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SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIiM DALI

Ocak 2011
Damisman: Prof.Dr. Belkis OZKARA

Liderin karar ve davranislarinda, mantik etkilesimi kadar duygu etkilesimini
de dikkate almasi ve duygu etkilesimi ile hangi liderlik tarzinin daha etkin
olabilecegi calismanin problemidir. Calismada, duygu etkilesiminin liderlik tarzina
etkisinin ortaya konmasi amaglanmistir. Bu baglamda, Kiitahya ilinde 6zel ve devlet
hastanesinde gorev yapan doktor ve hemsirelerin, duygu etkilesimlerinin liderlik
tarzina nasil etki ettigi incelenmistir. Incelemede veri toplama araci olarak, anket
caligmasindan istifade edilmistir. Calismada elde edilen verilerin degerlendirilmesi
1s181inda, duygu etkilesimi ile liderlik tarzi arasinda pozitif bir iligki oldugu

goriilmiistiir.

Sonu¢ olarak; duygu etkilesiminin liderlik tarzina etkisinin oldugu ve
duygusal etkilesim ile yeteneklerin, liderlik siirecinde rol oynadig: ifade edilebilir.
Bu baglamda duygusal etkilesim ve yeteneklerin, liderlik tarzi tizerindeki etkisinin
izleyiciler ve oOrgilit agisindan sonuglari, miiteakip ¢aligmalarda incelenebilir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, duygu, duygusal etkilesim, duygusal yetenekler.



ABSTRACT

THE EFFECTS OF INTERACTION OF EMOTION
ON THE LEADERSHIP STYLE

Hakan OZKAN
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DEPARTMENT OF BUSINESS ADMINISTRATION

Jan 2011
Advisor: Prof. Dr. Belkis OZKARA

The problem of this study is to examine, leader has to consider not only logic
but also emotion interaction and which leadership styles with emotion interaction is
more effective when he makes a decision and behavior. The aim of that is to be
determined the effects of emotion interaction on the leadership style. To connect with
this aim, how emotion interaction of doctors and nurses working private and state
hospitals in Kiitahya city influence on their leadership style, was examined.
Questionnaire was made use of datum collect applience on this study. It has been
established as a result of that, there are pozitive relationship between their emotion

interaction and leadership style.

Consequently; it may be saying that emotion interaction influences on
leadership style and not only emotional interaction but also emotional abilities play a
role to leadership process. So, the effect of emotional interaction and abilities on the
leadership style is to examine to results that from the point of view by subordinate

and organization in the further study.

Keywords: Leadership, emotion, emotional interaction, emotional abilities.
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GIRIS

Duygularin, 300 milyon y1l 6ncesinin (yani tiirlimiiziin devami i¢in duygulara
ihtiya¢ duyuldugu donemin) kalintilar1 oldugu ileri siiriilmektedir (Caruso ve
Salovey, 2007:9). Bu anlamda insanlik tarihine bakildiginda; ilk insanin mantik’dan
ziyade iggiidiisel olarak duygulari ile hareket etmesi ve karar vermesinin, duygularin
mantik’dan once var oldugunun gostergesi oldugu soylenebilir. Bu baglamda duygu,
mantik’dan 6nce var olmasina ragmen, mantik ile duygu ¢atismasi, dzellikle 20°nci
ylizyllda Onemli tartisma konularindan biri olmus; sonugta, Ozellikle sanayi
devriminden itibaren, ¢ogu kez mantik egemenligine duyulan inan¢ pekismistir.
Mantik savunuculariin bu zaferi; duygularin insana zarar verecegi iyi bir yasam
stirebilmenin yolunun, ancak “aklin ve mantigin kullanilmasi, duygularin kontrol
edilmesi gereken faydasiz unsur” oldugu saviyla 1990’larin basina kadar devam

etmistir.

1990’1arin basinda psikoloji alanindaki gelismeler 1s181inda, duygusal tepki ve
davraniglarin bilimsel olarak incelendigi Goleman tarafindan ifade edilerek, bu
gelismelerin dahi “sadece akil” paradigmasi egemenliginin siirdiiriilmesine engel
olmaya yetmedigi ileri siiriilmektedir (Goleman, 2007:9-11). Bu manada; egitim
kurumlarinin giris sinavlarinda biligsel zekaya ne kadar dnem verildigi ortadayken,
biligsel zekanin tek basma is diinyasinda ya da hayattaki basariyr agiklamakta
yetersiz kalmasi sasirticidir. Fiedeldey, Dijk ve Freedman (2007:11-12) goére bu
durum, yiiksek bilissel zekaya sahip insanlarin, is yasaminda kesinlikle basarili
olacaklart seklindeki onermenin yanhishigina isaret etmektedir. Ayrica Stenberg’in
1996 yilinda yayimladig “Basarili Zeka” adl1 eserindeki bulgular ise biligsel zekanin
gercek yagsamdaki bagarinin %41 ile iliskili oldugunu ortaya koymaktadir. Stenberg
tarafindan bu durum, liderin ortaya ¢ikisi ile is ve 6zel yasamdaki basarida duygusal
zekdnin ne kadar belirleyici oldugunun isareti olarak ileri siiriilmektedir. Bu
anlamda; liderlikte sadece mantik etkilesiminden ziyade duygu etkilesiminin de
stirece dahil edilmesinin, bu konudaki kisisel yeteneklerin gelistirilmesinin, liderlik

stirecindeki basariyr maksimum seviyeye ¢ikartabilecegi degerlendirilmektedir.

Toplumsal yasam siirecinde diglanan, goz ardi edilen ve zayifligin sembolii

olan duygular, 6grenme ve karar verme siire¢lerinde de 6nemli etkiye sahiptir.



Ornegin, memnuniyet duygusu deneyimin pekistirilmesine olanak verirken, yanlis
kararlar sonucunda olusan kotii duygular, bu hatalarin tekrarlanmasina engel
olabilmektedir. Bu baglamda, rasyonel diisiinceler ve saglam degerlendirmelerin,

duygusal gostergelerin sonucunda olustugunu sdylemek miimkiindiir.

Kisinin diislince siireglerinin, duygusal sinyaller olmadan ¢ok sig ve kati
oldugu ifade edilebilir. Geleneksel disiincenin aksine, duygularin; insanlarin
hayatlarina zekice, duyarli, yararli ve nadiren miidahale ettikleri ve cogu zaman
mantik ve sagduyuyla celismeyip, aksine mantikli ve sagduyulu diisiinmeye

zorladiklari, canlandirdiklart ve basariya gotiirdiikleri goriillmektedir.

1990’11 yillarin baslangicindan giiniimiize kadar, duygu ve duygusal zeka
kavramina atfedilen Onem belirgin bir sekilde artmasina ragmen yonetim ve
organizasyon alaninda  halen mantik  etkilesiminin  dominant oldugu
degerlendirildiginden, ¢aligmada “duygusal lider/liderlik” ifadelerinden ziyade
“duygu etkilesimli lider/liderlik” kullanilmigtir. Ayrica, calismada “duygusal
lider/liderlik” ifadesinin kullanilmamasinda, ydnetim ve organizasyon alaninda
duygu ve duygusallik kavramlarinin kéti iinti ile duygusal lider ve liderlik
kavramlarinin ilk bakista vurgulanmak istenen amagtan ziyade, magazinsel bir anlam

yaratabilecegi endisesi de etkili olmustur.

1990’larin basinda Mayer ve Salovey duygusal yeteneklerin de zihinsel
yetenek oldugunu one stirmiigler ve ilk kez, duygusal zekd kavramini ortaya
atmiglardir. Caruso ve Salovey (2007:17-21) gore, “mantik, biligsel zekanin, duygu
ise duygusal zekanin temel tasidir.” Bu manada mantik ve duygu; farkli iki kavram
olmaktan ziyade birbirlerini tamamlayan, destekleyen ve her alanda ozellikle de
liderlikte bagar1 saglamak icin, esgiidiim halinde olmasi1 gereken karar mekanizmalari
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu baglamda calismada, duygu etkilesiminin liderlik
tarzina etkileri ile duygusal zeka kose taslari 1s1¢inda liderlik incelenerek, duygu
etkilesiminde liderlik tanimlanmaya g¢alisilmistir. Bu tanimlamada; lideri karakterize
eden fiziksel ve kisisel ozelliklerin katalizor rol oynadigi degerlendirildiginden,
mantik ve duygu etkilesiminde liderlik siireci ile bu 0Ozelliklerin baglantisi
incelenmistir. Bu anlamda; liderin zihinsel ve duygusal enerjisinin karar ve

davraniglarina yansidigi diistiniilerek, ikinci bolimde duygu etkilesiminde liderlik



stirecine duygusal enerjinin nasil etki edebileceginin ortaya ¢ikarilmasi

amaglanmstir.

Duygu etkilesimli liderligin ifade edilmesinde, bilinen duygusal zeka
modellerinden istifade edilerek duygu etkilesimli liderlik tanimlanmaya ¢alisiimistir.
Bu baglamda Mayer ve Salovey tarafindan ileri siiriilen duygusal zeka modelinin,
sosyal ve duygusal adaptasyonun arastirilmasina yonelik bir yaklasim oldugu
sOylenebilir. Bu yaklasim; o6grenme ve deneyimle gelisen duygusal becerilere
odaklanmakta ve duygular1 algilama, anlama, kullanma ve yonetme olmak tizere dort

temel beceri oldugunu 6ne siirmektedir.

Daniel Goleman ise, diinyada iz birakan basarili insanlarin ¢ogunun,
matematiksel zekadan c¢ok, duygusal zekalarmin yiiksek oldugunu savunarak,
insanlar1 yonetmede gerekli olan zekanin duygusal zeka oldugunu ifade etmektedir.

Duygusal saglik konusunda arastirma yapan Reuven Bar-On; duygusal
zekay, insanin kendisini ve baskalarini anlamasini, bagkalariyla iliski kurmasini,
icinde bulundugu cevreye uyum saglamasini ve o c¢evreyle basa c¢ikabilmesini
saglayan yetenekler olarak ifade etmekte ve bu yeteneklerin insan1 basariya

ulastirdigint savunmaktadir.

Cooper ve Sawaf ise, sadece duygulara sahip olmanin yeterli olamayacagini
vurgulamaktadir. Cooper ve Sawaf, duygusal zekanin kendimizin ve baskalarinin
duygularmi tanimay1 ve degerlendirmeyi 6grenmemizin yaninda, duygulara iligkin
bilgileri ve duygularin enerjisini gilinlik yasama ve is ortamina etkin bir sekilde
yansitip onlara uygun tepkiler vermeyi sagladigini ifade etmektedirler. Bu baglamda
orgilit ortaminda duygusal zekd ve liderlik iligkisi Cooper ve Sawaf’in modelinde
aragtirtlmis oldugundan, duygu etkilesiminde liderligin ifade edilmesinde 6zellikle

“Duygusal Zeka Kose Taslar* kaynak olarak secilmistir.

Calismanin birinci boliimiinde, “Liderlik, lideri karakterize eden 6zellikler ve
davraniglart ile ilgili kavramsal ¢ergeve” olusturulmaya c¢alisilmistir. Bu boliimde
coklu zeka teorisi ve duygusal zeka 1s18inda, liderlik ile mantik ve duygu etkilesimi
arasinda iliskinin ortaya konulmasi hedeflenmistir. Ikinci bélimde, “Duygu
Etkilesiminin Liderlige Etkisi” incelenerek “Duygusal Kose Taslar1 Isiginda Duygu

Etkilesiminde Liderlik” tanimlanmaya c¢alisilmistir. Bu tanimlamada Sawaf’in



duygusal zeka kosetaslar1 temel alinarak, liderin duygusal enerjisinin siirece, orgiitsel
hedeflere ve izleyicilere nasil yansiyacagi yorumlanmustir. Ugiincii boliimde ise,
arastirmanin hipotezleri dogrultusunda alan c¢alismasi yapilmis ve hipotezler

smanmuistir.

Bu ¢alismada; liderlik siirecinde duygularin da mantik kadar 6nemli oldugu,
hem liderin karar ve davranislarina hem de izleyiciler ile orgiitsel faaliyetlere etki
ettigi ifade edilmeye calisgilmistir. Ayrica ¢alismada; Vvizyon ve misyonun
basarilmasinda mutlaka duygulara da ©6nem verilmesi, taninmasi, yonetilmesi,
yonlendirilmesi gerektigi konusuna da vurgu yapilarak liderlik siirecindeki duygu

etkilesimine dikkat ¢gekmek ve bu konuda literatiire katki yapmak hedeflenmistir.



BiRINCi BOLUM
LiDERLIK, LIDERi KARAKTERIZE EDEN OZELLIiKLER VE
DAVRANISLAR ILE ILGILI KAVRAMSAL CERCEVE

1. LIDERLIK KAVRAMI

1.1. LIDER VE LIDERLIGIN TANIMI

Pratigi insanhk tarihi kadar eski olan lider ve liderlik kavrami, diinya
literatiiriine 14’tincii yiizyilda girdigi ifade edilmesine ragmen son iki yiizyilda daha
fazla kullanilmaktadir (Alderfer, 1977:1159-1160). Ralph M.Stodgill’e gore,
literatiirde lider ve liderlik ile ilgili ¢esitli tanimlamalara rastlamak miimkiin olmakla
birlikte aragtirmacilar, lider ve liderligin tanimin1 daha ¢ok kisisel paradigmalarina ve
onem verdikleri olgulara gore yapmislardir. Bu baglamda liderlik konusunda
arastirma yapan ne kadar kisi varsa, 0 sayida liderlik taniminin oldugu ifade
edilmistir (Butler ve Chinowsky, 2003:6; Johns ve Moser, 2001:116; Kent, 2006:49;
Stoner ve Freeman, 1992:476; Stoner ve Wankel, 1986:445). Ancak, farkli
tanimlarin birlestigi ortak noktalarin genelde ayni oldugu degerlendirilmektedir.
Ortak payda durumundaki kriterler; belli bir amacin ve belli bir grup insanin olmasi,
bu grubu yonlendirebilecek bir liderin bulunmasi, Kisiye verilen unvan, kisinin
ozelligi ve lider olan bireyin grup igindeki davranig yapisi seklinde siralanabilir
(Eren, 2007:431; Simsek, Akgemci ve Celik, 2001:164; Zel, 2001:90-91). Bu
baglamda liderligin, potansiyeli ger¢ege doniistiirerek, bir orgilitte ve iiyelerinde var
olan potansiyeli basariyla sonug¢landiran nihai bir etken oldugu sdylenebilir

(Davis,1982:142).

Liderlik, sosyal hareketlerin kontrol edilmesi siirecinde grupta bir kisinin 6n
plana ¢ikarak, insanlar1 zihinsel, fiziksel, duygusal olarak etkileyebilme sanati oarak
ifade edilebilir. Bu siireg; yetki kullanarak kararlar alabilmek, karmasik ve sorunlu
bir igse girebilmek, sezgisel ve analitik diislinceyi tiimiiyle kullanarak yaratici
olmaktir. Ayrica, sozliik anlami geregi lider, bir giicii, bir otoriteyi, emir vermeyi,

odiillendirmeyi, izleyicilere sahip olmayr gerektirmektedir. Lider, izleyicileri



tizerinde diirtistliik ve giiven olusturan, izleyicilerin kendi istekleri ile takip ettikleri
kisilerdir. Liderlik, grup ilizerinde etki olusturarak, amag iizerinde yogunlagmaktir

(Bryman:1992:23).

Burns (1978:425) “Liderlik” adli eserinde liderligi, “ekonomik, politik veya
buna benzer giic ve degerler kullanilarak, bagimsiz veya karsilikli olusturulan
amaglara ulagmak i¢in izleyicilerin harekete gecirilmesi” olarak tarif etmektedir.
Bununla birlikte Cook, Hunsaker, Coffey (1997:463) liderlik kavramini;
“yonlendirme, enerji verme ve calisanlarin liderin vizyonuna goniilli olarak

baglanma siireci” olarak tanimlamaktadir.

Liderlik; belli bir durumda, belli bir anda ve belli kosullar altinda bir grup
icindeki insanlarin  Orgiitsel hedeflere ulagmalari igin  goniilli  olarak
cabalamasim1 tesvik etmek, ortak hedeflere ulasmada yardimci olacak
deneyimlerin  paylasilmasin1  gergeklestirerek, uygulanan liderlik tiiriinden
hosnut olmalarini saglayacak etkileme siirecidir (Werner, 1993:17).

Bu anlamda liderin; iletecek bir mesaji oldugu ve izleyicileri igin rehber
konumunda bulundugu, izleyicileri tarafindan takibini saglarken ayni zamanda da
basarinin kosullarinin bilincinde oldugu ileri siirilmektedir (Cox ve Hoover,
2003:337-338). Bununla birlikte lider, izleyicileri i¢in model olusturdugundan
digerlerinin de bunun 6nemine varmasini saglayabilecegi de ifade edilmektedir. Bu
baglamda liderligin; ortak amag birlikteligine dayandigi degerlendirildirildiginden,
liderin, igten ve gercek¢i olmasi, giliven telkin etmesi gerektigi diistiniilmektedir
(Simon, 1999:344). Ayrica Larsen (1996:84), liderin bir yonetici olarak yeni
gelismeler karsisinda degisimi anlama, 6ziimseme ve anlatma gorev ve yetenegine de
sahip olmak zorunda oldugunu ileri siirmektedir. Bu kapsamda liderlik tanimlari

Tablo-1"de ifade edilmeye galigilmistir.



Tablo-1: Liderlik Tanimlar:

Yazar Yil Tanmm
Stogdill 1950 | Hedeflerin olusturulmasi ve hedeflere ulagilmasina dogru orgiitlenmis grubun
faaliyetlerini etkileme siireci.

Hemphill | 1957 | Bireyin, grup c¢alismalarim1 ortak amaglar dogrultusunda yonlendirirken
ve Coon gosterdigi davranis.

Katz ve 1978 | Orgiit iiyelerini rutin ydnelimlerine mekanik bir uyum saglamanin Stesinde,
Kahn performans gostermeye giideleyecek etki fazlaligi yaratma.

Bass 1978 | Ekonomik, politik veya buna benzer gii¢ ve degerler kullanilarak, bagimsiz veya

karsilikli olusturulan amaglara ulagmak icin izleyicilerin harekete gegirilmesi.

Hollander | 1978 | Lider ve izleyiciler arasindaki etkilesim siireci.

Bennis 1981 | Goriisleri, eylemleri ve egilimleri etkileme, yonlendirme ve yonetme.

Raunch ve | 1984 | Hedefleri basarmada grubun ¢alismalarini yonlendirme siireci.
Behling

Bass 1985 | Baskalarina etki ederek, onlarin davraniglarini hedeflere uygun olarak
doniistiirme.

Leihwood | 1992 | Insanlarin misyon ve vizyonlarinin tekrar belirlenmesi, sorumluluklarinin
tazelenmesi ve amaca ulasabilmek i¢in sistemin tekrar yapilandirmasi.

Robert 2005 | Vizyonu gercege doniistirme ve izleyicilerin motivasyonuna etki ederek, bu
House etkiyi misyonu gergeklestirmek i¢in kullanma yetenegi.

Kaynak: Aktas, 2006:43; Alon ve Higgins, 2005:502; Burns, 1978:425; Johns ve
Moser, 2001:115-116; Kuhnert ve Lewis, 1987:648.

Farkli yazarlarin ifade ettigi liderlik tanimlarinin 1s18inda, lider ve liderlik
olgusunun  asagida  belirtildigi  sekilde = yorumlanarak, tanimlanabilecegi

distiniilmektedir.

Lider; karakter, davramis ve kisisel Ozellikleri ile cevresini kisa siirede
zihinsel, fiziksel ve duygusal olarak etkileyerek izleyiciler yaratabilen; bencil
isteklerden ziyade kendisinin disinda kamuyu, toplumu gerektiginde tiim insanlig
kucaklayan bir amag tasiyan; sezgisel ve analitik diisiinme yetenegi ile izleyicilerinde
given ve diristlik olgularin1 pekistiren kisi olarak ifade edilebilir. Ayrica
izleyicilerinde hayranlik, hoslanma, “kendini gerceklestirme ve kendini Onemli
hissetme” duygularini tetikleyerek, izleyicilerin belirlenen amaglari kendi arzu ve

istekleri ile gerceklestirmelerini saglayan kisi oldugu da sdylenebilir.

Diger bir deyisle lider dogaiistii bir varlik olmayip; otokontrolii gelismis,
karakter ve kisisel 6zellikleri ile var oldugu toplumun, grubun, izleyicilerin sosyal ve
kiiltiirel anlayiglarma gore “6rnek kisi” olan; izleyicilerin istek ve beklentilerini
desifre ederek onlarin duygu ve diisiincelerine terctiman olabilen seklinde ifade

edilebilir. Bunlara ilaveten lider, eylem ve kararlarinda icten davranarak pozitif



enerji transferini gerceklestirebilen, sinerji yaratabilen, diiriistligii ve samimiyeti ile
saygl ve giiven olusturan ve tiim bu 6zellikleri ile ¢evresini etkisi altina alabilen kisi

olarak da tanimlanabilir.

Liderlik ise, vizyon ve misyona ulasana kadar ve gerekiyorsa sonrasinda,
izleyicilerin ve digerlerinin etkilenme siirecinin devamliligini saglamak ic¢in gii¢
kaynaklarmin izleyici, zaman, yer ve duruma gore etkin olarak kullanilmasi beceri ve
stireci seklinde soylenebilir. Liderlik, yoneticilik gibi bir konum olmaktan ziyade bir
stireg; herkes i¢in ve oOrgiitiin her kademesinde erigsilmesi miimkiin olan, gézlenebilir,
anlagilabilir, 6grenilebilir bir beceriler ve uygulamalar dizisi olarak ileri siiriilebilir.
Bu baglamda liderlik; calisanlar, lider ve liderin hedefleri arasinda gerceklesen

duygu etkilesimli ve bazen de tutkulu bir sadakat olarak goriilebilir.

Lider ve liderlik tanimlarina baktigimizda siirecin, hem mantik hem de duygu
etkilesimli bilesenlerden olustugu degerlendirilmektedir. Bu baglamda mantik
etkilesimli bilesenler; rasyonelite, akilcilik, fayda, maliyet degerlendirmesi, amacin
gerceklestirilmesinde en uygun aracin tespiti, ¢ikarlarin 6nceligi, toplumsal degerler
zincirinin gerektiginde g6z ardi edilmesi, makyavelist diisiinme tarzi ve her eylemde

kar marj1 liderliginin korunmasi olarak ifade edilebilir.

Duygu etkilesimli bilesenler ise; Sosyal sorumluluk ilkelerine baglilik, kar
odaklilik yerine “Once insan” odaklilik, karar ve eylemde igtenlik ve diiriistlik ile
giiven telkin etme, insan duygularini taniyabilme, duygulari fark ederek amaclara
uygun sekilde kullanabilme ve yonetebilme, gevre ve dogaya saygi, koruma ve

empatik olmak seklinde siralanabilir.

Mantik etkilesimli bilesenler maddi ve fiziksel araclar1 kullanarak liderlik
stirecini gergeklestirirken; duygu etkilesimli bilesenler, kendini 6nemli hissetme ve

kendini gergeklestirme diirtiilerini harekete gegirdigi ileri siiriilebilir.

Mantik etkilesimli bilesenler akil ve mantiga hitap ederken; duygu etkilesimli
bilesenlerin dogrudan insanin yiiregine, coskularina ve sadakatine hitap ettigi ve
kendine inang¢ hissini kuvvetlendirerek i¢ motivasyonu artirdigi sdylenebilir. Bu
anlamda S.R.Covey’in “Etkili Insanlarm Yedi Aliskanligr” isimli kitabinda belirttigi
ifadesini duygu etkilesimli bilesenlerin etkilerine 6rnek yapabiliriz. Covey (2001:56)

gore, “Bir insanin elini satin alabilirsiniz, ama yiiregini asla! Onun yliregi,



coskularina ve sadakat duygusuna baglidir. Sirtin1 satin alabilir, ama kalbini
alamazsmiz. Bu kisinin yaraticilik, zekd ve verimliliginin kaynagi o kalptir.”
Goleman, Boyatzis ve McKee (2002:208) ise, duygu etkilesimli bilesenler gbz ardi
edildiginde kusursuzluk ve 6zgiiven yerine, sahte cosku, diisiincesiz itaat ya da acik
hosnutsuzluk gosterilerine tanik olunabilecegini, insanlarn her giin, en azindan
bedensel olarak is yerinde boy gostereceklerini, ama yiirekleriyle ruhlarmi baska
yerde birakacaklarim1 ileri siirmektedirler. Bu kapsamda duygu etkilesimli

bilesenlerin etkili liderlik igin dikkate alinmasi gerektigi degerlendirilmektedir.

Mantik etkilesimli bilesenlerin diirtii ve sonucundaki tepkiyi standart, rutin
davraniglar olarak belirleyen aktif modeli esas alirken, duygu etkilesimli bilesenlerin
diirtii ve tepki arasinda segme Ozgiirliigli taniyan Sekil-1’de ifade edilen proaktif
modeli temel aldiklar ileri siiriilmektedir (Covey, 2001:69; Macaleer ve Shannon,
2002:13). Bu model; 6zbiling, hayalgiicii, vicdan, 6zgiir irade ile duyarhilik, kisilik ve

ahlaki giidiiler arasindaki baglantiya dayanmaktadir.

Sekil-1: Proaktif model.

DURTU | > TEPKI

Secme Ozgiirligi

—/ N\ T

Ozbiling Hayalgiicii Vicdan Ozgiir Irade

Kaynak: Covey, 2001:69; Macaleer ve Shannon, 2002:13.

Daniel Goleman etik tavir, dirtii ve tepki arasindaki iligki konusundaki

diisiincelerini asagidaki sekilde ifade etmistir;

Gitgide artan sayidaki bulgular 1s1ginda etik tavir, temelindeki duygusal yetilerin bir
triiniidiir. Dirtii, duygunun ifade ortamidir; tiim diirtiilerin 6zii kendini bir eylemle
ifade etmek isteyen hislerdir. Diirtiilerine teslim olan kisilerin ahlaki anlayislar
yetersizdir. Diirtii kontrolii, irade ve kisiligin oziidiir. Aym1 sekilde fedakarligin
temelinde empati, yani bagkalarinin hissettiklerini anlama yetenegi yatar.
Baskalarmin ihtiyag ya da umutsuzlugu anlasilamazsa, ilgi ve sefkat da olmaz
(Goleman, 2007:22-23).

Bu baglamda duygu etkilesimli bilesenlerin; O&gretilmis, standart ve

kliselesmis soylem ve davranislardan ziyade empati yaparak, liderin sahip oldugu



giic kaynaklarinin etkin olarak kullanilmasi i¢in daha fazla se¢enek sunabilecegi ve

izleyicilerin coskularini artirabilecegi degerlendirilmektedir.

Bu kapsamda amaglarin gergeklestirilmesinde araglarin rasyonel kullanimi,
fiziksel triiniin faydasinin artirilmasinda etkili olurken; {iretimin temel araci olarak
nitelendirilen insanin duygusal yoniiniin goz ardi edildigi, fakat bu 6nemsiz gosterme
cabalarma ragmen duygularin gizli katalizor rol oynadigi degerlendirilmektedir.
Omnegin; Elton MAYO tarafindan Western Electric sirketinin Howthorne
fabrikasinda fiziksel ¢evre ilizerine deneyler yapilirken, ¢alisanlarin dikkat ¢ekici bazi
tepkileri tlizerine, c¢alisma hayatindaki insan davranislarinin 6neminin farkina
vartlmistir. Hatta bu ¢alismalarin, yonetimde Neo-klasik yaklasimin temelini
olusturdugu bilinmektedir. Bu anlamda, Hawthorne ¢alismalarinda grup
davraniglarinin tiretimi nasil etkiledigi arastirilirken, gercekte, insanin duygusal
boyutunun is verimine nasil etki ettiginin de incelendigi fakat tam olarak duygu

etkilesimli boyut olarak isimlendirilemedigi degerlendirilmektedir.

Hawthorne arastirmalarinin, 1924 -1930 yillar1 arasindaki donemde yapildigi
dikkate alindiginda ve Voltaire ile 18’inci ylizyilin diger disiiniirleriyle basladigi
distintilen tipik yonetim doneminde, esit bi¢imde analiz, harici gii¢ ve teknik
mantiksallikligin temel alinmasimin normal oldugu diisiiniilmektedir. Bu baglamda
mantik etkilesiminin; ruh, sezgi, dnsezi ve tecriibe gibi bilinen diger insani 6zellikleri
genis Olgiide golgeledigi sdylenebilir. Yonetici ve tarihgi John Ralston’un ifadesi ile;
“Ussallik mantik ve yapilardan baska bir sey degildir; yapilar da en kolay, kendilerini
sagduyu ve insanliga baghiligin hantal yiikiinden kurtulmus hissedenler tarafindan
kontrol edilir. Yapilar en iyi, yonlendirme konusunda yetenekli olanlara uyar.” Bu
anlamda duygu etkilesimli boyut, yonlendirme veya otoriteden bagimsiz olarak
algilama, Ogrenme, iliskilendirme, yenilikler yaratma, Oncelikleri belirleme ve
duygusal potansiyelimizi hesaba katacak tarzda davranmak seklinde yorumlanabilir
(Cooper ve Sawaf, 1997:249).

Sanayi devriminden sonra yapilan arastirmalar, ¢agin bilimsel ve teknolojik
gelismelerinin de etkisi ile liderligin mantik etkilesimli, rasyonel boyutunu incelemis,

lider tiye etkilesimi ve izleyicilerin lidere olan baglihigmin, gergekte, duygusal
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ritm’den kaynaklandigini agik olarak ifade edememislerdir. Diger bir deyisle J.M.
George’nin ifadesi ile;
Liderlik literatiiriine bakildigi zaman, liderlerin ne tiir 6zellikler tasidiklari, neler
yaptiklari, nasil davrandiklari, nasil karar verdikleri gibi, liderlik konularinda detayl
bir¢ok arastirma yapilmistir. Ancak liderlerin duygularini, hislerini, ruh durumlarini

g0z Oniine alarak, duygularin liderlik siirecindeki roliinii inceleyen arastirma sayist
yok denecek kadar azdir (George, 2000:1028).

Rowold ve Rohmann (2009:45), farkl: liderlik tarzlari ile duygular arasindaki
iliskiyi aciklayan ¢ok az calisma oldugunu ileri siirmektedir. Ayrica, Bloch ve
Whiteley (2007:42) tarafindan, yapilan arastirmalarda davranis ya da duygusal
zekadan s6z etmenin, moda olan yeni c¢agin diisiince tarzina ait oldugu seklinde

anlagilir bir korku oldugu ifade edilmektedir.

Liderlik tanimlarinda veya lider olarak tanimlanan karakterlerde kadinlardan
ziyade erkeklerin daha fazla rol almasi; kadin lider sayisindaki azlik ve kadin
liderlerin “Glass Ceiling (Cam Tavan)” olarak bilinen noktadan sonra zirveye
tirmaniglarina sinir konmasi liderlik ve yonetim siirecinde duygularin goz ardi
edilmesi ve reddedilmesine ornek olabilecektir. Bu manada Bloch ve Whiteley
(2007:42) tarafindan, is hayatinda duygular belli etmenin profesyonellige aykir1 bir
davranig oldugu ifade edilmekte ve bu nedenle bir yonetici, liderden beklenen, akilct,
analitik ve kararli olmasi gerektigi ileri siiriilmektedir. Ayrica Damasio (1999:11)
tarafindan, duygularin elle tutulamayan soyut varliklar olarak kabul edildigi ve
niteledikleri diisiincelerin somut icerikleriyle ayni sahneyi paylagsmaya uygun

goriilmedikleri ifade edilmektedir.

Johns ve Moser (2001:117) tarafindan, 1960 hatta 1980 yilindan sonra
modern anlayislarin, her alanda oldugu gibi liderlik ve yonetim alanina da etki ettigi
ileri siirtilmektedir. Rost (1993:90) bu etkiyi; tercih edilen 6nceliklere sahip biiyiik
adamlarin organizasyon veya grubu amaglarina ulastirmak igin, izleyicileri
etkileyerek istediklerini yaptirmasit ve milkkemmele ulagsmasi seklinde ifade
etmektedir. Bu baglamda 1980-2000 yillar1 arasinda mantik etkilesimli bakisa ilave
olarak duygu etkilesimli boyutun da incelenmeye baslanmasi, toplumda duygularin
gizlenmekten, bastirilmaktan ziyade taninmasi ve ag¢iga vurulmasi konusunda

paradigma degisiminin olugmaya basladig1 seklinde yorumlanmaktadir.
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Son tahlilde yonetimin yapiya agirlik veren yaklagimi (nitelikler yaklasimi)
tez, insana agirlik veren yaklasimi (davranissal yaklagim) antitez olarak ele alinirsa,
cagdas yaklasimin yap1 ve insana ya da yapi ve insan anlamindaki orgiite hatta bu
iliskilerde yiizeysel de olsa duygularin etkisine agirlik veren yaklasiminin da sentez
olarak nitelendirilebilecegi diisiiniilmektedir. Bu baglamda, duygusal zeka
kavraminin literatiirde yer almasinin, bu konudaki arastirmalar ve testlerin daha ilgi
¢ekici olmasinin; duygusalligin arttk gizlenecek bir olgu olmaktan ziyade
Ogrenilmesi, taninmasi ve kontrol edilerek rasyonel davraniglarin etkisini artiran en
onemli etken olarak tanimlanmasina ivme kazandirdigi sdylenebilir. Bu manada,
modern anlayls doneminde mantik etkilesimli davranislarin yoneticiye, duygu
etkilesimli davraniglarin ise lidere mal edildigini ifade edebiliriz. Bu durum liderin
mantiksal boyuttan uzak oldugu seklinde algilanmamali, izleyici, zaman, yer ve
sartlara uygun olarak mantik ve duygu etkilesimli davraniglar gosterebildigi de
dikkate alinmalidir. Yonetici ile lider arasindaki farklari inceledigimizde mantik ve

duygu etkilesimli boyut daha agik goriilebilecektir.

1.2. YONETICI ILE LIDER ARASINDAKI FARKLAR

Yonetim; bilissel ve =zihinsel bir faaliyet olarak, farkli kaynaklarin
degerlendirilmesi, secilmesi ve amaci gerceklestirmek icin uygun sekilde tahsis
edilmesi seklinde tanimlanmaktadir (Kent, 2006:51). YOneticinin amaglari
arzularindan ¢ok gereklerden dogar; yonetici bireyler ya da boliimler arasindaki
catigmalar1 dagitma konusunda istiindiir; biitiin taraflar1 yatigtirarak Orgiitiin giinliik
islerinin yapilmasini saglar. Genelde mantik etkilesimli olarak degerlendirilebilir ve
buna ait bilesenleri kullandig1 ifade edilebilir. Buna karsilik lider ise, amaglara
yonelik kigisel ve etkin tavirlar benimseyen, yetkiden ziyade etkiye dayali gii¢
kullanan kisi olarak tanimlanabilir. Liderin etkisinin, kendine 6zgii yetenek ve
davraniglardan kaynaklandigi, ¢cevrede bulunan potansiyel firsat ve odiilleri ararken
izleyenlerine esin kaynagi oldugu ve kendi enerjisiyle yaratici siirecleri harekete
gecirebildigi sOylenebilir. Bu baglamda, liderin duygu etkilesimli karar ve
davraniglar gostererek, giiciinii bunu olusturan bilesenlerden aldig: ileri siiriilebilir.
Buna ilaveten liderin, izleyicilerinin zihinlerinden ziyade kalplerine, ruhlarina hitap
ederek, siirekli bir baghlik ve hayranlik uyandirabildigi (Fiedeldey vd., 2007:9-10);
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personel ve calisma arkadaslariyla iliskilerinin yogun oldugu (Zaleznik, 1999:67)
ifade edilebilir.

Robbins (1998:347) biitiin liderlerin yoOnetici olmadigr gibi, biitiin
yoneticilerin de lider olmadigini ileri siirmektedir. Clinkii bir 6rgiitiin yoneticilerine
sagladiklar1 kesin resmi haklar, onlarin etkili liderlik yapabilmelerinin garantisi
olarak goriilmeyebilir. Bu manada yoneticilik; karmasiklikla basa ¢ikmak, uygulama
ve yontemleri biiyiik o6l¢lide, 20°nci yiizyilda biiyiik, karmasik orgiitlerin ortaya
ctkmasina bir tepki olarak degerlendirilebilir. Buna karsilik liderligin degisim ve
kaosla basa ¢ikmak oldugu da soylenebilir (Kotter, 2001:85-86). Bu baglamda
bagkalarin1 yonetmek igin Once bireyin kendisinin yOnetmesi gerektigi ve bu
basarilabilirse, bu durumda yoneticiligi birakip liderlik yapilmaya baslanmasi ileri

stiriilebilir (Neubeiser, 1996:10).

Yonetimin, genelde mantik etkilesimli, rasyonel, mali, analitik ve nicel olanla
ilgilendigi degerlendirilmektedir. Ancak liderlik duygu etkilesimli bir bag yarattig
icin, lider ile izleyicilerin arasinda etkilesimi de igerdigi soylenebilir. Bu manada
yonetim daha idari iken, liderlik daha insani bir siire¢ olarak degerlendirilebilir. Ust
yonetime karst sorumlu olan ydnetici, c¢alisanlart istedigi davranis bigimi
cergevesinde Orgiitlemek i¢in pek ¢ok Orgiitsel araca sahiptir. Lider ise yOneticinin
aksine, izleyicilerin istedigi gibi davranmasi i¢in kisisel kaynaklarini kullanir.
Liderlik, hangi liderlik bi¢imine gereksinim duyulduguna baglh olarak, herhangi bir
statiideki bir kisi tarafindan {istlenilebilir. Bu baglamda Werner (1993:16-17) gore,
“yoOneticiye bagkalarimi yonetme, idare etme hakki {ist makamlarca verilmesine

ragmen, lidere liderlik etme, izleyiciler tarafindan verilen bir ayricaliktir.”

Liderin oncelikli fonksiyonu, orgiitiin temel amaglarin1 veya gelecek igin
vizyonu belirlemek ve bunlara ulasmak igin stratejiler gelistirmektir. Buna karsilik
yoneticinin isi, bu vizyonu uygulamaya gegirmektir (Greenberg ve Baron, 2003:471—
472). Yoneticinin rolii, planlama ve uygulamay: kapsarken; liderin rolii, hedefe
ulagmak i¢in insanlar etkilemek (Caruso ve Salovey, 2007:21) ve kendi duygulari ile

digerlerinin duygularina etki edebilmektir (Kent, 2006:51).

Kiiresellesme, insan haklari, 6zgiirlik ve demokrasi gibi kavramlarin bilgi

caginda daha 6nemli hale gelmesinin; kapali toplumlara hakim, asiret yonetimi-
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otokratik yonetim anlayisinin degismesine ve yoneticinin hesap verebilir, insan

haklarina daha saygili karar ve davranista bulunmasina neden oldugu sdylenebilir.

Bu baglamda siiregten, liderin, dnceleri mantik etkilesimi daha baskin olmak tizere

etkilendigi, fakat 1990 yilindan sonra duygusal zeka konusundaki ¢alismalarin etkisi

ile duygu etkilesiminin de etkisinde kaldig1 ve liderin kisisel 6zelliklerinin insan

odakli etkilendigi ileri siiriilmektedir (Sekman, 2003:311-313). Bu degisimin, iginde

bulundugu kosullara hakim olanlarla ona teslim olanlar arasindaki farklar gibi,

yonetici ile lider arasindaki farklarin daha anlasilir bicimde goériinmesine neden

oldugu degerlendirilmektedir. Bu farklar Tablo-2’de ifade edilmeye ¢aligilmustir.

Tablo—2: Yonetici ile Lider Arasindaki Farkliliklar.

Yonetici

Lider

Sadece yonetir.

Yonetirken yonlendirir,yenilikler yapabilir.

Taklitci ve kendinden Oncekilerin kopyast
gibidir.

Yaratici ve orijinaldir. Kendine has, o6zgiin bir
kisiliktir.

Elindekileri koruma gabasi i¢indedir.

Elindekileri gelistirmek i¢in ¢aba gosterir.

Calisanlar1 bakim ve kontrol altinda tutmaya
calisirak 6dill ve cezaya dayali gilic verme
egilimlidir.

Calisanlara, giiven ve paylasilmis amaca dayali gii¢
verilmesini benimseyebilir.

Kisa vadeli diisiiniir, tedbirli olmaya ¢alisir.

Uzun vadeli bir bakis agisina sahiptir, hayal giicii
kuvvetlidir.

Gozi hep alt sinirlardadir. Gelisime direng
gosterebilir.

Gozii hep ufuktadir, her zaman yiiksekleri hedefler
ve izleyicilerine drnek teskil eder.

Statiitkoyu isteklidir,

istikrarcidir.

kabullenmeye

Statiikoya meydan okur, degisimi baslatmak igin
caba gosterir.

Isleri dogru yapar, analitiktir.

Dogru isleri yapar, yenilikgidir.

Baskalar1 tarafindan secilir / atanir.

I¢inde bulundugu toplumdan dogar.

Caprasik gevre sartlar1 iginde
organizasyonun diizenli ve tutarli sonug
iretmesiyle ilgilenir.

Organizasyona yeni bir vizyon vererek
degisimi gergeklestirmek igin ¢aba harcar.

diizenler ve esgiidiimler, mutlu toplulugu
korur. Transaksiyonel olarak ifade edilebilir.

Giictini  yasal  dayanaklardan alarak, | Giiciinli, izleyenlerinden alir ve moral otoriteye

biirokratik otoriteye dayanir. dayanir.

Bigimsel olan1 temsil eder. Dogal olan1 temsil eder.

Mevcut yapiy1 korumayla ilgilenir. Degisimle ilgilenir, mevcut durumu sorgular,
gelistirici careler arar.

Mevcut  durumu  kabullenir,  denetler, | Giidiiler, ilham verir, aydinlatir ve izleyicilere

miicadele ruhu asilama  ¢abasi
Transformasyonel olarak ifade edilebilir.

icindedir.

Kaynak:

Bateman ve Zeithaml, 1990:504; Bennis, 1999:49-50; Celep, 2004:5-7;

Daft, 1997:495; Kotter, 2001:86-96; Manske,1994:97; Starratt, 1995:10.

1.3. LIDERIN GUC KAYNAKLARI

Giig, diger insanlarin karar, davranig ve tutumlarini etkileyebilme kapasitesi,

bir zorlama unsuru olmaktan ziyade baskalarini etkileme, baskalarini kendi istedigi
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yonde davranisa ikna ile sevk edebilme yetenegi olarak ifade edilebilir.
Eisenhower’in ifade ettigi gibi, “insanlarin kafalarina vurarak liderlik yapamazsiniz
bu liderlik degil bir saldiridir.” Cooper ve Sawaf (1997:259) gore, “Bir liderin gergek
giicli, yok etme kapasitesi olarak degil, baskalarmi etkileme yetenegidir.” Gii¢ ve

etkileme konusunda C. Erel’in ifadesine gore;

Kisinin giicli, ancak bagkalar1 ile iligki kurdugu zaman anlasilabilmektedir.
Etkileme ise, kisinin giiciiniin kullanirken yararlandig: siirectir. Etkileme, bir kisinin
davranislart ile baska bir kisinin davramiglarini degistirme siireci olarak da
tanimlanabilmektedir. Ayrica gii¢ alani, kisinin etkileyebilecegi bireylerin toplamini;
bagkalarin1 hangi konuda etkiledigini; giic kaynaklar1 ise, etkileme siirecinde
kullanilan kaynaklar1 ifade etmektedir. Guig (iktidar) orgiit igindeki konumdan degil,
daha c¢ok liderin baska kisi ya da gruplann etkileme yeteneginden
kaynaklanmaktadir (Erel, 2008:79-82).

Bu baglamda liderin bagkalarin1 yonetme yetkisinin olabilecegi, ama onlar1 is
yaptirma  konusunda etkileyemedigi takdirde glic sahibi  olamayacagi

degerlendirilmektedir.

Giig, “kazan —kaybet” gibi olumsuz bir anlayista olabilecegi gibi, ¢alisanlarin
yararina etkin bir sekilde kullanilarak ‘kazan-kazan” anlayisinda da olusturulabilir
(Ciiceloglu, 2000:180-184; Macaleer ve Shannon, 2002:13). Bu kapsamda Burns
(1978:430), lider ve izleyicilerin rollerini biitiinlestirmeye ¢alismis; liderin giiciiniin
sadece kendinden veya konumundan kaynaklanmadigini, istenilen amaclara
ulagsmada izleyicilerin ihtiya¢larinin da liderin davraniglar1 ve giicli ile dogrudan
iliskili oldugunu ileri siirmiistiir. Bu baglamda liderin giicii, insani ilgiler ve degerler
gibi kisisel kaynaklardan gelmekte (Daft,1997:496) ve izleyicilerin ihtiyaglarim
dogru desifre ederek, bunlari doyuma ulastirdikca artabilmektedir.

Ihtiyaclarin doyuma ulastirilmasinin hem mantik hem de duygu etkilesimli
bilesenlerden meydana geldigi ve duygu etkilesimli bilesenleri de kullanan liderin
giiciinlin siirekliliginin daha fazla olabilecegi degerlendirilmektedir. Bu siireklilik,
izleyicilerin kiiltiir, egitim, yas ve cinsiyetlerine gore kismen degisim gosterse de,
insan duygularinin ve bunlarin ifade edilmesinin evrenselligi (Morand, 2001:24),

duygu etkilesimli bilesenlerin etkisinin siirekliligini saglayabilecektir.

Bilinen ve en ¢ok kullanilan gii¢ kaynaklari, John French ve Bertram Raven
tarafindan yapilan siniflandirmadir. Bu simiflamaya gore liderin giiclinii alabilecegi

bes onemli kaynak ifade edilmistir. Bunlar; Zorlayici, Yasal, Odiillendirme,
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Karizmatik ve Uzmanlik Gici’dir (Bateman ve Zeithaml, 1990:493; Eren;
2003:476-477; Kogel, 1999:411-412; Stoner ve Wankel, 1986:299; Simsek, 1999:
168-169).

Zorlayic1 giic korkuya dayanmaktadir. Evrimde 6zel bir yere sahip olan
korku, hayatta kalabilmek i¢in belki de bilinen diger tim duygulardan daha hayatidir
(Goleman, 2007:383). Ayrica Bodtker (2000:265), korkunun insan gruplarini
birbirine baglama 6zelligi oldugunu ve bu sekilde gii¢birligi yaparak, rahatlama ve
hayatta kalma sansinin artirilabilecegini ileri stirmiistiir. Bu anlamda izleyicileri
korkutan her sey, bir gii¢ kaynagidir (Bass, 1990a:238). Bunlar, 6zliikk haklar
tizerindeki tasarruf yetkisinden fiziki giic kullanimina kadar davraniglardir. Zorlayici
giic giintimiizde de kullanilmakta ve insanin tabiatinda var olan korku duygusunun

tetiklenerek, yonetilmesine ve izleyici roliinde olmasina neden olmaktadir.

Zorlayict giiciin, 6zellik ve nitelik teorileri doneminde daha etkin oldugu
degerlendirilmekle birlikte, insanin duygusal kimyasinda korku oldukga da etkinlikle
kullanilabilecegi sdylenebilir. Bati kiiltiirli 6zellikleri tastyan toplumlarda ¢ok fazla
etkin olmadigi, Dogu kiiltiirii 6zelliklerini tasiyan toplumlarda daha etkili olacagi

degerlendirilmektedir.

Zorlayict giiciin mantik etkilesimli oldugu varsayilmakla birlikte, korku
duygusunun etkin kullanilmas: ile elde edilen en 6nemli giic oldugu sdylenebilir.
Ancak, izleyicilerin de lideri cezalandirma giiciine sahip  olduklan
degerlendirilmektedir. Ornegin; hayati oneme sahip bilgilerin liderden saklanarak,
onu basarisizliga itmek de izleyiciler tarafindan kullanilabilecek bir cezalandirma
giicii olabilir. Bu nedenle, zorlayict giiciin sik sik kullanilabilecek bir gii¢ kaynagi

olmadig1 degerlendirilmektedir.

Zorlayict giig, izleyiciler arasinda gecici bir itaat olusturmasina ragmen yan
etkilerinin (hayal kirikligi, endise, intikam alma, yabancilasma, is doyumsuzlugu,
diisiik performans, orgiitsel bagliligin azalmasi ve yiiksek oranl ig géren devri) uzun
vadede zarar getirebilecegi varsayilmaktadir. Zorlayici giiciin kullanilmaktan ziyade
caydirict olarak elde tutulmasinin, izleyicileri etkileme siirecinde katalizor rol

oynayacagi diisliniilmektedir.
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Yasal giic; izleyicilerin, liderin kendi davranislarini etkileme hakkina sahip
oldugunu kabul etmeleri olup, esasinda resmi otoriteyi ifade etmektedir. Liderin
kisisel karakterinden ve kisilik 6zelliklerinden bagimsizdir ve hiyerarsik pozisyondan
kaynaklandigi ileri siiriilmektedir (Jago, 1982-326; Palmer ve Hyman, 1993:381). Bu
baglamda, eger organizasyondaki belirli kademelerin belirli otoriteye sahip oldugu
izleyiciler tarafindan kabul ediliyorsa, o kademelerde bulunan ydneticilerin astlara
emir verme hakki kabul ediliyor demektir. Burada, astlarin, iist kademelerden gelen
isteklere uymaya kendilerini yasal olarak mecbur hissetmeleri s6z konusudur
(Rowden, 2000:31).

Yasal giliciin mantik etkilesimli oldugu, duygu etkilesimli bilesenlere yer
olmadig1 degerlendirilmektedir. Bununla birlikte yasal gii¢, izleyicilerin verilen
gorevleri yerine getirmeleri, direktifleri uygulamalari, isin ve organizasyonun
beklentilerine uygun olarak performans gostermeleri i¢in izleyicileri etkileme
becerisi ve giicli olarak tanimlanmaktadir (Werner, 1993:84). Bu manada yasal giig;
hem lider hem de izleyicilerin “makine metaforu” kapsaminda degerlendirildikleri,
hiyerarsik yapilanma iginde olusturulmus bir gii¢ olarak ifade edilebilir. Baykal
(1994:54) gore, “yasal giicii kullanan liderler otokratik bir yoOnetim tarzim

benimserler ve “iiretime, ise yonelik lider” olarak bilinirler.”

Odiillendirme giiciiniin, liderin &diillendirme kaynaklarina sahipligi ve
izleyicileri iizerinde bu konudaki karar verebilme yetisi sonucu ortaya ¢iktig1 ifade
edilebilir (Celep, 2004:4). Bu giiciin en onemli, fakat en az kullanilan gii¢ kaynagi
oldugu degerlendirilmektedir. Odiillendirme, cesitli sekillerde olabilir. Ucret artis
saglama, terfi ettirme, daha fazla sorumluluk verme, daha iyi is verme, statiiyii
degistirme, 6vme vb. gibi ddiillerin hepsi birer gii¢ kaynagi olarak goriilebilir. Genel
olarak bir liderin denetimindeki ddiiller ne kadar ¢cok ve bu ddiillerin izleyiciler icin

onemi ne kadar fazla ise, liderin 6diillendirme giicii de o kadar fazla olabilmektedir.

Odiillendirme giicii, lider icin mantik etkilesimli olmakla birlikte, izleyiciler
i¢in duygusal yoniiniin (motivasyon saglamasi ve onure edilme) daha yiiksek oldugu
sdylenebilir. Zorlayic1 giiciin tersi hatta panzehiridir denilebilir. Izleyicilerin “onure
edilmesi, takdir goérmesi, kendini gerceklestirmesi, deger verilmesi v.b.” duygusal

ihtiyaglarinin giderilmesi yoniinde etkinliginin yiiksek oldugu; adil kullanilmasinin
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izleyici motivasyonunu artirarak, lidere olan bagliligi1 pekistirecegi varsayilmaktadir.
Fakat pratikte mantik etkilesimli liderler tarafindan 6diillendirme giiciiniin ¢ok sik
kullanilmadigi; sik 6dil giicii kullaniminin izleyicileri simartarak, verimlerini
azaltacaglr ve kendilerini vazgecilmez gorerek gorevlerini aksatacaklar1 ve bilgi

paylagimini gerceklestirmeyeceklerinin diisiiniildiigii degerlendirilmektedir.

Karizmatik gilic (Benzesim giicii), liderin izleyicilerine aktardigi ve onlari
yogun bi¢imde etki altina alan baglilik, saygi, etkilenme, kabullenme, inang ve
heyecan gibi duygular ile izleyicilere anlam veren temel degerleri gerceklestirme
konusunda sahip oldugu yetenek olarak tanimlanmaktadir (Bloch ve Whiteley,
2007:52). Bu yetenek, dogrudan dogruya liderin kisiligi ile ilgilidir (Kogel,
1999:411). Liderin kisiliginin izleyicilere ilham verebilmesi, onlarmn arzu ve
timitlerini dile getirebilmesi bu gii¢ kaynaginin temeli oldugu ifade edilmekte ve bu
durumun daha cok liderin kisisel ozellikleri ve davraniglart ile ilgili oldugu ileri
stiriilmektedir (Buono ve Bowditch, 1990:158). Bu baglamda Akdemir (2003:132);
kahramanlik, kutsallik, yenilmezlik gibi iistiin kisisel ozellikler ve beceriler liderin
izleyicilerini ve g¢evresindekileri etkileyerek belirledigi amacglara yonlendirmesini
saglayabilecegini ifade etmektedir. Hellriegel ve Slocum (1992:473) ile Sayles
(1985-41); izleyicilerin, kendilerini etkileme giicii olan lider ile 6zdeslestirerek, ona
benzemek istediklerini ve bunun sonucunda da s6z konusu lidere, saygi, begeni ve
begenilme istegi gibi duygularla itaat edebileceklerini ileri siirmektedirler. Bu
anlamda Zel (2001, 152-154) gore karizma, “yasal giiciin etkisini kaybettigi ciddi
krizlerde, geleneksel deger ve diisiincelerin kaybedilmeye baslandigi ortamlarda
filizlenebilir.” Ornegin; Hitler’in karizmatik bir lider olarak yiikselmesinde
Almanya’da yasanan ekonomik bozgunlarin ve Birinci Diinya savasindaki
maglubiyetin utancinin 6nemli bir rol oynadigi sdylenebilir. Karizmatik giiciin duygu
etkilesimli oldugu varsayilmakla birlikte, izleyicileri lidere ¢eken biiyiisel ve
anlamlandirilamayan bir ¢ekimin varligi ile duygusal enerjinin yogunlugu,
coskusunun oldugu ifade edilebilir. Bu cosku ve ¢ekimin, lider ile izleyiciler arasinda
bir olgu oldugu, yetkiye veya otoriteye dayanmadigi sdylenebilir. Bu baglamda
karizmatik giliciin, mantik etkilesimli olmaktan ziyade begenme, hoslanma,
etkilenme, kabul etme, sempati, goniil bagi olusturma, giiven duyma gibi duygularla

iliskili oldugu degerlendirilmektedir.
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Uzmanlik giicii liderin sahip oldugu bilgi ve tecriibe ile ilgili oldugu ifade
edilmekte (Bass, 1990a:233) ve izleyicilerin algisinin  6nemli  oldugu
vurgulanmaktadir. Eger bir lider, digerleri tarafindan bilgili veya tecriibeli olarak
algilaniyorsa, o lider, izleyicilerini kolaylikla etkileyebilecektir (Kogel, 1999:412).
Organizasyonlarda kurmay personelin durumu, bu tiir giiciin kullanimina bir 6rnek
olabilecektir. Liderin uzmanlik giicli izleyicilerine giiven telkin edebilecek, bu giiciin
etkili kullanimi izleyiciler arasinda tutumsal bir biitiinliik olusturarak, giidiilemenin
igsellestirilmesini  saglayabilecektir (Buhanan ve Huczynski, 1997:607). Bu
baglamda uzmanlik giicliniin, duygu etkilesimli olmadig1 degerlendirilmekle birlikte,
izleyicilerin begenisinin kazanilacak olmasi bir anlamda duygularla baglanti

olduguna isaret ettigi diisliniilmektedir.

Liderin giic kaynaklarinda mantik ve duygu etkilesiminin yiiksek oldugu
degerlendirilmektedir. Yasal giiciin disindaki diger gii¢ kaynaklarinin, izleyicilerin
sempati, giiven, onure edilme, saygi gorme, kendini gergeklestirme, korku, sevgi gibi
duygularina dogrudan hitap ettigi diisliniilmektedir. Rasyonel bakis acist iginde
duygularin agik¢a ifade edilememis olmasi bir eksiklik olarak goriinmesine ragmen
perde arkasinda duygularin etkisinin (6zellikle de izleyici duygularinin) kabul
edildigi varsayilmaktadir. Bu anlamda motivasyon unsurunun etkin kullanilmasi,
toplam kalite yonetimi ve Howthorne calismalari, izleyicilerin duygusal kimyasinin

ciktilara nasil etki ettiginin gozlemlenmesine 6rnek olabilecektir.

Liderin otorite ve giice, izleyicilerin kendisine vermeye goniilli ve istekli
olduklar1 kadar sahip olabilecegi varsayilmaktadir. Bu manada verilen gii¢ ile
izleyenlerin lidere vermeye razi olduklari giiciin, birbirinden farkli oldugu
degerlendirilmektedir. Ulrich (2000:291) izleyicilerin giiciiniin, etki, bagllik,
sahiplenme ve sadakatten olustugunu ifade etmektedir. Giiclin 6zii; inisiyatifi elde
tutmak, izleyicilerin, liderin hareketlerine tepki vermesini saglayabilmektir. Bu
giictin azlig lider1 etkisizlestirirken, fazlas1 da diktatér olmasina neden olabilecektir.
Ciinkii, bagkalar1 tizerinde gilice sahip olmanin bagimlilik yaratan bir husus
olabilecegi (Erel, 2008:226) dikkate alindiginda, hep daha fazlasini elde etme istegini
tetikleyebilecegi degerlendirilmektedir. Bu manada “daha fazlasini elde etme istegi”
doyumsuzluk yaratabilecek ve zaferler, liderlik siirecini oldugu kadar egoyu da

besleyerek, kontrolden ¢ikmasimi saglayabilecektir. Bu ikisi arasindaki dengeyi
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bulmak ve korumak ise, izleyicilerden ziyade liderin sorumlulugu oldugu
diistiniilmektedir. Bunun i¢in liderin; kendi ve izleyicilerin duygularini tanimasinin,
kontrol etmesinin ve duygularla baglantili enerji seviyelerinden karar siireglerinde
faydalanmasinin 6nemli olacagi ve bu yeteneklerin, Sawaf’in “Dort Kose Tasi
Modeli” 1s18inda  duygu etkilesiminde liderlik ile gerceklestirilebilecegi

degerlendirilmektedir.

Liderin gii¢ kaynaklar1 simiflandirmasinda, liderin duygusal kimyasini,
enerjisini nasil olusturacagi ve duygularmi etkin olarak nasil kullanacaginin agik
olarak ifade edilmedigi degerlendirilmektedir. Bunun sebeplerinin; “yonetici
duygusal olmaktan wuzaktir.” prensibinden etkilenilmesi, duygu etkilesiminin,
kotlliigin - temeli  oldugu Onyargisi, duygu etkilesiminden ziyade mantik
etkilesiminin popiiler olmasi, bilimsel ¢alisma ve arastirmalarin ilk olarak yonetim
bilimi {izerinde yapilmasi ve yonetimin kati teorik kurallarindan olumsuz

etkilenilmesi oldugu disiiniilmektedir.

1.4. LIDERIN ETKILEME SURECI
Lider, izleyicilerini nasil etkilemektedir? Yaptig1r hangi davranislar ve sahip
oldugu hangi nitelikler onun gii¢c alanmni genisletmektedir? Izleyicileri lidere
goniilden baglayan, duygu etkilesimi ile manevi bir yakinlik olusturan etken, o sihirli

hareket, kelime nedir?

Diinya capinda radyo ve televizyon yayinciligini olanakli kilan bilimsel
kesifleriyle Nobel 6diilii kazanan Iskog fizik¢i Sir Edward V. Appleton, inanmlmaz

basarilarinin sirrinin ne oldugu soruldugunda sdyle bir cevap vermistir:

Coskulu olmak! Bence bu mesleki yeteneklerden daha dnemlidir. Ciinkii insanin,
icinde cogku ve istek tasimadan, disiplinini ve mesleki yeteneklerini gelistirmesi i¢in
gerekli olan ¢aligma azmini korumasi ¢ok zordur. Coskulu olmak, insan1 hedefine
dogru yiirtirken direngli kilan, dinamik bir motivasyon aracidir (Peale, 2004:8).

Bu anlamda coskuyu canli tutan seyin, karst konulmaz bir hedef, etkileyici bir
amag ve lidere hakim olan, onu motive eden ve onu serbest birakmayacak olan yakici
bir gaye oldugu soylenebilir. Yeni hedefler, yepyeni amaglar, bunlar coskuyu kalict
kilan esin kaynaklar1 olrak degerlendirilebilir. Cosku; her zaman yeni ve daha iyi bir

seyin olduguna inanmak ve hi¢bir zaman yorulmak bilmeyen, yaratici bir inang,
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yenilgiyi hi¢bir zaman cevap olarak kabul etmemek seklinde ifade edilebilir (Peale,
2004:36-40).

Roosevelt, Mandela, Edison veya Einstein’1 motive ederek basariya ulastiran
seyin, icinde bulunduklar ¢evredeki rekabetten ziyade performanslarinin siirlarini
zorlama istegi ve coskusu oldugu soylenebilir. Sharma (2010:36-37); Roosevelt,
Mandela, Edison ve digerlerinin ilerlemek i¢in, onlerine ¢ikan zorluklari, asilmasi
gereken engellerden ziyade hedeflerine ulagsmak i¢in kendi motivasyonlarini ve
coskularin1 artiran katalizor olarak gordiikleri i¢in basaritya ulasabildiklerini
vurulanmaktadir. Bununla birlikte onlart yonlendiren ve olagandisi bir sekilde
miilkemmel olan isleri yapmalarini saglayan etkenin, arzular1 ve coskular1 oldugunu
ileri siirmektedir. Bu anlamda izleyicilerinin nazarinda lideri vazgecilmez yapan ve
onu efsanelestiren sihirin de, liderin smirlarmi zorlamaktaki “arzu ve coskusu”

oldugu ifade edilebilir.

Daniel Goleman vd. (2002:125) gore, “kisinin hayalleriyle baglant1 kurmasi,
icindeki tutkuyu, enerjiyi ve yasam tutkusunu serbest birakir. Liderin i¢indeki bu
tutku, izleyicilerinde cosku uyandirir.” Bu baglamda, liderin etkileme siirecinde en
onemli etkenlerden birisinin, liderin coskulu olmasi ve bu coskuyu izleyicilerine
transfer edebilmesi oldugu anlasilmaktadir. Lider; sahip oldugu coskuyu
izleyicilerine duygu etkilesimi yoluyla transfer edebildigi takdirde, etkileme
stirecinde basar1 kazanabilecegi disiiniilmektedir. Bununla birlikte, coskunun
izleyicilere transferinde duygusal zekd ve duygusal etkilesim katalizor rol
oynayabilecektir. Norman Vincent Peale’nin (2004:164) ifade ettigi gibi; “Biiyiik
seyler gergeklestiren biiyiik insanlart yaratan duygu; coskudur.” Waren Bennis
(1996:157) gore ise, “liderler ve onlarin izleyicileri arasinda, onlar1 ortak bir amaci
destekleyen miittefikler yapan bir yankilanma mevcuttur. Yankilanma, duygularin

digerleri tarafindan hissedilmesi ve algilanmasidir.”(Cooper ve Sawaf, 1997:263).

Lider ve liderlik kavramlarinin literatiire girmesinden c¢ok Once bile,
“etkileme, etkisi altina alma, karsisindakini kontrol etme, ona hilkkmetme, gii¢ alani
olusturma” gibi yeteneklerin nasil olusturuldugunun insanoglu i¢in merak konusu
oldugu kisisel genel kiiltiir birikiminden tahmin edilebilir. Kizilderili kabilelerinde

ruh ¢ikartma ayinlerinin yapilmasi ve o donemlerde kabile biiyliciisiiniin ¢cok onemli
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bir konumda goriilmesi; etkileme, kontrol etme yeteneginin biyii ve biiyiiciilik ile
basarildigina inanilmasi, bu tahmine analoji yapilabilir. Kutsal dinlerin biiyli ve
biiyiiciiliigii yasaklamasindan sonra dini giicii elinde tutanlardan etkilenildigi ve din
faktoriiniin etkileme giicliniin aract olarak kullanildigi séylenebilir. Etkileme
siirecinde din giiciiniin kullanilmasina, Hagli Seferleri ve Islamiyet’in baslangic
donemindeki savaslar 6rneklenebilir. Hatta gliniimiizde bile etkileme siirecinde din
giiciiniin hala ¢ok etkin bir sekilde kullanildigini sdylemek miimkiindiir. Ancak,
bilim ve teknolojideki gelismelere paralel olarak, insanin da fiziki ve fikri olarak
Ozgiirlesme siirecine girdigi ve Kisinin birey olarak kendini algilamasi, yapilan veya
yapilacak tiim faaliyetlerde insanin odak noktasi olmasi nedeniyle, dini giicii
kullananlarin da gii¢ ve etki alanlarin1 giiniimiizde kismen kaybettikleri de ifade
edilebilir. Bu baglamda; insani etkileyerek gii¢ alani yaratan 1’1 10’a, 10’u 100’e,
100’leri milyonlara hatta milyarlara katlayan, bireyi gruba, grubu topluma

doniistiiren bu enerji transferi i¢in hangi araglar etkili olmaktadir?

Lider igin izleyicilerini etkileme siirecinin, neredeyse liderlik siireci ile ayni
oneme sahip oldugu degerlendirilmektedir. Bu siirecteki basarmin liderin karakter ve
kisiliginden de kaynaklandigi varsayimiyla, dgrenilebilecek ve uygulanabilecek o
sihirli s6z ve davranislarin asagida ifade edildigi gibi olabilecegi diisiiniilmektedir.
Bu sihirli s6z ve davranislarin, liderin izleyicileri ile olusturmaya basladigi duygusal
iletisim kanallarini hem saglamlastirabilecegi hem de bu kanallar vasitast ile

duygusal enerjinin de transferi gerceklesebilecegi soylenebilir.

