goriildiigii gibi deneklerin kurumlarindaki ¢alisma siiresi
dagilimlarina bakildiginda ise yogunlasmanin 0 — 5 yil kategorisinde oldugu
goriilmektedir. Tablo 5.8'de de goriildiigii gibi deneklerin timii bulunduklari

71



pozisyonda calisma siiresi ile ilgili soruya yanit vermislerdir. Deneklerin % 48,7'si
gibi olduk¢a 6nemli bir bolimii 0-5 yil kategorisindeyken, % 34,5'1 6 - 10, % 16’s1

11-20 ve sadece 1 kisi ise 21 ve {istii kategorisinde yer almaktadirlar.

Tablo 5.9: Caligsma yili (kidem) degiskenine gore doniistiiriicii liderlik ve duygusal zeka ortalama sonuglar.

Calisma Yil1 (Kidem) Ortalama Sonuglari

Karelerin | Fark | Ortanca
Toplam (df) Kare F P

Vizyon —Ilham Saglama ve | Gruplar 508 2 254 524 593
Bireysel Ilgi Gosterme Arasinda

Gruplar 77,085 159 ,485

Icerisinde

Toplam 77,592 161
Takim Caligsmalarina ve Gruplar 374 2 , 1871 ,618( ,540
Yiiksek Basari Arasinda
Beklentisine Sahlp Olma Gruplar 48,071 159 302

Icerisinde

Toplam 48,444 161
Entelektiiel Tesvikte Gruplar ,647 2 3241 ,595| ,553
Bulunma Arasinda

Gruplar 86,421 159 544

Icerisinde

Toplam 87,068 161
Grup Amaglarin Kabuliinii | Gruplar 2,005 2 1,0032,001| ,139
Saglama Arasinda

Gruplar 79,669 159 ,501

Icerisinde

Toplam 81,674 161
Doniistiiriicti Liderlik Gruplar ,104 2 ,052( ,155| ,857
Genel Puam Arasinda

Gruplar 53,596 159 ,337

Icerisinde

Toplam 53,701 161
Duygusal Zeka Genel Gruplar 2,005 2 1,003]2,001| ,139
Puam Arasinda

Gruplar 79,669 159 ,501

Igerisinde

Toplam 81,674 161
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Aragtirmanin ¢alisma yili (kidem) diizeyindeki Dondistiiriicii Liderlik ve
Duygusal Zeka Faktorleri Ortalama Sonuglarinda katilimcilarin verdikleri cevaplarin
ortalamalar1 tablo 5.9°da verilmistir. Doniistiiriicii Liderligin biitiin boyutlarina
“Vizyon —ilham Saglama ve Bireysel ilgi Gosterme, Takim Calismalarina ve Yiiksek
Basar1 Beklentisine Sahip Olma, Entelektiiel Tesvikte Bulunma, Grup Amaglarin
Kabuliinii Saglama” bakildiginda calisma yili (Kidem) degiskenine gore anlamli
farklilik olmadig1 goriilmektedir.

Verilen cevaplarin ortalamasi incelendiginde ¢alisma yili (Kidem) degiskenine
gore Dondistiiriicii Liderlik genel ortalamasi (F=,155 P=,857) ve Duygusal Zeka
genel ortalamast (F=2,001 P=,139) arasinda anlamli bir farklilik olmadig:

goriilmektedir.
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ALTINCI BOLUM

SONUC VE ONERILER

Bu bolimde Bankada gorev yapan calisanlarin  donistiiriicti  liderlik
davraniglarinin duygusal zekaya etkisini cinsiyet, yas, egitim durumu, kurumda
calistig1 siire acisindan arastirilmis, calismadan elde edilen bulgulara gore sonuglar

belirlenerek, katki saglayacagi diisiiniilen bazi 6nerilerde bulunulmustur.
6.1 Sonuclar

Arastirmanin  bulgulart  dogrultusunda  ulasilan  sonuglar  asagida

belirtilmektedir.

1) “Donistiiriicti Liderlik” ile “Duygusal Zeka” ile ilgili goriisleri arasindaki
Korelasyon iliski incelenmistir. Yapilan Pearson Korelasyon analizi
sonucunda; Doniistiiriicii liderlik ve Duygusal Zeka arasinda anlamli bir
farklilik bulunmadigi tespit edilmistir. Banka galisanlarinin Dontistiirticii
liderlikleri ile duygusal zeka arasinda pozitif ve anlamli bir iligski oldugu
gorilmiistiir.

