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ÖZET 

 

DUYGU ETKĠLEġĠMĠNĠN LĠDERLĠK TARZINA ETKĠLERĠ   

 

Hakan ÖZKAN 

 

AFYON KOCATEPE ÜNĠVERSĠTESĠ  

SOSYAL BĠLĠMLER ENSTĠTÜSÜ 

ĠġLETME ANABĠLĠM DALI 

 

Ocak 2011 

DanıĢman: Prof.Dr. Belkıs ÖZKARA 

Liderin karar ve davranıĢlarında, mantık etkileĢimi kadar duygu etkileĢimini 

de dikkate alması ve duygu etkileĢimi ile hangi liderlik tarzının daha etkin 

olabileceği çalıĢmanın problemidir. ÇalıĢmada, duygu etkileĢiminin liderlik tarzına 

etkisinin ortaya konması amaçlanmıĢtır. Bu bağlamda, Kütahya ilinde özel ve devlet 

hastanesinde görev yapan doktor ve hemĢirelerin, duygu etkileĢimlerinin liderlik 

tarzına nasıl etki ettiği incelenmiĢtir. Ġncelemede veri toplama aracı olarak, anket 

çalıĢmasından istifade edilmiĢtir. ÇalıĢmada elde edilen verilerin değerlendirilmesi 

ıĢığında, duygu etkileĢimi ile liderlik tarzı arasında pozitif bir iliĢki olduğu 

görülmüĢtür. 

Sonuç olarak; duygu etkileĢiminin liderlik tarzına etkisinin olduğu ve 

duygusal etkileĢim ile yeteneklerin, liderlik sürecinde rol oynadığı ifade edilebilir. 

Bu bağlamda duygusal etkileĢim ve yeteneklerin, liderlik tarzı üzerindeki etkisinin 

izleyiciler ve örgüt açısından sonuçları, müteakip çalıĢmalarda incelenebilir. 

Anahtar Kelimeler: Liderlik, duygu, duygusal etkileĢim, duygusal yetenekler.  
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ABSTRACT 

 

THE EFFECTS OF INTERACTION OF EMOTION  

ON THE LEADERSHIP STYLE 

 

Hakan ÖZKAN 

AFYON KOCATEPE UNIVERSITY 

THE INSTITUTE OF SOCIAL SCIENCES 

DEPARTMENT OF BUSINESS ADMINISTRATION 

 

Jan 2011  

Advisor: Prof. Dr. Belkıs ÖZKARA 

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 Kütahya 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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GĠRĠġ 

Duyguların, 300 milyon yıl öncesinin (yani türümüzün devamı için duygulara 

ihtiyaç duyulduğu dönemin) kalıntıları olduğu ileri sürülmektedir (Caruso ve 

Salovey, 2007:9). Bu anlamda insanlık tarihine bakıldığında; ilk insanın mantık‟dan 

ziyade içgüdüsel olarak duyguları ile hareket etmesi ve karar vermesinin, duyguların 

mantık‟dan önce var olduğunun göstergesi olduğu söylenebilir. Bu bağlamda duygu,  

mantık‟dan önce var olmasına rağmen, mantık ile duygu çatıĢması, özellikle 20‟nci 

yüzyılda önemli tartıĢma konularından biri olmuĢ; sonuçta, özellikle sanayi 

devriminden itibaren, çoğu kez mantık egemenliğine duyulan inanç pekiĢmiĢtir. 

Mantık savunucularının bu zaferi; duyguların insana zarar vereceği iyi bir yaĢam 

sürebilmenin yolunun, ancak “aklın ve mantığın kullanılması, duyguların kontrol 

edilmesi gereken faydasız unsur” olduğu savıyla 1990‟ların baĢına kadar devam 

etmiĢtir.  

1990‟ların baĢında psikoloji alanındaki geliĢmeler ıĢığında, duygusal tepki ve 

davranıĢların bilimsel olarak incelendiği Goleman tarafından ifade edilerek, bu 

geliĢmelerin dahi “sadece akıl” paradigması egemenliğinin sürdürülmesine engel 

olmaya yetmediği ileri sürülmektedir (Goleman, 2007:9-11). Bu manada; eğitim 

kurumlarının giriĢ sınavlarında biliĢsel zekâya ne kadar önem verildiği ortadayken, 

biliĢsel zekânın tek baĢına iĢ dünyasında ya da hayattaki baĢarıyı açıklamakta 

yetersiz kalması ĢaĢırtıcıdır. Fiedeldey, Dijk ve Freedman (2007:11-12) göre bu 

durum, yüksek biliĢsel zekâya sahip insanların, iĢ yaĢamında kesinlikle baĢarılı 

olacakları Ģeklindeki önermenin yanlıĢlığına iĢaret etmektedir. Ayrıca Stenberg‟in 

1996 yılında yayımladığı “BaĢarılı Zekâ” adlı eserindeki bulgular ise biliĢsel zekânın 

gerçek yaĢamdaki baĢarının %4‟ü ile iliĢkili olduğunu ortaya koymaktadır. Stenberg 

tarafından bu durum, liderin ortaya çıkıĢı ile iĢ ve özel yaĢamdaki baĢarıda duygusal 

zekânın ne kadar belirleyici olduğunun iĢareti olarak ileri sürülmektedir. Bu 

anlamda; liderlikte sadece mantık etkileĢiminden ziyade duygu etkileĢiminin de 

sürece dâhil edilmesinin, bu konudaki kiĢisel yeteneklerin geliĢtirilmesinin, liderlik 

sürecindeki baĢarıyı maksimum seviyeye çıkartabileceği değerlendirilmektedir.  

Toplumsal yaĢam sürecinde dıĢlanan, göz ardı edilen ve zayıflığın sembolü 

olan duygular, öğrenme ve karar verme süreçlerinde de önemli etkiye sahiptir. 



 
 

2 

Örneğin, memnuniyet duygusu deneyimin pekiĢtirilmesine olanak verirken, yanlıĢ 

kararlar sonucunda oluĢan kötü duygular, bu hataların tekrarlanmasına engel 

olabilmektedir. Bu bağlamda, rasyonel düĢünceler ve sağlam değerlendirmelerin, 

duygusal göstergelerin sonucunda oluĢtuğunu söylemek mümkündür.  

KiĢinin düĢünce süreçlerinin, duygusal sinyaller olmadan çok sığ ve katı 

olduğu ifade edilebilir. Geleneksel düĢüncenin aksine, duyguların; insanların 

hayatlarına zekice, duyarlı, yararlı ve nadiren müdahale ettikleri ve çoğu zaman 

mantık ve sağduyuyla çeliĢmeyip, aksine mantıklı ve sağduyulu düĢünmeye 

zorladıkları, canlandırdıkları ve baĢarıya götürdükleri görülmektedir.  

1990‟lı yılların baĢlangıcından günümüze kadar, duygu ve duygusal zekâ 

kavramına atfedilen önem belirgin bir Ģekilde artmasına rağmen yönetim ve 

organizasyon alanında halen mantık etkileĢiminin dominant olduğu 

değerlendirildiğinden, çalıĢmada “duygusal lider/liderlik” ifadelerinden ziyade 

“duygu etkileĢimli lider/liderlik” kullanılmıĢtır. Ayrıca, çalıĢmada “duygusal 

lider/liderlik” ifadesinin kullanılmamasında, yönetim ve organizasyon alanında 

duygu ve duygusallık kavramlarının kötü ünü ile duygusal lider ve liderlik 

kavramlarının ilk bakıĢta vurgulanmak istenen amaçtan ziyade, magazinsel bir anlam 

yaratabileceği endiĢesi de etkili olmuĢtur.   

1990‟ların baĢında Mayer ve Salovey duygusal yeteneklerin de zihinsel 

yetenek olduğunu öne sürmüĢler ve ilk kez, duygusal zekâ kavramını ortaya 

atmıĢlardır. Caruso ve Salovey (2007:17-21) göre, “mantık, biliĢsel zekânın, duygu 

ise duygusal zekânın temel taĢıdır.” Bu manada mantık ve duygu; farklı iki kavram 

olmaktan ziyade birbirlerini tamamlayan, destekleyen ve her alanda özellikle de 

liderlikte baĢarı sağlamak için, eĢgüdüm halinde olması gereken karar mekanizmaları 

olarak ortaya çıkmaktadır. Bu bağlamda çalıĢmada, duygu etkileĢiminin liderlik 

tarzına etkileri ile duygusal zekâ köĢe taĢları ıĢığında liderlik incelenerek, duygu 

etkileĢiminde liderlik tanımlanmaya çalıĢılmıĢtır. Bu tanımlamada; lideri karakterize 

eden fiziksel ve kiĢisel özelliklerin katalizör rol oynadığı değerlendirildiğinden, 

mantık ve duygu etkileĢiminde liderlik süreci ile bu özelliklerin bağlantısı 

incelenmiĢtir. Bu anlamda; liderin zihinsel ve duygusal enerjisinin karar ve 

davranıĢlarına yansıdığı düĢünülerek, ikinci bölümde duygu etkileĢiminde liderlik 



 
 

3 

sürecine duygusal enerjinin nasıl etki edebileceğinin ortaya çıkarılması 

amaçlanmıĢtır.  

Duygu etkileĢimli liderliğin ifade edilmesinde, bilinen duygusal zekâ 

modellerinden istifade edilerek duygu etkileĢimli liderlik tanımlanmaya çalıĢılmıĢtır. 

Bu bağlamda Mayer ve Salovey tarafından ileri sürülen duygusal zekâ modelinin, 

sosyal ve duygusal adaptasyonun araĢtırılmasına yönelik bir yaklaĢım olduğu 

söylenebilir. Bu yaklaĢım; öğrenme ve deneyimle geliĢen duygusal becerilere 

odaklanmakta ve duyguları algılama, anlama, kullanma ve yönetme olmak üzere dört 

temel beceri olduğunu öne sürmektedir.  

Daniel Goleman ise, dünyada iz bırakan baĢarılı insanların çoğunun, 

matematiksel zekâdan çok, duygusal zekâlarının yüksek olduğunu savunarak, 

insanları yönetmede gerekli olan zekânın duygusal zekâ olduğunu ifade etmektedir.  

 Duygusal sağlık konusunda araĢtırma yapan Reuven Bar-On; duygusal 

zekâyı, insanın kendisini ve baĢkalarını anlamasını, baĢkalarıyla iliĢki kurmasını, 

içinde bulunduğu çevreye uyum sağlamasını ve o çevreyle baĢa çıkabilmesini 

sağlayan yetenekler olarak ifade etmekte ve bu yeteneklerin insanı baĢarıya 

ulaĢtırdığını savunmaktadır.  

Cooper ve Sawaf ise, sadece duygulara sahip olmanın yeterli olamayacağını 

vurgulamaktadır. Cooper ve Sawaf, duygusal zekânın kendimizin ve baĢkalarının 

duygularını tanımayı ve değerlendirmeyi öğrenmemizin yanında, duygulara iliĢkin 

bilgileri ve duyguların enerjisini günlük yaĢama ve iĢ ortamına etkin bir Ģekilde 

yansıtıp onlara uygun tepkiler vermeyi sağladığını ifade etmektedirler. Bu bağlamda 

örgüt ortamında duygusal zekâ ve liderlik iliĢkisi Cooper ve Sawaf‟ın modelinde 

araĢtırılmıĢ olduğundan, duygu etkileĢiminde liderliğin ifade edilmesinde özellikle 

“Duygusal Zekâ KöĢe TaĢları“ kaynak olarak seçilmiĢtir. 

ÇalıĢmanın birinci bölümünde, “Liderlik, lideri karakterize eden özellikler ve 

davranıĢları ile ilgili kavramsal çerçeve” oluĢturulmaya çalıĢılmıĢtır. Bu bölümde 

çoklu zekâ teorisi ve duygusal zekâ ıĢığında, liderlik ile mantık ve duygu etkileĢimi 

arasında iliĢkinin ortaya konulması hedeflenmiĢtir. Ġkinci bölümde, “Duygu 

EtkileĢiminin Liderliğe Etkisi” incelenerek “Duygusal KöĢe TaĢları IĢığında Duygu 

EtkileĢiminde Liderlik” tanımlanmaya çalıĢılmıĢtır. Bu tanımlamada Sawaf‟ın 
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duygusal zekâ köĢetaĢları temel alınarak, liderin duygusal enerjisinin sürece, örgütsel 

hedeflere ve izleyicilere nasıl yansıyacağı yorumlanmıĢtır. Üçüncü bölümde ise, 

araĢtırmanın hipotezleri doğrultusunda alan çalıĢması yapılmıĢ ve hipotezler 

sınanmıĢtır. 

Bu çalıĢmada; liderlik sürecinde duyguların da mantık kadar önemli olduğu, 

hem liderin karar ve davranıĢlarına hem de izleyiciler ile örgütsel faaliyetlere etki 

ettiği ifade edilmeye çalıĢılmıĢtır. Ayrıca çalıĢmada; vizyon ve misyonun 

baĢarılmasında mutlaka duygulara da önem verilmesi, tanınması, yönetilmesi, 

yönlendirilmesi gerektiği konusuna da vurgu yapılarak liderlik sürecindeki duygu 

etkileĢimine dikkat çekmek ve bu konuda literatüre katkı yapmak hedeflenmiĢtir.  
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

LĠDERLĠK, LĠDERĠ KARAKTERĠZE EDEN ÖZELLĠKLER VE 

DAVRANIġLAR ĠLE ĠLGĠLĠ KAVRAMSAL ÇERÇEVE 

 

 

1.  LĠDERLĠK KAVRAMI 

 

1.1. LĠDER VE LĠDERLĠĞĠN TANIMI 

Pratiği insanlık tarihi kadar eski olan lider ve liderlik kavramı, dünya 

literatürüne 14‟üncü yüzyılda girdiği ifade edilmesine rağmen son iki yüzyılda daha 

fazla kullanılmaktadır (Alderfer, 1977:1159-1160). Ralph M.Stodgill‟e göre, 

literatürde lider ve liderlik ile ilgili çeĢitli tanımlamalara rastlamak mümkün olmakla 

birlikte araĢtırmacılar, lider ve liderliğin tanımını daha çok kiĢisel paradigmalarına ve 

önem verdikleri olgulara göre yapmıĢlardır. Bu bağlamda liderlik konusunda 

araĢtırma yapan ne kadar kiĢi varsa, o sayıda liderlik tanımının olduğu ifade 

edilmiĢtir (Butler ve Chinowsky, 2003:6; Johns ve Moser, 2001:116; Kent, 2006:49; 

Stoner ve Freeman, 1992:476; Stoner ve Wankel, 1986:445). Ancak, farklı 

tanımların birleĢtiği ortak noktaların genelde aynı olduğu değerlendirilmektedir. 

Ortak payda durumundaki kriterler; belli bir amacın ve belli bir grup insanın olması, 

bu grubu yönlendirebilecek bir liderin bulunması, kiĢiye verilen unvan, kiĢinin 

özelliği ve lider olan bireyin grup içindeki davranıĢ yapısı Ģeklinde sıralanabilir 

(Eren, 2007:431; ġimĢek, Akgemci ve Çelik, 2001:164; Zel, 2001:90-91). Bu 

bağlamda liderliğin, potansiyeli gerçeğe dönüĢtürerek, bir örgütte ve üyelerinde var 

olan potansiyeli baĢarıyla sonuçlandıran nihai bir etken olduğu söylenebilir 

(Davis,1982:142). 

Liderlik, sosyal hareketlerin kontrol edilmesi sürecinde grupta bir kiĢinin ön 

plana çıkarak, insanları zihinsel, fiziksel, duygusal olarak etkileyebilme sanatı oarak 

ifade edilebilir. Bu süreç; yetki kullanarak kararlar alabilmek, karmaĢık ve sorunlu 

bir iĢe girebilmek, sezgisel ve analitik düĢünceyi tümüyle kullanarak yaratıcı 

olmaktır. Ayrıca, sözlük anlamı gereği lider, bir gücü, bir otoriteyi, emir vermeyi, 

ödüllendirmeyi, izleyicilere sahip olmayı gerektirmektedir. Lider, izleyicileri 
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üzerinde dürüstlük ve güven oluĢturan, izleyicilerin kendi istekleri ile takip ettikleri 

kiĢilerdir. Liderlik, grup üzerinde etki oluĢturarak, amaç üzerinde yoğunlaĢmaktır 

(Bryman:1992:23).  

Burns (1978:425) “Liderlik” adlı eserinde liderliği, “ekonomik, politik veya 

buna benzer güç ve değerler kullanılarak, bağımsız veya karĢılıklı oluĢturulan 

amaçlara ulaĢmak için izleyicilerin harekete geçirilmesi” olarak tarif etmektedir. 

Bununla birlikte Cook, Hunsaker, Coffey (1997:463) liderlik kavramını; 

“yönlendirme, enerji verme ve çalıĢanların liderin vizyonuna gönüllü olarak 

bağlanma süreci” olarak tanımlamaktadır. 

Liderlik; belli bir durumda, belli bir anda ve belli koĢullar altında bir grup 

 içindeki insanların örgütsel hedeflere ulaĢmaları için gönüllü olarak 

 çabalamasını teĢvik etmek, ortak hedeflere ulaĢmada yardımcı olacak 

 deneyimlerin paylaĢılmasını gerçekleĢtirerek, uygulanan liderlik türünden 

 hoĢnut olmalarını sağlayacak etkileme sürecidir (Werner, 1993:17). 

Bu anlamda liderin; iletecek bir mesajı olduğu ve izleyicileri için rehber 

konumunda bulunduğu, izleyicileri tarafından takibini sağlarken aynı zamanda da 

baĢarının koĢullarının bilincinde olduğu ileri sürülmektedir (Cox ve Hoover, 

2003:337-338). Bununla birlikte lider, izleyicileri için model oluĢturduğundan 

diğerlerinin de bunun önemine varmasını sağlayabileceği de ifade edilmektedir. Bu 

bağlamda liderliğin; ortak amaç birlikteliğine dayandığı değerlendirildirildiğinden, 

liderin, içten ve gerçekçi olması, güven telkin etmesi gerektiği düĢünülmektedir 

(Simon, 1999:344). Ayrıca Larsen (1996:84), liderin bir yönetici olarak yeni 

geliĢmeler karĢısında değiĢimi anlama, özümseme ve anlatma görev ve yeteneğine de 

sahip olmak zorunda olduğunu ileri sürmektedir. Bu kapsamda liderlik tanımları 

Tablo-1‟de ifade edilmeye çalıĢılmıĢtır.  
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Tablo–1:  Liderlik Tanımları 

Yazar Yıl Tanım 

Stogdill 1950 Hedeflerin oluĢturulması ve hedeflere ulaĢılmasına doğru örgütlenmiĢ grubun 

faaliyetlerini etkileme süreci. 

Hemphill 

ve Coon 

1957 Bireyin, grup çalıĢmalarını ortak amaçlar doğrultusunda yönlendirirken 

gösterdiği davranıĢ. 

Katz ve  

Kahn 

1978 Örgüt üyelerini rutin yönelimlerine mekanik bir uyum sağlamanın ötesinde, 

performans göstermeye güdeleyecek etki fazlalığı yaratma. 

Bass 1978 Ekonomik, politik veya buna benzer güç ve değerler kullanılarak, bağımsız veya 

karĢılıklı oluĢturulan amaçlara ulaĢmak için izleyicilerin harekete geçirilmesi. 

Hollander 1978 Lider ve izleyiciler arasındaki etkileĢim süreci. 

Bennis 1981 GörüĢleri, eylemleri ve eğilimleri etkileme, yönlendirme ve yönetme. 

Raunch ve 

Behling 

1984 Hedefleri baĢarmada grubun çalıĢmalarını yönlendirme süreci. 

Bass 1985 BaĢkalarına etki ederek, onların davranıĢlarını hedeflere uygun olarak 

dönüĢtürme.  

Leihwood 1992 Ġnsanların misyon ve vizyonlarının tekrar belirlenmesi, sorumluluklarının 

tazelenmesi ve amaca ulaĢabilmek için sistemin tekrar yapılandırması. 

Robert 

House 

2005 Vizyonu gerçeğe dönüĢtürme ve izleyicilerin motivasyonuna etki ederek, bu 

etkiyi misyonu gerçekleĢtirmek için kullanma yeteneği. 

Kaynak: AktaĢ, 2006:43; Alon ve Higgins, 2005:502; Burns, 1978:425; Johns ve 

Moser, 2001:115-116; Kuhnert ve Lewis, 1987:648. 

Farklı yazarların ifade ettiği liderlik tanımlarının ıĢığında, lider ve liderlik 

olgusunun aĢağıda belirtildiği Ģekilde yorumlanarak, tanımlanabileceği 

düĢünülmektedir.  

Lider; karakter, davranıĢ ve kiĢisel özellikleri ile çevresini kısa sürede 

zihinsel, fiziksel ve duygusal olarak etkileyerek izleyiciler yaratabilen; bencil 

isteklerden ziyade kendisinin dıĢında kamuyu, toplumu gerektiğinde tüm insanlığı 

kucaklayan bir amaç taĢıyan; sezgisel ve analitik düĢünme yeteneği ile izleyicilerinde 

güven ve dürüstlük olgularını pekiĢtiren kiĢi olarak ifade edilebilir. Ayrıca 

izleyicilerinde hayranlık, hoĢlanma, “kendini gerçekleĢtirme ve kendini önemli 

hissetme” duygularını tetikleyerek, izleyicilerin belirlenen amaçları kendi arzu ve 

istekleri ile gerçekleĢtirmelerini sağlayan kiĢi olduğu da söylenebilir. 

Diğer bir deyiĢle lider doğaüstü bir varlık olmayıp; otokontrolü geliĢmiĢ, 

karakter ve kiĢisel özellikleri ile var olduğu toplumun, grubun, izleyicilerin sosyal ve 

kültürel anlayıĢlarına göre “örnek kiĢi” olan; izleyicilerin istek ve beklentilerini 

deĢifre ederek onların duygu ve düĢüncelerine tercüman olabilen Ģeklinde ifade 

edilebilir. Bunlara ilaveten lider, eylem ve kararlarında içten davranarak pozitif 
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enerji transferini gerçekleĢtirebilen, sinerji yaratabilen, dürüstlüğü ve samimiyeti ile 

saygı ve güven oluĢturan ve tüm bu özellikleri ile çevresini etkisi altına alabilen kiĢi 

olarak da tanımlanabilir.  

Liderlik ise, vizyon ve misyona ulaĢana kadar ve gerekiyorsa sonrasında, 

izleyicilerin ve diğerlerinin etkilenme sürecinin devamlılığını sağlamak için güç 

kaynaklarının izleyici, zaman, yer ve duruma göre etkin olarak kullanılması beceri ve 

süreci Ģeklinde söylenebilir. Liderlik, yöneticilik gibi bir konum olmaktan ziyade bir 

süreç; herkes için ve örgütün her kademesinde eriĢilmesi mümkün olan, gözlenebilir, 

anlaĢılabilir, öğrenilebilir bir beceriler ve uygulamalar dizisi olarak ileri sürülebilir. 

Bu bağlamda liderlik; çalıĢanlar, lider ve liderin hedefleri arasında gerçekleĢen 

duygu etkileĢimli ve bazen de tutkulu bir sadakat olarak görülebilir. 

Lider ve liderlik tanımlarına baktığımızda sürecin, hem mantık hem de duygu 

etkileĢimli bileĢenlerden oluĢtuğu değerlendirilmektedir. Bu bağlamda mantık 

etkileĢimli bileĢenler; rasyonelite, akılcılık, fayda, maliyet değerlendirmesi, amacın 

gerçekleĢtirilmesinde en uygun aracın tespiti, çıkarların önceliği, toplumsal değerler 

zincirinin gerektiğinde göz ardı edilmesi, makyavelist düĢünme tarzı ve her eylemde 

kar marjı liderliğinin korunması olarak ifade edilebilir.  

Duygu etkileĢimli bileĢenler ise; sosyal sorumluluk ilkelerine bağlılık, kar 

odaklılık yerine “önce insan” odaklılık, karar ve eylemde içtenlik ve dürüstlük ile 

güven telkin etme, insan duygularını tanıyabilme, duyguları fark ederek amaçlara 

uygun Ģekilde kullanabilme ve yönetebilme, çevre ve doğaya saygı, koruma ve 

empatik olmak Ģeklinde sıralanabilir. 