Liderin izleyicilerini elestirmemesi ve yargilamamasi gerektigi ileri
stiriilebilir. Ciinkii elestiri tehlikelidir; insanlarin degerli gururlarini incitebilir,
onemlilik duygularina zarar vererek kizginliga neden olabilir. Elestirerek
kaybedebilecegi izleyicilerini uygun tavsiyeler ile kazanmaya ¢alisir. Bu baglamda,
liderin izleyiciye elestiri yapmasi kaginilmaz ise, onu elestirmeden 6nce lider kendi
hatalarindan bahseder. Bu durum lider i¢in zayiflik olarak diisiiniilmemelidir. Kimse
mikkemmel degildir, baz1 kusurlarimizi paylasmak bir gii¢ gostergesi olarak
degerlendirilebilir (Bloch ve Whiteley, 2007:143). Boyle bir yontem sadece
izleyicinin hatalarini diizeltmesini kolaylastirmakla kalmaz, gururunun kirilmasini da
onleyerek, kendini 6nemli hissetme gilidiisiiniin tatmine ulasmasini saglayabilir ve

boylece izleyici, liderine kars1 ¢ikmak yerine isbirligine yonlendirilebilir. Diinyaca
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inlii psikolog olan B.F.Skinner’in yaptigi deneylerin sonucu, liderin bu davranisina
ornek olabilecektir. Skinner, yaptigi deneyler sonucunda; iyi davraniglari igin
odiillendirilen bir hayvanin, kotii davranislari i¢in cezalandirilan bir hayvandan ¢ok
daha hizli 6grendigini kanitlamis ve daha sonra yapilan ¢alismalar ayni seyin insanlar

i¢in de gegerli oldugunu ortaya koymustur (Carnegie, 1995:15-180-181).

Liderin her zaman izleyicilerine kendilerini 6nemli hissetmelerini saglayacak
davranis ve sOylemlerde bulunarak, motivasyonu artirabilir. Mevcut durumu
asmalar1, sorunlara yeni ve farkli bir agidan yaklagmalari, yenilik¢i ve yaratici
olmalar1 konusunda izleyicilerini cesaretlendirerek, kendileri ile barigik olmalarini
saglayabilir (Howell ve Avolio, 1993:891). Hatta kendisini dahi olarak goren bir
lider igin kisinin kendini atese bile atabilecegi sdylenebilir (Bloch ve Whiteley,
2007:161). Bu manada insanlarin kalplerini kazanmanin yolunun, onlarin 6nemli
olduklarin1 bir sekilde gdstermek ve bunu ictenlikle yapmak oldugu sdylenebilir.
Sigmund Freud, yapilan her seyin ve etkileme c¢abalarmin iki temel seyden
kaynaklandigin1 sdylemektedir. Bunlar; “seks giidiisii ve biiyiikk olma arzusudur.”
Doktor Dewey’e gore, “insan dogasinin en derin giidiisii 6nemli olma arzusudur.” Bu
nedenle Carnegie (1995:25-75) gore, “lider, izleyicilerin isimlerini ezberinde tutarak,
onlara isimleri ile hitap edebilir. Isimler, kisileri birbirinden ayirir ve insanlari
digerleri arasinda egsiz kilar. Liderin izleyicilerine isimleri ile hitap etmesi onlari

hatirladig1 ve 6nem verdigi anlamina gelir ki kendilerini 6nemli hissedebilirler.”

Liderin izleyicilerini diiriistliik ve igtenlikle overek, giigli bir istek
uyandirabilecegi sdylenebilir. Istek uyandirmak i¢in merak duygusunu tetikleyerek,
onlar1 degistirmek, yonlendirmek icin asil nedenlere basvurabilir. izleyicilerine kars
icten bir ilgi duyabilir fakat bunu dalkavukluk anlaminda yapmaz. Ciinkii igten
yapilmayan davraniglar izleyici tarafindan hemen anlasilabilir. Gercek ilgi ile
paylasilan pozitif enerji izleyicileri etkileyerek, biiyiilenme yaratilabilir. Mutlulugun
dis kosullara degil, i¢ kosullara bagh oldugu soylenebilir. (Carnegie, 1995:35-37,61-
65,155). Bu baglamda Bass (1990:21-22), Carless (1998:354) ve Higgs (2003:276);
i¢ kosullarin olusumunun, izleyicilerin duygu, istek ve diisiincelerine icten
yaklagmak, kendilerini gelistirme ve yenileme ihtiyaclarina 6zel 6nem vermek,
izleyicilere ayr1 ayr1 ancak esit ve adil davranmakla gergeklesebilecegini ifade

etmektedirler.
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Liderin izleyicilerine karsi giiler yilizli oldugu ifade edilebilir. Ciinkii
giiliimseme iyi niyetin belirtisi olarak algilanabilir. Giiliimsemek ¢evremizde bulunan
herkesin yasamini aydinlatir. Sosyal yasamda diizinelerce asik suratli, kizgin, ilgisiz
yiiz gbren izleyici i¢in giilimseme bulutlarin arasinda beliren giines gibi goriinebilir.
Kigiik ve kibarlik dolu sozler, giindelik yasamin sicakligini degistirebilecektir
(Carnegie, 1995:67-90; Covey, 2001:199-208).

Liderin, izleyicileri igin iyi bir dinleyici oldugu; etkili bir iletisim kurabilmek
icin dinlemek (Kent, 2006:63), bunun i¢inde duygusal agidan kuvvetli olmak
gerektigi ileri siiriilebilir. Dinlemek; sabir, agik sozliiliikk ve anlama istegini icerir ve
kisiligin ¢ok geligsmis niteliklerinden biri olarak tanimlanabilir (Covey, 2001:34;
Bardwick, 2000:8). Stokes (2004:95) gore, “az konusmak, ¢ok dinlemek liderlik
basarisi, izleyici motivasyonu ve izleyicinin duygu durumunun daha 1iyi
tanimlanmasi agisindan gereklidir.” Bu manada lider, iyi bir dinleyici olurken
izleyicinin kendinden bahsetmesi i¢in cesaret vererek, izleyiciyi mutlu edecek sorular
sorabilir. Bu durum vizyon ve misyonu da igerdiginden izleyiciler tarafindan da
vizyon ve misyonun paylasilmasi saglanabilir. Bu paylasim izleyicilerde bu amaci
gerceklestirmeye yonelik bir enerji  olusturabileceginden liderin  bu enerjiyi
yonlendirebilmesine neden olabilir. Bu enerjinin, izleyicilerin duygu ve
diistincelerine etki edilmesini de saglayacagi soylenebilir (Kent, 2006:58). Lider,
izleyiciye kendisinden ve basarilarindan bahsetmesi i¢in de firsat verir, bu manada
izleyicinin ilgilendigi seylerden soz etmek, her iki taraf i¢in de faydali olabilir

(Carnegie, 1995:77-87).

Liderin izleyiciye korumasi gereken bir {in verebilecegi ve bdylece izleyicinin
istenilen konuda gelismesi i¢in sanki bu 6zellik onda zaten varmig gibi davranarak,
izleyicilerine bir 6zellik atfedebilecegi diisiiniilmektedir. Bu manada izleyici, bu
ozellige gercekten sahip olabilmek i¢in tiim performansini ortaya koymak icin
cabalayabilecektir. Shakespeare, Hamlet’in ii¢iincii perdesinde “ Faziletli degilsen
bile oyle goriinmeye calis ”” derken; “eger bir 6zellik sizde yoksa varmis gibi yapin.”
(Peale, 2004:26) seklinde ifadesi bu diisiinceye 6rnek olabilecektir. Bununla birlikte
lider, izleyicilere cesaret vererek, hatalarini kolay diizeltebilirmis gibi goriinmesini
saglayabilir ve gizli kalmis yeteneklerin agiga ¢ikmasi i¢in uygun ortam

hazirlayabilir ~ (Carnegie,  1995:190-197). Ayrica vizyon ve  misyonu
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gerceklestirmenin her asamasinda, siirece izleyicileri de dahil ederek, onlari siirecin
bir pargasi haline getirebilir. Bu baglamda Covey (2001:148) tarafindan, katilim

yoksa lidere baglanmaninda olmayacagi ifade edilmektedir.

Goleman vd. (2002:32) ile Stokes (2004:92), bir ekipte insanlar1 bir arada
tutan ve onlar1 bir Orgiite baglayan tutkalin, hissettikleri duygular oldugunu ifade
etmektedir. Ashforth, liderin zihni ile vizyon ve misyonu ifade ederek izleyicilerini
ikna etmesini; duygular ile, izleyicilerin yaraticilik ve motivasyonlarini artirmak ve
basarty1 arzulamak ig¢in anahtar olarak kullanmasi gerektigini ileri siirmektedir
(Maddock ve Fulton, 1998:14). Bu anlamda lider, etkileme siirecinde yukarida
bahsedilen davraniglar araciliginda izleyicileri ile duygusal iletisim kanallarinin
daima acik olmasini saglarken, izleyicileri ile arasindaki duygusal enerji transferini
de gergeklestirmis olabilecektir. Lider i¢in bu transfer, gergceklesmesi zor goriinen
diisiinceleri hayata gecirecek giic, enerji ve coskuya sahip oldugunu ifade etmesi ve
bunu izleyicilerinde bir sorumluluk yaratacak sekilde aktarmasi olarak viicuda
gelebilecektir. Duygusal enerji transferi, lider ile izleyicileri arasinda mantik
etkilesiminden ziyade duygu etkilesimini hizlandirarak, izleyicilerin lidere goniilden,
kalpten, ruh olarak baglanmalarina ve ona karsi i¢lerinde engelleyemedikleri bir
hayranlik olusmasina neden olabilecektir. Bu baglamda, belli bir hedef igin
gosterilen cosku, izleyecileri harekete gegirebilecektir. Ciinkii izleyicilerin ¢gogunun
kendilerine ait zorlayici hedefleri olmadigindan, kendilerini 6nemli hissetmelerine
yardimci olacak hedeflerin verilmesinden memnun olacaklar ve kendilerini misyon

ve vizyonun ger¢eklestirilmesine adayabileceklerdir.

Son tahlilde; liderligin yalnizca uygulama ve teknige bagli olmadigi
degerlendirilmektedir. Bu durumun ayn1 zamanda idrak, sevecenlik, ahlak anlayisi,
degerler ve duygusal denge gibi ¢ok daha karmasik niteliklere de bagli oldugu
sOylenebilir (Clemens ve Wolff, 2007:10). Bu manada liderin etkileme siirecinde,

lider-iiye etkilesimi Sekil-2’de ifade edilmistir.
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Sekil-2: Lider — Uye Etkilesimi
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Kaynak: Dienesch ve Liden, 1986:622.

1.5. LIDERLIK TEORILERI
Liderlik teorilerini ii¢ ayr1 kategoride toplamak miimkiindiir. Bunlar (Bryman,
1992:1; Zel, 2001:94):

- Ogzellik ve nitelik teorisi dénemi (M.0.450-1940'l1 yillar arasi),
- Davranis teorisi donemi (19401960 yillar1 arasi),

- Durumsallik teorisi donemi (1960'lardan giiniimiize kadar olan

donem)’dir.

20°nci ylizyilin baslangicinda arastirmacilar, karizmatik ozelliklere sahip
kisilerin lider olabilecegini savunmuslar, ancak 1940’lardan itibaren sosyal
psikologlar tarafindan yapilan arastirmalar sonucunda; demokratik liderlik davranisi
sergileyen liderin daha etkin oldugu ortaya ¢ikarilmistir. Boylece “Biiyiikk Adam”
teorisinin etkisi zayiflamig ve sadece 6zellikler yaklagimiyla liderlik konusuna cevap
bulunamadigindan, 1960’11 yillarin sonuna kadar etkin liderin davranig1 iizerinde
aragtirmalar yapilmigtir. Rost (1993:17) gore; 1980’lerde lider davranigina durum
faktorii de eklenmis, buna ragmen liderlik konusunda bugilin gelinen asamada,
yukarida ifade edilen teorilerin hepsini i¢ine alacak tam bir kavramsal bir ¢erceve
olusturulamamis ve liderin milkemmel organizasyonlar meydana getirdikleri sonucu

ifade edilmistir. Ayrica miikemmel organizasyonlar meydana getiren liderlerin ise:
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diiriistliik, enerjik olma, gibi 6zellikleri oldugu ve siirecin igerisinde yer alma, siireci
yonlendirme, organizasyon kiiltiirii olusturma gibi davraniglar sergiledikleri de ileri
stiriilmiistiir. Goriildiigii lizere, bir anlamda bugiinkii liderlik kavrami eskiye oranla
daha karmasik bir tablo ortaya koymaktadir. Ciinkii 1980’lerde biiyilk adam ve
davranig teoriSine sahip cikanlarin eskiye oranla daha fazla oldugu goriilmektedir
(Rost, 1993:21). Bu baglamda liderlik siirecinin, lider, izleyiciler ve kosullar
arasindaki iligkilerden olusan karmasik bir slire¢ oldugu degerlendirilmekte ve
asagidaki sekilde formiile edilebilecegi ifade edilmektedir (Eren, 2007:437; Kogel,
1999:424; Simsek vd., 2001:164);

Liderlik = f (Lider, izleyiciler, Kosullar)

Burada ifade edilen formiile duygularin ilavesinin liderlik siirecinin
tanimlanmasia katki yapacagi degerlendirilmektedir. Bu baglamda formiiliin
“Liderlik = f ( Lider, Izleyiciler, Kosullar, Duygular ) > seklinde ifadesinin liderlik

stirecini daha iyi ifade edecegi diistiniilmektedir.

Arastirmacilar bu fonksiyonun farkli bilesenlerini ele alarak, rasyonel bakis
acist igerisinde amac-ara¢ paradigmasi ile liderlik siirecinin nasil gergeklestigini
Evrensel Liderlik Teorileri ve Durumsallik Kosul Bagimhilik Teorileri seklinde
ifade etmislerdir. Bu manada bilinen liderlik teorileri incelenirken, duygu ve mantik

etkilesimi baglantis1 da ifade edilmeye calisilacaktir.

Evrensel Liderlik Teorileri; Ozellikler Teorisi ve Davranmissal Liderlik

Teorisidir.

Ozellikler Teorisi (Traits Approach), liderlik ile ilgili gelistirilen ilk teori
olarak ifade edilebilir. Liderin sahip oldugu 6zelliklerin, liderlik siirecinin etkinligini
belirleyen en dnemli faktdr oldugu savunulmaktadir. Bu teoriye gore lider, fiziksel ve
kisilik 6zellikleri acgisindan izleyicilerden farklidir. “Biiyiik Adamlar Yaklasim1” da
denebilecek bu teoride, lider olanlari lider olmayanlardan ayiran &zellikler,
arastirmacilar tarafindan belirlenmeye calisilmistir. Yapilan arastirmalarda bazen
etkin liderin fiziksel ve kisisel Ozelliklerinin farkli olmadigi bazen de izleyiciler
arasinda liderin fiziksel ve kisisel ozelliklerinden daha fazlasina sahip olanlar
bulundugu halde bunlarin lider olarak ortaya ¢ikmadiklari gézlemlenmistir. Ayrica,

lider ile izleyiciler arasindaki etkilesim, lider gorev yiiklendigi ortamin
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kosullarindaki degismeler ve belirsizlikler ile grubun diger iiye ve izleyicilerin
dikkate alinmamasi nedeniyle yapilan c¢alismalarda tam bir goriis birligi
saglanamadigi ileri stiriilmektedir (Buono ve Bowditch, 1990:161; Eren, 2007:437;
Jago, 1982:316-317; Johns ve Moser, 2001:116; Kogel, 1999:426-427; Simsek vd.,
2001:169-172; Owens, 1976:226).

Davranigsal Liderlik Teorisi (Behavioral Approach), liderlik siirecini
aciklamaya c¢alismistir. Teorinin ana fikri; lideri etkin ve basarili yapan hususun,
liderin liderlik yaparken gosterdigi davraniglar oldugu ifade edilmektedir. Bu teori ile
ilgili ilk calisma, 1945 yilinda askeri organizasyonlardaki liderlik olgusu iizerinde,
Ohio State ve University of Michigan Universitesi tarafindan yapilmis; ¢alisma
sonucunda “kisiyi dikkate alma ve insiyatif” in (Johns ve Moser, 2001:116; Yukl,
1994:53-54) liderin “verimliligi etkileyen davranislar1” ile “izleyenlerin arzu edilen
davraniglart” ve bu davraniglar ile diisiik devamsizlik orani arasinda iliski oldugu
(Massie, 1998:137) ortaya konulmustur. Bu iliski; liderin “kisiyi dikkate alan”
davraniglar1 artikga, personel devir hizindaki azalis ve “insiyatifi” esas alan
davraniglar1 artikca da izleyici performansindaki artis (Luthans, 1992:271) olarak
goriilmiistiir. Ayrica, liderin davraniglarimin grup iyelerinin tatmini ve basarisi
tizerinde etkisi oldugu da ortaya c¢ikmis; liderin davraniglart incelenirken ayni
sekilde izleyicilere de agirlik verilmistir (Kogel, 1999:428; Simsek vd., 2001:173).
Bu anlamda Ohio {iniversitesi ¢alismalarinda temel olarak; goreve ve insana doniik
(gorev ve iliski yonelimli) liderlik tarzlari incelenmis, donemin en Onemli
teorisyenlerinden Fiedler 1967 yilinda liderligi, “grup iiyelerini, islerini koordine
etme ve yonetmede liderin takinacagi davranis bigimi” olarak tanimlamistir (Rost,
1993:52). Bununla birlikte Rensis Likert tarafindan yapilan Sistem-1 ve 4 modeli
caligmalarinda liderlik davranis ve kontrolii konusuna odaklanilmis olmakla beraber
ayn1 zamanda bunlarin, ¢alisanlarin egilimleri, motivasyon ve algilamalar tizerindeki
etkilerinin de dikkate alindig1 goriilmektedir (Bowdich ve Buono, 1989:166; Johns
ve Moser, 2001:118).

Durumsallik Kosul Bagimhlik Teorisi (Contingency Approach); liderlik
stirecinin, kosullar ve durumlar da dikkate alinarak agiklanmaya calisildig1 (Szilagy,

1990:397); gergeklestirilmek istenen amacin niteliginin, izleyicilerin yetenekleri ve
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beklentilerinin, liderligin meydana geldigi orgiit 6zelliklerinin, liderin ve izleyicilerin

gecmis tecriibelerinin liderin etkinligini belirlediginin gézlemlendigi ifade edilmistir.

Durumsal kosul bagimlilik teorilerinin, davranigsal liderlik teorisinin
baslattigi ve kismen ele aldigi duygu etkilesimini daha ayrintili inceledigi
diistiniilmektedir. 1980°1i yillar1 takiben bilisim sistemindeki gelismeler ve bu
gelismelerin  sonucu kiiresellesme ve farkli kiiltiirlerin - yonetiminde, mantik
etkilesiminden ziyade duygu etkilesimi bileseni olarak empatinin 6n plana ¢ikmast,
lider izleyici etkilesim siirecinde duygu etkilesiminin daha agirlikli arastirilmasina
imkan sagladig1 sdylenebilir. Bu déonemde mantik etkilesimini 6n planda tutanlarin
istenen basariyr kismen sagladiklar1 distiniilmektedir. Ayrica, insan haklari,
bagimsizlik, ekonomik 6zgiirliik, insan kaynaklar1 konusundaki gelismeler ve her
tirlii faaliyetin temel unsurunun insan oldugunun fark edilmesi nedeniyle, insani
olusturan ve davraniglarini yonlendiren mekanizmanin zihin ile birlikte duygular
oldugunun da kabul gérmeye basladig: ifade edilebilir. Bu gelismelere ilaveten
Maslow’un, insanin biyolojik, sosyal ve psikolojik bir varlik oldugunu; fizyolojik
gereksinimlerinin yaninda, giivenlik, sevgi ve ait olma, takdir ve saygi, kendini
giincellestirme gereksinimleri oldugunu savunan “Insan Ihtiyaclar1 Hiyerarsisi”,
Herzberg’in “Motivasyon Teorisi” de gelismelere 1s1k tuttugu ileri siiriilebilir
(Macaleer ve Shannon, 2002:9). Boylece, insan faktoriiniin arag olmaktan ¢ikip amag
olmaya basladig1 degerlendirilmektedir. Bu manada duygu etkilesiminin incelenmesi
esnasinda, lider ile izleyiciler arasindaki iligkilerin Fred Fiedler’in durumsallik
yaklasimina da konu oldugu ve en az tercih edilen is arkadasi (LPC) puanina gore
sevgi, hoslanmama, kizginlik ve kendini gergeklestirme duygularinin incelendigi ileri
stirtilebilir (Baykal, 1994:39-40; Jago, 1982:322-323; Johns ve Moser, 2001:119).
Izleyicilerin motivasyonu, tatmini yol-amag teorisinde gozlemlenmis (Northcraft,
1994:362) ve duygu etkilesiminin etkinlikle kullanilmasi1 durumunda izleyicilerin
performansinda artig goriilmiistiir (Jago, 1982:325).

Tablo-3’de liderlik teori ve yazarlar1 kronolojik bir siralamada sunulmaya ve

duygu ile mantik etkilesimi degerlendirilmesi ifade edilmeye ¢aligiimstir.
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Tablo-3: Kronolojik olarak Liderlik Teorileri, Yazarlar ve Degerlendirme

( DE: Duygu Etkilesimli

ME: Mantik Etkilesimli

DME: Duygu ve Mantik Etkilesimli )

(Baykal:1994:44; Northcraft 1994:365; Simsek vd.,

Teori Ornek Yazarlar/Yil Ozet Degerlendirme
e Kohs & Irle/1920,
S 5 | L. L. Barnard/1926, Lideri diger insanlardan ayiran kisisel dzelliklerin neler | Mantik ve duygu etkilesimli oldugu, liderin karar ve
S E | Bingham/1927, oldugu ve bu farklarin boyutlari arastirilmis ve liderlik | eylemlerinde ‘lzle:ylt.:l-zaman-yer ve sar‘tlarl mantik ve
3 E Tead/1929, ozelliklerine daha fazla sahip olanlarin lider olacag: du}/gu cetkilesimi  agisindan  dikkate fﬂdlgl
‘%22 | Killbourne&P age/1935, ifade edilmistir. degerlendlrllmektedlr. . Tegrldg duygularin roh‘mden D
Y . . agikca bahsedilmemistir. Liderin amact gergeklestirmek
Kirkpatrick&Locke/1991 L . . L | M
— — : — icin digsal ve igsel motivasyonu birlikte kullandigy, E
g Tarihi ve so.syal’kurl.lfr‘llarl bi¢imlendiren buyiik kadlf} izleyicilerin duygu, istek ve heyecanlarmi amagla
S 5 ve erkgklerm liderligi - arastinlarak, .helf. top'lumfiakl uyumlu hale getirdigi, kisisel ve karakter ozellikleri ile
: E Dowd/1936 blrey}erln farkh‘zeka, enerjl ve a“hlakl gue duze}{lnde toplumsal deger ve ahlak acisindan digerlerine gore
B 5 oldugu ve kitleler hangi yone gitmek izere | istiin nitelikler sergilemesi izleyicilerde hayranlik,
E M etkilenirlerse etkilensinler, daima daha istiin olan gonulden baglanma uyandlrdlgl dusunulmektedlr
azinlig izleyecekleri ortaya konmustur.
Freud/1913-1922,
_ | Frank/1939, Lider bir baba figiirii gibi ¢aligir yani sevgi ya da korku | Duygularin ~ yOnetimi ~ ve  desteklenmesi  ile
% E Fromm/1941, kaynagi, siliper egoda somutlastigi  bicimiyle, | gergeklestirildiginden  duygu  etkilesimli ~ oldugu | D
= cEs Erikson/1964, izleyicilerinin engellenmislik duygular1 ve zarar verici | degerlendirilmektedir. E
—;ﬁ) 5 H. Levinson/1970, saldirganligi i¢in duygusal bir ¢ikis yolu yaratabilendir.
a ¥ | Wolman/1971
g Lider, izleyicilerine &diil alinabilecek davranislari
g Georgopoulos & (yollarr) gostererek,'1zley1c1lerdek1 degisimi tesv1k c?der. Liderin izleyiciler ile etkin bir iletisim kurarak dogru
= Ayni zamanda onu izleyenlerin amaglarini netlestirir ve . . .
! Mahoney & Jones/1957, . - f 5t szendirir. . Lider- davraniglart gostermesi ve digsal motivasyon araglarini M
g M. G. Evans/1970, O{l art 1y1 periormans gostermeye Oozendir. ' | kullanmas1  nedeniyle mantik etkilesimli  olarak
£ House/1971 yonlendirici, destekleyici, katilimc1 ve  basariya degerlendirilmektedir E
< ’ yonelik liderlik davranisindan birini  gosterebilir '
= House & Dessler/1974
>

2001:183-184).

Kaynak: Aktas, 2006:47-51; Jago, 1982:316-330; Johns ve Moser, 2001:116-120
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Teori Ornek Yazarlar/Y1l Ozet Degerlendirme
Liderlik, duruma bagh taleplerin iriinidiir. Kimin bir lider
. olarak ortaya ¢ikacagin kisinin kalitimsal 6zelliklerinden ¢ok
= duruma bagl etkenler belirler. Biiyiik bir liderin ortaya ¢ikist | Zaman ve icinde bulunulan sartlarin siireci
E zaman, yer ve kosullarin sonucudur. Bununla birlikte liderin | belirleyecegi dikkate alindiginda izleyicilerin
5 Bogardus/1918, davranisi, izleyicilerin olgunlagsma siirecine de bagldir. | yonetilmesinde denge unsuru s6z konusu
% Hocking/1924, Olgunluk, yas ve duygusal saglamlik degil bagarma arzusudur. | olabileceginden mantik etkilesimli; izleyicilerin | D
»Eo Person/1928, En etkin liderlik sekli, izleyicilerin olgunlugu ile | olgunluk seviyelerine uygun olarak izleyicilerin | M
- Hersey & Blanchard/1972, ¢esitlenmektedir. Olgunlugun iki temel unsuru kabiliyet ve | diisiincelerinin lider tarafindan ©Onemsenerek | E
E H.Spencer/1989 istektir. Kabiliyet, yapilan isle ilgili sahip olunan teknik bilgi, | izleyicilerin baglilik ve motivasyonu
g tecrilbe ve becerilerin toplami; istek ise, isi gerceklestirmek | artiracagindan  duygu  etkilesimli  oldugu
5‘ icin sahip olunan giiven, baglilik ve motivasyon biitiinlidiir | degerlendirilmektedir.
(Eren, 2003:451; Simsek vd., 2001:186-187; Vecchio,
1995:317; Zel, 2001:124).
Westburgh/1931, o 5 o o
5 Case/1933, Kisisel- durun}a b'agh 'kuramlar buyuk‘adar'n Tk‘ISISel pzelllk Lider, zaman, yer ve icinde bulunulan sartlara
= ve duruma bagli liderlik kuramlarinin birlesimini temsil eder. R N C 4
€ 5 | J.F. Brown/1936, > o s gore ortaya ¢ikacagindan izleyicilerin dogasmin
> = . Aragtirmalar liderlik ¢alismalarinin hem efektif, zihinsel ve . . . .. | D
S £ | Barnard & Lapiere/1938, gt S N L ama¢ ile uyumlu hale getirilmesi empatiyi
= eylem 6zelliklerini, hem de bireyin i¢inde bulundugu belirli e e = E
O 5 | Murphy/1941, O A e gerektirdiginden duygu etkilesimli  oldugu
K, Bass/1960 kosullar1 kapsamasi gerektigini ileri stirmistiir. Bunlar: Kisilik diisiiniilmektedir.
2 = . : ozellikleri, Grubun ve iiyelerinin dogasi, Grubun karsilagtig1
Z % | Jenkins/1947, olaylardr.
~ & | C.A Gibb/1947-1954
Bireyin 6zellikleri ve durumun talep ettikleri, ancak bir veya
% Homans/1950, b%rl.<a(; kisini.n li.der olarak Oftaya f;lkmasn.la (.)lanal.i tanlya}cak
= Kahn & Quinn/1970, bicimde etk11§§1r. Gruplar, iiyelerinin etkilesimleri temellr'l.de Rasyonel bakiy agist  iginde amag-arag
o Mintzbera/1973 yapilandirilabilir ve grup farkli norm ve konumlara gore di lindizind K
g ) . o . . - paradigmasi esas alindigindan manti M
3 organize olabilir. Liderlik farklilasmis rollerden biridir ve o Lo o e e .
& Osborn & Hunt/1975, . . etkilesimli oldugu diisiiniilmektedir. E
0 . konumda bulunan kisiden gruptakilerden farkli davranmasi
2z Kerr &Jermier/1978 beklenir. Liderin, kendi roliinii nasil algilladigina ve
3 digerlerinin ondan beklentisine gdre davrandigr ifade
edilmektedir.

Kaynak: Aktas, 2006:47-51; Jago, 1982:316-330; Johns ve Moser, 2001:116-120.
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Teori Ornek Yazarlar/Y1l Ozet Degerlendirme
Hiimanizm; insanlik sevgisini, insan ululugunu en yiice amag¢ ve
g Argyris Hiimanist kuramlar etkili ve tutarli | olgunluk sayan 6gretidir. Amaci insanin mutlulugunu saglamaktir.
= 1957-1962-1964, organizasyonlarda bireyin gelisimiyle | Himanizme gore dogruyu bulmak insanin bir yetisidir. Fakat
E McGregor ilgilenmektedir. Bu  kuramsal bakis acisi | dogruyu bulma yonteminde gizemcilik, mistisizm, gelenek ve bunlar
5 1960-1966, benimseyenler, insanlarin  dogalarindan  Gtiirii | gibi genel geger kanitlarla ve mantikla biitinlesmeyen yontemler
i Likert/1961-1967, yapilanmis ve kontrollii olduklarimi varsayarlar. | izlenemez. Gergege duyulan bu arzu, gozii kapali kabullenimle degil, | M
< Blake & Mounton Onlara gore, liderlik bireylerin kendi tam | bilimsel siiphecilik ve bilimsel yontemle doyurulmalidir. Otoriteyi | E
'g 1964-1965, potansiyellerini  gergeklestirerek ~ organizasyona | ve asirt siipheciligi de reddederken, kaderin olaylar tizerindeki
£ Maslow/1965, katkida bulunmalar1 amaciyla, onlara 6zgiirlik | etkisini kabul etmez. Dogrunun ve yanligin bilgisine kisisel ve ortak
E Hersey&Blanchard saglamak i¢indir. bilincin en dogru bigimde algilanmasiyla ulasilabilecegini savunur .
1969,72 Bu nedenle mantik etkilesimli oldugu degerlendirilmektedir.
(http://tr.wikipedia.org/wiki/H%C3%BCmanizm-09 Agustos 2009) .
Gorev ya da iliski yonelimli bir liderin etkililigi
_ duruma baglidir. Bu kurami model alan liderlik
o o . S e
= eg‘?‘m P rogramlart . bir  liderin yovnehmlnl Gorev odakli lider amagla ilgili rasyonel, akilci ve ¢ikarlara hitap
g belirlemesine ve kendini durumun uygunlugu ya da LT oo
= . - i o eden karar ve eylemlerde bulunarak mantik etkilesimli oldugu; iliski | D
= Fiedler/1967, uygunsuzluguna gore daha iyi ayarlamasina yardimer | , . 0 07 2T S R >
= . - - : . oL yonelimli liderin ise izleyicileri ile daha etkin iletisim kurdugu, M
¥ Fiedler & Chemers & olabilir. Bununla birlikte lider ile izleyiciler . b
g R P .~ .| empati yaparak onlarin duygusal durumlarini ortaya gikardig1 ve bu E
= Mahar/1976 arasindaki iliskiler, basarilacak isin niteligi ve liderin Jerle icinde bulundusu d daha ivi aleil K k
7 konumuna dayanan otoritenin derecesi liderin | Yo\ o€ I¢Tnde buluncugu durumu cana 1yl algliayarak, karat ve
S ; . . <. eylemlerinde duygu etkilesimli hareket ettigi degerlendirilmektedir.
o) davranisini belirleyen ii¢ 6nemli durumsal degisken
oldugu ileri siiriilmektedir (Simsek; 1999:181-182,
Kogel; 1999:435-436).
e Lider “sozciik ve/veya kisisel oOrnek yoluyla,
2 insanlarin 6nemli bir boliimiiniin davrams, diislince
= 5 ve/veya duygularint 6nemli dlgiide etkileyen kisidir” ., o .
=3 . . . - ... | Collins’in aragtirma sonuglarinda goriildiigii gibi sert bir kararlilikta,
5« Hem lider hem de onu izleyenlerin dogasina dair bir d Lo . N
=35 1 e 5 ~. .. . ... | duygu etkilesiminden ziyade rasyonel (mantik etkilesimli) karar ve D
= = £ | H. Gardner/1995, anlayis kazanmak, liderligin dogasina iliskin i¢ gorii . . N N .
=728 3 Collins/2001 saslavabilic. Colli h larnda. siirekli cok ivi eylemlerin gegerli oldugu dikkate alindiginda sert bir kararlilik M
FE-E e glayabtiil. oINS arayirmaiaringa, Surektt Cox Ay 1o pini olmanin mantik etkilesimli, karar ve eylemlerde alcakgoniilli | E
% = sonuglar alan kurumlarla bdyle olmayanlar ;
)
>
(o\}

arasindaki farki, siirekli basar1 gosteren kurumlarin
ayn1 anda hem al¢akgdniillii hem de sert bir kararlilik
sahibi liderlik modeli gosterdiklerini ifade etmistir.

davranmanin ise duygu etkilesimli oldugu degerlendirilmektedir.

Kaynak: Aktas, 2006:47-51; Jago, 1982:316-330; Johns ve Moser, 2001:116-120.
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http://tr.wikipedia.org/wiki/H%C3%BCmanizm-09

Ornek Yazarlar/Yil

Ozet

Degerlendirme

Gii¢ - Etki: Katilmar Liderlik

Coch & French/1948,
Lewin & Lippitt &
Vroom&Yetton/1974
J. Gardner/1990

karar verme siireci {lizerinde yogunlagsmistir. Bununla birlikte,
karar vermede izleyiciler daha fazla bilgiye sahip oldugunda,
rolleri daha katilimci olacak ve kararlarin izleyiciler tarafindan
kabul edilmesi saglanacaktir (Victor, 1999:19). Gardner’a gore;
“Liderlik bir ikna ya da 6rnek olma siirecidir; bu yolla, birey (ya
da liderlik takimi) grubu liderin benimsedigi ya da lider ve
izleyenlerin paylastig1 hedefleri gergeklestirmeye c¢aligmaya ikna
eder”. Gardner; liderligin yerine getirilecek bir rol oldugunu, bu
nedenle de baskanlik ettikleri sistemin ayrilmaz bir pargasi
roliinde olduklarini ifade eder.

@ o=
> == =
= 2 =
g == g Liderlik etkilesimli bir siirectir. Bazi ornekler, liderlerin ise
g Eﬂ z S Yukl/1971, baslatma yapilar, liderin zekasiyla grubunun performansi
¥ =7 _ | Grean &Haga arasindaki iligki, liderle grup icindeki bireylerin tek tek iligkisi ve Liderin empatik davranabilme yeteneginin
L R gk bir degis-tokus ya da davranigsal olasilik bigimi olarak sosyal o
< 2 & £ | &Dansereau/1975, . o . . .~ | ortaya konmasi amactyla karsilikli etkilesim
o X o o £ etkilesimle ilgili kuramlar1 kapsadigt ifade edilmektedir. | ...~ " " . R
©° > = = | Graen/1976, S o e . . o iliskisinin arastirtlmasi1  ve lider izleyici
5 O = : . Ongoriilen iliski tek yonlii olmaktan ziyade karsiliklt bir etkilesim o .
#2202 | Fiedler&Leister/1977 | .. - . . ] - etkilesim siirecinin ortaya konulmasinin
= ’%"M . iligkisidir (Baron ve Greenberg, 1989:396). Coklu baglanma duvau etkilesimli oldugu diisiiniilmektedir

E EEa E Davis&Luthans/1979 | yqqeli birey yerine grup tatmini tizerine iken, ayrilik modeli lider yg 3 ugu dusunu ‘
.:”3‘“% ) Fulk&Wedler1982 davranisi ile izleyicilerin tatminini arastirmustir (Zel; 2001:111-
— %]
= 3 % T = 112).
D=zo= ¢

Bu yaklagimin, katilimer liderligi kapsadigr ileri stirtilmektedir.

Gilig-etki aragtirmalarinin, liderin ne kadar giice sahip oldugu ve ne

kadarin1 kullandigini inceledigi ve ayni zamanda tek yonlii

nedenselligi varsaydigi soylenebilir. Katilimci liderlik ise giic

paylasimi ve izleyenlerin yetkilendirilmesiyle ilgilenir. Vroom & | . o .

Yetton liderin yonlendirici ve izleyicilerin pasif izleyiciler | 1Zleyicilerin sadecF gu¢ kazanimi ve kullanim

White/1939, oldugunu varsayan kuralc1 bir liderlik kuran ileri siirmiis, liderin | ¢11 ara¢ olarak goriilmesi, karar ve eylemlere

katilimda izleyicilerin pasifligi ve caligmaya
ikna edilmesinin gerceklestirilmesinde dissal
motivasyon araglarinin kullanildig:
varsayildigindan mantik etkilesimli oldugu
degerlendirilmektedir.

Kaynak: Aktas, 2006:47-51; Jago, 1982:316-330; Johns ve Moser, 2001:116-120.
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Teori Ornek Yazarlar/Yil Ozet Degerlendirme
Katz & Kahn/19686,
= ; <. . o
S, x Newell&Simon/1972, Liderligin sosyal olarak yapilandirilmis bir gergeklik oldugu Deglskenlerlfl duygu. . etklles1m1pd§g
7 = Lord/1976,1985, . . . w e . kaynaklandigi, bununla birlikte amagla ilgili
g &5 Mitchell&L arsen& belirtilmektedir. Mitchell ve arkadaslarina gore, “Go6zlemciler ve grup olarak rasvonel. akiler cikarlara en ivi D
£ o E tiyelerinin liderlik 6zellikleri kendi sosyal gercekliklerinden etkilenir”. | .. yonel, > § AR
S > Green/1977 Y yals hizmet eden aracin nasil bulunulacagi ve
b= s 2 H M Weissl/1977 Ayrica bireysel, yapisal, ¢evresel ve siirece bagli degiskenler liderlik Kullanilacasinim ortava 1kar11%n ava E
Ry o . aragtirmalarinda karsilikli nedensel olgulardir; yani, bu degiskenler & ya oo Y
E~ Lord&Binning&Rush arasinda sebep-sonucu betimlemenin zor oldugu sdylenebilir (;ahsllmasm_m mant tk etkilegimli oldugu
< &Thomas/1978, ' degerlendirilmektedir.
Bryon & Kelley/1978
Bir liderin etkisi yetke ya da gelenege degil, onu izleyenlerin algilarina ﬁljy:]%??\/;: gﬁysg;} ?;:Ilng:eke.isiiglﬁggfi
dayanir. Karizmatik liderligin; ona atfedilen 6zellikleri, objektif | . 1Y & » YUKSCK 3
« - . . . .. . ile empati kurulmasi ve maddi degerlerden
= Weber/1947 gozlemleri, benlik kavramini, psikanalitik ve sosyal etki bulusmasini ziyade moral degerlerine onem verilmesi
S House/1977, kapsadig1 ifade edilmektedir. Weber’e gore karizma: bir kutsalliga, toolumsal geleneklere uymavan strate'ilerir;
-_5 Conaer &Kahun /1987 kahramanliga veya uygun bir bireyin diizenleyici yetenege veya 6rnek kuﬁlamlmag ve dahg {)k to lju msal
X Kets%e Vries /1988 olan karakterine baghliktir (Kovanagh, 1974:256). Karizmatik bunalimm vasandisL. to luinun sli)kolo'ik D
B Shamir & House 8’( liderlerin hareketleri ilham verici, heyecanlandirici ve olaganiisti olarak kenﬁi:ini gcjjkﬁ pi inde Iilissettij“i E
§ coskulu oldugu igin topluluk duygulari ve dostluk etme inancinin . (CISINL - GOKUS 16 ssetiet,
N Arthur/ 1993, . N - . . .. | resmi otoritenin etkisini kaybettigi ciddi
= gelismesini tetikleyebilir (Marjosola ve Takala; 2000:146) Karizmatik . - e .
V) J.Maxwell/1999 g . . . . L C e krizlerde, geleneksel deger ve diigiincelerin
N4 lider, kendine giivenen, risk alabilen, enerjik ve is iligkileri yiiksek, Kkavbedilmeve baslandiz: dénemlerde ortava
iletisim yetenegi kuvvetli, moral degerlerine inanilan ve izleyicilerini oL ye bas gt ol 4
gelistirmeye odaklanmistir (House ve Howell, 1992:81) cikugi  dikkate ~ alindigindan  duygu
’ T etkilesimli olarak degerlendirilmektedir.
Duygusal zeka alaninda 1995 yilina kadar
— bilimsel literatirde hemen hemen higbir
T seyin olmamasi (Goleman,2007:11) dikkate
£ ~ alinirsa Bennis’in 1993 yilindaki
2= Yiksek performans gosterenler (liderler) ve vasat performans ’
= : . . . e ... | caligmalarinda duygular1 ana tema olarak
X o | Bennis/1993 gosterenler arasindaki farklart 6ngérme egilimi gosteren kritik - o
=2 eterlilikler, 6grenilebilir ve gelistirilecegine odaklanmistir cle alp aragtirmayacagt diisiinilmekte, | M
= = y » 08 el £ Sur. manttk etkilesimli liderlerin  performans | E
E karsilastirmasi, maddi 6diil sistemi ve kritik

yeterliklerin lizerine
degerlendirilmektedir.

odaklanildig1

Kaynak: Aktas, 2006:47-51; Jago, 1982:316-330; Johns ve Moser, 2001:116-120.

34




Teori | Ornek Yazarlar/Yil Ozet Degerlendirme
Gecgmisle bugiinii bagdastiranlar transaksiyonel, bugiin ile gelecegi bagdastiranlar ise
transformasyonel liderler olarak adlandirilmistir (Bass, Avolio ve Jung and Berson,
2003: 207-218). Transaksiyonel liderlik, daha ¢ok c¢aba sarfetmeleri i¢in izleyicileri
odiillendirme, onlara para ve statii verme bi¢iminde davraniglar sergilenmesi ve
faaliyetlerin vizyon ve Orgiitsel kiiltiirde degisiklik yapilmaksizin devaminin
v saglanmasi olup, eskiden beri devam eden isleyisi basariy1 artirarak siirdiirme gayreti
= vardir (Hinkin ve Tracey: 1999:106).0diill ve istisnalarla yOnetim transaksiyonel
3 liderligin iki boyutudur (Deluga: 1990:192). Onemli degisimler meydana getiren | Dissal motivasyon araglarim
- transaksiyonel liderlik davraniglar1 sayesinde lider, rol beklentilerine itaat eden bir | kullanarak, izleyicilerin amaca
% astina Ovgili veya 0diil verir veya ona ceza vermekten sakimir (Burns, 1978:72). | yoneltilmesi, degisimden ziyade
E Downton Transformasyonel liderlikte ise; izleyicilere Onemli bir goérevleri oldugu ilhami | varolani koruma ¢abasi, her
= 1973 verilerek bir vizyona yoneltilir. Bass’in transformasyonel liderlik modeli; duygusal, | karar ve eylemde rasyonel bakis
)ca Burns/1978 akla dayanmayan ve bunlardan dolay1 riskli olan karizmatik liderlik yapisi iizerine inga | nedeniyle transaksiyonel
2 Bass&Bennis edilmesinden sonra, transformasyonel liderlerin izleyicilerine etkileri akildan daha ¢ok | liderligin mantik etkilegimli; D
. 1984-1993 duygusaldir (Beyer, 1999:321). Bu model, insanlar1 ve yapiyr degisime gotiirecek | izleyicilerin coskulariin M
= Fairholm vizyonu olusturmak i¢in lider ve izleyicileri arasindaki anlamli ve yaratict degisimle | artirilmasi, kendilerine deger E
:E. 1991 karakterize edilir (Bass, 1985:83). Yaraticiligi tesvik hipotezine dayali olup, | verilerek kendilerini  6nemli
2 DePree/1992 izleyicilerin yaratict olmalarina yardim edilir. Yapilan aragtirmalar yaraticilik icin | hissetmelerini saglamalari, lider
S O’Toole/1995 lider-izleyici siireg iliskisi incelenmis ve transformasyonel liderligin pozitif etkisi | izleyici arasindaki bagin
_Q. goriilmiistiir (Hartog ve Van Muijen, 1997: 20). Burns’e gore doniistiiriicii liderlik, | géniilden  olmast  nedeniyle
5 “liderlerin ve izleyenlerin birbirlerini daha yiliksek bir ahlak ve motivasyon diizeyine | transformasyonel liderligin
Ef cikardig” bir siirectir. Izleyenlerin grubun iyiligi i¢in kisisel ¢ikar1 astig1, uzun vadeli | duygu etkilegimli oldugu
= hedefleri diigiindiigii ve 6nemli olana iligkin bir farkindalik gelistirdigi varsayilir. | degerlendirilmektedir
é—i» Bennis’e gore, etkili lider ii¢ islevi yerine getirir: Ortak ¢izgide olma, yaratma ve

yetkilendirme. Lider insanlar1 ve diger kaynaklar1 ortak cizgiye getirerek, fikirlerin
Ozgiirce ifade edilmesini destekleyen kurumsal bir kiiltiir yaratabilir ve insanlar
kuruma katkida bulunma konusunda etkilendirerek kurumlari donistiirebilirler.
Bennis, yonetim ve liderlik arasinda yaptigi ayrimla taninir. Goriisii, en iyi kendi
sozciikleriyle 6zetlenebilir; “Liderler dogru isi yapan kisilerdir; yoneticiler isleri dogru
yapanlardir”.

Kaynak: Aktas, 2006:47-51; Jago, 1982:316-330; Johns ve Moser, 2001:116-120.
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icerdigi ifade edilmektedir.

Teori | Ornek Yazarlar/Yil Ozet Degerlendirme
Kouzes ve Posner’e gore lider, izleyicilerin tutkularini “tutusturur ve izlevicilerin tutku ve coskularmi harekete
g o izleyenlere rehberlik edecek bir pusula gorevi yapabilir. Izleyiciler belirlenen y ? N .
3 X . - N . . . . . gecirerek, zorlayic1 ve yasal giicten ziyade
= = | Richards & hedefler dogrultusunda yogun bir sekilde ¢alismaya ikna edilir ve orgiitsel | .. . :
= o . diger gilic kaynaklarimin kullanimi ile
O © | Engle/1986, Peters & | hedeflere ulagilmast konusunda bir oncelik duygusu yaratiir (Geng; | . Lo . . L .
>3 | Waterman/1990 2004:151). Lider nd len talenl A . . t izleyicilerin yonlendirilmesi, izleyicilerin
g ’ i : gevresinden gelen talepiere yanit Verr, vzyon yaraull, | ., gijerini degerli ve onemli hissetmelerini
5 E Burns & Kouzes & calisanlarin enerjik olmasini saglar ve “kaotik” ¢evrelerde hizli adimlarla - & i
S |p 11995 Serler. Liderlik vi lart dil . deserleri ) leri saglayacak eylem  ve sOylemlerde
) osner, ilerler. Liderlik vizyonlarn1 dile getirme, degerleri somutlagtirma ve islerin - - D
= L - . 1 bulunulmasi ve orgiitsel aidiyet duygusunun
S basarilabilecegi bir ¢evre yaratmayla ilgilidir. Insanlara siirekli olarak ! . .| E
= > N - . N yaratilmasi nedeniyle duygu etkilesimli
Q8 gorevlerinin daha biiyiik amaciin hatirlatilmasi, her giin yapilan siradan oldusu deserlendirilmektedir
islere daha biiyiik bir anlam katabilir (Goleman vd.; 2002:68-69). gudeg '
Ulrich ve arkadaglari “liderlerin sagladig acik ve farkli sonuglar1 betimleyen”
« ve sonuglart karakterle birlestiren 6zel bir liderlik bigimi ileri stirerler.
= Liderler teknik bilgi ve stratejik diisiiniigiin yani sira ahlaksal karakter,
ﬁ diiriistliik ve enerjiye sahiptirler. Ayrica, liderler kurumsal basariyr arttiran | Ahlaksal karakter, diiriistlik ve enerjinin
- Ulrich & Zenger & etkili davranig sergilerler. Buna ek olarak, liderligin sonuglar1 6lgiilebilir | liderlik siirecinin temel taglar1 olarak ele | D
% Smallwod/1999, olduguna gore, liderlik 6gretilebilir ve 6grenilebilir. Evergreen Project adini | alinmasi nedeniyle duygu etkilesimli, teknik | M
g Nohria & Joyce & verdikleri projede, Nohria ve arkadaslar1 gergekten hangisinin iistiin sonuglar | bilgi ~ ve  startejik  disiiniisin =~ de | E
[ Robertson/2003 dogurdugunu belirlemek icin on yildan fazla, 200°den fazla yonetim | gerekliliinden mantik etkilesimli de oldugu
s uygulamasini incelemislerdir. Dort birincil uygulama; Strateji, Uygulamaya | degerlendirilmektedir.
5 koyma, Kiiltiir ve Yapidir. Ustiin sonuglar elde eden sirketler ayn1 zamanda
asagidaki dort ikincil uygulamadan ikisine de sahiptir: Yetenek, Yenilikgilik,
Liderlik ve Sirket evlilikleri ve birlegsmeleri.
= Efsane, mit ve oykii, 6gretme yolu ile igsel
g—:g = DePree/1992 Liderler 6gretmendir ve Ogretilebilir bakis agisi olusturabilirler. Liderlik, | motivasyonun harekete gegirilip, artirilmasi
E T % Tichv/1998 ' insanlar1 Oykiiler dgreterek motive etmeyle ilgilidir. Tichy, etkili liderligin | ve lider-izleyici iligkisinin bu temel tizerine | D
_)éDO 3 y etkili 6gretmeyle esit oldugunu ileri siirer. oturtulmasi nedeniyle duygu etkilesimli | E
' olarak degerlendirilmektedir.
Liderin oncelikle baskalarina, c¢alisanlara, miisterilere ve topluluga hizmet S
5 _ | Spears & Frick/1992 | ettigi fikri soylenebilir. Hizmet eden bir liderin ozellikleri, dinleme, empati, | Fiderlik  dzelliklerinin  sosyal ~sorumluluk
ET= S . TR kavramn ile biitiinlestirilmesi nedeniyle | D
= © o | Greenleaf 1996 iyilestirme, farkindalik, ikna, kavramsallastirma, ileriyi gérme, sorumluluk o O e .
=038 o .o D L 5 duygu etkilesimli oldugu diisliniilmektedir. E
I3 sahibi olma, digerlerinin gelisimine baglanma ve topluluk olusturmay1

Kaynak: Aktas, 2006:47-51; Jago, 1982:316-330; Johns ve Moser, 2001:116-120.
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Teori Ornek Yazarlar/Y1l Ozet Degerlendirme
Liderlik digsal ve i¢sel ortaklik arasindaki biitiinlesmeyi temsil edebilir. Drucker
bu biitiinlesmenin {i¢ bileseninin altin1 ¢izer: Mali, performans odakli ve kisisel.
Drucker liderin kendi kurumunun performansindan ve bir biitiin olarak yakin
= cevresinden sorumlu olduguna inanir. Liderler rollerinin geregini yapar ve 6zel
_ag vasiflara sahiptirler. Kotter’e gore, liderler vizyon ve yonii iletir, insanlar1 ortak Misvonun erceklestirilmesinde
3 Jacobs & Jaques/1990, cizgiye getirir, izleyenleri motive eder, onlara ilham ve enerji verirler. Ayrica, Y gereeriestint .| M
. . o .. . Lo LT emek-fayda-arag ticlemesi
2 Laques & Clement/1991, | liderler izleyenlerinin degisim unsurlar1 ve yetkilendiricilerdir. Liderlik, . E
= . o .. | kullanilarak rasyonel bir bakis agisi
[ Kotter/1998-1999, kollektif ¢abaya amag¢ (anlamli bir yon) verme ve amaca ulasmak igin | . o ..
= . JRA < o . . . ile Kkiltiir, strateji ve yapiyl
= Buckingham& Coffman/ | harcanacak goniillii cabay1 saglama siireci olarak da ifade edilmektedir. Bu o M
& Dl < L degistirme hedefi yaratildigindan
1999, yazarlar zaman ve yer ile birey ve durumlara bagli olan liderligi desteklerler. Sy .
o N . e o farkli liderlik rolleri kullanilsa da
> Drucker/1999, Stratejik liderlik, bir isletmenin veya stratejik is biriminin kiiltiiriinii, yapisini ve o N
< - . Lo < . . ... | genelde mantik etkilesimli oldugu
2 Buckingham &Clifton/ stratejisini  olusturma, uygulama ve degerlendirmeyi kapsayan siirectir diisiiniilmektedir
-g 2001 (Rowe,2001:81). Stratejik liderlik de, pek ¢ok farkli liderlik roliine (Vizyoner, ¥ ’
b girisimci, strateji tasarlayict ve uygulayicisi, kiiltiir mimari, kaynak yaratict ve
Q@ 9 . . v oe . . . [T T
>~ dagitici, yeteneklerin kurucusu, siire¢ biitiinleyici, kog, kriz ¢oziicii, is ustasi,
konusmaci, goriismeci, motive edici, hakem, anlasmaci, politika belirleyici,
politika kabul ettirici ve akil hocasi) sahip olunmalidir (Thompson ve Stickland;
1998:348).
= Liderin etkileme siirecinde karar ve
S X Sy e . C . davraniglarim1  bir gosteri olarak
s = . Liderin liderlik eylemlerini goriiniir bicimde gergeklestirmemesi (Ornegin, . . 2.
& o | Vaill/1989 . Lo SN e g e AR - > | sergilemesi ve gerektiginde bu eylem | D
Zo motive etme, yetistirme, vb. gibi), bir liderin ya da yoneticinin yaptig1 her seyi | . .. . - - -
L5 | DePree/1992, N . . . .o | ile sOylemine nasil inandigi, bagh | E
] . kapsayan ve goze carpmayan eylemleri gergeklestirmesi anlaminda, liderligin 8 N .
2 x | Mintzberg1998 S - R PN S oldugunu gostermesi, bunu
0 © gizli oldugunu ileri siirer. Bir gosteri sanati olarak liderlik i¢in kullanilan yaygin | | . . o
= . . o oo hissetmesi ve izleyicilerine de
= bir metafor, orkestra sefleri ya da caz topluluklari oldugu ifade edilebilir. . . - o
.E o) hissettirmesinin  duygu etkilesimli

oldugu degerlendirilmektedir.

Kaynak: Aktas, 2006:47-51; Jago, 1982:316-330; Johns ve Moser, 2001:116-120.
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Teori OrnekYazarlar/Yil

Ozet

Degerlendirme

Senge/1990,
Schein/1992,
Wheatley/1992,
Fairholm/1994

Kiiltiirel ve Biitiinciil Liderlik

Liderlik; daha kolay uyum saglamak icin, evrimsel
degisim siireclerini baglatmak iizere, kiiltiiriin disina
ctkma yetenegidir. Liderlik 6nemli cikar ortaklarini
dahil etme, izleme duygusu uyandirma ve insanlari
yetkilendirme yetenegidir. Wheatley’nin biitlinciil
yaklagimi liderligin baglamsal ve sistemsel oldugunu
varsayar. Lider bireyler, kurumlar ve ¢evre arasinda
sinerjik iligkiler yaratir ve bes disipline (Sistemler
diisiincesi, Kisisel ustalik, Zihinsel modeller, Ortak
vizyon olusturma ve Ekip 6grenmesi) baglilik yoluyla
Ogrenen kurumlar gelistirebilir. Senge’ye gore, liderler
iic rol oynarlar: Tasarimci, Sorumluluk sahibi ve
Ogretmen.

Hem geleneksel hem de yenilik¢i olabileceginden duygu ve
mantik etkilesimli oldugu degerlendirilmektedir.

mZ 0O

Greenleaf 1977,
J.Maxwell& Vaill&
DePree/1989,
Keifer/1992,
Etzioni&Hawley/ 1993,
Fairholm/1997

Ruhsal Liderlik

Liderlik insanlarin eylemlerini kontrol etmekten ¢ok,
ruhlarii  etkilemeyi igerir. Fairholm, liderligin
baskalariyla bag kurmay gerektirdigine inanir. Ayrica,
liderler insanin biitiiniine dikkat etmeye kendilerini
adadiklarinda, uygulamalarima ruhsal bakimi da
eklemeleri gerektigi soylenebilir. Yeni yiizyilda
liderlerin  kendileri igin bu baglari kurma ve
izleyenlerinin bu baglar1 kurmalarina yardimer olma
isini dikkate almalart ve bu igle etkin olarak
ugrasmalar1 gerektigi ifade edilmektedir. Bir liderin
etkisinin onun kurumsal kiiltiir, orf, tore, deger ve
gelenekler hakkindaki bilgisinden kaynaklandig: fakat
bu bilgilerin toplumdan topluma farklilik gosterecegi
ileri silirilmektedir.

Izleyicilerin ruhlarini etkileyerek, lider-izleyici iletisimini
kurmak ve bu sekilde izleyicilerin i¢sel motivasyonunu
harekete gegirerek, amaci gergeklestirmeyi izleyicinin kendi
istegi ile yaptirmak diisiince ve eyleminin duygu etkilesimli
oldugu degerlendirilmektedir.

Kaynak: Aktas, 2006:47-51; Jago, 1982:316-330; Johns ve Moser, 2001:116-120.
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Ozellikler teorisinin, liderlik siirecinde duygu etkilesimine acikca yer
vermemis oldugu degerlendirilmesine ragmen kisisel Ozelliklerin izleyiciler
tizerindeki etkisinin rasyonel olmaktan ziyade begenilme, korku, giiven, sempati gibi
duygularin lider ile izleyici arasindaki etkilesimden kaynaklandigi diisiiniilmektedir.
Ozellikler teorisinin hakim oldugu déneme bakildiginda, otokratik ydnetim seklinin
kabul gérmesi nedeniyle duygu etkilesiminin g6z ardi edilmesi veya teoride hak
ettigi yeri bulamamasinin dogal oldugu varsayilmaktadir. Bununla birlikte, 6zellikler
teorisinin korku kiiltiirii egemen toplumlarda daha etkin oldugu, mit’ler ve
efsanelerin etkisi ile liderin izleyiciler {lizerindeki giiclinii artirdig1 ve etki alanimi

genislettigi degerlendirilmektedir.

Davranigsal liderlik teorisinin, 6zellikler teorisinin lider ve liderlik siirecini
aciklamakta yetersiz kaldig1 diisiiniilen, insan ve davraniglarini géz ardi etmesinden
kaynaklanan eksiklerini tamamladigi degerlendirilmektedir. Calismalarda; caga
hakim olan yonetim modellerinin de etkisiyle duygu etkilesiminin tam olarak ifade
edilemedigi, mantik etkilesimli paradigmanin hakimiyeti altinda insan emeginden
azami istifade edilerek {iretimi artirma c¢abasinin hedeflendigi diistiniilmektedir.
Bununla birlikte, liderlik siirecinde duygu etkilesiminin kismen dikkate alindigi,
genelde mantik etkilesimi tizerinde liderin iiretimin artiritlmasina yonelik, ise ilgisi ile
insan iligkilerine duydugu ilgi gozlemlenebilmistir (Vecchio, 1995:347). Bu
baglamda liderin insan iliskilerine duydugu ilgi, ¢alisanlarin egilimleri, motivasyon
ve algilamalariin incelenmesi, siire¢ iginde duygu etkilesiminin de dikkate alinarak
incelendigi, fakat bu konuda agikga bir sonucun ortaya konamadigi diisiintilmektedir.
Ayrica, davranis teorileri doneminde, insan davramslarina yonelik psikolojik
aragtirmalarin da yapildigi ve bu arastirma sonuglarindan, liderlik teorilerinin de
etkilendigi degerlendirilmektedir. Bunlara ilaveten, psikolojik arastirma sonuglarina
gore, davraniglara yon veren ana unsurun duygular oldugu ileri siiriilmektedir. Bu
sonu¢ dikkate alindiginda; liderlik siireci i¢inde izleyiciler ile lider arasinda duygu
etkilesimini tesis eden unsurlarin; sempatik olma, giiven, begenme, hayranlik,
mutluluk, i¢ huzur, kendini gerceklestirme, dnemli olma, deger verilme ve saygi

gorme gibi duygusal ihtiyaglar oldugu goriilebilir.
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Son tahlilde; incelenen davranigsal liderlik teorisini olusturan arastirmalarin
her birinin duygu etkilesimi bilesenlerini tek tek ele aldig1 fakat holistik bakis acis1
icinde duygu etkilesimi boyutunu da kapsayan bir teori olusturulamadig
degerlendirilmektedir. Duygu etkilesimi  boyutunun  duygusal zeka ile
biitiinlestirilerek, liderin mantik etkilesimi boyutu ile birlikte duygu etkilesimi
boyutunu kullanarak, siirecte nasil basar1 sagladigi tatmin edici sonuglar verecek
sekilde go6zlemlenemedigi  diistiniilmektedir. Bunun nedeninin, teorilerin
olusturuldugu dénemin toplumsal olaylar1 ve kiiltlirii dikkate alindiginda; iki diinya
savast ve 1929 ekonomik krizinin acilarini ve korkusunu yasamis, soguk savasi
yasayan bir diinyada duygu etkilesiminin etkinliginden bahsetmenin ve bilimsel-
sosyal arastirmalarda ana tema yapmanin oldukga radikal bir calisma olacag: ileri
siiriilebilir.  Bilimsel ve sosyal arastirmalarin toplumlarin ihtiyaglarindan
kaynaklandig1 dikkate alindiginda, ¢agin sosyal, kiiltiirel anlayiginin yapilan her tiirlii
calismaya etkisinin oldugu varsayilmaktadir. Bu nedenle, olusturuldugu doneme gore
davranigsal liderlik teorisinin mantik etkilesimli olmakla birlikte, kismen duygu
etkilesiminin incelenmesi agisindan temel olabilecegi ve durumsallik teorisi i¢in

baslangi¢ yaptig1 soylenebilir.

Durumsal kosul bagimlilik teorisi, kendisinden onceki teorilere gore lider
izleyici duygu etkilesimini daha etkin incelemis olmasina ragmen, doneminde mantik
etkilesiminde paradigmanin hala etkin olmasi nedeniyle duygu etkilesiminin
derinlemesine ana tema olarak analiz edilemedigi degerlendirilmektedir. Bu tespite
Goleman vd. (2002:257) “Yeni Liderler” isimli kitabindaki ifadesini analoji
yapabiliriz; “Eski liderlik modellerinin duygu etkilesimi ya da kisisel boyutla ilgili
olmayan islemsel bir odagi vardi; insanlar birbirlerinin yerini alabilecek pargalar
olarak goriiliirdii. Bu tiir gayri sahsi liderlik, gilinlimiizde giderek basarisizliga
ugramaktadir.” Bu manada, 1990 yilindan sonra duygusal zeka konusundaki
calismalarin hiz kazandigi, duygu etkilesiminin hem liderin hem de izleyicilerin
davraniglarina yon verdiginin kismen kabul edildigi goriilmektedir. Duygusal zeka
test sonuglarinin en az biligsel zeka test sonucu kadar 6nemli olmasi ve yasamin her
alanindaki basarinin sadece bilissel zekddan degil, duygusal zekadan da
kaynaklandiginin (Goleman, 2007:14) bilim adamlarinca ifade edilmesi bu goriise

ornek olabilecektir.
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2. LIDERI KARAKTERIZE EDEN OZELLIKLER VE MANTIK/DUYGU
ETKILESiMi CERCEVESINDE DAVRANISLAR

Fiziksel ozellikler ve liderlik iligkisi iizerine caligmalar yapan Stodgill; on iki
caligmadan dokuzunda, onderlerin daha uzun boylu oldugunu ileri siirmektedir.
Avyrica, Kisisel 6zelliklerden olan zeka ve liderlik arasindaki iliski konusunda yapilan
caligmalarin ¢ogunda liderlerin bu 6zellik nedeniyle lider olmayanlara gore ¢ok {istiin

oldugu ifade edilmektedir (Kolasa, 1979:578).

Coicaud (1999:69-71) gore, iyi liderin nitelikleri iki sekilde ifade edilebilir.
Bunlar, projeksiyon (dissal) ve gizli (igsel) niteliklerdir. Liderin projeksiyon
niteliklerinin; gliven, uzlasmacilik, giindem belirleyicilik, 6grenme yetenegi, nezaket,
sadelik ve ciddiyet oldugu sdylenebilir. Gizli nitelikleri ise; kendini bilme

dayaniklilik, elestiriye aciklik ve kendisiyle barisik olmak seklinde tanimlanabilir.

Cronin, Taylor, ve Rosenbach (1993:18) gore lider; paylasilmis amaglari
gerceklestirmek i¢in izleyicilerini harekete gegirme konusunu bilen kisidir ve onu
olusturan  Ozellikler,  kabiliyet,  6zellik ve davramis  bigimi  olarak
tanimlanabilmektedir. Kabiliyet, kisinin bir isi yapmak konusundaki kapasitesidir.
Davranis bi¢imi, demokratik, otokratik, empatik, iliski kurulmaz, merkezci, saldirgan
veya ademi-merkeziyet¢i olabilir. Bu degisik davranis bigimleri mevcut duruma goére
de kullanilabilir. Ancak liderin davranis seklini belirleyen en 6nemli unsurun, sahip
oldugu ozellikler oldugu, Cronin ve arkadaslar1 tarafindan ileri siiriilmektedir.
Ayrica, Burns ve Bass, kisilik farkliliklarinin liderin transformasyonel veya
transaksiyonel liderlik tarzi gostermesinde kritik bir rol oynayabilecegini ifade
etmektedirler (Kuhnert ve Lewis, 1987:648).

Kenny ve Zaccaro, kisilik 6zellikleri ile liderlik arasinda bir iligki oldugunu
ve bu kisilik 6zellikleri arasinda en yiiksek korelasyonun “kisinin davraniglarini
kontrol altinda tutmasi” boyutunda tespit edildigini ifade etmektedirler. Ayrica, Lord,
DeVader ve Alliger yaptiklar1 ¢aligmada, liderlik ile kisilik arasinda giiglii bir iligki
oldugunu da ileri siirmektedirler (Kuhnert ve Lewis, 1987:654).

Orgiitlerin rekabet ortaminda basar1 kazanmasi ve biiyiimesinde énemli bir

role sahip {iist kademe yoneticilerin kisilik o6zelliklerinin, bu basarinin elde
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edilmesiyle ne derecede iliskili oldugu konusunda Fortune dergisi tarafindan da bir
arastirma yapilmistir. Arastirmada, ABD’nin en biiyiikk 500 firmasi 6rnek alan1 olarak
secilmis ve 500 firmadan hizli gelisme gosterenlerin yoneticileri ile yavas gelisme
gosterenler arasindaki kisilik 6zellikleri bakimindan herhangi bir farklilik olup
olmadig1 incelenmistir. Bulgulara gore, hizla biiyliyen firmalarin yoneticileri, yavas
biiyliyen firmalarin yoneticilerine kiyasla daha fazla “sezgisel” kisilik 6zelliklerine
sahiptirler. Bununla birlikte, yavas biiyliyen firmalarin yoneticilerinin hayata
yaklasimlarii, hizli biiyiiyen firmalarin yoneticilerine kiyasla daha fazla yargilayici
oldugu sonucu ¢ikarilmistir (Zel,1999:87). Ayrica, Carnegie Teknoloji Enstitiistiinde
10.000 kisiye ait veriler analiz edilerek, basarinin %15’inin yapilan isle ilgili bilgi ve
beceri gelistirme galismalarina ve %85’inin de kisilik faktorlerine, insanlarla basarili
iliskiler kurmaya bagli oldugu ifade edilmektedir (Kasatura, 1998:236). Bu
baglamda, Stodgill tarafindan ifade edilen lideri karakterize eden 6zellikler Tablo-
4’de, cesitli arastirmalarda tespit edildigi one siiriilen lider 6zellikleri de Tablo-5’de

verilmistir.