2) Cinsiyet degiskenine gore ¢alisanlarin anket maddelerine iliskin verdikleri
cevaplar incelendiginde anketin boyutu olan Vizyon —ilham Saglama ve
Bireysel Ilgi Gosterme ile katilimer goriisleri arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik ortaya ¢ikmamistir (p>.05). Bu arastirmamizin Bu
arastirmadan  “Calisanlarin ~ “doniistiiriicii  liderlik  davranislarinin
“cinsiyet”’e gore anlaml bir farklilik gostermedigi desteklenmistir. Ayni

degiskene;
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Ortaya cikan sonuclar detayli bir sekilde incelenirse;

a) Calisanlarin katilim ortalamalarina bakildiginda kadin katilimcilarin erkek
katilimcilara oranla Vizyon —Ilham Saglama ve Bireysel ilgi Gosterme ile
ilgili olumlu goriislerinin ¢ok az farkla yiiksek oldugu goriilmektedir.
Bunun sebebi olarak ise kadin katilimcilarin erkek katilimcilara gore daha
cok iglerine ilgi ve alaka gostermeleri olabilir.

b) “Takim Calismalarina ve Yiiksek Basar1 Beklentisine Sahip Olma” boyutu
incelendiginde, kadin katilimcilarin erkek katilimcilarindan az da olsa
yiikksek oldugu anlasilmaktadir. Bunun sebebi; erkek katilimcilarin sayi
olarak kadin katilimcilardan fazla olmasi olabilir.

c) “Entelektiiel Tesvikte Bulunma” boyutunu incelersek erkek katilimcilar ile
kadin katilimecilar arasinda goriiliir bir fark olmadigi goriilmektedir. Bunun
sebebi; is yerinde tesvik edilecek ortamin olmamasi olabilir.

d) Ayrica cinsiyet degiskenine goére calisanlarin anket maddelerine iliskin
verdikleri cevaplar incelendiginde “Duygusal zekd” boyutunda anlamli bir
farklilik ortaya g¢ikmamistir (p>.05). “Duygusal zeka” ortalamalarina
bakildiginda kadin katilimecilarin erkek katilimcilara oranla olumlu
goriislerinin ¢ok az farkla yiliksek oldugu goriilmektedir. Bunun sebebi
olarak ise kadin katilimcilarin erkek katilimcilara gore daha ¢ok islerine
ilgi ve alaka gdstermeleri olabilir.

Egitim durumu degiskeni ile ilgili katilimcilarin vermis oldugu cevaplara genel
olarak bakildiginda “Vizyon —ilham Saglama ve Bireysel Ilgi Gosterme, Takim
Calismalarmma ve Yiiksek Basari Beklentisine Sahip Olma, Entelektiiel Tesvikte
Bulunma, Grup Amaglarin Kabuliinii Saglama” ve “Duygusal zeka genel puani” ile
egitim durumu degiskeni arasinda anlamli bir farkliliga rastlanilmamigtir (p>.05).

Is gorenlerin vermis oldugu cevaplara bakildiginda hem doniistiiriicii liderlik
hem de duygusal zekd agisindan mezun olunan okul tiirii aywrt edici bir gorev
tastyamamustir. Verilen cevaplar temel alindiginda 6n lisans mezunu olan bir kisi ile
yiiksek lisans mezunu bir kisinin goriisleri arasinda bir farklilik yoktur.

Yas degiskeni ile ilgili katilmecilarin vermis oldugu cevaplara genel olarak
bakildiginda “Doniistiiriicti liderligin biitiin boyutlar1” ve “Duygusal zeka ” ile yas

degiskeni arasinda anlamli bir farkliliga rastlanilmamustir (p>.05).
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Calisanlarin vermis oldugu cevaplara bakildiginda hem doniistiiriicii liderlik
hem de duygusal zeka agisindan personelin yasina gore ayirt edici bir farklilik
tagtyamamistir. Yani 50 yasinda ¢alisan ile 25 yasindaki ¢alisanin goriisleri arasinda
bir farklilik yoktur.

Kurumda calisma yili(kidem) degiskeni ile ilgili katilimcilarin vermis oldugu
cevaplara genel olarak bakildiginda “Doniistiiriicii liderligin biitiin boyutlar’” ve
“Duygusal zeka ” ile yas degiskeni arasinda anlamli bir farkliliga rastlanilmamistir
(p>.05). Bu sonug¢ arastirmamizin 4. hipotezi “Calisanlarin “doniistiiriicti liderlik
davraniglarinin duygusal zeka gelisimine etkisi” “kurumda calistigt yil” a gore
anlamli bir farklilik gosterir.” ifadesini desteklememektedir.