Mantık etkileĢimli bileĢenler maddi ve fiziksel araçları kullanarak liderlik 

sürecini gerçekleĢtirirken; duygu etkileĢimli bileĢenler, kendini önemli hissetme ve 

kendini gerçekleĢtirme dürtülerini harekete geçirdiği ileri sürülebilir.  

Mantık etkileĢimli bileĢenler akıl ve mantığa hitap ederken; duygu etkileĢimli 

bileĢenlerin doğrudan insanın yüreğine,  coĢkularına ve sadakatine hitap ettiği ve 

kendine inanç hissini kuvvetlendirerek iç motivasyonu artırdığı söylenebilir. Bu 

anlamda S.R.Covey‟in “Etkili Ġnsanların Yedi AlıĢkanlığı” isimli kitabında belirttiği 

ifadesini duygu etkileĢimli bileĢenlerin etkilerine örnek yapabiliriz. Covey (2001:56) 

göre, “Bir insanın elini satın alabilirsiniz, ama yüreğini asla! Onun yüreği, 
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coĢkularına ve sadakat duygusuna bağlıdır. Sırtını satın alabilir, ama kalbini 

alamazsınız. Bu kiĢinin yaratıcılık, zekâ ve verimliliğinin kaynağı o kalptir.” 

Goleman, Boyatzis ve McKee (2002:208) ise, duygu etkileĢimli bileĢenler göz ardı 

edildiğinde kusursuzluk ve özgüven yerine, sahte coĢku, düĢüncesiz itaat ya da açık 

hoĢnutsuzluk gösterilerine tanık olunabileceğini, insanların her gün, en azından 

bedensel olarak iĢ yerinde boy göstereceklerini, ama yürekleriyle ruhlarını baĢka 

yerde bırakacaklarını ileri sürmektedirler. Bu kapsamda duygu etkileĢimli 

bileĢenlerin etkili liderlik için dikkate alınması gerektiği değerlendirilmektedir. 

Mantık etkileĢimli bileĢenlerin dürtü ve sonucundaki tepkiyi standart, rutin 

davranıĢlar olarak belirleyen aktif modeli esas alırken, duygu etkileĢimli bileĢenlerin 

dürtü ve tepki arasında seçme özgürlüğü tanıyan ġekil-1‟de ifade edilen proaktif 

modeli temel aldıkları ileri sürülmektedir (Covey, 2001:69; Macaleer ve Shannon, 

2002:13). Bu model; özbilinç, hayalgücü, vicdan, özgür irade ile duyarlılık, kiĢilik ve 

ahlaki güdüler arasındaki bağlantıya dayanmaktadır. 

Şekil–1:  Proaktif model. 

 

         

     

 

   

 

 

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

 Daniel Goleman etik tavır, dürtü ve tepki arasındaki iliĢki konusundaki 

düĢüncelerini aĢağıdaki Ģekilde ifade etmiĢtir;  

Gitgide artan sayıdaki bulgular ıĢığında etik tavır, temelindeki duygusal yetilerin bir 

ürünüdür. Dürtü, duygunun ifade ortamıdır; tüm dürtülerin özü kendini bir eylemle 

ifade etmek isteyen hislerdir. Dürtülerine teslim olan kiĢilerin ahlaki anlayıĢları 

yetersizdir. Dürtü kontrolü, irade ve kiĢiliğin özüdür. Aynı Ģekilde fedakarlığın 

temelinde empati, yani baĢkalarının hissettiklerini anlama yeteneği yatar. 

BaĢkalarının ihtiyaç ya da umutsuzluğu anlaĢılamazsa, ilgi ve Ģefkat da olmaz 

(Goleman, 2007:22-23). 

Bu bağlamda duygu etkileĢimli bileĢenlerin; öğretilmiĢ, standart ve 

kliĢeleĢmiĢ söylem ve davranıĢlardan ziyade empati yaparak, liderin sahip olduğu 

DÜRTÜ TEPKĠ 

Seçme  özgürlüğü 

ÖÖzgürlüğüDÜRT

Ü 

Özbilinç Hayalgücü Vicdan Özgür Ġrade 
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güç kaynaklarının etkin olarak kullanılması için daha fazla seçenek sunabileceği ve 

izleyicilerin coĢkularını artırabileceği değerlendirilmektedir. 

Bu kapsamda amaçların gerçekleĢtirilmesinde araçların rasyonel kullanımı, 

fiziksel ürünün faydasının artırılmasında etkili olurken; üretimin temel aracı olarak 

nitelendirilen insanın duygusal yönünün göz ardı edildiği, fakat bu önemsiz gösterme 

çabalarına rağmen duyguların gizli katalizör rol oynadığı değerlendirilmektedir. 

Örneğin; Elton MAYO tarafından Western Electric Ģirketinin Howthorne 

fabrikasında fiziksel çevre üzerine deneyler yapılırken, çalıĢanların dikkat çekici bazı 

tepkileri üzerine, çalıĢma hayatındaki insan davranıĢlarının öneminin farkına 

varılmıĢtır. Hatta bu çalıĢmaların, yönetimde Neo-klasik yaklaĢımın temelini 

oluĢturduğu bilinmektedir. Bu anlamda, Hawthorne çalıĢmalarında grup 

davranıĢlarının üretimi nasıl etkilediği araĢtırılırken, gerçekte, insanın duygusal 

boyutunun iĢ verimine nasıl etki ettiğinin de incelendiği fakat tam olarak duygu 

etkileĢimli boyut olarak isimlendirilemediği değerlendirilmektedir.  

Hawthorne araĢtırmalarının, 1924 -1930 yılları arasındaki dönemde yapıldığı 

dikkate alındığında ve Voltaire ile 18‟inci yüzyılın diğer düĢünürleriyle baĢladığı 

düĢünülen tipik yönetim döneminde, eĢit biçimde analiz, harici güç ve teknik 

mantıksallıklığın temel alınmasının normal olduğu düĢünülmektedir. Bu bağlamda 

mantık etkileĢiminin; ruh, sezgi, önsezi ve tecrübe gibi bilinen diğer insani özellikleri 

geniĢ ölçüde gölgelediği söylenebilir. Yönetici ve tarihçi John Ralston‟un ifadesi ile; 

“Ussallık mantık ve yapılardan baĢka bir Ģey değildir; yapılar da en kolay, kendilerini 

sağduyu ve insanlığa bağlılığın hantal yükünden kurtulmuĢ hissedenler tarafından 

kontrol edilir. Yapılar en iyi, yönlendirme konusunda yetenekli olanlara uyar.” Bu 

anlamda duygu etkileĢimli boyut, yönlendirme veya otoriteden bağımsız olarak 

algılama, öğrenme, iliĢkilendirme, yenilikler yaratma, öncelikleri belirleme ve 

duygusal potansiyelimizi hesaba katacak tarzda davranmak Ģeklinde yorumlanabilir 

(Cooper ve Sawaf, 1997:249). 

Sanayi devriminden sonra yapılan araĢtırmalar, çağın bilimsel ve teknolojik 

geliĢmelerinin de etkisi ile liderliğin mantık etkileĢimli, rasyonel boyutunu incelemiĢ, 

lider üye etkileĢimi ve izleyicilerin lidere olan bağlılığının, gerçekte, duygusal 
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ritm‟den kaynaklandığını açık olarak ifade edememiĢlerdir. Diğer bir deyiĢle J.M. 

George‟nin ifadesi ile; 

Liderlik literatürüne bakıldığı zaman, liderlerin ne tür özellikler taĢıdıkları, neler 

yaptıkları, nasıl davrandıkları, nasıl karar verdikleri gibi, liderlik konularında detaylı 

birçok araĢtırma yapılmıĢtır. Ancak liderlerin duygularını, hislerini, ruh durumlarını 

göz önüne alarak, duyguların liderlik sürecindeki rolünü inceleyen araĢtırma sayısı 

yok denecek kadar azdır (George, 2000:1028). 

Rowold ve Rohmann (2009:45), farklı liderlik tarzları ile duygular arasındaki 

iliĢkiyi açıklayan çok az çalıĢma olduğunu ileri sürmektedir. Ayrıca, Bloch ve 

Whiteley (2007:42) tarafından, yapılan araĢtırmalarda davranıĢ ya da duygusal 

zekâdan söz etmenin, moda olan yeni çağın düĢünce tarzına ait olduğu Ģeklinde 

anlaĢılır bir korku olduğu ifade edilmektedir. 

Liderlik tanımlarında veya lider olarak tanımlanan karakterlerde kadınlardan 

ziyade erkeklerin daha fazla rol alması; kadın lider sayısındaki azlık ve kadın 

liderlerin “Glass Ceiling (Cam Tavan)” olarak bilinen noktadan sonra zirveye 

tırmanıĢlarına sınır konması liderlik ve yönetim sürecinde duyguların göz ardı 

edilmesi ve reddedilmesine örnek olabilecektir. Bu manada Bloch ve Whiteley 

(2007:42) tarafından, iĢ hayatında duyguları belli etmenin profesyonelliğe aykırı bir 

davranıĢ olduğu ifade edilmekte ve bu nedenle bir yönetici, liderden beklenen, akılcı, 

analitik ve kararlı olması gerektiği ileri sürülmektedir. Ayrıca Damasio (1999:11) 

tarafından, duyguların elle tutulamayan soyut varlıklar olarak kabul edildiği ve 

niteledikleri düĢüncelerin somut içerikleriyle aynı sahneyi paylaĢmaya uygun 

görülmedikleri ifade edilmektedir.  

Johns ve Moser (2001:117) tarafından, 1960 hatta 1980 yılından sonra 

modern anlayıĢların, her alanda olduğu gibi liderlik ve yönetim alanına da etki ettiği 

ileri sürülmektedir. Rost (1993:90) bu etkiyi; tercih edilen önceliklere sahip büyük 

adamların organizasyon veya grubu amaçlarına ulaĢtırmak için, izleyicileri 

etkileyerek istediklerini yaptırması ve mükemmele ulaĢması Ģeklinde ifade 

etmektedir. Bu bağlamda 1980-2000 yılları arasında mantık etkileĢimli bakıĢa ilave 

olarak duygu etkileĢimli boyutun da incelenmeye baĢlanması, toplumda duyguların 

gizlenmekten, bastırılmaktan ziyade tanınması ve açığa vurulması konusunda 

paradigma değiĢiminin oluĢmaya baĢladığı Ģeklinde yorumlanmaktadır. 
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Son tahlilde yönetimin yapıya ağırlık veren yaklaĢımı (nitelikler yaklaĢımı) 

tez, insana ağırlık veren yaklaĢımı (davranıĢsal yaklaĢım) antitez olarak ele alınırsa, 

çağdaĢ yaklaĢımın yapı ve insana ya da yapı ve insan anlamındaki örgüte hatta bu 

iliĢkilerde yüzeysel de olsa duyguların etkisine ağırlık veren yaklaĢımının da sentez 

olarak nitelendirilebileceği düĢünülmektedir. Bu bağlamda, duygusal zekâ 

kavramının literatürde yer almasının, bu konudaki araĢtırmalar ve testlerin daha ilgi 

çekici olmasının; duygusallığın artık gizlenecek bir olgu olmaktan ziyade 

öğrenilmesi, tanınması ve kontrol edilerek rasyonel davranıĢların etkisini artıran en 

önemli etken olarak tanımlanmasına ivme kazandırdığı söylenebilir. Bu manada, 

modern anlayıĢ döneminde mantık etkileĢimli davranıĢların yöneticiye, duygu 

etkileĢimli davranıĢların ise lidere mal edildiğini ifade edebiliriz. Bu durum liderin 

mantıksal boyuttan uzak olduğu Ģeklinde algılanmamalı, izleyici, zaman, yer ve 

Ģartlara uygun olarak mantık ve duygu etkileĢimli davranıĢlar gösterebildiği de 

dikkate alınmalıdır. Yönetici ile lider arasındaki farkları incelediğimizde mantık ve 

duygu etkileĢimli boyut daha açık görülebilecektir. 

 

1.2.  YÖNETĠCĠ ĠLE LĠDER ARASINDAKĠ FARKLAR   

Yönetim; biliĢsel ve zihinsel bir faaliyet olarak, farklı kaynakların 

değerlendirilmesi, seçilmesi ve amacı gerçekleĢtirmek için uygun Ģekilde tahsis 

edilmesi Ģeklinde tanımlanmaktadır (Kent, 2006:51). Yöneticinin amaçları 

arzularından çok gereklerden doğar; yönetici bireyler ya da bölümler arasındaki 

çatıĢmaları dağıtma konusunda üstündür; bütün tarafları yatıĢtırarak örgütün günlük 

iĢlerinin yapılmasını sağlar. Genelde mantık etkileĢimli olarak değerlendirilebilir ve 

buna ait bileĢenleri kullandığı ifade edilebilir. Buna karĢılık lider ise, amaçlara 

yönelik kiĢisel ve etkin tavırlar benimseyen, yetkiden ziyade etkiye dayalı güç 

kullanan kiĢi olarak tanımlanabilir. Liderin etkisinin, kendine özgü yetenek ve 

davranıĢlardan kaynaklandığı, çevrede bulunan potansiyel fırsat ve ödülleri ararken 

izleyenlerine esin kaynağı olduğu ve kendi enerjisiyle yaratıcı süreçleri harekete 

geçirebildiği söylenebilir. Bu bağlamda, liderin duygu etkileĢimli karar ve 

davranıĢlar göstererek, gücünü bunu oluĢturan bileĢenlerden aldığı ileri sürülebilir. 

Buna ilaveten liderin, izleyicilerinin zihinlerinden ziyade kalplerine, ruhlarına hitap 

ederek, sürekli bir bağlılık ve hayranlık uyandırabildiği (Fiedeldey vd., 2007:9-10); 
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personel ve çalıĢma arkadaĢlarıyla iliĢkilerinin yoğun olduğu (Zaleznik, 1999:67) 

ifade edilebilir. 

Robbins (1998:347) bütün liderlerin yönetici olmadığı gibi, bütün 

yöneticilerin de lider olmadığını ileri sürmektedir. Çünkü bir örgütün yöneticilerine 

sağladıkları kesin resmi haklar, onların etkili liderlik yapabilmelerinin garantisi 

olarak görülmeyebilir. Bu manada yöneticilik; karmaĢıklıkla baĢa çıkmak, uygulama 

ve yöntemleri büyük ölçüde, 20‟nci yüzyılda büyük, karmaĢık örgütlerin ortaya 

çıkmasına bir tepki olarak değerlendirilebilir. Buna karĢılık liderliğin değiĢim ve 

kaosla baĢa çıkmak olduğu da söylenebilir (Kotter, 2001:85-86). Bu bağlamda 

baĢkalarını yönetmek için önce bireyin kendisinin yönetmesi gerektiği ve bu 

baĢarılabilirse, bu durumda yöneticiliği bırakıp liderlik yapılmaya baĢlanması ileri 

sürülebilir (Neubeiser, 1996:10).  

Yönetimin, genelde mantık etkileĢimli, rasyonel, mali, analitik ve nicel olanla 

ilgilendiği değerlendirilmektedir. Ancak liderlik duygu etkileĢimli bir bağ yarattığı 

için, lider ile izleyicilerin arasında etkileĢimi de içerdiği söylenebilir. Bu manada 

yönetim daha idari iken, liderlik daha insani bir süreç olarak değerlendirilebilir. Üst 

yönetime karĢı sorumlu olan yönetici, çalıĢanları istediği davranıĢ biçimi 

çerçevesinde örgütlemek için pek çok örgütsel araca sahiptir. Lider ise yöneticinin 

aksine, izleyicilerin istediği gibi davranması için kiĢisel kaynaklarını kullanır. 

Liderlik, hangi liderlik biçimine gereksinim duyulduğuna bağlı olarak, herhangi bir 

statüdeki bir kiĢi tarafından üstlenilebilir. Bu bağlamda Werner (1993:16-17) göre, 

“yöneticiye baĢkalarını yönetme, idare etme hakkı üst makamlarca verilmesine 

rağmen, lidere liderlik etme, izleyiciler tarafından verilen bir ayrıcalıktır.”  

Liderin öncelikli fonksiyonu, örgütün temel amaçlarını veya gelecek için 

vizyonu belirlemek ve bunlara ulaĢmak için stratejiler geliĢtirmektir. Buna karĢılık 

yöneticinin iĢi, bu vizyonu uygulamaya geçirmektir (Greenberg ve Baron, 2003:471–

472). Yöneticinin rolü, planlama ve uygulamayı kapsarken; liderin rolü, hedefe 

ulaĢmak için insanları etkilemek (Caruso ve Salovey, 2007:21) ve kendi duyguları ile 

diğerlerinin duygularına etki edebilmektir (Kent, 2006:51). 

KüreselleĢme, insan hakları, özgürlük ve demokrasi gibi kavramların bilgi 

çağında daha önemli hale gelmesinin; kapalı toplumlara hakim, aĢiret yönetimi-
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otokratik yönetim anlayıĢının değiĢmesine ve yöneticinin hesap verebilir, insan 

haklarına daha saygılı karar ve davranıĢta bulunmasına neden olduğu söylenebilir. 

Bu bağlamda süreçten, liderin, önceleri mantık etkileĢimi daha baskın olmak üzere 

etkilendiği, fakat 1990 yılından sonra duygusal zekâ konusundaki çalıĢmaların etkisi 

ile duygu etkileĢiminin de etkisinde kaldığı ve liderin kiĢisel özelliklerinin insan 

odaklı etkilendiği ileri sürülmektedir (Sekman, 2003:311-313).   Bu değiĢimin, içinde 

bulunduğu koĢullara hakim olanlarla ona teslim olanlar arasındaki farklar gibi, 

yönetici ile lider arasındaki farkların daha anlaĢılır biçimde görünmesine neden 

olduğu değerlendirilmektedir. Bu farklar Tablo-2‟de ifade edilmeye çalıĢılmıĢtır.  

Tablo–2:  Yönetici ile Lider Arasındaki Farklılıklar. 

Yönetici Lider 

Sadece yönetir. Yönetirken yönlendirir,yenilikler yapabilir. 

Taklitçi ve kendinden öncekilerin kopyası 

gibidir. 

Yaratıcı ve orijinaldir. Kendine has, özgün bir 

kiĢiliktir. 

Elindekileri koruma çabası içindedir. Elindekileri geliĢtirmek için çaba gösterir. 

ÇalıĢanları bakım ve kontrol altında tutmaya 

çalıĢırak ödül ve cezaya dayalı güç verme 

eğilimlidir. 

ÇalıĢanlara, güven ve paylaĢılmıĢ amaca dayalı güç 

verilmesini benimseyebilir. 

Kısa vadeli düĢünür, tedbirli olmaya çalıĢır. Uzun vadeli bir bakıĢ açısına sahiptir, hayal gücü 

kuvvetlidir. 

Gözü hep alt sınırlardadır. GeliĢime direnç 

gösterebilir. 

Gözü hep ufuktadır, her zaman yüksekleri hedefler 

ve izleyicilerine örnek teĢkil eder. 

Statükoyu kabullenmeye isteklidir, 

istikrarcıdır. 

Statükoya meydan okur, değiĢimi baĢlatmak için 

çaba gösterir. 

ĠĢleri doğru yapar, analitiktir. Doğru iĢleri yapar, yenilikçidir. 

BaĢkaları tarafından seçilir / atanır. Ġçinde bulunduğu toplumdan doğar. 

ÇapraĢık çevre Ģartları içinde 

organizasyonun düzenli ve tutarlı sonuç 

üretmesiyle ilgilenir. 

Organizasyona yeni bir vizyon vererek 

değiĢimi gerçekleĢtirmek için çaba harcar. 

Gücünü yasal dayanaklardan alarak, 

bürokratik otoriteye dayanır. 

Gücünü, izleyenlerinden alır ve moral otoriteye 

dayanır. 

Biçimsel olanı temsil eder.  Doğal olanı temsil eder. 

Mevcut yapıyı korumayla ilgilenir. DeğiĢimle ilgilenir, mevcut durumu sorgular, 

geliĢtirici çareler arar. 

Mevcut durumu kabullenir, denetler, 

düzenler ve eĢgüdümler, mutlu topluluğu 

korur. Transaksiyonel olarak ifade edilebilir. 

Güdüler, ilham verir, aydınlatır ve izleyicilere 

mücadele ruhu aĢılama çabası içindedir. 

Transformasyonel olarak ifade edilebilir. 

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.  LĠDERĠN GÜÇ KAYNAKLARI   

Güç, diğer insanların karar, davranıĢ ve tutumlarını etkileyebilme kapasitesi, 

bir zorlama unsuru olmaktan ziyade baĢkalarını etkileme, baĢkalarını kendi istediği 
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yönde davranıĢa ikna ile sevk edebilme yeteneği olarak ifade edilebilir. 

Eisenhower‟ın ifade ettiği gibi, “insanların kafalarına vurarak liderlik yapamazsınız 

bu liderlik değil bir saldırıdır.” Cooper ve Sawaf (1997:259) göre, “Bir liderin gerçek 

gücü, yok etme kapasitesi olarak değil, baĢkalarını etkileme yeteneğidir.” Güç ve 

etkileme konusunda C. Erel‟in ifadesine göre;  

KiĢinin gücü, ancak baĢkaları ile iliĢki kurduğu zaman anlaĢılabilmektedir. 

 Etkileme ise, kiĢinin gücünün kullanırken yararlandığı süreçtir. Etkileme, bir kiĢinin 

 davranıĢları ile baĢka bir kiĢinin davranıĢlarını değiĢtirme süreci olarak da 

 tanımlanabilmektedir. Ayrıca güç alanı, kiĢinin etkileyebileceği bireylerin toplamını; 

 baĢkalarını hangi konuda etkilediğini; güç kaynakları ise, etkileme sürecinde 

 kullanılan kaynakları ifade etmektedir. Güç (iktidar) örgüt içindeki konumdan değil, 

 daha çok liderin baĢka kiĢi ya da grupları etkileme yeteneğinden 

 kaynaklanmaktadır (Erel, 2008:79-82).  

Bu bağlamda liderin baĢkalarını yönetme yetkisinin olabileceği, ama onları iĢ 

yaptırma konusunda etkileyemediği takdirde güç sahibi olamayacağı 

değerlendirilmektedir.  

Güç,  “kazan –kaybet” gibi olumsuz bir anlayıĢta olabileceği gibi, çalıĢanların 

yararına etkin bir Ģekilde kullanılarak  “kazan-kazan” anlayıĢında da oluĢturulabilir 

(Cüceloğlu, 2000:180-184; Macaleer ve Shannon, 2002:13). Bu kapsamda Burns 

(1978:430), lider ve izleyicilerin rollerini bütünleĢtirmeye çalıĢmıĢ; liderin gücünün 

sadece kendinden veya konumundan kaynaklanmadığını, istenilen amaçlara 

ulaĢmada izleyicilerin ihtiyaçlarının da liderin davranıĢları ve gücü ile doğrudan 

iliĢkili olduğunu ileri sürmüĢtür. Bu bağlamda liderin gücü, insani ilgiler ve değerler 

gibi kiĢisel kaynaklardan gelmekte (Daft,1997:496) ve izleyicilerin ihtiyaçlarını 

doğru deĢifre ederek, bunları doyuma ulaĢtırdıkça artabilmektedir.  

Ġhtiyaçların doyuma ulaĢtırılmasının hem mantık hem de duygu etkileĢimli 

bileĢenlerden meydana geldiği ve duygu etkileĢimli bileĢenleri de kullanan liderin 

gücünün sürekliliğinin daha fazla olabileceği değerlendirilmektedir. Bu süreklilik, 

izleyicilerin kültür, eğitim, yaĢ ve cinsiyetlerine göre kısmen değiĢim gösterse de, 

insan duygularının ve bunların ifade edilmesinin evrenselliği (Morand, 2001:24), 

duygu etkileĢimli bileĢenlerin etkisinin sürekliliğini sağlayabilecektir.  

Bilinen ve en çok kullanılan güç kaynakları, John French ve Bertram Raven 

tarafından yapılan sınıflandırmadır. Bu sınıflamaya göre liderin gücünü alabileceği 

beĢ önemli kaynak ifade edilmiĢtir. Bunlar; Zorlayıcı, Yasal, Ödüllendirme, 
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Karizmatik ve Uzmanlık Gücü‟dür (Bateman ve Zeithaml, 1990:493; Eren; 

2003:476-477; Koçel, 1999:411-412; Stoner ve Wankel, 1986:299; ġimĢek, 1999: 

168-169).  