Tablo—4: Lideri Karakterize Eden Ozellikler

Fiziksel Ozellikler Kisisel (Zihinsel) Ozellikler
Boy ve kilo Zeka Diizeyi
Gigliiliik Konugma Yetenegi
Yas Bireylerarasi {liskiler
Fiziksel Olgunluk Belirtileri fletisim Yetenegi
Saglik Durumu Gtivenilir Olma
Yakisiklik Girisimcilik ve Riski Ustiine Alma

Kaynak: Costley ve Todd, 1991:233
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Tablo-5: Cesitli Arastirmalarda Tespit Edilen Lider Ozellikleri

Yazar/Arastirmaci Yil Lider ozellikleri

D.C. McClelland, 1961 | icten denetim odakli

J.B. Rotter, 1990

K. Vesala, 1992

K.G. Vivien & 1998

S.Thompson

G. Tibbits, 1979 | Yenilikgilik, risk alabilme, mesleki bilgi, isbirlik¢i davranabilme

B. Bird 1989 | kabiliyeti, igten denetim odakl1

Bernard Bass & 1990 | Etkileme kabiliyeti

B.J.Avolio

John Adair 1993 | Yenilikgi, dgretici, destekleyici, motive eden, enerjik, iletigimci

Francis Yammarino | 1993 | Bireysellesmis ilgi, entelektiiel etki, ilham veren motivasyon,
amaca yonelik etkileme

Ruth Tait 1996 | Vizyon sahibi olma, iletisim becerisi, ige doniik olma,
karakter/biitiinliik, ihtiras, orgiite baglilik, bagimsizlik

Hickman 1997 | Daha iyi bir gelecek tasarlama, 6ngorii sahibi, vizyon olusturan ve
bu vizyonu izleyenlere benimseten

Joe Jordan & 1998 | Duygusal tutarlilik, kendine giiven, entelektiiel birikim, dogmatik

Sue Cartwright diisiincelerden uzak olma, iletisim becerisi, diisiik seviyeli
gerginlik, stresle basa ¢ikabilme becerisi

Montserrat Entrialgo | 2000 | Basari ihtiyaci, belirsizlige tahammiil edebilme, igten denetim
odakli, proaktif

Avolio & Bass 2000 | Cevrelerini degistirebilen, yeni bir ¢evre yaratabilen

Allix 2000 | izleyenlerin degerlerini, yargilarim, heyecanlarmi ve isteklerini

kullanarak, yiiksek ve genel igerikli degerleri etkileme ve harekete
gegirme

Kaynak: Aktas, 2006:46

2.1. FiZIKSEL OZELLIKLER

Liderin bagkalarinca algilanan, kabul edilen ve onaylanan liderliginin

oncelikle onun goriintiisti ile basladigi, liderlik tarzi ile devam ederek, tecriibe ve

bilgisiyle de pekistirildigi disiiniilmektedir. Bu manada, Teksas iiniversitesinden

arastirmacilar, yoldan gegen vasat giysiler igindeki bir yayadan kentin islek bir

caddesinde kirmizi 15181 ihlal ederek karsidan karsiya gegmesini istemislerdir. Onun

ardindan giden kisi sayis1 az olmustur. Sonra takim elbiseli, sik goriiniimlii birine

aynit seyl yaptirmiglardir. Bu kez diizinelerce insan takip etmistir. Arastirma

sonucuna gore, sahip olunan giyim kusamin kisaca goriintliniin, buna sahip olanlar

izleme egilimini %350 civarinda artirdig1 ifade edilmektedir (Bloch ve Whiteley,

2007:11). Bu baglamda, liderin fiziksel o6zelliklerinin ilk intiba ve etkilesim igin

onemli oldugu sdylenebilir.
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Cinsiyet farkli oldugunda lider ve izleyici arasindaki etkilesim kalitesinin
daha disik oldugu ileri siiriilmesine ragmen, bazi aragtirmacilar cinsiyet
benzerliginin herhangi bir etkisi olmadigin1 da ifade etmislerdir (Liden, Wayne,
Stillwell, 1993:664). Bu manada, cinsiyet farkliliklarinin liderlik tarzim
etkilemeyecegi Heler (1997:14), Mandell ve Pherwani (2003:396) tarafindan da ileri
stirilmektedir. Bununla birlikte, duygularin ifade edilmesinde toplumsal cinsiyet
farkliliklar1 iizerine c¢alisan Eisenburg ve Lennon’in c¢alismasmna gore, erkekler
duygularin1 ifade etmeyi sadece bastirirlarken, kadinlar daha agiktirlar (Morand,
2001:26). Leary ve Smith’e gore ise, sefkat, lizlintii, empati ve sikint1 gibi duygular
genellikle erkeksi olarak algilanmadigindan, kiiclikliikten beri erkekler bu duygulari
bastirma egilimindedirler (Morris, 2002:432). Bu baglamda, liderin fiziksel
tanimlama ve orneklerinde genellikle “kadin” cinsiyetine gore “erkek” cinsiyetin 6n
plana ¢ikarilmasinin eksiklik oldugu; bunun sebebinin ise, duygularin kadinsi olarak

algilanmasi ve mantik etkilesiminin etkisinden kaynaklandigi degerlendirilmektedir.

Eagly ve Johannessen, Schutte ile Slaski ve Cartwright tarafindan cinsiyet
farkliliklar1 iizerine yapilan calismalarda, kadin cinsiyetinin daha fazla empati
yaptiklari, daha uyumlu olduklar1 ve duygular1 kavrayislarinin daha yiiksek oldugu
sonucuna ulasildig1 ifade edilmektedir (Downey, Papageorgiou ve Stough,2006:251).
Ayrica Bass ve Avolio ile Sarros’un yaptiklar1 ¢alisma sonuglaria gore, kadinlarin
transformasyonel liderlik tarzi gosterdikleri ileri siiriilmiistir (Downey vd.,
2006:252-258).

Epitropaki ve Martin (1999:238), yonetici ile ¢alisan arasindaki yas farkinin
lider iiye etkilesim Kkalitesini etkiledigini ifade etmektedir. Ornegin; yasi,
yoneticilerinden daha kiiclik olan c¢alisanlarin yoneticileriyle daha iyi iligki
kurduklarin1 ve onlara daha yakin olduklar1 bununla birlikte gen¢ yoneticiler ile yas1
daha biiylik olan c¢alisanlar arasindaki iliskilerin yas baglantili inanmislar ve
aligkanliklar nedeniyle problemli olacag: ifade edilmistir. Bu konuda yapilan son
arastirma verileri, bu farkliliklar1 etkin bir sekilde yonetebilmesi icin liderin uygun
sosyal bilgiye ve davranig repertuarina sahip olmasi gerektigini vurgulamaktadir.
Ozellikle farkli irktan olan kisilerin ve kadmlarm isyerindeki uyumunun
gerceklestirilmesi, liderin sosyal becerileri ile iliskili goriilmektedir (Hooijberg ve
Hunnt, 1997: 392). Alon ve Higgins (2005:503), liderin degisik kiiltiirler i¢inde bu
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kiiltiire uygun davraniglar gosterebilmesi i¢in ¢oklu zeka ve duygusal zekaya sahip
olmasi gerektigini; Goleman ise, sosyal becerilerin sosyal zeka ile, sosyal zekanin da
duygusal zeka ile iliskili oldugunu ifade etmektedirler (Kobe, Palmon ve Rickers,
2001:155; Polychroniou, 2009:344).

2.2. KISISEL (ZIHINSEL) OZELLIKLER

Eroglu (1998:149) Kkisiligi; karakter, miza¢ ve yetenekler olarak ifade
etmektedir. Karakterin, kisilik ile genellikle es anlamda kullanilan kisiligin sosyal ve
ahlak ozelliklerini ifade eden, bireyin zihinsel giicliniin olusturan ve sekillendiren
genel ozelliklerin tamami oldugu soylenebilir. Bu manada, Kisinin gii¢li bir
karakterinin isareti, kendi menfaati ile ilgili en olumlu veya olumsuz sartlarda dahi
genel ahlaki dogrulardan taviz vermemesi olabilir. Bunlara ilaveten, kisinin ne
pahasina olursa olsun prensiplerini istikrar ile muhafaza etmesi, inanmadig1 veya
yanlis oldugunu bildigi eylemlere kars1 ¢ikmasi ve bunlardan kaginmasi, yalandan ve
sOylemlerini bilhassa zor karsisinda degistirmekten siddetle kagcinmasi da giiglii bir

karakterin isareti olarak gortilebilir.

Mizag, bireyin duygusallik yonii olarak ifade edilebilir. Duygulanmanin
diizeyi ve stirekliliginin, kisinin neseli, sogukkanli, kizgin, sakin, itidalli, heyecanli,
cabuk tepkili, temkinli, sikilgan, atilgan, iizglin, ¢abuk alinan, hareketsiz, coskulu
olup olmamasi ile iligkili oldugu sdylenebilir. Bu anlamda, heyecanlarin kontrol
edilmesi ve asir1 heyecanli tepkiler verilmesinin 6niine ge¢ilmesi, kisinin karar verme
stirecinde ve genel durusunda etkili olabilir. Eroglu (1998:170) tarafindan yetenekler,
kisiligin bigimlenmesinde ©nemli faktor olarak tanimlanmaktadir. Bu anlamda,
bireyin belirli iligkileri kavrayabilmesi, analiz edebilmesi, ¢6ziimleyebilmesi ve
sonuca varabilmesi gibi zeka ile yakin iligkili zihinsel ve fiziki yapisina bagh
ylirtimesi, ayakta durmasi, konusmasi, gormesi, diger duyusal algilar1 almasi yetenek
kavrami icinde degerlendirilebilir. Kisilik kavraminin, liderin davraniglarina yon

veren 6nemli bir unsur oldugu ileri siiriilebilir.
Ingiliz Psikologu Hans Eysenck’ e gore, oturmus ve disaddniik kisilik
ozeligine sahip kimse liderlik yetenegi olan kimsedir. Oturmus ve disadoniik kimse;

gevresine iyi uyum saglayabilen, hos sohbet ve atilgan olma ozelliklerine sahip
olandir (Ciiceloglu, 2008:422). Hesselbein ve Cohen (1999:139) gore, “liderin ilk
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gorevi bir misyoner olmak, insanlara kendileri ve kurumlart agisindan 6zel olani
hatirlatmaktir.” Neubeiser (1996:95) gore ise, “lider, izleyicileri tarafindan siki
calisma ve basarmin sembolii olarak algilanabilir. Ayrica lider; baglilik, sayginlik,
duyarlhilik, giiven, uygun ortam vyaratmak, caliskanlik ve basari- gibi kisilik

ozelliklerine de sahiptir.”

Mengii ve Akim (2004:781) gore, liderin, liderlik islev, tutum ve davranis ve
yansimalariin kaynak noktasini etik degerler olusturmaktadir. Ciinkii tanimlanan
tim lider tiplerinin niteliklerinin 6zii, etik bilince dayanmaktadir.” Kent (2006:52)
gore, “lider ya da liderlik bir siirectir ki, insanlarin diisiince ve degerlerinin gelisimini
bir yon tayin ederek gerceklestirmektir. Bu durum, amac¢ gergeklesene kadar bu
konuda caligmak i¢in giic ve enerjiyi gerektirir. Bu gili¢ ve enerjiyi saglayan ise,

davranislarla sergilenen yliksek degerler, prensipler, moral ve ahlaki degerlerdir.”

Liderin olaylara bakis acisinin sonucu belirlemekte 6nemli bir rol oynadig: ve
izleyicilerin baglhiligini pekistirerek, giiven ve adalet duygularinin artmasini sagladigi
degerlendirilmektedir. Bu manada, bakis agisinin “daha iyisi” i¢in is yapma seklini
ve diizeni sorgulamada farklilik yaratacak Olgiide Onemli bir yetenek oldugu
varsayllmaktadir. Bu baglamda, bir kova su bir karincanin bakis agisindan engin bir
okyanus; bir filin bakis acgisindan sadece bir i¢ecek, bir baligin bakis acisindan ise
elbette onun vatani olarak goriilebilir. Bununla birlikte, bakis agisina gore bazen
dogrularda degisebilir. Ornegin, koyunu kurdun elinden kurtaran ¢oban, koyuna gére
kurtarict; kurda gore de ozgiirliigline engel olan bir kimsedir. Bu manada bakis
acisinin hem lider hem de izleyiciler agisindan oldukg¢a 6nemli oldugu; hem koyunu
kurdun elinden kurtarmak hem de kurdun 6zgiirligiine mani olmamanin liderlik
yetenegi olacagi degerlendirilmektedir. Bu noktada, liderin kisisel oOzellik ve

becerileri Tablo-6’da ifade edilmeye ¢aligilmistir.

46



Tablo-6: Liderin Kisisel Ozellik ve Becerileri

Liderin Kisisel Ozellik ve Becerileri

Kisisel Ozellikleri

Beceriler

Durumlara uyum saglama,
Beklenenin iistiinde insiyatif kullanma

Akall1 ve zeki

Sosyal ¢evreye dikkatli, Etik degerlere sahip

Kavramsal beceriler

Hirshi ve basariya doniik

Yaratici

Kendine giivenen — iddiali

Diplomatik, ince ve nazik

Isbirlikgi, bilgiyi paylasan

Akici ve diizgiin konusan

Kesin kararli, Goniillii olarak sorumluluk tstlenen,

Grup ve toplum gorevleri hakkinda

Hosgoriilii, merhametli bilgili
Giivenilir ve emin, Duygularina hakim Organizator
Enerjik, Israrci ve inatg1 fkna edici

Bagkalari lizerinde etkisi biiyiik,
Insanlarla bireysel olarak ilgilenen
Kaynak: Ergetin, 2000:29; Jago, 1982:317; Russ-Eft, 1997:16; Yukl, 1994:70’den
uyarlanmistir.

Sosyal beceriler

Sulvian ve Hopper (1993:13) gore; gelecekten bu giine bakmak girigimi,
lidere biiyiik ¢apli iyilestirmenin yol agacagi en 6nemli izleri gosterebilir. Gelecegin
nasil sekillenecegini diistinmek ve bunu tahmin etmek, izleyicilerin misyonu
gerceklestirirken siirece dahil ettikleri kalp, ruh ve duygusal enerjileri igin 6nemli bir
konuma gelebilir. Ciinkii, izleyicilerin siirece i¢sel enerjilerini dahil etmelerinin,
liderin gelecege ait resmi gormelerini saglamasi ve bu resmin gergeklestirilmesi
konusundaki motivasyon ile baglantili olma olasiliginin yiiksek oldugu, Kent
(2006:53) tarafindan ileri siirtilmektedir.

Bugiin ve gelecegi birbirinden ayiran en biiyiik farkin, gelecegin belirsizligi
ve degiskenligi oldugu varsayimiyla Bennis, liderligin bes temel bileseni oldugunu
ileri siirmiistiir. Bennis (1999: 44-64) gore; liderligin ilk temel bileseni, yaratici ve
yonlendirici vizyonu olusturabilmek; ikinci temel bilesen ise, ihtiras duygusu olarak
vurgulanmaktadir. Bu manada lider, vizyon ve misyonu gerceklestirmek i¢in yaptigi
isi sever ve onu yapmaktan mutluluk duyarsa ihtirasini agiga vurabilir. Bu durum,
izleyicilerine de umut ve ilham vermesine neden olabilir. Ugiincii bilesen, diiriistliik
olarak tanimlanmaktadir. Diiriistliglin li¢ esas boyutu ise, dogruluk, olgunluk ve 6z
bilgi olarak degerlendirilmektedir. Birey kuvvetli ve zayif yanlarimi tanimadikg¢a, ne
istedigini ve ni¢in istedigini bilmedik¢e basarilt olma olasilig1 azalabilecektir. Bu
acidan lider, asla kendine ve 6zellikle kendi hakkinda yalan sdylememelidir; kuvvetli

yanlarinin oldugu kadar zayif yonlerini de bilmeli ve bunlar1 uygun bir sekilde ele
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alma c¢abast iginde gorinmelidir. Dogruluk ise 6z bilginin anahtar1 olarak
goriilmektedir. Dogrulugun temeli, diislince ve eylemde igtenliktir. Liderligin son iki
bileseni ise merak ve risk alma olarak tanimlanmaktadir. Lider, her seyi merak
ederek, oOgrenmek isteyebilir, risk almayi sever, basarisizliklar onu endiseye
diistirmeyebilir, hatalarin1 kabul ederek onlardan bir seyler 6greneceginin bilincinde
olabilir. Stokes (2004:93) gore, “liderligin temelinde davranis, sahip olunan degerler,
tutum ve diisiince vardir.” Bu baglamda yukaridaki ifadeler 1s181nda, liderligin temel
bilesenleri Sekil-3’de ifade edilmeye calisiimistir.

Sekil-3: Liderligin Temel Bilesenleri

Yaraticive
Yonlendirici
Vizyon

ihtiras
Duygusu
-\. /

Kaynak: Bennis,1999:44-64’den uyarlanmustir.

2.2.1. Zeka Diizeyi

Lord, De Vader ve Alliger (1986) tarafindan yapilan ¢alismada, zekanin
liderin basarisina katki sagladigi ifade edilmistir (Riggio, Murphy ve Pirozzolo,
2002:1). Caligmanin yapildigi donemde, duygusal zekd kavrami popiiler
olmadigindan ve duygusal zeka olgiimii yapilamadigindan o6l¢iimlerde geleneksel
zekd kullanilmis ve liderlige olumlu etkisi oldugu gortlmistir (Mandell ve
Pherwani, 2003:387).

1920 yilinda Thorndike; ger¢ek zekanin sadece akademik bilesenlerden

olusmadigin1 duygusal ve sosyal boyutlarinin da oldugunu ifade etmis (Mandell ve
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Pherwani, 2003:388) ve zekanin birbirinden bagimsiz faktorlerden olustugunu
belirterek, soyut zeka, mekanik zeka ve sosyal zeka olmak tizere ii¢ faktor oldugunu
ifade etmistir. Sternberg, zekay: iice ayirmis ve bunlar1 analitik, yaratic1 ve pratik
zeka olarak tanimlamistir (Kumar, Rose ve Subramaniam, 2008:43; Kuhnert ve
Lewis, 1987:654).

Goleman ise, Thorndike’1n sosyal zeka adini verdigi zeka iizerinde durmus ve
duygusal zeka kavramini ortaya atmis, herhangi bir uyariciya karsi gosterilecek
tepkinin, akil zihninden 6nce duygusal zihin tarafindan algilandigim1 vurgulamistir
(Riggio vd., 2002:2-3). Gardner; insanlarda tek bir zekanin olmadigini, 1Q
(Intelligence Quotient-Zeka Katsayisi) ve zeka testleri ile sadece s6zel ve mantiksal,
matematiksel yeteneklerin olgiilebildigini ifade etmektedir (Butler ve Chinowsky,
2003:2; Cavins, 2005:30). Bu baglamda, bireylerde birbirinden farkli 8 yetenek alani
tespit edildigi ve bunlarin dilbilimsel, mantiksal veya matematiksel, gorsel veya
uzamsal, bedensel veya kinestetik, miiziksel veya ritmik, kisiler arasi, i¢sel ve doga
zekasi oldugu ileri siiriilmektedir (Mandell ve Pherwani, 2003:388). Gardner, bu
farkli yetenek alanlarinin hepsini bir semsiye altinda toplayarak, “Coklu Zeka

Kurami” nda ag¢iklamaktadir.

2.2.1.1. Coklu Zeka Kurami

Coklu zeka kurammin gelistiricisi olan Howard Gardner (2004:5) zekayz;
“kiginin bir veya birden fazla kiiltiirde deger bulan bir {irlin ortaya koyabilme
kapasitesi, gercek hayatta karsilastigt problemlere etkili ve verimli ¢oziimler
tretebilme becerisi ve ¢dziime kavusturulmasi gereken yeni veya karmasik yapili
problemleri kesfetme yetenegi” olarak tamimlamaktadir. Gardner, bireyin giinliik
hayatta ¢ozmesi gereken bir problem ile karsilagtiginda, zekasinin ¢esitli yanlarinin
bir biitlinliik gostererek, belli bir uyum icinde calistigini ileri siirmektedir. Bu
durumda, insan zekasinin gii¢lii alanlar1 karsilasilan problemi ¢ézmek igin iizerine
diisen gorevleri yerine getirirken, giigsiiz alanlar1 da, egitme egiliminde oldugu
sOylenebilir. Genellikle, gercek hayatta higbir zekd alaninin tek basina faaliyet
gostererek, davranis ve kararlar1 yonlendirmedigi degerlendirilmektedir. Dolayisiyla,
cesitli zeka alanlarinin birbirleri ile siirekli olarak etkilesim i¢inde olma olasiligi
oldukgca yiiksektir. Ornegin; Gardner (2004:95) tarafindan, futbol oynamakta olan

bir kisinin kosmak, topu baskasina atmak ve topu yakalamak gibi 6zellikleri iceren
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bedensel veya kinestetik zeka alanina sahip olmasinin yaninda, bu kisinin kendisini
oyun sahasia adapte edebilmesi i¢in gorsel veya uzaysal zekaya ve oyunda ortaya
¢ikabilecek muhtemel anlagsmazliklarin ¢6ziimii i¢in de sosSyal zekdya sahip olmasi

gerektigi ifade edilmektedir.

Riggio; yaptigi ¢aligmada zekanin ¢oklu yapilardan olustugunu ve birkag
cesit zekd oldugunu, etkili liderlik davranisi i¢in liderin bu ¢oklu zekalara sahip
olmasi gerektigini vurgulamistir (Alon ve Higgins, 2005:503; Morand, 2001:22).
Ayrica Bass, transformasyonel liderin, zekanin ¢oklu ¢esitlerine de sahip olmasi

gerektigini ifade etmistir (Mandell ve Pherwani, 2003:391).

Coklu zeka teorisine odaklanarak yapilan calismalar gdzden gegirildiginde,
liderlik tarz1 ile duygusal zeka ve transformasyonel liderlik ile duygusal zeka
arasinda giicli bir iliski oldugu goriilmistiir (Mandell ve Pherwani, 2003:392-398).
Bu baglamda, Gardner’in ileri siirdiigi sekiz tiirdeki zeka alanlar1 Sekil-4’de ifade

edilmeye ¢aligilmistir.

Sekil-4: Zeka Alanlart (Coklu Zeka)

Miuiziksel-
Ritmik Zeka

Gorsel- Kisiye Doniik-
Uzamsal Zeka Igsel Zeka

Zeka

Sozel-Dilsel Ala n Ia ri NSNS Kisilerarast
Zeka (COkl u Sosyal Zeka

Zeka)

Kaynak: Campbell, 1994:213-215; Gardner, 2004:43-45; Mandell ve Pherwani,
2003:388’den uyarlanmustir.

Gardner (2004:3-25), ¢oklu zeka kuramini ilk ortaya attiginda kisilerarasi ve
icsel zekayr “kisisel zekalar” adi altinda aym baslikta toplamis, daha sonraki
caligmalarinda tam olarak degilse de, bunlarin birbirinden bagimsiz oldugu yargisini

ileri siirmiistiir. Bu goriise katilmakla birlikte, duygu etkilesiminde liderlikte kisiye
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doniik icsel zeka ve kisilerarasi sosyal zekanin birbiriyle iligki i¢inde olduklar1 ve

liderlik siirecinde dominant olduklart degerlendirilmektedir.

Selguk, Kayili ve Okut (2003:73), diinyadaki liderler, uluslar aras1 yoneticiler
ve genel kabul gérmiis sanatgilarin hep kisiye doniik i¢sel zeka ve kisilerarasi sosyal
zekasi baskin olanlardan ¢iktigini ileri siirmekte ve tek basina I1Q’nun, hayattaki
basariy1 agiklamakta oldukc¢a yetersiz oldugunu ifade etmektedirler. Zira, ¢ok istiin
zekali olmakla ortalama zekaya sahip olmak, hayattaki basar1 acisindan fark
yaratmamaktadir. Bu baglamda, Kisiye doniik i¢sel zeka, bireyin kendisini tanimasi
ve kendisi hakkinda sahip oldugu bu bilgi ve anlayis ile ¢evresinde uyumlu
davraniglar sergileme yetenegi olarak tanimlanabilir. Bu zeka tiirii ile bireyin
kendisini objektif olarak degerlendirmesi, sahip oldugu duygularin, ihtiyaclarin veya
amaglarin farkinda olmasi, kendine iyi disipline etmesi, kim oldugunu, ne yapmak
istedigini ve neyi yapmak istemedigini veya g¢esitli durumlarda nasil davranmasi,
nelere yonelmesi ve nelerden uzak durmasi gerektigini bilmesi ve biitiin bunlara
bagli olarak da, hayatinda dogru kararlar almasimmi ve kendine giivenmesi gibi

yetenekler ifade edilmektedir (Gardner, 2004:342-353).

Campbell (1994:213-215), kisiye doniik i¢sel zekayr; kendini anlama, kendi
duygu ve diisiincelerinin farkina varma ve bu bilgiler 15181nda yagamini planlama ve
yonetme Dbecerisi olarak agiklamaktadir. Ayrica, Campbell, bu zekaya sahip olan
insanlarin, kendi durumunu anlama ve degerlendirme becerisine de sahip olduklarini

ifade etmektedir.

Kisilerarasi sosyal zeka ise; insanin bir 6gretmen, terapist ya da pazarlamaci
gibi, ¢evresindeki insanlarin duygularini, isteklerini ve ihtiyaglarini anlama, ayirt
etme ve karsilama kapasitesi olarak tanimlanabilir. Bu zeka tiirii ile insanin diger
insanlardaki yiiz ifadelerine, seslere ve mimiklere olan duyarliligt ve diger
insanlardaki farkli 6zelliklerin farkina vararak onlari en iyi sekilde analiz etme,
yorumlama ve degerlendirme kabiliyetleri seklinde ifade edilmektedir (Gardner,
2004:362-373; Riggio ve Reichard, 2008:170-176). Dolayisiyla, sosyal zekas1 giiglii
olan kimselerin, grup icerisinde grup iiyeleri ile igbirligi yapma, onlarla uyum i¢inde
calisma ve bu kisilerle etkili olarak sozlii ve sozsliz iletisim kurma gibi

yeteneklerinin gelismis oldugu degerlendirilmektedir.
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Sosyal zeka alaninda gelismis olan insanlar, genellikle baska insanlarin
ilgilerini ve ihtiyaglarin1 ¢ok iyi algilayabilirler ve insanlar1 gesitli perspektiften
gorebilirler (Campbell, 1994:214; Kobe vd., 2001:157). Salovey ve Mayer, duygusal
zekayr sosyal zekanin bir formu oldugunu ifade etmislerdir (Kumar vd., 2008:45).
Lazear (2000:175-182) gore, “Insanlarla sozlii ya da sdzsiiz etkin iletisim kurma, bir
bireyin ruhsal durumunu ya da duygularini okuma, grupta igbirligi i¢inde calisma,
karsidaki kisinin bakis acisiyla dinleme, empati kurma, sinerji kazanma ve yaratma”
bu zekaya sahip kisilerin 6zellikleridir. Bu anlamda; Gardner, Campbell ve Lazear’in
yaptig1 caligmalarin sonuglari 1s18inda duygu etkilesiminde liderligin, kisiye doniik
icsel zekd ve kisileraras1 sosyal zekd ozellikleriyle harmoni iginde oldugu ifade
edilebilir. Ayrica, bu zeka tiirlerinin duygusal zekanin kaynagi oldugu da

sOylenebilir.

2.2.1.2. Duygusal Zeka

Duygusal zeka kavrami {izerine bilimsel anlamdaki ¢alismalarin, 1920’lerde
Amerikali psikolog Edward Thorndike’in ‘Sosyal Zeka’ kavramini 6ne silirmesiyle
basladigi, Ferres ve Connell (2004:63) ile Voola, Carlson ve West (2004:87)
tarafindan ifade edilmektedir. Bu konudaki duygusal faktorler, 1Q testlerinin 6nemli
bir ismi olan David Wechsler tarafindan kesfedilmis, 1948 yilinda ise Amerikali
aragtirmact R. W. Leeper, ‘duygusal diislince’ adin1 verdigi kavramin ‘mantikli
diislince’ye katkist olan bir kavram oldugunu savunmustur. Ancak, bu tez psikolog
ve egitmenler tarafindan pek dikkate alinmamis, 1983 yilinda Harvard
Universitesi’'nden Howard Gardner, insanlardaki i¢ gozlem egilimini ve kisisel zeka
kavramlarmni agiklayan ‘Coklu Zekalar’ ve ‘Intrafizik Kapasite’ kavramlarini 6ne
stirmiigtiir. Duygusal zekd kavrami son olarak 1990 yilinda, New Hampshire
Universitesi'nden John Mayer ve Yale Universitesi’nden Pete Salovey tarafindan
incelenmistir (Butler ve Chinowsky, 2003:2; Brown ve Moshavi, 2005:868; Moss,
2005:53; Stein ve Book, 2003:29-30). Bu baglamda, baslangigta “duygusallik” la
karistirtlan ve biraz da kiigiimsenen duygusal zekd, giliniimiiz is yasaminda ve
toplumsal hayatta yiikselmenin, basarili olmanin ve organizasyonun etkisini
gelistirmek i¢in vazgecilmez bir parcasi olarak goriilmeye baglanmis, “ger¢ek hayata
ait zeka” olarak da adlandirilmistir (Coetzee ve Schaap, 2005:31; Kumar vd.,
2008:42).
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Sosyal zeka teorisinden esinlenen duygusal zekanm, kisinin kendi ve
digerlerinin duygularini tanima, anlama, degerlendirme ve duygular1 yonetebilme

yetenegi olarak Mayer’in 2000 yilinda yagtigi c¢alisma sonucu olarak
tanimlanmaktadir (\Voola vd., 2004:87).

Duygusal zekanin liderligin olmazsa olmazlarindan biri oldugu ve farkli
teknik yeteneklerin Onemini kaybettigi isletmelerde duygusal zekanin roliiniin
giderek arttigi, Goleman tarafindan yapilan ¢alismanin sonucu olarak ifade
edilmektedir (Mandell ve Pherwani, 2003:391). Hopkins, O’necil ve Williams
(2007:684-695); duygusal zekanin, biligsel, teknik ve fonksiyonel yeteneklere etki
eden kritik bir olgu oldugunu ve 20 yildir etkili liderlik ile is yasamindaki basarinin
anahtar1 olarak gosterilebilecegini ileri siirmektedirler. Ayrica, duygusal zeka
cevredeki degisikliklere adapte olabilmeyi saglayan bir yetenektir (Herbest, Maree
ve Sibanda, 2005:593). Buna ilaveten, Menon ve Ratner’in arastirma sonuglarina
gore kiiltiir, kiltirel normlar ve inaniglar da duygular etkilemekte, duygusal zekayi
sekillendirmektedir. Nelson ve Baumgarte, sempati, sefkat ve empati duygulari ile
yonetim davraniginin kiiltiiriin etkisinde kaldigini ifade etmislerdir (Kumar vd.,

2008:45).

Howard Weiss ve Russell Cropanzano tarafindan, duygularin evrenselligi
konusunda yapilan inceleme sonuglarina gore; farkli kiiltiirdeki insanlarin farkli
algilamalar i¢inde olduklar1 ve duygusal ipuglarinin kiiltiirden kiiltiire farklilik

gosterdigi ifade edilmistir (Alon ve Higgins, 2005:505).

Goleman, Boyatzis ve McKee yaptiklar1 ¢alismada liderlik tarzi ile duygusal
zeka arasinda olumlu iligki tespit ederek, liderlikteki basarinin %79’unun duygusal
zekdya sahip olmanin sonucu oldugunu ve organizasyonun basarisina
azimsanamayacak derecede katki sagladigini ifade etmislerdir (Alon vd., 2005:503;
Schultz, 2007:5). Ayrica, Richard Branson tarafindan 2003 yilinda, “Virgin Blue
Havayollar1” igletmesinde yapilan ¢alismada, duygusal zekasini uygulamalara dahil

eden liderin isletme karin1 %30 artirdig tespit edilmistir (Voola vd., 2004:88).

Coetzee ve Schaap (2005:31) ile Copper ve Sawaf (2000:xii) duygusal
zekanin; karsilastirma yapabilmek ve IQ i¢in de yasamsal bir 6nem tasidigini,

duygularin, diisiince ve faaliyetlerimize yon verebildiginden saglikli bir sekilde
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denetlenmesi gerektigini ileri stirmektedirler. Ayrica, duygusal zekanin onemli
sorunlarin ¢oziimiinde veya onemli bir karar verilmesi gerektiginde, 1Q nun giiciiyle
birlesip, problemleri daha nitelikli bir bicimde ve daha kisa silirede ¢oziilmesinin

saglandigini ifade etmektedirler.

Caruso, Salovey, Mayer ve Geher, yaptiklari ¢alismada kadinlarin duygusal
zeka olgtimlerinin erkeklere gore daha yiiksek oldugunu ifade etmektedirler (Mandell
ve Pherwani, 2003:395; Riggio vd., 2002:69). Ayrica, kadin ve erkek yoneticilerin
transformasyonel liderlik tarzi ile duygusal zekalari arasinda baglanti oldugu ve
cinsiyet farkliliginin duygusal zekada farklilik yarattigimi ileri siirmektedirler
(Mandell ve Pherwani, 2003:396; Villenueva ve Sanchez, 2007:355).

Berkeley’deki California Universitesi’nden psikolog Jack Block, “Benligin
dayaniklilig’” diye adlandirdigi duygusal zekdya olduk¢ca benzeyen bir Olciit
kullanarak, kuramsal agidan saf iki tlirlin karsilagtirmasini yapmistir. Yani, yiikksek
IQ’lu kisilerle, gelismis duygusal yetenekleri olanlar1 karsilastirmigtir. Bu ¢alisma
sonuclarina gore, Sadece yiiksek IQ tipi zihin diinyasinda uzman, ancak kisisel
diinyada yetersiz bir entelektiiel olarak tanimlanmistir. Cinsiyet farklilig1 arasinda
kiigtik farkliliklar vardir. Sadece yiiksek EQ (Emotional Quotient-Duygu
Katsayisi)’ya sahip olanlar ise, kendini ortaya koyabilen, duygularini dogrudan dile
getiren, kendi kendilerine olumlu bakan, hayatta bir anlam bulan insanlar olarak
tanimlanmislardir (Goleman, 2007:75-76).

Duygusal zeka kavraminin iki bileseni olan “zeka” ve “duygu” kavramlarinin
tanimlarinin  yapilmast konunun daha iyi anlagilabilmesi acisindan faydali

olabilecektir.

Kline (1991:1); zeka ile ilgili yazili metinlerin ilk defa, Eski Yunan ve
Hindistan’da bulundugunu ileri siirmektedir. Zekanin en popiiler tanimi; “6grenme,
anlama ve alisilmamis durumlarla bas edebilme yetenegi ile zorluklarla
karsilagildiginda kaynaklar1 etkin bir sekilde kullanabilme becerisidir.” Mayer
(1999:1-24), her durumda zekanin, sembolleri kullanabilme, anlayabilme ve algilama
kapasitesiyle dogru orantili oldugunu ifade etmistir. Diger bir deyisle, objeler
arasindaki benzerlikleri ve farkliliklar1 gérebilme ve ayr1 ayr1 parcalarin birbirleriyle

olan iligkilerini analiz edebilme yetenegi olarak tanimlamistir.
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Uzmanlar, zeka konusunda bilimsel tarafin baskin olmasini saglayacak
objektif bir Ol¢iim gelistirerek zeka testlerini olusturmuslardir. Zeka testleri bir
kisinin zeka seviyesini 6lgmek i¢in kullanilan bir dizi 6l¢tim aracindan olusmaktadir.
Bu testlerin en ¢ok bilinenlerinden birisi olan “IQ Testi”, kisinin zihinsel ve
kronolojik yasini inceleyerek, zekdyr bilimsel olarak tanimlayabilmektedir. 1Q,
20’nci yiizyilin ilk zamanlarinda zekanin olg¢lilmesiyle bulunmus ve kullanilmustir.
Bu konudaki bir¢ok modern ¢alisma, kisinin liderlikteki ve hayattaki basarisi ile
sahip oldugu IQ seviyesi arasinda baglanti1 oldugunu ileri siirmiistiir. Ancak, daha
sonra yapilan ¢aligmalarda ortaya ¢ikan sonuglarda, sadece IQ nun hayattaki basariya
etki etmedigi anlasilmistir. Bu anlamda, geng zeka 6l¢iiti(WAIS) nii ortaya ¢ikaran
David Wechsler ise, zekanin akilsal ve akilsal olmayan iki ¢esidi oldugundan s6z
etmistir. Wechsler, akilsal olmayan zekad cesidini; cekiciligi, kisisel ve sosyal
faktorleri iceren ve kisinin hayattaki basarisi i¢in gerekli olan bir zeka tiirii olarak
tanimlamistir (Shelley ve Brown, 2004:8).

Duygusal zeka kavraminin ikinci bileseni ise “duygu” kavrami olarak
tanimlanabilir. Oatley ve Jenkins (1996:96) tarafindan duygu hakkindaki en modern
tanimin, Frijda’nin duygular hakkinda yazilan psikolojik arastirma kitabinda
bulundugu ifade edilmektedir.

Duygular, kisinin bilingli ya da bilingsiz bir sekilde olaylar1 degerlendirmesidir.

Mesela kisinin olumlu ya da olumsuz diisiinmesi hedefledigi amacglara ulagmasini

etkilemektedir. Duygularin merkezi, hareketleri okuyabilmesinde ve olusan

durumlara kars1 oncelik vermesindedir. Verilen onceliklere gore yapilan olaylar
yarida kesilebilir ya da alternatif bir sekilde tamamlanabilir. Duygular genellikle

viicuttaki degisikliklerle, olan olaylarla zihinde tecriibe edilerek yer almaktadir
(Oatley ve Jenkins, 1996:96-97).

Duygularin meydana gelis siirecinin  birbirini izleyen ve birbirlerini
tamamlayan adimlar seklinde olustugu diisiiniilmektedir. Frijda ve Mesquita’ya gore;
Sekil-5’de ifade edilmeye ¢alisildig1 lizere, birey olaylarla yiizleserek, onlari elindeki
mevcut bilgiler dogrultusunda degerlendirir. Degerlendirme siirecinde birey
gerceklesen olayir ilgisi kapsaminda daha onceki benzer durumlarla karsilastirir.
Durumun hos bir durum ya da zarar verici bir durum olup olmadigina iliskin
degerlendirmeye yonelik olarak duygu stireci baglar. Degerlendirme sonucunda 6zel
degerlendirme kaliplart duygusal tepkinin 6ziinii olusturan eyleme hazir bulunma

durumuna ve birbirine bagli farkli fizyolojik degisikliklere yol acar. Diizenleme
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stirecleri degisik birgok alt siirecin ortaya koydugu ciktilar1 diizenler, sonug olarak
olaya iliskin tepkileri gelistirir ya da onlar azaltarak davranislara ket vurur (Frijda ve

Mesquita; 1994:53).

Sekil-5: Duygularin Olusum Siireci.

Olay
> Olaymn kodlanmasi
D}lzelfleme ‘ ilgiler
Siireci > Degerlendirme -
> Eylem hazirhg:
Fizyolojik Degisiklikler Davrams

Kaynak: Frijda ve Mesquita; 1994:53’den uyarlanmistir.

Frijda’nin kitabinda William James, “Duygu nedir?” sorusunu sorarken
cevabm acik olmadigini ima etmistir. Insanlar genellikle duygularn tanimiyla pek
ilgilenmemekte, ancak anne ve babalar ¢cocuklarina duygulari nasil tanimlayacagini
bilmekte ve aralarindaki duygusal degisimlerin farkina varmaktadirlar. Fehr ve
Russell, insanlarin bu konuyla ilgili ¢ok kolay 6rnekler verebildigini gostermistir. Bu
manada Kanada Vancouver’deki heniiz mezun olmamis 200 Ogrenciye bir
dakikalarin1 aywrarak “duygu” kavrami ile 1ilgili akillarina gelen kategorileri
yazmalar1 istenmistir. Arastirmacilar 383 degisik tipte duygu 6rnegine ulagsmislardir.
Arastirmaya katilan katilimcilardan 196’s1 en az iki kategori yazmustir. En ¢ok
rastlanan “mutluluk™ kategorisi 152 katilimcida, daha sonra en ¢ok rastlanan
“kizginhk”, “lziinti” ve “sevgi” katilimcilarin yarisindan fazlasinda goriilmiistiir.
Baska bir atolye calismasinda ise, ofke, kiskirtan kisiye karsi disa vurulmaya en
yatkin duygu olarak tespit edilmis ve bu c¢aligma insanlarin %53’liniin 6fke
duygularint belli ettiklerini géstermistir. Bununla birlikte, is hayatinda en az siklikla
disa vurulan duygunun “nese” oldugu tespit edilmis; katilanlarin sadece %19°u is
yerindeyken bu duyguyu belli ettiklerini ifade etmislerdir (Caruso ve Salovey,
2007:48).
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Bu ornekler duygunun tanimlanmasinin ne derece zor oldugunu basitce
gostermekle birlikte, arastirmalar tiim duygularin bes ana sezgiden kaynaklandigini
ileri siirmektedir. Bunlar; seving, tiziintii, 6fke, korku ve utang’tir (Alon ve Higgins,
2005:505). Tablo-7°’de bes temel sezginin farkli yogunluk dereceleri ifade
edilmektedir (Caruso ve Salovey, 2007:54). Buna ilaveten, bir duygunun islevi
(Sekil-6), hangi davranisi tetikledigi ve hangi yonde motivasyon sagladigi da Tablo-
8’de ifade edilmeye calisilmistir. Bu baglamda, hissedilen duyguyu dogru teshis
edebilmek icin i¢sel termostata dikkat edilmesinin gerektigi diisiiniilmektedir. I¢sel
termostat ise, hissedilen duyumlar1 tanimlama, onlart dogru teshis edebilmekle etkin
olarak faaliyet gosterebilir. Saglam ve dogru duygusal bilgi olmadan, karar verme,
duygularla diistinme ve duygularla diislinme mekanizmasini hatali calistirabilir
(Caruso ve Salovey, 2007:138). Bu nedenle, ruh hallerini ve duygulari anlamanin
incelik istedigi degerlendirilmektedir. Etkileri ¢ok giicli olmasa da duygular,
diisincelerimizi ve kararlarimizi etkileyebilirler. Duygularin farkinda olmanin ve
onlar1 yonetmenin ¢ok Onemli olmasmin da sebebinin bu olabilecegi
diistiniilmektedir. Bu anlamda Tablo-7°de ifade edilen bes temel duygudan
hangilerinin daha ¢ok hissedildiginin tespit edilmesi; bireyin duygusal anlamda
kendisini taniyabilmeye, igsel termostatin dogru sekilde algilama yapabilmesine ve
bu duygular yiizeye c¢ikarak etkili olmaya basladiginda nasil basedilebilecegi

konusunda yardimci olacagi dngoriilmektedir.
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Tablo-7: Temel Duygularin (Sezgilerin) Farkli Yogunluk Dereceleri.

DUYGU .. .. " .
YOGUNLUGU MUTLU UZGUN OFKELI KORKMUS UTANMIS
*Sevingli *Morali  ¢ok | *Azgmn *Qdii patlamus | *Kiiciik
*Heyecanli bozuk *Ates kesilmis | *Soka girmig | diismiis
*Neseli *Hayal *Nefret dolu | *Dehsete *Onuru
*Sen Sakrak | kirikligmna *K 5piirmiis kapilmig incinmis
COK *Coskulu Egram@ ) *Kudurmus *Panik olmus *Rezil'olmus
*Tagkin Melankolik *Tepesi atmis | *Urkmiis *Rencide
*Umutsuz *Y1lmis olmus
*Kederli *Yerin dibine
*Dertli gegmis
*Caresiz
*Morali *Hiiziinli *Hiddetli *Pusmus *Mahcup
Yiiksek *Kalbi kirik *Ofkesi *Irkilmis olmus
*Mesut *Nesesiz burnunda *Urpermis *Ezilip
ORTA *Bahtiyar *§1kmt1h *Sinirli *Yiiregi Euzulmus
*Memnun *Uziintiilii *Hir¢in carpmis Yizi
*Keyifli *Mahzun *Huysuz kizarmig
*Kizgin *Utang
duymus
*Huzurlu *Keyifsiz *Cani sikkin *Kaygili *Pisirik
*Hosnut *Somurtkan *Fazla duyarl: | *Kuruntulu *Sikilgan
ZAYIF *Ferah *Karamsar *Asabi *Urkek *Cekingen
*lyi *Durgun *Sert *Endiseli
*Doyumsuz *Giivensiz
Kaynak: Alon ve Higgins, 2005:505; Bradberry ve Greaves, 2006:103-104;

Caruso ve Salovey, 2007:54-103; Morand, 2001:24-25; Roseman,
2001:70-71’den uyarlanmigtir.

Sekil-6: Duygunun Islevi.

Farkh
Otomatikman - Deneyim
Olay [—»|Olaya Dikkat|—» Ruh Hali| _ © | Harekete
Eder. Degisir. Hazir

Farkh
Diisiinceler

Kaynak: Caruso ve Salovey, 2007:41’den uyarlanmistir.
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Tablo-8: Duygunun Tetikledigi Davranis ve Yarattigt Motivasyon.

Duygu Tetikledigi Davranis Yaratti§1 Motivasyon Viicut Dili ifadesi
5 Olumsuz sonuglar1 6nlemek igin | Yiiz burusturma, hizl géz
= Kacma simdi harekete geg; kirpma, goz bebeklerinin
v s Gozden kagirilan bir seyler bitytimesi, hizli nefes alma,
olabilir, daha dikkatli analiz et. | yiiksek kalp atis1, soguk bir ten.
Saldirma, yikim, yok Dudaklar biiziilmis, gozler
etme, siddet. kisilmis, burun 6fkeden
é’ Mantikli diigtinme Yanlishiga ve haksizliga karsi kabarmis, yiizde kizariklik,
Q yeteneginin kaybi. savas. yiiksek kalp atis1.
(Tamimlanabilirse kontrol
edilebilir.)
- Hayal kirikhig, kayp. Baskalarindan yar(.ilm ve destek Du§uk enerji, omuzlfir ve .g:ehre,
g . . alma / kabullenme; detaylara derin nefes alma, soguk bir ten,
= Yardim etme, dikkatin . . . .
o= S daha dikkatli ve elestirel gozle yavas kalp atiglar1.
8 belli bir noktaya
=] bakma, hatalar1 bulup ortaya
odaklama.
¢ikarma.
v ] Sorgulayan bakislar, hareketli
o . CS
5 Cevreyi kesfetme, tanima. {nwsanlarl ve gevreyt .kesuf gtme, bir viicut.
s ogrenme ve tanima istegi.
Acilmis bir ag1z, kocaman
= Dikkat etme 5
s Bir duruma ' eniden flginin umulmadik ve dnemli bir | 251imis gozler ve bedensel
= Ir auruma yeni seye yonlendirilmesi. har(_eketle_rm kisa bir an
S alisma. kesilmesi.
E Sakin bir durus, sakin bir ses
c I Karsindakini sevme, tonu.
o Giivenlik i¢inde bulunma, . .
= - kabullenme ve bizden biri
2 hissetme.
S olarak algilama.
N4
| Topluluk halinde zaman Giilimseme, parildayan gozler,
o = | gecirme, is yapma, kisith aktif ve hareketli viicut,yavasca
E = | bilgilerin Stesine gegme, Uretme, yaraticilik, yenilik. yiikselen kalp atislari,
§ diisiince sinirlarindan yavaslayan nefes alma.
kurtulma.
. Viicudu saklamaya galisma,
@ ) Igine .kgpanma veya saldlm}a.ﬂ gozleri kagirma, yiizde
S Ofke. Kendini daha zayif, daha kii¢tik | y7apk1k. Dudaklarda garip bir
Ve Onemsiz gorme. giilimseme

Kaynak: Alon ve Higgins, 2005:505; Caruso ve Salovey, 2007:41-45,182-187;
Lewis, 2000:223-231; Roseman, 2001:70-71’den uyarlanmustir.

Psikolog Gordon Bower ve Alice Isen’in uzun yillar boyunca ruh hali ve
diistincenin etkilesimi {izerine yaptiklart c¢alismalarda bulduklari sonuglara gore
duygular, distincelerimizi farkli yonlerde etkileyebilmektedir (Caruso ve Salovey,
2007:46). Kent (2006:60), duygulari olumlu ve olumsuz olmak {izere, iki kategoride
ifade etmistir. Genel olarak, olumlu ve hos duygular bizi ¢evreyi kesfetme,
diistincelerimizi ve davranis repertuarimizi genisletmemiz i¢in motive edebilirler ve
bize farkli verebilirler. Yeni fark etmemize ve

olma cesareti baglantilari
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alisilagelmisin disinda ¢oziimler liretmemize yardim edebilirler. Bu manada, olumlu
duygularin iizerimizde baska etkileri de vardir. Ornegin; mutluluk, diger insanlarla
birlikte olup iletisim kurmaya yoOnlendirebilir; giilimseme ve kahkaha, arkadas
canlis1 ve cana yakin oldugumuzun sinyalini verebilir. Olumlu duygular daha giiclii
sosyal baglar kurmaya tesvik edebilir. Buna ilaveten Fredrickson’un yaptigi
¢alismanin sonucuna gore; “olumlu duygular dikkati artirmakta, diisiince siireglerini
iyilestirmekte ve pozitif duygu sarmali ile liderlik siirecini daha verimli hale
getirmekte, organizasyon vatandashigi algisini da artirmaktadir.” (Riggio ve
Reichard, 2008: 172; Kent:2006:61).

Buna karsin, olumsuz disiinme ve duygularin da oOnemli oldugu
degerlendirilmektedir. Ciinkii diisiinceleri faydali ve kullanighi yonde gelistirebilirler.
Olumsuz ruh halinin dislince Uzerindeki bazi etkileri; daha net bir odaklanma
saglama, detaylarin daha verimli bir sekilde incelenmesi ve hatalara karsi daha
temkinli olmak seklinde ifade edilebilir (Caruso ve Salovey, 2007:130). Olumsuz
duygular, yapilan davranislarin ya da diisiintilenlerin degistirilmesine neden olabilir.
Dikkat ve algilama alanim1 daraltarak, davraniglart ¢ok keskin ¢izgilerle

simirlandirmaya motive edebilirler (Ayoko ve Callan, 2009:4-6).

Barling, Slatter ve Kelloway (2000:158) tarafindan yapilan c¢alismada,
tyimserligin liderlik siirecinde basar ile basarisizlikta 6nemli bir fark yaratmamasina
ragmen koétiimserligin ciddi bir fark ortaya ¢ikardigi; liderin kendini kontrol
yeteneginin olmamasi ve negatif duygularini ifade etmesi, onun izleyicilerine olan
etkisini azalttig1 vurgulanmaktadir (lordanoglov, 2007:63). Kizginlik, hayal kirikligi,
onaylanmama gibi hissedilen kotii duygular izleyici motivasyonunun kaybolmasina
ve direng gostermelerine, ayak diremelerine neden olmaktadir (Riggio ve Reichard,
2008:177). Ayrica, etkili iletisimin anahtar1 olan dinleme faaliyetinin yapilmamasi da

negatif duygularin ortaya ¢ikmasini tetikleyebilmektedir (Kent, 2006:63).

Olumlu duygularla kiyaslandiginda olumsuz duygularin, kontrol edildiginde
daha giiclii etkiler yaratmaya egilimli oldugu, Caruso ve Salovey (2007:50-87)
tarafindan ifade edilmektedir. Psikologlar kisinin duygularini disa vurmasimin,
ornegin; kizginligi, bagirarak ya da ¢iglik atarak ifade etmesinin koétii hisleri daha

fazla korikledigini ve kontrol edilmeyen, tehlike sinyalleri dikkate alinmayan
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duygularin dogal olarak ortaya ¢ikan duygunun siddetini artirma egilimli oldugunu
ileri siirmektedirler. Bununla birlikte, Gotman ve 6grencileri tarafindan klinik niifus
tizerinde “evlilik” konusunda yapilan calismada, duygusal ve sosyal yeteneklerdeki
azalisin aileler arasinda anlasmazliklara, c¢atismalara ve diger insanlar ile de
iliskilerin bozulmasina neden oldugu ileri siiriilmektedir (Riggio ve Reichard,
2008:169-170). Bu manada, igsel termostatin gonderdigi sinyaller algilanarak,
duyarliligin artirilabilecegi, olumlu ve olumsuz duygularin tanimlanarak, kontrol

edilebilecegi degerlendirilmektedir.

Iowa Universitesi Tip Fakiiltesi Noroloji Béliim Baskan1 Antonio Domasio
ve meslektaglari, bir kaza sonucu kafasina demir boru carparak beyninin &n
kismindan yaralanan demiryolu is¢isi Phineas Gage tlizerinde yaptiklari ¢calismada ve
buna benzer vakalarda beynin 6n loblarindan hasar almis hastalarin duygusal bir
cokiintii icinde olduklarini tespit edildigini ifade etmislerdir. Duygusal c¢okiintii
yiiziinden hastalar normal hayatlarin1 yasayamamakta, hayatlarini planlarken ve ciddi
kararlar alirken hatalar yapmakta, entelektiiel yetileriyle hayvansal egilimleri
arasindaki dengeyi kuramamaktadir (Bradberry ve Greaves, 2006:29-32; Hayashi,
2000:179; Maddock ve Fulton, 1998:75-76). Bu anlamda, duygularin mantik

tizerinde giiglii bir etkisi oldugu degerlendirilmektedir.

Mayer, Caruso ve Salovey (2000:398-408) duygulari; psikolojik yanitlari,
algiy1 ve bilingli farkindalig1 iceren bir¢ok psikolojik alt sistemleri koordine eden
i¢sel olaylar olarak tanimlamislar ve duygularin memeli hayvanlar araciliiyla evrim
gecirmis oldugunu savunmuslardir. Ornek olarak da, kizgmhgin bir tehdit ya da
adaletsizlik belirdiginde ortaya ¢iktigini, korkunun ise tehlikeye paralel olarak yer
aldigint belirtmislerdir. Bununla birlikte, Mayer vd., duygusal zekanin; duygusal
stireci i¢ine alan kavrama kabiliyeti oldugunu ve bu kabiliyetin stres yonetme (strese
dayaniklilik, giidii kontrolu), kendi kendini yonetim (ortama adapte olma, kendinin
farkinda olma, otokontrol) ve sosyal yeteneklerin (catisma yoOnetimi, liderlik,
iletisim) viicuda gelmesi ile olustugunu ifade etmislerdir (Duffy, 2009:1-2; Herbest
ve Maree, 2007:33).

Bar-On, duygusal zekdy:r insanin kendisini ve bagkalarii1 anlamasini,

baskalariyla iliski kurmasini, i¢inde bulundugu g¢evreye uyum saglamasmi ve o
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cevreyle basa ¢ikabilmesini saglayan biligssel olmayan yetenekler olarak gérmekte ve
bu yeteneklerin insani1 basariya ulastirdigini diisiinmektedir (Butler ve Chinowsky,
2003:4; Herbest vd., 2005:593; Kobe vd., 2001:155). Diger bir deyisle bu modelin,
kisinin kendinin farkinda olmasi gibi zihinsel yeteneklerle, kisisel 6zgiirliik, kendine
sayg1 ve ruh hali gibi zihinsel yeteneklerden ayri goriilen 6zellikleri birlestiren karma

bir model oldugu ifade edilebilir.

Cooper ve Sawaf (2000:79; 2000:xi) duygularin, bireyin iginde yiikselen
degerleri harekete gegiren ve davranist sekillendiren enerji akimlari olduklarini, disa
dogru yayilarak baskalarini ve zihinsel yasantiya egemen bir sekilde beynin geri
kalan kisimlar1 ile alginin islevlerini etkilediklerini ifade etmislerdir. Cooper ve
Sawaf’mn duygusal zekd modeli, Bar-On’un modeli gibi zihinsel yetenekler ve
bunlarin disindaki bazi kavramlar1 da igceren karma bir model olarak tanimlanabilir.
Bu modelin, duygusal zekayi, orgiit ortaminda irdeleyerek, 6zellikle duygusal zeka

ve liderlik iligkisi tizerinde durdugu sdylenebilir.

Daniel Goleman (2007:47); “duyguyu, bireyin ogrenme potansiyelini
harekete gegirerek Ogrenmesini saglayan, soru sormasini saglayarak bilinmeyeni
aramaya iten, kapasitesini gelistiren ve Ogrenileni pratige gegirerek tavir almasini
saglayan oOzellikler olarak tanmimlamaktadir.” Goleman, duygusal zihin olgusunun
evrim basamaginda akil zihinden Once ortaya ¢iktigini1 ve hayvanlarda da mevcut
oldugunu ifade etmis; herhangi bir uyariciya karsi gosterilecek tepkinin, akil
zihinden once duygusal zihin tarafindan algilanacagini 6ne siirmiistir. Goleman
(2007:62) gore; liderin, is yasantisinda aktif c¢alisanlar yaratmasi ve zihinsel
performans saglamasi, duygulari dogru tanimlayip olumlu bir sekilde yonlendirdigi
zaman gergeklesebilecektir. Goleman’mn modeli, Mayer ve Salovey’in modelinden
yola c¢ikip, bunu gelistirerek, duygusal zekanin; insanin kendi hislerini tanimak,
bagkalarinin hislerini tanimak, kendi kendini motive etmek, empati yapmak, kendi
duygularin1 ve iliskilerdeki duygular iyi yonetmek yeteneklerinden olustugunu
gostermektedir (Coetzee ve Schaap, 2005:32; Herbest vd., 2005:595-597; Kobe vd.,
2001:155; Mayer, Salovey ve Caruso, 2004:197-215). Duygusal zekanin, ise ait
teknik yeteneklerden ve biligsel zekanin her tiirli seviyesinden iki kat daha 6nemli
oldugu Gardner ve Goleman tarafindan vurgulanmaktadir (Polychroniou, 2009:345).
Duygusal zeka modelleri Sekil-7’de ifade edilmeye ¢alisilmistir.
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Sekil-7: Duygusal Zekd Modelleri.

Bar-On

| Duygusal -
M C

| salovey| ;  Z€ka  ( \esawar
< Modelleri

Goleman

Kaynak: Herbest ve Maree, 2007:33.

Riggio ve Reichard (2008:170) tarafindan; “duygusal yetenekler tizerine
yapilan arastirmalarin, duygusal zekd kavraminin olusturulmasinda kilometre tasi
olduklar1 ifade edilmistir. Bu arastirmalar 1s1ginda duygusal zeka; kendini harekete
gecirebilme, aksiliklere ragmen yoluna devam edebilme, diirtiileri kontrol ederek
tatmini  erteleyebilme, ruh halini diizenleyebilme, sikintilarin  diisiinmeyi
engellemesine izin vermeme, kendini baskasinin yerine koyabilme, umut beslemek
ve tiim bunlar arasindaki iliskiyi anlayarak duygulart yonetebilme olarak
tanimlanabilir. Duygusal zekay: kisisel yeterlik kapsaminda “6zbiling”, “6zyonetim”,
sosyal yeterlik kapsaminda “sosyal biling” ve “iliski yonetimi” olarak (Tablo-9)

siralamak mumkundiir.
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Tablo—-9: Duygusal Zeka.

Kisisel Yetenekler Sosyal Yetenekler
Ozbiling¢ Sosyal Biling
Tamma - Duygusal Farkindalik - Empati
- Kendine Giiven - Hizmete Yo6nelik Olma
- Kendine Deger Verme - Organizasyonel Farkindalik
Ozyonetim iliski Yonetimi
- Kendini Kontrol - Digerlerinin Gelisimine Yardimc1 Olma
- Gilivenirlik - Etki Etme
.. - Diristlik - Tletisim
Diizenleme
- Uyum Gdsterme - Catisma YoOnetimi
- Basariya Odakli - Degisime Katalizor Olmak
- Girisken, insiyatif kullanan | - Iliski Kurmak
- Takim Calismas1 ve Isbirligi

Kaynak: Cooper ve Sawaf, 1997:12; Gardner, Fischer ve Hunt,2009:476-479;
Goleman, 2000:393; Herbest ve Maree, 2007:33-34; Riggio vd., 2002:57-
60.

2.2.2. Konusma Yetenegi

Konusmak, kendini ifade edebilmek olarak tanimlanabilir. S6zli konusma,
dogaclama yapabilmek, akicilik ve grubun mevcut duygularini hissederek konuyu
yonetebilmek liderin kisisel yetenekleri olarak nitelendirilebilir. Bu yetenegin,
liderlik siirecinde etkileme icin ¢ok énemli oldugu degerlendirilmektedir. Ornegin;
liderlerden Martin Luther King, Winston Churchill ve Franklin Delano Roosevelt
kendini ifade edebilmenin ¢ok 6nemli bir yetenek oldugunu sdylemislerdir (Riggio
ve Reichard, 2008:174-176). Bu baglamda, lider konusma yetenegi ile izleyicilerine
degerli ve oOnemli olduklar1 mesajin1 vermektedir. izleyicilerin ruh halinin,
duygularinin, dikkat durumlarinin gozetildigi bir konusma, vizyon ve misyonun
izleyicilere ifade edilmesinde iletisime yon verebilecektir. Liderin stilini degistirmesi
(6rnegin dikkatleri toplamak i¢in ses tonunu yiikseltip algaltmasi), goz temasi
kurmasi1 veya beden dilini daha etkili bir sekilde kullanmasi, lider ile izleyiciyi ayni
frekansa getirerek, konusmanin amacina ulasmasina yardimci olabilecektir (Carter,
2004:75; Morand, 2001:24). Bununla birlikte, konusurken sesteki duygusal tonlama
da liderin izleyicileri iizerindeki etkisini artirmasina ve bagliligin kuvvetlenmesine
neden olabilmektedir (Lewis, 2000:229-231). Bu baglamda, liderin konugma
yeteneginin 6nemi iki duvar iscisi 6rnegi ile daha iyi anlasilabilecektir. “Iki duvar

is¢isi de ayni isi yapmasina ragmen Soruldugunda birisi duvar 6rdiigiinii digeri ise bir
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okul insa ettigini sOylemistir.” (Bardwick, 2000a:186-187). Bu manada, liderin
konusma yetenegini kullanarak izleyicilerine vizyonunu iyi anlatabilmesi,
izleyicilerin motivasyonu ve kendilerini degerli, 6nemli hissetmeleri bakimindan

onemli oldugu degerlendirilmektedir.

2.2.3. Bireylerarasi iliskiler

Bireyleraras: iligkiler, diger insanlar1 anlama yetenegi olarak ifade edilebilir.
Onlart ne harekete gecirir, nasil calisirlar, onlarla nasil igbirligi yapilabilir?
Gereksinimler hiyerarsisinin  hangi basamaginda durmaktadirlar? Potansiyel
giidiileyicileri nelerdir? Bu sorular, liderin bireylerarasi iliskileri ile cevap bulacagi
sorular olabilir. Bu sorularin cevabimin ise, duygusal duyarlilik ve duygulardaki
mesajlar1 ¢ozebilmek yetenegi ile dolayisiyla duygusal zekaya sahip olmakla dogru
orantili olma olasihig1 yiiksektir (Riggio ve Reichard, 2008:178-180). Bu nedenle,
liderin bireylerarasi1 iliskilerinde mantik etkilesimli olmaktan ziyade duygu
etkilesimli karar ve davramis iginde bulunmasinin siirecin bagarisini artiracagi
degerlendirilmektedir. Bu manada, Sharma tarafindan ifade edilen iletisim dersi

sinavinda sorulan bir soru ve yanitin1 konuya 6rnekleyebiliriz.

Iletisim seminerinin sonunda ana fikrin ne kadar 6grenildigini test etmek icin sinav
yapilir ve simnavda tek soru sorulur; “Her gece ¢aligma odalarini temizleyen yash
sirket odacisinin adin1 yazin.” Smava katillan biiyilk ¢ogunluk soru karsisinda
saskindir. Orada bulunan herkes bu yash ¢alisani bir sekilde gormiis fakat zaman
ayirip ismini 6grenme ve onunla iletisim kurma gereksinimi hissetmemistir. Sinav
sonuglari agiklandiginda herkes sinavdan kalmistir (Sharma, 2010:179)

Yash ¢alisanla iletisim kurma isteginin goz ardi edilmesinde temel nedenin,
mantik etkilesimi ile ama¢ ve ara¢ paradigmasmin etkisinde sadece amaci
gerceklestirmeye  yonelik  araglarin de8erli  olmasi  diisiincesi  oldugu
degerlendirilmektedir. Bu manada, sadece amacin gergeklestirilmesinde faydali
olacak araglarin degil herkesin (tiim izleyiciler, gevreyi olusturan etmenler, sosyal
sorumluluklar vb.) onemli ve degerli olmasi ile siirecin her asamasina dahil
edilebilmesinin ve iletisimin niteliginin olaganiistii olmasi yeteneginin, duygu

etkilesimli liderlik ile kazanilabilecegi soylenebilir.

Goleman (2007:69) gore, bireylerarasi iligkilerin temelinde “digerinin ruh
halini, mizacin, giidiilerini, arzularin1 anlayip ona uygun tepkiler verme yetenegi

vardir.” Bununla birlikte, Urkmez (2008:65) tarafindan liderin, izleyicilerin davranis
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ve tutumlari tizerinde kiigiik degisiklikler yapmaktan ziyade onlarin zihin haritalarina
odaklanarak, olaya bakis agilarin1 degistirebilecegi ve bdylece biiyiik degisimler

yaratabilecegi ileri stiriilmektedir.

Kent (2006:63), dinlemeyi iletisim siirecindeki basarinin anahtar1 olarak
tanimlamaktadir. Bu manada lider; izleyicilerin zekasini kiiciimsemez, onlarin
fikirlerini ve getirecekleri elestirileri rahatlikla dinleyebilir. izleyicilerin goriislerine
ihtiyag¢ duymanin kendisini kiigiilttiigiinii diistinmez, herkesin fikrine agiktir.
Dinlemeye hazir oldugu siirece izleyicilerine tecriibelerini, bilgilerini ve becerilerini
sergiletebilir. Ayrica, Bardwick (2000:8) gore, “lider, izleyicilerini dinleme ve

yonetmenin bir igslem degil, bir saygi meselesi oldugunun da bilincindedir.”

Wilhelm (2000:291) gore, “en biiyiik giig, liderlerin yonettikleri kimselerden
sagladiklar1 giictlir; bunu da izleyicilerin liderle arasindaki iliskiler saglar.” Bu
manada izleyiciler, lidere kolaylikla bagvurabilmelidir. Yani izleyiciler, lider
hakkinda iyi seyler hissetmelidir; ¢iinkii liderin onlarin kendilerini iyi hissetmelerine

neden olacak seyler yapma cabasinda oldugu sdylenebilir.