Vermis cevaplar incelendiginde hem doniistiiriicti liderlik hem de duygusal
zeka agisindan personelin kurumda calisma yili(kidem) degiskeni gore ayirt edici bir
farklilik tastyamamistir. Kisacast 20 yillik bir ¢alisan ile yeni igse baslayan personel

arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

6.2 Oneriler

Bankada calisan personelin Doniistiiriicti liderlik davraniglarinin duygusal zeka
gelisimine etkisi adli tez calismasinda elde edilen bulgulardan yararlanilarak asagida
Oneriler gelistirilmistir.

1. Elde edilen bulgulara goére erkek calisanlarin doniistiiriicii liderlik
davraniglar ile ilgili olumlu goriislerinin kadin ¢alisanlarin goriislerinden
cok az farkla diisiik oldugu goriilmektedir. Erkek calisanlar doniistiiriicti
liderlik bakis agilarini gelistirmelidirler.

2. Kadin calisanlarin goriisleri duygusal zeka acisindan erkek ¢alisanlara gore
yiiksek oldugu goriilmiistiir. Kadin ¢alisanlar duygularina hakim olmay1
gelistirmelidirler.

3. Cinsiyet agisindan ortalamalar dikkate alindigina kadin calisanlar erkek
calisanlardan sayisal olarak daha az olduklar gézlenmektedir. Kadinlarin
banka sektoriinde calismalari i¢in tesvik edilmelidirler.

4. Calisanlarin egitim durumlar1 incelendiginde Yiiksek lisans yapan

personelin az oldugu goriilmiistiir.
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Ek-A: Doniistiiriicii Liderlik Anketi

Anket Formu Sayin yetkili,

Bu anket Tiirk Hava Kurumu Universitesi S.B.E. Isletme Bilim Dalinda
hazirlamakta oldugum " Doniistiiriicii liderlik davranisinin is gorenlerin duygusal
zeka gelisimine etkileri, hizmet sektoriinde bir arastirma" konulu tez ¢alismasinin
uygulama boliimii ile ilgilidir. Sizden beklenen bu ifadelerin ne derece gecgerli
oldugunu belirtmenizdir. Arastirmada olmasi gereken degil, halihazirda var olan
durum arastirilmaktadir. Bu anket kurumunuzdaki liderin doniistiiriicii liderlik
boyutunu dlgmek i¢in gelistirilmistir. Bu ylizden vereceginiz cevaplar arastirmanin
yoniinli belirlemek bakimindan ¢ok biiyilk 6nem arz etmektedir. Anket sonuglari,
isletmenizin ve sizin admiz belirtilmeksizin sadece istatistiksel amaglar igin
kullanilacaktir. Bize sagladiginiz tiim bilgiler kesinlikle gizli tutulacaktir.

Yardimlariniza ve gostereceginiz 6zene simdiden ¢ok tesekkiir ederim.

DANISMAN Bahattin MANGAL
Prof. Dr. Izzet GUMUS Isletme Anabilim Dali
Yiiksek Lisans Ogrencisi

1-Cinsiyetiniz? Kadin () Erkek ()

2- Egitim durumunuz? Lise veya dengi okul () Meslek Yiiksekokulu () Lisans ()
Yiiksek Lisans () Doktora ()

3- Yasiniz? 30 vealti () 31-40() 41-50() 51 vedsti()

4-Kag yildir bu kurumda ¢alismaktasiniz? 0-5 () 6-10 () 11-20 () 21 ve {istii ()

5-

Kesinlikle Katilmvorum Kesinlikle
Katilmiyorum y Kararsizim Katiltyorum | Katilryorum
1 2 3 4 5
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Tablo A.1: Doniistiiriicii liderlik anketi.

Size Uygun Gelen Kutucugu (x) ile Isaretleyiniz.

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

1.Isletmenin gelecekteki durumuna iliskin net bir fikre
sahiptir.

2.Calisanlara s6zlerinden ¢ok davranislarryla 6rnek olur.

3.0rgiit amaglarmin olusturulmasina ¢alisanlarmn katilimin
saglar.

4.Benim duygularimi dikkate alarak davranir.

5.Bizden ¢ok sey bekledigini, bize agik¢a sdyler ve belli
eder.

6.Benim i¢in izlenecek, 6rnek alinacak bir liderdir.

7.Isletmenin gelecekteki durumunu ¢alisanlara anlatmaya
caligir.

8.Beni diigiinmeye sevk eden sorular sorar.

9.Bizden her zaman en iyisini, daha iyisini yapmamizi
bekler.