Zorlayıcı güç korkuya dayanmaktadır. Evrimde özel bir yere sahip olan 

korku, hayatta kalabilmek için belki de bilinen diğer tüm duygulardan daha hayatidir 

(Goleman, 2007:383). Ayrıca Bodtker (2000:265), korkunun insan gruplarını 

birbirine bağlama özelliği olduğunu ve bu Ģekilde güçbirliği yaparak, rahatlama ve 

hayatta kalma Ģansının artırılabileceğini ileri sürmüĢtür. Bu anlamda izleyicileri 

korkutan her Ģey, bir güç kaynağıdır (Bass, 1990a:238). Bunlar, özlük hakları 

üzerindeki tasarruf yetkisinden fiziki güç kullanımına kadar davranıĢlardır. Zorlayıcı 

güç günümüzde de kullanılmakta ve insanın tabiatında var olan korku duygusunun 

tetiklenerek, yönetilmesine ve izleyici rolünde olmasına neden olmaktadır.  

Zorlayıcı gücün, özellik ve nitelik teorileri döneminde daha etkin olduğu 

değerlendirilmekle birlikte, insanın duygusal kimyasında korku oldukça da etkinlikle 

kullanılabileceği söylenebilir. Batı kültürü özellikleri taĢıyan toplumlarda çok fazla 

etkin olmadığı, Doğu kültürü özelliklerini taĢıyan toplumlarda daha etkili olacağı 

değerlendirilmektedir.  

Zorlayıcı gücün mantık etkileĢimli olduğu varsayılmakla birlikte, korku 

duygusunun etkin kullanılması ile elde edilen en önemli güç olduğu söylenebilir. 

Ancak, izleyicilerin de lideri cezalandırma gücüne sahip oldukları 

değerlendirilmektedir. Örneğin; hayati öneme sahip bilgilerin liderden saklanarak, 

onu baĢarısızlığa itmek de izleyiciler tarafından kullanılabilecek bir cezalandırma 

gücü olabilir. Bu nedenle, zorlayıcı gücün sık sık kullanılabilecek bir güç kaynağı 

olmadığı değerlendirilmektedir.  

Zorlayıcı güç, izleyiciler arasında geçici bir itaat oluĢturmasına rağmen yan 

etkilerinin (hayal kırıklığı, endiĢe, intikam alma, yabancılaĢma, iĢ doyumsuzluğu, 

düĢük performans, örgütsel bağlılığın azalması ve yüksek oranlı iĢ gören devri) uzun 

vadede zarar getirebileceği varsayılmaktadır. Zorlayıcı gücün kullanılmaktan ziyade 

caydırıcı olarak elde tutulmasının, izleyicileri etkileme sürecinde katalizör rol 

oynayacağı düĢünülmektedir.   
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Yasal güç; izleyicilerin, liderin kendi davranıĢlarını etkileme hakkına sahip 

olduğunu kabul etmeleri olup, esasında resmi otoriteyi ifade etmektedir. Liderin 

kiĢisel karakterinden ve kiĢilik özelliklerinden bağımsızdır ve hiyerarĢik pozisyondan 

kaynaklandığı ileri sürülmektedir (Jago, 1982-326; Palmer ve Hyman, 1993:381). Bu 

bağlamda, eğer organizasyondaki belirli kademelerin belirli otoriteye sahip olduğu 

izleyiciler tarafından kabul ediliyorsa, o kademelerde bulunan yöneticilerin astlara 

emir verme hakkı kabul ediliyor demektir.  Burada, astların, üst kademelerden gelen 

isteklere uymaya kendilerini yasal olarak mecbur hissetmeleri söz konusudur 

(Rowden, 2000:31).  

Yasal gücün mantık etkileĢimli olduğu, duygu etkileĢimli bileĢenlere yer 

olmadığı değerlendirilmektedir. Bununla birlikte yasal güç, izleyicilerin verilen 

görevleri yerine getirmeleri, direktifleri uygulamaları, iĢin ve organizasyonun 

beklentilerine uygun olarak performans göstermeleri için izleyicileri etkileme 

becerisi ve gücü olarak tanımlanmaktadır (Werner, 1993:84). Bu manada yasal güç; 

hem lider hem de izleyicilerin “makine metaforu” kapsamında değerlendirildikleri, 

hiyerarĢik yapılanma içinde oluĢturulmuĢ bir güç olarak ifade edilebilir. Baykal 

(1994:54) göre, “yasal gücü kullanan liderler otokratik bir yönetim tarzını 

benimserler ve “üretime, iĢe yönelik lider” olarak bilinirler.” 

Ödüllendirme gücünün, liderin ödüllendirme kaynaklarına sahipliği ve 

izleyicileri üzerinde bu konudaki karar verebilme yetisi sonucu ortaya çıktığı ifade 

edilebilir (Celep, 2004:4). Bu gücün en önemli, fakat en az kullanılan güç kaynağı 

olduğu değerlendirilmektedir. Ödüllendirme, çeĢitli Ģekillerde olabilir. Ücret artıĢı 

sağlama, terfi ettirme, daha fazla sorumluluk verme, daha iyi iĢ verme, statüyü 

değiĢtirme, övme vb. gibi ödüllerin hepsi birer güç kaynağı olarak görülebilir. Genel 

olarak bir liderin denetimindeki ödüller ne kadar çok ve bu ödüllerin izleyiciler için 

önemi ne kadar fazla ise, liderin ödüllendirme gücü de o kadar fazla olabilmektedir.  

Ödüllendirme gücü, lider için mantık etkileĢimli olmakla birlikte, izleyiciler 

için duygusal yönünün (motivasyon sağlaması ve onure edilme) daha yüksek olduğu 

söylenebilir. Zorlayıcı gücün tersi hatta panzehiridir denilebilir. Ġzleyicilerin “onure 

edilmesi, takdir görmesi, kendini gerçekleĢtirmesi, değer verilmesi v.b.” duygusal 

ihtiyaçlarının giderilmesi yönünde etkinliğinin yüksek olduğu; adil kullanılmasının 
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izleyici motivasyonunu artırarak, lidere olan bağlılığı pekiĢtireceği varsayılmaktadır. 

Fakat pratikte mantık etkileĢimli liderler tarafından ödüllendirme gücünün çok sık 

kullanılmadığı; sık ödül gücü kullanımının izleyicileri Ģımartarak, verimlerini 

azaltacağı ve kendilerini vazgeçilmez görerek görevlerini aksatacakları ve bilgi 

paylaĢımını gerçekleĢtirmeyeceklerinin düĢünüldüğü değerlendirilmektedir. 

Karizmatik güç (BenzeĢim gücü), liderin izleyicilerine aktardığı ve onları 

yoğun biçimde etki altına alan bağlılık, saygı, etkilenme, kabullenme, inanç ve 

heyecan gibi duygular ile izleyicilere anlam veren temel değerleri gerçekleĢtirme 

konusunda sahip olduğu yetenek olarak tanımlanmaktadır (Bloch ve Whiteley, 

2007:52). Bu yetenek, doğrudan doğruya liderin kiĢiliği ile ilgilidir (Koçel, 

1999:411). Liderin kiĢiliğinin izleyicilere ilham verebilmesi, onların arzu ve 

ümitlerini dile getirebilmesi bu güç kaynağının temeli olduğu ifade edilmekte ve bu 

durumun daha çok liderin kiĢisel özellikleri ve davranıĢları ile ilgili olduğu ileri 

sürülmektedir (Buono ve Bowditch, 1990:158). Bu bağlamda Akdemir (2003:132); 

kahramanlık, kutsallık, yenilmezlik gibi üstün kiĢisel özellikler ve beceriler liderin 

izleyicilerini ve çevresindekileri etkileyerek belirlediği amaçlara yönlendirmesini 

sağlayabileceğini ifade etmektedir. Hellriegel ve Slocum (1992:473) ile Sayles 

(1985-41); izleyicilerin, kendilerini etkileme gücü olan lider ile özdeĢleĢtirerek, ona 

benzemek istediklerini ve bunun sonucunda da söz konusu lidere, saygı, beğeni ve 

beğenilme isteği gibi duygularla itaat edebileceklerini ileri sürmektedirler. Bu 

anlamda Zel (2001, 152-154) göre karizma, “yasal gücün etkisini kaybettiği ciddi 

krizlerde, geleneksel değer ve düĢüncelerin kaybedilmeye baĢlandığı ortamlarda 

filizlenebilir.” Örneğin; Hitler‟in karizmatik bir lider olarak yükselmesinde 

Almanya‟da yaĢanan ekonomik bozgunların ve Birinci Dünya savaĢındaki 

mağlubiyetin utancının önemli bir rol oynadığı söylenebilir. Karizmatik gücün duygu 

etkileĢimli olduğu varsayılmakla birlikte, izleyicileri lidere çeken büyüsel ve 

anlamlandırılamayan bir çekimin varlığı ile duygusal enerjinin yoğunluğu, 

coĢkusunun olduğu ifade edilebilir. Bu coĢku ve çekimin, lider ile izleyiciler arasında 

bir olgu olduğu, yetkiye veya otoriteye dayanmadığı söylenebilir. Bu bağlamda 

karizmatik gücün, mantık etkileĢimli olmaktan ziyade beğenme, hoĢlanma, 

etkilenme, kabul etme, sempati, gönül bağı oluĢturma, güven duyma gibi duygularla 

iliĢkili olduğu değerlendirilmektedir. 
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Uzmanlık gücü liderin sahip olduğu bilgi ve tecrübe ile ilgili olduğu ifade 

edilmekte (Bass, 1990a:233) ve izleyicilerin algısının önemli olduğu 

vurgulanmaktadır. Eğer bir lider, diğerleri tarafından bilgili veya tecrübeli olarak 

algılanıyorsa, o lider, izleyicilerini kolaylıkla etkileyebilecektir (Koçel, 1999:412). 

Organizasyonlarda kurmay personelin durumu, bu tür gücün kullanımına bir örnek 

olabilecektir. Liderin uzmanlık gücü izleyicilerine güven telkin edebilecek, bu gücün 

etkili kullanımı izleyiciler arasında tutumsal bir bütünlük oluĢturarak, güdülemenin 

içselleĢtirilmesini sağlayabilecektir (Buhanan ve Huczynski, 1997:607). Bu 

bağlamda uzmanlık gücünün, duygu etkileĢimli olmadığı değerlendirilmekle birlikte, 

izleyicilerin beğenisinin kazanılacak olması bir anlamda duygularla bağlantı 

olduğuna iĢaret ettiği düĢünülmektedir. 

Liderin güç kaynaklarında mantık ve duygu etkileĢiminin yüksek olduğu 

değerlendirilmektedir. Yasal gücün dıĢındaki diğer güç kaynaklarının, izleyicilerin 

sempati, güven, onure edilme, saygı görme, kendini gerçekleĢtirme, korku, sevgi gibi 

duygularına doğrudan hitap ettiği düĢünülmektedir. Rasyonel bakıĢ açısı içinde 

duyguların açıkça ifade edilememiĢ olması bir eksiklik olarak görünmesine rağmen 

perde arkasında duyguların etkisinin (özellikle de izleyici duygularının) kabul 

edildiği varsayılmaktadır. Bu anlamda motivasyon unsurunun etkin kullanılması, 

toplam kalite yönetimi ve Howthorne çalıĢmaları,  izleyicilerin duygusal kimyasının 

çıktılara nasıl etki ettiğinin gözlemlenmesine örnek olabilecektir.  

Liderin otorite ve güce, izleyicilerin kendisine vermeye gönüllü ve istekli 

oldukları kadar sahip olabileceği varsayılmaktadır. Bu manada verilen güç ile 

izleyenlerin lidere vermeye razı oldukları gücün, birbirinden farklı olduğu 

değerlendirilmektedir. Ulrich (2000:291) izleyicilerin gücünün, etki, bağlılık, 

sahiplenme ve sadakatten oluĢtuğunu ifade etmektedir. Gücün özü; inisiyatifi elde 

tutmak, izleyicilerin, liderin hareketlerine tepki vermesini sağlayabilmektir. Bu 

gücün azlığı lideri etkisizleĢtirirken, fazlası da diktatör olmasına neden olabilecektir. 

Çünkü, baĢkaları üzerinde güce sahip olmanın bağımlılık yaratan bir husus 

olabileceği (Erel, 2008:226) dikkate alındığında, hep daha fazlasını elde etme isteğini 

tetikleyebileceği değerlendirilmektedir. Bu manada “daha fazlasını elde etme isteği” 

doyumsuzluk yaratabilecek ve zaferler, liderlik sürecini olduğu kadar egoyu da 

besleyerek, kontrolden çıkmasını sağlayabilecektir. Bu ikisi arasındaki dengeyi 
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bulmak ve korumak ise, izleyicilerden ziyade liderin sorumluluğu olduğu 

düĢünülmektedir. Bunun için liderin; kendi ve izleyicilerin duygularını tanımasının, 

kontrol etmesinin ve duygularla bağlantılı enerji seviyelerinden karar süreçlerinde 

faydalanmasının önemli olacağı ve bu yeteneklerin, Sawaf‟ın “Dört KöĢe TaĢı 

Modeli” ıĢığında duygu etkileĢiminde liderlik ile gerçekleĢtirilebileceği 

değerlendirilmektedir. 

Liderin güç kaynakları sınıflandırmasında, liderin duygusal kimyasını, 

enerjisini nasıl oluĢturacağı ve duygularını etkin olarak nasıl kullanacağının açık 

olarak ifade edilmediği değerlendirilmektedir. Bunun sebeplerinin; “yönetici 

duygusal olmaktan uzaktır.” prensibinden etkilenilmesi, duygu etkileĢiminin, 

kötülüğün temeli olduğu önyargısı, duygu etkileĢiminden ziyade mantık 

etkileĢiminin popüler olması, bilimsel çalıĢma ve araĢtırmaların ilk olarak yönetim 

bilimi üzerinde yapılması ve yönetimin katı teorik kurallarından olumsuz 

etkilenilmesi olduğu düĢünülmektedir.   

 

1.4.  LĠDERĠN ETKĠLEME SÜRECĠ 

Lider, izleyicilerini nasıl etkilemektedir? Yaptığı hangi davranıĢlar ve sahip 

olduğu hangi nitelikler onun güç alanını geniĢletmektedir? Ġzleyicileri lidere 

gönülden bağlayan, duygu etkileĢimi ile manevi bir yakınlık oluĢturan etken, o sihirli 

hareket, kelime nedir?  

Dünya çapında radyo ve televizyon yayıncılığını olanaklı kılan bilimsel 

keĢifleriyle Nobel ödülü kazanan Ġskoç fizikçi Sir Edward V. Appleton, inanılmaz 

baĢarılarının sırrının ne olduğu sorulduğunda Ģöyle bir cevap vermiĢtir: 

CoĢkulu olmak! Bence bu mesleki yeteneklerden daha önemlidir. Çünkü insanın, 

 içinde coĢku ve istek taĢımadan, disiplinini ve mesleki yeteneklerini geliĢtirmesi için 

 gerekli olan çalıĢma azmini koruması çok zordur. CoĢkulu olmak, insanı hedefine 

 doğru yürürken dirençli kılan, dinamik bir motivasyon aracıdır (Peale, 2004:8). 

Bu anlamda coĢkuyu canlı tutan Ģeyin, karĢı konulmaz bir hedef, etkileyici bir 

amaç ve lidere hakim olan, onu motive eden ve onu serbest bırakmayacak olan yakıcı 

bir gaye olduğu söylenebilir. Yeni hedefler, yepyeni amaçlar, bunlar coĢkuyu kalıcı 

kılan esin kaynakları olrak değerlendirilebilir. CoĢku; her zaman yeni ve daha iyi bir 

Ģeyin olduğuna inanmak ve hiçbir zaman yorulmak bilmeyen, yaratıcı bir inanç, 
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yenilgiyi hiçbir zaman cevap olarak kabul etmemek Ģeklinde ifade edilebilir (Peale, 

2004:36-40).  

Roosevelt, Mandela, Edison veya Einstein‟ı motive ederek baĢarıya ulaĢtıran 

Ģeyin, içinde bulundukları çevredeki rekabetten ziyade performanslarının sınırlarını 

zorlama isteği ve coĢkusu olduğu söylenebilir. Sharma (2010:36-37); Roosevelt, 

Mandela, Edison ve diğerlerinin ilerlemek için, önlerine çıkan zorlukları, aĢılması 

gereken engellerden ziyade hedeflerine ulaĢmak için kendi motivasyonlarını ve 

coĢkularını artıran katalizör olarak gördükleri için baĢarıya ulaĢabildiklerini 

vurulanmaktadır. Bununla birlikte onları yönlendiren ve olağandıĢı bir Ģekilde 

mükemmel olan iĢleri yapmalarını sağlayan etkenin, arzuları ve coĢkuları olduğunu 

ileri sürmektedir. Bu anlamda izleyicilerinin nazarında lideri vazgeçilmez yapan ve 

onu efsaneleĢtiren sihirin de, liderin sınırlarını zorlamaktaki “arzu ve coĢkusu” 

olduğu ifade edilebilir. 

Daniel Goleman vd. (2002:125) göre, “kiĢinin hayalleriyle bağlantı kurması, 

içindeki tutkuyu, enerjiyi ve yaĢam tutkusunu serbest bırakır. Liderin içindeki bu 

tutku, izleyicilerinde coĢku uyandırır.” Bu bağlamda, liderin etkileme sürecinde en 

önemli etkenlerden birisinin, liderin coĢkulu olması ve bu coĢkuyu izleyicilerine 

transfer edebilmesi olduğu anlaĢılmaktadır. Lider; sahip olduğu coĢkuyu 

izleyicilerine duygu etkileĢimi yoluyla transfer edebildiği takdirde, etkileme 

sürecinde baĢarı kazanabileceği düĢünülmektedir. Bununla birlikte, coĢkunun 

izleyicilere transferinde duygusal zekâ ve duygusal etkileĢim katalizör rol 

oynayabilecektir. Norman Vincent Peale‟nin (2004:164) ifade ettiği gibi; “Büyük 

Ģeyler gerçekleĢtiren büyük insanları yaratan duygu; coĢkudur.” Waren Bennis 

(1996:157) göre ise, “liderler ve onların izleyicileri arasında, onları ortak bir amacı 

destekleyen müttefikler yapan bir yankılanma mevcuttur. Yankılanma, duyguların 

diğerleri tarafından hissedilmesi ve algılanmasıdır.”(Cooper ve Sawaf, 1997:263). 

Lider ve liderlik kavramlarının literatüre girmesinden çok önce bile, 

“etkileme, etkisi altına alma, karĢısındakini kontrol etme, ona hükmetme, güç alanı 

oluĢturma” gibi yeteneklerin nasıl oluĢturulduğunun insanoğlu için merak konusu 

olduğu kiĢisel genel kültür birikiminden tahmin edilebilir. Kızılderili kabilelerinde 

ruh çıkartma ayinlerinin yapılması ve o dönemlerde kabile büyücüsünün çok önemli 
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bir konumda görülmesi; etkileme, kontrol etme yeteneğinin büyü ve büyücülük ile 

baĢarıldığına inanılması, bu tahmine analoji yapılabilir. Kutsal dinlerin büyü ve 

büyücülüğü yasaklamasından sonra dini gücü elinde tutanlardan etkilenildiği ve din 

faktörünün etkileme gücünün aracı olarak kullanıldığı söylenebilir. Etkileme 

sürecinde din gücünün kullanılmasına, Haçlı Seferleri ve Ġslamiyet‟in baĢlangıç 

dönemindeki savaĢlar örneklenebilir. Hatta günümüzde bile etkileme sürecinde din 

gücünün hala çok etkin bir Ģekilde kullanıldığını söylemek mümkündür. Ancak, 

bilim ve teknolojideki geliĢmelere paralel olarak, insanın da fiziki ve fikri olarak 

özgürleĢme sürecine girdiği ve kiĢinin birey olarak kendini algılaması, yapılan veya 

yapılacak tüm faaliyetlerde insanın odak noktası olması nedeniyle, dini gücü 

kullananların da güç ve etki alanlarını günümüzde kısmen kaybettikleri de ifade 

edilebilir. Bu bağlamda; insanı etkileyerek güç alanı yaratan 1‟i 10‟a, 10‟u 100‟e, 

100‟leri milyonlara hatta milyarlara katlayan, bireyi gruba, grubu topluma 

dönüĢtüren bu enerji transferi için hangi araçlar etkili olmaktadır?  

Lider için izleyicilerini etkileme sürecinin, neredeyse liderlik süreci ile aynı 

öneme sahip olduğu değerlendirilmektedir. Bu süreçteki baĢarının liderin karakter ve 

kiĢiliğinden de kaynaklandığı varsayımıyla, öğrenilebilecek ve uygulanabilecek o 

sihirli söz ve davranıĢların aĢağıda ifade edildiği gibi olabileceği düĢünülmektedir. 

Bu sihirli söz ve davranıĢların, liderin izleyicileri ile oluĢturmaya baĢladığı duygusal 

iletiĢim kanallarını hem sağlamlaĢtırabileceği hem de bu kanallar vasıtası ile 

duygusal enerjinin de transferi gerçekleĢebileceği söylenebilir. 

Liderin izleyicilerini eleĢtirmemesi ve yargılamaması gerektiği ileri 

sürülebilir. Çünkü eleĢtiri tehlikelidir; insanların değerli gururlarını incitebilir, 

önemlilik duygularına zarar vererek kızgınlığa neden olabilir. EleĢtirerek 

kaybedebileceği izleyicilerini uygun tavsiyeler ile kazanmaya çalıĢır. Bu bağlamda, 

liderin izleyiciye eleĢtiri yapması kaçınılmaz ise, onu eleĢtirmeden önce lider kendi 

hatalarından bahseder. Bu durum lider için zayıflık olarak düĢünülmemelidir. Kimse 

mükemmel değildir, bazı kusurlarımızı paylaĢmak bir güç göstergesi olarak 

değerlendirilebilir (Bloch ve Whiteley, 2007:143). Böyle bir yöntem sadece 

izleyicinin hatalarını düzeltmesini kolaylaĢtırmakla kalmaz, gururunun kırılmasını da 

önleyerek, kendini önemli hissetme güdüsünün tatmine ulaĢmasını sağlayabilir ve 

böylece izleyici, liderine karĢı çıkmak yerine iĢbirliğine yönlendirilebilir. Dünyaca 
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ünlü psikolog olan B.F.Skinner‟ın yaptığı deneylerin sonucu, liderin bu davranıĢına 

örnek olabilecektir. Skinner, yaptığı deneyler sonucunda; iyi davranıĢları için 

ödüllendirilen bir hayvanın, kötü davranıĢları için cezalandırılan bir hayvandan çok 

daha hızlı öğrendiğini kanıtlamıĢ ve daha sonra yapılan çalıĢmalar aynı Ģeyin insanlar 

için de geçerli olduğunu ortaya koymuĢtur (Carnegie, 1995:15-180-181). 

Liderin her zaman izleyicilerine kendilerini önemli hissetmelerini sağlayacak 

davranıĢ ve söylemlerde bulunarak, motivasyonu artırabilir. Mevcut durumu 

aĢmaları, sorunlara yeni ve farklı bir açıdan yaklaĢmaları, yenilikçi ve yaratıcı 

olmaları konusunda izleyicilerini cesaretlendirerek, kendileri ile barıĢık olmalarını 

sağlayabilir (Howell ve Avolio, 1993:891). Hatta kendisini dahi olarak gören bir 

lider için kiĢinin kendini ateĢe bile atabileceği söylenebilir (Bloch ve Whiteley, 

2007:161). Bu manada insanların kalplerini kazanmanın yolunun, onların önemli 

olduklarını bir Ģekilde göstermek ve bunu içtenlikle yapmak olduğu söylenebilir. 

Sigmund Freud, yapılan her Ģeyin ve etkileme çabalarının iki temel Ģeyden 

kaynaklandığını söylemektedir. Bunlar; “seks güdüsü ve büyük olma arzusudur.” 

Doktor Dewey‟e göre, “insan doğasının en derin güdüsü önemli olma arzusudur.” Bu 

nedenle Carnegie (1995:25-75) göre, “lider, izleyicilerin isimlerini ezberinde tutarak, 

onlara isimleri ile hitap edebilir. Ġsimler, kiĢileri birbirinden ayırır ve insanları 

diğerleri arasında eĢsiz kılar. Liderin izleyicilerine isimleri ile hitap etmesi onları 

hatırladığı ve önem verdiği anlamına gelir ki kendilerini önemli hissedebilirler.” 