Gerstner ve Day (1997:835) gore; “lider-izleyici arasindaki iligkilerin yiiksek
olmasi, daha fazla kisisel is tatmini ve etkinligi, daha agik ve diiriist iletisim, daha

fazla kaynaklara ulagim ve daha fazla is listlenme davranigini ortaya ¢ikarmaktadir.”

Maslyn ve Uhl-Bien (2001:697) gore; “Iliskilerin diisiik seviyede olmasi,
izleyicinin daha az kaynaga sahip olmasina, daha kisith bilgi edinmesine ve bunun
sonucunda potansiyel is tatminsizligine yol acarak, lidere baghligi azaltmakta ve

izleyici olma roliinden ayrilma diislincesini tetiklemektedir.”

2.2.4. lletisim Yetenegi

Peale (2004:44) tarafindan iletisim yetenegi, “diger insanlari Sizinle beraber
mutabakat yolunda yiiriimeye ikna etme siireci” olarak tanimlanmaktadir. Bu siireg,
her konuda oldugu gibi liderlik i¢in de Onemli bir kavram olarak
degerlendirilmektedir. Bu baglamda iletisim; yazma, okuma, dinleme ve konusma

gibi pek ¢ok kavrami igeren bir faaliyet olarak tanimlanabilir.

Decrane (2000:321-322) gore; “belirgin bir amag i¢in, kuru kuru bir unvan,

insanlara ¢aligma istegi vermez, enerjilerini, fikirlerini uygulamaya yoneltmezler.
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Fakat sik sik yapilan agik ve diiriist iletisim, bir menfaat ya da {invana dayali olmasa

bile, herkesg¢e kabul goriir.”

Insanlar nadiren duygularim kelimelere dokerler; cogu kez baska ipuglari ile
iletisime gegebilirler. Bu ipuglar1 ise, evrensel olan beden dilini bilmek ve
anlayabilmek olarak degerlendirilmektedir. Baska bir deyisle, baskasinin ne
hissettigini sezebilmenin anahtari; ses tonu, mimikler, jestler, yiiz ifadesi ve benzeri
tiirden sdzsiiz ifadeleri okuyabilmektir. Bir kiginin sozleri, ses tonu, el kol hareketleri
veya diger sOzsiiz kanallardan ifade edilenlerle celisiyorsa, duygusal gercek aslinda
ne soylediginde degil, nasil soylediginde sakli olabilir. Amerika ile 18 iilkede yedi
binden fazla kisiye uygulanan testlerde, sozsiiz isaretlerden duygulari okuyabilme
istiinliigiine sahip olanlarin; duygusal bakimdan daha dengeli, daha popiiler, daha
disa doniikk ve daha duyarli olduklari goriilmiistiir. Bu baglamda, genel olarak
kadinlarin bu tiir empati konusunda erkeklerden daha basarili olduklar1 ifade

edilmektedir (Downey vd., 2006:252; Goleman, 2007:138-139).

Beden durusu, dis davranisin pargasi olarak diistiniilebilir. Zamanda herhangi
bir andaki beden durusu duygusal durumu ortaya koyar ve bu ruh hali davranislari da
yansitabilir (Merlevede, Vandamme ve Bridoux, 2006:55). Bu baglamda lider, sozel
yetenegi ile birlikte beden dilini de etkili bir sekilde kullanarak, izleyicilerine
mesajlar1 daha etkili aktarabilir. Ciinkii davranislarda duygusal ipuclar1 olabilir ve
izleyiciler tarafindan algilanabilir. Bu manada, duygular 6nemli bir seylerin sinyalini
verebilir ve bundan dolay herkes tarafindan ayni sekilde anlasilan evrensel bir mesaj
iletebilir (Caruso ve Salovey, 2007:55; Kent, 2006:58). Bu durum izleyici
duygularinin olgunlugunu, is performansini ve is basarisini diisiiniildiigiinden daha
fazla etkileyebilir. Insanlarin en iyi isi, kendilerini en iyi hissettiklerinde ¢ikardiklari
dikkae alindiginda, kisinin kendini iyi hissetmesi onun verimliligini artirabilir,
saglikli diisiinerek dogru kararlar verebilme yetenegini de giiclendirebilir. Bu
manada, izleyicinin kendini iyi hissetmesi liderin duygu etkilesimi ile izleyicinin
beden dilinden gelen mesajlar1 dogru olarak algilamasi, degerlendirmesi ve
izleyiciden aldig1 duygusal verilere gore beden dilini etkili kullanmasi ile
gerceklesebilecektir. Tiirkel (2004:197) gore yapilan arastirmalarda iletisim

kanallarinin etki oranlari; s6z %7, ses %38, beden dili %55 olarak tespit edilmistir.
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Liderin iletisim dilinin sadece sonucu belirlemeyegi, ayn1 zamanda o sonucun
ortaya ¢ikmasini saglayan siirecin kalitesini, izleyiciler arasindaki iletisimin iklimini
ve izleyiciler arasi etkilesimin yapisini da belirleyebilecegi degerlendirilmektedir. Bu
nedenle iletisim lider i¢in bir sey degil siliregteki her seyi tetikleyen katalizor oldugu

Bardwick (2000:8) tarafindan da ifade edilmektedir.

Caruso ve Salovey (2007:96), izleyicilere verilecek mesajin {izerindeki en
biiyiik etkinin, sozlerin arkasindaki duygular oldugunu ifade etmektedirler. Bu
anlamda Kkarsilikli bir iliski temelinde gergeklesen iletisimin Kkalitesi taraflarin
anlasilmasini saglayan, ortaya ¢ikaracaklari sonucun niteligini belirleyen ve sonraki
iligkilerin yapisini etkileyen bir giice sahip olmas1 seklinde ifade edilebilir. Bu giiciin
iyi yonetimi ile mucizeler yaratilabilecegi gibi, kotii yonetimi ile tahrip giicii yiiksek

bir bomba olabilecegi diigiiniilmektedir.

Insanlar ancak duygulari harekete gecirilerek, manevi, zihinsel ve fiziksel
giiclerinin bir uyum i¢inde g¢alistigi durumda verimli olabilirler (Peale, 2004:179-
180). Bu sebepten liderin, mesajlarin1 ve beklentilerini izleyicilerin yiireklerine
seslenerek transfer etme cabasinda hareket ettigi sdylenebilir. Bu manada, mesajlarin
yiirekten gegerek ve duygusal boyut kazanarak beyne gitmesi, o mesajlarin izleyiciler
tarafindan sadece anlasilmasini saglamaz, ayn1 zamanda sahiplenilmesini de
saglayabilir. Mesaj; kiside gorev temelli bir anlayis olustururken, hem anlasilan hem
de sahiplenen mesaj, kiside anlayisin Otesinde “adanarak c¢alisma” duygusu da
olusturabilir. Bu baglamda, duygu etkilesimli lider izleyicilerin yiireklerine dokunan,
mesajlarin1 ve beklentilerini yiireklere seslenerek iletebilen ve bir arada ¢alisarak is

liretmeye ve sonu¢ almaya isteklendiren ortak duygular1 yaratabilen olarak

degerlendirilebilir.

2.2.5. Giivenilir Olma

Kisiligin giiveni, digerlerince giivenilen bir insan konumuna gelmenin ise
liderligi yarattig1 ifade edilebilir. Giivenin, izleyicilerin yonetilmesinden ziyade
yonlendirilmesi icin hayati onemde oldugu degerlendirilmektedir. Itimat etme,
diiriistliik, onur, saygi, baghlik, tutarlilik ve sorumluluk giiveni giiclii kilabilir.
Diirtistliik eksikliginin iletisimi, isbirligini ve yaraticili1 yok ettigi; giiveni yok eden

etkenin ise dengesiz davranislar oldugu ileri siiriilebilir. Yukar1 dogru iletisim ancak,
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liderler giiven duydugunda ve giivenilir oldugunda gerceklesebilir (Covey, 2001:199-
208; Kent, 2006:55; Urkmez, 2008:49-51). Bununla birlikte, Bardwick (2000:8),

giiven yaratmanin baslica rekabet avantaji oldugunu ileri siirmektedir.

Giivenilirlik alt1 kritere dayandirilabilir ve bu kriterler “giivenilirligin 6C” si
olarak ifade edilebilir. Bunlar; inan¢ (vizyona karsi olumlu olarak sergilenen heves
ve uygulama), Karakter (siirekli gosterilen birlik beraberlik, diiriistliik, saygi ve
giiven), Ilgi (baskalarmn iyiligi icin gosterilen kisisel ilgi), Cesaret (gerektiginde
kendi davranigin1 degistirmek, kusurlari itiraf etmek, baskalar1 i¢in miicadele vermek
ve gerektiginde kendi davranisint degistirmek), Huzur (6zellikle zor durumlarda ve
kritik donemlerde siirekli gosterilen uygun duygusal hareketler) ve Yeterlilik
(teknik, fonksiyonel ve kalite uzmanligi gibi agir ustalik becerileri ve insanlar arasi
iletisim, ekipsel ve organizasyonel beceriler) olarak ifade edilmektedir (Bornstein ve
Smith, 2000:358). Bu kriterler Sekil-8’de ifade edilmeye ¢aligilmistir.

Sekil-8: Giivenilirlik Kriterleri (Giivenilirligin 6C’si.)

Convection

\(inans:)

Competence Y  Character

\(Y eterlilik) Qarakter)

e

Composure

vHuzur) | \Care (I1gi)

Courage

\(Cesaret)

Kaynak: Bornstein ve Smith, 2000:358’den uyarlanmistir.

Kouzes ve Posner (2000:152), liderin giivenilirligi ile dogru orantili olarak
izlendigini ve kriterlerin birbirleri ile esit agirlik tasimamalarina ragmen bu giiven
verici alt1 Ozellikten herhangi birinin tek basma yeterli olamayacagini ifade

etmislerdir. Gliven kazanmak i¢in, 6rnek teskil etmek esastir. Bir liderin inanilir olup
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olmadigina karar vermek i¢in, izleyicilerin dnce sdylenenleri dinledikleri ve sonra
uygulamalar takip ettikleri varsayilmaktadir. Bu izlemenin sonucunda “Giivenilir”
kararinin verilmesinin de sOylenenlerle uygulamalarin Ortiismesine bagli oldugu

degerlendirilmektedir.

2.2.6. Girisimcilik ve Riski Ustiine Alma

Heim ve Chapman (1997:68) gore; “lider, 6nemli dersler almak i¢in riskleri
goze almayr ve basarisizliklar yasamayr bir firsat olarak algilar.” Bu baglamda
orgiitlerin, bazi riskler goz 6niine alinabildigi siirece basarili atilimlar yapabilecekleri
ve hesaba alinmus risklerin, liderligin temelini teskil edecegi degerlendirilmektedir.
Liderin, gerektiginde riskli kararlar verebilecegi ve bu Kkararlarin sorumlulugunu
alabilecegi diistiniilmektedir. Bu manada, asil 6nemli olan, bir riskin goze alindiginda
istenilen durumun aksi olmasi halinde basarisizlik ile nasil basa ¢ikilacagidir. Bu
noktada Onem verilecek seyin, basarisizliktan ¢ikarilacak ders olabilecegi

degerlendirilmektedir.

Son tahlilde, duygu etkilesimli lider; basarisizlik sonucu kendisinde ve
izleyicilerinde olusabilecek olumsuz ruh hali ve duygularn fark edip anlayabilir,
bunlar1 kontrol edip yonetebilir ve bu yeteneklerinin bilincinde basarisizliklar
yasamaktan ¢ekinmez. Lider; girisimci ve riski {izerine alan karar ve davraniglar
sergileyerek, basarisizlik halinde dahi “Ogrenilen dersleri” bir kazang olarak
kullanabilir. Bu baglamda, Drucker (2000a:130), siradan bir insan ile bir lider
arasindaki temel farki, liderin karsilastigi her problemi bir firsat olarak goérmesi,
kendisini organize ederek enerjisini planladigi islere yonlendirmesi ve harekete
gecerek dogru zamanda dogru davramisi yapmasi seklinde ifade etmektedir.
Drucker’a gore siradan insan ise, ayni problemi kriz olarak goériip plan yapmaz ve
hareketsiz kalarak teslim olur. Bu anlamda, liderin 6niine ¢ikan engelleri asmak igin
azim gosterebilecegi ve tiim giiciiyle hedefi gergeklestirmeye odaklanarak ayni
zamanda izleyicilerin de hayranhigini ve bagliligin1 saglayabilecegi, Marques
(2007:646) tarafindan ileri siirmektedir.
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2.3. ORGUTSEL AMACLARA VE IZLEYICILERE YONELIK TUTUMLAR
Liderin sahip oldugu ozelliklerin, izleyicilerine ve Orgiite karsi tutumlarin
meydana getirdigi ve bu tutumlarin hem izleyicilerin hem de orgiitiin basaris1 ve
isleyigini etkiledigi soylenebilir. Bu baglamda, liderin Orgiitsel amaglara ve
izleyicilerine yonelik tutumlarinin anlagilmasinda kisilik kuramlarinin katalizor rol

oynadig1 degerlendirilmektedir.

Karen Horney’in Kisilik Kurami’na gore, her birey farkli kaynaklardan gelen
kaygi ve korkularmi yenebilmek ve bunlar1 asabilmek i¢in bir¢cok faaliyette
bulunmaktadir. Bu faaliyetler yonetim kademesindeki kisilerin  yOnetim
davramglarini etkilemektedir. Ornegin; insanlara karsi gelmek, onlarla miicadeleye
girmek, giiclli ve yenilmez oldugunu gostermek, her seyi tartisarak ve kavga ederek
elde etmeye ¢alismak seklinde davranislar ile kaygi ve korkulardan kurtulma gabalari
sonucunda gelisen kisilik, otoriter liderlik davranmigina yakin olmaktadir. Bunun
aksine, cevresindekilere sevgi ve yakinlik duyma suretiyle kaygi ve korkulari
giderme c¢abalar1 ise daha ¢cok demokratik liderlik davranisini ortaya ¢ikarmaktadir

(Eroglu, 1998:159; Fesbach ve Weiner, 1998:102).

Lewin, Lippit ve White tarafindan yapilan arastirmalarda, demokratik
yonetim altindaki cocuklarin moralinin, otoriter yonetim altindaki c¢ocuklarin
moraline nazaran daha yliksek oldugu tespit edilmistir. Ayni arastirmalar, demokratik
yaklasimin her zaman otoriter olandan daha iyi olmadigimni da gostermistir. Ozellikle
stresli durumlarda ya da biiyiik hiz ve verime ihtiya¢ duyulan zamanlarda, otoriter
liderlik pozitif sonuglar ortaya koyar ve iiretkenligi artirabilir. Daha da ilging olan,
morali yiikseltebilir. Bunun nedeni, bdyle zamanlarda grup tiyelerinin, demokratik
uygulamalar i¢in yeterli zamanin olmadigini fark etmeleri ve bu nedenle “isi iistlenen
lideri” ve “iglerin yapilmasini saglayan lideri” tercih etmeleridir (Okakin ve Tinaz,

1997:2).

Jung’in kisilik tipleri ile yaptig1 arastirmalar sonucunda belirledigi ice
doniikler, sessizce ve kendi baslarina ¢alismay1 tercih ederler, her sey iizerinde
detayli ve uzun diisiinmeyi1 severler, diisiincelerini agiklamaktan kacinirlar, gérevleri
geregi topluluklara hitap etmeleri gerekiyorsa uzun hazirliklar yapmadan akici bir

konusma yapamazlar. Disa doniikler ise, diger insanlarla birlikte ¢aligmay1 severler
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ve en iyi performansi grup calismalarinda gosterirler. Gorevlerini yerine getirmek
icin hizli diisliniip, derhal eyleme gecerler (Zel, 2001:162). Bu baglamda, ice
dontiklerin daha ¢ok ise (Orgiitsel amaglarin gergeklestirilmesi) yonelik liderlik
tutumu, disa doniiklerin ise daha cok izleyicilere yonelik liderlik tutumu gosterdikleri

ifade edilebilir (Uluginar, 1992:55).

Kretshmer, kisilik tipleri ile yaptigi arastirmalar sonucunda, bireyin beden
yapist Ozelliklerinin kisilik yapisini belirledigini ifade etmistir. Uzun ve ince yapili
kimseleri ifade eden Astenik tip; sogukkanli, inatg1, ice doniik, sorular soran, idealist
olan, alayci ve kindar olma ozelliklerini tasimakta, yapiy1 harekete gegirmeye dnem
veren, gorevinde basariya odaklanan bir liderlik tutumu ile benzesmektedir. Piknik
tip ise; dis diinyaya acik, toplumsal, sicak, dostluga 6nem veren, iyimser, kin tutmay1
sevmeyen ve alcakgdniillii olma o6zellikleriyle izleyicileriyle arkadasca iligkiler
kuran, onlara dostca yaklagan ve bireylerde saygi ve giiven olusturan liderlik tutumu
ile ortismektedir (Steers, Porter ve Bigley, 1996:203; Vecchio, 1995:344; Zel,
2001:44).

Son tahlilde kisilik kuramlarimin i1siginda; otokratik, ige doniik, astenik
tiplerin mantik etkilesimli; demokratik, disa doniik ve piknik tiplerin ise duygu

etkilesimli olabilecekleri sylenebilir.

2.4. THTIYACLAR VE BEKLENTILER

Lider ve izleyicilerin birbirlerinden ortak beklenti ve ihtiyaclari; katk,
baglilik, etki ve profesyonel saygi olarak ifade edilebilir (Liden ve Maslyn, 1998:50).

Katki; lider ve izleyicinin kargilikli amaglari (agik ve gizli) dogrultusunda her
bir izleyicinin ortaya koydugu is baglantili ¢alismanin algilanan diizeyi ve kalitesi
olarak tanimlanabilir. Is baglantili ¢alismanin degerlendirilmesinde nemli olan,
izleyicinin i$ taniminin 6tesinde islerin yapilmasinda ve sorumluluklarin alinmasinda
gosterdigi gayretin diizeyi ile liderin bu islerin yapilmasi i¢in sagladigi kaynaklar ve
imkanlarin seviyesi oldugu soylenebilir.

Baghhgmn; lider ile izleyicinin birbirlerinin davramis ve karakterlerini
desteklediklerini toplum igerisinde sergilemeleri oldugu soylenebilir. Bu ortak

beklentinin liderligin devam ettirilmesinde kritik rol oynayan bir boyut oldugu

degerlendirilmektedir.
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Etkinin; lider ve izleyicilerin birbirlerine karsi besledikleri duygular, is
baglantili veya profesyonel degerlerden ziyade kisiler arasi etkilesime ve ilgiye
dayandig: ifade edilmektedir. Hatta karsilikli sempati, lider ve izleyicinin sadece
birbirlerine eslik etmekten hoslandiklari i¢in daha sik1 ¢alismalarina neden oldugu da

ileri surilmektedir.

Profesyonel sayg ise; lider ve izleyicinin her birinin, kendi isini ¢ok iyi
yapmasi Nheticesinde grup i¢i ve disinda olusturdugu iiniin algilanan derecesi olarak
tanimlanabilir. Lider veya izleyici ile ilgili kisisel deneyim, grup i¢inde veya disinda
yer alan kisiler tarafindan yapilan yorumlar ve kisi tarafindan elde edilmis olan 6diil
veya profesyonel saygimlik gibi ge¢mise ait ilgilerin, profesyonel sayginin temel
taglar1 oldugu soOylenebilir. Ayrica, Cooper ve Sawaf (1997:273), izleyicilerin
kendilerine adilane davramildigini, deger verildigini ve basarili olduklarim
hissetmelerine yardimeci olmanin liderin sorumlulugu olmasi gibi, lidere de
calismalarinda yardimci olmak ve onu desteklemenin de izleyicilerin sorumlulugu

oldugunu ileri stirmektedirler.

2.5. MANTIK VE DUYGU ETKILESiMI CERCEVESINDE LIDER
OZELLIKLERI
Buraya kadar elde edilen bilgilerin 15181nda, mantik ve duygu etkilesimli liderin
ozelliklerinin yorumlanarak tanimlanabilecegi degerlendirilmektedir. Bu baglamda,
liderin Ozelliklerinin liderlik siirecinde Onemli bir ara¢ oldugu; izleyicilerin
ozellikleri ile ortamin kosullar1 ve toplumun i¢inde bulundugu sosyal, ekonomik ve

psikolojik durumun ise siiregte katalizor rol oynadig: diistiniilmektedir.

2.5.1. Mantik Etkilesimi Cercevesinde Lider Ozellikleri

Mantik etkilesimli lider; karar ve eylemlerinde amagla alakali olarak
rasyonel, akilci, fayda ve maliyet hesaplamasi yapabilen, amaca en uygun arag tipini
arayarak, genelde ¢ikarlara hitap edebilen ve Orgiit mimarisini ¢ikarlar tizerine
kurabilen seklinde ifade edilebilir. Bu anlamda, 6rgiit mimarisi; “yonetim, ¢alisanlar,
miisteri ve tedarikciler arasinda kurulan baglar olup olaganiistii insanlar1 bir araya
getirmekten ziyade ¢ok olagan insanlarin olaganiistii bicimlerde icraat yapmalarini

miimkiin kilmak™ seklinde ifade edilebilir.
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Mantik etkilesimli lider; pazar payr ve kar’in artmasi ile ilgilenerek,
hedeflere, amaclara ve siireglere odaklanabilir. Bu odaklanma siirecinde, insan ve
aralarindaki iliski biitiintinii g6z ard1 edebilir (Bloch ve Whiteley, 2007:174). Lider,
izleyicilerine para ve statii verme bi¢iminde davranmiglarla, digsal motivasyonu
harekete gecirerek izleyicileri iizerinde etki saglayabilir. Izleyicileri, salt bir iiretim

faktorii olarak algilayarak var olanin degistirilmesine kars1 gikabilir.

Kendi duygusal degisimini kismen tanimakla birlikte izleyicilerin duygularini
fark edip, tanimlayamadigindan dikkate almayabilir. izleyicilerin ¢ikarlar1 ile amag
arasinda bir uyum yaratmaktan ziyade izleyicilerin beklenti ve c¢ikarlarini amaca

uydurabilir.

Sorun ile karsilastiginda, ¢oziim iiretmek yerine suglu aramaya yonelebilir.
Genelde zorlayici ve yasal giic kaynaklarimi kullanarak gilic kazanma egiliminde

oldugu ifade edilebilir.

Amacm gergeklestirilmesinde sosyal sorumluk, c¢evre ve dogayr koruma
engel ise bunlar1 dikkate almakta isteksiz davranabilir ve ¢ikar paylagimini 6ncelikli
hale getirebilir. Izleyicileri tarafindan nasil gériindiigiine dikkate almaksizin sahip

oldugu giicii ¢ikarlar dogrultusunda kullanabilir.

Teknik temelde analitik diistiniir, her zaman kontrollii olmaya ¢aligabilir. Bir
isin tahmin edilen en iyi sonucunun ne olacagini isin basinda ortaya koyarak,
stirprize yer vermeyebilir. Planlar, organize eder, kural ve prosediirlere uyarak
caligmay1 onemseyebilir, degisim istemez ¢ilinkii degisimle ortaya ¢ikan belirsizlikten
korkarak, rahatsizlik duyabilir.

Diizen kurar ve kurdugu diizeninde saat gibi islemesini ister. Stokes
(2004:92) gore; bu oOzellikler zehirli (toxic) bir ¢evre, organizasyon iklimi

yaratilmasina neden olmakta ve “akordsuz-uyumsuz (dissonant leadership) liderlik”

(Cavins, 2005:39) olarak adlandirilabilmektedir.

2.5.2. Duygu Etkilesimi Cercevesinde Lider Ozellikleri

Duygu etkilesimli lider; karar ve eylemlerinde duygulari dikkate alarak
duygular1 yonetebilen, duygusal yeteneklere sahip, genelde insancil olan ve her

eylemde “Once Insan” prensibi ile hareket eden seklinde tanimlanabilir.
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Duygu etkilesimli lider, entelektiiel sermayenin 6neminin farkinda, gevreyi ve
dogayr korumay1 esas alabilir. Sosyal sorumlulugun bilincinde, kararlarinda insani
sonuglar1 diisiinebilir. izleyicilere etkisi akildan daha ¢ok duygusal olabilir.
Duygulara dokunurak, o duygular1 besleyerek biiyiitebilir. Bu duygular; insan1 ¢eken,
atesleyen ve baglayici bir istek uyandiran, basarili olmayi istemek igin bedeli ne
olursa olsun vazgegilemeyen bir neden sunan ve izleyicilerinde iyi duygular

uyandiran olumlu yonde gelisme odakli davranislar seklinde ifade edilebilir.

izleyicilerin igsel motivasyonunu harekete gecirmek igin, kendilerinin
(izleyicilerin) 6nemli oldugunu hissettirebilir. Yaraticilig1 tesvik ederek; aidiyet
duygusunun devamli canli kalmasini saglayabilir ve izleyicilerin coskularinin
artmasini tetikleyebilir. Bu manada artan cosku, lider ve izleyiciyi karsilikli olarak
birbirlerini daha yiiksek bir ahlak ve motivasyon diizeyine ¢ikarmalari igin arag

olabilir.

Iliskilerde karsilikli giiven ve isbirligi ruhunu hakim kilmak igin orgiit
mimarisi’nde ¢ikarlardan ziyade iliskilere 6nem verebilir. izleyiciler {izerinde

“ onemli olana ait bir farkindalik ” ortaya koymak igin gaba gosterebilir.

Duygu etkilesimli liderin genelde uzmanlik, karizmatik ve ddiillendirme giic
kaynaklarini kullanarak gii¢ sahibi oldugu ifade edilebilir. izleyicilere siirekli olarak
yapilan gorevlerin daha biiyiik bir amacini hatirlatarak, her glin yapilan siradan islere

daha biiyiik bir anlam katabilir.

Izleyicilerinin her birini harekete gegirerek, onlarin is yapabilme
potansiyellerini etkin bir sekilde yoneterek, izleyicilerin enerjilerini agiga
cikarabilmek i¢in, onlara ©Ornek olacak sekilde davranis gosterebilir, onlari
heyecanlandirarak degisim igin isteklendirebilir. Bu yolla izleyicilerin enerjilerini

dogru ise dogru bigimde yansitmalarina imkan saglayabilir.

Yogun stres ve baski altinda dogru karar vermeye calisarak, belirsizligi
Ongoriir ve belirsizligi yonetmek icin caba gostererek, rafine edip azaltabilir. Bu
manada; belirsizligin  rafine edilmesinde, Onsezilerle yaratilan —sinerjiyi
kullanabilecegi, izleyicilerine enerji vermek yerine, izleyicilerindeki enerjinin agiga

cikmasint saglayan kanallarin acgik olmasimi saglayarak sinerji yaratabilecegi
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degerlendirilmektedir. Hatta izleyicilerin katilimini ve isbirligini saglayarak, sinerjiyi

artirabilir ve bu yolla izleyicilerdeki potansiyel enerji kinetik enerjiye doniisebilir.

Fikirlere ifade Ozglrliigii tanmiyarak “arti deger” yaratmayi hedefleyebilir.
Unlii fizik¢i Albert Einstein’in ifade ettigi “ Hayal giicii bilgiden daha 6nemlidir.”
(Turkel, 2004:152) vecizesinden Ornekle, tim devrimler ve yeniliklerin hayal
diinyasimnin {iriinii oldugunun farkinda hayal giiciinii kullanabilir. Bu yetenegi ile
hayal eder ve gelecegi sekillendirebilir. Tiimdengelimli muhakemeyi, yapilari,

komiteleri ve grafikleri kiiglimsemez, ancak i¢giidii ve duygulara da glivenmeyi

tercih edebilir (Clemens ve Wolff, 2007:28).

Yeteneklerini gelistirme ve ilerletme istegi ve kapasitesi yiiksek olarak ifade
edilebilir. Bu anlamda, bir degisim ajan1 gibi davranarak denenmemis olani
deneyebilir, hi¢ kullanilmamis yontem ve araglarla diizeni sarsabilir. Bu araglari
kullanirken sosyal sorumluluk ilkelerine sadik kalir ve yaraticiligini kullanarak “daha

Iyi” i¢in risk almasi gerektiginin bilincinde oldugu sdylenebilir.

Duygu etkilesimli lider; kat1 degil esnek, sorun degil ¢6ziim odakli, reaktif
degil proaktif (insiyatif ve sorumluluk alma), iletisim yetenegi giiglii ve ozellikle
gelistirdigi empati yetenegi yardimiyla sozsiiz iletisimi, beden dilini iyi kullanabilir
ve anlamlandirabilir. Bu baglamda, liderligin kendisine verdigi ayricaliklardan
ziyade getirdigi sorumluluklara odaklanarak, makamin insanlara degil, insanlarin

makamlara geref, onur ve saygi kazandirdiginin bilincinde davranabilir.

Acilar ve zorluklar karsisinda yilmama, direng ve sebat, diiriistliikk ve fazilet,
olaganlik veya olaganiistii caliskanlik, para hirsi yerine insanlik ve toplum icin en
lyisini yapma, sahsi servet yerine hayirseverlik, basarilardan bobiirlenme yerine
alcakgoniilliiliik, bilgiyi ve yenilikleri reddetmek yerine dmiir boyu 6grenme aski
gibi faziletlere sahip olabilir. Stokes (2004:92) gore, bu 6zellikler “uyumlu (resonant
leadership) liderlik” olarak adlandirilabilmektedir.

Mantik ve duygu etkilesimli lideri miizisyen rolii ile 6rneklemeye calisirsak;
mantik etkilesimli lider; bazi miizisyenler gibi sadece 6grendiklerini, bildiklerini,
ellerine verilen pratisyenlerdeki melodileri icra ederek, dogaglama yaparken dahi bir
stiri kliseyi kullanabilirler. Halbuki icraya ruhunu katan sanatg1 dogaglama yaparken

orijinal bir ezgi yaratma cabasidadir. Ilk temasi klasik bir melodinin bir parcasi dahi
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olsa yeniden yorum kattigi harmoniler ve ondan hareketle ulagtigi yeni nagmelerle
yepyeni bir melodi ortaya koyabilir. Sef olarak tiim orkestra iiyelerinin esgiidiimiinii
yaparken mizigin dinamiklerini birbirine ekler, melodideki duyguyu, sayisiz
ayrinttyr  degistirerek  yaraticihigini - kullanma  ¢abasindadir.  Miizisyenlerin
performansini artirarak, ritmi, tempoyu diizenler ve farkli bir icra ortaya koyabilir.
Iste bu fark, duygu etkilesimli liderlik farki olarak degerlendirilebilir; alkislar sef
igindir ama o tevazu ile doner orkestrayi isaret eder. Bu durum sefin, matematikgi
Isaac Newton’un ifade ettigi (Sharma, 2010:177), ‘“baskalarindan daha iyi
gorebiliyorsam bunun sebebi devlerin omzunda oturuyor olmamdir.” diisiincesini
Oziimseme ¢abasi olarak degerlendirilebilir. Sefin duydugu 6zgiiven ve yaptigi seye
duydugu derin inan¢ ona ritm, tarz, duygu, yon hissi ve bestenin tiimii ile ilgili
yorumu ileterek orkestra karsisinda durabilme yetisi hakkini verebilmektedir (Erel,
2008:187). Bu baglamda Tablo-10’da mantik ve duygu etkilesimli liderin 6zellikleri

elde edilen bilgiler yardimiyla yorumlanarak degerlendirilmeye ¢aligilmigtir.
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Tablo-10: Mantik ve Duygu Etkilesimli Lider Ozelikleri

Duygu Etkilesimli Lider

Mantik Etkilesimli Lider

Duygulari kullanarak dikkatini odaklar, bu durum
karar vermeye yardimci olur ve intibak edebilen
davranislar1 harekete gecirebilir.

Duygular yanilticidir ve her duruma intibak
edebilen davranislar1 engelleyebilir.

Izleyicileri duygusal olarak hazirlar, sakinlestirir,
ya da istenen ruh halinde tutabilir.

Tutkularin kolesidir ve izleyici beklentilerini
dikkate almayabilir.

Izleyicileri neselendirir, sakinlestirir ya da onlarin
hislerini uygun sekilde yonetebilir.

Izleyicilerin hisleri iizerinde kasitli bir etkisi
yoktur.

Kendi hislerine ve izleyicilerin hislerine agik
oldugu soylenebilir.

Kendi ve izleyicilerin duygularina kapali
olarak diistiniilebilir.

Zengin bir duygusal yasam siirebilir.

Duygusal a¢idan yoksun bir yasam siirebilir.

Izleyicilerine ilham kaynag1 olabilir.

izleyicileri ile
kuramayabilir.

duygusal baglanti

Izleyicileri ~ hakkinda  dogru  varsayimlarda
bulunabilir ve ne sdylemesi gerektiginin farkinda
olabilir.

Izleyicilerini yanlis anlayabilir ve yanlis
anlamanin sonucunda asir1 tepkiler verebilir
ve izleyicilerini sinirlendirerek,
motivasyonlarini kirabilir.

Izleyicilerin ne hissedebilecegi konusunda iyi
tahminler yapma olasiligt yiiksektir.

Izleyicilerin hisleri onu sasirtabilir.

Gelismis bir duygusal bilgiye ve zengin bir
duygusal kelime hazinesine sahip olmasi nedeniyle
duygulardan bahsedebilir.

Duygulara dair sadece temel bir anlayisinin
olmasi, duygularini anlatmakta zorlanmasina
ve bu nedenle duygulardan bahsetmemesine
neden olabilir.

Izleyicilerin  celiskili
farkinda olabilir.

duygular1  olabileceginin

Duygulart uglarda yasayarak, ani tepkiler
verebilir.

Yaratici diislinceye sahip olabilir.

Faydaci1 ve somut olabilir.

Duygular gii¢lii oldugunda 6nemli olana odaklanma
olasilig1 yiiksektir.

Uzgiin oldugunda neyin 6nemli oldugunu
unutabilir.

Duygularn diisiinmeyi gelistirdigini ileri siirebilir.

Duygularin yavan ve aldatici oldugunu
sOyleyebilir.

Duygular, inanglar ve fikirleri bildirmeye ve | inanglar ve fikirlerin, duygular tarafindan

degistirmeye yardim edebilir. degistirilemeyecegi  olasihigmin  yiiksek
olduguna inanabilir.

Hislerini gostererek insanlarin ne hissettigini | Hislerini asla belli etmez ve insanlarin

bilebilir. Duygulari dogru olarak yorumlayabilir.

duygularim yanhis yorumlayabilir.

Kendi duygularint fark etmede basarili olarak
degerlendirilebilir. Uzgiin oldugu zaman bunu ifade
edebilir ve mutlu ya da keyifli oldugunda
giilimseyebilir.

Kendi duygularimi1 yanlis yorumlayabilir.
Duygularini nasil ifade edecegini
bilmediginden notr ifadeler takinabilir.

Kaynak: Caruso ve Salovey, 2007:72-110 ve www.eqi.org.’dan uyarlanmuistir.

78




IKIiNCI BOLUM
MANTIK VE DUYGU ETKIiLESIMIiNiN LIDERLiGE ETKiSi

1. LIDERLIK BILESENLERINDE MANTIK VE DUYGU ETKILESIMININ
ROLU

Insanoglunun her gecen giin daha da ¢ogalan bir degisim icinde olmasi,
kiiresellesmenin etkisi, etik anlayisin zayiflamasi, ekonomik krizler, savaslar, kiiresel
1sinma ve her giin meydana gelen sayisiz de8isim, insanlarin gelecekte neler
yasayacaklarini tahmin edebilme ihtimalini zayiflatabilmektedir. Ozellikle,
teknolojik gelismelerin ¢ok biiyiik degisimler meydana getirdigi ve insanlarin bu
gelismelere uyum saglayabilmelerinin zorlasgtigi diisiiniilmektedir. Bu durum
insanlarin tizerinde ¢ok fazla duygusal baski yaratabilmektedir. Bu anlamda, Kouzes
ve Posner (2000:141); insanlarn kendi gelecekleri hakkinda kuskulu, kizgin,
tilkenmis, karamsar durumda olduklarini ve yabancilagmanin arttigini, insanoglunun
kendi aklin1 6rnek alarak yarattig1 bu teknolojinin i¢inde kendini, giin gectikce daha

da yabancilasmis ve duygusal acidan korlesmis hissettigini ifade etmektedir.

Nobel 6dilli iinlii yazar Elias Canetti, “Korlesme” isimli romaninda, insanin
korlesmesini ustalikla islemektedir. Eserde, korlesen insanin yalniz kendi baktigi
seyleri géormesi, onun disinda kalanlara kars1 tam bir korlesmesi ifade edilmektedir.
Korlesme; beyin islevlerini simirlandiran, beynin c¢alismalarmi “sartli refleks”
kuralina gore bigimlendiren bir “sartlandirma” ile gerceklesmektedir. Bu olusumda
sartlandirilan insan artik kendi uyaranlar ile hareket edebilmektedir. Sadece kendi
uyaranlarina agiktir, onun disinda kalan uyaranlara hicbir tepki vermez, onlara karsi
korlesmistir. Korlesmenin yol actigi ruhsal davramis gelisimi; kendi uyaranlari
disindaki uyaranlar1 gormeme, gérmedigi seylere karsi yabancilagsma, yabancilagtigi
seylere kars1 diigmanlasma ve diismanlastigi seylere karsi siddet kullanma egilimi
sistematigini ortaya c¢ikarabilmektedir. Bunun nedeni, insanligin gelisme siirecinde

olusturulan “akilcilik” yaninin pekistirilmis, buna karsin zihinsel yasamda duygulara
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hak ettigi Olciide deginilmemis olmasi olabilir. Bu durumun, mevcut sartlardan
dolay1r mutsuzluk, endise, isteksizlik ve hatta psikolojik rahatsizliklara (anksiyete)
bile neden olabilecegi psikologlar tarafindan ifade edilmektedir (Zafra, Retamero ve
Landa, 2008:45).

Sharma (2003:29), duygularin géz ardi edilmesinin bize 6gretilen bir yanlis
oldugunu ifade etmektedir. Caruso ve Salovey (2007:204) ise, ¢ocukluk ve genglik
doneminde duygu becerilerinin genellikle agik sekilde Ogretilemedigini ileri
stirmektedir. Bu nedenle; aile, okul ve toplumsal yasamda genellikle rasyonellige
onem verildigi ve yasam i¢inde duygusalligin zayiflik oldugu, hayatta kalmak icin
giicli olmak gerektigi, gii¢lii olmanin ise duygular1 goz ardi ederek akilci olmak ile
gerceklesebileceginin dgretildigi degerlendirilmektedir. Ogretilenler sonucu “Akilct,
ekonomik insan” modeli, duygularin oniine biiyiik bir engel olarak konulmaktadir.

Alisilagelmis paradigmaya gore duygular, zayiflik isaretidir; davranis ve
diisincelerde karisiklik yaratabilirler. Bu paradigma; duygularin, dikkati baska yere
¢ekerek, muhakemeyi engelledigini ya da yavaslattigini, denetime engel oldugunu,
bastirilarak veya yok farz edilerek is hayatinda yer almamasini, duygusal insanlardan
ve sozciiklerden kaginilmasi gerektigini savunmaktadir. Oysa insan sadece biyolojik
ve fiziksel bir varlik degil, heyecanlari, arzulari, 6zlemleri, umutlari, korkular1 ve

diger duygusal boyutlar1 olan bir varliktir.

Antik felsefede Stoacilar, bilge kisinin hi¢bir duygu veya hissin etkisinde
kalmayan kisi oldugunu savunmuslardir. Platon ise, duygularin alt diizeyde ve
yonsiiz olduklarii, mantik tarafindan yonlendirilmeleri gerektigini ileri stirmiistiir.
Galen’e gore ise, duygular, insan ruhunun hastaliklaridir. Ortacag doneminde,
Avrupa’da skolastik Hiristiyan anlayisinin da etkisiyle, duygular, kotii unsurlar
olarak goriilmiislerdir. Ronesans donemine gelindiginde, akil iyiligin, duygular
kotlliigin yerini almistir. Bu manada akiler akimin, duygulari, kontrol edilmesi
gereken ilkel unsurlar olarak gordiigii ve bu diisiincenin sanayi devrimiyle beraber,
diinyaya egemen, ideal bir diislince tarzi haline geldigi degerlendirilmektedir. Bu
manada 18’inci ylizyilda romantik akimin, empati ve sezgiye dayanan ve duygular
iceren diigiincelerin  gerekliligini savundugu dikkate alinsa da, akilciligin

giicliliigiinii korumaya devam ettigi ve akilciligin etkisinin, sorgulanmaya gerek bile
duyulmadan kabul edildigi goriilmektedir.
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Nixon doneminde, 1969 yilinda Pentagon’da ABD ve Kuzey Vietnam’in
envanterlerindeki harp silah ve araglar1 ve diger imkanlar1 bilgisayara yiliklenmis,
“Nisbi muharebe giicli mukayesesi” yapilarak, bilgisayara ABD’nin savasi ne zaman
kazanacagi sorulmustur. Bilgisayardan aliman yanit enteresandir; “Siz savasi 1964
yilinda kazandimz.” (Tiirkel, 204:49-50). (Vietnem’in kazandig1 iddia edilen savas,
1965-1973 yillan1 arasinda gergeklesmistir.) Bilgisayarin mantiksal islemci oldugu
dikkate alindiginda, sadece mantik etkilesimi ile liderlik bize duygusal girdilerin
olmaksizin sonuglarin ne oldugunu gdstermektedir. Fakat duygu etkilesimi ile
liderlik siirecinde mantigin ¢ok Gtesinde hatta imkansiz olani basarmak miimkiin
olabilecektir. ~ Bunun  orneklerinin  tarihin  sayfalarinda  goriilebilecegi
degerlendirilmektedir. Ornegin; Canakkale savasinda Tiirk ordusunda sadece mantik
etkilesiminde liderlik siireci gergeklesseydi, silahin her ¢esidi konusunda sayisal ve

teknolojik iistiinliige sahip Ingiliz ordusu galip gelebilirdi.

Perkins (1995:24), yirminci ylizyilin is diinyasinda bireysel yetenek olarak
biligsel zekanin itici gii¢ oldugunu, ancak yirmi birinci ylizyilda bunun yerini
duygusal zekanin alabilecegini ileri siirmektedir. Bu anlamda duygular, biiyiik
Olgekli degisimin yakiti olarak degerlendirilmektedir. Ciinkii yirminci ylizyildaki
gelismelere bakildiginda, gereginden fazla duygunun mantik siirecini karigtirdigini,
gereginden az duygunun da mantik yiiriitmeyi engelledigini sdylemek miimkiindiir.
1990’larda filizlenmeye baslayan calismalarin 1s18inda duygularin; 6grenmeyi,
yaraticiligt  ve  yenilik¢iligi  6zendirdigini, motive ettigini, muhakemeyi
hizlandirdigini, berraklik sagladigini, giiven olusturdugunu, ahlaki degerleri harekete
gecirdigini, geribildirim sagladigini, otorite olmadan niifuz olusturmay:1 sagladig
sOylenebilir. Bu baglamda, Antonakis, Ashkanasy ve Dasborough (2009:250)
tarafindan liderlik siireci duygularin da yonetilmesi olarak tanimlandigindan,
digerlerinin neye ihtiyaci oldugunun anlagilmasi ve bu ihtiyaglarin yonetilmesinin,

duygusal zeka ile gergeklesebilecegi ileri siiriilmektedir.

Sternberg (1996:493) tarafindan; duygusal zeka ve biligsel zeka arasinda bir
sinerjinin s6z konusu oldugu ve iistiin performans gosteren insanlarin her ikisine de
sahip olduklari ileri siiriilmektedir. Ayrica, duygusal zeka, 6nemli sorunlar1 ¢6zmek
ya da onemli bir karar vermek gerektigi zaman biligsel zekanin yardimina kosar ve

bu isleri daha nitelikli ve kisa silirede (Duygusal zekanin destegi olmadigi durumlarda
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diisiinme ile gegebilecek saatler yerine birka¢ dakikada) yapmay: saglar. Is ne kadar
karmasik ise duygusal zekd o kadar dnem kazanir. Duygusal zeka, muhakeme ve

biligsel zeka i¢in yasamsal 6neme sahiptir.

Yapilan aragtirmalarin sonuglarina gore, iistiin performans gosterenlerin hem
IQ’ya hem de EQ’ya sahip olduklari ileri siiriilmektedir (Abraham, 2004:124-130).
Buradan hareketle, zihnin o6lgiisii olan IQ ve duygularin Olgiisii olan EQ
kavramlarinin, birbirini  giiclendiren ve tamamlayan kavramlar oldugu
degerlendirilmektedir. Bununla birlikte, kontrol edilemeyen duygularin, akilli
insanlarin verimliligini biiyik o6l¢iide digiirebildigi de bilinmektedir. Mc Coll,
Kennedy, Anderson ve Schulman’in calismalar1 sonucunda, pozitif duygular ile
performans arasinda bir iliski oldugu ve olumsuz duygularin motivasyon ve
performansi disiirdiigii; olumlu duygularin gorevin basarilmasinda 6nemli bir role
sahip oldugu ifade edilmistir. Hatta olumsuz ¢evre sartlarinda dahi izleyicilerin
iyimser bir tavirla gorevi basaracaklarina olan inanglarimi kaybetmedikleri ileri

striilmistir (Rowold ve Rohmann, 2009:47).

Liderlik  siirecinde  mantik  etkilesimi, vizyon ve  misyonun
gerceklestirilmesinde rasyonel paradigmanin 6n planda tutulmasi ve izleyicilerin bir
arag olarak algilanmasina neden olabilir. Makine metaforu kapsaminda
degerlendirilen izleyiciler, isbolimii nedeniyle yaptiklar1 rutin faaliyetler sonucu
zamanla kendilerine yabancilasabilirler. Bu yabancilagma insani duygularin da
kaybina, hissizlesmeye ve kendini degersiz, 6nemsiz hissetmelerine neden olabilir.
Duygularmma  yabancilagan  izleyiciler, ayni zamanda  kendilerine de
yabancilasabilirler. Bu durum; calisanlarin is verimliliginin diismesi, psikolojik
sorunlar yasamasi, birbirleri ile olan iletisimin olumsuz etkilenmesi, lider ile
izleyiciler arasinda goniil bagi kurulamamasi ve iliskilerin son derece mesafeli
olmasina neden olabilir. Bu durumda lidere olan baglilik bir zorunluluk olarak ortaya
cikabilir. Izleyicilerin inang, diisiince ve duygulari dikkate alinmadigindan ortak bir
vizyon ¢ergevesinde birlesmek zorlasabilir. Calisanlarin performansi liderin varligina
bagli oldugu i¢in yoklugunda performans diisiikligii yasanabilir, catisma potansiyeli
yiikselebilir, ruhsal c¢okiintiilere neden olabilecek psikolojik gerginlikler ve
sistematik kaytarma ortaya cikabilir. Izleyiciler, misyonun gergeklestirilmesine

yonelik ara¢ olarak goriildiigiinden yaraticiliklarimi ve kendini gerceklestirme
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olgularini sergileyemeyebilirler, caligmaktan alinan kisisel haz saglanamayabilir. Her
davranig ve kararda sadece amag ve arag iligkisi dikkate alinarak, fayda ve maliyet
hesaplamalar1 6n planda olabilir. Lider izleyici iliskileri gercek olmaktan ziyade
karsilikli ¢ikar tizerine kurulabileceginden, duruma ve sartlara uygun roller
oynanabilir. Ahenk yaratilamayabilir, yaratilan ahenk ise duygusal sahtecilik
seklinde kendini gosterebilir. Lidere olan baglhiligin devami, c¢ikarlar ile dogru

orantili halde olabilir.

Kent (2006:51) gore, duygular organizasyon iiyeleri arasinda motivasyon
yaratmay1 veya hedeflere dogru ilerlemeyi saglamaktadir. Bu baglamda, liderlik
siirecinde duygu etkilesimi, lider izleyici arasinda ahenk olusturabilir. Ahenk ise,
insanlarin en iyi yanlarini ortaya ¢ikaran olumlu duygular seklinde ifade edilebilir.
Ahenkli bir insan grubunda bireyler, aralarindaki baglanti ve uyumu anlamli bulurlar
(Goleman vd., 2002:229). Bu duygular izleyicilerde cosku yaratacagindan,
duygularin taninmasi ve kontrol edilmesi {izerine olusturulan bir orgiit ikliminde,
yiikselen moral ve motivasyon g¢alisanlarin is tatminini artirabilir. Lider izleyici ve
izleyici izleyici arasinda olumlu iletisim atmosferi ve etik anlayisin egemen olmasi
nedeniyle catismalar onlenebilir. Etik bilince sahip izleyici, liderin denetimi
olmaksizin {izerine diisen gorevi tam olarak yerine getirebilir. Izleyiciler,
birbirlerinin haklarma saygi duyacaklarindan, birbirlerine ¢ikar amagl olmaktan
ziyade insan olduklari i¢in deger verebilirler. Bu anlayis, kendi sorumluluklarint ve
smirlarii  algilamaya yardimer olabilir. izleyiciler, orgiite iliskin politikalarin
olusturulmasi, karar alma ve uygulama siireglerinde aktif olarak yer aldiklarindan
orgiitte Onemli bir yerleri/konumlar1 olduklarin1 hissedebilirler. Bu durum
izleyicilerde psikolojik doyum/tatmin saglayabilir. izleyici, kendisinin anlasildigim
ve Onemsendigini hisSederek, liderine sevgi ve saygi duyabilir. Lider ile izleyici
arasinda goniil bagi olusabilir ve isine verdigi 6nemin degeri de yiikselebilir.
Yiikselen bu degerler izleyicide igsel giidiillenme yaratarak siirece katkida bulunma
cabalarini artirabilir. Vizyon ve misyonun gerceklestirilmesinde fayda ve maliyet
hesaplamasi ile ama¢ ve arag iligskisi dikkate alinsa bile sosyal sorumluluklar ve
insani degerler de 6n planda olacagindan holistik bir bakis agisi yaratilabilir. Bu
anlamda, c¢alisma, sosyal ve g¢evre sartlarinda insan yasamina olumlu katki

saglayacak her tiirlii degisim ve iyilestirme karar ve davranisi ile insanlarin degisime
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nasil adapte olacaklarinin gosterilmesinin, transformasyonel liderlik ile baglantili
oldugu, Tichy ve Devanna’nin arastirma sonuglart olarak ifade edilmektedir (Johns
ve Moser, 2001:121).

Son tahlilde; bir insan hem sezgisel (duygusal), yaratici ve gorsel olan sag
beyne, hem de analizci, mantiksal ve s6zel olan sol beyne erisebildiginde, biitiin
beyin c¢alistyor demektir. O zaman zihnin i¢inde ruhsal sinerji olusur ve bu aragc,
yasamin gercekligi i¢in en uygun olanidir; ¢iinkii yasamin sadece mantiksal degil,
ayni zamanda duygusal oldugu (Covey, 2001:293) ileri siiriilmektedir. Gereginden
fazla duygunun, mantik yiiritme siirecini kanstirdiginin - dogru  oldugu
degerlendirilmekle beraber, ¢ogu durumda tam tersi de ¢ok daha biiyiik bir problem
yaratabilir. Bu manada, Cooper ve Sawaf (1997:254) gereginden az duygunun,
mantik yiirtitmeyi engelleyebilecegi veya felce ugratabilecegini ileri siirmektedirler.
Duygular, “diistiinmek veya akildan daha iyidir” seklinde yorumlanamayabilir, ancak
diisiincenin duyguya bagli oldugunun da unutulmamasi gerektigi diisiiniilmektedir.
Pitcher (1999:35) gore, saglam degerlendirmeler ve rasyonel diisiincelerin kesinlikle
duygusal gostergelere bagli oldugu, duygusal sinyaller olmadan diisiince siireglerinin
¢ok s1g ve kati oldugu belirtilmektedir. Cooper ve Sawaf (1997:283) ise, bugiin, 40
yildan fazla bir siire sonra, sadece aklimizi degil kalbimizi de dinlememiz
gerektigine dair her zamankinden daha fazla delilimiz oldugunu ifade etmektedir.
Riggio ve Reichard (2008: 178) yaptiklar1 arastirmada, oldukca yiiksek seviyedeki
duygusal ve sosyal yeteneklerin lidere karar verme siirecinde avantaj sagladigini
ifade etmektedirler. Clemens ve Wolff (2007:26) ise, mantik ve duygunun dogasinda
celiski olmadigmi ve ikisinin bir arada basarili liderligin 6ziinii olusturdugunu ileri
stirmektedirler. Bu baglamda, duygular ve disiincenin ayrilmaz bir biitiin oldugu ve
salt zeka ile sadece mantikli olmanin Kesinlikle ise yaradigi ya da daima basari
sagladig1 az yer oldugu degerlendirilmektedir. Sinir hastaliklar1 uzmani Damasio’ya
gore, akilc1 diisiince duygudan yoksun olmamalidir (Caruso ve Salovey, 2007:23-
49). Bu anlamda, Mayer ve Salovey’in ifadesi ile iki zihinsel siire¢ beraberce
¢alismaktadir. Bunlar, disinmek ve hissetmektir (Kerr, Garvin, Heaton ve Boyle,
2006:265). Duygulara yiiksek gilivenin, liderin daha fazla risk almasi ve yaratici
olmasi i¢in bir ara¢ olabilecegi, Fenton tarafindan ileri siiriilmektedir (Fideldey vd.,

2007:10).
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1.1. LIDERIN GUC KAYNAKLARINDA MANTIK VE DUYGU
ETKILESIMININ ROLU

Elde edilen bulgular 1s18inda, liderin giiciinii izleyicilerinden aldig
varsayllmaktadir. Bu yilizden lider gii¢ kazanirken; izleyicilerdeki takim ruhunun
dayanigsmaci yapida olmasina, izleyicilerde empatinin 6ne ¢ikmasia ve kararlara
etkin katilimin saglanmasina dikkat edecegi degerlendirilmektedir. Giiciin, kullanilan
kisi tizerindeki etkisi kadar, bu giicii kullanan kisi lizerindeki etkisinin de onemli
oldugu diistiniilmektedir. Ciinkii gii¢; kullanilan kisiyi oldugu kadar, kullanan kisiyi
de zedeleyebilmektedir. Orantisiz ve gereksiz gii¢ kullanmanin zararlari; zamanin
bedeli, zorla yaptirim bedeli, yabancilasmanin bedeli, stresin bedeli, azalan etkinin
bedeli olarak ortaya ¢ikabilmekte ve giiciin yarattigi olumsuzluklarla ugrasmak ¢ok
zaman alabilmektedir. Bu baglamda, duygu etkilesiminde liderin, 6zellikle tek tarafli
alian kararlarin izleyicilerin direnislerine neden olabilecegi, bunun da zaman kayb1

anlamina geldigi bilincine sahip olacagi sdylenebilir.

Insanlara zorla bir seyler yaptirmanm bir bedelinin oldugu dikkate
alindiginda; insanlara kaybettiklerini hissettirerek, kararlari uygulatmak ¢ok zor
olabilir ve bunun bedelinin de agir olabilme olasiligi vardir. Ciinki, izleyiciler liderin
vizyon ve misyonunu kabul edemediklerinde, pasif direnme, yalan sdyleme, unutma,
hatta kayitlarda sahtekarlik yapma gibi her tiirlii kagis yollar1 bulabileceklerdir. Bu
manipiile edici davraniglarin bedeli de yiiksek olabilecektir. Liderlikte giiciin elde
edilmesi ve kullannominda duygular iste bu agidan ¢ok onemlidir. Ciinkii duygular
taniyan, anlayan ve yoOnetebilen bir lider giiclin kullanimi esnasinda ortaya
cikabilecek bu yan etkileri absorbe edebilecek, paylasilan hedefler, degerler,
baghiliklar tizerinde yogunlasan ve bunlar1 yasayan, yasatan izleyiciler
olusturabilecektir. Dogal olarak izleyiciler olmadan liderin olmasi da miimkiin
olamayacaktir. Bununla birlikte, Cooper ve Sawaf (1997:45) gore, “kuvvetli korku
duygulari olusturan her seyin, fikirleri 6ldiirdiigii tartigma goétiirmez bir gergektir. Bu
korkular, elestiri, alay, basarisizlik, bagiran ¢agiran amirler veya kovulma korkular1
olabilir. Zamanla bu korku, belirsizlik, siiphe ve engellenme havasi yaratarak giiveni

tehlikeye atar ve sadakati agindirir.”

Lidere giiciinii saglayan unsurlardan belki de en 6nemlisi izleyicilerdir. Her

ne kadar lider gii¢ kaynaklarina fiziksel ve kisisel yetenekleri ile sahip olsa da ortada
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bu gilic kaynaklarin1 etkin olarak kullanabilecegi ve bu gii¢ kaynaklar ile
yonlendirebilecegi izleyiciler olmadan bu giic kaynaklarinin anlamsizlagsmasi
mimkiindiir. Bu anlamda, gii¢ kaynaklarin1 gii¢ haline getiren, izleyicilerin bu
kaynaklara verdigi 6nem ve bu kaynaklardan etkilenme siireci oldugu sOylenebilir.
Bu manada, Tiirkel (2004-193) liderligin gii¢ kullanmak degil, izleyicilerini giiglii
kilmak oldugunu ifade etmistir. Ayrica, yiksek EQ’lu bir lider, etkili bir liderlik
siirecinin ontlindeki en 6nemli iki engelin, “kisiler arasindaki kars1 tepki gosterme ve
baskasina karsi gosterilen duygusal umursamazlik” oldugunu farkedebilecektir.
Liderin giicli, bu ikisinin ortasindadir; kisinin karsi tepki gosterme helezonunu
kirdigi, bunun yerine, karsisindakine daha diiriist davrandigi, sadece zihniyle degil,

kalbi ile de gordiigii noktadir (Cooper ve Sawaf, 1997:74).

Degerler ve duygular olmaksizin, etkin liderligin topyekiin toplumsal
yikintilara neden olabilecegi ifade edilmektedir (Wilhelm, 2000:289). Bu anlamda,
Rusya’da komiinizm ve Italya ile Almanya’da fasizm olarak tarih sahnesinde yer

alan yonetimler ve Hitler ve Saddam Hiiseyin gibi liderler bu goriise rnek olabilir.

Bass ve Avolio, izleyicileri performanslarina gore odiillendiren veya
cezalandiran lideri, transaksiyonel lider olarak ifade etmislerdir (Rowold ve
Rohmann, 2009:46-47). Bu lider is standartlarina, gorevlere ve hedeflere gore
izleyicilerine liderlik yapmaktadir. Onun i¢in 6nemli olan goérevin basarilmasidir.
[zleyicilerin sizlanmalar1 ve sikintilar1 énemli degildir. Calisanlarin performanslarina
etki i¢in, 6diill ve ceza aracim1 kullanarak organizasyon basarisini artirmaktadir
(Mandell ve Pherwani, 2003:390). Bu baglamda, mantik etkilesimli lider daha ¢ok
sahip oldugu pozisyon giiclerine (yasal gii¢, cezalandirma giicii, ddiillendirme giicii)
gore izleyiciler ile iletisimde bulunabilir ve onlar1 etkileyebilir. Yasal ve zorlayici
glicin ~ duygu  etkilesiminden  ziyade mantik  etkilesiminde  oldugu

degerlendirilmektedir.

Cezalandirict veya otoriter liderlik, liderin hiyerarsik etkisi izleyicilerin
memnuniyetini, is doyumunu negatif yonde etkileyebilmektedir (House, 1971:325).
Ofke, kizgmlik ve nefret duygularinin etkilesiminde yasal ve zorlayici giiciin
kullanimi, izleyicileri lidere diisman edebilecek, her izleyici bir Truva ati roliine

biiriinebilecektir. Bununla birlikte liderden uzaklagsma egilimi ortaya ¢ikabilecek ve
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lidere olan baglilik zayiflayarak kopma noktasina gelebilecektir. Bu nedenle, yasal
ve zorlayict giliciin etkin kullanilarak izleyicileri etkilemesi i¢in giiclin, mantik
etkilesimli ve rasyonel kullanilmasi gerektigi soylenebilir. Bu manada, Ronesans
donemi devlet adami Machiavelli’nin “Prens” adli eserinde ifade ettigi diislincesini
ornekleyerek; yasal ve zorlayict giiciin mantik ve duygu etkilesiminde kullanilmasi
gerektigi ileri siiriilebilir.
Yasalar1 acimasizca uygulayarak ve kararsizlik gostermeden giiciiniizii kullanarak,
sizden korkulmasini saglayarak mu disiplin saglamak daha etkindir yoksa erdemli bir
ornek olmanizin giicii ile yandaslarinizin sevgisini kazanarak mi? lkisinin birlikte
olmasi en iyisidir, halkin destegine sahip olmalisiniz, ancak basarisiz oldugunuz
anda halk size sirt cevirir. Egemenliginizi sadece toplumun size karsi duydugu

sevgiye dayandirmak rizikoludur, etkin bir lider i¢in korkulan kisi olmak sevilen bir
kisi olmaktan daha giivenlidir (Erel, 2008:214).

Bu anlamda Caruso ve Salovey (2007:290), korkunun bir gii¢ araci olarak
kullanilmasii soyle ifade etmistir; “Korku, miithis bir cankurtaran, bir harekete
geciricidir; fakat gergekte korku uzun dénemde yararli olmaz. Korku, bizi bir siire
sonra c¢alismaktan biktiracaktir. Ileriye déniik degil, icinde bulundugumuz ana

yoneliktir. Liderin belirsizlik korkularini yonetmesi gerekir.”

Korkulmak, daha ger¢ek ve rasyoneldir. Korku yaratilabilir, kontrol edilebilir
ama sevgiyi yaratmak ve kontrol etmek kisinin elinde degildir; sevgi, subjektif ve
duygusal olarak ifade edilebilir. Sevgide, sebep sonug¢ iliskisi her zaman
olmadigindan ve gercekliginin zayif olabilecegi diisiiniildiiglinden, kolaylikla nefrete
doniisebilir. Sevginin ortaya ¢ikist etkilenmeyi, hayranligi, baghiligi beraberinde
getirebilir ve sevgi icin de duygulari anlamak, karsilikli paylagsmak gerektigi
sOylenebilir (Erel, 2008:228-229). Bu manada Burns; liderlik, kavramini iki
kategoride degerlendirdigini ifade etmektedir. Birincisi islemsel yani anlik liderlik
(bir is, bir zaman ile sinirh siireclerin liderleri), digeri ise bdyle sinirlamalar1 asan
liderligi yasam tarzi haline gelmis mutlak liderliktir.” Bu baglamda islemsel yani
anlik liderlik i¢in zorlayict giliciin yani korkunun kullanilmasi, mantik etkilesimli
liderlik i¢inde amag ve arag¢ diisiincesinde uygun gibi goriinmekle birlikte, mutlak
liderlik siirecinde zorlayict gilic veya korkudan ziyade sevgi ve duygularin
taninmasini, anlasilmasini, yonetilmesini esas alan duygu etkilesimli liderlik

stirecinin etkisinin daha yiiksek olacagi degerlendirilmektedir.
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Odiillendirme giiciiniin de duygu ve mantik etkilesimi ile birlikte ortak
kullanilmasi izleyicilerde; odiillerin adaletli dagitildigi, sap ile samanin ayrildig
anlayisina neden olabilecek ve lidere olan baglilik artabilecektir. Aryee, Pawan ve
Zhen (2002:279) gore, “izleyiciler kendilerine saglanan &diilleri, performans ve
sorumluluklart ile karsilastirdiginda adil oldugunu hissettikleri zaman lidere ve
islerine karsi hissettikleri duygular daha olumlu olmakta ve islerinden duyduklari
tatmin artmakta, baglilik kuvvetlenmektedir.” Liderligin en duygusal yOniiniin,
izleyicilerin basarilarini takdir ederek cesaret vermek ve izleyicileri 6vmek oldugu
Kauzes ve Posner tarafindan vurgulanmaktadir (Caruso ve Salovey, 2007:286).
Adaletli bir 6diil dagilimi ise, izleyicilerin cosku ve motivasyonunu tetikleyerek,
igsel bir giidii ile vizyon ve misyona kendilerini adayabileceklerdir. Barling vd.
(2000:158) gore, “davraniglar 6diil vermeyi icerdiginde geri doniitleri destekleyen,
amaglart ortaya koyan tim gorevler yeniden diizenlenerek olumlu ve istege bagl
tepkiler ortaya ¢ikaracaktir.” Amerikan Calisma Bakanligi verilerine gore, 1996
yilinda isinden ayrilanlarin %46’s1 ¢alismalarindan dolay: takdir edilmedikleri i¢in

bu sekilde davranmislardir (Merlevede vd., 2006:132).

House ve Weber’in karizma tamimlamalarinin, Burns ve Bass’in
transformasyonel liderlik fikirleri ile Ortlistigii dusiiniilmektedir. House gore
karizmatik lider, izleyicilere kisisel yetenekleri ile yiiksek oranda etki edebilme
yetenegine sahip olandir. Bu yetenek; kendine giiven, istiinliik ve amaca giiglii
inanistan meydana gelmekte olup, izleyicileri normal sartlarda bagaramayacagi
gorevleri yiiksek bir ustalikla basarmalarimi tetikleyebilmektedir (Kuhnert ve Lewis,
1987:650). Bu baglamda, karizmatik giig, mantik etkilesimden ziyade duygu
etkilesimi ile izleyicilerin etkilenme siirecine katki saglayabilecektir. Mantik
etkilesiminde karizmatik gii¢c; sahte, taklit edilmis, sonradan Ogrenilmis ve en
onemlisi duygusal yogunluktan yoksun davranislara neden olabileceginden, ilk etapta
izleyicilerde hayranlik yaratsa da zamanla anti sempati yaratabilecek, lider izleyici
arasinda kurulmaya baslanan duygusal bag, goniil bagi olusturulamayacaktir. Bu

nedenle, karizmatik giiciin duygu etkilesimli oldugu degerlendirilmektedir.

Duygu etkilesiminde; duygularin coskusunda, yogunlugunda, sicakliginda,
hakikatliginde igten gelen sahte olmayan bir davranig sekli ortaya c¢ikabilmektedir.

Bu anlamda, izleyiciler bu davranis seklini ilk etapta tam olarak anlayamasalar da,
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kisa zamanda lider izleyici iletisimi sonucunda duygusal enerjinin transferi ve
bioritimsel uyum ile iggiidiisel olarak lider izleyici etkilesim siirecinin baslayarak,

saglikli olarak devam edebilecegi diisiiniilmektedir.

Uzmanlik giicliniin, hem mantikk hem de duygu etkilesimli oldugu
degerlendirilmektedir. Bilgi ve tecriibeden dolayr karar ve davraniglardaki isabetin
mantik etkilesimi ile gerceklestigi ifade edilebilir. Fakat bu o&zelliklere sahip
olmaktan dolay1 kibir ve bencillik gibi zararli duygularda duygu etkilesimi ile
absorbe edilebilecektir. Uzmanlik giiciiniin siirekliligi i¢in mantik etkilesiminde bilgi
ve tecriibenin aktarilmasinda hata yapma ihtimali en az olmalidir. Ciinkii yapilacak
hatalar, izleyicilerin goziinde bilgi ve tecriibe agisindan deger ve gii¢ kaybina neden
olabilecektir. Duygu etkilesiminde ise kibir, bencillik, ukalalik ve kendini begenme
gibi duygularin kontrolii saglanarak; izleyicilere “ ben farkliyim “ imajindan ziyade

“akilliyim, ¢aligkanim, bilgiliyim fakat ben de sizden biriyim.” mesaj1 verilebilir.