10.Benim kisisel duygularima saygi gosterir.

11.Isletme ici takim ¢aligmalarinda isbirligini siirekli hale
getirir.

12.Isletme i¢in daima yeni firsatlar arar.

13.Calisanlarin, "takim oyuncusu" olmalarini saglamaya
caligir.

14.Calisanlara, gelecege iliskin planlariyla ilham vermeye
caligir.

15.Benim kisisel ihtiyaglarimi géz oniine alarak davranir.

16. Isleri gerceklestirme bicimimi siirekli gdzden
gegirmem igin beni uyarir.

17.Faaliyetlerimizi degerlendirirken ikinci en iyiyi basari
olarak gérmez.

18.Calisanlar1 (grubu) ayni1 amaca doniik olarak ¢aligmaya
sevk eder.

19.Calisanlarin belirlenen amaglara baglilik duymalarina
Onem verir.

20.Isime ve kariyerime iligkin beklentilerimi yiikseltmemi
saglamaya caligir.

21.Calisanlarda takim diislincesinin ve ruhunun olusmasini
saglamaya caligir.

22.Isimizle ilgili bize olumlu geri bildirim saglar.

23.Isimizde  yerine getirilmesi miimkiin olmayan
performansi ortaya koymamizi bekler.
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Ek-B: Duygusal Zeka Anketi

Tablo B.1: Duygusal zeka anketi.

Size Uygun Gelen Kutucugu (x) ile Isaretleyiniz.

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

1.Hislerimi her zaman kolaylikla ifade edebilirim.

2. Olumsuz olaylar veya durumlar karsisinda
sogukkanliligim korurum

3. Duygularimin is performansimi nasil etkilediginin
bilincindeyim.

4. Baski altindayken bile amacima odaklanabilir ve
diizgiin diisiinebilirim.

5. Herhangi bir durum karsisinda, hangi duygusal
tepkileri verebilecegimi bilirim.

6. Her zaman giiclii ve zayif yonlerimi bilirim.

7. Diger insanlarin isle ilgili fikir ve 6nerilerine nem
veririm.

8. Kendi kisisel gelisimime énem veririm.

9. Kimse desteklemese bile, dogru olduguna
inandigim bir diisiinceyi sonuna kadar savunurum.

10. Cevreme karsi igten ve samimi davraniglar
sergilerim.

11. Her zaman kendime yiiksek standartlar belirler ve
bunlara uygun davranislarda bulunurum.

12. Durum gerektirdiginde kolaylikla dnceliklerimi
degistirebilirim.

13. Degisen durumlara kolaylikla uyum
saglayabilirim.

14. Basariya onem veririm ve belirledigim hedeflere
ulagmak i¢in gereken tiim ¢abay1 gosteririm.

15. Olaylar1 baskalariin bakis agisindan da
gorebilirim.

16. Baskalariin yasadigi olaylara ve sorunlara karsi
duyarlilik gosteririm.

17. Bagkalarimin duygularini ve ihtiyaglarini onlar
sOylemeden basarili bir sekilde anlayabilirim.
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Tablo B.1(Devam): Duygusal zeka anketi.

Size Uygun Gelen Kutucugu (x) Ile Isaretleyiniz.

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

18. Bulundugum kurumun yazili olmayan
kurallarinin bilincindeyim ve resmi yollardan
basariya ulagamadigimda, sorunlari gayri resmi
yollardan nasil ¢6zebilecegimi bilirim.

19. Kurumumda isimle ilgili olarak benden ne
beklendiginin bilincindeyim ve bu beklentileri
kargilamak i¢in elimden geleni yaparim.

20. Cevremdeki insanlara yapici bir sekilde yaptiklar
isler hakkindaki fikir ve onerilerimi iletir ve
gelisimleri konusunda destek olurum.

21. Ortak amaca ulasmak konusunda ¢evremdekileri
harekete gecirebilirim.

22. Cevremdekilere degisimin olumlu yonlerini
gosterir ve onlara 6rnek olurum.

23. Anlagmazliklarda ortak bir ¢6ziim yolu bularak,
catisan taraflar1 uzlastirabilirim.

24. Birlikte hareket etmeye, isbirligine ve paylasmaya
onem veririm.

25.Cevremdekilerle iletisim konusunda basarili
oldugumu diigiiniiyorum.

26. Kendimi genellikle mutlu hissederim.

27. Yaptigim isten memnunum.

28. Calisma istegim genellikle diistiktiir.

29. Isimi yaparken zevk alarak caligirim.

30. Kendimi bu is yerine ait hissedebiliyorum.
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