Liderin izleyicilerini dürüstlük ve içtenlikle överek, güçlü bir istek 

uyandırabileceği söylenebilir. Ġstek uyandırmak için merak duygusunu tetikleyerek, 

onları değiĢtirmek, yönlendirmek için asil nedenlere baĢvurabilir. Ġzleyicilerine karĢı 

içten bir ilgi duyabilir fakat bunu dalkavukluk anlamında yapmaz. Çünkü içten 

yapılmayan davranıĢlar izleyici tarafından hemen anlaĢılabilir. Gerçek ilgi ile 

paylaĢılan pozitif enerji izleyicileri etkileyerek, büyülenme yaratılabilir. Mutluluğun 

dıĢ koĢullara değil, iç koĢullara bağlı olduğu söylenebilir. (Carnegie, 1995:35-37,61-

65,155). Bu bağlamda Bass (1990:21-22), Carless (1998:354) ve Higgs (2003:276); 

iç koĢulların oluĢumunun, izleyicilerin duygu, istek ve düĢüncelerine içten 

yaklaĢmak, kendilerini geliĢtirme ve yenileme ihtiyaçlarına özel önem vermek, 

izleyicilere ayrı ayrı ancak eĢit ve adil davranmakla gerçekleĢebileceğini ifade 

etmektedirler. 
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Liderin izleyicilerine karĢı güler yüzlü olduğu ifade edilebilir. Çünkü 

gülümseme iyi niyetin belirtisi olarak algılanabilir. Gülümsemek çevremizde bulunan 

herkesin yaĢamını aydınlatır. Sosyal yaĢamda düzinelerce asık suratlı, kızgın, ilgisiz 

yüz gören izleyici için gülümseme bulutların arasında beliren güneĢ gibi görünebilir. 

Küçük ve kibarlık dolu sözler, gündelik yaĢamın sıcaklığını değiĢtirebilecektir 

(Carnegie, 1995:67-90; Covey, 2001:199-208).  

Liderin, izleyicileri için iyi bir dinleyici olduğu; etkili bir iletiĢim kurabilmek 

için dinlemek (Kent, 2006:63), bunun içinde duygusal açıdan kuvvetli olmak 

gerektiği ileri sürülebilir. Dinlemek; sabır, açık sözlülük ve anlama isteğini içerir ve 

kiĢiliğin çok geliĢmiĢ niteliklerinden biri olarak tanımlanabilir (Covey, 2001:34; 

Bardwick, 2000:8).  Stokes (2004:95) göre, “az konuĢmak, çok dinlemek liderlik 

baĢarısı, izleyici motivasyonu ve izleyicinin duygu durumunun daha iyi 

tanımlanması açısından gereklidir.” Bu manada lider, iyi bir dinleyici olurken 

izleyicinin kendinden bahsetmesi için cesaret vererek, izleyiciyi mutlu edecek sorular 

sorabilir. Bu durum vizyon ve misyonu da içerdiğinden izleyiciler tarafından da 

vizyon ve misyonun paylaĢılması sağlanabilir. Bu paylaĢım izleyicilerde bu amacı 

gerçekleĢtirmeye yönelik bir enerji oluĢturabileceğinden liderin bu enerjiyi 

yönlendirebilmesine neden olabilir. Bu enerjinin, izleyicilerin duygu ve 

düĢüncelerine etki edilmesini de sağlayacağı söylenebilir (Kent, 2006:58). Lider, 

izleyiciye kendisinden ve baĢarılarından bahsetmesi için de fırsat verir, bu manada 

izleyicinin ilgilendiği Ģeylerden söz etmek, her iki taraf için de faydalı olabilir 

(Carnegie, 1995:77-87). 

Liderin izleyiciye koruması gereken bir ün verebileceği ve böylece izleyicinin 

istenilen konuda geliĢmesi için sanki bu özellik onda zaten varmıĢ gibi davranarak, 

izleyicilerine bir özellik atfedebileceği düĢünülmektedir. Bu manada izleyici, bu 

özelliğe gerçekten sahip olabilmek için tüm performansını ortaya koymak için 

çabalayabilecektir. Shakespeare, Hamlet‟in üçüncü perdesinde “ Faziletli değilsen 

bile öyle görünmeye çalıĢ ” derken; “eğer bir özellik sizde yoksa varmıĢ gibi yapın.” 

(Peale, 2004:26) Ģeklinde ifadesi bu düĢünceye örnek olabilecektir. Bununla birlikte 

lider, izleyicilere cesaret vererek, hatalarını kolay düzeltebilirmiĢ gibi görünmesini 

sağlayabilir ve gizli kalmıĢ yeteneklerin açığa çıkması için uygun ortam 

hazırlayabilir (Carnegie, 1995:190-197). Ayrıca vizyon ve misyonu 
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gerçekleĢtirmenin her aĢamasında, sürece izleyicileri de dahil ederek, onları sürecin 

bir parçası haline getirebilir. Bu bağlamda Covey (2001:148) tarafından, katılım 

yoksa lidere bağlanmanında olmayacağı ifade edilmektedir.  

 Goleman vd. (2002:32) ile Stokes (2004:92), bir ekipte insanları bir arada 

tutan ve onları bir örgüte bağlayan tutkalın, hissettikleri duygular olduğunu ifade 

etmektedir. Ashforth, liderin zihni ile vizyon ve misyonu ifade ederek izleyicilerini 

ikna etmesini; duyguları ile, izleyicilerin yaratıcılık ve motivasyonlarını artırmak ve 

baĢarıyı arzulamak için anahtar olarak kullanması gerektiğini ileri sürmektedir 

(Maddock ve Fulton, 1998:14). Bu anlamda lider, etkileme sürecinde yukarıda 

bahsedilen davranıĢlar aracılığında izleyicileri ile duygusal iletiĢim kanallarının 

daima açık olmasını sağlarken, izleyicileri ile arasındaki duygusal enerji transferini 

de gerçekleĢtirmiĢ olabilecektir. Lider için bu transfer, gerçekleĢmesi zor görünen 

düĢünceleri hayata geçirecek güç, enerji ve coĢkuya sahip olduğunu ifade etmesi ve 

bunu izleyicilerinde bir sorumluluk yaratacak Ģekilde aktarması olarak vücuda 

gelebilecektir. Duygusal enerji transferi, lider ile izleyicileri arasında mantık 

etkileĢiminden ziyade duygu etkileĢimini hızlandırarak, izleyicilerin lidere gönülden, 

kalpten, ruh olarak bağlanmalarına ve ona karĢı içlerinde engelleyemedikleri bir 

hayranlık oluĢmasına neden olabilecektir. Bu bağlamda, belli bir hedef için 

gösterilen coĢku, izleyecileri harekete geçirebilecektir. Çünkü izleyicilerin çoğunun 

kendilerine ait zorlayıcı hedefleri olmadığından, kendilerini önemli hissetmelerine 

yardımcı olacak hedeflerin verilmesinden memnun olacaklar ve kendilerini misyon 

ve vizyonun gerçekleĢtirilmesine adayabileceklerdir.  

Son tahlilde; liderliğin yalnızca uygulama ve tekniğe bağlı olmadığı 

değerlendirilmektedir. Bu durumun aynı zamanda idrak, sevecenlik, ahlak anlayıĢı, 

değerler ve duygusal denge gibi çok daha karmaĢık niteliklere de bağlı olduğu 

söylenebilir (Clemens ve Wolff, 2007:10). Bu manada liderin etkileme sürecinde, 

lider-üye etkileĢimi ġekil-2‟de ifade edilmiĢtir. 
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Şekil–2:  Lider – Üye Etkileşimi 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak:  Dienesch ve Liden, 1986:622.   

 

1.5.  LĠDERLĠK TEORĠLERĠ  

Liderlik teorilerini üç ayrı kategoride toplamak mümkündür. Bunlar (Bryman, 

1992:1; Zel, 2001:94): 

- Özellik ve nitelik teorisi dönemi (M.Ö.450-1940'lı yıllar arası), 

- DavranıĢ teorisi dönemi (1940–1960 yılları arası), 

- Durumsallık teorisi dönemi (1960'lardan günümüze kadar olan 

dönem)‟dir. 

20‟nci yüzyılın baĢlangıcında araĢtırmacılar, karizmatik özelliklere sahip 

kiĢilerin lider olabileceğini savunmuĢlar, ancak 1940‟lardan itibaren sosyal 

psikologlar tarafından yapılan araĢtırmalar sonucunda; demokratik liderlik davranıĢı 

sergileyen liderin daha etkin olduğu ortaya çıkarılmıĢtır. Böylece “Büyük Adam” 

teorisinin etkisi zayıflamıĢ ve sadece özellikler yaklaĢımıyla liderlik konusuna cevap 

bulunamadığından, 1960‟lı yılların sonuna kadar etkin liderin davranıĢı üzerinde 

araĢtırmalar yapılmıĢtır. Rost (1993:17) göre; 1980‟lerde lider davranıĢına durum 

faktörü de eklenmiĢ, buna rağmen liderlik konusunda bugün gelinen aĢamada, 

yukarıda ifade edilen teorilerin hepsini içine alacak tam bir kavramsal bir çerçeve 

oluĢturulamamıĢ ve liderin mükemmel organizasyonlar meydana getirdikleri sonucu 

ifade edilmiĢtir. Ayrıca mükemmel organizasyonlar meydana getiren liderlerin ise: 
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dürüstlük, enerjik olma, gibi özellikleri olduğu ve sürecin içerisinde yer alma, süreci 

yönlendirme, organizasyon kültürü oluĢturma gibi davranıĢlar sergiledikleri de ileri 

sürülmüĢtür. Görüldüğü üzere, bir anlamda bugünkü liderlik kavramı eskiye oranla 

daha karmaĢık bir tablo ortaya koymaktadır. Çünkü 1980‟lerde büyük adam ve 

davranıĢ teorisine sahip çıkanların eskiye oranla daha fazla olduğu görülmektedir 

(Rost, 1993:21). Bu bağlamda liderlik sürecinin, lider, izleyiciler ve koĢullar 

arasındaki iliĢkilerden oluĢan karmaĢık bir süreç olduğu değerlendirilmekte ve 

aĢağıdaki Ģekilde formüle edilebileceği ifade edilmektedir (Eren, 2007:437; Koçel, 

1999:424; ġimĢek vd., 2001:164); 

Liderlik = f (Lider, Ġzleyiciler, KoĢullar) 

Burada ifade edilen formüle duyguların ilavesinin liderlik sürecinin 

tanımlanmasına katkı yapacağı değerlendirilmektedir. Bu bağlamda formülün 

“Liderlik = f ( Lider, Ġzleyiciler, KoĢullar, Duygular ) ” Ģeklinde ifadesinin liderlik 

sürecini daha iyi ifade edeceği düĢünülmektedir. 

AraĢtırmacılar bu fonksiyonun farklı bileĢenlerini ele alarak, rasyonel bakıĢ 

açısı içerisinde amaç-araç paradigması ile liderlik sürecinin nasıl gerçekleĢtiğini 

Evrensel Liderlik Teorileri ve Durumsallık KoĢul Bağımlılık Teorileri Ģeklinde 

ifade etmiĢlerdir. Bu manada bilinen liderlik teorileri incelenirken, duygu ve mantık 

etkileĢimi bağlantısı da ifade edilmeye çalıĢılacaktır. 

Evrensel Liderlik Teorileri; Özellikler Teorisi ve DavranıĢsal Liderlik 

Teorisidir. 

Özellikler Teorisi (Traits Approach), liderlik ile ilgili geliĢtirilen ilk teori 

olarak ifade edilebilir. Liderin sahip olduğu özelliklerin, liderlik sürecinin etkinliğini 

belirleyen en önemli faktör olduğu savunulmaktadır. Bu teoriye göre lider, fiziksel ve 

kiĢilik özellikleri açısından izleyicilerden farklıdır. “Büyük Adamlar YaklaĢımı” da 

denebilecek bu teoride, lider olanları lider olmayanlardan ayıran özellikler, 

araĢtırmacılar tarafından belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. Yapılan araĢtırmalarda bazen 

etkin liderin fiziksel ve kiĢisel özelliklerinin farklı olmadığı bazen de izleyiciler 

arasında liderin fiziksel ve kiĢisel özelliklerinden daha fazlasına sahip olanlar 

bulunduğu halde bunların lider olarak ortaya çıkmadıkları gözlemlenmiĢtir. Ayrıca, 

lider ile izleyiciler arasındaki etkileĢim, lider görev yüklendiği ortamın 
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koĢullarındaki değiĢmeler ve belirsizlikler ile grubun diğer üye ve izleyicilerin 

dikkate alınmaması nedeniyle yapılan çalıĢmalarda tam bir görüĢ birliği 

sağlanamadığı ileri sürülmektedir  (Buono ve Bowditch, 1990:161; Eren, 2007:437; 

Jago, 1982:316-317; Johns ve Moser, 2001:116; Koçel, 1999:426-427; ġimĢek vd., 

2001:169-172; Owens, 1976:226).  

DavranıĢsal Liderlik Teorisi (Behavioral Approach), liderlik sürecini 

açıklamaya çalıĢmıĢtır. Teorinin ana fikri; lideri etkin ve baĢarılı yapan hususun, 

liderin liderlik yaparken gösterdiği davranıĢlar olduğu ifade edilmektedir. Bu teori ile 

ilgili ilk çalıĢma, 1945 yılında askeri organizasyonlardaki liderlik olgusu üzerinde, 

Ohio State ve University of Michigan Üniversitesi tarafından yapılmıĢ; çalıĢma 

sonucunda “kiĢiyi dikkate alma ve insiyatif” in (Johns ve Moser, 2001:116; Yukl, 

1994:53-54) liderin “verimliliği etkileyen davranıĢları” ile “izleyenlerin arzu edilen 

davranıĢları” ve bu davranıĢlar ile düĢük devamsızlık oranı arasında iliĢki olduğu 

(Massie, 1998:137) ortaya konulmuĢtur. Bu iliĢki; liderin “kiĢiyi dikkate alan” 

davranıĢları artıkça, personel devir hızındaki azalıĢ ve “insiyatifi” esas alan 

davranıĢları artıkça da izleyici performansındaki artıĢ (Luthans, 1992:271) olarak 

görülmüĢtür. Ayrıca, liderin davranıĢlarının grup üyelerinin tatmini ve baĢarısı 

üzerinde etkisi olduğu da ortaya  çıkmıĢ; liderin davranıĢları incelenirken aynı 

Ģekilde izleyicilere de ağırlık verilmiĢtir (Koçel, 1999:428; ġimĢek vd., 2001:173). 

Bu anlamda Ohio üniversitesi çalıĢmalarında temel olarak; göreve ve insana dönük 

(görev ve iliĢki yönelimli) liderlik tarzları incelenmiĢ, dönemin en önemli 

teorisyenlerinden Fiedler 1967 yılında liderliği, “grup üyelerini, iĢlerini koordine 

etme ve yönetmede liderin takınacağı davranıĢ biçimi” olarak tanımlamıĢtır (Rost, 

1993:52). Bununla birlikte Rensis Likert tarafından yapılan Sistem-1 ve 4 modeli 

çalıĢmalarında liderlik davranıĢ ve kontrolü konusuna odaklanılmıĢ olmakla beraber 

aynı zamanda bunların, çalıĢanların eğilimleri, motivasyon ve algılamaları üzerindeki 

etkilerinin de dikkate alındığı görülmektedir (Bowdich ve Buono, 1989:166; Johns 

ve Moser, 2001:118).  

Durumsallık KoĢul Bağımlılık Teorisi (Contingency Approach); liderlik 

sürecinin, koĢullar ve durumlar da dikkate alınarak açıklanmaya çalıĢıldığı (Szilagy, 

1990:397); gerçekleĢtirilmek istenen amacın niteliğinin, izleyicilerin yetenekleri ve 
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beklentilerinin, liderliğin meydana geldiği örgüt özelliklerinin, liderin ve izleyicilerin 

geçmiĢ tecrübelerinin liderin etkinliğini belirlediğinin gözlemlendiği ifade edilmiĢtir. 

Durumsal koĢul bağımlılık teorilerinin, davranıĢsal liderlik teorisinin 

baĢlattığı ve kısmen ele aldığı duygu etkileĢimini daha ayrıntılı incelediği 

düĢünülmektedir. 1980‟li yılları takiben biliĢim sistemindeki geliĢmeler ve bu 

geliĢmelerin sonucu küreselleĢme ve farklı kültürlerin yönetiminde, mantık 

etkileĢiminden ziyade duygu etkileĢimi bileĢeni olarak empatinin ön plana çıkması, 

lider izleyici etkileĢim sürecinde duygu etkileĢiminin daha ağırlıklı araĢtırılmasına 

imkan sağladığı söylenebilir. Bu dönemde mantık etkileĢimini ön planda tutanların 

istenen baĢarıyı kısmen sağladıkları düĢünülmektedir. Ayrıca, insan hakları, 

bağımsızlık, ekonomik özgürlük, insan kaynakları konusundaki geliĢmeler ve her 

türlü faaliyetin temel unsurunun insan olduğunun fark edilmesi nedeniyle, insanı 

oluĢturan ve davranıĢlarını yönlendiren mekanizmanın zihin ile birlikte duygular 

olduğunun da kabul görmeye baĢladığı ifade edilebilir. Bu geliĢmelere ilaveten 

Maslow‟un, insanın biyolojik, sosyal ve psikolojik bir varlık olduğunu; fizyolojik 

gereksinimlerinin yanında, güvenlik, sevgi ve ait olma, takdir ve saygı, kendini 

güncelleĢtirme gereksinimleri olduğunu savunan “Ġnsan Ġhtiyaçları HiyerarĢisi”, 

Herzberg‟in “Motivasyon Teorisi” de geliĢmelere ıĢık tuttuğu ileri sürülebilir 

(Macaleer ve Shannon, 2002:9). Böylece, insan faktörünün araç olmaktan çıkıp amaç 

olmaya baĢladığı değerlendirilmektedir. Bu manada duygu etkileĢiminin incelenmesi 

esnasında, lider ile izleyiciler arasındaki iliĢkilerin Fred Fiedler‟in durumsallık 

yaklaĢımına da konu olduğu ve en az tercih edilen iĢ arkadaĢı (LPC) puanına göre 

sevgi, hoĢlanmama, kızgınlık ve kendini gerçekleĢtirme duygularının incelendiği ileri 

sürülebilir (Baykal, 1994:39-40; Jago, 1982:322-323; Johns ve Moser, 2001:119). 

Ġzleyicilerin motivasyonu, tatmini yol-amaç teorisinde gözlemlenmiĢ (Northcraft, 

1994:362) ve duygu etkileĢiminin etkinlikle kullanılması durumunda izleyicilerin 

performansında artıĢ görülmüĢtür (Jago, 1982:325).  

Tablo-3‟de liderlik teori ve yazarları kronolojik bir sıralamada sunulmaya ve 

duygu ile mantık etkileĢimi değerlendirilmesi ifade edilmeye çalıĢılmıĢtır.  
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Tablo–3:  Kronolojik olarak Liderlik Teorileri,  Yazarlar ve Değerlendirme 

( DE: Duygu Etkileşimli    ME: Mantık Etkileşimli    DME: Duygu ve Mantık Etkileşimli ) 
 

Teori Örnek Yazarlar/Yıl Özet Değerlendirme 

K
iĢ

is
el

 Ö
ze

ll
ik

  

K
u

ra
m

la
rı

 

Kohs & Irle/1920,  

L. L. Barnard/1926, 

Bingham/1927, 

Tead/1929, 

Killbourne&P age/1935, 

Kirkpatrick&Locke/1991 

Lideri diğer insanlardan ayıran kiĢisel özelliklerin neler 

olduğu ve bu farkların boyutları araĢtırılmıĢ ve liderlik 

özelliklerine daha fazla sahip olanların lider olacağı 

ifade edilmiĢtir. 

Mantık ve duygu etkileĢimli olduğu, liderin karar ve 

eylemlerinde izleyici-zaman-yer ve Ģartları mantık ve 

duygu etkileĢimi açısından dikkate aldığı 

değerlendirilmektedir. Teoride duyguların rolünden 

açıkça bahsedilmemiĢtir. Liderin amacı gerçekleĢtirmek 

için dıĢsal ve içsel motivasyonu birlikte kullandığı, 

izleyicilerin duygu, istek ve heyecanlarını amaçla 

uyumlu hale getirdiği, kiĢisel ve karakter özellikleri ile 

toplumsal değer ve ahlak açısından diğerlerine göre 

üstün nitelikler sergilemesi izleyicilerde hayranlık, 

gönülden bağlanma uyandırdığı düĢünülmektedir. 
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Dowd/1936 

Tarihi ve sosyal kurumları biçimlendiren büyük kadın 

ve erkeklerin liderliği araĢtırılarak, her toplumdaki 

bireylerin farklı zekâ, enerji ve ahlaki güç düzeyinde 

olduğu ve kitleler hangi yöne gitmek üzere 

etkilenirlerse etkilensinler, daima daha üstün olan 

azınlığı izleyecekleri ortaya konmuĢtur. 

P
si

k
a

n
a

li
z
 

K
u

ra
m

la
rı

 

Freud/1913-1922,  

Frank/1939,  

Fromm/1941, 

Erikson/1964,  

H. Levinson/1970, 

Wolman/1971 

Lider bir baba figürü gibi çalıĢır yani sevgi ya da korku 

kaynağı, süper egoda somutlaĢtığı biçimiyle, 

izleyicilerinin engellenmiĢlik duyguları ve zarar verici 

saldırganlığı için duygusal bir çıkıĢ yolu yaratabilendir. 

Duyguların yönetimi ve desteklenmesi ile 

gerçekleĢtirildiğinden duygu etkileĢimli olduğu 

değerlendirilmektedir. 
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Georgopoulos & 

Mahoney & Jones/1957,  

M. G. Evans/1970, 

House/1971,  

House & Dessler/1974 

Lider, izleyicilerine ödül alınabilecek davranıĢları 

(yolları) göstererek, izleyicilerdeki değiĢimi teĢvik eder. 

Aynı zamanda onu izleyenlerin amaçlarını netleĢtirir ve 

onları iyi performans göstermeye özendirir. Lider; 

yönlendirici,  destekleyici,  katılımcı ve  baĢarıya 

yönelik liderlik davranıĢından birini gösterebilir 

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

2001:183-184). 

Liderin izleyiciler ile etkin bir iletiĢim kurarak doğru 

davranıĢları göstermesi ve dıĢsal motivasyon araçlarını 

kullanması nedeniyle mantık etkileĢimli olarak 

değerlendirilmektedir. 

 

M
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Kaynak:  AktaĢ, 2006:47-51; Jago, 1982:316-330; Johns ve Moser, 2001:116-120 
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Bogardus/1918, 

Hocking/1924, 

Person/1928, 

Hersey & Blanchard/1972,      

H.Spencer/1989 

Liderlik, duruma bağlı taleplerin ürünüdür. Kimin bir lider 

olarak ortaya çıkacağını kiĢinin kalıtımsal özelliklerinden çok 

duruma bağlı etkenler belirler. Büyük bir liderin ortaya çıkıĢı 

zaman, yer ve koĢulların sonucudur. Bununla birlikte liderin 

davranıĢı, izleyicilerin olgunlaĢma sürecine de bağlıdır. 

Olgunluk, yaĢ ve duygusal sağlamlık değil baĢarma arzusudur. 

En etkin liderlik Ģekli, izleyicilerin olgunluğu ile 

çeĢitlenmektedir. Olgunluğun iki temel unsuru kabiliyet ve 

istektir. Kabiliyet, yapılan iĢle ilgili sahip olunan teknik bilgi, 

tecrübe ve becerilerin toplamı; istek ise, iĢi gerçekleĢtirmek 

için sahip olunan güven, bağlılık ve motivasyon bütünüdür 

(Eren, 2003:451; ġimĢek vd., 2001:186-187; Vecchio, 

1995:317; Zel, 2001:124).  

Zaman ve içinde bulunulan Ģartların süreci 

belirleyeceği dikkate alındığında izleyicilerin 

yönetilmesinde denge unsuru söz konusu 

olabileceğinden mantık etkileĢimli; izleyicilerin 

olgunluk seviyelerine uygun olarak izleyicilerin 

düĢüncelerinin lider tarafından önemsenerek 

izleyicilerin bağlılık ve motivasyonu 

artıracağından duygu etkileĢimli olduğu 

değerlendirilmektedir.    
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Westburgh/1931, 

Case/1933, 

J.F. Brown/1936,  

Barnard & Lapiere/1938, 

Murphy/1941, 

Bass/1960,  

Jenkins/1947,  

C.A. Gibb/1947-1954 

KiĢisel- duruma bağlı kuramlar “büyük adam”, kiĢisel özellik 

ve duruma bağlı liderlik kuramlarının birleĢimini temsil eder. 