Son tahlilde; gii¢ kaynaklarinda duygu etkilesimli lider, amag, plan ve
politikalarin belirlenmesinde izleyicilerin fikir ve diisiincelerinden faydalanabilir.
Izleyicileri yaptiklar1 isi etkileyen durumlar hakkinda bilgilendirerek, fikirlerini
sOylemeleri ve Oneriler getirmeleri i¢in cesaretlendirebilir. Bu durum is goren devir
hizin1 yavaslatarak, lidere olan baghlik ile orgiitsel baglilig1 artirabilir. Bu baglamda,
duygu etkilesimli liderlik siirecinde, duygularin, liderin gii¢ kaynaklarinin temelini
olusturan insani ilgiler, degerler ve manttk kadar Onemli oldugu
degerlendirilmektedir. Ruhsuzca her tiir iktidar giiciiniin kullanilisi, tarihte 6rnekleri
olan tiranlig1 veya diktatorliigii ortaya ¢ikarabilecektir. Yiiregini, ruhunu siirece dahil
edemeyen liderin, izleyicilerin fiziksel giiclinii yonetebilecegi fakat asla ruhlarina,

kalplerine ve beyinlerine hitap edemeyecegi diigiiniilmektedir.

1.2. LIDERIN KARAR ALMA SURECINDE MANTIK VE DUYGU
ETKILESIMININ ROLU

Yonetim konusunda yillardan beridir yapila gelen arastirmalarin gosterdigi
gibi, yoneticiler karmasik sorunlar1 ¢dzerken mantiksal yontemler ise yaramadiginda
hep sezgilerine bagvurduklar1 ileri siiriilmektedir. Aslinda, insanlar kurumun
basamaklarinda ne kadar yiikselirse, ise iliskin iyice hassaslasmis i¢giidiilere o kadar

cok ihtiyaglari olacagi konusunda fikir birligi vardir (Hayashi, 2000:175).
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Yiiksek duygusal zekdya sahip lider, rasyonel karar verirken duygularini
kullanarak kritik karar ve davraniglarda isabet saglayabilir. Hatta karar siirecine
duygularin dahil edilmesi izleyiciler iizerindeki etkiyi artirmakla birlikte iletisimin
etkinligini de artirabilecektir (Akerjordet ve Severinsson, 2008:569-570; Kumar vd.,
2008:45).

Liderin duygusal zeka yeteneklerinin yapici ve yaratict diisiince siireglerini
tesis ederek, problem ¢oziimii ile diisinme aninda minumum stres altinda beynin
calismasina imkan verdigi, George tarafindan ifade edilmektedir (Ferres ve Connell,
2004:65). Ayrica, Etzioni (2001:55) tarafindan rasyonalizmin, karar almanin
duygusal yoniinii gérmezden gelerek, yoneticilere kendilerinden miimkiin olandan
daha fazlasini, hatta istenmeyecek kadar, fazlasini beklemeyi Ogrettigi ileri

surtilmektedir.

Rasyonalist karar modeli {istli ortiikk bir bigimde, karar vericilerin mutlak bir
giice ve bilgelige sahip olduklarini varsaymaktadir. Bu varsayim, 6teki bireylerin de
kendi oOnlerine hedefler koyup, bunlar1 gergeklestirmeye calistiklart gercegini
gormezden gelmektedir (Etzioni, 2001:56). Bununla birlikte, hayatin akisi i¢inde
aliabilecek sonsuz sayida kisisel karar arasindan yapilan se¢im konusunda duygular
hayati bir rol oynayabilmektedir. Ruh halindeki hafif degisiklikler bile diistinme
siirecini sarsabilmektedir. Plan yaparken veya karar alirken, 1yi ruh halindeki kisiler
daha genis ve olumlu diisinmeye yonelten algisal bir egilim gosterebilirler. Bunun
bir nedeni de, bellegin ruh haline gore ¢aligmasi; yani, iyi ruh halindeyken, daha
olumlu olaylari hatirlayabilir; kendimizi iyi hissettigimiz bir sirada, isin iyi ve koti
yanlarint disiiniirken bellek bizim verileri tarttigimiz terazinin olumlu kefesine
agirligin1 koyabilir ve 6rnegin, biraz maceraci ya da riskli bir seyler yapabilmemizi
kolaylagtirabilir. Ayn1 nedenle berbat bir ruh hali, bellegi olumsuz yone saptirarak
bizi korkak, asirt temkinli kararlar almaya ydonlendirebilir. Kontrolden ¢ikmis
duygular idraki engelleyebilir (Goleman,2007:109-125). Bu baglamda, ¢ok iyi
hazirlanilmis olmasina ragmen sinav kaygisinin kontrol edilmemesi nedeniyle

simavlardan basarisiz olmak, bu durum i¢in drneklenebilir.

Merlevede vd. (2006:167) gore; mantik insanlar1 disiindiiriir, duygular ise

harekete gegirir. Rasyonel diisiince i¢in duygular gereklidir. Duygular ve nedenleri
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birbirlerinden ayr1 tutulmak yerine diisiince siirecine birlikte dahil edilerek sesli
kararlar tiiretilebilir (Macaleer ve Shannon, 2002:10). Gii¢lii duygular muhakeme
siirecinde kaos yaratabilse de, duygularin farkinda olmamak, o6zellikle kisinin
gelecegini belirleyen kararlari tartmakta yikici sonuglar dogurabilir. Bunlar; hangi
meslegin segilecegi, is giivencesi yiiksek bir yerde mi, yoksa daha riskli ama ilging
bir iste mi ¢alisilacagi, kiminle flort edilecegi, ya da evlenilecegi, nerede yasanacagi,
hangi evin kiralanacagi ya da satin alinacagi gibi kararlar olabilir. Bu tiir kararlarin
alinmasinda salt mantiktan ziyade, kisinin gilidiilerine ve ge¢mis deneyimlerden
derlenmis duygusal bilgelige de ihtiyag duyulabilmektedir. Kiminle evlenilecegi,
kime giliven duyulabilecegi, ya da hangi meslegin segilecegi gibi konularda salt
bigimsel mantik ise yaramayabilir; bunlar, duygular olmadiginda aklin kor alanlar
olarak ifade edilebilir. Bu anlarda kisiye yol gosteren sezgisel isaretler, i¢
organlardan limbik sistemce gilidiilenmis dalgalar seklinde gelebilir. Bunlar,
Damasio’nun “somatik isaretleyiciler” dedigi, kelimenin tam anlamiyla kisinin

icinden gegen hisler olarak tanimlanabilir (Goleman, 1998:21-22).

Somatik isaretleyici bir ¢esit otomatik alarmdir ve tipik olarak bir hareketin
dogurabilecegi olasi tehlikeye dikkat ¢ekebilmektedir. Genellikle bu isaretleyiciler,
kisinin deneyimlerinin temkinli olmay1 6grettigi bazi se¢eneklerden uzaklastirabilir,
ayni zamanda altin degerinde bazi firsatlar1 kisinin gorebilmesini de saglayabilir.
Kisi ¢cogunlukla o anda hangi deneyiminin bdylesi olumsuz bir hisse yol agtigini
hatirlayamaz. Ihtiyact olan tek sey, bir sinyalin, belirli bir olasi davranistan
kaynaklanan sonucun yikici olacagini bildirmesidir. Ne zaman kisinin i¢inden bu tiir
bir his gegse, ya o isi birakir, ya da daha biiyiik bir giivenlik duygusuyla o diisiince
yolunda devam ederek secenekleri eler ve oniindeki segenekler dizisini daha kolay
karar verebilecegi bir kaliba sokabilir. Bu anlamda, Kisisel agidan dogru kararlar
verebilmenin anahtarmin, “hislerine kulak verebilmek oldugu” Goleman (2007:85-

87) tarafindan vurgulanmaktadir.

Liderlik, bir anlamda karar vermek olarak nitelendirilebilir. Yanlis zamanda
yanlis karar felaket, dogru zamanda yanlis karar hata, yanlis zamanda dogru karar
kabul edilmeme, dogru zamanda dogru karar ise basari olarak degerlendirilebilir
(Erel, 2008:167). Bu anlamda Kisinin davraniglarina yon veren, karar verme

stirecinde taraf olmasina sebep olan olgunun “tutum” oldugu soylenebilir. Genel bir
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tanimla tutum, “kisinin belli bir objeye kars1 verdigi 6nyargili bir tepkidir.” Tepki,
gelecege yonelik bir karar niteligi tasimakta ve kisinin yaklasma ve uzaklasma
davraniglarin1 etkileyebilmektedir. Bir objeye gosterilen tepkinin olugmasi igin,
bellek siirecinde ilk sirada “algilama”nin oldugu ifade edilmektedir. Bu siirecte
duygular ilk sirada olmasa da, ilk element oldugu bilinmektedir. Bellekte tanima
stirecinin ilk asamasi1 duyusal siirectir ve kisi, objenin goriinlirde ne oldugunu algilar.
Ikinci asama, duygusal tepkidir. Kisa siireli bellegin sabit zaman araliginda, uyaric
ile ilgili iyi ya da kétii bir Karar verilir. Ugiincii asamada ise, uyaric1 taninir, farklilik
belirlenir ve bellekte saklanir. Duygu, sadece, Kisinin uyariciya tepkisinin ilk
basamagi degil, ayn1 zamanda bellekteki yeni diizenlemelerde de ilk elementtir. Kisi,
bir olayi, baska bir Kisiyi ya da ismi hatirladiginda, zihinde ilk olusan duygular,

bellekteki yeni diizenlemelerdeki ilk unsur olarak meydana gelmektedir.

Caruso ve Salovey (2007:25) gore; “duygular, 6grenme ve karar verme
stireglerinde onemli etkiye sahiptir. Duygularin roliinii 6nemsememek, kendi ve
izleyici duygularindan alinabilecek bilgiyi reddetmek, bir lider igin basarisizliga
davetiye ¢ikarmaktir.” Bu baglamda kisinin diigiince siiregleri, duygusal sinyaller
olmadan ¢ok sig ve kati olabilir. Geleneksel diisiincenin aksine, duygularin,
insanlarin hayatlarina zekice, duyarli, yararli ve nadiren miidahale ettikleri ve ¢ogu
zaman mantik ve sagduyuyla g¢elismeyip, aksine mantikli ve sagduyulu diistinmeyi
zorladiklari, canlandirdiklart ve basariya gotiirdiikleri goriilmektedir. Bu anlamda, i¢
ve dis uyarimlarin kigide yarattigi degisme, etki ve tepkiler biitiiniinii, Goleman

asagida ifade edildigi sekilde “duygulanim” olarak tanimlamaktadir.

Duygulanim, uyarimlarin sonucunda kiside haz veya elem dogrultusunda olusan
izlenimler seklinde ifade edilmektedir. Cosku ise, yogun ve kisa siireli, genellikle
denetlenemeyen bir duygudur. Duygulanim ve cosku, elem ve haz arasindadir ve
kaynagini diirtiilerden alir. Haz ve elem durumu ve bunlarin sonucunda olusan
duygulanim ve coskular; jest, mimik ve diisiinceye yansir. Haz, mimik ve jestleri
canlandirip hareketi artirir ve diistinceyi hizlandirirken; elem, mimik ve jestleri
donuklastirip, hareketi ve diisiinceyi agirlastirir. Giinliik hayatta duygulanim ve
cosku alani; haz, sevgi, nese, begenme, mutlu olma, kiskanma, ilgi, gurur duyma,
umut, saskinlik, merak, hayret, bekleyis, sikinti, kaygi, tedirginlik, korku, nefret, kin,
ofke, kizgilik, isteksizlik, alinma, durgunluk ve elem gibi duygulardan olusur. Bu
duygularin hareketini giidii saglar ve davranislart diizenler. Ayrica kaygi, beynin
anlama ve tepki verme yetenegini zayiflatir; korku, liderin karar alma islevini
aksatir (Goleman vd., 2002:256).

92



Duygu etkilesimindeki liderler, baski altinda acik =zihinle diisiinme
yeteneklerini korumak i¢in zararli duygularina hakim olabilirler. Gereken degisimin
katalizorli olmak i¢in kriz donemini beklemezler; giinliik krizlere tepki gostermek
yerine, izleyicilerinden o6nce gergeklige uyarlanarak esnek kalabilirler. Biiyiik
degisimlerin ortasinda bile daha parlak bir gelecege giden yolu gorebilirler. Bu
baglamda, insan dogasini duygularin giiciinden soyutlayarak anlamaya calismak
akilc1 paradigmanin egemenliginde bitaraf olmak seklinde degerlendirilmektedir.

Ekman (1992:200); sosyal psikologlara gore duygularimizin tehlike, aci bir
kayip, zorluklara gogiis gererek bir hedefe dogru ilerleme gibi sadece akla
birakilamayacak durum ve gorevlerde yol gosterici oldugunu ileri siirmektedir.
Ayrica, her duygunun bireyi bir sekilde hareket etmeye sevk edebilecegini,
giicliiklerle bas edebilmesi i¢in bireyi yonlendirebilecegini sdylemektedir. Damasio
(1994:315) ise; duygularin liderin belirsizlikle yiizlesmesine, uzun vadeli hedefler
belirlemesine, cesitli alternatifler arasindan se¢im yapabilmesine, gelecekle ilgili bazi
tahminlerde bulunabilmesine, bilinmeyenle basedebilme ve hizl karar verebilmesine

olanak saglayabilecegini ifade etmektedir.

Mantik etkilesiminin liderin karar ve davraniglarina yansimasinin,
rasyonelite-akilcilik ~ sinirlart  iginde oldugu  degerlendirilmektedir. ~ Sanayi
devriminden yirminci yiizyilin sonlarina hatta giiniimiize kadar mantik etkilesimi ile
karar ve davraniglarda insan faktoriiniin ve sosyal sorumluluklarin géz ardi edilmesi
de soz konusudur. Bu manada, liderin davraniglari izleyicilerin is doyumlarina
dogrudan etki edebilmekte ve bu etki, is performansi ile motivasyonu da
etkileyebilmektedir (House, 1971:324).

Mantik etkilesiminin, liderin karar ve davraniglarinda islerin dogru
yapilmasina etkisi oldugu degerlendirilmektedir. Fakat isler dogru yapilirken, lider
ve izleyiciler tarafindan dogru isler mi yapilmaktadir? Mantik etkilesimi ile isleri
dogru yapmak miimkiin iken duygu etkilesimi ile izleyicilerin ilave bir kontrol
mekanizmasina gerek olmadan ve maddi veya digsal motivasyon unsurlar
kullanilmadan hem dogru isleri yapmas: hem de bunlari yaparken isleri dogru
yapmasi saglanabilir. Bu baglamda, mutluluk duygusu ile mantik etkili faaliyet
gostererek dogru kararlar verilmesine ve etkin davraniglar sergilenmesine neden

olurken; ofke, psikolojik gerginlik ve {ziintii hallerinde mantik baskilanmis
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olacagindan hatali kararlar vererek, liderin beklenmeyen davraniglar gostermesine
neden olabilir. Bu durumu Psikolog Alice Isen’in bir ¢aligmasi ile Orneklersek
(Caruso ve Salovey, 2007:46); calismada, en atesli mantik yanlisi olarak bilinen
kisilerin (hekimler bile) diisiince ve fikirlerini ruh hallerine bagl olarak
degistirdikleri gézlemlenmistir. Radyologlarla yiiriitiilen bir deneyde, ufak bir 6diiliin
ardindan (biiyiikk ihtimalle morallerini biraz yiikseltmek igin verildi) teshislerinin

daha hizli ve net oldugunun goriildiigii ifade edilmistir.

Duygu etkilesimli lider, karar ve davramiglarinda iginde bulundugu
duygularin, Kkendisi, izleyicileri ve 1is performansini etkilediginin bilincinde
olabilecektir. Kendi ve izleyicilerinin duygularini tanimlayamayan liderin, kendisi ve
izleyicileri ile saglikli iletisim kuramamasi sonucu mantik etkilesimi ile verdigi karar

ve davraniglarin kotii tecriibelere neden olabilecegi degerlendirilmektedir.

Mantik etkilesimi her ne kadar rasyonel karar vermeye egilimli ise de
taninmayan ve kontrol edilmeyen duygularin etkilesimi altinda yanlisin dogru gibi
algilanmasini saglayabilecektir. Ornegin; ayni toplum iginde yasadigi ve var olan
temiz havadan kendi tiim aile fertlerinin de istifade ettigi bir bolgede bir fabrikator
neden sosyal sorumluklarini géz ardi ederek, toksik atiklarla dogayr ve havayi
kirletir? Ciinkii mantik etkilesimi altinda karar ve davraniglari; ona rasyonel
olmasini, her gideri hesaplamasin1 ve gider, maliyet olusturabileceklerin miktarini
azaltarak kar’in1 artirmasint dogru géstermektedir. Bununla birlikte, kar artirma karar
ve davramisinda duygu etkilesimi de olsaydi; fabrikator sosyal sorumluluklarinin
bilincinde, insan1 ve dogayr koruma anlayisinda kar hirsindan fedakarlik ederek
toksik atiklarin filtrelenmesi kararini verebilecektir. Bu baglamda, karar ve
davraniglarinda sadece mantik etkilesiminden ziyade duygularinda etkilesiminin
farkinda olan ve bunu etkinlikle kullanan liderin; karmasik bir durumda resmin
biitiiniinii gorerek en iyi eylem rotasini sezebilecegi; rahatsiz edici duygu ve
diirtiilerine hakim olabilecegi, hatta onlar1 yararl bir bigimde kanalize edebilecegi;
yiiksek stres altinda ya da kriz doneminde dahi sogukkanliligini koruyabilecegi,
kendi duygulari, inanglari, eylemleri konusunda agik davranarak, iliskilerde olumlu
iklim yaratabilecegi degerlendirilmektedir. Duygu etkilesimi sonucu olusturulan
izleyici lider arasindaki olumlu ve sicak iklim, izleyicilerin cosku ve

motivasyonlarin1 artirarak, lidere olan igsel, goniilsel bagin daha da pekismesini
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saglayabilecektir. Bu baglamda, liderin karar ve davraniglarinda sadece mantik ve
duygudan ziyade her ikisini de gerektigi kadar kullanmasi siiregteki basariyi
artirabilecektir. Bagka bir deyisle mantik ve duygunun bir elmanin iki yaris1 gibi

oldugu ve birbirlerini tamamladiklar1 diistintilmektedir.

Son tahlilde, Peter Senge’nin ifadesini analoji yaparsak; “Yiiksek bir kisisel
hakimiyeti olan insanlar mantik ile sezgi veya bas ile kalp arasinda se¢im yapmayi
beceremez, ciinkii kendilerini tek bacakla yiirlimeye veya tek goézle bakmaya

mahkumiyeti segmezler.” (Cooper ve Sawaf, 1997:xiii; Merlevede vd., 2006:55).

1.3. LIDERIN IZLEYICILERI ETKILEME (iZLEYICILERLE ILISKILERTI)
SURECINDE MANTIK VE DUYGU ETKIiLESIMININ ROLU

Bir liderin duygularinin, izleyicileri nasil ve ne kadar etkilediginin, liderligin
Oziinii olusturdugu degerlendirilmektedir. Genelde, tizgiin ruh hali, mutluyken
oldugundan daha sistemli ve {ist seviyede diisiinmeye yardimci olabilir. Ayni lider
kendini mutlu hissettiginde, biiyiik olasilikla izleyicilerini ve digerlerini etkilemek
adina yaratic1 ve 6zglin savlar ortaya atabilecektir. Ayrica bu lider, mutluyken, iizgiin
oldugu zamanlarda oldugundan daha fazla fikir tiretebilecektir. Bu anlamda, Caruso
ve Salovey (2007:38) tarafindan; genel olarak, is yasaminda duygularmn, hiikiim
verme, i$ memnuniyeti, yardimci davraniglar, yaratici sorun ¢ézme ve karar verme

mekanizmasi gibi olaylar iizerinde etkisinin oldugu ileri siiriilmektedir.

Liderin, izleyenlere sahip oldugu siirece lider olduklari varsayilmaktadir.
Bardwick (2000a:190) gore, “izleyicilerle lider arasinda duygusal baglar ve bazen de
tutkuya varan bagliliklar olabilir.” Bu baglilik, “roliin yetki vermedigi etki etme”
olarak nitelendirilebilir. Liderlik, izleyicilerde umut ve inan¢ yaratma potansiyeli
tasidigindan, diger iliskilerden farkli oldugu degerlendirilmektedir. Bu nedenle
liderler, bir seyleri daha iyi hale getirebileceklerine bagkalarini inandiran insanlar
olarak tasvir edilebilir. Bu manada, duygusal bir diizeyde liderler izleyicileri
yasatabilir. Korkutulan insanlara giivence vererek, kararsiz insanlara karar verme
kolaylig1 saglayabilir. Tereddiit oldugu yerde hareket olusturabilir, zayiflik olan yere
giic katarak, bilgi eksikligine uzmanlik yardimi verebilir. Korkakligin oldugu yerde
cesaret sergileyerek, inangsizlik olan yere iyimserlik gotiirebilir ve gelecegin daha iyi
olacagini telkin edebilir (Bardwick, 2000:8).
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Diisiinme ve hissetme, hayati derecede birbirlerine bagli oldugu i¢in, onlar
kullanmada iyi olan kisiler, insanlar1 motive etmede daha basarili olabilirler (Caruso
ve Salovey, 2007:92). Bu anlamda lider, izleyicilerine duygusal rehberlik yapabilir.
Duygulara olumlu bir yén vermek ve kotii duygularin etkilerini yok etmek igin ¢aba
gostererek, stratejiler belirleyebilir. Insanlarin duygular1 cosku diizeyine itilirse,
performans cosabilir. Bunun tam tersi, izleyiciler kin ve kaygiya yonlendirilirlerse
dengeleri bozulabilir. Bu hassas durumdan dolayi, liderde, duygularini aktarma
yeteneginin, ¢ok kuvvetli olmasi gerektigi diistiniilmektedir. Ciinkii izleyiciler, en
cok liderlerine dikkat ederler. Bu dikkat, liderin ruh halinin izleyiciler iizerinde
etkisini biyiitebilir. Liderin yiiz ifadesinde ya da ses tonundaki kiigliciikk bir
degisikligin, izleyiciler agisindan etkisi ¢ok biiyiik olabilir. Liderin bakisinda ya da
ses tonundaki kii¢iikk bir moral bozuklugu, tiim izleyicileri kot etkileyebilir.
Duygular1 devre dis1 birakan liderlik siireci; izleyicilerin psikolojik sorunlar
yasamalarina, ¢atismalara ve yabancilagsmalarina neden olmaktan baska bir sonug
getirmeyebilir. Bu manada, son dénemlerde belki de yasamin her alaninda yasanan
stirekli degisime uyum saglayabilmenin, duygular1 bir kenara birakmakla miimkiin
olmayacagi degerlendirilmektedir. Ciinkdi, yapilan arastirmalar duygularmn,
muhakemeyi saglamada, isabetli kararlar vermede, esgiidim olusturmada, sinerji
olusturmada ve etkili iletisim kurmada son derece dnemli bir yere sahip oldugunu

gostermektedir.

Insanlarin acikca ifade etmeseler de, yasam boyunca kahraman olmak
duygusu besledikleri ve kahramanlara hayranlik duyduklar1 séylenebilir. Boyle zor
durumlarda acizlikleri tatminin; bir yandan birine sigmmmak diger yandan da
kahraman olmak veya kahramanlastirdiklar1 birine uymakla, kahramanin izleyicisi

olarak kahramanliktan pay alarak saglanabilecegi degerlendirilmektedir.

Lider, izleyicilerinin duygulari, diisiinceleri, hayalleri, emelleri oldugunun ve
bunlarin tatmin edilmesi gerektiginin bilincindedir; izleyicilerin fikrini alarak, onlara
bilgi vererek, karar siirecine katarak gerekli ivmeyi ve degisimi saglayabilir (Moller,
2003:2). Bu anlamda, mantik etkilesimiyle birlikte izleyicileri etkileme siirecinde
duygu etkilesimin de roliiniin yiiksek oldugu sdylenebilir. Rasyonel paradigma, ilk
etapta etkilese de kalict olmayabilir. Sayilar ve veriler tizerinde miikemmel gériinen

her sey pratikte farkli sonuclar ortaya koyabilir. Mantik etkilesiminde 1 ile 1’in
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toplami 2 ederken, duygu etkilesiminde sinerjinin olusturulmasi ile 1 ile 1’in toplami
3 edebilir. Bu baglamda mantik etkilesimi, robotlarin diinyasinda ¢ok etkili olabilir,
fakat insanin meydana getirdigi izleyicilerde de aym etkiyi yaratacagi siiphelidir.
Ciinkii izleyicilerde kalic1 ve siirekli bir etkilemenin, baglilik ve ig¢giidiisel duygu
etkilesimi ile gergeklesebilecegi degerlendirilmektedir.

Duygu etkilesimi ile etkileme siirecinde bilinmeyen, anlamlandirilamayan bir
giic ortaya ¢ikarak, izleyiciyi lidere ¢ekebilir. Bu gii¢ izleyiciye; duygu etkilesimli
liderin yaninda huzur verebilir, kendini ve fikirlerini rahat¢a ifade etmesine imkan
yaratabilir. Izleyici kendine deger verildigini, onemsendigini hissederek iliski
atmosferi giiven tizerine tesis edilebilir. Bu giiven izleyicinin, lidere karsi hayranlik,
sevgi, hoslanma, mutluluk ve huzur duygulari ile baglanmasin1 saglayabilir.
Duygularinin ~ 6nemsendigini ~ hisseden izleyici, vizyon ve  misyonun
gerceklestirilmesine yonelik olarak tiim performansini ortaya koyabilir. Yiikselen
performans diger izleyicilerle de birlestirilip sinerji yaratilarak, cosku maksimum
seviyeye ¢ikarilabilir. Boylece izleyici kendi sinirlarini agma ¢abasinda kendisini bir
biitliniin pargast hissederek, lidere kendisini adayabilir; kimlik ve 6zbenliginin
tanimini liderle birlikte yapabilir ve lidere benzemek ya da liderin onayini almak,
izleyici 6zdegerinin 6nemli bir pargast halini alabilir. Bu baglamda, izleyicileri
etkileme siirecinde mantik etkilesimin de rolii olmakla birlikte duygu etkilesiminin
daha agirlikli olabilecegi degerlendirilmektedir. Yapilan bu degerlendirmeye Cooper
ve Sawaf ile Moller’in ifadelerinin 6rnek olabilecegi ve varsayimdaki isabet oranini

yiikseltebilecegi diisiiniilmektedir.

Bir i gorenin ofiste veya fabrikada bulunmasimi saglayabilirsiniz. Yani fiziki
varligini alabilirsiniz. Hatta belirli bir siire i¢inde kolunu ne kadar kaldirip
indirecegini bile saptayabilirsiniz (Taylorizm), kas giicinii de alabilirsiniz. Ama
hevesini, sadakatini, kalbini satin alamazsiniz. Bunlar sizin kazanmaniz gerekir. Bir
isyeri ancak orada calisanlar biitiin benliklerini ve yeteneklerini ortaya koyarak
tretimde bulunduklar takdirde baskalariyla rekabet edebilir. Hizmette ve triinde

kalite icin c¢aliganlarin mutlaka motive edilmesi ve duygularin yonetilmesi
gereklidir (Cooper ve Sawaf, 1997:268; Moller, 2003:1).
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2. DUYGU ETKILESIMINDE LIDERLIK VE SONUCLARI

2.1. DUYGUSAL ZEKA ACISINDAN LIDERLIGIN INCELENMESI

Etkili liderligin merkezi “x” olarak distniildiigiinde, belki de “X” olarak
adlandirilan insanin sahip oldugu duygular, dolayisiyla duygusal zekadir (Brown ve
Moshavi, 2005:868; Villenueva ve Sanchez, 2007:350). Bu nedenle giiniimiiziin
hizla degisen, daha agik ve akiskan g¢alisma tarzinin, 6zellikle sorunlar1 ¢ozmek ve
firsatlar1 yakalamak {izere baskalarina glivenme ve onlarla ekip olusturma soz
konusu oldugunda, bilissel ve duygusal zekdnin isbirligini tesvik ettigi
vurgulanabilir. Bu baglamda, yasadigimiz bilgi ¢aginda Ogrenim ve degisimin
giderek bir yasam bicimi oldugu dikkate alindiginda kendinin ve bagkalarinin
endiselerini idare etmeyi saglayacak “duygusal dayaniklilik ve yetenekler” liderin en
onemli 6zelligi olabilecektir (Drucker, 2000b:109; Mandell ve Pherwani, 2003:398).
Ornegin; Sosik ve Mergerian gore, “duygusal zekasi yiiksek olan insanlarin
hayatlarindaki olaylara etki ederek, kontrol edebildikleri” ifade edilmektedir. Ayrica,
duygusal zekasi yiiksek olan insanlarin kisisel gézlemleri sayesinde ¢evresindekilere
yardim ederek onlar {izerinde de etki ve motivasyon yaratabildikleri ileri

stirilmektedir (Brown ve Moshavi, 2005:868; Brown, Bryant ve Micheal, 2006:334).

Cooper ve Sawaf (1997:xlii), Princeton Universitesi yakinlarindaki Bell
Laboratuvarlarinda yapilan bir arastirmada, akademik IQ testlerinde tiimii zirveye
yakin bir puan alan miithendis ve bilim adamlar1 incelenmesi sonucunda, bu gruptaki
yildizlar ile dereceye giremeyenler arasinda farki belirleyen etkenin IQ degil, zekdnin
EQ dahil diger bigimleri oldugunun tespit edildigini ileri siirmiislerdir. Ayrica, EQ
seviyeleri yiiksek olanlar; 6zellikle kriz ve degisim zamanlarinda, belirli gérevlerin
tizerinde ve altinda sorumluluk {iistlenmeye goniillii olmus, birbirlerini motive
edebilmis ve inisiyatif alabilmisler, yiiksek giivene dayali sicak iliskiler kurmuslar ve
onemli hamleler gerceklestirmek iizere, samimi ve kosullara uyum yetenegi son

derece yliksek ekipler olusturabilmislerdir.

Mayer, Salovey ve Caruso, yiiksek duygusal zekaya sahip olan liderin
izleyicileri daha fazla motive edebilecegini, hedefe ve amaca dogru daha iyi

yonlendirme saglayabilecegini vurgulamaktadirlar. Ciinkii duygusal zeka, liderin
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kendi kendini idare etmesi, duygusal olarak programlamasi ve kendisi hakkinda daha

fazla bilgi sahibi olmasina yardimei olabilmektedir (Herbest ve Maree, 2007:32).

Kouzes ve Posner, 200 yonetici iizerinde yapmis oldugu arastirmada, iinli
liderlerin (Nelson Mandela, Winston Churchill, John F.Kennedy, Martin Luther King
gibi.) IQ ve EQ yetencklerinin, basarilarindaki rollerini degerlendirilmesini
istemistir. Bu degerlendirme sonuglarima gore karakteristik ozellikler, diiriistliik,
Ongoriilii olmak, bagkalarini harekete gecirmek, kendine glivenmek, acik fikirli ve
destekleyici olmak seklinde tanimlanmistir (Cacioppe, 1997:336-337). Bu baglamda,
arastirma sonuclarinda biligsel zekdnin O6nemi vurgulanmakla beraber daha ¢ok

duygusal zekaya iligskin yeteneklerin alt1 ¢izildigi degerlendirilmektedir.

Sawaf’in duygusal zekda modeli dort kdse tasindan olusmaktadir. Modelin ilk
kose tasi; duygusal diriistliik, duygusal enerji, duygusal farkinda olma, duygusal
geribildirim, pratik sezgi, sorumluluk ve iliski araciligiyla bir kisisel etkinlik ve

giiven mekani insa eden “Duygular1 Ogrenmektir.

Ikinci kose tas1; ictenlik, inanirlilik ve esnekligi insa ederek giiven ¢emberini
genisleten, catismalar1 dinleme ve yonetme yetenegini artiran “Duygusal Zindelik”
tir.

Ugiincii kdse tas1 olan “Duygusal Derinlik” ise; is ve 6zel yasami sahip

olunan potansiyel ve amag ile uyumlu hale getirmeye yardimci olur.

Son kose tasi olan “Duygusal Simya”; sorun ve baskilarla birlikte yasama ve
rekabet etme giiciiniin artirilmasinda hatta yaratici giidiileri gelistirilmesinde etkili bir

arag olabilir. “Duygusal Zeka Kosetaslar1” Sekil-9’da ifade edilmistir.
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Sekil-9: Duygusal Zekd Kosetaslart

sDuygusal Diiriistliik ) Oz varlik

*Duygusal Enerji +Giiven Cemberi
*Duygusal Geribildirim sEsneklik ve Yenilenme
*Pratik Sezgi sYapici Hosnutsuzluk

Duygulari
Ogrenmek

Duygusal
Derinlik

*Sezgisel Alis

s Diisiincesel Zaman Degisimi +0zgiin Potansiyel ve Amag

sFirsati Sezinlemek °A(_:!a_r_1m|_?lll_(_
*Gelecegi Yaratmak sDiiriistliigii Yasamak
C sYetki Olmadan Etki

Kaynak: Cooper ve Sawaf, 1997:xXxxv.

2.1.1. Liderin Duygular1 Ogrenmesi

Akademik bilgi, okumak, anlam hakkinda diisiinmek, yazmak, diisiinceyi dil
olarak goriiniir hale getirmek ve diisiinceleri ¢evreye ses araciligiyla ulastirabilmek
seklinde tanimlanabilir. Duygusal bilginin ise; EQ’nun alfabesini, yazilimini ve
kelime bilgisini 6grenmeyi, duygularin dogustan gelen bilgeliginin farkina varmayi,
ona saygi duymayi ve degerlendirebilmeyi igerdigi sdylenebilir. Bu baglamda, Zafra
vd. (2008:44), kisisel olarak duygusal farkindalik ve duygulari diizenleme
yetenekleri  yiiksek  olanlarin, daha fazla transformasyonel davranislar
gosterdiklerinden lider olarak digerlerine gore daha ¢abuk fark edilebildiklerini ileri
stirmektedirler. Groves, McEnrue ve Shen (2008:240) ise, yiiksek kiiltiire ve
karmasik duygulara sahip izleyici duygularinin anlamlarini ¢6ziimleyebilmenin, lider

icin 6nemli bir yetenek oldugunu ifade etmektedirler.

Merlevede vd. (2006:54) gore, “duygulart yonetmek, dis diinyayi
duygularimizdan sorumlu tutmak yerine istedigimiz duygulart segebilmektir.”
Duygusal bilginin kaynagi, inceltilmis zekanin diisiinsel derinliginden ziyade, insani
var eden, kendi potansiyeli ve amacini ortaya ¢ikaran ve koruyan, onu motive eden
enerjinin beslendigi insan Kalbinin islemesi olarak degerlendirilmektedir. Bu
baglamda, kendi duygularmi dogru olarak taniyamayan, bunlara ulasamayan,

algilayamayan ve duygulara dogru anlamlar yiikleyemeyen bir liderin, izleyicilerin
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ve digerlerinin duygularini anlamakta giigliikk ¢ekebilecegi agiktir. Ciinkii boyle bir
durumda lider, “Duygusal Dili” ¢ok iyi bilmiyor demektir. Ama kendi duygulariin
farkinda olan lider, izleyici ve digerlerinin duygularin1 tanimlayabilir ve izleyiciler,
lidere i¢inde bulunduklar1 duygular sdylemeden, lider onlarin duygusal durumunu
sezebilir (Cooper ve Sawaf, 1997:78; Macaleer ve Shannon, 2002:9-10). Bu durum

izleyicilerde, lidere kars1 giiven ve baglilik duygulariin pekigmesini saglayabilir.

Liderlik, emretmekten ziyade ikna etmek (Weathersby, 1999:5) oldugundan
ikna yeteneginin etkisi de artirilabilir. Duygusal atmosfer dogru olarak
algilandigindan, kontrol edilebilir. Hatta duygularin dogru anlamlandirilmasi ile
zamanin bir adim Oniinde gidilerek, yaraticilik yetenegi gelistirilebilir. Duygusal
atmosferin kontrolii ise, liderin gii¢ kaynaklarini daha etkin kullanmasina, vizyon ve
misyonun gerceklestirilmesine pozitif katki saglayabilir. Bu anlamda, Riggio ve
Reichard (2008:172) tarafindan, liderin izleyicilere ve digerlerine karsi empati

yapabilmesi, duygulari 6grenmesi ile dogru orantili olabilecegi ifade edilmektedir.

Sawaf’in duygusal zeka kosetaslart modelinin ilk kdsetasi olan “Duygular
ogrenmek”; duygusal diriistliik, duygusal enerji, duygusal geribildirim ve pratik
sezgiden meydana gelmektedir (Cooper ve Sawaf, 1997:3-83). Organizasyonda etkili
liderlik i¢in hem kendinin hem de baskalarinin duygularini anlamanin hayati bir
oneme sahip oldugu, George’nin ¢aligma sonuglar1 olarak ifade edilmektedir (Kiipers

ve Weibler, 2006:369).

Duygusal diiriistliik, genel goriiniisiin tam tersine, olup bitenlere “dogru
sekli” ya da “egri olan sekli” giydirme veya politik agidan dogru olma oyunu ile ilgili
degil, kalbin dogru oldugunu soyledigi seylere dikkat etmek ile ilgili oldugu
sOylenebilir. Bu anlamda, duygusal a¢idan diiriist olmanin, genellikle, duygusal
zekanin sezgilerle baglantili olarak ortaya ¢ikardigi “igsel gercegi” dinlemeyi ve
onunla uyum i¢inde hareket etmeyi gerektirdigi degerlendirilmektedir. Bu baglamda,
Gardner ile Stough ve Palmer yaptigi arastirmalarda, duygusal zekasi yiiksek
olanlarin transformasyonel liderlik davraniglar1 gosterdigini; duygusal zekanin uygun
kullanimz ile kisisel sezginin yiikselerek karmagik durumlar algilamayi artirdigini ve
harekete gegmek i¢in motivasyon yarattigini ifade etmislerdir (Cavins, 2005:18;
Downey vd., 2006:250; Voola vd., 2004:88).
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Duygusal diirtistliikk, “kalbin ve aklin bilgeligine saygi duymak” seklinde
ifade edilebilir. Duygular mantigi tamamlayabilir, fakat onun rasyonellesmesini
gerektirmez. Duygular, lidere sezgisel, 6nceden diisiiniilmiis ve lizerinde diisiiniilerek
acikliga kavusturulan bir mantik sunmada yardimci olabilir. Duygusal agidan diiriist
olmak, daha gercekei ve giivenilir olmay1 saglamakla birlikte, cogu kez ¢ok basit bir
bi¢imde fark gozetmeksizin herkese yardim edebilme becerisi kazanabilmeyi de

saglayabilir.

Peter F.Drucker, liderin ilk ve en Onemli gorevini, kendi enerjisinin
farkindaligi ve cevresindekilerin enerjilerini verimli bir bigimde harcamalarina
yardimct olmasi seklinde ifade etmektedir. Ciinkii lider, her giin ve her an karar
vermek, bir se¢im yapmak zorundadir. Bu karar ve se¢imlerine etki eden anahtar
fonksiyon ise duygusal olarak kendisini nasil hissettigi, enerji ve gerilim seviyesinin
hangi diizeyde oldugudur (Stokes, 2004:94). Bu nedenle enerji ve gerilim liderligin
baslangici i¢in iyi bir nokta olarak kabul edilebilir. Giinliik enerji ve gerilim diizeyi
anlasilamaz ve dogru bir sekilde yonlendirilemezse, dikkati bir seye veya birisine
verebilme yetenegi kaybolabilir. Bu durum, hem duygusal hem de entelektiiel
zekanin azalmasina ve yakin iligkilerin zarar gérmesine neden olabilir (Schein,

2000:101).

Sharma (2010:148), liderligin ii¢ degerli kaynagi olarak zaman, yetenek ve en
onemlisinin de enerji oldugunu ileri slirmekte ve kisisel enerjinin giiniimiiz
diinyasinda en degerli nitelik oldugunu ifade etmektedir. Bu manada, kisisel
enerjinin de duygu etkilesimi ile kazanilabilece§i ve artirilabilecegi

degerlendirilmektedir.

Ruhsal durum ve duygularin; biligsel siireclerde ve davranislarda, karar verme
stireglerinde merkezi bir rol oynadigi; ruhsal durum ve duygularin ise enerji ve
gerilim seviyesi ile yakin iliskili oldugu, arastirma sonuglar1 olarak ileri
stirilmektedir (Downey vd., 2006:253). Ayrica, lider duygusal enerjisini izleyicileri
igin pozitif yonde olusturmak zorundadir (Schultz, 2007:2). Yiiksek pozitif enerji,
pozitif diisiinceler ve pozitif duygular duygusal zekanin yiiksekligine isaret etmekle
birlikte motivasyonu, digerleri ile isbirligini, catisma ydnetimini ve uyum saglama

yeteneklerini de agiga c¢ikarabilmektedir (Erel, 2008:64-66).
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Pozitif enerji  liderden izleyicilere dogru yayilarak, izleyicilerin
iyimserliklerini, heyecanlarini, gelecekten beklentilerini ve motivasyonlarint pozitif

yonde artirabilmektedir (Kent, 2006:60-61).

California  Eyalet Universitesi’'nden  Profeséor Robert E.Thayer’in
aragtirmasina gore, dort temel duygusal enerji diizeyi oldugu ifade edilmektedir.
Bunlardan iki tanesi, bizim kapasite ile Onceliklerimizi bastirabilir ve duygusal
zekdmizi ¢arpitabilir. Bunlar, “gerilim-enerji” ve “gerilim-yorgunluktur.” Bu enerji
diizeyleri pozitif-negatif canlilik durumu ve diisiik canlilik-diisiik hareketlilik olarak

da ifade edilebilir (Cooper ve Sawaf, 1997:26-30; Lewis, 2000:223).

Gerilim — Enerji, (Yiksek Gerilim Yiiksek Enerji), neredeyse hos bir
heyecan ve gii¢ duygusunun hakim oldugu stres altindaki ruhsal durum olarak ifade
edilebilir. Fiziksel enerji ve stres diizeyinin yiiksek ve bir amagtan digerine gitmede

sabirsiz davranilacagi ileri siiriilmektedir (Cooper ve Sawaf:1997:26).

Sakinlik — Enerji, (Diisiik Gerilim Yiiksek Enerji), cogu insanin yeteri kadar
yasamadigr ruhsal bir durum olarak tanimlanmaktadir. Kolaylikla kontrol
edilebilecegi ve gerilim-enerjinin yerini hizli bir bi¢imde alarak, daha iyimser olmay1
sagladigr ileri stirilmektedir. Fiziki ve zihinsel durum iyidir. Artan yaratict zeka ile

sagligin en iyi bilesimi vardir (Cooper ve Sawaf, 1997:26).

Gerilim — Yorgunluk, (Yiksek Gerilim ve Disiik Enerji), her agidan yorgun
olunan ruh hali olarak ifade edilebilir. Her giin yapilan siradan faaliyetler bile sinir
bozucu gelebilir veya yorgunluk gerilim, sinirlilik veya endise ile karigir. Bu ruh hali
pek hosa gitmez ve ¢ofu zaman Ozsayginin zedelenmis oldugu ve her seyden
bikilmis olundugu hissedilir ve bu durum bazen altindan kalkilamayacak problemler
varmig gibi diisiindiirtiir. Bu yogun gerilim ve yorgunluk sonucu depresyon olusabilir
(Cooper ve Sawaf, 1997:27). Dr.Thayer; yorgunluk-gerilimin, istenmeyen ruh
hallerinin ortaya ¢ikmasina yol agabilecegini ve genellikle depresyon, 6zsaygi kaybi,
her tiir negatif diislince, alkol ve ila¢ kullanimi1 gibi bir¢cok gereksiz ve anlamsiz

davranigin temelini olusturacagini ifade etmektedir.

Sakinlik — Yorgunluk, (Diisiik Gerilim ve Diisiik Enerji) genelde kendini
birakma ve Sakinlesme seklinde goriildigii sdylenebilir. Diisiinceler ¢ogunlukla is ve

hayata dair en 6nemli, hatta en kiigiik sorunlardan bile uzaktir. Bir siire sonra uyku
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gelmeye baglar veya uyusukluk hissi olusabilir. Liderlik siirecinde arzu edilmeyen
bir enerji diizeyi olarak ifade edilebilir (Cooper ve Sawaf, 1997:26-27).

Gerilim enerjinin, liderin dengesiz davramiglar gostermesine neden
olabileceginden izleyicilerin giiven ve baglilig1 ilizerinde negatif etki yaratabilecegi
degerlendirilmektedir. Ayrica sakinlik enerjinin ise duygu etkilesimli liderlik
acisindan en ideal enerji diizeyi oldugu; gerilim yorgunluk ve sakinlik yorgunluk
enerji diizeyinin liderlik siirecinde arzu edilmeyen bir durum olacagi ve kendi
enerjisi olmayan bir liderin izleyicilerine de enerji transferi yapamayacagi (Sharma,

2010:198) diisiiniilmektedir.

Duygusal enerji seviyesinin anlasilabilir olarak ifade edilmesinde Sekil-10°da
belirtilen formiilden istifade edilebilecegi; bu formiiliin, liderin duygusal enerji
seviyesini tanimlayarak, duygularin 6grenilmesi ve dogru olarak tanimlanmasin

daha etkinlikle yapabilmesinde arag olabilecegi sGylenebilir.

Sekil-10: Duygusal Enerji Seviye Formiilii

T e
@ Q- @®x0=@>

Kaynak: Cooper ve Sawaf, 1997:28-29.

Her bir bilesene formiil uygulandigi andaki duygu yogunluguna gére 1 (En
diisiik) ile 10 (En Yiiksek) arasinda bir puan verilir. Orneklersek; o giin sabahtan
Ogleye kadar yogun calistifimiz i¢in enerji seviyemiz 4, islerimizin biiylik bir
kismini tamamladigimiz i¢in Sakinlik 6, islerin yapilmasi esnasinda bir ¢alisan hatali
davraniglar1 ile bizi ofkelendirdigi ig¢in Gerilim 7, Yorgunluk ise 6 olarak
degerlendirirsek; 6gleden sonrasi igin motivasyon /cosku diizeyimiz ya da duygusal
enerji diizeyimiz 100 iizerinden eksi 18’dir. Bunun anlami, bu gorece diisiik puanla
ani secimler yapmak isteyebilir, gereksiz duygusal patlamalar yasayabilir,

dikkatimizi odaklayamayabilir dolayisiyla hatali kararlar da verebiliriz. Bu anlamda
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formiiliin; 6nemli bir telefon goriismesi, sunum veya digerleri ile iletisim kurmadan
once yapilmasi liderin kendisini degerleme agisindan faydali olabilecek ve duygulari
tanimasina Yyardimci olabilecektir. Bununla birlikte yaratict katilim, big¢imsel
olmama, fikirleri paylasma, digerlerine deger verme, goriismelerde agik olma,
kendini ve isi olumlu/olumsuz hissetme bi¢imi, duygusal enerjiyi olusturan enerji ve
gerilimin ne kadar etkin yonlendirilebildigine de baglidir. Bu manada, Goleman
(1998:24) gore, “duygusal enerjinin pozitif veya negatif olmasi izleyicilerin lidere
kars1 diisiince ve davramislarini etkileyebilecek, pozitif enerji olumlu atmosfere

neden olurken, negatif enerji toxic etki yaratabilecektir.”

Hayashi (2000:187), 6zkontrol ve geribildirimin, saglam sezgisel Kkararlar
almada ¢ok 6nemli oldugunu ileri siirmektedir. Bu manada, duygusal geribildirim
icin her duygu bir isarettir ve dikkatin toplanmasini ikaz ettigi sdylenebilir. Deger
verilen bir seyin sorgulanacaginin veya yakalanmasi gereken bir firsatin (6rnegin bir
iligkiyi giiclendirme veya bir degisiklik yapma ve yeni bir sey yaratma) gostergesi
olabilir. Duygular1 taniyabilmenin bir isareti, diirtiileri asabilmek ve duygulara
karsilik vermek icin kendi kendine rehberlik etmek, seklinde yorumlanabilir. Bu
anlamda, Riggio ve Reichard (2008:171) gore, “bir tek diistinceler degil, duygularin
sesi sayesinde de dinleriz-agiklariz-deger veririz-eyleme gegeriz-6greniriz-diisiiniir

hatirlariz-degistiririz ve motivasyon saglariz.”

Rudolph Giulliani, 11 Eylil’de Amerika Birlesik Devletlerinde meydana
gelen terorist saldirilar sirasinda itfayiciler tarafindan gerceklestirilen kurtarma
faaliyetini  duygularin  kontrol edilmesi, 06zkontrol ve geribildirim igin
orneklemektedir. Itfayicilerin ¢evredeki cenazelere ragmen duygularmi kontrol
ederek gorevlerini yaptiklart ve umutsuzluga diismeksizin, duygularini hep olumlu
tutmaya calisarak insanlar1 kurtarma calismalarina devam ettikleri anlatilmistir.
Ayrica, itfayicilerin kosullardaki koétiilesmenin, olumsuz diistince ve duygularin,

performanslarini etkilemesine izin vermedikleri ifade edilmistir (Kent, 2006:56).

Ralph Waldo Emerson (Cooper ve Sawaf, 1997:55-56), iki belli basli 6gretim
veya bilme yolunu ayirt etmistir. Emerson, disaridan 6gretimin egonun sesi oldugunu
ve kisinin kendisinin disindan geldigini vurgulamaktadir. Bunun tam tersine,

sezginin kaynagi, i¢ bilginin kendini yonlendirmesi ve ifade etmesidir. Sezginin
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sesini duymak i¢in egonun sesinin susturulmasi gerekir. Sezgi bir problemin varligini
“hissetmek”, bir proje veya islemin karsisinda “duygular besleme” ve “i¢ duyguya”
giivenmektir. Bu baglamda, 1994 yilinda yapilan bir arastirmaya gore, 1970 - 1986
yillar1 arasindaki siire icinde Nobel Odiilii kazanan 93 kisiden 82’sinde sezginin,
yaratict ve bilimsel kesiflerde O6nemli rol oynadigi ileri siiriilmektedir. Ayrica,
Michigan Universitesi Is Yonetimi Profesorii C.K.Prahalad’a gore, “giiniimiizde
etkili kararlar vermenin Oniindeki en biiyiik engellerden biri, bu alanda yazilanlarin
ve danismanlarin, duygunun ve tutkunun, yonetimin digina ¢ikartilmasini tavsiye

etmeleridir.”

Sezgisel duygular muhakemenin yakiti olarak diisiiniilebilir. Bunlar,
empatiyle yonlendirilebilir ve duygusal baglanti igin sorumluluk almay1 gerektirir.
Duygusal baglantilar, paylasilan, yaygin ve iyi ¢ikarlarin etrafinda bigimlenerek
gelisir, giiclenir, serpilir ve biiyiitiilebilir. Bu tiirden bir baglanti, 6grenilecek yeni
seylere, farkli duygulara ve goriislere agik olunmasina neden olarak yaraticiligi
artirabilir ve en iyisini bulma yolunda cesaret verebilir (Riggio ve Reichard,
2008:171-172). Bu baglamda Sekil-11’de ifade edilen pratik sezgiye yonelik formiil,
bireyin kendisinin ve digerlerinin kalplerinden o anda ve kosullarda gercekte ne
gectigini ve neyin onemli oldugunun anlasilmasinda etkili olabilir. Dikkat
(igimizdeki sese kulak verip sorun veya firsat ile baglanti kurmak), Sorgulama
(kendimizin ve digerlerinin gercekte ne hissettigini, ne diisiindiiiinii ve ne yapmak
istedigini ortaya ¢ikarmak) ve Merak (sozlerin ve davraniglarin altindaki anlami
hissetmeye yarayan mevcut algi ve becerinin Olglisii) olarak tanimlanmaktadir
(Cooper ve Sawaf, 1997:71). Bu formiilde en yiiksek puan 200 iken en diisiik puan 1
‘dir. Her bir bilesene 1 (En diisiik) ile 10 (En Yiiksek) arasinda bir puan verilir.

Sekil-11: Pratik Sezgi Formiilii.

g p—

Pratik

Sorgulama

\Sezgi

Kaynak: Cooper ve Sawaf, 1997:71-72.
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Zafra vd. (2008:44), duygulari anlama ve yonetmenin, liderlikte uygun
davraniglar goéstermek kadar onemli oldugunu vurgulamislardir. Bu baglamda,
Sawaf’in duygusal zeka kosetaslarinin ilk adimi olan duygularin 6grenilmesi ile lider
kendi duygulari ile baglant1 kurabilecek ve sezgi yetenegi gelisebilecektir. Gelisen bu
yetenekler, liderin 6ziinde kendine giiven i¢in mevcut alanin genislemesine neden
olabilecektir. Bu durum yiiksek bir kendinin farkinda olma, kendi kendini
yonlendirebilme, 6zsaygi, sorumluluk ve kendiyle olan baglantiy1 kapsayan yiiksek
bir kendine yeterlilik veya kisisel gilic yaratilmasi siirecinde katalizor rol

oynayabilecektir.

Cooper, Goleman, Megerian ve Sosik tarafindan yapilan ¢alismalarda,
duygular1 yonetim yetenegi yiiksek olan lider, hem izleyicilerin hem de digerlerinin
duygusal durumlarini ve ihtiyaglarini algilayabildiklerini ve dikkate aldiklarini tespit
ettiklerini ileri siirmektedirler (Downey vd., 2006:252). Ayrica, Hooijberg ve Hunt
(1997:386-387), bireyin kendine ve bagkalarina ait duygular fark edebilme ve ayirt
edebilme yeteneginin; karar verme siiregleri, planlanmig ¢6ziimlerin uygulanmasi,
orgiitsel stiregler ve sosyal problemlerin belirlenmesi konularinda en 6nemli anahtar
bir faktor olduguna isaret etmektedir. Ciinkii tim bu siire¢lerde, duygularin var
olmamasinin miimkiin olmayacagi degerlendirilmektedir. Bu baglamda, duygularin
farkina varan, onlardan elde ettigi bilgiyi orgiitsel siire¢lerde uygun sekilde kullanan

liderin, orgiitsel etkinligi de artirabilecegi varsayilmaktadir.

2.1.2. Liderin Duygusal Zindeligi

Fiziksel zindelik, nasil viicutta gii¢, dayaniklilik ve esneklik olusturuyorsa,
duygusal zindeligin de ayni nitelikleri kalp i¢in olusturdugu diisiiniilmektedir. Bu
manada, duygusal zindelik giiven ve inanirliligi gelistirerek duygulari tanima
becerisinin pratige doniistiriilmesine olanak saglayabilir. Gayret ve esnekligi
gelistirerek, zorluklara ve degisikliklere karst yapict bir “glic” olusturulmasina
katkida bulunarak, dayaniklilig1 artirabilir. Boylece baski ve problemlerle duygusal
ve zihinsel uyumluluk icinde daha saglikli, daha agik ve diiriist yollardan basa
¢ikilmasina olanak yaratilabilir. Duygusal zindelik sayesinde lider, degerlerini,
karakterini ve onlart canli tutan, yoOnlendiren duygularini anlamaya ve

anlamlandirmaya baglayabilir. Bu baglamda, yapici hosnutsuzlugun algilanmasi ile
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catismalar yonetilerek, ani duygu ve hiddet patlamalari yerine bunlarin uygun sekilde
ifadesi Ogrenilebilir. Hiddetin uygun ifadesi yaratici siireci tetikleyerek, gelisime
katki saglayabilir. Bu baglamda, Sawaf’in duygusal kosetaglart modelinin ikincisi
olan “Duygusal Zindelik”; 6z varlik, giiven ¢emberi, yapici hosnutsuzluk, esneklik

ve yenilenmeden viicuda gelmektedir (Cooper ve Sawaf, 1997:87-102).

Oz varlik; anlamak ve gelistirmek, i¢ dinginligine ve diyaloga daha fazla
deger vermek, degisime ve yaratici riske karsi giiven ve aciklik yaratilabilecek bir
ortam olusturulmasinda 6nemli bir arag olarak ileri siiriilebilir. Bu arag ile sezgilerin
g6z ardi edilme olasiligi azalabilir, ¢evre ile daha anlamli iliskiler kurulabilir ve
giiven ¢emberi yaratilabilir. Ayrica, izleyicilerin ve ¢evrenin degisime karst verdigi
duygusal tepkiler sezinlenerek bunlara karsi yapict onlemler alinabilir; duygularin
taninmasi, degerlendirilmesi ve yonetilmesi ile degisime karsi direng, pozitif ¢iktilara
doniistiirtilebilir (Voola vd., 2004:89). Bu baglamda, Goleman, Boyatzis ve Mckee,
liderlik siirecinde kendinin farkinda olmanin ve uyum saglamanin énemli oldugunu

ifade etmektedirler (Fideldey vd., 2007:11).

Giiven, kendine deger verme duygusu ile baslayan ve zaman icinde, tipki bir
dairenin yarigap1 gibi disar1 dogru uzanarak, sirket, bolim ve ekip i¢cinde bulunan
herkesle temas eden diiriistlik, makul 6lgiilerde agiklik ve inanirliligi kapsayan
duygusal bir gii¢ olarak ifade edilebilir. Bu duygusal gii¢ arttik¢a liderin yaratici,
etkili ve basarili olma sansi1 da artabilecektir. Bu durum ayni zamanda izleyicilerin
vizyon ve misyonun gerc¢eklesmesi i¢in kendilerini adama arzusunu da tetikleyebilir.
Giiven atmosferi, asagidan yukar1 ve yukaridan asagiya olan iletisimi daha etkin ve
serbest hale getirebilir. Fikirler, serbestce ifade edileceginden paylasim ve etkilesim
artabilir. Bu anlamda, Cooper ve Sawaf (1997:113-120) ile Gardner vd. (2009:472-
473) arastirma sonuglarina gore, giivenin grup verimini artirdigi, grup iyelerinin
duygularin1 ve gozlemledikleri farkliliklart serbestge dile getirmelerine olanak
tanidig1 ve savunmaya ya da sabote etmeye yonelik diisiinceleri ortadan kaldirdigini

ileri sirmektedirler.

Hosnutsuzluk, bozucu bir etkiye sahip olmakla birlikte derin bir giiven
yaratmak ve iletisim kurmak igin gereken yaratici fikirlerin de kaynagi olarak ifade

edilebilir. Hosnutsuzluk, catisma ile birlikte diyalog siirecini tetikleyeceginden
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sorunlarin ¢ozimi igin baslangi¢ olabilecektir. Hognutsuzluk siiresince izleyicilerin
duygulari ve duygusal hassasiyetleri yiiksek olabilecektir. Bu doénemde negatif
duygular hayal kirikligi, {ziintii, korku ve endise etkili olacagindan duygular
yonetmenin lider i¢in 6nemli bir yetenek haline gelebilecegi sdylenebilir. Bu
yetenekler; sogukkanli kalabilmek, verileri toplayabilmek, dezenformasyona karsi
Oonlem almak, krizi etkili yOnetebilmek ve krizin yikici etkilerini yapici hale
getirebilmektir. Bu siire¢ iginde liderin degerler, inamislar ve mevcut kiltiir ile
miicadele etmesi gerekebilecektir (Riggio ve Reichard, 2008:175-178; Ayoko ve
Callan, 2009:6).

Yapict hosnutsuzlugun; farkinda olma, problemleri ortaya ¢ikarma, empati
kurma, giliven, katilim, yaratici isbirligi, daha iyi sonuclar, eylemle O6grenme,
miicadele ve sorumluluk, zamani iyi kullanarak “dogru isi” yapmak igin firsat
gelistirilme siirecini  baglatabilecegi varsayilmaktadir. Bu baglamda, Yyapici
hosnutsuzluk niteligini kazanan liderin, direnme ve -elestiri karsisinda agik
davranarak, izleyicilerin saygi ve giivenini artirabilecegi, yenilik yaratan tartigmalari
tercih edebilecegi sdylenebilir. Peter Senge’nin de ifade ettigi gibi (Cooper ve Sawaf,
1997:145) “catisma 1yi ekiplerde yaraticidir.” Bu anlamda, birbiriyle ¢elisen diisiince
ve duygularin serbest akisinin, kimsenin tek bagina yaratamayacagi elestirel diistinme
bicimi ve yeni ¢oziimler agisindan hayati olabilece8i sOylenebilir. Ayrica, acik ve
duygusal diyalog, lider ve izleyicilerin fikirlerini serbest¢e ifade ettigi, duygu ve

onerilerin desteklendigi bir ortamin ortaya ¢ikmasinda arag olabilecektir.

Yapict hognutsuzluk kavraminin, iginde bulunan kizginlik olgusunun ancak
zamaninda ve yapict kullanilirsa doniistiiriicii olabilecegi varsayilmaktadir. Bu
sekilde mevcut zitliklar1 yaratict enerjiye doniistiirebilecek bir atmosfer
yaratilabilecektir. Bu durum cesaret ve yaraticihgr uyandirarak, fark edilen
adaletsizliklerin diizeltilmesinde ilk adimin atilmasinda hareketi saglayabilecektir.
Bununla birlikte yapict hosnutsuzluk bilesiminde hiddet ve 6fke de olacagi dikkate
alindiginda, uygun sekilde ifade edilen hiddetin fretken enerji saglayacagi
sOylenebilir (Cooper ve Sawaf, 1997:140-155). Aristo’nun “The Nicomachean
Ethics” adli eserinde duygularin ve karakterin 6neminden bahsedilerek, duygusal
acidan akillt bir kisi olmanin ne kadar zor oldugu anlatilmaktadir. Aristo’ya gore;

“Herkes 6fkelenebilir; bu kolaydir. Fakat dogru kisiye, dogru zamanda, dogru amag
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icin ve gereken Olgilide sinirlenmek, iste kolay olmayan budur.” (Cooper ve Sawaf,
1997:153). Bu baglamda, yapici hosnutsuzlugun bir diger 6zelliginin de herkesin
Ofkesini gosterebilmesine olanak tanimasi oldugu sOylenebilir. Ayrica, Armstrong
(1992:21-22) arastirmalarinda yapict hosnutsuzlugun {iiretkenligi ve verimi

artirmanin en saglikli yollarindan birisi olabilecegini ifade etmektedir.

Duygusal zindeligin, liderin “asla vazgegmeme” ve “savagct” olma ruhunu
pekistirebilecegi degerlendirilmektedir. Ornegin, Winston Churchill, basarmin higbir
zaman sevk kirilmasma izin vermeden bir yenilgiden digerine gegerken
kazanilabilecegini ifade etmektedir. Cooper ve Sawaf (1997:158-168) ise, “Sevk”
kelimesinin eski Yunanca da Entheos’dan ve anlami “ruha ait olan” dan geldigini
ifade ederek, uyumluluk gostermenin sevki ayakta tutmaya bagli oldugunu ileri
stirmektedirler. Ayrica, Cooper ve Sawaf, sartlarda, kurallarda, diizende ve
ihtiyaclarda degisiklik yapmakla da ilgili olabilecegini ve gerceklesmesi kesinlikle
kontrol disinda olan durumlarda her zaman bakis agisini yenilemenin uyumluluk
oldugunu; uyumlulugun sonunda da esneklik olusacagini ileri siirmektedirler.
Esneklik, isler kotii gittikten sonra bile kisinin kendini toparlayabilme yetenegi
olarak tanimlanmaktadir. Bu baglamda, duygusal uyumluluk ve esnekligin, dogru

kararlar verebilmek i¢in ihtiya¢ duyulan katalizor oldugu degerlendirilmektedir.

2.1.3. Liderin Duygusal Derinligi

Duygusal derinlik, temel karakter ve etkinligi olusturarak, potansiyeli,
biitiinliigii ve amact gelistirebilmek olarak ifade edilebilir. Bu gelisimin, vicdanin
kalpten gelen sesinin ¢agirdigi ve yonlendirdigi ve sorumluluk duygusuyla
desteklenen kararliligi ve cesareti gerektirdigi ve bunlarin duygusal derinligin
Ozellikleri oldugu ileri siirilebilir. Bu manada, o6zgiin potansiyel ve amag,
adanmuglik, dirtstligii yasamak ve yetki olmadan etkilemek, duygusal derinlik

kazanabilmenin kilometre taglar1 olarak nitelendirilebilir.

Duygusal derinligin duygularin agik¢a ifadesinde énemli oldugu sdylenebilir.
Ciinkii duygularin taninmasi1 ve anlasilmasi onlarla basa c¢ikabilmeyi ve kontrol
etmeyi saglayabilir. Mayer ve Beltz (1998:301), duygularin taninmasinin, duygulara
uygun davranislar sergilenmesine neden olabilecegini ileri slirmektedirler. Bu

baglamda olumsuz duygularin negatif etkileri minimize edilirken, olumlu duygular
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motivasyonu ve coskuyu artirmada katalizor olabilecegi degerlendirilmektedir. Hatta
duygusal derinlige sahip lider, izleyicileri etkilemekte, onlarda cosku yaratarak
motivasyonlarin1  yiikseltmekte daha etkili olabilecek; vizyon ve misyonu
gerceklestirmedeki kararliligi ve kararlarindaki cesaret ile kendini izleyicilere 6rnek
yaparak, izleyicilerin basarma iggiidiilerini tetikleyebilecektir. Barling, Gardner ve
Stough, Palmer, Sosik ve Megerian yaptig1 calismalar sonucunda; duygusal
yeteneklere sahip bir liderin transformasyonel oldugunu ve ilham kaynagi
motivasyonu yaratacak zihinsel uyaricilar1 harekete gegirdigini ifade etmektedirler

(Ferres ve Connell, 2004:65-67; Kobe vd., 2001:155-156).

Toplumu olusturan bireylerin i¢inde; kendisini, amacini ve derinlerde kendisi
icin 6nemli olan seyleri bulmasini, onlarla hareket etmesini isteyen bir 6zlem oldugu
varsayllmaktadir. Bu 6zlem, oncelikle yeteneklerin bilinmesini ve bunlari, hayatin
cagrisina adanmasini gerektirebilmektedir. Bu durum, ozgiin potansiyel olarak
adlandirilabilir. Amag ise, i¢sel bir uyanis ve yol gosterici, yon belirlemeyi saglayan
duygusal olarak bigimlendirilmis bir yol olarak ifade edilebilir (Cooper ve Sawaf,
1997:183-194). Bu tamimlamalar 1s1ginda duygu etkilesiminde liderin, 6zgiin

potansiyelinin farkinda olmasini saglayabilecegi diisiiniilmektedir.

Alman filazof G.W.F.Hegel’in ifade ettigi gibi “diinyadaki hi¢bir biiyiik sey
tutku olmadan basarilamaz. Ne kadar ¢abalanirsa cabalansin ve ne tiir bir yetenek
veya amag olursa olsun, bunlar1 kullanacak i¢giidiisel motivasyon olmadan biiyiik
olasilikla fazla ilerlenemeyecektir.” Motivasyonun, zekadan ve teknik beceriden
daha etkili oldugu varsayildiginda kisiyi yonlendiren kafasi degil, kalbi oldugu
sOylenebilir. Diger bir ifade ile duygular yiikselerek Kisiyi motive edebilirler ve
kendisini adanmis hissetmesini saglayabilirler. Bu icten gelen diirtli, herhangi bir
zekanin ya da stratejinin basarili bir uygulamasi konusunda her zaman esas olarak

kabul edilebilir.

Inang, aklm bile fark edemedigi seyleri kalbin miimkiin gérmesi veya dogru
bulmasi seklinde tanimlanabilir. Herhangi bir konuyla ilgili tutkulu bir kararlilik
gosteremeyen  bir  liderin, izleyicilerinde de kararlilik yaratamayacagi
degerlendirilmektedir. Cesaret bu tiirden yetenekleri gelistirebilir ve goniillii olarak

bir durus almayi, sesi yiikseltmeyi, ac1 ve reddedilmeyle yiizlesmeyi, baski altinda
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onurlu ve nazik davranmayi, karsitliga ve korkuya karsi degerleri korumayi
saglayabilir. Cesarete sahip olmak ise, basarisizligi géze alma, hata yapma ve bunu
kabul etme, yardim isteme, bir sey bilmedigini agik¢a sOyleme ve daha sonra
O0grenme i¢in harekete ge¢me seklinde yorumlanabilir. Bu anlamda, Marques
(2007:645) ve Schultz (2007:3), kisinin ihtirasi, tutkusu yoksa liderlik yapmak i¢in

bir nedeni de olmayacagini ileri stirmektedir.

Liderligi bir portekiz atasozii ile tamimlarsak, “liderlik, adanmishik duygusu
ile riizgarin olmadig: yerde kiirek ¢gekmeye isteklendiren ve ayni1 zamanda kendisi de
kiirek ¢ekebilendir.”(Cooper ve Sawaf, 1997:213). Bu sadece liderlik etmek igin
sorumluluk almaya, gosterilen gaba ve prensiplere karsi ve yine bunlar igin sorumlu
olmaya yonelik degil, ayn1 zamanda izleyicilerin de kendine karsi sorumlu olmaya
cagiran bir i¢ diirtli, yani duygusal derinligin isteklilik yaratan bir yon olarak ileri
striilebilir.  Sorumlulugun yiirekten gelecegi; disaridan bahsedilemeyecegi
sOylenebilir. Sorumluluk, temel olarak vicdandan gelen bir ¢agri ve Onsezinin en
derin sesi olarak degerlendirilebilir. Vicdan, giigli duygular ve yiirekten gelen
Onseziler vasitasiyla ama¢ ve diirtistlik dogrultusunda mevcut potansiyele yakin
durmayi telkin edebilir. Bu anlamda, duygu etkilesimli lider hedef gosterip suglamak
yerine, biiyliyen sorunlari ve firsatlar1 erkenden hissedip yakalamayi ve bunlara
uygun tepki vermek konusunda rol almayi iistlenebilir (Cooper ve Sawaf, 1997:200-
218).

Diiriistlikk; dogruluk ve ahlaki degerlere siki sikiya baglilik ile karakterdeki
dogrulugun saglam olmasi ve samimiyet olarak tanimlanabilir. Diriistliigiin kisisel
bir 6zellik degil bir kisilik 6zelligi; giiglii, derin, ice doniik ve amaca yonelik oldugu
sOylenebilir. Bu durumun tam ve biitiin olma ve eksilmeme oldugu ifade edilebilir.
Cooper ve Sawaf (1997:222-227) diriistliik kavramini, biitiin sorumlulugu kabul
etmek, agik ve net bir sekilde iletisim kurmak, verilen soézleri tutmak, gizli
giindemlerden kaginmak seklinde tanimlamaktadirlar. Ayrica, sadece akil ile degil,
kalp ile de tutarli bir sekilde diiriist olmay1 otokontrolu ve ¢evredekileri serefli bir
sekilde yoOnetme cesaretine sahip olmayir da diiriistliik kavrami icinde ifade

etmektedirler.
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Case Western Universitesi Organizasyonel Davranis Boliimii Baskan1 David
Kolb diiriistliigii, insan zekasinin en ist diizey durumunu tanimlayan bir kavram
olarak tamimlamaktadir. Kolb, diiriistligii soyle agiklar; “karmasik ve biitiinleyici bir
biling ve yaraticiligi, degerleri, onsezisel ve duygusal kapasiteyi ve bunlarla beraber
mantikli diisiince ve tahlil yetenegini yaratmayi basaran yasanmis ve korunmus
tecriibelerin derin bir halidir.” Yale Universitesi’nden Hukuk Profesorii Stephen
L.Carter’a gore de diiriistliik i¢in ti¢ temel 6zellik gereklidir. Bunlar; “dogru ve
yanlig1 ayirt edebilmek, kendi aleyhinize bile olsa ayirt ettiginiz dogrultuda hareket
etmek ve kendinize ait dogruyu yanlistan ayirma anlayisiniz dogrultusunda hareket
ettiginizi agikca sOylemektir (Cooper ve Sawaf, 1997:224-238). Bu baglamda
dirtistliigiin, izleyicilerin  lidere olan giivenini sonsuz kilarak, baglhilig

pekistirebilecegi sdylenebilir.

Diirtistliik, baski olmadan kullanildiginda hayalleri ve gercek hayattaki
basarilart ayni bigimde sekillendiren vazgecilmez enerji kaynagi olarak da
nitelendirilebilir. Iste bu etki, her birinin bir sekilde veya bir derecede pargasi olunan,
bugiinlin engin ama bir ag gibi birbirine bagli insanlar, problemler ve olasiliklar
diinyasinda varligin hissedilmesini saglayabilir. Gergek etki, diiriistliige adanmakla
desteklenen bireye 6zgii potansiyel ve amacin derinlestirilmis bir tecriibesinden
biiyiiyebilir. Sahip olunan ve bagkalarinin sahip oldugu her tavir, duygu ve hareket
bir etki, bir parlaklik yaratabilir. Bu etki ve parlaklik, siiregen bir bicimde insan
psikolojisini ve algilamay1 uyarir ve uygulamada, beynin ve tek tek hiicrelerin
fonksiyonlarini, biiylimesini ve hayatla olan iliskisini de etkileyebilir. Cooper ve
Sawaf (1997:252-283) tarafindan, yasamda en ist seviyede basarili olanlarin,
etkilerini, sinif, ayricalik veya otorite olmaksizin, yaratici ve saygideger bir sekilde
uygulamay1 6grendikleri ifade edilmektedir. Bu anlamda, yetki olmadan etkinin
sihirli noktasinin “gilivenilir varlik” olarak adlandirilan duygusal derinlik oldugu ve
Robert Vanourek’in asagida ifade edilen goriisiiniin, olusturulan bu varsayima destek
verdigi ileri siiriilebilir.

Gergek lider insanlart umursar. Onu takip edenlerin refahiyla kendini bir tutar.

Dolayisiyla bilge bir liderlik bencilligi degil, bir biitiine dahil olma ve hizmet etme

duygusunu gerektirir. Bir liderin boyle bir seyi 6nemsemesinin nedeni nedir? Cilinki

lider, orada, her izleyicinin i¢inde olan potansiyeli bilir. Ket vurulmayan giiglere ve

duygulara saygi duyar. Lider, insanlarin insiyatif kullanmalarini ister, gizli kalmig
potansiyellerini 6zgiirlestirmek ister. Insanlar i¢giidiisel olarak bunu hissederler.
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Uzun siire kandirilamazlar. Gergek bir liderin, gilivenlerine layik oldugunu
kalplerinde bilirler. Dolayisiyla kendilerini biitiin akillari, biitiin viicutlar1 ve biitiin
kalpleriyle goniillii olarak adarlar ve biitiin zaferler insanlarin kalplerinde kazanilir
(Vanourek ve Spears, 1995:300).

2.1.4. Liderin Duygusal Simyasi

Duygusal simya; sezgisel akis, diislincesel zaman degisimi, firsat1 sezinlemek
ve gelecegi yaratmak alt basliklarindan olusmaktadir. Barling vd. (2000:159) gore,
“firsatlart hissetmek ve gelecegi yaratmak, onsezisel yeniligi, durumsal degisimi ve
akict zekay1 i¢eren bir karigim tiretebilir. Bu karigim zihinsel uyarim ile zihinsel bir
rekabeti, miicadeleyi ve eski problemler iizerinde yeni bakis agilar1 ve zihinsel

modeller ile diistinmeyi saglar.”

Simya, “degerinin az oldugu disiiniilen bir maddeyi daha degerli bir sey
haline doniigtiirme gilicii veya islemi” olarak tanimlanabilir. Gilg¢lendirilmis bir
farkinda olma duygusu ve duygusal zekanin Onsezisel uygulamalar1 araciligiyla
simyac1 olunabilir. Simyact olmakla, otomatik olarak uzaklastirilan veya reddedilen,
cesitli duygusal frekanslari ve yankilanmalari hissetmenin, ayarlamanin ve
yonlendirmenin yollar1 dgrenilebilir. Iste bu noktada, farkli Onsezilerin ve
becerilerin, amaclarin ve yeteneklerin, insanlarin ve olasiliklarin, beraberce birlesik
bir biitiin olarak resmedilmis hali ve duygusal simyanin 6énemli sonug¢larindan biri
olan karisim yasanmaya baslanabilir. Bu karisim, gergek ve derin EQ baglantili
yaraticiligl, eszamanli olarak diisiinme ile iligkilendirerek, artan bir yaraticilik hissi
olusturabilir. Boylece duygusal karanlik yonleri, aydinlik yonler ile gerekli bir
sekilde biitiinlestirmek igin tetikleme gorevini yapabilir. Insanoglunun dogasinda var
olan korkunun ve endisenin sesini ve derinliklerini bilmek yerine hayatin ylizeyinde
yagsama isteginin varligini kabul etmeye hazirlayabilir (Cooper ve Sawaf, 1997:285-
286). Bu baglamda, duygusal simyanin, liderin gelecegi yaratmak igin ¢Oziim
tiretme, Ozgiin olma, degisim ve One ¢ikma yeteneklerini gelistirebilecegi ileri

surilebilir.

Liderlik siirecinde Onsezi; i¢ten bilme sekli, altinct duyu, kuvvetli duygular,
daha derin benlik veya daha yiiksek igglidii veya icten yoOnlendirme seklinde
tamimlanabilir. Onsezinin sézliik anlami, “mantigin bilingli kullanimi olmaksizin

dogrudan bilmektir.” Onsezinin, duygusal zekanin yiiksek bir boyutu oldugu ve

114



duygusal zekayla yakindan iligkili i¢inde bulundugu sdylenebilir (Cooper ve Sawaf,
1997:293). Bu manada, Onsezinin harekete gegirebilecegi; firsatlari incinme
olasiliklarindan, gercegi politikadan, derinligi hareketten ayirabilmek i¢in kalbin

sesinin dinlenmesine yardimci olabilecegi ifade edilebilir.

Altinc1 duyu, Onsezisel akis olarak tanimlanabilir. Anlik bir miicadele ve
kivang hissi, hatta bazen duruma gore kendinden gecme duygusu, Onsezisel akigin
belirtileri arasinda goriilebilir. Bu durum, ¢ok yiiksek seviyede bir tetikte olma ve
basarma duygusuyla hareket etmek olarak da ifade edilebilir. Ayrica, dnsezisel akis
kisinin kendisine, daha yiiksek bir deger verme ve tatmin olma duygusu da verebilir
(Cooper ve Sawaf, 1997:288-294). Bu baglamda, Emerson Onseziyi, “kutsanmig
diirtii”, Norolojist Antonio Damasio (1994:188) ise, “mantik yiiritmeden bir
problemin ¢oziinme varabilmek i¢in kullandigimiz gizemli mekanizma” olarak

tanimlamaktadir.

Diislincesel zaman degisimi; zaman igerisinde belli bir noktay:1 biitiiniiyle
yasama ve o zaman siiresince canlandirilan baglantilar1 ve duygular1 6nsezisel bir
sekilde kavrama konusundaki yetenek olarak tanimlanabilir. Bu kavramin sadece
gelecek veya gegmis fikrinden ibaret olmayip, gercekten orada olmay1 hissetmekle
baglantili olabilecegi s6ylenebilir. Bu anlamda, diistincesel zaman degisimi duygusal
simyanin bir boyutu olarak distiniilebilir. Clinkii digerlerinin de karsilastigi aym
seylerle yiizlesilmis olmasina ragmen, bunu daha keskin i¢giidiilerle veya daha fazla
yaratici kendini verme ve ilgiyle yapilmasini ve dolayisiyla daha farkli, daha akilli ve
Ozgiin bir sekilde tepki vermeyi saglayabilir. Bu yolla, duygular ve diisiinceler ile
zaman igerisinde saplanip kalinmayacagi varsailmaktadir. Ayrica, belirsizlige karsi
olagandis1 bir tahammiil gostermeye baglanabilir. Bagka bir deyisle olaylar,
“stirecinde” veya “uygulamada” birakilabilir. Boylece amaglara ulagmada hala ¢ok
etkili olunarak, “yenilikler” daha goniillii bir bi¢imde yaratilabilir. Hatta benzer
yeteneklerin bagkalarinda da ortaya ¢ikmasi aktif olarak tesvik edilebilir (Cooper ve
Sawaf, 1997:310-312).

Firsat1 sezinlemek ve hissetmenin, geleneksel bes duyunun kullanilmas: ve
buna ek olarak Onsezisel “altinci hissin”, insan algilamasinin ve zekasinin

ulasabilecegi diger her boyutunu da kapsayarak farkinda olmak ve becerilebildigi
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kadar uzaga gidebilmekle ilgili oldugu seklinde ifade edilebilir (Cooper ve Sawaf,
1997:326-336). Bu manada, duygusal enerjinin; gizli firsatlar1 aramak i¢in diirtii ve
yaratici hayal giictiniin yakit1 oldugu, firsat1 sezinlemek boyutunda geleneksele aykiri
yaraticihi@r destekleyebilecegi ve yaratict siireci engelleyen “ruhsal Kkilitleri”

acabilecegi hatta kaldirabilecegi degerlendirilmektedir.

Gelecegi yaratanlarin, bagkalarinin kabul ettigi varsayimlarin bir¢ogunu
siirekli sorgulayanlar oldugu sdylenebilir. Gelecegi yaratanlarin varsayimlari
sorgulamanin disinda, statiikoya karsi c¢iktiklarinda da hep ayni bicimde
davranmadiklari; daha derinlerdeki riskleri ve smirlamalari algilayarak ve cogu
durumda bunlari asarak, onunla miicadele ettikleri ifade edilebilir. Gelecegi
yaratanlarin  yaratict riskler almaya cesaretlerinin oldugu, kendilerinin ve
baskalarimin hata yapmasina ve yeni bolgeleri arastirmasina izin verdikleri, hatta
bazen yiiz tstii distiikleri ama hemen ayaga kalkip igtenlikle arastirmaya devam
ettikleri sOylenebilir (Cooper ve Sawaf, 1997:354-374, Marques, 2007:645). Bu
baglamda, gelecegi yaratanlarin, gelecegin, gelmesi beklenen bir sey degil, aksine
aktif bir sekilde ve tutkuyla yaratilmasina yardimci olunmasi gereken bir sey
oldugunun ve duygusal zekanin bu konuda hayati bir rol oynadigmin bilincinde
olduklar1 degerlendirilmektedir. Ayrica, liderin gelecegi yaratan olarak, radar
ekraninda goriinmeyenleri sezinleme kabiliyeti sayesinde gorebilecegi (Macaleer ve
Shannon, 2002:9), gelecegin ayrintilarini tahmin edebilecegi ve en Onemlisi de
bilinmeyene dogru ilerleme cesaretini gostererek, izleyicileri de gelecegin
yaratilmasinda aktif rol almalar1 icin isteklendirip, ylireklendirebilecegi

distiniilmektedir.

Kendi duygularini bilen ve kontrol ederek hazzi erteleyebilen liderin,
davraniglar1  agisindan  izleyicileri i¢in  bir model, Ornek yaratabilecegi
degerlendirilmektedir. Bu durum izleyicilerde lidere karsi giliven yaratarak saygi
olusturabilecek, ayni zamanda bu durum miikemmel bir etki i¢in temel olabilecektir.
Bu baglamda, digerlerinin duygularin1 anlamanin ve bu duygulara etki etmenin,
liderin duygusal zekasimin yiiksekligini isaret ettigi soylenebilir. Duygusal zekanin
yiiksekligi, izleyicilerin beklentilerinin anlasilmasi ve ihtiyaglarin giderilmesine
yonelik liderlik davraniglarinin gosterilmesi ile ilham kaynagi motivasyonun agiga

cikmasini saglayabilecektir. Ayrica, kisisellestirilmis dikkat sayesinde, izleyicilerin
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duygusal ihtiyaglarin1 ve bu ihtiyaclarin onlart nasil etkiledigi anlama yetenegi de
gelistirilebilecektir (Barling vd.,2000:157; Herbest vd., 2005:606-608; Polychroniou,
2009:348).

2.2. DUYGUSAL ZEKANIN LIDERLIK TARZLARIYLA [LISKISINI
GOSTEREN ARASTIRMALAR

Duygusal zeka arastirmalari ve bu konudaki performans dlgtimleri; duygusal
zeka yeteneklerinin, gérevin bagarilmasi ve liderlik tarzlar1 agisindan ¢ok genis bir
alanda rol aldiklarimi ortaya ¢ikardigi ileri siiriilmektedir (Alon ve Higgins,
2005:504). Bu Dbaglamda duygusal zeka, kisisel bir yetenek olarak
degerlendirildiginden kisiden kisiye degisebilmektedir (Hopkins vd., 2007:684).

Stodgill’in yedi farkli endiistride 1300 yonetici ve 3700 ast iizerinde yaptig1
arastirmada, yoOneticinin insana yoOnelik liderlik davranisinin yiiksek oldugu
orgiitlerde calisanlarin is tatmininin daha yiliksek oldugu belirlenmistir (Bass,
1990a:419). Rebecca (1999:209-211), duygusal zeka ve is tatmini arasinda anlamli
ve olumlu bir iligki oldugunu ortaya ¢ikarmigtir. Kerr vd. (2006:268-275), yaptiklar
caligmada, yiiksek duygusal zekanin liderlik etkisini ve izleyici performansini

artirdig1 ve anahtar bir role sahip oldugunu ifade etmistir.

Antonakis vd. (2009:252) yaptig1 ¢alismada, duygusal zeka ile karizmatik
liderlik ve transformasyonel liderlik arasinda motivasyonun artirilmasi konusunda bir
baglanti oldugunu ileri siirmiistiir. Ayrica, Kiipers ve Weibler (2006:369-370),
duygular ile transformasyonel liderlik arasinda bir baglanti tespit ettiklerini,
yaptiklar1  arastirma  sonuglar1 olarak ifade etmislerdir. Bu baglamda,
transformasyonel lider ile izleyiciler arasindaki baglantinin duygular oldugu

soylenebilir (Zafra vd.,2008:38-39).

1970 yilinda Greenleaf tarafindan ortaya atilan hizmet eden liderlik kavrami;
Spears, Luthans, Jensen ve Hodgetts tarafindan arastirilmis ve liderlige pozitif
yaklagimlar olarak degerlendirilmistir. Luthans, Lest ve Brower ile Reinke yaptiklari
calisma sonucunda, hizmet eden liderlik ile duygusal zeka arasinda bir olumlu bir
iliski oldugunu ileri siirmiislerdir. Bu iligski hizmet eden liderin; kendi yeteneklerini
gelistirmesi, izleyicilerinde giiven olusturmasi ve davramislarini kontrol edebilmesi

seklinde ortaya ¢ikmistir. Ayrica, Barbuto ve Wheeler yaptiklar1 ¢alismada, hizmet
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eden liderlik davranis ve karakter 6zellikleri kaynaginin duygusal zekd oldugunu

ifade etmislerdir (Spears ve Lawrence, 2002: 4-10; Staden, 2007:2-19).

Transformasyonel (doniisiimsel) ve transaksiyonel (etkilesimsel) liderlik
literatiirde noekarizmatik liderlik olarak yer almaktadir (Nemanich ve Keller,
2007:50). Yul ve Van Fleet, neokarizmatik liderligi diger tim liderlik tiplerini de
iceren bir yaklagim olarak ifade etmektedirler (Bono ve Judge, 2004:901). Ayrica,
karizmatik liderlik ile transformasyonel liderligin ayn1 anlama geldigi ileri

stirilmektedir (Jaussi ve Dionne, 2004:15; Robbins, 1998:329).

Salovey ve Mayer, Goleman ile Sosik ve Megerian’in yaptiklart galisma
sonuglarina gore; duygular, lider tarafindan kullanilan ¢ok giicli ara¢c ve
organizasyonun isleyisinde ¢cok onemli farkliliklar yaratabilecek donanim oldugu
ifade edilmistir (Cavins, 2005:41; Downey vd., 2006:261). Ferres ve Connell
(2004:68) yaptiklar1 ¢alisma sonucunda duygusal zekaya sahip olmanin liderlik i¢in

onemli ve anlamli oldugunu ortaya koymuslardir.

Acar (2001:146-147), banka sube miidiirlerinin duygusal zeka yeteneklerinin
liderlik davranislar ile iliskisi konulu ¢alismasinda; cinsiyet farklilig: ile duygusal
zekd arasinda istatistiksel anlamda bir farklilhik bulunamadigini, duygusal zeka
yeteneklerinin yas ilerledik¢e artmakta oldugunu, yoneticilerin hizmet siiresindeki
artisin duygusal zeka iizerinde farklilik yaratmadigini dolayisiyla duygusal zeka ile
tecriibe arasinda iligki olamayacagimi ifade etmektedir. Ayrica, duygusal zeka ile
goreve yonelik liderlik davranigi arasinda negatif, insana yonelik liderlik davranisi
arasinda pozitif bir iligski oldugu; insana yonelik liderlik ile goreve yonelik liderlik

arasinda bir iliski olabilecegi ileri siiriilmektedir (Acar, 2001:149-152).

Tiirkiye Tarim Kredi Kooperatifleri Sakarya Bolge Birliginde gorev yapan
Bolge Miidiirleri, Miidiir Muavinleri ve Sef kadrolarinda gorev yapan liderlerin
duygusal zeka ve liderlik tarzlarim1 6lgmeye yonelik yapilan ¢alisma sonuglarina
gore; akademik egitimin duygusal zekadyr artirdigi, organizasyonun daha iist
kademelerine ¢ikildik¢a duygusal zeka seviyesinin yiikseldigi, yas farkinin duygusal
zeka seviyesinde farkliliga neden olmadig1 ve hizmet siiresindeki farkliligin duygusal

zeka tizerinde etkisinin olmadigi sonuglarina ulasilmistir (Aysel, 2006:126-127). Bu
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sonuclar 1s18inda, duygusal zekdnin liderlik siirecinde bir gereklilik oldugu

belirtilmektedir (Aysel, 2006:126).

Riggio ve Reichard (2008:172-174), yaptig1 ¢calisma sonuglarinda, duygularin
ifadesi ile karizmatik liderlik arasinda destekleyici bir iliski oldugunu ifade
etmiglerdir. Ayrica karizmatik liderlerin duygusal zeka yetenekleri ile izleyicileri
daha fazla mutlu ettiklerini, olumlu duygu ve olumlu motivasyona neden olarak

~ 9

“organizasyon vatandashigi” algisini artirdiklarini ileri siirmiislerdir.

Ruhsal Liderlik Enstitiisii Dekan1 C.Stephen Byrum, liderligin diger bigimleri
daha ekonomik (rasyonel) oOl¢iitlerle degerlendirilirken; ruhsal liderligin, etige,
degerlere, iliski yeteneklerine ilgiye vurgu yaptigini dile getirmektedir. Byrum’a gore
ruhsal liderligi arastirmak, insanlar olarak essizligimizi ve potansiyelimizi
tanimlayan derin gostergeleri arastirmak, denemek ve tecriibe kazanmak olup
duygusal zeka yeteneklerini de kapsamaktadir. Insanlarm ruhsal derinliklerinin
farkinda olup, bunu takdir edenler lider olma yeteneklerini artirmakta ve daha
tiretken olabilmektedirler. Ayrica, bu durum onlarin diger insanlar {izerinde hem
olumlu etkiler birakmasina neden olmakta hem de daha iyi galisma gevreleri

olusturmalarini saglayabilmektedir (Wolf, 2004:22-26).

Bekis (2006:101) tarafindan yapilan, Kayseri Sanayi Bolgesi’ndeki kadin
erkek yoneticileri kapsayan c¢alisma sonuglarina gore; ruhsal zeka ozellikleri ile
karizmatik liderlik, transformasyonel liderlik, 6grenen liderlik, vizyoner liderlik ve
takim liderligi arasinda pozitif bir iligki bulunmaktadir. Ayrica, duygusal zeka ile
transformasyonel liderlik tarzi arasinda olumlu yonde bir iliski oldugu ve duygusal
becerilere sahip olmanin transformasyonel liderlige olumlu etkisinin oldugu, Sahin

(2006:139-143) tarafindan ifade edilmektedir.

21’inci ylzyilin yeni liderlik paradigmalari olarak, deger merkezli liderlik,
etik merkezli liderlik, sosyal sorumluluk merkezli liderlik, ruhsal liderlik, holistik
liderlik, kiiresel liderlik, pozitif degisim liderligi, anlam odakl liderlik, siiper liderlik,
paradoks liderlik, egitimsel liderlik, ogretimsel liderlik, kalite liderligi, kiiltiirel
liderlik, vizyoner liderlik, stratejik liderlik, entelektiiel liderlik ve 6grenen liderlikten
s0z edilmekte ve bu konuda arastirmalar yapilarak bu liderlik paradigmalarina ait

goriisler ortaya konmaya calisilmaktadir (http://41fikir.blogspot.com/2009/07/21-
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yuzyilin-liderlik-paradigmalari.html; http://www.pegem.net/akademi/3-49381-
Ruhsal-Liderlik-Uzerine-Teorik-Bir-Cozumleme.aspx; http://www.goldenmemo.
com/lid.yeni%20yakl.ppt). Belirtilen liderlik g¢esitlerinin tanimlar1 incelendiginde;
transformasyonel liderlik tarzinin, belirtilen liderlik paradigmalarin1 da kapsadigi
degerlendirilmektedir. Transformasyonel liderligin yeni liderlik paradigmalarim
kapsadig1 varsayildiginda, transformasyonel liderligin duygusal zekad ile yakin
iliskisinden dolay1 belirtilen yeni liderlik paradigmalarinin da, duygusal zeka ile
iligkili olabilecegi degerlendirilmektedir. Ayrica, Barling vd. (2000:160) tarafindan
yapilan c¢aligmada, duygusal zekanin kisisel olarak farkli liderlik davranislarini

ortaya ¢ikardigi ifade edilmistir.

Transformasyonel liderlik ile hizmet eden liderlik davranisinin birbirlerinin
benzeri oldugu, Stone tarafindan yapilan ¢aligmada ileri siiriilmiis, ayrica holistik
liderlik ile hizmet eden liderlik arasinda da benzerlikler tespit edilmistir (Spears ve
Lawrence, 2002:58; Staden, 2007:10-28). Bu manada, 21’inci yiizyilin yeni liderlik
kavramlar1 olarak ortaya konulan liderlik tarzlarmin, transformasyonel liderlik
Ozelliklerinin bir veya birkac¢inin ele alinip incelenerek, yeni bir liderlik tanimi ve
kavrami olarak betimlendigi varsayilmaktadir. Transformasyonel ve transaksiyonel

liderlik tarzinin, bilinen tiim liderlik davraniglarini kapsayabilecegi diistiniilmektedir.

Duygusal zekanin; liderligin etkisinin artirilmasinda 6nemli rol oynadigi,
liderin kendine giiveni, kendi kendini kontrol, stres ve c¢atisma durumlarinda
insiyatifi elinde tutma becerisini ortaya koymasinda etkisi oldugu, Bass tarafindan
ileri stirilmektedir. Bu yetenekler, duygusal zeka ile iliskili olup izleyicilerde lidere
kars1t hayranlik ve baglilik uyandirarak, daha fazla yaratict ve gelecekten umutlu

olmalarini saglayabilecektir (Mandell ve Pherwani, 2003:399).

Zafra vd. (2008:37) gore, “digerlerine gore duygusal zekasi yiiksek olan, lider
olarak ortaya c¢ikar ve transformasyonel liderlik davranigi gosterir.” Bu manada,
liderlik davranisi ve uygulamalarinda duygusal zekanin 6nemi ortaya g¢ikmakla
birlikte duygusal zeka ile liderligin etkisi arasinda da pozitif bir iliski oldugu ileri
stiriilmektedir (lordanoglov, 2007:58). Ayrica, duygusal zekanin gelecegin lideri

icin, vizyon ve misyonu gerceklestirme arzusu ile izleyici beklentilerinin
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dengelenmesi, uyumlastirilmasi, biitiinlestirilmesinde ¢ok yardimci olacak bir arag

olabilecegi de ifade edilmektedir (Iordanoglov, 2007:64).

Hay/McBer danigsmanlik firmasi tarafindan 2000 yilinda, diinyanin gesitli
yerlerinde saptanmig 20.000 yoneticiden, rastgele yontemle belirlenmis 3781
yonetici lizerinde, etkili liderligin sirlarini belirlemek i¢in arastirma yapilmistir.
Sonuglara gore, alt1 liderlik tarzi (otoriter, vizyoner, uzlastirmaci, demokratik, 6rnek
olan ve kogluk yapan) saptanmis (Cavins, 2005:40) ve her liderlik davranisinda,
duygusal zekanin farkli Ogeleri ortaya ¢ikmustir. Ayrica, vizyoner, uzlastirmaci,
demokratik ve kogluk yapan liderlik tarzi ¢aligma atmosferine olumlu etki saglarken;
otoriter ve ornek olan liderlik tarzinin ¢alisma atmosferini bozdugu ve negatif
etkilerinin oldugu da gozlemlenmistir (Akerjordet ve Severinsson, 2008:568; Reed,
2005:36-44). Bu anlamda, liderlik tarzinin, 6rgiitiin, boliimiin veya takimin ¢alisma
atmosferine, dolayisiyla da, finansal performansina dogrudan ve ¢ok énemli bir etkisi
oldugu degerlendirilmektedir. Arastirma sonuglarindan biri de, hi¢bir zaman tek bir
liderlik tarzinin en iyisi olamayacagidir. Liderlik davranislari, golf cantasindaki golf
sopalarina benzetilebilir. Her sopanin kullanilacagi durum ve sartin farklilik
gosterdigi gibi liderlik davranis1 da farklilik gosterebilir. Ancak, hangi tarz olursa
olsun liderlik davranisinin uygunlugu, liderin duygusal zeka yeteneklerindeki
yeterliligi ile ortaya ¢ikacagi da dnemli bir tespit olarak vurgulanmaktadir (Goleman,
2002:78-93).

Goleman, Boyatzis ve Mc Kee, “Temel Liderlik” adli eserinde izleyicilerin
gelisimini saglamaya yonelik olarak yapilan egitimsel/6gretimsel liderlikte basarinin,
duygusal zeka yeteneklerine sahip olmakla gergeklesebilecegini ifade etmektedirler
(Moss, 2005:126).

Ankara ve Istanbul illerinde cesitli iiniversitelerde okuyan 400 kisinin
katilimi ile yapilan arastirmada, duygusal zekanin tercih edilen liderlik tarzina etkisi
incelenmistir. Inceleme sonuclarma gore; akademik basar1 artikca duygusal zeka
seviyesinin artig gosterdigi (Simsek, 2006:103-104), tercih edilen liderlik tarzi ile
cinsiyet arasindaki iliskiye bakildiginda ise, kadinlarin katilimer ve karizmatik
liderlik tarzinmi erkeklerden daha fazla tercih ettikleri ileri stiriilmektedir (Simsek,

2006:105).
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Basarili liderlerin duygusal zekdya sahip olmasi gerektigi, duygusal zeka
olmadan liderlik yapilamayacagi, duygusal zekanin yas ile orantili oldugu, Sahinkaya
(2006:111) tarafindan, arastirma sonuclar1 olarak ifade edilmektedir. Ayrica, Yan
(2008:7) tarafindan, duygusal zekanin lider {izerinde olumlu etkiler yarattigi, kendini
stirekli yenileme ile degisime uyum saglayabilme konusunda katalizor rol oynadigi
belirtilmektedir. Bununla birlikte; Tuna (2008:181-184) tarafindan, orgiit igindeki
iletisim siirecinde ve iletisim kalitesinin belirlenmesinde duygusal zekanin etkin rol
oynadigi, duygusal zekanin yas gruplarina gore farklihik gosterdigine isaret

edilmektedir.

Ozer (2010:137) yaptig1 calismadan elde ettigi bulgulara gore; duygusal zeka
ile goreve yonelik liderlik davramiglar1 arasinda bir iliski bulunmadigini, duygusal
zeka ve liderin genel ruh durumu boyutu ile insana yonelik liderlik davranisi arasinda

ise bir iligski bulundugu ileri siirmektedir.

Boyatzis ile Cherniss ve Dulewicz ile Higgs 2003 yilinda yaptiklar
caligmada, duygusal zeka ile etkili liderlik arasinda iliski oldugunu ifade
etmektedirler. Bu c¢alismalarin sonucunda, yiiksek duygusal zekaya sahip lider,
transformasyonel liderlik davranislarini gostermekte ve bu durum organizasyonun
basarisina olumlu katki saglayabilmektedir (Butler ve Chinowsky, 2003:3-8; Cavins,
2005:4; Villenueva ve Sanchez, 2007:350). Ayrica, Higgs, Hojberg ile Humphrey,
etkili liderlik i¢in duygusal zekanin gereklilik gosteren bir yetenek oldugunu ve
transformasyonel liderligin temeli oldugunu ifade etmislerdir (Voola vd., 2004:87-

88) .

Yapilan arasgtirmalarin duygusal zeka ile transformasyonel liderlik arasinda
bir iligki oldugunu ortaya c¢ikardigi ileri siiriilmektedir (Brown ve Moshavi,
2005:868). Ayrica, Seltzer ve Bass yaptiklari ¢alismada, transformasyonel liderlik ile
liderin etkiligi arasinda dogrudan bir iligki oldugunu ve transformasyonel liderlik
davraniglarinin izleyicilerin siirece daha fazla enerjilerini dahil etmelerine ve lidere
bagliliklarini artirdigini ifade etmektedirler (Cavins, 2005:4-5; Mandell ve Pherwani,
2003:390).

Ayoko vd. (2009:4-5) gore, “Duygusal liderlik, transformasyonel liderligin

bilesenidir ve takim olma siirecinde duygularin etkin sekilde yonetimini icerir ve
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catisma yoOnetimini de kapsamaktadir.” Mandell ve Pherwani (2003:390) gore de,
“gecmiste liderlik tizerine yapilan arastirmalar, Ozellik, karakter ve durumsal
yaklasimlar {izerine yapilirken, giiniimiizdeki arastirmalar transformasyonel ve

transaksiyonel liderlik yaklagimlarina odaklanmislardir.”

Transformasyonel ve transaksiyonel liderlik tarzinin ilk defa, Burns
tarafindan ortaya atildigi, daha sonra Bass ve Avolio tarafindan ayrintili bir sekilde
incelendigi Brown ve Moshavi (2005:868) tarafindan da vurgulanmaktadir. Ayrica,
Kuhnert ve Lewis ile Rowold ve Rohmann transformasyonel liderligi asagidaki gibi

tanimlamaktadirlar.

Transformasyonel liderlik, izleyiciler iizerinde olumlu duygular ve yiiksek bir
motivasyon yaratarak gelecegin resmini ¢izmek, gelecegi sekillendirmektir.
Izleyicilerin motivasyonunun saglanmasi1 ve yiikseltilmesinde giivenirlik,
diiriistliik, onur ve adalet gibi manevi degerlerin  sorumlulugunun
benimsenmesi saglanir. Bu yolla davramig, inan¢ ve amaglarda hedeflenen
yonde degisim saglanabilir. Transaksiyonel liderlik ise, lider ile izleyiciler
arasinda eskiye dayanan ve acgik¢a ifade edilmis kurallara gore iletisimin
kurulmasidir (Kuhnert ve Lewis, 1987:653; Rowold ve Rohmann, 2009:42).

Transformasyonel liderligin bilesenleri miikemmel etki, ilham kaynagi
motivasyon, zihinsel tesvik ve kisisellesmis ilgi; transaksiyonel liderligin bilesenleri
ise istisnalarla aktif yonetim (MBEA-Management by Exception Active), istisnalarla
pasif yonetim (MBEP-Management by Exception Passive) ve beklenmeyen ddiiller
(Contingent reward) olarak ifade edilmektedir (Kiipers ve Weibler, 2006:370-377).

D’hoore ve Vandenberghe (2001:535); istisnalarla aktif yonetimi, liderin
izleyicilerin performanslarint devamli gozlem altinda tutmasi ve olay olduktan sonra
degil olmadan énlem almaya ¢alismasi olarak tamimlamaktadir. istisnalarla pasif
yonetim, olay olduktan sonra Onlem almak ve kritik yapmak, standart-rutin
davraniglar gostermek; Beklenmeyen odiiller ise, izleyicilere Odiiller vererek
basarma giidiilerini yiikseltmek ve liderlik siirecinde pozitif bir degisim yaratabilmek
seklinde ifade edilmektedir. Ayrica transformasyonel liderligin, stres altindaki

gruplarda etkili olabilecegi de ileri siiriilmektedir.

Ashfort ve Humprey ile George, calismalari sonucunda transformasyonel
liderligin daha ¢ok duygularla iliskili oldugunu, transaksiyonel liderligin ise zihin-
mantik ile ilgili oldugunu ifade etmislerdir. Transaksiyonel lider, rasyonel ve

mantiksal diisiinme siireglerine bagli kalirken, misyonun basarilmasinda da dis
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motivasyon araglarini kullanmaktadir (Downey vd., 2006:251; Maddock ve Fulton,
1998:14-16)).

Bass (1990) gore transaksiyonel lider, izleyicilerin duygular1 konusunda
hassas goriinmemektedir. Transformasyonel lider, yapilan hatalar karsisinda
tizglinlik ve kizginlhigimi kontrol etmeye ¢alisip, izleyicilerin duygusal ihtiyaglarini
algilamaya calisirken; transaksiyonel lider, negatif olumsuz duygularini izleyicilere
yansitabilir. Bu yansitma, izleyicilerin motivasyonunu olumsuz etkileyecegi gibi
onlarda diis kirikligit da yaratabilir (Rowold ve Rohmann, 2009:46).
Transformasyonel liderligin izleyicilerin istekliligine, amaclarla biitiinliigline ve
problem ¢6ziim asamalarinda yaraticiliga olumlu etkisinin oldugu ileri siiriilebilir. Bu
durum izleyicilerin yonetime katilmasina, katilimer yonetime, gruptaki fikirbirligine
ve hep birlikte hedefi gerceklestirme gayreti ile inancina olumlu etki edebilir

(Polychroniou, 2009:353).

Tarabishy, Solomon, Fernald ve Sashkin (2005:22) gore, “transformasyonel
lideri transaksiyonel liderden ayiran en Onemli nokta, transaksiyonel liderin
ekonomiklige odaklanmasi, yani hangi isi kimin daha dogru yapacagini belirlemek
konusunda hassasiyet gostermesidir.” Diger bir deyisle, transformasyonel liderlik,
izleyicilerin ihtiyag ve isteklerini, nelerden motive olduklarini anlayabilme ve bunlar

tahmin edebilme ve boylece izleyiciden tam kapasite faydalanabilme yetenegidir.

Rowold ve Rohmann (2009:53) gore, “transformasyonel liderligin,
izleyicilerde nese, mutluluk, gurur, 6zsaygi, seving, kendini adama ve isteklilik gibi
duygulart tetikledigi degerlendirilmekle beraber izleyicileri, lizgiinliik, kizginlik,
hayal kirikligi, isteksizlik gibi olumsuz duygulara karsi da korumaktadir.” Ayrica
Conger ve Kanungo’ya gore, lider duygularini ifade ederek izleyicileri igin model
olusturabilmektedir. Bu model, Hatfield’a gore, izleyicilerin liderin duygularimni ifade
etmesini gdzlemleyerek gergeklesebilmektedir. Izleyicilerin gdzlemi, duygularin
transferini saglayarak, onlarin da lider gibi davranmalarina neden olabilmektedir

(Lewis, 2000:221-223).

Liderlik performansi ile duygusal zeka arasinda onemli bir teorik baglanti
oldugu degerlendirilmektedir. Bu manada, Bass’in transformasyonel ve

transaksiyonel liderlik modelinde duygusal zekanin yetenekleri oldugu ve yapilan
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caligmalarda aralarinda bir korelasyon tespit edildigi ileri siiriilmektedir (Butler ve
Chinowsky, 2003:7-8). Bu durum, Yammarino ve Dubinsky, Mayer ve Salovey
tarafindan yapilan arastirma sonuglariyla da benzerlik gostermekte ve duygusal
zekanin bir zekasal yetenck oldugu ifade edilmektedir. Bu yetenek, duygusal
bilgilerin zihinde islem goérmesi sonucu ortaya cikabilmekte ve transformasyonel
liderlik ile giiclii bir iligski olusturabilmektedir (Palmer, Walls, Burgess ve Stough,
2000:6-7;Brown  ve  Moshavi, 2005:870). Ayrica, olumsuz  duygular
transformasyonel liderlik performansini yar1 yartya etkileyebilmektedir (Rowold ve
Rohmann, 2009:41). Zafra vd. (2008:38) gore, “transformasyonel lider ile izleyiciler
arasindaki baglanti duygulardir ve duygusal zekd digerlerinin duygularinin
anlagilmas1 ve yoOnetilmesine aracilik ettiginden transformasyonel liderlik ile
iliskilidir.”

Barling vd. (2000:157-160) tarafindan yapilan g¢alisma sonuglarina gore,
duygusal zekanin transformasyonel liderlik ozelliklerini artirdigi, fakat
transformasyonel liderligin duygusal zekayr artirmadigi ifade edilmektedir.
Transformasyonel liderlik, izleyiciler iizerinde memnuniyet, tatmin, ikna ve giliven
yaratabilmektedir. Ayni zamanda performansa da olumlu etkisi oldugu ifade
edilmektedir. Bu baglamda, Polychroniou (2009:346) tarafindan; transformasyonel
liderligin diger liderlik sekillerine gore beklenenden daha fazla izleyicileri motive
edebilecegi, degisim atmosferi yaratarak, vizyon ve misyonu gerceklestirmeye
yonelik izleyicileri heyecanlandirabilecegi, coskuyu artirabilecegi ve bdylece

izleyicilerin daha siki ¢alismalarini saglayabilecegi vurgulanmaktadir.

Barling, Palmer, Gardner ve Stough, Sivanathan ve Fekken, Leban ve Zulauf,
Rosete ve Ciarrochi tarafindan, 43 yonetici lizerinde duygusal zekalarinin liderlik
tarzina nasil yansidigir konusunda yapilan arastirmaya gore, liderin duygusal zeka
yetenekleri ile liderlik tarzi arasinda biiyilk oranda bir iligki oldugu ileri
stiriilmektedir (Moss, 2005:50/52). Ayrica bu iliskinin, daha ¢ok transformasyonel
liderlik tarzinda tespit edildigi ifade edilmektedir (Staden, 2007:19).

Transformasyonel liderlik ile duygusal zeka bilesenleri Tablo-11’de verilmistir.
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Tablo-11: Transformasyonel Liderlik ile Duygusal Zekd Bilesenleri.

Bass ve Avolio tarafindan ifade edilen Kisisel -Duygusal | Sosyal -Duygusal Zeka
Transformasyonel bilesenler ( 41) Zeka yetenekleri Yetenekleri

Idealized Influence: - Kendine giiven - Empati

(Miikemmel Etki) yiiksek moral seviyesinde - Kendini kontrol - Organizasyonel Farkindalik
belirlenmis rolii iyi oynamay1 ve 6zel duygulara - Etki etme

sahip olarak izleyicileri etkileyebilmektir. - Vizyoner liderlik

- Degisimin katalizorii olmak

Inspirational Motivation: - Basariya odaklilik | - Empati
(ilham Kaynagi Motivasyon) yiiksek enerjili - Girigkenlik ve - Bagkalarinin gelisimine katki
duygular olan iyimserlik ve isteklilikten olusur. | insiyatif kullanma | - fletigim
Hedeﬁfl. basanlmas.l ile e.IQe edilggekler ve - Catisma yonetimi
gelecegin nasil sekillendirilecegi ilham kaynagi S
- - - [ligki kurma
olarak degerlendirilir.
Intellectual Stimulation: - Giriskenlik ve - Empati
(Zihinsel Tesvik) eski veya varolan problemleri | insiyatif kullanma | - Bagkalarimin gelisimine katki
yeni ¢ozlim yollar1 ve yeni fikirlerle ¢6zmek. - Degisimin katalizorii olmak
Individualized Consideration: - Uyum gdsterme - Empati
(Kisisellesmis Ilgi) bu 6zellikle kogluk rolii - Tletisim
oynamays1, kisisel farklilik yaratmayni, - Kisisel gelisimin devami

desteklemeyi, sorumluluk ve kisisel duygu

8 - - Catigsma yonetimi
uyanikliligini gerektirir.

Kaynak: Coetzee ve Schaap, 2005:33; Kiipers ve Weibler, 2006:370-377; Herbest
vd., 2005:597-598; Herbest ve Maree, 2007:34-35; Mandell ve Pherwani,
2003:390; Polychroniou, 2009:346; Tracey ve Hinkin, 1998:221; Voola
vd., 2004:88; Zafra vd., 2008:38.

2.3. DUYGU ETKILESIMLI LIDERLIK

Duygusal yetenekler, duygusal ifadeleri okuyabilme ve anlayabilme giicii
olarak tamimlanabilir. Duygusal zeka ise, duygusal yeteneklerin etkili bi¢imde
kullanilabilmesidir. Duygusal yeteneklerin duygusal zekay: diisiince, yani diisiinsel
stireglerle iliskilendirdigi varsayilmaktadir. Duygusal yetenekler, duygusal zekanin
sosyal bilesenlerini dolayisiyla sosyal zekay:1 da ifade edebilir. Bu baglamda, sosyal
zeka, sosyal etkilesim esnasinda kendini ifade edebilme, farkli sosyal durumlari
algilama ve anlama, sosyal roller, normlar1 bilme, kisisel problemleri ¢6zebilme ve
sosyal roliinii oynayabilme becerisi olarak ifade edilebilir. Bu becerinin liderlik
tizerinde onemli bir etkisi olabilir ve etkili liderlik i¢in duygulara da ihtiyag
duyulabilir (Lewis, 2000:222). Bu anlamda bilinen teorik ¢ergeveler, duygu ile
sosyal zeka ve liderlik arasinda bir baglanti oldugunu ifade etmektedir (Riggio ve
Reichard, 2008:169-171). Zafra vd. (2008:37) gore, “son zamanlardaki ¢aligmalar
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grup icinde liderligin ortaya ¢ikmasinda duygularin kritik bir rol oynadigini ortaya
koymustur.”

Duygular, icimizde yikselen, degerlerimizi harekete geciren ve
davraniglarimiz1 sekillendiren enerji akimlaridir, disa dogru yayilarak, baskalarini da
etkileyebilirler (Cooper ve Sawaf, 1997:253). Etkin liderlik, duygu yonetimi
yetenegini gerektirmektedir (Sachs ve Blackmore, 1998:313). Ayrica, liderin
duygular izleyicileri etkileyebileceginden, liderin duygularini kontrol etmesine ve bu
enerji yayiliminin pozitif sekilde transferine ihtiyag olabilecektir. Bu anlamda, duygu
etkilesiminde liderligin, “duygusal etkilesim” ve “duygusal yetenekler”

bilesenlerinden olustugu varsayilmaktadir.

Duygusal etkilesimin, duygusal zekanin da temel taslar1 olarak ifade edilen
kendi duygularinin farkinda olma, duygular1 ifade etme, baskalarinin duygularinin
farkinda olma ve  kisilerarast iligkiler  bilesenlerinden  olusabilecegi
degerlendirilmektedir. Bu baglamda, kendi ve bagkalarinin duygularinin farkindahigi,
algilanan ve tanimlanan bu duygularin zamaninda, duruma uygun sekilde ifadesi

“Once insan odakli olma” bilincinin ¢evreye sergilenmesinde arag¢ olabilecektir.

Soylem, karar ile eylemde tutarlilik ve diiriistliik, lidere yiiksek bir giiven
duyulmasin1 saglayabileceginden, izleyicilerin lidere olan baglilik ve sadakati
gonililden olabilecektir. Duygusal etkilesim, lider izleyici arasindaki etkilenme
stirecini olumlu olarak baglatabilecek, cosku ve motivasyonu tetikleyebilecektir.
Tetiklenen bu cosku ve motivasyon araciliginda, izleyicilerin kendilerini 6nemli

hissetmelerinin saglanmasi ve pekistirilmesi saglanabilecektir.

Duygusal yetenekler ise; diiriistliik, giiven ¢emberi, yaraticilik, esneklik,

yapict hosnutsuzluk, sezgi, kisisel gii¢ ve sefkat seklinde ifade edilebilir.

Liderin vizyon ve misyonu gerceklestirmede ortaya koydugu ihtiras ve
kararlilik izleyicilerin de vizyon ve misyona inanarak tiim ¢abalarini ortaya
koymalarin1 saglayabilecektir. Bu durum lidere, etkisiz yetki saglarken, kisisel
giiciinii de artirabilecektir. Bu baglamda zihinsel modeller ile yaraticilik yetenegi
aciga cikarilarak, problemlerin ¢dziimiinde rutin tekniklerden ziyade duygusal
etkilesim bilesenlerinin de silirece dahil edildigi bir anlayis yaratilabilecektir. Bu

anlayis, rasyonellik bakis agisiyla duygusal siireclerin biitlinlestirilmesi olarak
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degerlendirildiginden, karar ve eylemde sosyal sorumluluk ilkelerine baglilik ile
cevre ve dogayr korumadaki hassasiyet mesaji olarak i¢c ve dis g¢evreye karsi

sergilenebilecektir.

Herkesin kizginligini, hayal kirikligini ifade etmesine imkan taniyan yapici
hosnutsuzluk ve esneklik yetenegi; kizginliklarin 6fkeye doniiserek biiyiikk duygusal
patlamalara neden olmasin1 engelleyebilecektir. Hayal kirikliklarinin =~ ve

memnuniyetsizliklerin rahatca ifade edildigi bir atmosferde iletisim de artabilecektir.

Izleyicilere ve ¢evreye karsi daha anlayisli ve sevgi dolu olunmasini saglayan
duygusal etkilesim ve yetenekler, patron goriintiisiinden ziyade dost, arkadas imaji
sergiletebilecektir. Bu varsayim, organizasyonlarda hiyerarsik ve kati olan yapinin
kaynag1 olan korku egemenliginden ziyade sevginin hakim oldugu, kisilerarasi
iligkilerin olumlu sekilde arttifi bir iklim yaratabilecektir. Sevgi hakimiyeti
izleyicilerin motivasyonunu artirabilecegi gibi lidere olan giiven, inan¢ ve sadakati

de olumlu yonde etkileyebilecektir.

Duygu etkilesiminde liderligin her iki bilesenin de etkili kullanilmasi
izleyicilerin ruhsal, duygusal olarak kendilerini rahat hissetmelerini saglayacak bir
ortami1 hazirlayabilecektir. Ruhsal, duygusal huzur ve rahatlik, yaratici siiregleri
tetikleyebileceginden hem liderin sdylem, eylem ve kararlari izleyiciler i¢in model
olabilecek hem de cosku artarak “kendini adama” , “kendini 6nemli hissetme, 6nemli
olma” ve “caligmaktan kigisel tatmin” duygular1 beslenerek yeserebilecektir. Bu
duygular, sanayi devrimi ile baglayan ve bilgi ¢aginda da etkilerini hissettiren

“korlesme” ve “yabancilagsma” olgularina da engel olabilecektir.

18’inci ylizyilin Alman filozofu Immanuel Kant; onsezilerin bilgi saglayan
bir tiir zeka gostergesi oldugu ve onseziler (duygular) yoluyla elde edilen bir fikrin,
sadece, duyulardan tiiretilen bilgiden, muhakeme ya da deneyimden olusan
“bilimsel” bilgiden daha degerli oldugunu ifade etmektedir (Clemens ve Wolff,
2007: 22). Bu anlamda, duygusal yetenek olarak tanimlanabilen 6nsezinin, gelecegin
yaratilmasinda etken rol oynadigt ve liderlik siirecinin lokomotifi oldugu

sOylenebilir.

Golemen (2007:90) gore; “duygular1 yonetme yetenegi asla hislere

kapilmamak ve duygusal davranmamak anlamma gelmemelidir. Insanmn kendini iyi
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hissetmesi i¢in tatsiz duygulardan kagimmasi gerekmez; ancak firtinali duygularin
tiim olumlu ruh hallerinin yerini alacak kadar kontrolden ¢ikmamasi gerekir.” Bu
manada, duygu etkilesimli liderin daha itidalli olmaya, duygular1 yonetmeye, giiclii
duygular yasarken net diisiinmeye, hem mantik hem duygu etkilesimine dayanan
kararlar almaya ve genellikle duygular1 derinlemesine diisiinmeye egilimli olmasi
gerektigi degerlendirilmektedir (Caruso ve Salovey, 2007: 114-124). Bu baglamda,
duygularla biitlinliik kurabilme yetenegi, soyut diisiinceler ve analiz yerine
muhakeme ile iliskili duygular, katilik yerine iletisim, tepki yerine igtenlik, aliskanlik
yerine derinden ayirt etme ve yiizeysellik yerine 6ze inme yoluyla izleyicilerin
duygularin1 anlayarak, izleyici ihtiyaglar ile vizyon ve misyonu esgiidiimlii hale

getirebilecegi varsayilmaktadir.

Hayashi (2000:174) tarafindan duygularin, iyi karar alinmasini saglayan
sezgisel yetiler bakimindan sadece 6nemli degil ayn1 zamanda da gerekli olabilecegi
ifade edilmektedir. Bu baglamda duygular; diisiinmek ve planlamak, uzak bir hedefe
hazirlanmayr devam ettirmek, sorunlar1 ¢ozmek gibi yetenekleri engelledigi ya da
giiclendirdigi 6l¢iide, dogustan gelen =zihinsel yetileri kullanma kapasitesinin
siirlarini ¢izerek hayatta neler yapilabilecegini de belirleyebilir. Yaptigimiz ise,
heves ve keyifle hatta uygun diizeyde bir kaygiyla motive oldugumuz 6l¢iide de bizi
basartya ulastirabilir. Duygusal zeka tam da bu anlamda, bir yetenek olarak
degerlendirilmekte ve diger tiim yetenekleri bileyerek ya da korelterek, derinden
etkileyen bir giic olarak ifade edilmektedir (Goleman,2007:119). Bu baglamda,
cevresindeki kisilerle iyi geginmek, dnemli bir duygusal zeka belirtisi olarak ileri
stiriilebilir. Konuya Cherniss’in ifadesini 6rnek yapabiliriz.

Etkin liderler, oOzellikle konsensus olusturmakta, takim ¢alismalarin1i koordine

etmekte, cok yonlii bakis agilarimi degerlendirebilmekte, fonksiyonel olmayan

catigsmalardan kaginmakta yetenekli olan kisilerdir. Bu yetenekler, liderlere

amaclarina ulasmakta katki saglayacak pozitif iligkiler gelistirebilme imkani saglar
(Cherniss, 1998:216).

Bununla birlikte, kisiler arasi iletisimin saglikli bir bi¢imde yiiriitiillmesine
yardimcr oldugu varsayilan duygusal zekd kavrami, basarili bir lider profili
olusturulmasina da 6nemli katkilarda bulunabilir. Ciinkii, liderin, izleyicilerde cosku

ve tutku uyandirarak onlar1 harekete gecirirken, onlari biitiin gii¢leriyle ¢alismaya
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tesvik edebilme, yliksek moral, motivasyon ve orgiitsel aidiyet duygusu asilayabilme

yetisine de sahip olmas1 gerektigi degerlendirilmektedir.

Duygu etkilesimli olmayan veya duygusal zeka olgiitii az olan lider
(duygularn yonetmede yetenekli olmayan) genellikle ¢abuk o6fkelenen, kontroliinii
kaybeden ve ofke liziintii gibi giiclii hislerini baskalarindan ¢ikartan lider olarak
goriilebilir. Olayr enine boyuna, hem duygu hem de mantik boyutu ile
degerlendirmek yerine, olaymn hararctine kapilip hareket ederek, gereksiz ve

kontrolsuz seyler yapan lider, duygular tarafindan korlestirilmis biri imaj1 verebilir.

Duygu etkilesimli olmayan lider, kendisinin tanimladig1 gercgeklerle ilgilenen,
soguk, akilc1 ve analitik diisiinerek s6zde nesnel ve duygulardan uzak kararlar veren
ve ufak detaylar lizerinde yogunlasarak, asil énemli konuyu gézden kaciran bir lider
olabilir. Duygusal zekasi ve duygusal olgunlugu diisiik olan insanlar ise iliskileri ve
iletisimi yipratarak, zora sokabilir ve gerilimi artirabilirler. Kendileri stres yasadiklari
gibi bagkalarina da stres yasatabilirler. YoOnetemedikleri stres altinda kaldiklar
zaman saglikli diistinemedikleri i¢in dogru karar veremeyebilirler ve bu durum onlar
hata yapmaya zorlayabilir. Baski altinda kalarak hata yapan kisilerin hem
kendilerinin daha fazla hata yapma hem de c¢evresindekilere hata yaptirtma
ihtimalleri de giderek artabilir ve hatalar hatalar1 dogurabilir (Cooper ve Sawaf,
1997:152-156). Bu baglamda, sadece yiiksek IQ’nun yani yiikksek mantik
etkilesiminin, kisinin anlamsiz davraniglar gostermesini engelleyemeyecegi

degerlendirilmektedir.

Duygu etkilesimine sahip liderin, etkin duygu yoneticisi olacagi igin
izleyicilerin  duygularim1  olumlu sekilde etkileyebilecegi diisiintilmektedir.
Dolayisiyla, saglikli bir caligma atmosferi insa edilerek, izleyicilerin lidere,
birbirlerine ve gorevlerine sevgi, saygi ve sorumluluk yiiklenmeleri saglanabilecektir
(Stokes,2004:93-95). Bu anlamda, Cooper ve Sawaf (1997:372) gore, “etkilemek ve
degismek bir gii¢ meselesi degildir; Onemli olan, bu etkinin nasil ifade
edilebildigidir.”

Pitcher (1999:32), astlar1 ve ¢alisma arkadaslar1 tarafindan samimi, comert,
duygusal iletisimde bulunan, etkileyici, yenilik¢i, acik fikirli, esprili olarak

degerlendirilen insana yonelik kisilere “sanatc1”; asir1 derecede ciddi, vazgecmez,
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analitik diistinen, insan iligkilerinde derinlikleri olmayan, baskalar1 tarafindan sadece
zeki, parlak, sert olarak tamimlanan ise odakli kisilere de “teknokrat” adini
vermektedir. Yapilan arastirmalar gostermistir ki, her ne kadar ge¢misteki basari,
teknokratlarin elinde ise de, gliniimiiz isletmelerinin basarisinin anahtari, sanatgi olan

lider yoneticilerde olmasi kuvvetli bir olasiliktir.

Bu iki liderlik davranist incelendiginde, sanat¢i olarak tanimlanan liderlik
davraniglarinin duygusal zeka ve yetenek ve becerileri ile daha ¢ok iliskili oldugu

gorilebilecektir.

Teknokratlar zeki kisilerdir. Yiiksek 1Q’ya sahip olduklar1 da bir gercektir. Ancak
Damasio’nun da belirttigi gibi, yliksek IQ her sey degildir ve asla yeterli de olamaz.
Onun sadakatle ve baglilikla alakasi yoktur. Yiiksek IQ ge¢misi analiz etmemize
yardimc1 olabilir, fakat gelecek her zaman gegmisin {izerinde yiikselmez. Gelecek,
belirsizlik ve siirprizlerle doludur. Bunu en iyi fark edebilenler ise sanatci olanlardir
(Pitcher, 1999:30-34).

Duygu etkilesiminde liderlik, liderin dikkatini 6nemli olana yani duygusal
verilere yoneltmesi olarak da ifade edilebilir. Duygusal bilgiler icin gerekli temel
yapt tast; duygularin kokenindeki sebepleri algilayabilmektir. Duygularin temel
sebeplerinin yaninda, duygularin ne yonde degistigini anlayabilme lidere, gelecege
dikkatle bakma ve onu belli bir kesinlik derecesine kadar tahmin edebilme yetenegi
kazandirabilir. Bu yetenek, izleyici veya digerlerinin belirli olaylara ve durumlara
nasil tepki verecegini tahmin etmeyi ogretebilir. Bu manada, liderlik siirecinde
kurumsal, kiiltiirel, bireysel norm ve degerler baz alinarak duygu etkilesimine ivme

kazandirilabilir.

Duygusal zekali veya duygu etkilesimli bir lider olmak, ayni zamanda
bagkalarmin yasadiklarinin da ne oldugunu sezinleyebilmek, anlayabilmektir. Bu
baglamda, mantik hayal giicii ile dost olabilir, parcalar biitiinle sentezlenebilir,
rakamlar yaraticiliga koprii olabilir, ayrintilar ana fikre, ana fikir de ayrintilara 11k
tutabilir, siyahin ve beyazin, grinin her tonuna doéniistiigli bir algilayisa sahip
olunabilir. Bir bagka deyisle sag ve sol beyni dengeli ve etkin bir sekilde
kullanilabilir. Bu klasik anlamda “istiin zekali” olmak seklinde algilanmamalidir.
Ornegin IQ’su ¢ok yiiksek olan biri ¢ok iyi bir bilim adami olabilir. Ama bu iyi bir
lider olabilecegi anlamina gelmemektedir. EQ’su yiiksek olan biri ¢ok iyi bir

psikolog olabilir, ama liderlikte pasif kalabilir. Sosyal zekas1 yiiksek biri harikalar
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yaratan bir pazarlama elemani olabilir, ama harikalar yaratan bir lider olabileceginin
garantisi yoktur. Sonug olarak, herhangi bir zeka tiiriinde st diizeyde baskin olmak
ya da hepsinde “istiin” olmak gibi bir gerekliligin liderlik siirecinde s6z konusu
olmadig1 degerlendirilmektedir. Burada algilanmasi gereken, iistlin zekali olmaktan
cok, beyni (zihni); duygu etkilesiminde tutku ile 6zglivenin i¢ ige gegtigi bir
cerceveden, hayal ederken mantikli olabilecek, bugilinii hesap ederken yarini
gorebilecek yapida organize edebilmek oldugudur (Caruso ve Salovey, 2007: 187-
204).

Bennis (1999:2) gore, “liderlikle ilgili yapilan calismalar hicbir zaman,
Oornegin kimya bilimindeki gibi bir kesinlik tasimazlar. Bunun bir sebebi, sosyal
diinya, fiziksel diinya kadar diizenli ve kurallara gore isleyen bir diinya degildir; ne
de kurallara kars1 o denli hassastir. Bir diger sebebi ise insanlarin kati-sivi ve
gazlarin aksine asla bir 6rnek ve tahmin edilebilir olmamalaridir.” Bu nedenle duygu

etkilesimli liderlik konusunda ileri siiriilen iddialar bir kesinlik gostermemektedir.

Son tahlilde duygu etkilesimli liderligi su sekilde ifade edebiliriz; unvan,
konum, kontrol ettiklerinin sayis1, belirledigi amaglardan ziyade uzmanlik, yeterlilik,
sekillendirdikleri, yarattig1 zihinsel modeller, paradigmalar, kisisel giivenilirlik ve
olagandis1 organizasyonel yeterlilikleri ile hemen fark edilen; ozgiirliik, adalet,
esitlik, huzur ve insancil olmak gibi yliksek moral degerlerini, kiskanglik, korku, hirs
ve nefret duygularmin karsisinda daha canli tutmak i¢in devamli ¢aba harcayan; dis
motivasyon araclarma bagli olmaksizin kendini harekete gecirebilmek oldugu
sOylenebilir. Bunlara ilaveten, duygu etkilesimli lider; aksiliklere ragmen yoluna
devam edebilen, otokontrolu gelismis; duygu ve diistincelerini ifade etmede sozsiiz
iletisimi (beden dilini) etkili kullanabilen, duygularin farkinda olan ve onlari
yonetebilen; gelecegi sezinleyerek, onu sekillendirmek icin harekete gecen; “ BIZ ”
kavramini her durumda tesis edebilen; diirtiileri kontrol ederek tatmini erteleyebilen;
ruh halini diizenleyerek sikintilarin diigiinmeyi engellemesine izin vermeyen; kendini
izleyicilerin yerine koyarak umut besleyebilen ve bu duygusal enerjisini
izleyicilerine transfer ederek sinerji yaratabilen olarak ifade edilebilir. Bu baglamda
Sawaf’in duygusal zeka kosetaslart 1s18inda duygu etkilesimli liderligin bilesenleri

Tablo-12’de ifade edilmeye ¢aligilmustir.
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Tablo-12: Duygu Etkilesimli Liderlik Bilesenleri :

Duygusal Etkilesim Duygusal Yetenekler
Kendi Duygularinin Farkinda Olma Diiriistliik
Duygular1 ifade Etme Giiven Cemberi
Bagkalarimin Duygularinin Farkinda Olma Yaraticilik
Kisilerarasi Iliskiler Esneklik
Yapict Hosnutsuzluk
Sezgi
Kisisel Glig
Sefkat

Kaynak: Cooper ve Sawaf, 1997:381-395; Goleman vd., 2002:66-90; Marques,
2007:648; Riggio vd., 2002:60-66’dan uyarlanmustir.

24. DUYGU ETKILESIMLI LIDERLIGIN ORGUTSEL ACIDAN
SONUCLARI

Giinlimiizde, mevcut organizasyonlarin geleneksel hiyerarsik yapidan
kaynaklanan farkli yapilara sahip oldugu bilinmektedir. Bu durumdan caligma
gruplar1 da etkilenmekte ve bu gruplarin tiyeleri de geleneksel hiyerarsik yapinin
etkisinde kalabilmektedir. Bununla birlikte, Pescosolido, liderin roliiniin
organizasyonda duygusal yonetimi tesis etmek oldugunu ifade etmektedir. Ayrica,
organizasyon i¢inde duygusal zeka kavramindan bahsetmenin ve bunun anlamini
aciklamanin hala zor oldugunu arastirmalar gostermektedir (Villenueva ve Sanchez,

2007:355).

Nesnelere, finansa, gelir gidere, makinalara, araglara, teknolojiye, nakit
akisma, envantere, bilgi, zaman, sistemler ve yapilara liderlik edilemeyecegi,
bunlarin yonetilebilecegi sdylenebilir. Ciinkii bunlarin segme 6zgiirliigii yoktur ve
uyuma mutlak sekilde mecburdurlar. Liderlik ise, iradesi olan, tercih ozgirliigi
bulunan insanlarla beraber yiiriitilen bir siire¢ olarak degerlendirilmektedir. Bu
stirecte liderin organizasyondaki farki insan unsuruna “insani bir tavirla” liderlik
yaparak performansi, fayday1r maksimize etmesidir (Erel, 2008:190; Kent, 2006:52).
Bu anlamda, duygu etkilesimli liderligin sihirli bir degnek olarak algilanmamasi

gerektigi diigiiniilmektedir.