AraĢtırmalar liderlik çalıĢmalarının hem efektif, zihinsel ve 

eylem özelliklerini, hem de bireyin içinde bulunduğu belirli 

koĢulları kapsaması gerektiğini ileri sürmüĢtür. Bunlar: KiĢilik 

özellikleri, Grubun ve üyelerinin doğası, Grubun karĢılaĢtığı 

olaylardır. 

Lider, zaman, yer ve içinde bulunulan Ģartlara 

göre ortaya çıkacağından izleyicilerin doğasının 

amaç ile uyumlu hale getirilmesi empatiyi 

gerektirdiğinden duygu etkileĢimli olduğu 

düĢünülmektedir. 
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Homans/1950,  

Kahn & Quinn/1970,  

Mintzberg/1973, 

Osborn & Hunt/1975, 

Kerr &Jermier/1978 

 

Bireyin özellikleri ve durumun talep ettikleri, ancak bir veya 

birkaç kiĢinin lider olarak ortaya çıkmasına olanak tanıyacak 

biçimde etkileĢir. Gruplar, üyelerinin etkileĢimleri temelinde 

yapılandırılabilir ve grup farklı norm ve konumlara göre 

organize olabilir. Liderlik farklılaĢmıĢ rollerden biridir ve o 

konumda bulunan kiĢiden gruptakilerden farklı davranması 

beklenir. Liderin, kendi rolünü nasıl algıladığına ve 

diğerlerinin ondan beklentisine göre davrandığı ifade 

edilmektedir. 

Rasyonel bakıĢ açısı içinde amaç-araç 

paradigması esas alındığından mantık 

etkileĢimli olduğu düĢünülmektedir. 

 

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

1957-1962-1964,  

McGregor 

1960-1966, 

Likert/1961-1967,   

Blake & Mounton 

1964-1965, 

Maslow/1965, 

Hersey&Blanchard 

1969,72 

 

 

Hümanist kuramlar etkili ve tutarlı 

organizasyonlarda bireyin geliĢimiyle 

ilgilenmektedir. Bu kuramsal bakıĢ açısını 

benimseyenler, insanların doğalarından ötürü 

yapılanmıĢ ve kontrollü olduklarını varsayarlar. 

Onlara göre, liderlik bireylerin kendi tam 

potansiyellerini gerçekleĢtirerek organizasyona 

katkıda bulunmaları amacıyla, onlara özgürlük 

sağlamak içindir. 

 

 

Hümanizm; insanlık sevgisini, insan ululuğunu en yüce amaç ve 

olgunluk sayan öğretidir. Amacı insanın mutluluğunu sağlamaktır. 

Hümanizme göre doğruyu bulmak insanın bir yetisidir. Fakat 

doğruyu bulma yönteminde gizemcilik, mistisizm, gelenek ve bunlar 

gibi genel geçer kanıtlarla ve mantıkla bütünleĢmeyen yöntemler 

izlenemez. Gerçeğe duyulan bu arzu, gözü kapalı kabullenimle değil, 

bilimsel Ģüphecilik ve bilimsel yöntemle doyurulmalıdır. Otoriteyi 

ve aĢırı Ģüpheciliği de reddederken, kaderin olaylar üzerindeki 

etkisini kabul etmez. Doğrunun ve yanlıĢın bilgisine kiĢisel ve ortak 

bilincin en doğru biçimde algılanmasıyla ulaĢılabileceğini savunur . 

Bu nedenle mantık etkileĢimli olduğu değerlendirilmektedir. 

(http://tr.wikipedia.org/wiki/H%C3%BCmanizm-09 Ağustos 2009) .  
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Fiedler/1967,  

Fiedler & Chemers & 

Mahar/1976 

Görev ya da iliĢki yönelimli bir liderin etkililiği 

duruma bağlıdır. Bu kuramı model alan liderlik 

eğitim programları bir liderin yönelimini 

belirlemesine ve kendini durumun uygunluğu ya da 

uygunsuzluğuna göre daha iyi ayarlamasına yardımcı 

olabilir. Bununla birlikte lider ile izleyiciler 

arasındaki iliĢkiler, baĢarılacak iĢin niteliği ve liderin 

konumuna dayanan otoritenin derecesi liderin 

davranıĢını belirleyen üç önemli durumsal değiĢken 

olduğu ileri sürülmektedir (ġimĢek; 1999:181-182, 

Koçel; 1999:435-436). 

Görev odaklı lider amaçla ilgili rasyonel, akılcı ve çıkarlara hitap 

eden karar ve eylemlerde bulunarak mantık etkileĢimli olduğu; iliĢki 

yönelimli liderin ise izleyicileri ile daha etkin iletiĢim kurduğu, 

empati yaparak onların duygusal durumlarını ortaya çıkardığı ve bu 

verilerle içinde bulunduğu durumu daha iyi algılayarak, karar ve 

eylemlerinde duygu etkileĢimli hareket ettiği değerlendirilmektedir.   
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H. Gardner/1995,  

J.Collins/2001 

Lider “sözcük ve/veya kiĢisel örnek yoluyla, 

insanların önemli bir bölümünün davranıĢ, düĢünce 

ve/veya duygularını önemli ölçüde etkileyen kiĢidir”. 

Hem lider hem de onu izleyenlerin doğasına dair bir 

anlayıĢ kazanmak, liderliğin doğasına iliĢkin iç görü 

sağlayabilir. Collins araĢtırmalarında, sürekli çok iyi 

sonuçlar alan kurumlarla böyle olmayanlar 

arasındaki farkı, sürekli baĢarı gösteren kurumların 

aynı anda hem alçakgönüllü hem de sert bir kararlılık 

sahibi liderlik modeli gösterdiklerini ifade etmiĢtir. 

Collins‟in araĢtırma sonuçlarında görüldüğü gibi sert bir kararlılıkta, 

duygu etkileĢiminden ziyade rasyonel (mantık etkileĢimli) karar ve 

eylemlerin geçerli olduğu dikkate alındığında sert bir kararlılık 

sahibi olmanın mantık etkileĢimli, karar ve eylemlerde alçakgönüllü 

davranmanın ise duygu etkileĢimli olduğu değerlendirilmektedir.  
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Kaynak:  AktaĢ, 2006:47-51; Jago, 1982:316-330; Johns ve Moser, 2001:116-120. 

http://tr.wikipedia.org/wiki/H%C3%BCmanizm-09
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Yukl/1971, 

Grean &Haga  

& Dansereau/1975,  

Graen/1976, 

Fiedler&Leister/1977 

Davis&Luthans/1979 

Fulk&Wedler1982 

Liderlik etkileĢimli bir süreçtir. Bazı örnekler, liderlerin iĢe 

baĢlatma yapıları, liderin zekâsıyla grubunun performansı 

arasındaki iliĢki, liderle grup içindeki bireylerin tek tek iliĢkisi ve 

bir değiĢ-tokuĢ ya da davranıĢsal olasılık biçimi olarak sosyal 

etkileĢimle ilgili kuramları kapsadığı ifade edilmektedir. 

Öngörülen iliĢki tek yönlü olmaktan ziyade karĢılıklı bir etkileĢim 

iliĢkisidir (Baron ve Greenberg, 1989:396). Çoklu bağlanma 

modeli birey yerine grup tatmini üzerine iken, ayrılık modeli lider 

davranıĢı ile izleyicilerin tatminini araĢtırmıĢtır (Zel; 2001:111-

112). 

Liderin empatik davranabilme yeteneğinin 

ortaya konması amacıyla karĢılıklı etkileĢim 

iliĢkisinin araĢtırılması ve lider izleyici 

etkileĢim sürecinin ortaya konulmasının 

duygu etkileĢimli olduğu düĢünülmektedir. 
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White/1939, 

Coch & French/1948, 

Lewin & Lippitt &  

Vroom&Yetton/1974 

J. Gardner/1990 

Bu yaklaĢımın, katılımcı liderliği kapsadığı ileri sürülmektedir. 

Güç-etki araĢtırmalarının, liderin ne kadar güce sahip olduğu ve ne 

kadarını kullandığını incelediği ve aynı zamanda tek yönlü 

nedenselliği varsaydığı söylenebilir. Katılımcı liderlik ise güç 

paylaĢımı ve izleyenlerin yetkilendirilmesiyle ilgilenir. Vroom & 

Yetton liderin yönlendirici ve izleyicilerin pasif izleyiciler 

olduğunu varsayan kuralcı bir liderlik kuramı ileri sürmüĢ, liderin 

karar verme süreci üzerinde yoğunlaĢmıĢtır. Bununla birlikte, 

karar vermede izleyiciler daha fazla bilgiye sahip olduğunda, 

rolleri daha katılımcı olacak ve kararların izleyiciler tarafından 

kabul edilmesi sağlanacaktır (Victor, 1999:19). Gardner‟a göre; 

“Liderlik bir ikna ya da örnek olma sürecidir; bu yolla, birey (ya 

da liderlik takımı) grubu liderin benimsediği ya da lider ve 

izleyenlerin paylaĢtığı hedefleri gerçekleĢtirmeye çalıĢmaya ikna 

eder”. Gardner; liderliğin yerine getirilecek bir rol olduğunu, bu 

nedenle de baĢkanlık ettikleri sistemin ayrılmaz bir parçası 

rolünde olduklarını ifade eder. 

Ġzleyicilerin sadece güç kazanımı ve kullanımı 

için araç olarak görülmesi, karar ve eylemlere 

katılımda izleyicilerin pasifliği ve çalıĢmaya 

ikna edilmesinin gerçekleĢtirilmesinde dıĢsal 

motivasyon araçlarının kullanıldığı 

varsayıldığından mantık etkileĢimli olduğu 

değerlendirilmektedir.  
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Kaynak:  AktaĢ, 2006:47-51; Jago, 1982:316-330; Johns ve Moser, 2001:116-120. 
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Katz & Kahn/1966, 

Newell&Simon/1972,  

Lord/1976,1985,  

Mitchell&Larsen& 

Green/1977,  

H. M.Weiss/1977, 

Lord&Binning&Rush 

&Thomas/1978, 

Bryon & Kelley/1978 

Liderliğin sosyal olarak yapılandırılmıĢ bir gerçeklik olduğu 

belirtilmektedir. Mitchell ve arkadaĢlarına göre, “Gözlemciler ve grup 

üyelerinin liderlik özellikleri kendi sosyal gerçekliklerinden etkilenir”. 

Ayrıca bireysel, yapısal, çevresel ve sürece bağlı değiĢkenler liderlik 

araĢtırmalarında karĢılıklı nedensel olgulardır; yani, bu değiĢkenler 

arasında sebep-sonucu betimlemenin zor olduğu söylenebilir. 

DeğiĢkenlerin duygu etkileĢiminden 

kaynaklandığı, bununla birlikte amaçla ilgili 

olarak rasyonel, akılcı, çıkarlara en iyi 

hizmet eden aracın nasıl bulunulacağı ve 

kullanılacağının ortaya çıkarılmaya 

çalıĢılmasının mantık etkileĢimli olduğu 

değerlendirilmektedir. 
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Weber/1947, 

House/1977, 

Conger&Kanungu/1987  

Ketsse Vries/1988, 

Shamir & House & 

Arthur/ 1993, 

J.Maxwell/1999 

Bir liderin etkisi yetke ya da geleneğe değil, onu izleyenlerin algılarına 

dayanır. Karizmatik liderliğin; ona atfedilen özellikleri, objektif 

gözlemleri, benlik kavramını, psikanalitik ve sosyal etki buluĢmasını 

kapsadığı ifade edilmektedir. Weber‟e göre karizma: bir kutsallığa, 

kahramanlığa veya uygun bir bireyin düzenleyici yeteneğe veya örnek 

olan karakterine bağlılıktır (Kovanagh, 1974:256). Karizmatik 

liderlerin hareketleri ilham verici, heyecanlandırıcı ve olağanüstü 

coĢkulu olduğu için topluluk duyguları ve dostluk etme inancının 

geliĢmesini tetikleyebilir (Marjosola ve Takala; 2000:146) Karizmatik 

lider, kendine güvenen, risk alabilen, enerjik ve iĢ iliĢkileri yüksek, 

iletiĢim yeteneği kuvvetli, moral değerlerine inanılan ve izleyicilerini 

geliĢtirmeye odaklanmıĢtır (House ve Howell, 1992:81). 

Heyecan ve duyguların harekete geçirilmesi 

ile motivasyon sağlanması, yüksek iletiĢim 

ile empati kurulması ve maddi değerlerden 

ziyade moral değerlerine önem verilmesi, 

toplumsal geleneklere uymayan stratejilerin 

kullanılması ve daha çok toplumsal 

bunalımın yaĢandığı, toplumun psikolojik 

olarak kendisini çöküĢ içinde hissettiği, 

resmi otoritenin etkisini kaybettiği ciddi 

krizlerde, geleneksel değer ve düĢüncelerin 

kaybedilmeye baĢlandığı dönemlerde ortaya 

çıktığı dikkate alındığından duygu 

etkileĢimli olarak değerlendirilmektedir. 
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Bennis/1993 

Yüksek performans gösterenler (liderler) ve vasat performans 

gösterenler arasındaki farkları öngörme eğilimi gösteren kritik 

yeterlilikler, öğrenilebilir ve geliĢtirileceğine odaklanmıĢtır. 

Duygusal zekâ alanında 1995 yılına kadar  

bilimsel literatürde hemen hemen hiçbir 

Ģeyin olmaması (Goleman,2007:11) dikkate 

alınırsa, Bennis‟in 1993 yılındaki 

çalıĢmalarında duyguları ana tema olarak 

ele alıp araĢtırmayacağı düĢünülmekte, 

mantık etkileĢimli liderlerin performans 

karĢılaĢtırması, maddi ödül sistemi ve kritik 

yeterliklerin üzerine odaklanıldığı 

değerlendirilmektedir. 

 

 

M

E 

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

1973 

Burns/1978 

Bass&Bennis  

1984-1993 

Fairholm 

1991 

DePree/1992 

O‟Toole/1995 

 

GeçmiĢle bugünü bağdaĢtıranlar transaksiyonel, bugün ile geleceği bağdaĢtıranlar ise 

transformasyonel liderler olarak adlandırılmıĢtır (Bass, Avolio ve Jung and Berson, 

2003: 207–218). Transaksiyonel liderlik, daha çok çaba sarfetmeleri için izleyicileri 

ödüllendirme, onlara para ve statü verme biçiminde davranıĢlar sergilenmesi ve 

faaliyetlerin vizyon ve örgütsel kültürde değiĢiklik yapılmaksızın devamının 

sağlanması olup, eskiden beri devam eden iĢleyiĢi baĢarıyı artırarak sürdürme gayreti 

vardır (Hinkin ve Tracey: 1999:106).Ödül ve istisnalarla yönetim transaksiyonel 

liderliğin iki boyutudur (Deluga: 1990:192). Önemli değiĢimler meydana getiren 

transaksiyonel liderlik davranıĢları sayesinde lider, rol beklentilerine itaat eden bir 

astına övgü veya ödül verir veya ona ceza vermekten sakınır (Burns, 1978:72).  

Transformasyonel liderlikte ise; izleyicilere önemli bir görevleri olduğu ilhamı 

verilerek bir vizyona yöneltilir. Bass‟ın transformasyonel liderlik modeli; duygusal, 

akla dayanmayan ve bunlardan dolayı riskli olan karizmatik liderlik yapısı üzerine inĢa 

edilmesinden sonra, transformasyonel liderlerin izleyicilerine etkileri akıldan daha çok 

duygusaldır (Beyer, 1999:321). Bu model, insanları ve yapıyı değiĢime götürecek 

vizyonu oluĢturmak için lider ve izleyicileri arasındaki anlamlı ve yaratıcı değiĢimle 

karakterize edilir (Bass, 1985:83). Yaratıcılığı teĢvik hipotezine dayalı olup, 

izleyicilerin yaratıcı olmalarına yardım edilir. Yapılan araĢtırmalar yaratıcılık için 

lider-izleyici süreç iliĢkisi incelenmiĢ ve transformasyonel liderliğin pozitif etkisi 

görülmüĢtür (Hartog ve Van Muijen, 1997: 20). Burns‟e göre dönüĢtürücü liderlik, 

“liderlerin ve izleyenlerin birbirlerini daha yüksek bir ahlak ve motivasyon düzeyine 

çıkardığı” bir süreçtir. Ġzleyenlerin grubun iyiliği için kiĢisel çıkarı aĢtığı, uzun vadeli 

hedefleri düĢündüğü ve önemli olana iliĢkin bir farkındalık geliĢtirdiği varsayılır. 

Bennis‟e göre, etkili lider üç iĢlevi yerine getirir: Ortak çizgide olma, yaratma ve 

yetkilendirme. Lider insanları ve diğer kaynakları ortak çizgiye getirerek, fikirlerin 

özgürce ifade edilmesini destekleyen kurumsal bir kültür yaratabilir ve insanları 

kuruma katkıda bulunma konusunda etkilendirerek kurumları dönüĢtürebilirler. 

Bennis, yönetim ve liderlik arasında yaptığı ayrımla tanınır. GörüĢü, en iyi kendi 

sözcükleriyle özetlenebilir; “Liderler doğru iĢi yapan kiĢilerdir; yöneticiler iĢleri doğru 

yapanlardır”. 

DıĢsal motivasyon araçlarını 

kullanarak, izleyicilerin amaca 

yöneltilmesi, değiĢimden ziyade 

varolanı koruma çabası, her 

karar ve eylemde rasyonel bakıĢ 

nedeniyle transaksiyonel 

liderliğin mantık etkileĢimli; 

izleyicilerin coĢkularının 

artırılması, kendilerine değer 

verilerek kendilerini önemli 

hissetmelerini sağlamaları, lider 

izleyici arasındaki bağın 

gönülden olması nedeniyle 

transformasyonel liderliğin 

duygu etkileĢimli olduğu 

değerlendirilmektedir 

D

M

E 

  Kaynak:  AktaĢ, 2006:47-51; Jago, 1982:316-330; Johns ve Moser, 2001:116-120. 
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Teori Örnek Yazarlar/Yıl Özet Değerlendirme 
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Richards & 

Engle/1986, Peters & 

Waterman/1990,  

Burns & Kouzes & 

Posner/1995 

 

Kouzes ve Posner‟e göre lider, izleyicilerin tutkularını “tutuĢturur ve 

izleyenlere rehberlik edecek bir pusula görevi yapabilir. Ġzleyiciler belirlenen 

hedefler doğrultusunda yoğun bir Ģekilde çalıĢmaya ikna edilir ve örgütsel 

hedeflere ulaĢılması konusunda bir öncelik duygusu yaratılır (Genç; 

2004:151). Lider çevresinden gelen taleplere yanıt verir, vizyon yaratır, 

çalıĢanların enerjik olmasını sağlar ve “kaotik” çevrelerde hızlı adımlarla 

ilerler. Liderlik vizyonları dile getirme, değerleri somutlaĢtırma ve iĢlerin 

baĢarılabileceği bir çevre yaratmayla ilgilidir. Ġnsanlara sürekli olarak 

görevlerinin daha büyük amacının hatırlatılması, her gün yapılan sıradan 

iĢlere daha büyük bir anlam katabilir (Goleman vd.; 2002:68-69). 

Ġzleyicilerin tutku ve coĢkularını harekete 

geçirerek, zorlayıcı ve yasal güçten ziyade 

diğer güç kaynaklarının kullanımı ile 

izleyicilerin yönlendirilmesi, izleyicilerin 

kendilerini değerli ve önemli hissetmelerini 

sağlayacak eylem ve söylemlerde 

bulunulması ve örgütsel aidiyet duygusunun 

yaratılması nedeniyle duygu etkileĢimli 

olduğu değerlendirilmektedir. 
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Ulrich & Zenger & 

Smallwod/1999, 

Nohria & Joyce & 

Robertson/2003 

Ulrich ve arkadaĢları “liderlerin sağladığı açık ve farklı sonuçları betimleyen” 

ve sonuçları karakterle birleĢtiren özel bir liderlik biçimi ileri sürerler. 

Liderler teknik bilgi ve stratejik düĢünüĢün yanı sıra ahlaksal karakter, 

dürüstlük ve enerjiye sahiptirler. Ayrıca, liderler kurumsal baĢarıyı arttıran 

etkili davranıĢ sergilerler. Buna ek olarak, liderliğin sonuçları ölçülebilir 

olduğuna göre, liderlik öğretilebilir ve öğrenilebilir. Evergreen Project adını 

verdikleri projede, Nohria ve arkadaĢları gerçekten hangisinin üstün sonuçlar 

doğurduğunu belirlemek için on yıldan fazla, 200‟den fazla yönetim 

uygulamasını incelemiĢlerdir. Dört birincil uygulama; Strateji, Uygulamaya 

koyma, Kültür ve Yapıdır. Üstün sonuçlar elde eden Ģirketler aynı zamanda 

aĢağıdaki dört ikincil uygulamadan ikisine de sahiptir: Yetenek, Yenilikçilik, 

Liderlik ve ġirket evlilikleri ve birleĢmeleri. 

Ahlaksal karakter, dürüstlük ve enerjinin 

liderlik sürecinin temel taĢları olarak ele 

alınması nedeniyle duygu etkileĢimli, teknik 

bilgi ve startejik düĢünüĢün de 

gerekliliğinden mantık etkileĢimli de olduğu 

değerlendirilmektedir. 
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DePree/1992,  

Tichy/1998 

Liderler öğretmendir ve öğretilebilir bakıĢ açısı oluĢturabilirler. Liderlik, 

insanları öyküler öğreterek motive etmeyle ilgilidir. Tichy, etkili liderliğin 

etkili öğretmeyle eĢit olduğunu ileri sürer. 

Efsane, mit ve öykü, öğretme yolu ile içsel 

motivasyonun harekete geçirilip, artırılması 

ve lider-izleyici iliĢkisinin bu temel üzerine 

oturtulması nedeniyle duygu etkileĢimli 

olarak değerlendirilmektedir. 
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Spears & Frick/1992 

Greenleaf 1996 

 

Liderin öncelikle baĢkalarına, çalıĢanlara, müĢterilere ve topluluğa hizmet 

ettiği fikri söylenebilir. Hizmet eden bir liderin özellikleri, dinleme, empati, 

iyileĢtirme, farkındalık, ikna, kavramsallaĢtırma, ileriyi görme, sorumluluk 

sahibi olma, diğerlerinin geliĢimine bağlanma ve topluluk oluĢturmayı 

içerdiği ifade edilmektedir. 

Liderlik özelliklerinin sosyal sorumluluk 

kavramı ile bütünleĢtirilmesi nedeniyle 

duygu etkileĢimli olduğu düĢünülmektedir. 

 

D

E 

Kaynak:  AktaĢ, 2006:47-51; Jago, 1982:316-330; Johns ve Moser, 2001:116-120. 
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Teori Örnek Yazarlar/Yıl Özet Değerlendirme 
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Jacobs & Jaques/1990,  

Laques & Clement/1991,  

Kotter/1998-1999, 

Buckingham& Coffman/ 

1999, 

Drucker/1999, 

Buckingham &Clifton/ 

2001 

 

Liderlik dıĢsal ve içsel ortaklık arasındaki bütünleĢmeyi temsil edebilir. Drucker 

bu bütünleĢmenin üç bileĢeninin altını çizer: Mali, performans odaklı ve kiĢisel. 

Drucker liderin kendi kurumunun performansından ve bir bütün olarak yakın 

çevresinden sorumlu olduğuna inanır. Liderler rollerinin gereğini yapar ve özel 

vasıflara sahiptirler. Kotter‟e göre, liderler vizyon ve yönü iletir, insanları ortak 

çizgiye getirir, izleyenleri motive eder, onlara ilham ve enerji verirler. Ayrıca, 

liderler izleyenlerinin değiĢim unsurları ve yetkilendiricilerdir. Liderlik, 

kollektif çabaya amaç (anlamlı bir yön) verme ve amaca ulaĢmak için 

harcanacak gönüllü çabayı sağlama süreci olarak da ifade edilmektedir. Bu 

yazarlar zaman ve yer ile birey ve durumlara bağlı olan liderliği desteklerler. 