Duygu etkilesiminde liderlik, pazar paymi artirmak veya daha iyi bir asgari
kar haddini garantileyemeyebilir. Ciinkii bir orgiitiin yapisi son derece karmasik ve

akigkan olabilir. Fakat “her seyi yapan insandir” soziinden de anlasilacag: tizere,
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insan unsuru goz ardi edilirse, baska hicbir sey iyi gitmeyebilecektir. Bu nedenle,
duygularmn orgiitlerin faaliyetlerini siirdiirmesinde ¢ok 6nemli bir role sahip oldugu,
Fineman (1994:55) tarafindan da ifade edilmektedir. Ayrica, Gayle (1998:280), 6rgiit
mensuplarinin sahip oldugu duygularin, orgiitsel davraniglar sisteminin merkezini
olusturdugunu ileri siirmektedir. Bu anlamda, yillardir “iyi kisilik”, “diizgiin
karakter”, “yeterlilik”, “esnek beceriler” ve “olgunluk™ gibi farkli isimlerle anlatilan
insanogluna ait 6zellik ve yetenekler, aslinda “Duygusal Zeka” nin baska bir deyisle

duygu etkilesiminin kendisinin oldugu degerlendirilmektedir.

Organizasyon, insan ile makine arasindaki iliskilerin yani sira, insan ile insan
arasindaki iligkilerin dayandigi amaglar, inanglar, hisler, davraniglar, ihtiyaglar,
kizginliklar ve sevgilerden olusan karmasik ve sosyal bir varlik olarak tanimlanabilir.
Lider, hem kendi sahasiyla ilgili olarak, hem de izleyicilerle ilgili olarak formel yap1
ve yoOnetimlere yansimayan bir¢ok hususu dikkate almak durumundadir. Formel
olarak belirlenen her sey, bir buz daginin gériinen kismi olarak degerlendirilmekte ve
bu kismin rasyonel olarak degistirilebilecegi diisiiniilmektedir. Fakat liderin dikkat
etmesi gereken bir¢cok hususun, buz dagi 6rnegindeki gibi, suyun altinda oldugu
varsayllmaktadir. Bu kisim, organizasyonun informel yonii olabilir. Bir liderin
sadece formel yonii dikkate alarak liderlik yapmasi, buzdaginin sadece goriinen
tarafina bakarak yon tayin etmeye ¢aligmak kadar tehlikelidir (Goleman, 2007:113-
114). Bu manada, buz dagmin gorinmeyen kismini dikkate almanin ve onu
gorebilmenin,  duygu  etkilesimli  liderlik  ile  miimkin  olabilecegi
degerlendirilmektedir. Duygu etkilesimli lider sahip oldugu duygusal zeka becerileri
ile informel yonii algilayabilecek, informel yondeki dinamikleri de etkin bir sekilde

kullanarak vizyon ve misyonu gergeklestirebilecektir.

Bodtker (2001:265) gore; “yakin zamanlara kadar orgiitler duygularla barigik
ortamlar olarak ifade edilmemis, duygularin tiretkenligi ve rasyonelligi zedeledigi
yaygin bir sekilde kabul gérmiistiir.” Duygularin, stirekli olarak insanin zayif yanim
sembolize ettigi diisliniildiglinden, duygularin giicii hi¢cbir zaman bilinememis ve bu
bilgisizlik insanlara pahaliya mal olmustur (Atabek, 1999:11). Bu baglamda, bir
orglitteki tlretim silireci basit bir sekilde diisliniildiiglinde, hammaddenin temin
edilmesi, makinalar aracilig ile {iriine doniistiiriilmesi ve alicilara ulastirilmasi gibi

islemler goriilebilir. Ik bakista boyle bir ortamda insanlarin duygularmin {iretim
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sistemi ve igletme agisindan hi¢ de dnemli olmadig: diisiiniilebilir. Oysa duygularin
onemli olmamasi i¢in ortamda insanin bulunmamasi gerekir. Gelecek yiizyilda hicbir
insanin ¢alismadigi, tim isleri tamamen robotlarin yaptigi bir orgiit olursa, ancak
boyle bir ortamda duygular 6nem tagimayacaktir. Giliniimiiziin en ileri robot
teknolojisi ile ¢alisan otomasyona sahip orgiitlerde bile belli sayida insanin ¢aligmasi
gerekmektedir. Robot teknolojisi iiretim bolimiinde yogun olarak kullanilabildigi
halde diger orgiitsel fonksiyonlarin icrasinda insan giiciine ihtiya¢ duyulmaktadir.
Ciinkii Gardner (1999:4) gore, “¢ok yiiksek islem hizina sahip bilgisayarlar ve ¢ok
yetenekli programlar, duygulardan yoksun olduklari i¢in, insanlarin problem ¢dzme

kapasitesinden ve kalitesinden hala ¢ok uzaktadirlar.”

Organizasyonun faaliyet alanma gore, liderlik seklinin 6nemli oldugu
degerlendirilmektedir. Kimi organizasyonlarda mantik etkilesiminin yiiksek olmasi
arzu edilirken, kimi organizasyonlarda duygu etkilesiminin yiiksek olmasi1 arzu
edilebilir. Hatta her ikisinin ortak kullanilmasina da ihtiya¢ duyulabilir. Bu
baglamda, Bellack’in konu ile ilgili ifadelerinin 6rnek olarak gosterilebilecegi

diistiniilmektedir.
Hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde duygularin ayr1 bir yeri
vardir. Hizmet sektoriinde c¢alisan insanlarin duygusal ifadeleri hizmetin bir
parcasidir. Ornedin hosteslerin cana yakin ve neseli olmalar1 beklenirken,
cenaze hizmetlerinde ¢alisanlarin kasvetli ve suskun kisiler olmasi beklenir.
Benzer sekilde duygularin biiylik O6nem tasidigi mesleklerden birisi de
hemsireliktir. Hemsirelerin islerinde basariya ulasabilmeleri i¢in 0Ogrencilik
yillarinda, teknik igerikli egitimlerin yaninda duygusal ve sosyal yetenekleini
gelistirmeye yonelik egitime de ihtiyaglar1 vardir. Ciinkii duygusal agidan zor

durumda hastalara moral verebilmek, onlara anlayish davranmak, onlarin
duygularina duyarl olmak bu meslek agisindan ¢ok 6nemlidir (Bellack, 1999:3).

Organizasyon i¢indeki ¢alisanlarin, lider de dahil olmak tizere, hissettiklerinin
kizgiliklarin, moral bozukluklarinin, a¢ik veya kapali c¢atismalarin, ceza
uygulamalarinin ya da tehditlerin, giic miicadelelerinin ve orgiit i¢i politika gibi
siklikla ortaya ¢ikan durumlarin  organizasyonun isleyisiyle ilgili oldugu
degerlendirilmektedir. Yani, organizasyonun isleyisi ile ilgili konular davranig
kavramini esas alan konulardir. Lider, izleyicileri vasitasiyla amaglara ulasmaya
calistigindan, davranis konusuyla yakindan ilgilenmesi onun i¢in bir zorunluluk

olarak goriilebilir. Bu anlamda, Sawaf’in dort kdsetast modelinde ifade ettigi “yapici
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hosnutsuzluk™ lidere bu konuda yardimci olabilecek ve catigmalari Onlemek-

engellemek yerine yaratici siirecin baglangici oldugunun bilincinde yonetebilecektir.

Bir bilgisayar isletmesinde duygusal yetenekleri degerlendirilerek ise alinan
satis elemanlarinin, diger kriterlerle ise alinanlardan, egitim ¢alismalarini tamamlama
konusunda %90 daha basarili oldugu ifade edilmektedir. Bir imalat fabrikasindaki
gozetimcilere, etkin dinleme ve beraber calistiklart isgorenlere problemlerin
¢Oziimiinde yardim etme gibi duygusal yeteneklerle ilgili bir egitim verilmis ve
sonrasinda zaman kaybina yol agan kazalarin %50 oraninda, resmi sikayetlerin de
yilda ortalama %15 oraninda azaldigi tespit edilmistir. Bu durum isletmenin
verimlilik hedeflerine de yansiyarak, yillik 250.000 $’lik bir artis olmustur (Pesuric
ve Byham, 1996:25-33). izleyicilerin duygularinin anlasilmasi ve yonetilmesi
organizasyon i¢indeki iklimi daha olumlu olmasina neden olacagindan, isletme, bu
durumdan kar artisi olarak faydalanabilecektir (Macaleer ve Shannon, 2002:17).
Ayrica, Goleman 1995-1998 yillar1 arasinda yaptig1 ¢alismalarda, bilissel zeka ve
teknik yeteneklere gore duygusal zekanin, iki kat daha fazla isletme karini artirdigini
ifade etmistir (Brown vd., 2006:334-344; Zafra vd., 2008:38). Goleman tarafindan;
duygusal zekanin maliyet agisindan verimliligi etkilemesini, is diinyasinda bazi
yoneticilerin kabul etmekte zorlandigi ve gorece yeni bir fikir oldugu ileri

strilmustiir.
250 st diizey yonetici iizerinde yapilmig bir arastirma, ¢ogunlugun “ kalbimi
degil kafamu kullanmaliyim.” diye disiindiigiinii bulgulamistir. Bir¢cogu da
birlikte ¢alistigi kisilere karsi empati ve merhamet hissinin, kurumsal hedefleri ile
celiseceginden  korktugunu dile getirmistir.  Biri, yaninda c¢alisanlarin

hissettiklerini sezme fikrini sagma buldugunu ve bunu yapacak olursa insanlari
idare etmenin imkansiz hale gelecegini” belirtmistir. Baskalari, duygusal

=G

bakimdan mesafeli kalmazlarsa, isin gerektirdigi “zor” kararlari  alamayacaklarini
one sirmiistiir. Oysa, biiyiik olasilikla daha insancil  kararlar alabileceklerdir
(Goleman,2007:202) .

Pennsylvania Universitesi’nden Profesdr Sigal Barsade’nin arastirmasina
gore, lider ve yonetici grubunun duygularinin, sirket kazanci iizerinde dogrudan
etkisi bulunmaktadir. Olumlu ve ortak bir duygusal goriisii paylasan st diizey bir
yonetici toplulugu, farkli duygusal goriislere sahip yoneticilerden olusan sirketlere
oranla, hisse basina %4 ila 6 daha fazla kazang elde etmektedirler (Caruso ve
Salovey, 2007:37). Bu baglamda, gittikge hizlanan sosyal, politik ve teknolojik

degisimlere ve globallesmeye bagli olarak, her giin bir onceki glinden farkli
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durumlarin tekrarlanma orani garpict bir sekilde artmaktadir. Bu farkli durumlara
isabetli ve zamaninda c¢oziimler bulabilmenin standart yonetim teknikleri ile
basarilamayacagi da agik olarak goriilebilir. Bu durumlar teknik analizden fazlasini;
duygusal zekayr ve ozellikle Onsezisel akisi gerektirmektedir. Bu durum Henry
Mintzberg tarafindan, Harward Business Review’da yoneticiler i¢in yaptig1 kapsamli

bir aragtirmada vardigi sonug ile soyle ifade edilmistir.

Is hayatindaki etkinlik, “mantikli olmak” adi verilen dar goriisli kavramda
degil, iyi diisiinen bir mantik ve giiclii bir Onsezinin karigiminda yatmaktadir.
Karmasanin hakim oldugu ve tahmin yiiriitiilemeyen durumlarda ¢aligabilmek i¢in
“holistik diisiinmeli”, mantikli analiz i¢in, asirt karmasik olan problemlerle devamli
bir sekilde 6nsezilerine giivenerek miicadele edilmelidir (Mintzberg, 1994:107).

Abraham (2004:126), duygusal beceriler, biligsel becerilerle sinerji halinde
oldugunu ve istiin performans gosterenlerin her ikisine de sahip olduklarini ileri
stirmektedir. Ayrica, gorev ne kadar karmasik ise duygusal zekanin da o kadar 6nem
kazandig1 vurgulanmaktadir. Bu baglamda, Tablo-13’de ifade edilen 1.tip is
durumlarinda standart yonetim teknikleri ile basar1 saglanirken, giiniimiizde 2.tip is
durumlar daha sik ortaya ¢ikmakta ve 2.tip is durumlari ile basa ¢ikmak i¢in duygu

etkilesimli liderligin daha etkili olabilecegi degerlendirilmektedir.

Tablo-13: 1. ve 2. Tip Is Durumlar.

1. Tip is Durumlar 2. Tip is Durumlan

Basit ve analiz edilebilir Karmasik- analiz edilemez

Ongpriilebilir ¢dziimler

Ongoriilemez ¢ziimler

Tahmin edilebilir ¢oziimler

Tahmin edilemez ¢oziimler

Firsatlar agik¢a ortada

Firsatlar sakli halde

Degismeyen kosullar

Degisen kosullar

Programlanabilir

Programlanamaz

“A”,”B”ye gidel‘.

“A”, “B” ye gidebilir veya gitmeyebilir

Rutin olabilir

Higbir zaman rutin olmaz

“XYZ” ye benzer

Kendine 6zgii

Onceden hazirlanabilir

Onceden hazirlanamaz

Kaynak: Cooper ve Sawaf, 2007: 295.

Calisanlara saygi ve itibar gostermek, onlar ilgilendiren kararlarda katilim

firsati  saglamak  basarili

isletmelerin ~ anahtar  uygulamalari

olarak

degerlendirilmektedir. insana 6nem verildigi takdirde isletme, beklenen sonuglardan

¢ok daha fazlasini elde edebilecektir. Bugiin birgok basarili isletmenin, temelinde
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duygusal zeka olan, katilimer yonetime odaklandigi goriilebilir. Astlarini dinleyen,
onlar1 karar verme siirecine dahil eden, diiriistlik ve giivenden olugsmus agik bir
atmosferde onlarla iletisim kuran yoneticiler, ¢alisanlardan her zaman daha fazla
verim alabilirler. Bu isletmeler, astlarnin is doyumunda, orgiitsel bagliliginda ve

verimlilikte belirgin sekilde artiglar gorebilirler (Gerson, 1999:48).

Irk, etnik farkhilik, dil, kiltiir, din ve cinsiyet farkliliklarina duyarli olan
idealleri ve programlari siirdiirmek igin gerekli olan vizyon ve sorumluluk, gelecek
ylizyilin liderlik 6zelliklerindeki degisimin nedenlerinden biri olacagi (Smith,
1996:35) varsayimiyla, duygu etkilesimli liderligin hakim oldugu orgiitlerde,
oncelikle insan 6nemli hale gelerek, farkliliklarin yonetiminde basar1 saglanabilir. Bu
anlamda, Zafra vd. (2008:44), farkli gruplarin veya grup i¢i farkliliklarin yonetimi

icin transformasyonel liderlik ve duygusal zekanin 6nemini vurgulamaktadir.

Goleman vd. (2002:202) gore; “kalict bir degisimin gergeklesebilmesi igin,
Orgiit bir biitlin olarak o vizyona sarilmak (ona duygusal uyum saglamak)
durumundadir.” Bu nedenle, her degisim siirecinde insan faktoriine odaklanarak,
calisanlarin hem aklma hem de kalbine hitap eden bir 6rgiit kiiltiirii olusturulabilir. I¢
hiyerarsiden Once insana 6nem verilerek, entelektiiel sermayenin kullanimi daha
efektif hale getirilebilir ve entelektiiel sermaye gelecege olan yolculukta kilometre
taglar1 olabilir. Bu durum calisanlarin; duygularina, fikirlerine ve sezgilerine saygi
duyuldugu hissi yaratarak motivasyon ve Orgiitsel baghiligi artirabilir.
Bilgilendirilmis, ilham verilmis, dinlenerek fikirlerine deger verilmis ve karar verme
stirecine katilmis izleyiciler, degisim siirecini kolaylastirabilecek olmalarinin
farkindaliginda, degisime daha i1yi sonuglar getirebilir. Kurumun basarisina katki
saglayanlarin elde tutulmasmi kolaylastirabilir. Bu durum, “islem maliyetleri”nin
azaltilmasinda 6nemli bir etken olabilir. Hatta kurum igindeki ‘“Once insan”
uygulamalar1 nedeniyle, rakip isletmelerden beyin gocline zemin hazirlayabilir.
Degisime olan direnc azaltilarak, kontrol edilebilir hale getirilebilir (Ferres ve

Connell, 2004.62).

Duygu etkilesimli liderlik ile kas ve zihin giicii ile birlikte kalp giiciiniin de
etkin olarak kullamldig: bir 6rgiit kiiltiirii olusturulabilir. Izleyiciler arasinda giiven

hakim kilinarak, birbirlerine ve lidere olan bagliliklar1 artirilabilir. Her izleyicinin
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sorumluluk sahibi olarak gérev bilinci pekistirilebilir. iletisim kanallari her ydne acik
ve iyi isler durumda oldugundan izleyiciler, vizyon ve misyonu gerceklestirmek i¢in
tiim bilgi ve tecriibelerini kullanmaya istekli ve arzulu kilmabilir. Izleyiciler “kul”
olmaktan ziyade “ast” olacaklarindan, haklarmin korundugu ve gozetildigi algisi ile
potansiyel giiclerini kinetik hale doniistiirebilirler. Kinetiklesen enerji yaratilan her
tirtiniin (mal-hizmet) kalitesini benzersiz yapabilir. Bu benzersizlik gevreyi olusturan
unsurlarda “bu iirlinii (mal-hizmet) bu isletmeden bagkasi daha iyi yapamaz” anlayisi

yaratabilir (Bardwick, 2000:8).

Son tahlilde; duygu etkilesiminde liderlik, liderin duygusal dayanikliligini
artiracagindan stres ve beklenmedik durumlarda duygu patlamalar1 yasamasini
engelleyebilecek ve sahip oldugu enerji diizeyinin farkinda, iliskilerini ve kararlarini
istikrarli tutabilecektir. Bu durum, 6rgiitiin imajinin parlakliginin devami agisindan
Oonem arzetmektedir. Ayrica, kuvvetli sezgisel duygularla gelecegi hissederek
gelecegi sekillendirebilecek, sosyal sorumluluklarin bilincinde Orgiitiin kar marji
liderliginin devamini saglayabilecek ve her faaliyette “Once insan” anlayisi ile
entelektiiel sermayenin nakite gevrilmesini gerceklestirebilecektir. Bununla birlikte,
gelenekselligin demir kafesi iginde hapsolmak yerine statiikoya karsi durarak,
zihinsel ve ruhsal kilitlerin kirilmasi saglanabilecek farkindaligin farkinda gelecegi

yaratma siireci baslatilabilecektir.

2.5. DUYGU ETKILESIMLI LIDERLIGIN IZLEYICILER ACISINDAN
SONUCLARI

21’inci ylizyillda diinyada baslayan hizli degisim ve gelisim boyutunda
teknolojik gelismelerin ve kiiresellesmenin 15181 altinda orgiit yapilarinda, yonetim
anlayiglarinda ve liderlik tarzlarinda oOnemli degisim ve gelisim yasandigi
goriilmektedir. Yasanan bu hizli degisimde en zor rold, liderlerin iistlendigi
degerlendirilmektedir. Ciinkii, kiiresellesme ile birlikte yaratilan ulusal pazarlarda
artik teknolojiye dayali yaklasimlar yerine miisteri memnuniyetini de baz alan
yaklagimlar gelistirilmistir. A¢ik bir sistem olan organizasyon, artik teknolojiden
farkli olarak miisteri memnuniyetinden etkilenebilmektedir. Bununla birlikte, biiyiik
organizasyonlarda hiyerarsi basamaklari azalmakta, yoneticilerle calisanlar

birbirlerine daha da yakinlasmakta, emreden, hiikkmeden ve katilimci olmayan
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liderlik anlayis1 artik terk edilmeye baslanmaktadir. Bu manada, orgiitlerde basari
saglamanin yolunun artik is doyumu ve orgiitsel bagliligr artirmak, astlarin moralini
yiikseltmek ve insan iliskilerindeki  giiveni  gliclendirmekten  gectigi
degerlendirilmektedir. Bodtker (2000:266) gore; “duygular kontrol edilebildigi ve
Orglit amaglarina katkida bulunabildigi stlirece, Orgiite ve calisanlarina yarar

saglayabilecektir.”

Duygusal zeka yetenegine sahip bir liderin, izleyicilerin duygularina etki
ederek, onlarin negatif duygularini ve ruh hallerini diizenleyebilecegi ve izleyicilerin
de ruh hallerinin farkinda olmalarini saglayabilecegi, Stone tarafindan yapilan
calismada elde edilen bulgular olarak ifade edilmektedir (Ferres ve Connell,
2004:65). Bu basarilabilirse, duygular, orgiitteki insanlar arasindaki dayanigsma
bilincini giiclendirerek amaclara ulagilmasina katki saglayabilir (Fineman, 1994:14).
Ciinkii Goleman (1999:14) gore, “Orgiitlerde insanlarin yasamis olduklart duygularin

onlarin basarili veya basarisiz olmalari lizerinde 6nemli bir rolii vardir.”

Alon ve Higgins (2005:510) ile Polychroniou (2009:346), izleyicilerin
misyonu bagarma motivasyonlariin yiiksek olmasindaki en 6nemli etkenin, belki de
onlarin gorevleri hakkinda yetkilendirilmeleri oldugunu ileri siirmektedirler.
Sorumluluk ve yetkilendirme yasaklanmigsa, bu durum motivasyon kaybina neden
olabilecek ve izleyicilerin iiretkenligini diisiirebilecektir. Izleyicilerin ydnetim ve
karar siireglerine dahil edilmesi de, onlarin motivasyonunu artirabilecektir. Artan
motivasyon organizasyon iklimini olumlu hale getireceginden yikici ¢atigmalar igin

ortam olusmayacak, katilim ve uyum artabilecektir.

[k zamanlarda is giivenligi ve is garantisi bekleyen isgdrenlerin, Maslow’ un
ihtiyaglar hiyerarsisinde ifade edilen basamaklara da uygun olarak, giiniimiizde
saygmnlik, kisisel gelisim ve kendi fikirlerinden yararlanilmasini bekledikleri
degerlendirilmektedir. Bu noktada, insanlar1 anlayabilme ve onlarin geligsmelerini
saglayabilme gibi yeteneklerin, duygu etkilesimli liderlik ile kazanilabilecegi
diistiniilmektedir. Mevlana’nin da ifade ettigi gibi, “ayni dili konusanlar degil, aym
duygular paylasanlar anlagabilecektir.” Bu manada, bir¢ok izleyici igin asil dnemli
olan, olaylar1 nasil algiladiklar1 ve olaylar hakkinda neler hissettikleri olabilecektir.

Izleyiciler, giin gectikce hak ettiklerinden daha az 6diillendirildiklerini diisiinmeye
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basladiklar1 anda, kendine acima, haksizlia ugrama, takdir edilmeme, yanlis
anlasilma ve karsilanmayan beklentiler sebebiyle giderek artan sikinti verici duygular

besleyebileceklerdir.

Bu duygularla ilgili olarak, izleyici ile dogrudan yiizlesmenin veya
yanhsligini ispatlamanin, en basitinden izleyiciyi utandirabilecegi ve daha fazla
asabiyeti, direnisi, glicenmeyi ve hatta intikami atesleyebilecegi diistiniilmektedir. Bu
baglamda, insanlar bir iligskiye, karsiliginda aldiklarindan daha fazlasini verdiklerini
hissettikleri zaman tiziintii ve sikint1 hissederler ve yoneticilik profesorleri Richard

C.Huseman ve John D.Hatfield’a gore su ti¢ tepkiden birini verebilirler.

Ilk olarak girdilerini azaltirlar. Ise olan girdilerini azaltma, ise ge¢ gelme,
toplantilar1 kagirma, daha az ve dikkatsizce i yapma, sikayet etme, dedikodu  veya
sOylenti yayma, hastalanip ise gelmeme, uzun molalar verme, goérevlerini yerine
getirmeyi “unutma ve kendi isini ve baskalarinin iglerini sabote etme gibi davranislar
seklindedir. Ikincisi giktilar1 artirirlar. Yani iicret artisi, prim, terfi, is giivencesinin
artiritlmasi, daha fazla getiriler, degisik islere transfer olmak veya daha iyi caligma
kosullar1 talep ederler. Son olarak iliskiyi sona erdirirler. Bu manada hem iste hem
de is disindaki iliskilerde hakkaniyeti saglamanin en etkili yollarindan biri, diger
insanin en ¢ok neye ihtiyact oldugunu ve neye deger verdigini 6grenmek ve buna
daha fazla katkida bulunmaktir. Bu, hakkaniyetin ve karsilikli aligverigin giiciidiir
(Cooper ve Sawaf, 1997: 271-272).

Sosyal 6grenme teorisine gore, isletmedeki isgorenler, duygularini ifade etme
sekillerinde, iistlerinin ve ¢alisma arkadaslarinin davranislarin1 gézler ve onlari taklit
ederler (Rafaeli ve Sutton, 1997:26). Liderler, astlariyla olan iligkilerinde, eger
onlarin duygu ve ihtiyaglarina kars1 duyarli olur ve anlayis gosterirse, bu iligki tiirii
benzer sekilde, astlarin kendi aralarindaki ve miisterilerle olan iligkilerine de
yanstyabilecektir (Fleming, 1999:27). Lider astlarini diisiindiigii, onlarin ihtiyaglarini
dikkate aldig1 stirece daha mutlu calisanlar yaratabilecektir (House, 1971:321). Bu
anlamda, liderin duygu etkilesimi ile izleyicilerine olan davraniglari model
olusturabilecek ve izleyicilerde kendi aralarinda ve digerlerine ayni sekilde

davranarak yikici catisma engellenebilecektir.

Bununla birlikte, duygu etkilesimli liderin, izleyicilerine esnek ve sorgulayici
olmalar1 i¢in uygun ortam yaratabilecegi ve Oncelikle kendi giiclii yanlarini ve
yaratict potansiyelini kesfederek, izleyicilerine de yaraticiliklarini serbest birakma
cesaretini verebilecegi diistiniilmektedir. Ayrica, liderin, izleyicilerin ¢alisma

ortaminin emniyetli ve giiven verici oldugunu hissetmedik¢e yaraticiliklarini agiga
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vuramayacaklarimin bilincinde, dogalligt ve bagimsiz diislinceyi 06zendirerek,
izleyicilerindeki  yaraticihigin ~ harekete  gegirilmesini  tetikleyebilecegi  de
varsayilmaktadir. Bu baglamda, lider, hem kendisi hem de izleyicileri i¢in kendini
ifade etmeyi ve hazir bulunuslugu destekleyerek, yiiksek timit ve idealler ile
izleyicilerini kiigimsemeden ve statiileri ile tehdit etmeden onlarin kendilerini daha
giiclii hissetmelerini saglayabilecektir. Bdylece, izleyicilere “psikolojik yetki
kazanim1” (kisinin kontrolii ele gegirdigi hissi-i¢sel 6diil) hissinin yasatilabilecegi,
izleyicilerin kisisel tatmin diizeyinin yiikseltilebilecegi ve baglilik duygularin1 daha

da pekistirebilecegi degerlendirilmektedir.

Liderin, siirecteki liderlik seklinden sadece izleyiciler degil, gevre olarak
tanimlanan unsurlar da etkilenebilecektir. Bu etkilesim, suya atilan bir tagin yarattig
dalgalarin birbiri ardi sira biiylimesi gibi yerel degisimle birlikte global bir degisimi
de tetikleyebilecektir. Bu varsayimin, Work’un konu hakkindaki goriisleriyle
desteklenebilecegi degerlendirilmektedir.

Liderlik sinirli bir zamana bagimli olmaksizin bir takim etki ve sonuglarin
stirekliligidir. Bundan sadece lideri takip edenler faydalanmaz, lideri takip
etmeyenlerde faydalanir. Baska bir deyisle, gercek liderligin faydali etkileri
sinirli degildir. S6z gelimi ister insan haklari, feminizm ister baska bir hareket
olsun, bu hareketlerden bagkalar1 da etkilenir ve bu etkiler toplumun bir¢ok
kesimine ve kurumlarina ulasir (Work, 2000:117).

Sonug olarak; duygu etkilesimli liderlik ile gorevine karsi biiyiikk bir sevgi
duyan ve ¢alismaktan zevk alan, duygularini hisseden, taniyan ve bunlari etkinlikle
kontrol ederek ifade edebilen, vizyon ve misyonu benimsemis Ve bunu
gerceklestirmek igin eksiksiz hareket eden izleyicilerin viicuda getirilebilecegi
degerlendirilmektedir. Ayrica, duygu etkilesimli liderlik uygulamalar ile izleyicilere;
oOrgiitiin, grubun basar1 ve basarisizliklarinda kendinin de pay1 oldugunun bilincinde
sorumluluk duyabilme, her yone ve tiim iletisim gesitlerinde agik ve diiriist davranis
gosterme, hatalar1 bagkalarna yiiklemek yerine bunlardan dersler ¢ikarabilme
yetenegi de kazandirilabilecegi ongoriilmektedir. Hatta izleyicilere; “ ben ” yerine “
biz “ kavrami bilincinin farkindaliginin, iirlinlin ya da hizmetin kalitesinin
gelistirilmesi i¢in siirekli ¢aba gosterme isteginin ve i¢ disiplin ile otokontrol

yeteneginin de kazandirilabilecegi veya gelistirilebilecegi diistiniilmektedir.
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UCUNCU BOLUM
DUYGU ETKILESIMININ LIDERLIK TARZINA ETKILERINE ILISKIN
ALAN ARASTIRMASI

1. ARASTIRMANIN METODOLOJISi

1.1. ARASTIRMANIN ONEMI

Duygu etkilesiminin liderlik tarzi tizerindeki etkisi konulu c¢aligma; karar
vermede mantik kadar 6nemli bir unsur olan duygularin kesfedilmesine yardimei
olabilecegi ve boylece her gecen giin daha da mekanikleserek rutinlesen karar verme
yetisinin gelisimine katki yapabilecegi, gelecekte saglik sektoriinde benzer konularda
yapilabilecek caligmalar icin referans olabilecegi varsayildigindan 6nemli olarak
degerlendirilmektedir. Bu manada, duygu etkilesiminde liderligin; var olan
duygularin fark edilmesine, mevcut ve duruma gore ortaya ¢ikan duygularin
kesfedilebilmesine, duygularin farkindalig: ve duygusal yetenekler ile onlar1 kontrol
ederek  yabancilasma olgusunu da engellemekte katalizor  olabilecegi

varsayilmaktadir.

1.2. ARASTIRMANIN AMACI
Calismanin amaci, duygu etkilesimi ve duygusal yeteneklerin liderlik
stirecine etkisini incelemek ve hizmet sektorii saglik alaninda 6nemli bir rolde gérev
alan doktor ve hemsirelerin duygu etkilesimi ve duygusal yetenekleri ile liderlik tarzi

arasindaki iligkiyi ortaya c¢ikarabilmektir.

Hizmet sektoriinde faaliyet gOsteren isletmelerde duygularin ayri bir yeri
vardir ve bu sektorde calisan insanlarin duygusal ifadeleri, hizmetin bir parcasi
olarak degerlendirilmektedir (Bellack, 1999:3). Bu baglamda, dogru ve etkili
sonuglara ulasabilmek icin problemi tanimlamak kadar dogru sektor se¢iminin de

onemli olmast nedeniyle calismada, duygu etkilesiminin liderlik tarzina etkisinin
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daha etkin olarak incelenebilecegi degerlendirilen, hizmet sektorii saglik alaninda

doktorluk ve hemsirelik rolii secilmistir.

1.3. ARASTIRMANIN KAPSAMI
Arastirmanin anakiitlesi, 2010 yilinda Kiitahya ili Kiitahya ve Evliya Celebi

Devlet Hastanesi ile Ozel BSK Anadolu Hastanesinde gérev yapan tiim kadin ile

erkek doktor ve hemsireleri kapsamaktadir.

Calismanin arastirma Orneklemi, Kiitahya ve Evliya Celebi Devlet Hastanesi
ile Ozel BSK Anadolu Hastanesinde 2010 yili eyliil-aralik aylarinda gérev yapan
doktor ve hemsireler arasindan rassal olarak secilen 297 doktor ve hemsireden
olugmaktadir. Anakiitle ve aragtirma 6rneklemine ait katilime1 sayilari ile %5 hata ile

calisildigr durumda ulasilmasi gereken katilimcr sayist (Bas, 2001:46), Tablo-14 ‘de

verilmistir.

Tablo-14: Anakiitle ve Arastirma Orneklemi Katilimct Sayilart.

%S5 Hata ile Yapilmasi
Anakiitle Uygulama Yapilan Anket

Gereken Anket (Bas, 2001:46)

s |2 | E |8 | £ | E | B | £ |E
8 |2 & |8 | 2 | & | 8 | & |F
173 772 945 43 193 236 64 233 297

1.4. ARASTIRMANIN SINIRLARI

Bu arastirma Kiitahya ilinde hizmet veren Kiitahya ve Evliya Celebi Devlet
Hastanesi ile Ozel BSK Anadolu Hastanesinde gérev yapan doktor ve hemsireler

arasinda uygulanmistir. Arastirma bu bireylerden elde edilen verilerle sinirhidir.

Aragtirma anketinden elde edilen verilerin giivenirligi aragtirma 6rneklemini

olusturan katilimcilarin cevaplarinin dogruluk ve igtenligi ile sinirlidir.

Orneklemin anakiitleyi daha iyi temsil edebilmesi igin daha gok sayida doktor
ve hemsireye anket uygulanmasi hedeflenmis (toplamda 400 adet anket hazirlanmus,
ancak 297 adedi geri donmiistiir.) Ancak, anket uygulanmasi esnasinda is yogunlugu
nedeniyle calismaya katilmayi reddedenler, bu tiir akademik calismalar1 gereksiz

bulanlar ve zaman kaybi olarak degerlendiren yonetici ve katilimcilar olmustur.
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Calisma bulgulart iizerinde yapilan degerlendirmeler ankette alinan cevaplara
bagli olarak yapildigindan, farkl illerde ve farkli orgiitlerde degisik sonuglar ortaya

cikabilecegi varsayilmaktadir.

1.5. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI
Arastirmanin hipotezlerinin olusturulmasinda (Ayoko ve Callan, 2009:2-6;
Butler ve Chinowsky, 2003: 8-24; House, 1971:324-328; Kobe vd., 2001:156-163;
Polychroniou, 2009:348; Riggio ve Reichard, 2008:172-176; Rowold ve Rohmann,
2009:45-47; Villanueva ve Sanchez, 2007:351-352; Zafra vd., 2008:39-40)’dan
esinlenilmigtir. Arastirmada ileri siiriilen iddialara iligkin hipotezler, asagida
verilmistir.

1.5.1. Duygu Etkilesimi-Liderlik Tarz Iliskisine Yénelik ileri Siiriilen

Hipotezler
H :p# 0 Duygu etkilesimi ile liderlik tarzi arasindaki iliski
anlamlidir.
H2 p#0 Duygusal etkilesim ile transformasyonel liderlik tarzi

arasindaki iliski anlamhidir.

Hy,:p#0 Duygusal etkilesim ile transaksiyonel liderlik tarzi
arasindaki iliski anlamlidar.

H,:p#0 Duygusal yetenekler ile transformasyonel liderlik tarzi
arasindaki iliski anlamlidar.

He:p# 0 Duygusal yetenekler ile transaksiyonel liderlik tarzi

arasindaki iliski anlamlidur.

1.5.2. Duygu Etkilesimi-Demografik Ozelliklere Yonelik Tleri Siiriilen
Hipotezler

HG « Mpesyn # Mpesy Kadinlarin duygusal etkilesimi ile erkeklerin

duygusal etkilesimi arasinda anlamli bir farklilik vardir.

H7 - Hpoveyn # Hpvey Kadimnlarin duygusal yetenekleri ile erkeklerin

duygusal yetenekleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.
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Hg - Farkli yas gruplarindan en az birisinin duygusal etkilesim puani

digerlerinden farklidir.

Hg . Farkli yas gruplarindan en az birisinin duygusal yetenekler puani

digerlerinden farklidir.

Hio © toeey # Moesex Evli bireylerin duygusal etkilesimi ile bekar

bireylerin duygusal etkilesimi arasinda anlamli bir farklilik vardir.

H.\ @ fioyey # Hoveex Evli bireylerin duygusal yetenekleri ile bekar

bireylerin duygusal yetenekleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.

le - Hpepok 7 Mperem Doktorlarin duygusal etkilesimi ile hemsirelerin

duygusal etkilesimi arasinda anlamli bir farklilik vardir.

H 13 - Hovook * Hpywem  Doktorlarmn  duygusal — yetenekleri ile

hemsirelerin duygusal yetenekleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.

H14 - Farkli 6grenim seviyesindeki hemsirelerin duygusal etkilesim puan

ortalamalarindan en az biri farklidir.

H15 . Farkli 6grenim seviyesindeki hemsirelerin duygusal yetenekler puan

ortalamalarindan en az biri farklidir.

H16: Farkli hizmet siiresindeki bireylerin duygusal etkilesim puan

ortalamalarindan en az biri farklidir.

H17: Farkli hizmet stiresindeki bireylerin duygusal yetenekler puan

ortalamalarindan en az biri farklidir.

H 18 - Hpepey # Mpesz  Devlet hastanesinde galisan bireylerin duygusal
etkilesimi ile 6zel hastanede ¢alisan bireylerin duygusal etkilesimi arasinda anlamli
bir farklilik vardir.

Hio : fiovoey # Hpyesz  Devlet hastanesinde galisan bireylerin duygusal

yetenekleri ile 6zel hastanede ¢alisan bireylerin duygusal yetenekleri arasinda

anlamli bir farklilik vardir.
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1.5.3. Liderlik Tarzi-Demografik Ozelliklere Yoénelik ileri Siiriilen
Hipotezler

H20 « Mreayn 7 Mgy Kadmlarin transformasyonel liderlik tarzi ile

erkeklerin transformasyonel liderlik tarzi arasinda anlamli bir farklilik vardir.

H21 s Mragyn F Mragy Kadmlarin transaksiyonel liderlik tarzi ile

erkeklerin transaksiyonel liderlik tarzi arasinda anlamli bir farklilik vardir.

H 2o - Farkli yas gruplarindan en az birisinin transformasyonel liderlik tarzi

puani digerlerinden farklidir.

H 23 - Farkli yas gruplarindan en az birisinin transformasyonel liderlik tarzi

puani digerlerinden farklidir.

H o4 + Mreev 7 Mrpgex EVli bireylerin transformasyonel liderlik tarzi ile

bekar bireylerin transformasyonel liderlik tarzi arasinda anlamli bir farklilik vardir.

H25 - Hrpaey 7 Mrpagex  EVli bireylerin transaksiyonel liderlik tarzi ile bekar

bireylerin transaksiyonel liderlik tarzi arasinda anlaml bir farklilik vardir.

H25 - trepok # Mrrrem Doktorlarin transformasyonel liderlik tarzi ile

hemsirelerin transformasyonel liderlik tarzi arasinda anlamli bir farklilik vardir.

H27 - Hrapok 7 HraHeEm Doktorlarin transaksiyonel liderlik tarzi ile

hemsirelerin transaksiyonel liderlik tarzi arasinda anlamli bir farklilik vardir.

H og + Farkli 6grenim seviyesindeki hemsirelerin transformasyonel liderlik

tarzi puan ortalamalarindan en az biri farklidir.

H29 . Farkli 6grenim seviyesindeki hemsirelerin transaksiyonel liderlik

tarzi puan ortalamalarindan en az biri farklidir.

H30 . Farkli hizmet siiresindeki bireylerin transformasyonel liderlik tarzi

puan ortalamalarindan en az biri farklidir.

H 31 - Farkli hizmet siiresindeki bireylerin transaksiyonel liderlik tarzi puan

ortalamalarindan en az biri farklidir.
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H32 « Uepey # Hreoz (Devlet  hastanesinde  calisan  bireylerin

transformasyonel liderlik tarzi ile 6zel hastanede calisan bireylerin transformasyonel

liderlik tarzi arasinda anlamli bir farklilik vardir.)

H33  Hrapey 7 Moaez (Devlet  hastanesinde  ¢alisan  bireylerin

transaksiyonel liderlik tarzi ile ©6zel hastanede calisan bireylerin transaksiyonel

liderlik tarzi1 arasinda anlamli bir farklilik vardir.)

1.6. ARASTIRMANIN MODELI

Calisma esnasinda kullanilan model, Sekil-12’de ifade edilmeye ¢alisilmistir.
Model olusturulurken, duygusal zeka bilesenleri (Marques, 2007:648), liderlik
tarzlar ile duygusal zeka iliskisi (Reed, 2005:44), duygusal zeka kosetaslar1 (Cooper
ve Sawaf, 1997:xxxv), EQ Map (Cooper ve Sawaf, 1997:377-393), duygusal zeka
izerine yapilan g¢alismalar (Alon ve Higgins, 2005:501-512; Crosby, 2008:19-40;
Hopkins vd., 2007:683-700; Kerr vd., 2006:265-279; Lewis, 2000:221-234;
Marques, 2007:644-651; Riggio ve Reichard, 2008:169-185; Zafra vd., 2008:40)’dan

esinlenilmistir.

1.7. VERI TOPLAMA ARACI

Veri toplama aract olarak doktor ve hemsirelerin duygusal etkilesim ile
yeteneklerini 6lgmek icin Robert Cooper ve Ayman Sawaf (Cooper ve Sawaf, 1997:
377-393) tarafindan gelistirilen “EQ Map” anket sorulari ile (Brown vd., 2006:335-
336; Downey vd., 2006:254; House, 1971:329; Kerr vd., 2006:270; Zafra vd.,
2008:39-41)’den esinlenilen sorular kullanilmigtir. Doktor ve hemsirelerin liderlik
tarzlarini tespit etmek i¢in MLQ (Multifactorial Leadership Questionnaire) ¢cok yonli
liderlik anketi kullanilmistir. MLQ, Bass ve Avolio tarafindan liderlik tarzini ortaya
¢ikarmak igin gelistirilmis bir dlgektir (Brown vd., 2006:336; Palmer vd., 2000:6;
Tezcan, 2006:127-129, 199-200). Bass ve Avolio tarafindan, olgegin giivenirlik
Cronbach’s Alpha katsayisinin, 0.740 ile 0.940 arasi oldugu ifade edilmektedir
(Chen, 2004:434; Downey vd., 2006:255; Polychroniou, 2009:350; Zafra vd.,
2008:41).
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Kiitahya ili hizmet sektoriinde faaliyet gosteren, Kiitahya ve Evliya Celebi
Devlet Hastanesi ile Ozel BSK Anadolu hastanesinde gorev yapan doktor ve
hemsirelerin duygusal etkilesim ile yeteneklerini 6lgmek ve liderlik tarzini tespit
etmek amaciyla hazirlanan anket, 3 boélimden olusmaktadir. Birinci boliimde
demografik bilgiler, ikinci boliimde duygusal etkilesim ile yetenekler ve son

boliimde liderlik tarzini 6lgmeye yonelik sorular bulunmaktadir.

Anket calismasinda 5°1i Likert 6lgegi kullanilmis olup, anketlerin dagitimi
elden yapilmis ve tamamlandiktan sonra da geri toplanmistir. Anket uygulama siiresi
25-30 dakikadir. Duygu etkilesimi ve liderlik tarzina iligkin sorular Tablo—15’de,
anket EK - 1’de sunulmustur.

Tablo-15: Duygu Etkilesimi-Liderlik Tarzt Soru Numaralaru.

DUYGU ETKILESIMIi
Duygusal Etkilesim (1-31)
Kendi Duygularinin Farkinda Olma 1-2-3-4-5-6-7
Duygular ifade Etme 8-9-10-11-12

Bagkalarinin Duygularinin Farkinda Olma

13-14-15-16-17-18-19-20-21-22

Kisilerarasi Iliskiler

23-24-25-26-27-28-29-30-31

Duygusal Yetenekler

(32 - 95)

Dirtstliik

32-33-34-35-36

Gliven Cemberi

37-38-39-40-41

Yaraticilik

42-43-44-45-46-47-48-49

Esneklik 50-51-52-53-54-55-56-57-58
Yapict Hosnutsuzluk 59-60-61-62-63-64-65-66-67-68
Sezgi 69-70-71-72-73-74-75-76-77-78
Kisisel Gii¢ 79-80-81-82-83-84-85

Sefkat 86-87-88-89-90-91-92-93-94-95

LiDERLIK TARZI

Transformasyonel Liderlik

2-4-5-6-8-9-10-12-13-14-16-18-19-21-22-23-24-25-27-30-31-32

Transaksiyonel Liderlik

1-3-7-11-15-17-20-26-28-29-33

1.8. GUVENILIRLIK VE GECERLIK
Kiitahya ili, Kiitahya ve Evliya Celebi Devlet Hastanesi ile Ozel BSK
Anadolu Hastanesinde 2010 yili eyliil ayinda goérev yapan ve rassal olarak secilen
toplamda 50 doktor ve hemsirenin katilimi ile 6n anket ¢alismas1 yapilmistir. Yapilan

on anket caligmasi ile elde edilen veriler 15181nda, dlgegin glivenilirlik ve gecerliginin
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belirlenmesi esnasinda duygu etkilesimi boliimiine ait 134 sorudan 39°u; liderlik tarzi

boliimiine ait 45 sorudan 12’si anketten ¢ikarilmistir.

Duygu etkilesimi boliimiinde 39 sorunun ¢ikarilmasi ile Cronbach’s Alpha
katsayis1 0.737°den 0.923’e; liderlik tarzi boliimiinde ise 12 sorunun ¢ikarilmasi ile
Cronbach’s Alpha katsayist 0.839°dan 0.909’a yiikselmistir. Ayrica, Cronbach’s
Alpha katsayisindaki artigin binde degerinde yavaslamasi nedeni ile ¢alisma yukarida
ifade edilen degerlerde sonlandirilmistir. Duygu etkilesimi ve liderlik tarzinin
Olclimiine yonelik hazirlanan 6lgegin, 6n anket ¢alismasina gore gilivenilirlik ve
gecerligi Tablo-16’da, anketin arastirma Orneklemine uygulanmasindan sonra

giivenilirlik ve gecerligi Tablo-17’de ifade edilmistir.

Tablo-16: On Anket Calismasina Gore Olgek Giivenilirlik ve Gegerlik.

N N soru toplamn | Cronbach’s Alpha Katsayisi
Duygu Etkilesimi 54 95 ,923
Liderlik Tarz 54 33 ,909
Duygu Etkilesimi + Liderlik Tarzi 54 128 ,947

Tablo-17: Olgek Giivenilirlik ve Gegerlik.

N N soru toplamn | Cronbach’s Alpha Katsayisi
Duygu Etkilesimi 297 95 ,922
Liderlik Tarz1 297 33 ,891
Duygu Etkilesimi + Liderlik Tarzi 297 128 ,946
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Sekil-12: Duygu Etkilesiminin Liderlik Tarzina Etkisine Iliskin Model.

Duygu Etkilesimi Liderlik Tarz1

* Kendi Duvaularinin Farkinda Olma

* Duveulari Ifade Etme

* Baskalarinin Duveularinin Farkinda Olma

* Kisilerarasi Iliskiler & Duygusal | Transformasyonel
| Etkilesim “ (Doniisiimsel)
* Dirtstlitk

* Guiven Cemberi

* Yaraticilik

* Esneklik

Transaksiyonel
(Etkilesimsel)

* Yanict Hosnutsuzluk

* Sezai

* Kisisel Giic

* Sefkat
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2. ARASTIRMA BULGULARI

2.1. DEMOGRAFIK OZELLIKLER TEST SONUCLARI

Ankete katilan Dbireylere iliskin demografik Gzellikler, Tablo-18’de
verilmistir.
Tablo-18: Arastirma Orneklemi Demografik Ozellikler.
Degisken Diizey N %
o Kadin 261 87,9
Cinsiyet
Erkek 36 12,1
20-24 106 35,7
25-29 69 23,2
30-34 50 16,8
Yas 35-39 39 13,1
40-44 22 7.4
45-49 6 2,0
50 ve iizeri 5 1,7
Medeni | EVIi 144 48,5
Durum | Bekar 153 51,5
Meslek Doktor 64 215
Hemsire 233 78,5
Lise ve Dengi Okul 54 18,2
Meslek Yiiksek Okulu 76 25,6
Ogrenim | Yiiksekokul-Fakiilte 101 34,0
Diizeyi Tip Fakiiltesi 49 16,5
Yiiksek Lisans 13 4.4
Doktora 4 13
5 yildan az 122 41,1
_ 5-10 yil 70 236
HS:erTselt 11-15 yil 53 178
16-20 yil 33 11,1
20 ve iizeri 19 6,4
Devlet Hastanesi 241 81,1
Kurum "
Ozel Hastane 56 18,9

Ankete cevap veren 297 katilimcimin demografik 6zelliklerine gore

katilimcilarin; %87,9’unun kadin, %35,7’sinin 20-24 yas grubunda, %51,5’inin

bekar, %34 iiniin yliksekokul-fakiilte mezunu, %41,1’inin hizmet siiresinin 5 yildan

az ve %81,1’inin devlet hastanesinde gorev yaptig1 goriilmektedir.
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Katilimeilarin yas grubunun 20-24, 25-29 ve hizmet siiresinin 5 yildan az ve
5-10 yil grubunda kiimelenme nedeninin, Ozel BSK Anadolu Hastanesinin 2008
yilinda Ozel Anasultan Hastanesi ile birleserek yeni kurulmus olmasindan ve devlet
hastanelerine her yil istihdam yapilmasindan kaynaklandigi sdylenebilir.

Kiitahya ve Evliya Celebi Devlet Hastanelerinde gorev yapan 241
katilimeimnin 48’i doktor, 193’{i hemsiredir. Ozel BSK Anadolu Hastanesinde gérev

yapan 56 katilimcinin 16’s1 doktor, 40’1 hemsiredir.

2.2. HIPOTEZ TEST SONUCLARI

Toplanan verilerin istatistiksel analizi bilgisayar ortaminda Statistical
Package for Social Science (SPSS)-17 istatistik analiz paket programi ile
gerceklestirilmistir. Analiz esnasinda bagimli 6rneklem t testi (Comlekei, 2005:403-
404), bagimsiz orneklem t testi (Sengiil vd., 2010:232-233), varyans analizi (Nakip,
2003:351-356) ve korelasyon analizi (Siklar, 2000:2,31-33) kullanilmistir. Aragtirma
kapsaminda kurulan hipotezler istatistiksel olarak %5 anlam seviyesinde test edilmis
ve sonuglar asagida verilmistir.

2.2.1. Duygu Etkilesimi-Liderlik Tarz iliskisine Yénelik ileri Siiriilen
Hipotezler

H,:p#0 Duygu etkilesimi ile liderlik tarzi arasindaki iliski

anlamlidir.

Tablo-19: Duygu Etkilesimi-Liderlik Tarz Test Sonuclart

Ortalama Standart Sapma

Duygu Etkilesimi 3,7758 ,36337

Liderlik Tarz1 3,8651 ,44912

o t degeri Serbestlik Derecesi p olasiligi

Duygu Etkilesimi- 5066 296

Liderlik Tarz1 !

r ,000
,740

Tablo-19’dan goriilecegi lizere, p < 0,05 oldugundan H, kabul edilmistir.

Dolayisiyla, bireylerin duygu etkilesimi ile liderlik tarzi arasinda anlamli bir iliski
oldugu istatistiksel olarak %95 giivenilirlik ile sdylenebilir. Ayrica bireylerin duygu

etkilesimi ile liderlik tarzi arasinda %74 oraninda bir iligki oldugu goriilmektedir. Bu
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iligki istatistiksel olarak %5 anlam seviyesinde anlamli olup, duygu etkilesimindeki
artisin liderlik tarz1 {izerinde artisa neden olacagi soylenebilir.
H,: p# 0 Duygusal etkilesim ile transformasyonel liderlik tarzi

arasindaki iliski anlamlidir.

Tablo-20: Duygusal Etkilesim - Transformasyonel Liderlik Tarzt Test Sonuclart

Ortalama Standart Sapma
Duygusal Etkilesim 3,8150 ,40969
Transformasyonel
Liderlik Tarz1 3,9050 46588
t degeri Serbestlik Derecesi olasilig
Duygusal Etkilesim- cectl : ! p Olastig
3,705 296
Transformasyonel 000
Liderlik Tarz1 r '
,551

Tablo-20’den goriilecegi iizere, p < 0,05 oldugundan H, kabul edilmistir.
Dolayistyla, bireylerin duygusal etkilesimi ile transformasyonel liderlik tarzi arasinda
anlamli bir iligski oldugu istatistiksel olarak %95 giivenilirlik ile s6ylenebilir. Ayrica,
bireylerin duygusal etkilesimi ile transformasyonel liderlik tarzi arasinda %55
oraninda bir iliski oldugu goriilmektedir. Bu iligki istatistiksel olarak %5 anlam
seviyesinde anlamli olup, duygu etkilesimindeki artisin transformasyonel liderlik

tarzi iizerinde artisa neden olacagi sOylenebilir.
H3 P F 0 Duygusal etkilesim ile transaksiyonel liderlik tarzi arasindaki

iliski anlamlidir.

Tablo-21: Duygusal Etkilesim - Transaksiyonel Liderlik Tarzt Test Sonuclar

Ortalama Standart Sapma
Duygusal Etkilesim 3,8151 ,40969
Transaksiyonel
Liderlik Tarz1 3,8252 49572
t degeri Serbestlik Derecesi lasilig
Duygusal Etkilesim- cectl poasi’e
. ,399 296
Transaksiyonel 000
Liderlik Tarz1 r '
,552

Tablo-21’den goriilecegi iizere, p < 0,05 oldugundan H, kabul edilmistir.

Dolayisiyla, bireylerin duygusal etkilesimi ile transaksiyonel liderlik tarzi arasinda
anlaml bir iligki oldugu istatistiksel olarak %95 giivenilirlik ile sdylenebilir. Ayrica,

bireylerin duygusal etkilesimi ile transaksiyonel liderlik tarzi arasinda %55 oraninda
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bir iligki oldugu goriilmektedir. Bu iliski istatistiksel olarak %35 anlam seviyesinde
anlamli olup, duygu etkilesimindeki artisin transaksiyonel liderlik tarzi {izerinde

artisa neden olacagi sOylenebilir.

H 4 PF 0 Duygusal yetenekler ile transformasyonel liderlik tarzi
arasindaki iliski anlamlidir.

Tablo-22: Duygusal Yetenekler - Transformasyonel Liderlik Tarzt Test Sonuglart

Ortalama Standart Sapma
Duygusal
Yetenekler 3,7364 ,38712
Transformasyonel
Liderlik Tarz1 3,9050 46588
Duygusal t degeri Serbestlik Derecesi p olasiligi
Yetenekler- 9,216 296
Transformasyonel r ,000
Liderlik Tarz1 742

Tablo-22den goriilecegi iizere, p < 0,05 oldugundan H, kabul edilmistir.
Dolayisiyla, bireylerin duygusal yetenekleri ile transformasyonel liderlik tarzi
arasinda anlaml bir iligki oldugu istatistiksel olarak %95 giivenilirlik ile sdylenebilir.
Ayrica, bireylerin duygusal yetenekleri ile transformasyonel liderlik tarzi arasinda
%74 oraninda bir iligki oldugu goriilmektedir. Bu iliski istatistiksel olarak %5 anlam
seviyesinde anlamli olup, duygusal yeteneklerdeki artisin transformasyonel liderlik

tarzi lizerinde artigsa neden olacagi sGylenebilir.

H,:p=0 Duygusal yetenekler ile transaksiyonel liderlik tarzi

arasindaki iliski anlamlidar.

Tablo-23: Duygusal Yetenekler - Transaksiyonel Liderlik Tarzt Test Sonuclart

Ortalama Standart Sapma
Duygusal
Yetenekler 3,7364 ,38712
Transaksiyonel
Liderlik Tarz1 3,8252 49572
Duygusal t degeri Serbestlik Derecesi p olasilig
Yetenekler- 4,214 296
Transaksiyonel r ,000
Liderlik Tarzi 687

Tablo-23’den goriilecegi tizere, p < 0,05 oldugundan H. kabul edilmistir.

Dolayisiyla, bireylerin duygusal yetenekleri ile transaksiyonel liderlik tarzi arasinda
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anlamli bir iligki oldugu istatistiksel olarak %95 giivenilirlik ile sdylenebilir. Ayrica,
duygusal yetenekler ile transaksiyonel liderlik tarzi arasinda %68 oraninda bir iliski
oldugu goriilmektedir. Bu iligki istatistiksel olarak %5 anlam seviyesinde anlamli
olup, duygusal yeteneklerdeki artisin transaksiyonel liderlik tarzi iizerinde artisa
neden olacagi sdylenebilir.

Tablo-24: Duygusal Etkilesim/Yetenekler Puan Ortalamalart Test Sonuclart

Duygusal Etkilesim
R p olasilig1
Kendi Duygularimin Farkinda Olma ,753 ,000
Duygulari ifade Etme ,731 ,000
Bagkalarinin Duygularinin Farkinda Olma 770 ,000
Kisilerarasi Hiskiler ,678 ,000
HUGAERIINNERRRINNNARINS

Duygusal Yetenekler

r p olasilig1
Diiriistlik ,350 ,000
Giiven Cemberi ,489 ,000
Yaraticilik ,703 ,000
Esneklik , 754 ,000
Yapicit Hognutsuzluk , 740 ,000
Sezgi ,693 ,000
Kisisel Giig ,679 ,000
Sefkat 721 ,000

Tablo-24’den goriilecegi lizere;

* Duygusal etkilesim ile bunu olusturan bilesenler arasindaki
korelasyon incelendiginde sirasiyla; baskalarinin duygularinin farkinda olma, kendi
duygularinin farkinda olma ve duygular ifade etmenin %70’in lizerinde bir deger ile

daha etkin rol oynadig;

* Duygusal yetenekler ile bunu olusturan bilesenler arasindaki
korelasyon incelendiginde sirasiyla; esneklik, yapict hosnutsuzluk, sefkat ve

yaraticiligin %70’in iizerinde bir deger ile daha etkin rol oynadig: ileri siiriilebilir.
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He - Moesyn # Mpesy

duygusal etkilesimi arasinda anlamli bir farklilik vardir.

H, * toven # Hovey

duygusal yetenekleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Tablo-25: Duygu Etkilesimi — Cinsiyet Test Sonuglart

2.2.2. Duygu Etkilesimi-Demografik Ozelliklere Yonelik fleri Siiriilen
Hipotezler

Kadinlarin duygusal etkilesimi ile erkeklerin

Kadinlarin duygusal yetenekleri ile erkeklerin

Ortalama Standart Sapma
Duygusal Etkilesim | Duygusal Yetenekler | Duygusal Etkilesim | Duygusal Yetenekler
Kadm 3,8226 3,7427 41177 ,38277
Erkek 3,7608 3,6905 ,39556 42021
t degeri Serbestlik Derecesi p olasiligi
Duygusal Etkilesim - Cinsiyet ,849 295 ,396
Duygusal Yetenekler - Cinsiyet 157 295 ,449

Tablo-25’den goriilecegi iizere, p > 0,05 oldugundan H, veH, red

edilmistir. Dolayisiyla, kadin ve erkeklerin duygusal etkilesim ve duygusal
yetenekler puan ortalamalari arasinda anlamli bir farklilik olmadigi istatistiksel
olarak %95 giivenilirlik ile sdylenebilir. Bu baglamda, cinsiyetin duygu etkilesimi
tizerinde etkisinin olmadigi, duygusal etkilesim ve duygusal yeteneklerin cinsiyete
gore farklilhik gostermedigi ifade edilebilir. Ayrica, kadinlarin basar1 puan
ortalamasinin erkeklerden yiiksek olmasi, cinsiyet farkliliginin duygusal etkilesim ve
duygusal yeteneklere etkisi olabilecegi seklinde yorumlanabilir. Ancak, bu farklilik

istatistiksel olarak anlamli degildir.
Hg . Farkli yas gruplarindan en az birisinin duygusal etkilesim puani
digerlerinden farkhdur.
H,:

Farkli yas gruplarindan en az birisinin duygusal yetenekler puam

digerlerinden farklidir.
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Tablo-26: Duygu Etkilesimi — Yas Gruplar: icin F Testi Sonuclart

Degiskenlik | Kareler Serbestlik Kareler E p
Kaynagi Toplam1 Derecesi Ortalamas1 olasilig1
Duygusal | Gruplararasi ,817 6 ,136
Etkgzssim- Grupici 48,865 290 168 308 564
Gruplari Toplam 49,682 296
Duygusal Gruplararasi 1,112 6 ,185
Yeti?:glef- Grupigi 43,247 290 149 1.243 284
Gruplari Toplam 44,359 296
Duygusal Etkilesim Duygusal Yetenekler
Yas Gruplari Ortalama Standart Sapma Ortalama Standart Sapma
20-24 3,7559 42747 3,6856 ,41073
25-29 3,8635 ,34233 3,7833 ,33189
30-34 3,7948 ,44924 3,6991 ,36718
35-39 3,8718 ,38911 3,7953 ,40071
40-44 3,8739 41357 3,7131 ,36333
45-49 3,9140 ,38799 3,9766 ,38270
50 + 3,7871 ,65620 3,8938 ,67662

Tablo-26’dan goriilecegi tizere, p > 0,05 oldugundan Hg; ve H, red

edilmistir. Dolayisiyla, farkli yas grubundaki bireylerin duygusal etkilesim ve
duygusal yetenekler puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik olmadigi
istatistiksel olarak %95 giivenilirlik ile sdylenebilir. Bu baglamda, yas gruplarinin
duygusal etkilesim ve duygusal yetenekler iizerinde etkisinin olmadigi, farklilik
gostermedigi ifade edilebilir. Ayrica, Tablo-26’da goriilen farkli yas grubundaki
bireylerin basar1 puan ortalamalarina gore, 45-49 yas grubundaki bireylerin duygusal
etkilesim ve duygusal yeteneklerinin diger yas gruplarmma gore daha yiiksek

olabilecegi sdylenebilir. Ancak, bu farklilik istatistiksel olarak anlamli degildir.

Hlo « Hpeey 7 Mpegex Evli bireylerin duygusal etkilesimi ile bekar

bireylerin duygusal etkilesimi arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hy @ llovey # Hoyeex Evli bireylerin duygusal yetenekleri ile bekar

bireylerin duygusal yetenekleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.
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Tablo-27: Duygu Etkilesimi — Medeni Durum Test Sonuglart

Ortalama Standart Sapma
Duygusal Etkilesim | Duygusal Yetenekler | Duygusal Etkilesim | Duygusal Yetenekler
Evli 3,8416 3,7579 ,40506 ,38458
Bekar 3,7902 3,7161 41377 ,38967
t degeri Serbestlik Derecesi p olasilig1
Duygusal Etkilesim-Medeni Durum 1,081 295 ,281
Duygusal Yetenekler-Medeni Durum ,930 295 ,353

Tablo-27°den goriilecegi iizere, p > 0,05 oldugundan H,, ve H,, red

edilmistir. Dolayisiyla, evli bireylerin duygusal etkilesim ve duygusal yetenekler
puan ortalamalar1 ile bekar bireylerin duygusal etkilesim ve duygusal yetenekler
puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik olmadig: istatistiksel olarak %95
giivenilirlik ile sdylenebilir. Bu baglamda, bireylerin medeni durumunun duygusal
etkilesim ve duygusal yetenekler lizerinde etkisinin olmadigi, farklilik gostermedigi
ifade edilebilir. Ayrica, evli bireylerin basar1 puan ortalamasinin bekar bireylerden
yiiksek olmasi, medeni durumun duygusal etkilesim ve duygusal yetenekler iizerinde
etkisinin olabilecegi seklinde yorumlanabilir. Ancak, bu farklilik istatistiksel olarak

anlamli degildir.

H 12 - Hpoepok % Mperem  Doktorlarin duygusal etkilesimi ile hemsirelerin

duygusal etkilesimi arasinda anlamli bir farklilik vardir.
Doktorlarin duygusal ile

His * Hovook # Hovrem yetenekleri

hemsirelerin duygusal yetenekleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Tablo-28: Duygu Etkilesimi — Meslek Durumu Test Sonuclart

Ortalama Standart Sapma
Duygusal Etkilesim | Duygusal Yetenekler | Duygusal Etkilesim | Duygusal Yetenekler
Doktor 3,8594 3,7478 ,39635 ,40058
Hemygire 3,8030 3,7332 ,41328 ,38417
t degeri Serbestlik Derecesi p olasiligi
Duygusal Etkilesim-Meslek Durumu 975 295 ,330
Duygusal Yetenekler-Meslek Durumu ,266 295 ,790

Tablo-28’den goriilecegi iizere, p > 0,05 oldugundan H,, ve H,, red

edilmistir. Dolayisiyla, doktorlarin duygu etkilesim ve duygusal yetenekler puan

ortalamalari ile hemsirelerin duygu etkilesim ve duygusal yetenekler puan
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ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik olmadig istatistiksel olarak %95
giivenilirlik ile sdylenebilir. Bu baglamda, meslek durumunun duygusal etkilesim ve
duygusal yetenekler iizerinde etkisinin olmadigi, farkliik gostermedigi ifade
edilebilir. Ayrica, doktorlarin basar1 puan ortalamasinin hemsirelerden yiiksek
olmasi, meslek durumunun duygusal etkilesim ve duygusal yeteneklere etkisinin
olabilecegi seklinde yorumlanabilir. Ancak, bu farklilik istatistiksel olarak anlamli
degildir.
H,:

ortalamalarindan en az biri farklidir.

Farkli 6grenim seviyesindeki hemsirelerin duygusal etkilesim puan

H15 . Farkli 6grenim seviyesindeki hemsirelerin duygusal yetenekler puan

ortalamalarindan en az biri farklidir.

Tablo-29: Duygu Etkilesimi — Ogrenim Durumu F Testi Sonuclart

Degiskenlik Kareler Serbestlik Kareler = p
Kaynagi Toplami Derecesi Ortalamasi olasilig1
Duygusal Gruplararasi 1,683 3 ,561
Etkilesim- Grupigi 37,943 229 ,166 3,385 ,019
Ogrenim Durumu Toplam 39,626 232
Duygusal Gruplararasi 1,357 3 ,452
Yetenekler- Grupigi 32,883 229 ,144 3,149 ,026
Ogrenim Durumu Toplam 34,239 232

Tablo-29’dan goriilecegi iizere, p < 0,05 oldugundan H,, ve H,. kabul

edilmistir. Dolayisiyla, farkli 6grenim seviyesindeki hemsirelerin duygusal etkilesim
ve duygusal yetenekler puan ortalamalari arasinda anlamli bir farklilik oldugu
istatistiksel olarak %95 giivenilirlik ile soylenebilir. Bu baglamda, 6grenim
durumunun duygusal etkilesim ve duygusal yetenekler iizerinde etkisinin oldugu,
farklilik gosterdigi ifade edilebilir.

Hangi gruplar arasinda farklilik oldugu LSD (En Kiigiik Onemli Fark Testi)

ile incelenmistir. Bu test i¢in kurulacak hipotezler ve sonuclar1 agagida verilmistir.