Stratejik liderlik, bir iĢletmenin veya stratejik iĢ biriminin kültürünü, yapısını ve 

stratejisini oluĢturma, uygulama ve değerlendirmeyi kapsayan süreçtir 

(Rowe,2001:81). Stratejik liderlik de, pek çok farklı liderlik rolüne (Vizyoner, 

giriĢimci, strateji tasarlayıcı ve uygulayıcısı, kültür mimarı, kaynak yaratıcı ve 

dağıtıcı, yeteneklerin kurucusu, süreç bütünleyici, koç, kriz çözücü, iĢ ustası, 

konuĢmacı, görüĢmeci, motive edici, hakem, anlaĢmacı, politika belirleyici, 

politika kabul ettirici ve akıl hocası) sahip olunmalıdır (Thompson ve Stickland; 

1998:348). 

 

Misyonun gerçekleĢtirilmesinde 

emek-fayda-araç üçlemesi 

kullanılarak rasyonel bir bakıĢ açısı 

ile kültür, strateji ve yapıyı 

değiĢtirme hedefi yaratıldığından 

farklı liderlik rolleri kullanılsa da 

genelde mantık etkileĢimli olduğu 

düĢünülmektedir. 
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Vaill/1989 

DePree/1992, 

Mintzberg1998  

 

 

Liderin liderlik eylemlerini görünür biçimde gerçekleĢtirmemesi (örneğin, 

motive etme, yetiĢtirme, vb. gibi), bir liderin ya da yöneticinin yaptığı her Ģeyi 

kapsayan ve göze çarpmayan eylemleri gerçekleĢtirmesi anlamında, liderliğin 

gizli olduğunu ileri sürer. Bir gösteri sanatı olarak liderlik için kullanılan yaygın 

bir metafor, orkestra Ģefleri ya da caz toplulukları olduğu ifade edilebilir. 

 

 

Liderin etkileme sürecinde karar ve 

davranıĢlarını bir gösteri olarak 

sergilemesi ve gerektiğinde bu eylem 

ile söylemine nasıl inandığı, bağlı 

olduğunu göstermesi, bunu 

hissetmesi ve izleyicilerine de 

hissettirmesinin duygu etkileĢimli 

olduğu değerlendirilmektedir. 

 

 

 

 

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

 

 



38 
 

Teori ÖrnekYazarlar/Yıl Özet Değerlendirme 

K
ü

lt
ü

re
l 

v
e 

B
ü

tü
n

c
ü

l 
L

id
er

li
k

 

Senge/1990,  

Schein/1992, 

Wheatley/1992,  

Fairholm/1994  

 

 

Liderlik; daha kolay uyum sağlamak için, evrimsel 

değiĢim süreçlerini baĢlatmak üzere, kültürün dıĢına 

çıkma yeteneğidir. Liderlik önemli çıkar ortaklarını 

dahil etme, izleme duygusu uyandırma ve insanları 

yetkilendirme yeteneğidir. Wheatley‟nin bütüncül 

yaklaĢımı liderliğin bağlamsal ve sistemsel olduğunu 

varsayar. Lider bireyler, kurumlar ve çevre arasında 

sinerjik iliĢkiler yaratır ve beĢ disipline (Sistemler 

düĢüncesi, KiĢisel ustalık, Zihinsel modeller, Ortak 

vizyon oluĢturma ve Ekip öğrenmesi) bağlılık yoluyla 

öğrenen kurumlar geliĢtirebilir. Senge‟ye göre, liderler 

üç rol oynarlar: Tasarımcı, Sorumluluk sahibi ve 

Öğretmen. 

Hem geleneksel hem de yenilikçi olabileceğinden duygu ve 

mantık etkileĢimli olduğu değerlendirilmektedir. 

 

 

 

 

 

D

M

E 

R
u

h
sa

l 
L

id
er

li
k

 Greenleaf 1977, 

J.Maxwell& Vaill& 

DePree/1989,  

Keifer/1992,  

Etzioni&Hawley/ 1993, 

Fairholm/1997 

 

 

Liderlik insanların eylemlerini kontrol etmekten çok, 

ruhlarını etkilemeyi içerir. Fairholm, liderliğin 

baĢkalarıyla bağ kurmayı gerektirdiğine inanır. Ayrıca, 

liderler insanın bütününe dikkat etmeye kendilerini 

adadıklarında, uygulamalarına ruhsal bakımı da 

eklemeleri gerektiği söylenebilir. Yeni yüzyılda 

liderlerin kendileri için bu bağları kurma ve 

izleyenlerinin bu bağları kurmalarına yardımcı olma 

iĢini dikkate almaları ve bu iĢle etkin olarak 

uğraĢmaları gerektiği ifade edilmektedir. Bir liderin 

etkisinin onun kurumsal kültür, örf, töre, değer ve 

gelenekler hakkındaki bilgisinden kaynaklandığı fakat 

bu bilgilerin toplumdan topluma farklılık göstereceği 

ileri sürülmektedir. 

 

Ġzleyicilerin ruhlarını etkileyerek, lider-izleyici iletiĢimini 

kurmak ve bu Ģekilde izleyicilerin içsel motivasyonunu 

harekete geçirerek, amacı gerçekleĢtirmeyi izleyicinin kendi 

isteği ile yaptırmak düĢünce ve eyleminin duygu etkileĢimli 

olduğu değerlendirilmektedir. 
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Kaynak:  AktaĢ, 2006:47-51; Jago, 1982:316-330; Johns ve Moser, 2001:116-120. 
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Özellikler teorisinin, liderlik sürecinde duygu etkileĢimine açıkça yer 

vermemiĢ olduğu değerlendirilmesine rağmen kiĢisel özelliklerin izleyiciler 

üzerindeki etkisinin rasyonel olmaktan ziyade beğenilme, korku, güven, sempati gibi 

duyguların lider ile izleyici arasındaki etkileĢimden kaynaklandığı düĢünülmektedir. 

Özellikler teorisinin hakim olduğu döneme bakıldığında, otokratik yönetim Ģeklinin 

kabul görmesi nedeniyle duygu etkileĢiminin göz ardı edilmesi veya teoride hak 

ettiği yeri bulamamasının doğal olduğu varsayılmaktadır. Bununla birlikte, özellikler 

teorisinin korku kültürü egemen toplumlarda daha etkin olduğu, mit‟ler ve 

efsanelerin etkisi ile liderin izleyiciler üzerindeki gücünü artırdığı ve etki alanını 

geniĢlettiği değerlendirilmektedir. 

DavranıĢsal liderlik teorisinin, özellikler teorisinin lider ve liderlik sürecini 

açıklamakta yetersiz kaldığı düĢünülen, insan ve davranıĢlarını göz ardı etmesinden 

kaynaklanan eksiklerini tamamladığı değerlendirilmektedir. ÇalıĢmalarda; çağa 

hakim olan yönetim modellerinin de etkisiyle duygu etkileĢiminin tam olarak ifade 

edilemediği, mantık etkileĢimli paradigmanın hakimiyeti altında insan emeğinden 

azami istifade edilerek üretimi artırma çabasının hedeflendiği düĢünülmektedir. 

Bununla birlikte, liderlik sürecinde duygu etkileĢiminin kısmen dikkate alındığı, 

genelde mantık etkileĢimi üzerinde liderin üretimin artırılmasına yönelik, iĢe ilgisi ile 

insan iliĢkilerine duyduğu ilgi gözlemlenebilmiĢtir (Vecchio, 1995:347). Bu 

bağlamda liderin insan iliĢkilerine duyduğu ilgi, çalıĢanların eğilimleri, motivasyon 

ve algılamalarının incelenmesi, süreç içinde duygu etkileĢiminin de dikkate alınarak 

incelendiği, fakat bu konuda açıkça bir sonucun ortaya konamadığı düĢünülmektedir. 

Ayrıca, davranıĢ teorileri döneminde, insan davranıĢlarına yönelik psikolojik 

araĢtırmaların da yapıldığı ve bu araĢtırma sonuçlarından, liderlik teorilerinin de 

etkilendiği değerlendirilmektedir. Bunlara ilaveten, psikolojik araĢtırma sonuçlarına 

göre, davranıĢlara yön veren ana unsurun duygular olduğu ileri sürülmektedir. Bu 

sonuç dikkate alındığında; liderlik süreci içinde izleyiciler ile lider arasında duygu 

etkileĢimini tesis eden unsurların; sempatik olma, güven, beğenme, hayranlık, 

mutluluk, iç huzur, kendini gerçekleĢtirme, önemli olma, değer verilme ve saygı 

görme gibi duygusal ihtiyaçlar olduğu görülebilir.  
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Son tahlilde; incelenen davranıĢsal liderlik teorisini oluĢturan araĢtırmaların 

her birinin duygu etkileĢimi bileĢenlerini tek tek ele aldığı fakat holistik bakıĢ açısı 

içinde duygu etkileĢimi boyutunu da kapsayan bir teori oluĢturulamadığı 

değerlendirilmektedir. Duygu etkileĢimi boyutunun duygusal zekâ ile 

bütünleĢtirilerek, liderin mantık etkileĢimi boyutu ile birlikte duygu etkileĢimi 

boyutunu kullanarak, süreçte nasıl baĢarı sağladığı tatmin edici sonuçlar verecek 

Ģekilde gözlemlenemediği düĢünülmektedir. Bunun nedeninin, teorilerin 

oluĢturulduğu dönemin toplumsal olayları ve kültürü dikkate alındığında; iki dünya 

savaĢı ve 1929 ekonomik krizinin acılarını ve korkusunu yaĢamıĢ, soğuk savaĢı 

yaĢayan bir dünyada duygu etkileĢiminin etkinliğinden bahsetmenin ve bilimsel-

sosyal araĢtırmalarda ana tema yapmanın oldukça radikal bir çalıĢma olacağı ileri 

sürülebilir. Bilimsel ve sosyal araĢtırmaların toplumların ihtiyaçlarından 

kaynaklandığı dikkate alındığında, çağın sosyal, kültürel anlayıĢının yapılan her türlü 

çalıĢmaya etkisinin olduğu varsayılmaktadır. Bu nedenle, oluĢturulduğu döneme göre 

davranıĢsal liderlik teorisinin mantık etkileĢimli olmakla birlikte, kısmen duygu 

etkileĢiminin incelenmesi açısından temel olabileceği ve durumsallık teorisi için 

baĢlangıç yaptığı söylenebilir. 

Durumsal koĢul bağımlılık teorisi, kendisinden önceki teorilere göre lider 

izleyici duygu etkileĢimini daha etkin incelemiĢ olmasına rağmen, döneminde mantık 

etkileĢiminde paradigmanın hala etkin olması nedeniyle duygu etkileĢiminin 

derinlemesine ana tema olarak analiz edilemediği değerlendirilmektedir. Bu tespite 

Goleman vd. (2002:257) “Yeni Liderler” isimli kitabındaki ifadesini analoji 

yapabiliriz; “Eski liderlik modellerinin duygu etkileĢimi ya da kiĢisel boyutla ilgili 

olmayan iĢlemsel bir odağı vardı; insanlar birbirlerinin yerini alabilecek parçalar 

olarak görülürdü. Bu tür gayri Ģahsi liderlik, günümüzde giderek baĢarısızlığa 

uğramaktadır.” Bu manada, 1990 yılından sonra duygusal zekâ konusundaki 

çalıĢmaların hız kazandığı, duygu etkileĢiminin hem liderin hem de izleyicilerin 

davranıĢlarına yön verdiğinin kısmen kabul edildiği görülmektedir. Duygusal zekâ 

test sonuçlarının en az biliĢsel zekâ test sonucu kadar önemli olması ve yaĢamın her 

alanındaki baĢarının sadece biliĢsel zekâdan değil, duygusal zekâdan da 

kaynaklandığının (Goleman, 2007:14) bilim adamlarınca ifade edilmesi bu görüĢe 

örnek olabilecektir. 
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2. LĠDERĠ KARAKTERĠZE EDEN ÖZELLĠKLER VE MANTIK/DUYGU 

ETKĠLEġĠMĠ ÇERÇEVESĠNDE DAVRANIġLAR 

 

Fiziksel özellikler ve liderlik iliĢkisi üzerine çalıĢmalar yapan Stodgill; on iki 

çalıĢmadan dokuzunda, önderlerin daha uzun boylu olduğunu ileri sürmektedir. 

Ayrıca, kiĢisel özelliklerden olan zekâ ve liderlik arasındaki iliĢki konusunda yapılan 

çalıĢmaların çoğunda liderlerin bu özellik nedeniyle lider olmayanlara göre çok üstün 

olduğu ifade edilmektedir (Kolasa, 1979:578).  

Coicaud (1999:69-71) göre, iyi liderin nitelikleri iki Ģekilde ifade edilebilir. 

Bunlar, projeksiyon (dıĢsal) ve gizli (içsel) niteliklerdir. Liderin projeksiyon 

niteliklerinin; güven, uzlaĢmacılık, gündem belirleyicilik, öğrenme yeteneği, nezaket, 

sadelik ve ciddiyet olduğu söylenebilir. Gizli nitelikleri ise; kendini bilme 

dayanıklılık, eleĢtiriye açıklık ve kendisiyle barıĢık olmak Ģeklinde tanımlanabilir.  

Cronin, Taylor, ve Rosenbach (1993:18) göre lider; paylaĢılmıĢ amaçları 

gerçekleĢtirmek için izleyicilerini harekete geçirme konusunu bilen kiĢidir ve onu 

oluĢturan özellikler, kabiliyet, özellik ve davranıĢ biçimi olarak 

tanımlanabilmektedir. Kabiliyet, kiĢinin bir iĢi yapmak konusundaki kapasitesidir. 

DavranıĢ biçimi, demokratik, otokratik, empatik, iliĢki kurulmaz, merkezci, saldırgan 

veya ademi-merkeziyetçi olabilir. Bu değiĢik davranıĢ biçimleri mevcut duruma göre 

de kullanılabilir. Ancak liderin davranıĢ Ģeklini belirleyen en önemli unsurun, sahip 

olduğu özellikler olduğu, Cronin ve arkadaĢları tarafından ileri sürülmektedir. 

Ayrıca, Burns ve Bass, kiĢilik farklılıklarının liderin transformasyonel veya 

transaksiyonel liderlik tarzı göstermesinde kritik bir rol oynayabileceğini ifade 

etmektedirler (Kuhnert ve Lewis, 1987:648).  

Kenny ve Zaccaro, kiĢilik özellikleri ile liderlik arasında bir iliĢki olduğunu 

ve bu kiĢilik özellikleri arasında en yüksek korelasyonun “kiĢinin davranıĢlarını 

kontrol altında tutması” boyutunda tespit edildiğini ifade etmektedirler. Ayrıca, Lord, 

DeVader ve Alliger yaptıkları çalıĢmada, liderlik ile kiĢilik arasında güçlü bir iliĢki 

olduğunu da ileri sürmektedirler (Kuhnert ve Lewis, 1987:654). 

Örgütlerin rekabet ortamında baĢarı kazanması ve büyümesinde önemli bir 

role sahip üst kademe yöneticilerin kiĢilik özelliklerinin, bu baĢarının elde 
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edilmesiyle ne derecede iliĢkili olduğu konusunda Fortune dergisi tarafından da bir 

araĢtırma yapılmıĢtır. AraĢtırmada, ABD‟nin en büyük 500 firması örnek alanı olarak 

seçilmiĢ ve 500 firmadan hızlı geliĢme gösterenlerin yöneticileri ile yavaĢ geliĢme 

gösterenler arasındaki kiĢilik özellikleri bakımından herhangi bir farklılık olup 

olmadığı incelenmiĢtir. Bulgulara göre, hızla büyüyen firmaların yöneticileri, yavaĢ 

büyüyen firmaların yöneticilerine kıyasla daha fazla “sezgisel” kiĢilik özelliklerine 

sahiptirler. Bununla birlikte, yavaĢ büyüyen firmaların yöneticilerinin hayata 

yaklaĢımlarını, hızlı büyüyen firmaların yöneticilerine kıyasla daha fazla yargılayıcı 

olduğu sonucu çıkarılmıĢtır (Zel,1999:87). Ayrıca, Carnegie Teknoloji Enstitüsünde 

10.000 kiĢiye ait veriler analiz edilerek, baĢarının %15‟inin yapılan iĢle ilgili bilgi ve 

beceri geliĢtirme çalıĢmalarına ve %85‟inin de kiĢilik faktörlerine, insanlarla baĢarılı 

iliĢkiler kurmaya bağlı olduğu ifade edilmektedir (Kasatura, 1998:236). Bu 

bağlamda, Stodgill tarafından ifade edilen lideri karakterize eden özellikler Tablo-

4‟de, çeĢitli araĢtırmalarda tespit edildiği öne sürülen lider özellikleri de Tablo-5‟de 

verilmiĢtir.  

Tablo–4:  Lideri Karakterize Eden Özellikler 

Fiziksel Özellikler KiĢisel (Zihinsel) Özellikler 

Boy ve kilo Zekâ Düzeyi 

Güçlülük KonuĢma Yeteneği  

YaĢ Bireylerarası ĠliĢkiler   

Fiziksel Olgunluk Belirtileri ĠletiĢim Yeteneği 

Sağlık Durumu Güvenilir Olma 

YakıĢıklık GiriĢimcilik ve Riski Üstüne Alma 

Kaynak:  Costley ve Todd, 1991:233 
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Tablo–5:  Çeşitli Araştırmalarda Tespit Edilen Lider Özellikleri 

Yazar/AraĢtırmacı Yıl Lider özellikleri 

D.C. McClelland, 

J.B. Rotter,  

K. Vesala, 

K.G. Vivien &  

S.Thompson 

1961 

1990 

1992 

1998 

Ġçten denetim odaklı 

G. Tibbits, 

B. Bird 

1979 

1989 

Yenilikçilik, risk alabilme, mesleki bilgi, iĢbirlikçi davranabilme 

kabiliyeti, içten denetim odaklı 

Bernard Bass &  

B.J.Avolio 

1990 Etkileme kabiliyeti 

John Adair 1993 Yenilikçi, öğretici, destekleyici, motive eden, enerjik, iletiĢimci 

Francis Yammarino 1993 BireyselleĢmiĢ ilgi, entelektüel etki, ilham veren motivasyon, 

amaca yönelik etkileme 

Ruth Tait 1996 Vizyon sahibi olma, iletiĢim becerisi, içe dönük olma, 

karakter/bütünlük, ihtiras, örgüte bağlılık, bağımsızlık 

Hickman 1997 Daha iyi bir gelecek tasarlama, öngörü sahibi, vizyon oluĢturan ve 

bu vizyonu izleyenlere benimseten 

Joe Jordan &  

Sue Cartwright 

1998 Duygusal tutarlılık, kendine güven, entelektüel birikim, dogmatik 

düĢüncelerden uzak olma, iletiĢim becerisi, düĢük seviyeli 

gerginlik, stresle baĢa çıkabilme becerisi 

Montserrat Entrialgo 2000 BaĢarı ihtiyacı, belirsizliğe tahammül edebilme, içten denetim 

odaklı, proaktif 

Avolio & Bass 2000 Çevrelerini değiĢtirebilen, yeni bir çevre yaratabilen 

Allix 2000 Ġzleyenlerin değerlerini, yargılarını, heyecanlarını ve isteklerini 

kullanarak, yüksek ve genel içerikli değerleri etkileme ve harekete 

geçirme 

Kaynak:  AktaĢ, 2006:46 

 

2.1.  FĠZĠKSEL ÖZELLĠKLER 

Liderin baĢkalarınca algılanan, kabul edilen ve onaylanan liderliğinin 

öncelikle onun görüntüsü ile baĢladığı, liderlik tarzı ile devam ederek, tecrübe ve 

bilgisiyle de pekiĢtirildiği düĢünülmektedir. Bu manada, Teksas üniversitesinden 

araĢtırmacılar, yoldan geçen vasat giysiler içindeki bir yayadan kentin iĢlek bir 

caddesinde kırmızı ıĢığı ihlal ederek karĢıdan karĢıya geçmesini istemiĢlerdir. Onun 

ardından giden kiĢi sayısı az olmuĢtur. Sonra takım elbiseli, Ģık görünümlü birine 

aynı Ģeyi yaptırmıĢlardır. Bu kez düzinelerce insan takip etmiĢtir. AraĢtırma 

sonucuna göre, sahip olunan giyim kuĢamın kısaca görüntünün, buna sahip olanları 

izleme eğilimini %350 civarında artırdığı ifade edilmektedir (Bloch ve Whiteley, 

2007:11). Bu bağlamda, liderin fiziksel özelliklerinin ilk intiba ve etkileĢim için 

önemli olduğu söylenebilir.  
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 Cinsiyet farklı olduğunda lider ve izleyici arasındaki etkileĢim kalitesinin 

daha düĢük olduğu ileri sürülmesine rağmen, bazı araĢtırmacılar cinsiyet 

benzerliğinin herhangi bir etkisi olmadığını da ifade etmiĢlerdir (Liden, Wayne, 

Stillwell, 1993:664). Bu manada, cinsiyet farklılıklarının liderlik tarzını 

etkilemeyeceği Heler (1997:14), Mandell ve Pherwani (2003:396) tarafından da ileri 

sürülmektedir. Bununla birlikte, duyguların ifade edilmesinde toplumsal cinsiyet 

farklılıkları üzerine çalıĢan Eisenburg ve Lennon‟ın çalıĢmasına göre, erkekler 

duygularını ifade etmeyi sadece bastırırlarken, kadınlar daha açıktırlar (Morand, 

2001:26). Leary ve Smith‟e göre ise, Ģefkat, üzüntü, empati ve sıkıntı gibi duygular 

genellikle erkeksi olarak algılanmadığından, küçüklükten beri erkekler bu duyguları 

bastırma eğilimindedirler (Morris, 2002:432). Bu bağlamda, liderin fiziksel 

tanımlama ve örneklerinde genellikle “kadın” cinsiyetine göre “erkek” cinsiyetin ön 

plana çıkarılmasının eksiklik olduğu; bunun sebebinin ise, duyguların kadınsı olarak 

algılanması ve mantık etkileĢiminin etkisinden kaynaklandığı değerlendirilmektedir.    

Eagly ve Johannessen, Schutte ile Slaski ve Cartwright tarafından cinsiyet 

farklılıkları üzerine yapılan çalıĢmalarda, kadın cinsiyetinin daha fazla empati 

yaptıkları, daha uyumlu oldukları ve duyguları kavrayıĢlarının daha yüksek olduğu 

sonucuna ulaĢıldığı ifade edilmektedir (Downey, Papageorgiou ve Stough,2006:251). 

Ayrıca Bass ve Avolio ile Sarros‟un yaptıkları çalıĢma sonuçlarına göre, kadınların 

transformasyonel liderlik tarzı gösterdikleri ileri sürülmüĢtür (Downey vd., 

2006:252-258). 

Epitropaki ve Martin (1999:238), yönetici ile çalıĢan arasındaki yaĢ farkının 

lider üye etkileĢim kalitesini etkilediğini ifade etmektedir. Örneğin; yaĢı, 

yöneticilerinden daha küçük olan çalıĢanların yöneticileriyle daha iyi iliĢki 

kurduklarını ve onlara daha yakın oldukları bununla birlikte genç yöneticiler ile yaĢı 

daha büyük olan çalıĢanlar arasındaki iliĢkilerin yaĢ bağlantılı inanıĢlar ve 

alıĢkanlıklar nedeniyle problemli olacağı ifade edilmiĢtir. Bu konuda yapılan son 

araĢtırma verileri, bu farklılıkları etkin bir Ģekilde yönetebilmesi için liderin uygun 

sosyal bilgiye ve davranıĢ repertuarına sahip olması gerektiğini vurgulamaktadır. 

Özellikle farklı ırktan olan kiĢilerin ve kadınların iĢyerindeki uyumunun 

gerçekleĢtirilmesi, liderin sosyal becerileri ile iliĢkili görülmektedir (Hooijberg ve 

Hunnt, 1997: 392). Alon ve Higgins (2005:503), liderin değiĢik kültürler içinde bu 
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kültüre uygun davranıĢlar gösterebilmesi için çoklu zekâ ve duygusal zekâya sahip 

olması gerektiğini; Goleman ise, sosyal becerilerin sosyal zekâ ile, sosyal zekânın da 

duygusal zekâ ile iliĢkili olduğunu ifade etmektedirler (Kobe, Palmon ve Rickers, 

2001:155; Polychroniou, 2009:344). 

 

2.2.  KĠġĠSEL (ZĠHĠNSEL) ÖZELLĠKLER 

Eroğlu (1998:149) kiĢiliği; karakter, mizaç ve yetenekler olarak ifade 

etmektedir. Karakterin, kiĢilik ile genellikle eĢ anlamda kullanılan kiĢiliğin sosyal ve 

ahlak özelliklerini ifade eden, bireyin zihinsel gücünün oluĢturan ve Ģekillendiren 

genel özelliklerin tamamı olduğu söylenebilir. Bu manada, kiĢinin güçlü bir 

karakterinin iĢareti, kendi menfaati ile ilgili en olumlu veya olumsuz Ģartlarda dahi 

genel ahlaki doğrulardan taviz vermemesi olabilir. Bunlara ilaveten, kiĢinin ne 

pahasına olursa olsun prensiplerini istikrar ile muhafaza etmesi, inanmadığı veya 

yanlıĢ olduğunu bildiği eylemlere karĢı çıkması ve bunlardan kaçınması, yalandan ve 

söylemlerini bilhassa zor karĢısında değiĢtirmekten Ģiddetle kaçınması da güçlü bir 

karakterin iĢareti olarak görülebilir.  

Mizaç, bireyin duygusallık yönü olarak ifade edilebilir. Duygulanmanın 

düzeyi ve sürekliliğinin, kiĢinin neĢeli, soğukkanlı, kızgın, sakin, itidalli, heyecanlı, 

çabuk tepkili, temkinli, sıkılgan, atılgan, üzgün, çabuk alınan, hareketsiz, coĢkulu 

olup olmaması ile iliĢkili olduğu söylenebilir. Bu anlamda, heyecanların kontrol 

edilmesi ve aĢırı heyecanlı tepkiler verilmesinin önüne geçilmesi, kiĢinin karar verme 

sürecinde ve genel duruĢunda etkili olabilir. Eroğlu (1998:170) tarafından yetenekler, 

kiĢiliğin biçimlenmesinde önemli faktör olarak tanımlanmaktadır. Bu anlamda, 

bireyin belirli iliĢkileri kavrayabilmesi, analiz edebilmesi, çözümleyebilmesi ve 

sonuca varabilmesi gibi zekâ ile yakın iliĢkili zihinsel ve fiziki yapısına bağlı 

yürümesi, ayakta durması, konuĢması, görmesi, diğer duyusal algıları alması yetenek 

kavramı içinde değerlendirilebilir. KiĢilik kavramının, liderin davranıĢlarına yön 

veren önemli bir unsur olduğu ileri sürülebilir.  

Ġngiliz Psikologu Hans Eysenck‟ e göre, oturmuĢ ve dıĢadönük kiĢilik 

özeliğine sahip kimse liderlik yeteneği olan kimsedir. OturmuĢ ve dıĢadönük kimse; 

çevresine iyi uyum sağlayabilen, hoĢ sohbet ve atılgan olma özelliklerine sahip 

olandır (Cüceloğlu, 2008:422). Hesselbein ve Cohen (1999:139) göre, “liderin ilk 
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görevi bir misyoner olmak, insanlara kendileri ve kurumları açısından özel olanı 

hatırlatmaktır.” Neubeiser (1996:95) göre ise, “lider, izleyicileri tarafından sıkı 

çalıĢma ve baĢarının sembolü olarak algılanabilir. Ayrıca lider; bağlılık, saygınlık, 

duyarlılık, güven, uygun ortam yaratmak, çalıĢkanlık ve baĢarı- gibi kiĢilik 

özelliklerine de sahiptir.”  

Mengü ve Akım (2004:781) göre, liderin, liderlik iĢlev, tutum ve davranıĢ ve 

yansımalarının kaynak noktasını etik değerler oluĢturmaktadır. Çünkü tanımlanan 

tüm lider tiplerinin niteliklerinin özü, etik bilince dayanmaktadır.” Kent (2006:52) 

göre, “lider ya da liderlik bir süreçtir ki, insanların düĢünce ve değerlerinin geliĢimini 

bir yön tayin ederek gerçekleĢtirmektir. Bu durum, amaç gerçekleĢene kadar bu 

konuda çalıĢmak için güç ve enerjiyi gerektirir. Bu güç ve enerjiyi sağlayan ise, 

davranıĢlarla sergilenen yüksek değerler, prensipler, moral ve ahlaki değerlerdir.” 

Liderin olaylara bakıĢ açısının sonucu belirlemekte önemli bir rol oynadığı ve 

izleyicilerin bağlılığını pekiĢtirerek, güven ve adalet duygularının artmasını sağladığı 

değerlendirilmektedir. Bu manada, bakıĢ açısının “daha iyisi” için iĢ yapma Ģeklini 

ve düzeni sorgulamada farklılık yaratacak ölçüde önemli bir yetenek olduğu 

varsayılmaktadır.  Bu bağlamda, bir kova su bir karıncanın bakıĢ açısından engin bir 

okyanus; bir filin bakıĢ açısından sadece bir içecek, bir balığın bakıĢ açısından ise 

elbette onun vatanı olarak görülebilir. Bununla birlikte, bakıĢ açısına göre bazen 

doğrularda değiĢebilir. Örneğin, koyunu kurdun elinden kurtaran çoban, koyuna göre 

kurtarıcı; kurda göre de özgürlüğüne engel olan bir kimsedir. Bu manada bakıĢ 

açısının hem lider hem de izleyiciler açısından oldukça önemli olduğu; hem koyunu 

kurdun elinden kurtarmak hem de kurdun özgürlüğüne mani olmamanın liderlik 

yeteneği olacağı değerlendirilmektedir. Bu noktada, liderin kiĢisel özellik ve 

becerileri Tablo-6‟da ifade edilmeye çalıĢılmıĢtır.  
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Tablo-6:  Liderin Kişisel Özellik ve Becerileri 

Liderin KiĢisel Özellik ve Becerileri 

KiĢisel Özellikleri Beceriler 

Durumlara uyum sağlama,  

Beklenenin üstünde insiyatif kullanma 
Akıllı ve zeki 

Sosyal çevreye dikkatli, Etik değerlere sahip Kavramsal beceriler 

Hırslı ve baĢarıya dönük Yaratıcı 

Kendine güvenen – Ġddialı Diplomatik, ince ve nazik 

ĠĢbirlikçi, bilgiyi paylaĢan Akıcı ve düzgün konuĢan 

Kesin kararlı, Gönüllü olarak sorumluluk üstlenen, 

HoĢgörülü, merhametli 

Grup ve toplum görevleri hakkında 

bilgili 

Güvenilir ve emin, Duygularına hakim Organizatör 

Enerjik, Israrcı ve inatçı Ġkna edici 

BaĢkaları üzerinde etkisi büyük,  

Ġnsanlarla bireysel olarak ilgilenen 
Sosyal beceriler 

Kaynak:  Erçetin, 2000:29; Jago, 1982:317; Russ-Eft, 1997:16; Yukl, 1994:70‟den 

       uyarlanmıĢtır. 

Sulvian ve Hopper (1993:13) göre; gelecekten bu güne bakmak giriĢimi, 

lidere büyük çaplı iyileĢtirmenin yol açacağı en önemli izleri gösterebilir. Geleceğin 

nasıl Ģekilleneceğini düĢünmek ve bunu tahmin etmek, izleyicilerin misyonu 

gerçekleĢtirirken sürece dahil ettikleri kalp, ruh ve duygusal enerjileri için önemli bir 

konuma gelebilir. Çünkü, izleyicilerin sürece içsel enerjilerini dahil etmelerinin, 

liderin geleceğe ait resmi görmelerini sağlaması ve bu resmin gerçekleĢtirilmesi 

konusundaki motivasyon ile bağlantılı olma olasılığının yüksek olduğu, Kent 

(2006:53) tarafından ileri sürülmektedir.   

Bugün ve geleceği birbirinden ayıran en büyük farkın, geleceğin belirsizliği 

ve değiĢkenliği olduğu varsayımıyla Bennis, liderliğin beĢ temel bileĢeni olduğunu 

ileri sürmüĢtür. Bennis (1999: 44-64) göre; liderliğin ilk temel bileĢeni, yaratıcı ve 

yönlendirici vizyonu oluĢturabilmek; ikinci temel bileĢen ise, ihtiras duygusu olarak 

vurgulanmaktadır. Bu manada lider, vizyon ve misyonu gerçekleĢtirmek için yaptığı 

iĢi sever ve onu yapmaktan mutluluk duyarsa ihtirasını açığa vurabilir. Bu durum, 

izleyicilerine de umut ve ilham vermesine neden olabilir. Üçüncü bileĢen, dürüstlük 

olarak tanımlanmaktadır. Dürüstlüğün üç esas boyutu ise, doğruluk, olgunluk ve öz 

bilgi olarak değerlendirilmektedir. Birey kuvvetli ve zayıf yanlarını tanımadıkça, ne 

istediğini ve niçin istediğini bilmedikçe baĢarılı olma olasılığı azalabilecektir. Bu 

açıdan lider, asla kendine ve özellikle kendi hakkında yalan söylememelidir; kuvvetli 

yanlarının olduğu kadar zayıf yönlerini de bilmeli ve bunları uygun bir Ģekilde ele 
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alma çabası içinde görünmelidir. Doğruluk ise öz bilginin anahtarı olarak 

görülmektedir. Doğruluğun temeli, düĢünce ve eylemde içtenliktir. Liderliğin son iki 

bileĢeni ise merak ve risk alma olarak tanımlanmaktadır. Lider, her Ģeyi merak 

ederek, öğrenmek isteyebilir, risk almayı sever, baĢarısızlıklar onu endiĢeye 

düĢürmeyebilir, hatalarını kabul ederek onlardan bir Ģeyler öğreneceğinin bilincinde 

olabilir. Stokes (2004:93) göre, “liderliğin temelinde davranıĢ, sahip olunan değerler, 

tutum ve düĢünce vardır.” Bu bağlamda yukarıdaki ifadeler ıĢığında, liderliğin temel 

bileĢenleri ġekil-3‟de ifade edilmeye çalıĢılmıĢtır. 

Şekil–3:  Liderliğin Temel Bileşenleri 

 

Kaynak:  Bennis,1999:44-64‟den uyarlanmıĢtır. 

 

             2.2.1.  Zekâ Düzeyi 

 

 Lord, De Vader ve Alliger (1986) tarafından yapılan çalıĢmada, zekânın 

liderin baĢarısına katkı sağladığı ifade edilmiĢtir (Riggio, Murphy ve Pirozzolo, 

2002:1). ÇalıĢmanın yapıldığı dönemde, duygusal zekâ kavramı popüler 

olmadığından ve duygusal zekâ ölçümü yapılamadığından ölçümlerde geleneksel 

zekâ kullanılmıĢ ve liderliğe olumlu etkisi olduğu görülmüĢtür (Mandell ve 

Pherwani, 2003:387).  

1920 yılında Thorndike; gerçek zekânın sadece akademik bileĢenlerden 

oluĢmadığını duygusal ve sosyal boyutlarının da olduğunu ifade etmiĢ (Mandell ve 
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Pherwani, 2003:388) ve zekânın birbirinden bağımsız faktörlerden oluĢtuğunu 

belirterek, soyut zekâ, mekanik zekâ ve sosyal zekâ olmak üzere üç faktör olduğunu 

ifade etmiĢtir. Sternberg, zekâyı üçe ayırmıĢ ve bunları analitik, yaratıcı ve pratik 

zekâ olarak tanımlamıĢtır (Kumar, Rose ve Subramaniam, 2008:43; Kuhnert ve 

Lewis, 1987:654).  

Goleman ise, Thorndike‟ın sosyal zekâ adını verdiği zekâ üzerinde durmuĢ ve 

duygusal zekâ kavramını ortaya atmıĢ, herhangi bir uyarıcıya karĢı gösterilecek 

tepkinin, akıl zihninden önce duygusal zihin tarafından algılandığını vurgulamıĢtır 

(Riggio vd., 2002:2-3). Gardner; insanlarda tek bir zekânın olmadığını, IQ 

(Intelligence Quotient-Zekâ Katsayısı) ve zekâ testleri ile sadece sözel ve mantıksal, 

matematiksel yeteneklerin ölçülebildiğini ifade etmektedir (Butler ve Chinowsky, 

2003:2; Cavins, 2005:30). Bu bağlamda, bireylerde birbirinden farklı 8 yetenek alanı 

tespit edildiği ve bunların dilbilimsel, mantıksal veya matematiksel, görsel veya 

uzamsal, bedensel veya kinestetik, müziksel veya ritmik, kiĢiler arası, içsel ve doğa 

zekâsı olduğu ileri sürülmektedir (Mandell ve Pherwani, 2003:388). Gardner, bu 

farklı yetenek alanlarının hepsini bir Ģemsiye altında toplayarak, “Çoklu Zekâ 

Kuramı” nda açıklamaktadır. 

2.2.1.1.  Çoklu Zekâ Kuramı 

Çoklu zekâ kuramının geliĢtiricisi olan Howard Gardner (2004:5) zekâyı; 

“kiĢinin bir veya birden fazla kültürde değer bulan bir ürün ortaya koyabilme 

kapasitesi, gerçek hayatta karĢılaĢtığı problemlere etkili ve verimli çözümler 

üretebilme becerisi ve çözüme kavuĢturulması gereken yeni veya karmaĢık yapılı 

problemleri keĢfetme yeteneği” olarak tanımlamaktadır. Gardner, bireyin günlük 

hayatta çözmesi gereken bir problem ile karĢılaĢtığında, zekâsının çeĢitli yanlarının 

bir bütünlük göstererek, belli bir uyum içinde çalıĢtığını ileri sürmektedir. Bu 

durumda, insan zekâsının güçlü alanları karĢılaĢılan problemi çözmek için üzerine 

düĢen görevleri yerine getirirken, güçsüz alanları da, eğitme eğiliminde olduğu 

söylenebilir.  Genellikle, gerçek hayatta hiçbir zekâ alanının tek baĢına faaliyet 

göstererek, davranıĢ ve kararları yönlendirmediği değerlendirilmektedir. Dolayısıyla, 

çeĢitli zekâ alanlarının birbirleri ile sürekli olarak etkileĢim içinde olma olasılığı 

oldukça yüksektir. Örneğin;  Gardner (2004:95) tarafından, futbol oynamakta olan 

bir kiĢinin koĢmak, topu baĢkasına atmak ve topu yakalamak gibi özellikleri içeren 
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bedensel veya kinestetik zekâ alanına sahip olmasının yanında, bu kiĢinin kendisini 

oyun sahasına adapte edebilmesi için görsel veya uzaysal zekâya ve oyunda ortaya 

çıkabilecek muhtemel anlaĢmazlıkların çözümü için de sosyal zekâya sahip olması 

gerektiği ifade edilmektedir.  

Riggio; yaptığı çalıĢmada zekânın çoklu yapılardan oluĢtuğunu ve birkaç 

çeĢit zekâ olduğunu, etkili liderlik davranıĢı için liderin bu çoklu zekâlara sahip 

olması gerektiğini vurgulamıĢtır (Alon ve Higgins, 2005:503; Morand, 2001:22). 

Ayrıca Bass, transformasyonel liderin, zekânın çoklu çeĢitlerine de sahip olması 

gerektiğini ifade etmiĢtir (Mandell ve Pherwani, 2003:391).  

Çoklu zekâ teorisine odaklanarak yapılan çalıĢmalar gözden geçirildiğinde, 

liderlik tarzı ile duygusal zekâ ve transformasyonel liderlik ile duygusal zekâ 

arasında güçlü bir iliĢki olduğu görülmüĢtür (Mandell ve Pherwani, 2003:392-398). 

Bu bağlamda, Gardner‟ın ileri sürdüğü sekiz türdeki zekâ alanları ġekil-4‟de ifade 

edilmeye çalıĢılmıĢtır.  

Şekil–4:  Zekâ Alanları (Çoklu Zekâ) 

 

Kaynak:  Campbell, 1994:213-215; Gardner, 2004:43-45; Mandell ve Pherwani,        

2003:388‟den uyarlanmıĢtır.  

Gardner (2004:3-25), çoklu zekâ kuramını ilk ortaya attığında kiĢilerarası ve 

içsel zekâyı “kiĢisel zekâlar” adı altında aynı baĢlıkta toplamıĢ, daha sonraki 

çalıĢmalarında tam olarak değilse de, bunların birbirinden bağımsız olduğu yargısını 

ileri sürmüĢtür. Bu görüĢe katılmakla birlikte, duygu etkileĢiminde liderlikte kiĢiye 
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dönük içsel zekâ ve kiĢilerarası sosyal zekânın birbiriyle iliĢki içinde oldukları ve 

liderlik sürecinde dominant oldukları değerlendirilmektedir.  

Selçuk, Kayılı ve Okut (2003:73), dünyadaki liderler, uluslar arası yöneticiler 

ve genel kabul görmüĢ sanatçıların hep kiĢiye dönük içsel zekâ ve kiĢilerarası sosyal 

zekâsı baskın olanlardan çıktığını ileri sürmekte ve tek baĢına IQ‟nun, hayattaki 

baĢarıyı açıklamakta oldukça yetersiz olduğunu ifade etmektedirler. Zira, çok üstün 

zekâlı olmakla ortalama zekâya sahip olmak, hayattaki baĢarı açısından fark 

yaratmamaktadır. Bu bağlamda, kiĢiye dönük içsel zekâ, bireyin kendisini tanıması 

ve kendisi hakkında sahip olduğu bu bilgi ve anlayıĢ ile çevresinde uyumlu 

davranıĢlar sergileme yeteneği olarak tanımlanabilir. Bu zekâ türü ile bireyin 

kendisini objektif olarak değerlendirmesi, sahip olduğu duyguların, ihtiyaçların veya 

amaçların farkında olması, kendine iyi disipline etmesi, kim olduğunu, ne yapmak 

istediğini ve neyi yapmak istemediğini veya çeĢitli durumlarda nasıl davranması, 

nelere yönelmesi ve nelerden uzak durması gerektiğini bilmesi ve bütün bunlara 

bağlı olarak da, hayatında doğru kararlar almasını ve kendine güvenmesi gibi 

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

Campbell (1994:213-215), kiĢiye dönük içsel zekâyı; kendini anlama, kendi 

duygu ve düĢüncelerinin farkına varma ve bu bilgiler ıĢığında yaĢamını planlama ve 

yönetme becerisi olarak açıklamaktadır. Ayrıca, Campbell, bu zekâya sahip olan 

insanların, kendi durumunu anlama ve değerlendirme becerisine de sahip olduklarını 

ifade etmektedir. 

KiĢilerarası sosyal zekâ ise; insanın bir öğretmen, terapist ya da pazarlamacı 

gibi, çevresindeki insanların duygularını, isteklerini ve ihtiyaçlarını anlama, ayırt 

etme ve karĢılama kapasitesi olarak tanımlanabilir. Bu zekâ türü ile insanın diğer 

insanlardaki yüz ifadelerine, seslere ve mimiklere olan duyarlılığı ve diğer 

insanlardaki farklı özelliklerin farkına vararak onları en iyi Ģekilde analiz etme, 

yorumlama ve değerlendirme kabiliyetleri Ģeklinde ifade edilmektedir (Gardner, 

2004:362-373; Riggio ve Reichard, 2008:170-176). Dolayısıyla, sosyal zekâsı güçlü 

olan kimselerin, grup içerisinde grup üyeleri ile iĢbirliği yapma, onlarla uyum içinde 

çalıĢma ve bu kiĢilerle etkili olarak sözlü ve sözsüz iletiĢim kurma gibi 

yeteneklerinin geliĢmiĢ olduğu değerlendirilmektedir.  
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Sosyal zekâ alanında geliĢmiĢ olan insanlar, genellikle baĢka insanların 

ilgilerini ve ihtiyaçlarını çok iyi algılayabilirler ve insanları çeĢitli perspektiften 

görebilirler (Campbell, 1994:214; Kobe vd., 2001:157). Salovey ve Mayer, duygusal 

zekâyı sosyal zekânın bir formu olduğunu ifade etmiĢlerdir (Kumar vd., 2008:45). 

Lazear (2000:175-182) göre, “Ġnsanlarla sözlü ya da sözsüz etkin iletiĢim kurma, bir 

bireyin ruhsal durumunu ya da duygularını okuma, grupta iĢbirliği içinde çalıĢma, 

karĢıdaki kiĢinin bakıĢ açısıyla dinleme, empati kurma, sinerji kazanma ve yaratma” 

bu zekâya sahip kiĢilerin özellikleridir. Bu anlamda; Gardner, Campbell ve Lazear‟ın 

yaptığı çalıĢmaların sonuçları ıĢığında duygu etkileĢiminde liderliğin, kiĢiye dönük 

içsel zekâ ve kiĢilerarası sosyal zekâ özellikleriyle harmoni içinde olduğu ifade 

edilebilir. Ayrıca, bu zekâ türlerinin duygusal zekânın kaynağı olduğu da 

söylenebilir. 

2.2.1.2.  Duygusal Zekâ 

Duygusal zekâ kavramı üzerine bilimsel anlamdaki çalıĢmaların, 1920‟lerde 

Amerikalı psikolog Edward Thorndike‟ın „Sosyal Zekâ‟ kavramını öne sürmesiyle 

baĢladığı, Ferres ve Connell (2004:63) ile Voola, Carlson ve West (2004:87) 

tarafından ifade edilmektedir. Bu konudaki duygusal faktörler, IQ testlerinin önemli 

bir ismi olan David Wechsler tarafından keĢfedilmiĢ, 1948 yılında ise Amerikalı 

araĢtırmacı R. W. Leeper, „duygusal düĢünce‟ adını verdiği kavramın „mantıklı 

düĢünce‟ye katkısı olan bir kavram olduğunu savunmuĢtur. Ancak, bu tez psikolog 

ve eğitmenler tarafından pek dikkate alınmamıĢ, 1983 yılında Harvard 

Üniversitesi‟nden Howard Gardner, insanlardaki iç gözlem eğilimini ve kiĢisel zekâ 

kavramlarını açıklayan „Çoklu Zekâlar‟ ve „Ġntrafizik Kapasite‟ kavramlarını öne 

sürmüĢtür. Duygusal zekâ kavramı son olarak 1990 yılında, New Hampshire 

Üniversitesi‟nden John Mayer ve Yale Üniversitesi‟nden Pete Salovey tarafından 

incelenmiĢtir (Butler ve Chinowsky, 2003:2; Brown ve Moshavi, 2005:868; Moss, 

2005:53; Stein ve Book, 2003:29-30). Bu bağlamda, baĢlangıçta “duygusallık” la 

karıĢtırılan ve biraz da küçümsenen duygusal zekâ, günümüz iĢ yaĢamında ve 

toplumsal hayatta yükselmenin, baĢarılı olmanın ve organizasyonun etkisini 

geliĢtirmek için vazgeçilmez bir parçası olarak görülmeye baĢlanmıĢ, “gerçek hayata 

ait zekâ” olarak da adlandırılmıĢtır (Coetzee ve Schaap, 2005:31; Kumar vd., 

2008:42).  
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Sosyal zekâ teorisinden esinlenen duygusal zekânın, kiĢinin kendi ve 

diğerlerinin duygularını tanıma, anlama, değerlendirme ve duyguları yönetebilme 

yeteneği olarak Mayer‟in 2000 yılında yağtığı çalıĢma sonucu olarak 

tanımlanmaktadır (Voola vd., 2004:87).   

Duygusal zekânın liderliğin olmazsa olmazlarından biri olduğu ve farklı 

teknik yeteneklerin önemini kaybettiği iĢletmelerde duygusal zekânın rolünün 

giderek arttığı, Goleman tarafından yapılan çalıĢmanın sonucu olarak ifade 

edilmektedir (Mandell ve Pherwani, 2003:391). Hopkins, O‟neil ve Williams 

(2007:684-695); duygusal zekânın, biliĢsel, teknik ve fonksiyonel yeteneklere etki 

eden kritik bir olgu olduğunu ve 20 yıldır etkili liderlik ile iĢ yaĢamındaki baĢarının 

anahtarı olarak gösterilebileceğini ileri sürmektedirler. Ayrıca, duygusal zekâ 

çevredeki değiĢikliklere adapte olabilmeyi sağlayan bir yetenektir (Herbest, Maree 

ve Sibanda, 2005:593). Buna ilaveten, Menon ve Ratner‟ın araĢtırma sonuçlarına 

göre kültür, kültürel normlar ve inanıĢlar da duyguları etkilemekte, duygusal zekâyı 

Ģekillendirmektedir. Nelson ve Baumgarte, sempati, Ģefkat ve empati duyguları ile 

yönetim davranıĢının kültürün etkisinde kaldığını ifade etmiĢlerdir (Kumar vd., 

2008:45).       