H

Lise ve dengi okul mezunu

142 * MpESGHEML! 7 HDESGHEMMYO
hemsireler ile meslek yiiksekokulu mezunu hemsirelerin duygusal etkilesimi arasinda

anlamli bir farklilik vardir.
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Meslek  yiiksekokul ~ mezunu

Hya * Hoeocremvo # Hoeocremvi
hemsireler ile yiiksek lisans mezunu hemsirelerin duygusal etkilesimi arasinda

anlamh bir farklilik vardir.

Lise ve dengi okul mezunu

Hisa * Hovosrem # Hovosremmvo
hemsireler ile meslek yiiksekokulu mezunu hemsirelerin duygusal yetenekleri

arasinda anlaml bir farklilik vardir.

Lise ve dengi okul mezunu

H15b : luDYOGHEMLf * luDYOGHEMYOF
hemgireler ile yiiksekokul fakiilte mezunu hemsirelerin duygusal yetenekleri arasinda
anlaml bir farklilik vardir.

Tablo-29a: Duygu Etkilesimi - Ogrenim Durumu Test Sonuclart

SN A a Ortalama P
(D Ogrenim Durumu (J) Ogrenim Durumu Farklilig olasihi
Duygusal Lise ve Dengi Okul Meslek Yiiksek Okulu -,19759 ,007
Etkilesim Meslek Yiiksek Okulu Yiiksek Lisans 42190 044
Yetenekler Yiiksekokul-Fakiilte -16120 013
(I) Ogrenim (J) Ogrenim
Durumu Ortalama | Standart Sapma Durumu Ortalama | Standart Sapma
Lise ve Meslek
. 3,7001 41711 Yiiksek 3,8977 ,39294
Dengi Okul
Duygusal Okulu
Etkilesim Meslek Yiiksek
Yiiksek | 3,8977 39294 uxse 3,4758 44959
Lisans
Okulu
Meslek
D | Lise ve Yiiksek 3,7806 ,33523
uygusal | npengi Okul | 36117 44045 Okulu
Yetenekler S ——
UKSEKOKUL )5 2729 37279
Fakiilte

Tablo-29a’dan goriilecegi iizere, p < 0,05 oldugundan H,,,,H,, ,H;, Ve

H,,, kabul edilmistir. Dolayisiyla, meslek yiiksekokul mezunu hemsirelerin

duygusal etkilesim ve duygusal yetenekler puan ortalamalar ile lise ve dengi okul,
yiiksekokul fakiilte ve yiiksek lisans mezunu hemsirelerin duygusal etkilesim ve
duygusal yetenekler puan ortalamalari arasinda anlamli bir farklilik oldugu

istatistiksel olarak %95 giivenilirlik ile sdylenebilir. Dolayisiyla, meslek yiiksekokul
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mezunu hemsirelerin duygusal etkilesim ve duygusal yeteneklerinin daha yiliksek
oldugu sdylenebilir.
H16 . Farkli hizmet siiresindeki bireylerin duygusal etkilesim puan

ortalamalarindan en az biri farklidir.

H17: Farkli hizmet siiresindeki bireylerin duygusal yetenekler puan

ortalamalarindan en az biri farklidir.

Tablo-30: Duygu Etkilesimi — Hizmet Siiresi F Testi Sonuclar

Degisgkenlik Kareler Serbestlik Kareler E P
Kaynagi Toplam1 Derecesi Ortalamas1 olasilig
Duygusal Gruplararasi 491 4 ,123
Etkilesim- Grupigi 49191 292 ,168 ,729 ,573
Hizmet Siiresi Toplam ,49682 296
Duygusal Gruplararasi 374 4 ,093
Yetenekler- Grupigi 43,985 292 ,151 ,620 ,648
Hizmet Siiresi Toplam 44,359 296
Duygusal Etkilesim Duygusal Yetenekler
Hslﬁzr?g Ortalama Standart Sapma Ortalama Standart Sapma
5’den Az 3,7871 ,41189 3,7007 ,40638
5-10 3,7839 ,40284 3,7442 ,36036
11-15 3,8594 42217 3,7535 ,34770
16-20 3,8925 ,39431 3,7718 ,38179
20 + 3,8523 ,42310 3,8273 AT674

Tablo-30’dan goriilecegi iizere, p > 0,05 oldugundan H,, ve H,, red

edilmistir. Dolayisiyla, farkli hizmet siiresindeki bireylerin duygusal etkilesim ve
duygusal yetenekler puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik olmadigi
istatistiksel olarak %95 giivenilirlik ile sdylenebilir. Ayrica, Tablo-30°da goriilen
farkli hizmet siiresindeki bireylerin basari puan ortalamalarina goére 20 yil tizeri
hizmet siiresi olanlarin duygusal yeteneklerinin, 16-20 yil hizmet siiresi olanlarin
duygusal etkilesiminin diger yas gruplarma gore daha yiiksek olabilecegi
sOylenebilir. Ancak, bu farklilik istatistiksel olarak anlamli degildir.

H 18 - Hpepev # Mpeyz  Devlet hastanesinde calisan bireylerin duygusal

etkilesimi ile 6zel hastanede ¢alisan bireylerin duygusal etkilesimi arasinda anlamh

bir farklilik vardir.
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Hyo: Uovpry # Hpyez  Devlet hastanesinde ¢alisan bireylerin duygusal

yetenekleri ile ©6zel hastanede calisan bireylerin duygusal yetenekleri arasinda
anlamli bir farklilik vardir.

Tablo-31: Duygu Etkilesimi — Kurum Farklilig1 Test Sonuclart

Ortalama Standart Sapma
Duygusal Duygusal Duygusal Duygusal
Etkilesim Yetenekler Etkilesim Yetenekler
Devlet Hastanesi 3,8360 3,7593 ,41370 ,39333
Ozel Hastane 3,7252 3,6376 ,38252 ,34524
t degeri Serbestlik Derecesi p olasihig1
Duygusal Etkilesim-Kurum Farklilig1 1,830 295 ,068
Duygusal Yetenekler-Kurum Farklilig1 2,133 295 ,034

Tablo-31’den goriilecegi iizere, p > 0,05 oldugundan H,; red edilmistir.
Dolayisiyla, devlet hastanesi ile 6zel hastanede ¢alisan bireylerin duygusal etkilesim puan
ortalamalar1 arasinda anlaml bir farklilik olmadigr istatistiksel olarak %95 giivenilirlik
ile sOylenebilir.  Ayrica, devlet hastanesinde ¢alisan bireylerin basari puan
ortalamasinin yiiksek olmasi, devlet hastanesinde c¢alisan bireylerin duygusal
etkilesiminin yiiksek olabilecegi seklinde yorumlanabilir. Ancak, bu farklilik
istatistiksel olarak anlaml1 degildir.

Tablo-31’den goriilecegi iizere, p < 0,05 oldugundan H,, kabul edilmistir.
Dolayistyla, devlet hastanesi ile 6zel hastanede galigan bireylerin duygusal yetenekler puan
ortalamalar1 arasinda anlaml bir farklilik oldugu istatistiksel olarak % 95 giivenilirlik ile
sOylenebilir. Bu baglamda, devlet hastanesinde c¢alisan bireylerin duygusal

yeteneklerinin 6zel hastanade ¢alisan bireylerden daha yiiksek oldugu sdylenebilir.

2.2.3. Liderlik Tarzi-Demografik Ozelliklere Yénelik fleri Siiriilen
Hipotezler

Hgo - Hresvn # Mresy Kadinlarin transformasyonel liderlik tarzi ile

erkeklerin transformasyonel liderlik tarzi arasinda anlaml bir farklilik vardir.

H21 - tragyn # Mrasy Kadmlarin transaksiyonel liderlik tarzi ile

erkeklerin transaksiyonel liderlik tarzi arasinda anlamli bir farklilik vardir.
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Tablo-32: Liderlik Tarzt — Cinsiyet Test Sonuglart

Ortalama Standart Sapma
Transformasyonel Transaksiyonel Liderlik Transformasyonel Transaksiyonel Liderlik
Liderlik Tarz1 Tarz1 Liderlik Tarz1 Tarz1

Kadm 3,9096 3,8272 ,45043 48674
Erkek 3,8712 3,8106 ,57192 ,56392
t degeri Serbestlik Derecesi p olasiligi

Duygusal Etkilesim - Cinsiyet ,387 295 ,701

Duygusal Yetenekler - Cinsiyet ,188 295 ,851

Tablo-32’den goriilecegi tizere, p > 0,05 oldugundan H,, veH,, red
edilmistir. Dolayisiyla, erkek ve kadmlarin transformasyonel ve transaksiyonel
liderlik tarzi arasindapuan ortalamalari arasinda anlamli bir farklilik olmadigi
istatistiksel olarak %95 giivenilirlik ile sOylenebilir. Bu baglamda, cinsiyetin
transformasyonel ve transaksiyonel liderlik tarzi {izerinde etkisinin olmadigi, liderlik
tarzinin cinsiyete gore farklilik gostermedigi ifade edilebilir. Ayrica, kadinlarin
basar1 puan ortalamasimin erkeklerden yiiksek olmasi, cinsiyet farklihigmin liderlik
tarzina etkisi olabilecegi seklinde yorumlanabilir. Ancak, bu farklilik istatistiksel

olarak anlamli degildir.

H 2o « Farkli yas gruplarindan en az birisinin transformasyonel liderlik tarzi

puani digerlerinden farklidir.

H 23 - Farkli yas gruplarindan en az birisinin transformasyonel liderlik tarzi

puani digerlerinden farklidir.
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Tablo-33: Liderlik Tarzt — Yas Gruplart F Testi Sonuglart

Degiskenlik | Kareler Serbestlik Kareler E p
Kaynagi Toplamu Derecesi Ortalamasi olasilig
Transformasyonel | Gruplararas 1,910 6 ,318
Liderlik Tarzi- Grupici 62,335 290 ,215 1,481 ,184
Yas Gruplari Toplam 64,245 296
Transaksiyonel | Gruplararasi 1,575 6 262
Liderlik Tarzi- Grupici 71,163 290 ,245 1,070 ,381
Yas Gruplari Toplam 72,737 296
Transformasyonel Liderlik Tarz1 Transaksiyonel Liderlik Tarzi
Yas Gruplari Ortalama Standart Sapma Ortalama Standart Sapma
20-24 3,8113 ,52463 3,7693 ,52384
25-29 3,9941 ,39007 3,8762 ,42152
30-34 3,8864 ,34875 3,7564 ,43596
35-39 3,9697 ,50296 3,9184 ,54338
40-44 3,9401 ,43630 3,8512 ,54801
45-49 4,0909 ,65870 4,1061 47209
50 + 3,9636 ,58068 3,8182 ,76060

Tablo-33’den goriilecegi tizere, p > 0,05 oldugundan H,, ve H,, red

edilmistir. Dolayisiyla, farkli yas grubundaki bireylerin transformasyonel ve
transaksiyonel liderlik tarzi puan ortalamalar1 arasinda anlaml bir farklilik olmadig
istatistiksel olarak %95 giivenilirlik ile sdylenebilir. Bu baglamda, yas gruplarinin
transformasyonel ve transaksiyonel liderlik tarz1 lizerinde etkisinin olmadigi, farklilik
gostermedigi ifade edilebilir. Ayrica, farkli yas grubundaki bireylerin basari puan
ortalamalarina gore, 45-49 yas grubundaki bireylerin diger yas gruplarma gore daha
fazla transformasyonel ve transaksiyonel liderlik tarzi gosterecekleri sdylenebilir.

Ancak, bu farklilik istatistiksel olarak anlamli degildir.

H o4 + Mreev 7 Mrpgex Evli bireylerin transformasyonel liderlik tarzi ile

bekar bireylerin transformasyonel liderlik tarzi arasinda anlamli bir farklilik vardr.

H o5 « Mrpey % Mrppex Evli bireylerin transaksiyonel liderlik tarzi ile bekar

bireylerin transaksiyonel liderlik tarzi arasinda anlamli bir farklilik vardir.
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Tablo-34: Liderlik Tarzt — Medeni Durum Test Sonuclart

Ortalama Standart Sapma
Transformasyonel Transaksiyonel Transformasyonel Transaksiyonel
Liderlik Tarz1 Liderlik Tarz1 Liderlik Tarz1 Liderlik Tarz1
Evli 3,9549 3,8674 ,43080 ,48079
Bekar 3,8580 3,7855 ,49344 ,50773
t degeri Serbestlik Derecesi p olasiligi
Transformasyonel Liderlik Tarzi-
Medeni Durum 1,798 295 073
Transaksiyonel Liderlik Tarzi-
Medeni Durum 1426 295 155

Tablo-34’den goriilecegi iizere, p > 0,05 oldugundan H,, ve H,, red

edilmistir. Dolayisiyla, evli bireylerin transformasyonel ve transaksiyonel liderlik
tarzi puan ortalamalar1 ile bekar bireylerin transformasyonel ve transaksiyonel
liderlik tarzi puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik olmadig: istatistiksel
olarak %95 giivenilirlik ile soylenebilir. Bu baglamda, bireylerin medeni durumunun
transformasyonel ve transaksiyonel liderlik tarz1 lizerinde etkisinin olmadigi, farklilik
gostermedigi ifade edilebilir. Ayrica, evli bireylerin basar1 puan ortalamasinin bekar
bireylerden yiiksek olmasi, medeni durumun transformasyonel ve transaksiyonel
liderlik tarzi ilizerinde etkisinin olabilecegi seklinde yorumlanabilir. Ancak, bu

farklilik istatistiksel olarak anlamli degildir.

Hye & throok # Lrpreu

hemsirelerin transformasyonel liderlik tarz1 arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Doktorlarin transformasyonel liderlik tarzi ile

H,, : fhrpook # Mramem  Doktorlarm  transaksiyonel liderlik tarzi ile

hemsirelerin transaksiyonel liderlik tarzi arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Tablo-35: Liderlik Tarzi — Meslek Durumu Test Sonuclart

Ortalama Standart Sapma
Transformasyonel Transaksiyonel Transformasyonel Transaksiyonel
Liderlik Tarz1 Liderlik Tarz1 Liderlik Tarz1 Liderlik Tarz1
Doktor 3,9553 3,8494 48771 ,53751
Hemgsire 3,8911 3,8186 ,45982 ,48462
t degeri Serbestlik Derecesi p olasilig1
Transformasyonel Liderlik Tarzi-
Meslek Durumu 975 295 ,330
Transaksiyonel Liderlik Tarzi- 441 295 660
Meslek Durumu
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Tablo-35’den goriilecegi iizere, p > 0,05 oldugundan H,, ve H,, red

edilmistir. Dolayisiyla, doktorlarin transformasyonel ve transaksiyonel liderlik tarzi
puan ortalamalar1 ile hemsirelerin transformasyonel ve transaksiyonel liderlik tarzi
puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik olmadig: istatistiksel olarak %95
giivenilirlik ile sOylenebilir. Bu baglamda, meslek durumunun transformasyonel ve
transaksiyonel liderlik tarzi {izerinde etkisinin olmadigi, farklilik gostermedigi ifade
edilebilir. Ayrica, doktorlarin bagsart puan ortalamasinin hemsirelerden yiiksek
olmasi, meslek durumunun transformasyonel ve transaksiyonel liderlik tarzi tizerinde
etkisinin olabilecegi seklinde yorumlanabilir. Ancak, bu farklilik istatistiksel olarak

anlamli degildir.

H og - Farkli 6grenim seviyesindeki hemsirelerin transformasyonel liderlik

tarzi puan ortalamalarindan en az biri farklidir.

Hgg - Farkli 6grenim seviyesindeki hemsirelerin transaksiyonel liderlik

tarzi puan ortalamalarindan en az biri farklidir.

Tablo-36: Liderlik Tarzi — Ogrenim Durumu F Testi Sonuclart

Degiskenlik Kareler Serbestlik Kareler = p
Kaynag1 Toplami Derecesi Ortalamasi olasilig1

Transformasyonel | Gruplararasi 1,323 3 441

Liderlik Tarzi- Grupici 47,730 229 ,208 2,116 ,099
Ogrenim Durumu Toplam 49,053 232

Transaksiyonel Gruplararasi 754 3 ,251

_Liderlik Tarzi- Grupigi 53,734 229 ,235 1,071 ,362
Ogrenim Durumu Toplam 54,488 232

Tablo-36’dan goriilecegi iizere, p > 0,05 oldugundan H,; ve H,, red

edilmistir. Dolayisiyla, farkli 6grenim seviyesindeki hemsirelerin transformasyonel
ve transaksiyonel liderlik tarzi puan ortalamalari arasinda anlamli bir farklilik
olmadig1 istatistiksel olarak % 95 giivenilirlik ile sdylenebilir. Bu baglamda,
O0grenim durumunun transformasyonel ve transaksiyonel liderlik tarzi iizerinde
etkisinin olmadigi, farklilik géstermedigi ifade edilebilir.

Tablo-36’dan goriilecegi {izere, yapilan analiz sonucunda p > 0,05
oldugundan anlamli farklilik olmadigi test sonuclarinda goriillmesine ragmen
transformasyonel liderlik tarzi ile 6grenim durumu arasinda anlamli bir farklilik

oldugu gbze carpmistir. Bu durumun hangi gruplar arasinda farklilik yarattigi LSD
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(En Kiigiik Onemli Fark Testi) ile incelenmistir. Bu test icin kurulacak hipotezler ve

sonuclari agagida verilmistir.

Hog © trrocrems # Mrrociemmvo  Lise ve dengi okul mezunu

hemsireler ile meslek yiiksek okulu mezunu hemsirelerin transformasyonel liderlik

tarz1 arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hog, © Lrrocrems # HrrocHemyor Lise ve dengi okul mezunu
hemsireler ile yiiksekokul fakiilte mezunu hemsirelerin transformasyonel liderlik
tarzi arasinda anlamh bir farklilik vardir.

Tablo-36a: Liderlik Tarzi - Ogrenim Durumu Test Sonuglart

(I) Ogrenim al . p
Durumu (J) Ogrenim Durumu Ortalama Farklilig olasilig
Transformsayone| Meslek Yiiksek Okulu ',17145 ,036
Liderlik T Lise ve Dengi Okul
lderlix larzi Yiiksekokul-Fakiilte -, 16736 ,031
D Standart @) Ogrenim
Ogrenim | Ortalama s & Ortalama | Standart Sapma
Durumu apma Durumu
Meslek
Transformsayonel | Lise ve Yiiksek 3,9366 41027
Liderlik Tarz1 Dengi 3,7652 ,50783 Okulu
Okul il -
Yitksekokul- |5 9305 44835
Fakiilte

Tablo-36a’dan goriilecegi iizere, p < 0,05 oldugundan H,,, ve H,, kabul

edilmistir. Dolayisiyla, meslek yiikseokul mezunu hemsirelerin transformasyonel
liderlik tarzi puan ortalamalar ile lise ve dengi okul ve yiiksekokul fakiilte mezunu
hemsirelerin transformasyonel liderlik tarzi puan ortalamalari arasinda anlamli bir
farklilik oldugu istatistiksel olarak %95 giivenilirlik ile soylenebilir. Dolayisiyla,
meslek yiiksekokulu mezunu hemsirelerin transformasyonel liderlik tarzi
gosterdikleri ifade edilebilir.

H30 . Farkli hizmet siiresindeki bireylerin transformasyonel liderlik tarzi

puan ortalamalarindan en az biri farklidir.

H 31 - Farkli hizmet siiresindeki bireylerin transaksiyonel liderlik tarzi puan

ortalamalarindan en az biri farklidir.
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Tablo-37: Liderlik Tarzi — Hizmet Siiresi F Testi Sonuclart

Degiskenlik Kareler Serbestlik Kareler E p
Kaynagi Toplamu Derecesi Ortalamasi olasilig
Transformasyonel | Gruplararasi ,894 4 224
Liderlik Tarzi- Grupici 63,351 292 217 1,030 ,392
Hizmet Siiresi Toplam 64,245 296
Transaksiyonel Gruplararasi ,899 4 225
Liderlik Tarzi- Grupici 71,839 292 ,246 ,913 ,457
Hizmet Siiresi Toplam 72,737 296
Transformasyonel Liderlik Tarz1 Transaksiyonel Liderlik Tarzi
Hizmet Siiresi Ortalama Standart Sapma Ortalama Standart Sapma
5’den Az 3,8424 ,51367 3,7742 ,52429
5-10 3,9305 42771 3,8442 ,40895
11-15 3,9400 ,38485 3,8422 ,51090
16-20 3,9807 ,49022 3,8512 ,53822
20 + 3,9833 ,43525 3,9904 ,48285

Tablo-37°den goriilecegi tizere, p > 0,05 oldugundan H,, ve H,, red

edilmistir. Dolayisiyla, farkli hizmet siliresindeki bireylerin transformasyonel ve
transaksiyonel liderlik tarzi puan ortalamalari arasinda anlamli bir farklilik olmadig:
istatistiksel olarak %95 giivenilirlik ile soOylenebilir.  Ayrica, farkli hizmet
stiresindeki bireylerin basari puan ortalamalarina gére 20 yil {izeri hizmet siiresi
olanlarin transformasyonel ve transaksiyonel liderlik tarzinin daha yiiksek

olabilecegi sdylenebilir. Ancak, bu farklilik istatistiksel olarak anlamli degildir.

Hy, & theoey # sy

transformasyonel liderlik tarz1 ile 6zel hastanede c¢alisan bireylerin transformasyonel

(Devlet  hastanesinde  calisan  bireylerin

liderlik tarzi arasinda anlamli bir farklilik vardir.)

Has © traoey # Mraoz

transaksiyonel liderlik tarzi ile ©6zel hastanede calisan bireylerin transaksiyonel

(Devlet  hastanesinde  ¢alisan  bireylerin

liderlik tarzi arasinda anlamli bir farklilik vardir.)
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Tablo-38: Liderlik Tarzi — Kurum Farkhiligi Test Sonuglart

Ortalama Standart Sapma
Transformasyonel Transaksiyonel Transformasyonel Transaksiyonel
Liderlik Tarzi Liderlik Tarz1 Liderlik Tarz1 Liderlik Tarz1
Devlet Hastanesi 3,9249 3,8574 ,47605 ,50735
Ozel Hastane 3,8190 3,6867 ,41220 ,41855
tdegeri | Serbestlik Derecesi p olasilig1
Transformasyonel leerllk Tarz1 — 1,536 295 126
Kurum Farkliligt
Transaksiyonel leerh}( Tarz1 — Kurum 2,339 205 020
Farklilig1

Tablo-38den goriilecegi iizere, p > 0,05 oldugundan H,, red edilmistir.

Dolayisiyla, devlet hastanesi ile 6zel hastanede ¢aligan bireylerin transformasyonel
liderlik tarzi puan ortalamalari arasinda anlaml bir farklilik olmadig istatistiksel olarak
%95 giivenilirlik ile sdylenebilir. Ayrica, devlet hastanesinde c¢alisan bireylerin
basart puan ortalamasinin yiiksek olmasi, kurum farkliliginin transformasyonel
liderlik tarzim1 etkileyebilecegi seklinde yorumlanabilir. Ancak, bu farklilik
istatistiksel olarak anlamli degildir.

Tablo-38’den goriilecegi tizere, p < 0,05 oldugundan H,, kabul edilmistir.

Dolayisiyla, devlet hastanesi ile 6zel hastanede galisan bireylerin transaksiyonel liderlik
tarzi puan ortalamalari arasinda anlamli bir farklilk oldugu istatistiksel olarak %95
giivenilirlik ile sdylenebilir. Bu baglamda, kurum farkliliginin transaksiyonel liderlik

tarzi iizerinde etkili oldugu sdylenebilir.

3. BULGULARIN DEGERLENDIRILMESi VE TARTISMA

Tarihsel siire¢ i¢inde duygular insanin zayif tarafinin simgesi olarak
nitelendirilmis, karar ve davranislarda mantik en dogru yol olarak kabul edilerek,
duygu etkilesimi hak ettigi 6nemde dikkate alinmamistir.Siire¢ i¢inde dikkate
alinmayan duygular, zamanla korlesme ve yabancilagsma olgularina neden olmustur.
Duygularin gbéz ardi edilmesi rutinlesen faaliyetlerin de etkisi ile adeta insani
makineden farksiz hale getirmistir. Makinelesen insan, kendine ve duygularina

yabancilagsmistir.

Yapilan arastirmalara gore, duygularin muhakemeyi saglamada, iletisim

kurmada, empati yapmada ve farkindaligin farkinda olmanin katalizorii hatta temel
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etkeni oldugu ileri stiriilmektedir. Bu anlamda siirekli degisime uyum saglayabilmek
duygular1 goz ardi etmekle miimkiin gériinmemektedir. Duygu etkilesiminin 1s18inda
kazan-kazan stratejisi uygulamak, kendi duygularimi tanimak ve onlari yonetmek,
hem Kkisileraras1 iliskilerde basar1 saglayabilecek hem de karsilikli iletisimde
bulunulan bireylerde iletisimdeki tatmin diizeyini yiikseltebilecektir. Bu baglamda,
bilisim konusundaki gelismeler, kiiresellesme, hizli ve kokli degisimin yasandigi
cagimizda liderlik siirecinde basari i¢in, duygusal etkilesim ve duygusal yeteneklerin
gereklilik oldugu degerlendirilmektedir. Giinlimiizde artik adaylar ise alinirken veya
atanirken sadece zihinsel yetenekler ile degil, grup icinde davranis, uyum ve
duygusal zeka yetenekleri de dikkate alinmaktadir. Hatta biiyiik isletmelerin miilakat
sinavlarinda duygusal zekayr 6lgmeye yonelik testler yapildigi bilinmektedir. Bu
durumun iddia edilen varsayimin dogru olabilecegine bir isaret oldugu

distiniilmektedir.

Bu diisiince ve varsayimdan yola ¢ikilarak duygusal zeka temelinde duygu
etkilesiminin (duygusal etkilesim + duygusal yetenekler) liderlik tarzina etkisi
modellenerek arastirma yapilmistir. Arasgtirmadan elde edilen verilerin, 6rneklem
korelasyon katsayilar1 ve puan ortalamalarina bakilarak, hipotez test sonuglar

degerlendirildiginde asagidaki sonuglara ulasilabilecegi varsayilmaktadir.

* Duygu etkilesimi ile liderlik tarzi arasinda ve duygusal etkilesim ve
yetenekler ile transformasyonel liderlik tarzi arasinda bir iliski oldugu, duygu

etkilesiminin liderlik tarzini etkiledigi sdylenebilir;

* Duygusal etkilesim degiskenininde baskalarinin duygularinin farkinda
olmanin, duygusal yetenekler degiskeninde ise sirasiyla esneklik, yapici
hosnutsuzluk, sefkat ve yaraticiligin daha etkin rol oynadigr ileri siiriilebilir;

* Cinsiyet, yas gruplart, medeni durum, meslek durumu ve hizmet siiresi

degiskenlerinin duygu etkilesimi ve liderlik tarzinda farkliliga neden olmadig1 ancak;

- Kadmlarin  duygusal etkilesiminin  yiiksek oldugu ve

transformasyonel liderlik tarzi davranig1 gosterdikleri;

- 45-49 yas grubunun duygusal yeteneklerinin yiiksek oldugu ve

transaksiyonel liderlik tarzi davranisi gosterdikleri,
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- 25-29 yas grubunun transformasyonel liderlik tarzi davranisi

gosterdikleri;

- Evli bireylerin duygusal etkilesim ve yeteneklerinin yiiksek

oldugu ve transformasyonel liderlik tarzi davranisi gosterdikleri;

- Doktorlarin duygusal etkilesim/yeteneklerinin yiiksek oldugu

ve transformasyonel liderlik tarzi davranisi gosterdikleri;

- 16-20 y1l hizmet siiresi olanlarin duygusal etkilesiminin, 20 yil

tizerinde hizmet siiresi olanlarin ise duygusal yeteneklerinin yiiksek oldugu,

- 20 yil tizeri hizmet siiresi olanlar haric diger gruplarin

tarnsformasyonel liderlik tarzi davranis1 gésterdikleri,

- 20 yil lizerinde hizmet siiresi olanlarin transaksiyonel liderlik

tarz1 davranist gosterdikleri,

- 20 yil tlizerinde hizmet siiresi olanlar transaksiyonel liderlik
tarz1 davranigi gostermis olmalart ile birlikte transformasyonel liderlik davranisi da

gosterdikleri ifade edilebilir;

* Ogrenim durumu degiskeninin duygu etkilesimi ve liderlik tarzinda
farkliliga neden oldugu, meslek yiiksek okulu mezunu hemsirelerin duygusal
etkilesim ve yeteneklerinin yliksek oldugu ve transformasyonel liderlik davranisi
gosterdikleri soylenebilir;

* Kurum farkliligr degiskeninin duygu etkilesimi ve liderlik tarzinda

farkliliga neden oldugu, devlet hastanesinde c¢alisan bireylerin duygusal
etkilesim/yeteneklerinin yiiksek oldugu ve transformasyonel liderlik tarzi davranisi

gosterdikleri ileri siirtilebilir.

Calisma sonuclari, holistik bakis acis1 ile degerlendirildiginde test
sonuglariin, Goleman, Cooper ve Sawaf, Bass ve Avolio, Acar, Aysel, Bekis, Sahin,
Simsek, Sahinkaya, Tuna, Yan ve Ozer’in goriisleri ve daha dnceki duygusal zeka
calismalarinin sonuglari ile benzerlik gosterdigi ifade edilebilir. Bu baglamda, Alon
ve Higgins (2005:505) tarafindan, farkli kiiltiirdeki insanlarin farkli algilamalar
icinde oldugu ve duygusal ipuglarinin farklilik gosterdigi ileri siiriilmektedir. Alon ve

Higgins’in goriislerine kismen katilmakla birlikte, insan duygularinin evrenselligi
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nedeniyle algilamalar farkli olsa bile benzer tepkilerin verilebilecegi ve hizmet
sektorii saglik alaninda, duygu etkilesiminin liderlik tarzi {izerinde etkili oldugu

sonucunun ortaya ¢ikabilecegi diistiniilmektedir

Alon vd. (2005:503), Schultz (2007:5), Antonakis vd. (2009:252), Zafra vd.
(2008:38-39), Cavins (2005:18), Downey vd. (2006:250), Voola vd. (2004:88),
Barling (2000:157-160), Staden (2007:19), Mandell ve Pherwani (2003:392-398),
Sahin (2006:139-143), Ozer (2010:137) duygusal zeka ile liderlik tarzi davranisi
arasinda kuvvetli bir iliski oldugunu ve bu iliskinin daha ¢ok transformasyonel
liderlik tarzi davranisi olarak ortaya ¢iktigini ifade etmektedirler. Tablo-19-20-21-22-
23’de ifade edilen test sonuglar1 degerlendirildiginde, duygu etkilesiminin liderlik
tarzi tizerinde bir etkisinin oldugu soylenebilir. Bu baglamda, liderin karar ve
davraniglarinda biligsel zekasi ile birlikte duygusal zekasini ve dolayisiyla duygu

etkilesimini siirece dahil etmesi gerektigi ileri siiriilebilir.

Kiipers ve Weibler (2006:369) organizasyonda etkili liderlik i¢in hem
kendinin hemde bagkalarinin duygularim1 anlamanin hayati bir 6neme sahip
olacagini; Cavins (2005:18), Downey vd. (2006:250) ve Voola vd. (2004:88) ‘de
duygusal zekanin kisisel sezgileri artiracagini; Zafra vd. (2008:44) duygusal
yetenekleri yiiksek olanlarin transformasyonel liderlik davranigi gostereceklerini
ifade etmektedirler. Tablo-24’de ifade edilen test sonuglari degerlendirildiginde,
baskalarinin duygularinin farkinda olma, kendi duygularinin farkinda olma,
duygulari ifade etme, esneklik, yapici hosnutsuzluk, sefkat ve yaraticiligin duygusal
etkilesim ve yeteneklerde etkin rol oynadigi ileri siiriilebilir. Bu baglamda, duygusal
etkilesim ve yeteneklerin liderlik siirecinde 6nemli bir rol oynadigi, liderin duygu
etkilesimi ile misyon ve vizyonun basarilmasinda daha etkin karar ve davranislar

gosterecegi sdylenebilir.

Caruso, Salovey, Mayer ve Geher (1996), Heler (1997:14), Mandell ve
Pherwani (2003:395-396), Riggio vd., 2002:69, Villenueva ve Sanchez (2007:355),
Acar (2001:146-147), cinsiyet farkliliginin liderlik tarzini etkilemeyecegini fakat
duygusal zekada farkliliga neden olacagini; Downey vd. (2006:251-258), Simsek
(2006:105), kadmlarin daha fazla empati yaptigini, daha uyumlu oldugunu ve

duygular1 kavrayisinin daha yiiksek oldugunu, kadmlarin transformasyonel liderlik
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tarzi1 gosterdiklerini; Morand (2001:26) ve Morris (2002:432) sefkat, {iziintii, empati
ve sikint1 gibi duygular erkeksi olarak algilanmadigindan kiiciikliikten beri erkeklerin
bu duygular1 bastirma egiliminde olduklarini, kadinlarin ise daha agik sekilde ifade
ettiklerini ileri siirmektedirler. Demografik 6zelliklerin test sonuglarina gore, cinsiyet
farkliligimin - duygu etkilesimi ve liderlik tarzi iizerindeki etkisi konusunda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunamamasindan dolayr Heler, Mandell ve
Pherwani ile Villenueva, Sanchez ve Acar’in goriislerine kismen istirak edilmektedir.
Ancak, Tablo-25’de ifade edilen basar1 puan ortalamalar1 dikkate alindiginda,
kadinlarin duygu etkilesiminin yiiksek oldugu ve transformasyonel liderlik davranisi
gosterdikleri sOylenebilir. Bu baglamda, kadinlarin duygu etkilesiminin ytiksek
olmasinin  evrensel oldugu ve annelik ic¢giidiisiinden  kaynaklandig

degerlendirilmektedir.

Burns, transaksiyonel ve transformasyonel liderlerin bir biitiiniin iki zit ucu
olacagin1 one siirerken, Bass, tranformasyonel liderligin transaksiyonel liderligin
etkilerini artirc1 bir unsur oldugunu ifade etmektedirler (Bass, 1999:23). Tablo-19-
20-21 ve 22’de ifade edilen sonuglar dikkate alindiginda, duygusal etkilesim ve
yeteneklerin transformasyonel ve transaksiyonel liderlik tarz: ile iliskisinin oldugu ve
her iki liderlik davraniginin da birbirlerini tamamlayici rol oynadiklar1 varsayilabilir.
Ayrica, Tablo-26 ve 33’de ifade edilen sonuglarin 1s1ginda, 45-49 yas grubundaki
bireylerin duygu etkilesimlerinin yiliksek olmasinda yillar siiresince elde edilen
yeteneklerin rol oynadigi; 45-49 yas grubunun, hem transformasyonel hem de
transaksiyonel liderlik davranigi gostermelerinin, transformasyonel ve transaksiyonel
liderlik tarzlarinin birbirlerinin tamamlayicist oldugu sonucu ¢ikarilabilir. Bu
baglamda, arastirma sonuglarinin degerlendirilmesi neticesinde c¢ikan sonucun,

Bass’in goriigleri ile uyumluluk gosterdigi soylenebilir.

D’hoore ve Vandenberghe (2001:534-535), saglik teskillerinde c¢alisan
personelin giin gectikce daha fazla is stresi ile kars1 karsiya kaldigini, artan sayida
kotli durumda olan hastalara hizmet verildigini ifade etmektedirler. Ayrica, tim bu
olumsuzluklara ragmen doktor ve hemsirelerin en iyi sekilde hizmet vermek icin
caba gosterdiklerini ve transformasyonel liderlik tarzinin stres altindaki gruplarda
etkili oldugunu da ileri siirmektedirler. Tablo-28 ve 35’de ifade edilen puan

ortalamalarina gore, doktorlarin duygu etkilesiminin hemsirelere gére daha yliksek
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oldugu ve her iki meslek grubunda da transformasyonel liderlik tarzi davranisi
gosterildigi sOylenebilir. Bu baglamda, doktorlarin duygu etkilesiminin yiiksek

olmasinin egitim farklili§1 ve mesleki gereklerden kaynaklandigi ileri siiriilebilir.

Tablo-29, 29a, 31, 36, 36a ve 38’de ifade edilen test sonuglar1 1s18inda;
meslek yliksek okulu mezunu hemsirelerin duygu etkilesimlerinin yiiksek olmasinin
Ogrenim miifredatindan, devlet hastanesinde ¢alisanlarin duygu etkilesiminin yiiksek
olmasinin ise is glivencesi, kurum i¢i uygulamalar ve kurum yasam siiresinin daha
fazla olmasindan kaynaklandigi degerlendirilmektedir. Ayrica, Aysel (2006:126-
127) tarafindan ¢alismasinda ifade edilen sonuclarinin bu ¢alisma sonuclari ile
benzerlik gostermemesinin nedeninin, arastirmalarin farkli sektdrlerde yapilmasindan

oldugu soylenebilir.

Calisma sonuglarinin 1518inda; Kiitahya ilinde eyliil-aralik 2010 aylar
doneminde, hizmet sektorii saglik alaninda, 6zel ve devlet hastanesinde gorev yapan
doktor ve hemsirelerin duygu etkilesiminin liderlik tarzi {izerinde etkili oldugu,
duygularin liderlik tarzina etki ettigi sOylenebilir. Ayrica, duygu etkilesimindeki
yiikselisin, liderlik tarzlar1 arasinda transformasyonel liderlik tarzi davranisinin
secilmesine neden oldugu ileri siiriilebilir. Bununla birlikte, duygu etkilesiminin
transaksiyonel liderlik tarzi davranisi ile iliskisi de, liderin aslinda tek bir liderlik
tarzin1 uygulamak yerine, kisisel duygu etkilesimi yetenegine gore degisik liderlik
tarzlarin1 da uygulayabileceginin isareti olarak yorumlanabilir. Bu durum, ¢alismanin
baslangicindan itibaren iddia edilmeye ¢alisilan duygularin her zaman var oldugu ve
liderlik tarzinin secilmesinde ve uygulanmasinda duygularin geri planda
goziikmesine ragmen aktif olarak rol aldigi varsayiminin dogrulanmasi olarak

goriilebilir.
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SONUC VE ONERILER

Gecmisten giliniimiize, yonetim siirecinde duygular, gligsiizliikk ve ¢aresizligin
sembolii olarak nitelendirilmis, sadece aklin 1s18inda dogru karar ve davranislarin
gosterilecegi kabul edilmistir. Sanayi devriminin de etkisi ile akilcilik ve rasyonelite
daha da 6n plana ¢ikmis, duygular goz ardi edilmistir. Bu anlamda, siire¢ iginde
tiretimi artirma ve insan emeginden maksimum fayda saglamak icin yapilan
arastirmalarda sinirli da olsa, c¢alisanlarin insan oldugu ve duygularinin da dikkate
alinmas1 gerektigi ifade edilmistir. Fakat toplumun duygulara bakisi ve duygularin
kotii algilanisi nedeniyle, insan emeginin duygusal boyutu hatta liderin duygusal
etkilesimi agikca ifade edilememistir. Calismalar, genelde fiziksel ve zihinsel boyut

etkilesiminin, tiretimi nasil artirabilecegi konusunda yogunlagmistir.

1990’11 yillarda duygusal tepki ve davranislarin psikoloji alaninda bilimsel
olarak incelenmeye baslanmasi ile duygular acik¢a ifade edilmeye baslanmis, insan
haklari, sosyal sorumluluk, etik degerler ve insan odakli olma gibi anlayislarin da
etkisi ile sosyal ve duygusal zeka daha 6nemli hale gelmistir. Mayer, Salovey ve
Goleman’in duygusal zekayr temel alan ¢aligmalar1 da bu donemde biiylik ilgi
gérmiis ve duygularin Orgiit ortaminda liderlige nasil etki edecegi incelenmeye
baslanmistir. Ciinkii bilisim teknolojisindeki gelismelerin sonucu azalan mesafeler,
artan iletisim, degisime uyum saglama, kendini siirekli yenileme ve kiiresellesme
nedeniyle, insan emeginden sadece fiziksel ve zihinsel olarak istifade etme siirecinin
yeterli olamayacagi varsayilmaktadir. Sadece mantik etkilesiminin, teknolojiye
entegre olamamis, ekonomik olarak geri kalmis, sosyal olarak gelisememis
toplumlarda egemenligine devam ettigi varsayilmaktadir. Giiniimiizde liderlik
stirecindeki basarinin, sadece mantik etkilesimi ile fiziksel ve zihinsel enerjiyi
yonlendirebilmekle degil, duygusal enerjiyi de uygun ve dogru sekilde
yonlendirmekle saglanabilecegi sOylenebilir. Dolayisiyla, duygusal enerjiyi de
yonetmek ve yonlendirmek; duygulari tanimak, anlamak, duygusal yetenekleri
gelistirmek ile gergeklesebilecektir. Bu anlamda, duygusal etkilesim ve yeteneklerin
gelismesi, fiziksel ve zihinsel enerji ile birlikte bunlarin temel yakiti olan duygusal
enerjinin de ortaya g¢ikmasina neden olabilecek ve Oncelikle transformasyonel,

kismen de olsa transaksiyonel liderlik davranisini ortaya c¢ikarabilecektir. Bu
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baglamda yasamdaki basarmin sadece mantiksal etkilesimden kaynaklanmadigi,
hatta yiiksek 1Q’nun duygusal zekd ve enerji olmaksizin kisir kalacagi, duygusal
zekanin yiiksekliginin yasamdaki basarinin ve dolayisiyla etkili liderligin anahtari

olacagi s6ylenebilir.

Rasyonelite, akilcilik, fayda ve maliyet degerlendirmesi, amacin
gerceklestirilmesinde en uygun aracin tespiti, ¢ikarlarin 6nceligi, toplumsal degerler
zincirinin gerektiginde goz ardi edilmesi, makyavelist diisiinme tarzi ve her eylemde
kar marj1 liderliginin korunmasi mantik etkilesimindeki liderlik siirecindeki
bilesenler olarak ifade edilebilir. Bu bilesenlerin 6zellikle sanayi devriminden sonra,
insan emeginden maksimum fayda saglamada c¢ok etkili ve basarili oldugu
soylenebilir. Ancak, Maslow’un insan ihtiyaglar1 hiyerarsisi, Herzberg’in motivasyon
teorisi, Kaizen diisiincesi, kiiresellesme ve bilisim teknolojilerindeki gelismeler
dikkate alindiginda, sadece mantik etkilesiminin giiniimiiz bilgi c¢aginda basari
getirmeyecegi varsayllmaktadir. Clinkii glinimiizde insanin fiziksel, zihinsel ve
duygusal emeginden fayda saglamak i¢in bireyleri onurlandirmak, deger vermek,
onlarin duygularin1 anlamak, kendilerini gerceklestirmeye yardimer olmak ve kendini
Oonemli hissetmek duygularinin tetiklenmesi temel olabilecektir. Bu tetiklenmede
temel etkenin, duygu etkilesimli liderlik bilesenleri olacagi sdylenebilir. Duygu
etkilesimli liderlik bilesenleri ise, sosyal sorumluluk ilkelerine baglilik, 6nce insan
odaklilik, karar ve eylemde igtenlik ve diriistliik ile giiven telkin etme, insan
duygularint tanityabilme, duygular1 fark ederek, amaglara uygun sekilde
kullanabilme, yonetebilme, ¢evre ve dogaya saygi, empatik olma ve duygusal

yetenekler olarak ifade edilebilir.

Degisime kolaylikla adapte olabilen, kendisinin ve karsisindakinin seving,
liziintii, 6fke, korku ve utang¢ gibi duygularini tanimlayarak ortaya ¢ikan negatif ve
pozitif enerji akisinm1 kontrol edebilen, kisilerarasi iligskilerde empati yetenegi ile
basar1 kazananlar duygusal etkilesim ve yetenekleri yiiksek olanlar seklinde ifade
edilebilir. Siliphesiz ki bu duygusal etkilesim ve yetenekler, liderlik siirecinde
baglilik, etkilenme, sadakat ve izleyenlerin orgiitsel amaglar1 basarmalarinda goniillii
olarak cabalamalar1 i¢in kaynak olabilecektir. Bu kaynak, ayni zamanda cosku ve
motivasyon i¢in ivmelendirici rol oynayabilecektir. Bu durum, liderin duygusal

etkilesim ve yeteneklerinin 1s18inda transformasyonel liderlik tarzi gdstermesine
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neden olabilecektir. Bu baglamda, transformasyonel liderlik tarzi ile duygusal
etkilesim ve yetenekler arasinda olumlu anlamda iligki oldugu sdylenebilir. Ancak,
duygusal etkilesim ve yeteneklerin, transaksiyonel liderlik tarzi ile iliskisinin

oldugunun da goz ard1 edilmemesi gerektigi ifade edilebilir.

Calismada hizmet sektorii saglik alaninda gorev yapan doktor ve hemsirelerin
duygusal etkilesim ve yeteneklerinin liderlik tarzina nasil etkisinin oldugu konusunda
arastirma yapilmis ve EQ Map ile MLQ c¢ok yonlii liderlik anketi sorularindan
istifade edilerek hazirlanan anket katilimcilara uygulanmistir. Anket ¢alismasinda
doktor ve hemsirelerin duygusal etkilesim ve yetenekleri ile liderlik tarzi
bulgulanmaya calisiimistir. incelemede, liderlik siirecinde 6nceden beri kabul géren
mantik etkilesiminden ziyade, hem duygusal etkilesim hem de duygusal yeteneklerin
etkisi olup, olmadiginin ortaya konmasi amaglanmistir. Duygusal zeka konusunda
yerli, yabanci arastirmacilar tarafindan yapilan ¢aligsmalardan esinlenerek olusturulan
modelde, duygusal etkilesim ve yeteneklerin liderlik tarzina etkisi ortaya konmaya
calisgilmistir. Ayrica, kurulan model ile 6zellikle, “duygusal yetenekler”in liderlik

tarzina etkisi konusuna dikkat ¢ekmek hedeflenmistir.

Calismada elde edilen bulgular 1s18inda; duygusal etkilesim boyutunda,
baskalarinin duygularinin farkinda olma, kendi duygularmin farkinda olma,
duygular1 ifade etme; duygusal yetenekler boyutunda ise esneklik, yapici
hosnutsuzluk, sefkat ve yaraticiligin digerlerine gére daha etkin rol oynamasinin
duygu etkilesiminin liderlik tarzi {izerinde onemli bir etkisinin oldugunun isareti
olabilecegi varsayilmaktadir. Ciinkii mevcut diinya diizeninde c¢atismanin daima
oldugu ve 1y1 yonetilirse, yaraticiligi tetikleyebilecegi; sefkat duygusunun etkinligi
ile yabancilagmanin, korlesmenin ortadan kalkarak, duygusal baglanmanin ivme
kazanacagy; esneklik ve yaraticilik ile de gelecegin yaratilmasi ve sekillenmesinde
daha etkin ve kabullenilebilir risklerin alinabilecegi degerlendirilmektedir. Fakat
oncelikle duygularin cinsiyet farklilig1 olmaksizin tiim bireylere ait oldugu, yasandigi
ve bu nedenle de taninmasi, yonetilmesi gerektigi sdylenebilir. Duygu etkilesimi
olmaksizin liderlik siirecinin meyvasiz agaca benzeyecegi, pozitif ve negatif enerji
akimlariin kontrol edilemeyecegi en 6nemlisi de izleyici roliindekilerin sadakat ve
coskularinin siirekliliginin olmayacag ileri siiriilebilir. Bu anlamda duygu

etkilesiminde liderlik duygusal enerji ve emegin de siirece dahil edilerek, yap bozun
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tim parcalarmin tamamlanmasint  ve resmin tamaminin  goriilebilmesini

saglayabilecektir.

Arastirma sonuglarinin degerlendirilmesi 1s18inda, duygu etkilesiminin
liderlik tarzi lizerinde etkisinin oldugu ve bu etkinin, liderin kendi duygusal etkilesim
ve duygusal yeteneklerinin farkinda olmasini saglayarak, liderlik tarzini segmesinde
rol oynadigi soylenebilir. Bu baglamda, bilgi ¢aginda teknolojik gelismelerin
hizlandig1, faaliyetlerin makinelerin standart kullannmindan ziyade insan faktoriiniin
yaraticiligina, empati kabiliyetine, sezgilerine, esnekligine ve diirlistliigiine ihtiyag
duyuldugu dikkate alindiginda, duygu etkilesiminin farkinda ve yoOnetebilen
liderlerin gelecegin yaratilmasinda daha basarili olacaklar1 varsayilmaktadir. Hatta
duygusal etkilesim ile birlikte duygusal yeteneklerini de gelistirebilen bir liderin,
gelecekte Dbilinen liderlik tarzlarmin 6tesinde yeni bir liderlik teorisinin
sekillenmesine onayak olacaklar1 iddia edilebilir. Bu manada, liderligin dogustan mi
yoksa sonradan mi Ogrenildigi tartismalarimi da dikkate alarak, gelecekte duygu
etkilesimi {lizerine yapilan arastirmalarin sayisi arttikca, lider yetistirme egitim ve
Ogrenim programlarinda da degisiklik yapilarak, duygusal yeteneklerin artirilmasina

yonelik egitim programlari yapilacagi sdylenebilir.

Sonug olarak; liderin karar ve davranislarinda duygu etkilesiminin etkisinin
yiiksek oldugu soylenebilir. Ancak, bu sdylem, liderin sadece duygu etkilesiminde
karar ve davranislarina yon vermesi seklinde algilanmamalidir. Boyle bir algilama
tarihsel siire¢ icinde biligsel zekd hakimiyetinin kabul edilmesinde yapilan hatanin
tekrart olabilir. Bu nedenle, liderin karar ve davraniglarinda hem duygu etkilesiminin
hem de bilissel zekdnin ortak kullanilmasinin; duygu etkilesimindeki ener;ji
degisimleri dikkate alinarak biligsel zeka ile biitiinlestirilmesinin daha dogru bir
yaklasim olacagi ve bu yaklagimin ayni1 zamanda lideri, baskalari iizerinde giice

sahip olma bagimliligindan da koruyabilecegi ileri siiriilebilir.

Gelecekte literatiire katki olmasi amaciyla, duygu etkilesiminin liderlik
tarzina etkisi konusunda yapilacak benzer calismalarda, Sekil-13’de ifade edilen
modelin de kullanilabilecegi ve model iizerinden farkli orgiitlerde duygu
etkilesiminin liderlik tarzina etkisi ile orgiit ve izleyiciler agisindan sonuglarinin

incelenebilecegi diisiiniilmektedir.
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Sekil-13: Duygu Etkilesiminin Liderlik Tarzina Etkisi ve Sonuclarina Iliskin Model.
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Ek-1

DUYGU ETKILESIiMININ LIDERLIK TARZINA ETKIiSiNiN BELIRLENMESINE
YONELIiK DEGERLENDiRME FORMU

Saymn Katilimel,

Bu anket duygu etkilesiminin liderlik tarzina etkisini incelemek ve bilimsel bir ¢aligmaya
destek vermek amaciyla hazirlanmigtir.

Anket {li¢ bolimden olusmaktadir. Birinci bolimde demografik bilgiler, ikinci bolimde
duygusal etkilesim/yetenekler ve son boliimde liderlik tarzi ile ilgili sorular bulunmaktadir.

Bu arastirmanin bilimsel bir deger ifade edebilmesi ve amacina ulasabilmesi i¢in tiim anket
sorularinin ETKI ALTINDA KALMADAN TARAFSIZLIKLA ve SAMIMIYETLE yanitlanmast
gerekmektedir. Bu baglamda sorularin kimler tarafindan yanitlandigindan ziyade bir biitiin olarak
olusturdugu sonug &nemlidir. Bu nedenle anket formunda ISIM VE SOYADI gibi kimlik bilgisi
BELIRTMEYINIZ.

Ilgi ve ictenliginize simdiden tesekkiir ederim.

Afyonkarahisar Kocatepe Universitesi
isletme Anabilim Dah Doktora Ogrencisi
Hakan OZKAN
BIRINCI BOLUM : DEMOGRAFIK BILGILER

1. Cinsiyetiniz : Bayan( ) Bay ()
2. Yasiniz
20-24( ) 2529 ( ) 30-34 () 35-39 () 40-44 () 4549 () 50veiizeri ()
3. Medeni durumunuz BVl () Bekar ( ) Diger ( )
4. Mesleginiz . Doktor ( ) Hemgire ()

5. Ogrenim durumunuz
Lise ve dengi okul ( ) 2 yillik Yiiksekokul ( ) 4 yillik Yiiksekokul/Fakiilte ( ) Tip
Fakiiltesi ( )  Yiiksek Lisans ( ) Doktora ()
6. Meslekteki hizmet siireniz :
Syildanaz ( ) S-10yillarasi( ) 11-15ylaras1 ( ) 16-20 yilaras1 ( ) 20 yildan fazla ( )
7. Calistiginiz Kurum . Devlet Hastanesi ( ) Ozel Hastane ( )
IKINCIi BOLUM : DUYGUSAL ETKILESIiM / YETENEKLER

1. Kesinlikle Katilmiyorum 2. Katilmiyorum 3. Fikrim Yok.
4. Katihlyorum 5. Kesinlikle Katihyorum.
1. | Duygularim tamimlayabilirim. 112 ]13]4]|5
2. | Duygularima kulak vererek, hakkimda ¢ok sey 112|345
ogrendim.
3. | Ne zaman iiziilmeye bagladigimi anlayabiliyorum. 112 (3(|4]|5
4. | Uzgiin oldugumda, sebeplerini biliyorum. 112 |3|4]|5
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5. | Duygusal yagantimdan zevk aliyorum. 112131415

6. | Duygularimi anlamak i¢in fiziksel durumuma dikkat 112 |3]4]|5
ederim.

7. | Duygularimin bana ait oldugunu kabul ederim. 112 ]|3]4]|5

8. | Duygularimi ifade ederim. 11213415

9. | Neistedigimi ve neye ihtiyacim oldugunu bagkalarma |1 |2 |3 |4 |5
sOylerim.

10 En yakin arkadaslarim kendileri hakkindaki iyi 112 13als5

" | diisiincelerimi agiga vurdugumu sdylerler.

11. | Bagkalartyla is yaparken, isle ilgili beni huzursuzeden |1 |2 |3 |4 |5
duygularimi onlarla paylagirim.

12. | Bagkalar ile iletigsim i¢indeyken onlarin neler 112 (3|45
hissettigini sezebilirim.

13. | Bagkalarmin neler hissettigini gozlerinden 112 |3]4]|5
anlayabilirim.

14. | insanlarin olumsuz dzelliklerine yogunlasirim. 112 |3]4]5

15. | Bagkalarimin hatalarimi yiizlerine vurma diirtiisii 112 |3]4]|5
duyarim.

16. | Kendi goriisiimii aciklamadan bagkalarinin neler 112 (3]4)|5
hissedecegini diigtinliriim.

17. | Kiminle konusursam konusayim, iyi bir 112 |3]4]|5
dinleyiciyimdir.

18. | Bir odaya girdigimde, o odada bulunan grubun ruh 112 |3|4]|5
halini anlayabilirim.

19. | Yeni tanigtigim insanlari, kendileri hakkinda 112 |3]4]|5
konusturabilirim.

20 | Bagkalarmin, benim hakkimda neler hissettiklerini 112 (3]4)|5
anlayabilirim.

21. | Acikea soylemese bile bir bagkasinin duygularini 112 (3415
anlayabilirim.

22. | Bana yakin birinin sikintili oldugunu anlayabilirim. 112 (3]4]5

23. | Benim i¢in 6nemli olan bir seyi kaybettigimde 112 |3|4]|5
birilerine dert yanabilirim.

24. | Bir sorunum oldugunda dayanabilecegim ¢ok 112 (3|4]5
arkadasim var.

25. | Arkadaslarima ¢ok fazla sevgi ve sefkat gosteririm. 112 (3]4]|5

26. | Bir problemim oldugunda, onu ¢dzmek i¢in kime 112|345
gidecegimi ve ne yapacagimi bilirim.

27. | Inang ve degerlerim, giinliik yasantimda bana yol 112 |3|4]|5
gosterir.

28. | Ihtiyacim oldugunda, ailem hep yanimdadir. 112131415

29. | Is arkadaslarimin kisisel olarak benimle 112 (3|4]5
ilgilendiklerini hi¢ sanmam.

30. | Arkadas edinmekte zorlanirim. 112 (3]4]|5

31. | Pek aglamam. 112 ]3]4]|5

32. | Bir hata yaptigimda, kabul ederim. 112 ]13]4]|5

33. | Isime kars1 tutkum kalmazsa, is degistiririm. 112 |3|4]|5

34. | Meslegim, kisisel deger sistemimin bir uzantisidir. 112131415

35. | Hig yalan sdoylemem. 112 (3415

36. | Hep dogruyu soylerim. 112 (3(|4]|5

37. | Is arkadaslarima sayg1 duyarim. 112 ]13]4]|5
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38. | Beraber oldugum insanlar giivenilirdir. 112131415
39. | Eger bir sey yolunda gitmiyorsa, bagka bir plan 112 |3]4]|5
olusturmaya caligirim.
40. | Isletmede benimle ayni diizeyde olan insanlar,benden |1 |2 [3 |4 |5
daha iyi sartlara sahiptirler.
41. | Goriiniige gore hep kisa ¢opii ¢ekiyorum. 112 (3|4]|5
42. | Bilgi ve fikir paylagimina katilirim. 112 ]13]4]|5
43. | Nereye dogru gittigimin farkinda olmak i¢in gelecekle |1 |2 |3 |4 |5
ilgili hayaller kurarim.
44. | En iyi fikirlerim, aslinda onlar diisiinmiiyorken 112 |3]4]|5
aklima gelir.
45. | Aklima, bir anda, tamamen sekillenmis parlak fikirler |1 [2 |3 |4 |5
geldigi olur.
46 Fikirlerin ne zaman basarili, ne zaman basarisiz 112 45
" | olacaklar1 konusunda sezgilerim kuvvetlidir.
47. | Yeni ve sira dis1 kavram ve goriiglere karst hayranlik 112 |3|4]|5
duyarim.
48. | Isletmede, yenilik¢i projeler uygulamaya koydum. 112 (3415
49 Bir problemle ilgili secenekler olusturmak i¢in yapilan 112 13lals
" | beyin firtinalarinda iyiyimdir.
50. | Hayal kirikligina ugradiktan sonra diizelebilirim. 11213415
51. | Aklima koyarsam, gerekeni basarabilirim. 11213415
52 Hayatimdaki engel ve problemler, sasirtici olarak, 112 13lals
" | durumu daha iyi yapan degisikliklere sebep oldu.
53. | Her zaman birden fazla dogru cevap vardir. 112 (3415
54. | Kendimi nasil memnun edecegimi bilirim. 11213415
55. | Bazi1 problemlerin endise etmeye degmedigini 112 |3|4]|5
diigtintiriim.
56. | Durumlarin komik taraflarimi gorebilirim. 112 ]|3]4]|5
57 Bazi seyler hakkinda bir goriis olusturabilmem igin 1 4
" | onlar1 bir siire aklimdan ¢ikaririm.
58. | Bir problemle karsilastigimda, kendimi onu ¢6zmeye 112 |3|4]|5
yogunlagtiririm.
59. | Degisiklik gerceklestirmek icin etkili bir sekilde karsi |1 |2 |3 |4 |5
¢ikabilirim.
60. | Digerlerinin kizdig1 zamanlarda bile sakin kalirim. 112 |3]4]5
61. | Yaptiklarim hakkinda arkadaslarimdan 112|345
degerlendirmelerini isterim.
62 Insanlar1 organize etmede ve onlari ise karsi 112 13lals
" | isteklendirerek harekete ge¢irmede iyiyimdir.
63. | Iste, problemlerle karsilasmaktan ve onlar1 ¢ozmekten |1 |2 |3 |4 |5
zevk alinm.
64. | Elestirileri acik fikirlilikle dinler, hakl1 olanlar1 kabul 112 (3]4)|5
ederim.
65. | Elestirisel bir yorum yaptigim zaman, kisi degil 112 |3]4]|5
davranig iizerinde yogunlagirim.
66. | Bir anlagmazliga sebep olacagina inanirsam, 112 |3]4]|5
duygularimi agiklamam.
67. | Yeri geldiginde, islerin yapilmasi i¢in yalnmizkendime |1 |2 |3 |4 |5
giivenirim.
68. | Eger miimkiinse, problemleri canlandirmamak iyi bir 11213415
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tutumdur.
69. | Bazen sebepleri bilmeden dogru cevabi bilirim. 112 13]4]|5
70. | Onsezilerim genellikle dogru ¢ikmaz. 112 ]13]4]|5
71. | Gelecekte amaglarimi, goziimde canlandirabilirim. 112 [3]|4]5
72. | Tamamlanmamis igin veya durumun bitmis halini 112 (3|4]|5
gdziimiin Oniine getirebilirim.
73. | Baskalari anlamasalar da gordiigiim riiyalara inanirim. |1 |2 |3 |4 |5
74. | Zor bir segimle kars1 karsiya kalirsam, kalbiminsesini |1 |2 [3 |4 |5
dinlerim.
75. | Isler, pek yolunda gitmiyormus gibi goziikiirse dikkatli | 1 |2 |3 |4 |5
olurum.
76. | Insanlar, 5ngoriimiin kuvvetli oldugunu sdyler. 112 ]13]4]|5
77. | Karar verirken, sezgi giiciimil kullanirim. 112 |3]4]|5
Birisi benimkinden farkli bir goriis ileri siirdiigiinde,
78. 112 (3|45
onu kabul etmekte zorlanirim.
79. | Kolay sevilirim. 112 |3]4]|5
80. | Istedigimi elde etme yetenegine sahibim. 112 (3415
81. | Yasamimin kontrolii benim elimdedir. 112 (3415
82. | Sorumluluktan zevk alirim. 11213415
83. | Ne istedigimi bilirim ve pesinden giderim. 112 |3|4]5
84. | lltifat kabul ederken zorlanmam. 112 13]4]5
85. | Yasamimu diigiindiiglimde, temelde mutsuz oldugumu |1 |2 |3 |4 |5
fark edebilirim.
86. | Bahsetmeseler bile bagkalarinin aci ¢ektigini 112 (3]4)|5
anlayabilirim.
87. | Viicut dillerinden, insanlarin duygularim ¢ikarabilirim. |1 |2 |3 |4 |5
88. | Insanlarla iliskilerimde, ahlak kurallarina uygun 112 (3415
hareket ederim.
89. | Sorunlu birine yardim etmek icin kendi isimi yarida 112 |3|4]|5
birakmaktan ¢ekinmem.
90. | Baskalaryla iliskilerimde onlarin duygularimi da 112|345
diistinliriim.
91. | Kendimi bir bagkasinin yerine koyabilirim. 112 |3]4]5
92. | Miikemmel olmadigim i¢in kendimi bagislayabilirim. |1 |2 |3 |4 |5
93. | Sorumlularin suglarinin yiizlerine vurulmasmmayardm |1 |2 |3 |4 |5
ederim.
94. | Affetmedigim bazi insanlar var. 112 (3]4]5
95. | Bir seyde basarili oldugumda, sik sik daha iyisini 112 |3|4]|5
yapabilirdim diye diisiiniiriim.
UCUNCU BOLUM : LIDERLIK TARZI
1. Kesinlikle Katilmiyorum 2. Katilmiyorum 3. Fikrim Yok.
4. Katihyorum 5. Kesinlikle Katihyorum.
1. | Calisanlarin ¢abalar1 karsiliginda onlara destek olurum. |1 |2 |3 |4
2. | Elestirisel varsayimlarin uygun olup olmadigin1 tekrar 112 |3 |4
incelerim.
Diizensizlikler, hatalar, istisnalar ve standartlardan
3. . 112 (3 |4
sapmalar {lizerinde odaklanirim.
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4. | Sorunlar ¢ozerken farkli bakis agilart ararim. 112 |3 |4 |5

5. | Gelecekten olumlu bir sekilde bahsederim. 112 (3 (415

6. | Calisanlar benimle ¢caligmaktan gurur duyarlar. 112 (3 (415
Performans hedeflerine ulagsmaktan sorumlu olan

7. . . . 112 (3 |4 |5
calisanlarla ayrintili bir sekilde goriisiiriim.

8. | Ulasilmasi gereken hedefleri biiyiik bir sevkle anlatirnm. | 1 |2 |3 |4 |5

9. | Giglii bir amaca sahip olmanin énemini belirtirim. 112 |3 4|5

10. | Zamanimi, ¢aliganlara dgreterek ve onlar1 yetistirerek 112 (3 (415
geciririm.

11 Caliganlara belirlenen performans hedeflerini 11213145
basardiklarinda ne beklemeleri gerektigini belirtirim.

12. | Grubun iyiligi i¢in kendi dnceliklerimden vazgegerim. 1123 4|5

13. | Calisanlara grubun herhangi bir iiyesi olarak degil de 112 |3 4|5
bir birey olarak davranirim.

14. | Calisanlarin saygi duyacag sekilde davranirim. 112 |3 |4 |5

15. | Tim dikkatimi hatalar, sikayetler ve basarisizliklarla 112 (3 (4|5
basa ¢ikmak i¢in toplarim.

16. | Kararlarimin ahlaki ve etik sonuglarini diisiiniiriim. 112 (3 (4|5

17. | Calisanlarin biitiin hatalarindan haberdarimdir. 112 |3 (4|5

18. | Tavirlarim gii¢ ve giiven hissi verir. 112 |3 |4 |5

19. | Gelecek i¢in zorlayici bir vizyon belirlerim. 112 |3 |4 |5

20. | Standartlar1 karsilamadaki basarisizliklar iizerine 112 (3 (4|5
odaklanirim.
Calisanlarin her birine farkli ihtiyag, yetenek ve diisleri

21. . 112|314 ]5
olan bireyler olarak davranirim.

22. | Calisanlarin sorunlari farkli goriis agilarindan ele 112 (3 (4|5
almalarimi saglarim.

23. | Calisanlarin gii¢lii yonlerini gelistirmelerine yardim 112 |3 (4|5
ederim.

24. | Gorevin nasil tamamlanacagina dair yeni yollar 112 |3 |4 |5
Oneririm.

25. | Ortak bir misyona sahip olmanin énemini vurgularim. 112 |3 |4 |5

26. | Beklentiler karsilandiginda memnuniyetimi belirtirim. 112 |3 |4 |5

27. | Hedeflere ulasilacagina dair giivenimi belirtirim. 112 |3 (4|5

28. | Is ile ilgili ihtiyaclar karsilamada basariliyrmdir. 112 (3 (4|5

29. | Tatmin edici liderlik yontemleri uygularim. 112 |3 |4 |5

30. | Caligsanlarin beklenenden daha fazlasini yapmalarini 112 (3 (4|5
saglarim.

31. | Ustiime kars1 ¢alisanlar1 temsil etmede basariliyimdir. 112 |3 |4 |5

32. | Calisanlarla tatmin edici bir sekilde ¢alisirim. 112 |3 (4|5

33. | Orgiit gereksinimlerini karsilamada basariliyrmdir. 112 |3 4|5

ANKET SONA ERMIiSTiR. ZAMAN AYIRDIGINIZ iCiN TESEKKURLER.
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