Howard Weiss ve Russell Cropanzano tarafından, duyguların evrenselliği 

konusunda yapılan inceleme sonuçlarına göre; farklı kültürdeki insanların farklı 

algılamalar içinde oldukları ve duygusal ipuçlarının kültürden kültüre farklılık 

gösterdiği ifade edilmiĢtir (Alon ve Higgins, 2005:505). 

Goleman, Boyatzis ve McKee yaptıkları çalıĢmada liderlik tarzı ile duygusal 

zekâ arasında olumlu iliĢki tespit ederek, liderlikteki baĢarının %79‟unun duygusal 

zekâya sahip olmanın sonucu olduğunu ve organizasyonun baĢarısına 

azımsanamayacak derecede katkı sağladığını ifade etmiĢlerdir (Alon vd., 2005:503; 

Schultz, 2007:5). Ayrıca, Richard Branson tarafından 2003 yılında, “Virgin Blue 

Havayolları” iĢletmesinde yapılan çalıĢmada, duygusal zekâsını uygulamalara dahil 

eden liderin iĢletme karını %30 artırdığı tespit edilmiĢtir (Voola vd., 2004:88). 

Coetzee ve Schaap (2005:31) ile Copper ve Sawaf (2000:xii) duygusal 

zekânın; karĢılaĢtırma yapabilmek ve IQ için de yaĢamsal bir önem taĢıdığını, 

duyguların, düĢünce ve faaliyetlerimize yön verebildiğinden sağlıklı bir Ģekilde 
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denetlenmesi gerektiğini ileri sürmektedirler. Ayrıca, duygusal zekânın önemli 

sorunların çözümünde veya önemli bir karar verilmesi gerektiğinde, IQ‟nun gücüyle 

birleĢip, problemleri daha nitelikli bir biçimde ve daha kısa sürede çözülmesinin 

sağlandığını ifade etmektedirler. 

Caruso, Salovey, Mayer ve Geher, yaptıkları çalıĢmada kadınların duygusal 

zekâ ölçümlerinin erkeklere göre daha yüksek olduğunu ifade etmektedirler (Mandell 

ve Pherwani, 2003:395; Riggio vd., 2002:69). Ayrıca, kadın ve erkek yöneticilerin 

transformasyonel liderlik tarzı ile duygusal zekâları arasında bağlantı olduğu ve 

cinsiyet farklılığının duygusal zekâda farklılık yarattığını ileri sürmektedirler 

(Mandell ve Pherwani, 2003:396; Villenueva ve Sanchez, 2007:355).  

Berkeley‟deki California Üniversitesi‟nden psikolog Jack Block, “Benliğin 

dayanıklılığı” diye adlandırdığı duygusal zekâya oldukça benzeyen bir ölçüt 

kullanarak, kuramsal açıdan saf iki türün karĢılaĢtırmasını yapmıĢtır. Yani, yüksek 

IQ‟lu kiĢilerle, geliĢmiĢ duygusal yetenekleri olanları karĢılaĢtırmıĢtır. Bu çalıĢma 

sonuçlarına göre, sadece yüksek IQ tipi zihin dünyasında uzman, ancak kiĢisel 

dünyada yetersiz bir entelektüel olarak tanımlanmıĢtır. Cinsiyet farklılığı arasında 

küçük farklılıklar vardır. Sadece yüksek EQ (Emotional Quotient-Duygu 

Katsayısı)‟ya sahip olanlar ise, kendini ortaya koyabilen, duygularını doğrudan dile 

getiren, kendi kendilerine olumlu bakan, hayatta bir anlam bulan insanlar olarak 

tanımlanmıĢlardır (Goleman, 2007:75-76). 

Duygusal zekâ kavramının iki bileĢeni olan “zekâ” ve “duygu” kavramlarının 

tanımlarının yapılması konunun daha iyi anlaĢılabilmesi açısından faydalı 

olabilecektir. 

Kline (1991:1); zekâ ile ilgili yazılı metinlerin ilk defa, Eski Yunan ve 

Hindistan‟da bulunduğunu ileri sürmektedir. Zekânın en popüler tanımı; “öğrenme, 

anlama ve alıĢılmamıĢ durumlarla baĢ edebilme yeteneği ile zorluklarla 

karĢılaĢıldığında kaynakları etkin bir Ģekilde kullanabilme becerisidir.” Mayer 

(1999:1-24), her durumda zekânın, sembolleri kullanabilme, anlayabilme ve algılama 

kapasitesiyle doğru orantılı olduğunu ifade etmiĢtir. Diğer bir deyiĢle, objeler 

arasındaki benzerlikleri ve farklılıkları görebilme ve ayrı ayrı parçaların birbirleriyle 

olan iliĢkilerini analiz edebilme yeteneği olarak tanımlamıĢtır. 
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Uzmanlar, zekâ konusunda bilimsel tarafın baskın olmasını sağlayacak 

objektif bir ölçüm geliĢtirerek zekâ testlerini oluĢturmuĢlardır. Zekâ testleri bir 

kiĢinin zekâ seviyesini ölçmek için kullanılan bir dizi ölçüm aracından oluĢmaktadır. 

Bu testlerin en çok bilinenlerinden birisi olan “IQ Testi”, kiĢinin zihinsel ve 

kronolojik yaĢını inceleyerek, zekâyı bilimsel olarak tanımlayabilmektedir. IQ, 

20‟nci yüzyılın ilk zamanlarında zekânın ölçülmesiyle bulunmuĢ ve kullanılmıĢtır. 

Bu konudaki birçok modern çalıĢma, kiĢinin liderlikteki ve hayattaki baĢarısı ile 

sahip olduğu IQ seviyesi arasında bağlantı olduğunu ileri sürmüĢtür. Ancak, daha 

sonra yapılan çalıĢmalarda ortaya çıkan sonuçlarda, sadece IQ‟nun hayattaki baĢarıya 

etki etmediği anlaĢılmıĢtır. Bu anlamda, genç zekâ ölçütü(WAIS)‟nü ortaya çıkaran 

David Wechsler ise, zekânın akılsal ve akılsal olmayan iki çeĢidi olduğundan söz 

etmiĢtir. Wechsler, akılsal olmayan zekâ çeĢidini; çekiciliği, kiĢisel ve sosyal 

faktörleri içeren ve kiĢinin hayattaki baĢarısı için gerekli olan bir zekâ türü olarak 

tanımlamıĢtır (Shelley ve Brown, 2004:8).  

 Duygusal zekâ kavramının ikinci bileĢeni ise “duygu” kavramı olarak 

tanımlanabilir. Oatley ve Jenkins (1996:96) tarafından duygu hakkındaki en modern 

tanımın, Frijda‟nın duygular hakkında yazılan psikolojik araĢtırma kitabında 

bulunduğu ifade edilmektedir.   

Duygular, kiĢinin bilinçli ya da bilinçsiz bir Ģekilde olayları değerlendirmesidir. 

Mesela kiĢinin olumlu ya da olumsuz düĢünmesi hedeflediği amaçlara ulaĢmasını 

etkilemektedir. Duyguların merkezi, hareketleri okuyabilmesinde ve oluĢan 

durumlara karĢı öncelik vermesindedir. Verilen önceliklere göre yapılan olaylar 

yarıda kesilebilir ya da alternatif bir Ģekilde tamamlanabilir. Duygular genellikle 

vücuttaki değiĢikliklerle, olan olaylarla zihinde tecrübe edilerek yer almaktadır 

(Oatley ve Jenkins, 1996:96-97). 

 Duyguların meydana geliĢ sürecinin birbirini izleyen ve birbirlerini 

tamamlayan adımlar Ģeklinde oluĢtuğu düĢünülmektedir. Frijda ve Mesquita‟ya göre; 

ġekil-5‟de ifade edilmeye çalıĢıldığı üzere, birey olaylarla yüzleĢerek, onları elindeki 

mevcut bilgiler doğrultusunda değerlendirir. Değerlendirme sürecinde birey 

gerçekleĢen olayı ilgisi kapsamında daha önceki benzer durumlarla karĢılaĢtırır. 

Durumun hoĢ bir durum ya da zarar verici bir durum olup olmadığına iliĢkin 

değerlendirmeye yönelik olarak duygu süreci baĢlar. Değerlendirme sonucunda özel 

değerlendirme kalıpları duygusal tepkinin özünü oluĢturan eyleme hazır bulunma 

durumuna ve birbirine bağlı farklı fizyolojik değiĢikliklere yol açar. Düzenleme 
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süreçleri değiĢik birçok alt sürecin ortaya koyduğu çıktıları düzenler, sonuç olarak 

olaya iliĢkin tepkileri geliĢtirir ya da onları azaltarak davranıĢlara ket vurur (Frijda ve 

Mesquita; 1994:53). 

Şekil–5:  Duyguların Oluşum Süreci. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak:  Frijda ve Mesquita; 1994:53‟den uyarlanmıĢtır. 

Frijda‟nın kitabında William James, “Duygu nedir?” sorusunu sorarken 

cevabın açık olmadığını ima etmiĢtir. Ġnsanlar genellikle duyguların tanımıyla pek 

ilgilenmemekte, ancak anne ve babalar çocuklarına duyguları nasıl tanımlayacağını 

bilmekte ve aralarındaki duygusal değiĢimlerin farkına varmaktadırlar. Fehr ve 

Russell, insanların bu konuyla ilgili çok kolay örnekler verebildiğini göstermiĢtir. Bu 

manada Kanada Vancouver‟deki henüz mezun olmamıĢ 200 öğrenciye bir 

dakikalarını ayırarak “duygu” kavramı ile ilgili akıllarına gelen kategorileri 

yazmaları istenmiĢtir. AraĢtırmacılar 383 değiĢik tipte duygu örneğine ulaĢmıĢlardır. 

AraĢtırmaya katılan katılımcılardan 196‟sı en az iki kategori yazmıĢtır. En çok 

rastlanan “mutluluk” kategorisi 152 katılımcıda, daha sonra en çok rastlanan 

“kızgınlık”, “üzüntü” ve “sevgi” katılımcıların yarısından fazlasında görülmüĢtür. 

BaĢka bir atölye çalıĢmasında ise, öfke, kıĢkırtan kiĢiye karĢı dıĢa vurulmaya en 

yatkın duygu olarak tespit edilmiĢ ve bu çalıĢma insanların %53‟ünün öfke 

duygularını belli ettiklerini göstermiĢtir. Bununla birlikte, iĢ hayatında en az sıklıkla 

dıĢa vurulan duygunun “neĢe” olduğu tespit edilmiĢ; katılanların sadece %19‟u iĢ 

yerindeyken bu duyguyu belli ettiklerini ifade etmiĢlerdir (Caruso ve Salovey, 

2007:48).  

Olay 

Olayın kodlanması 

Değerlendirme 

Eylem hazırlığı 

Fizyolojik DeğiĢiklikler DavranıĢ 

Düzenleme 

Süreci 
Ġlgiler 
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Bu örnekler duygunun tanımlanmasının ne derece zor olduğunu basitçe 

göstermekle birlikte, araĢtırmalar tüm duyguların beĢ ana sezgiden kaynaklandığını 

ileri sürmektedir. Bunlar; sevinç, üzüntü, öfke, korku ve utanç‟tır (Alon ve Higgins, 

2005:505). Tablo-7‟de beĢ temel sezginin farklı yoğunluk dereceleri ifade 

edilmektedir (Caruso ve Salovey, 2007:54). Buna ilaveten, bir duygunun iĢlevi 

(ġekil-6), hangi davranıĢı tetiklediği ve hangi yönde motivasyon sağladığı da Tablo-

8‟de ifade edilmeye çalıĢılmıĢtır. Bu bağlamda, hissedilen duyguyu doğru teĢhis 

edebilmek için içsel termostata dikkat edilmesinin gerektiği düĢünülmektedir. Ġçsel 

termostat ise, hissedilen duyumları tanımlama, onları doğru teĢhis edebilmekle etkin 

olarak faaliyet gösterebilir. Sağlam ve doğru duygusal bilgi olmadan, karar verme, 

duygularla düĢünme ve duygularla düĢünme mekanizmasını hatalı çalıĢtırabilir 

(Caruso ve Salovey, 2007:138).  Bu nedenle, ruh hallerini ve duyguları anlamanın 

incelik istediği değerlendirilmektedir. Etkileri çok güçlü olmasa da duygular, 

düĢüncelerimizi ve kararlarımızı etkileyebilirler. Duyguların farkında olmanın ve 

onları yönetmenin çok önemli olmasının da sebebinin bu olabileceği 

düĢünülmektedir. Bu anlamda Tablo-7‟de ifade edilen beĢ temel duygudan 

hangilerinin daha çok hissedildiğinin tespit edilmesi; bireyin duygusal anlamda 

kendisini tanıyabilmeye, içsel termostatın doğru Ģekilde algılama yapabilmesine ve 

bu duygular yüzeye çıkarak etkili olmaya baĢladığında nasıl baĢedilebileceği 

konusunda yardımcı olacağı öngörülmektedir. 
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Tablo–7:  Temel Duyguların (Sezgilerin) Farklı Yoğunluk Dereceleri. 

DUYGU 

YOĞUNLUĞU 
MUTLU ÜZGÜN ÖFKELĠ KORKMUġ UTANMIġ 

ÇOK 

*Sevinçli 

*Heyecanlı 

*NeĢeli 

*ġen ġakrak 

*CoĢkulu 

*TaĢkın 

*Morali çok 

bozuk 

*Hayal 

kırıklığına 

uğramıĢ 

*Melankolik 

*Umutsuz 

*Kederli 

*Dertli 

*Çaresiz 

*Azgın 

*AteĢ kesilmiĢ 

*Nefret dolu 

*KöpürmüĢ 

*KudurmuĢ 

*Tepesi atmıĢ 

 

*Ödü patlamıĢ 

*ġoka girmiĢ 

*DehĢete 

kapılmıĢ 

*Panik olmuĢ 

*ÜrkmüĢ 

*YılmıĢ 

 

*Küçük 

düĢmüĢ 

*Onuru 

incinmiĢ 

*Rezil olmuĢ 

*Rencide 

olmuĢ 

*Yerin dibine 

geçmiĢ 

 

ORTA 

*Morali 

Yüksek 

*Mesut 

*Bahtiyar 

*Memnun 

*Keyifli 

*Hüzünlü 

*Kalbi kırık 

*NeĢesiz 

*Sıkıntılı 

*Üzüntülü 

*Mahzun 

 

*Hiddetli 

*Öfkesi 

burnunda 

*Sinirli 

*Hırçın 

*Huysuz 

*Kızgın 

*PusmuĢ 

*ĠrkilmiĢ 

*ÜrpermiĢ 

*Yüreği 

çarpmıĢ 

 

*Mahcup 

olmuĢ 

*Ezilip 

büzülmüĢ 

*Yüzü 

kızarmıĢ 

*Utanç 

duymuĢ 

ZAYIF 

*Huzurlu 

*HoĢnut 

*Ferah 

*Ġyi 

*Keyifsiz 

*Somurtkan 

*Karamsar 

*Durgun 

*Doyumsuz 

*Canı sıkkın  

*Fazla duyarlı 

*Asabi 

*Sert 

 

*Kaygılı 

*Kuruntulu 

*Ürkek 

*EndiĢeli 

*Güvensiz 

*Pısırık 

*Sıkılgan  

*Çekingen 

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 uyarlanmıĢtır. 

 

Şekil-6:  Duygunun İşlevi. 

 

 

 

 

 

Kaynak:  Caruso ve Salovey, 2007:41‟den uyarlanmıĢtır. 

 

 

 

 

 

 

Olay 

Otomatikman 

Olaya Dikkat 

Eder. 

Ruh Hali 

DeğiĢir. 

Farklı  

Deneyim 

Farklı 

DüĢünceler 

Harekete 

Hazır 
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Tablo–8:  Duygunun Tetiklediği Davranış ve Yarattığı Motivasyon. 

Duygu Tetiklediği DavranıĢ Yarattığı Motivasyon Vücut Dili Ġfadesi 

K
o

rk
u

 
Kaçma. 

Olumsuz sonuçları önlemek için 

Ģimdi harekete geç;  

Gözden kaçırılan bir Ģeyler 

olabilir, daha dikkatli analiz et. 

Yüz buruĢturma, hızlı göz 

kırpma, göz bebeklerinin 

büyümesi, hızlı nefes alma, 

yüksek kalp atıĢı, soğuk bir ten. 

Ö
fk

e
 

Saldırma, yıkım, yok 

etme, Ģiddet. 

Mantıklı düĢünme 

yeteneğinin kaybı. 

(Tanımlanabilirse kontrol 

edilebilir.) 

YanlıĢlığa ve haksızlığa karĢı 

savaĢ. 

Dudaklar büzülmüĢ, gözler 

kısılmıĢ, burun öfkeden 

kabarmıĢ, yüzde kızarıklık, 

yüksek kalp atıĢı. 

Ü
zü

n
tü

 Hayal kırıklığı, kayıp. 

Yardım etme, dikkatin 

belli bir noktaya 

odaklama. 

BaĢkalarından yardım ve destek 

alma / kabullenme; detaylara 

daha dikkatli ve eleĢtirel gözle 

bakma, hataları bulup ortaya 

çıkarma. 

DüĢük enerji, omuzlar ve çehre, 

derin nefes alma, soğuk bir ten, 

yavaĢ kalp atıĢları. 

M
er

a
k

 

Çevreyi keĢfetme, tanıma. 
Ġnsanları ve çevreyi keĢfetme,  

öğrenme ve tanıma isteği. 

Sorgulayan bakıĢlar, hareketli 

bir vücut. 

ġ
a

Ģk
ın

lı
k

 

Dikkat etme.  

Bir duruma yeniden 

alıĢma. 

Ġlginin umulmadık ve önemli bir 

Ģeye yönlendirilmesi.  

AçılmıĢ bir ağız, kocaman 

açılmıĢ gözler ve bedensel 

hareketlerin kısa bir an 

kesilmesi. 

K
a

b
u

ll
en

m
e 

Güvenlik içinde bulunma, 

hissetme. 

KarĢındakini sevme, 

kabullenme ve bizden biri 

olarak algılama. 

Sakin bir duruĢ, sakin bir ses 

tonu. 

N
eĢ

e 
  

M
u

tl
u

lu
k

 Topluluk halinde zaman 

geçirme, iĢ yapma, kısıtlı 

bilgilerin ötesine geçme, 

düĢünce sınırlarından 

kurtulma. 

Üretme, yaratıcılık, yenilik. 

Gülümseme, parıldayan gözler, 

aktif ve hareketli vücut,yavaĢça 

yükselen kalp atıĢları, 

yavaĢlayan nefes alma. 

U
ta

n
ç 

Öfke. 

Ġçine kapanma veya saldırma. 

Kendini daha zayıf, daha küçük 

ve önemsiz görme. 

Vücudu saklamaya çalıĢma, 

gözleri kaçırma, yüzde 

kızarıklık. Dudaklarda garip bir 

gülümseme 

Kaynak:  Alon ve Higgins, 2005:505; Caruso ve Salovey, 2007:41-45,182-187; 

Lewis, 2000:223-231; Roseman, 2001:70-71‟den uyarlanmıĢtır. 

Psikolog Gordon Bower ve Alice Isen‟in uzun yıllar boyunca ruh hali ve 

düĢüncenin etkileĢimi üzerine yaptıkları çalıĢmalarda buldukları sonuçlara göre 

duygular, düĢüncelerimizi farklı yönlerde etkileyebilmektedir (Caruso ve Salovey, 

2007:46). Kent (2006:60), duyguları olumlu ve olumsuz olmak üzere, iki kategoride 

ifade etmiĢtir. Genel olarak, olumlu ve hoĢ duygular bizi çevreyi keĢfetme, 

düĢüncelerimizi ve davranıĢ repertuarımızı geniĢletmemiz için motive edebilirler ve 

bize farklı olma cesareti verebilirler. Yeni bağlantıları fark etmemize ve 
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alıĢılagelmiĢin dıĢında çözümler üretmemize yardım edebilirler. Bu manada, olumlu 

duyguların üzerimizde baĢka etkileri de vardır. Örneğin; mutluluk, diğer insanlarla 

birlikte olup iletiĢim kurmaya yönlendirebilir; gülümseme ve kahkaha, arkadaĢ 

canlısı ve cana yakın olduğumuzun sinyalini verebilir. Olumlu duygular daha güçlü 

sosyal bağlar kurmaya teĢvik edebilir. Buna ilaveten Fredrickson‟un yaptığı 

çalıĢmanın sonucuna göre; “olumlu duygular dikkati artırmakta, düĢünce süreçlerini 

iyileĢtirmekte ve pozitif duygu sarmalı ile liderlik sürecini daha verimli hale 

getirmekte, organizasyon vatandaĢlığı algısını da artırmaktadır.” (Riggio ve 

Reichard, 2008: 172; Kent:2006:61). 

Buna karĢın, olumsuz düĢünme ve duyguların da önemli olduğu 

değerlendirilmektedir. Çünkü düĢünceleri faydalı ve kullanıĢlı yönde geliĢtirebilirler. 

Olumsuz ruh halinin düĢünce üzerindeki bazı etkileri; daha net bir odaklanma 

sağlama, detayların daha verimli bir Ģekilde incelenmesi ve hatalara karĢı daha 

temkinli olmak Ģeklinde ifade edilebilir (Caruso ve Salovey, 2007:130). Olumsuz 

duygular, yapılan davranıĢların ya da düĢünülenlerin değiĢtirilmesine neden olabilir. 

Dikkat ve algılama alanını daraltarak, davranıĢları çok keskin çizgilerle 

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

Barling, Slatter ve Kelloway (2000:158) tarafından yapılan çalıĢmada, 

iyimserliğin liderlik sürecinde baĢarı ile baĢarısızlıkta önemli bir fark yaratmamasına 

rağmen kötümserliğin ciddi bir fark ortaya çıkardığı; liderin kendini kontrol 

yeteneğinin olmaması ve negatif duygularını ifade etmesi, onun izleyicilerine olan 

etkisini azalttığı vurgulanmaktadır (Iordanoglov, 2007:63). Kızgınlık, hayal kırıklığı, 

onaylanmama gibi hissedilen kötü duygular izleyici motivasyonunun kaybolmasına 

ve direnç göstermelerine, ayak diremelerine neden olmaktadır (Riggio ve Reichard, 

2008:177). Ayrıca, etkili iletiĢimin anahtarı olan dinleme faaliyetinin yapılmaması da 

negatif duyguların ortaya çıkmasını tetikleyebilmektedir (Kent, 2006:63). 

Olumlu duygularla kıyaslandığında olumsuz duyguların, kontrol edildiğinde 

daha güçlü etkiler yaratmaya eğilimli olduğu, Caruso ve Salovey (2007:50-87) 

tarafından ifade edilmektedir. Psikologlar kiĢinin duygularını dıĢa vurmasının, 

örneğin; kızgınlığı, bağırarak ya da çığlık atarak ifade etmesinin kötü hisleri daha 

fazla körüklediğini ve kontrol edilmeyen, tehlike sinyalleri dikkate alınmayan 
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duyguların doğal olarak ortaya çıkan duygunun Ģiddetini artırma eğilimli olduğunu 

ileri sürmektedirler. Bununla birlikte, Gotman ve öğrencileri tarafından klinik nüfus 

üzerinde “evlilik” konusunda yapılan çalıĢmada, duygusal ve sosyal yeteneklerdeki 

azalıĢın aileler arasında anlaĢmazlıklara, çatıĢmalara ve diğer insanlar ile de 

iliĢkilerin bozulmasına neden olduğu ileri sürülmektedir (Riggio ve Reichard, 

2008:169-170). Bu manada, içsel termostatın gönderdiği sinyaller algılanarak, 

duyarlılığın artırılabileceği, olumlu ve olumsuz duyguların tanımlanarak, kontrol 

edilebileceği değerlendirilmektedir.  

Iowa Üniversitesi Tıp Fakültesi Noroloji Bölüm BaĢkanı Antonio Domasio 

ve meslektaĢları, bir kaza sonucu kafasına demir boru çarparak beyninin ön 

kısmından yaralanan demiryolu iĢçisi Phineas Gage üzerinde yaptıkları çalıĢmada ve 

buna benzer vakalarda beynin ön loblarından hasar almıĢ hastaların duygusal bir 

çöküntü içinde olduklarını tespit edildiğini ifade etmiĢlerdir. Duygusal çöküntü 

yüzünden hastalar normal hayatlarını yaĢayamamakta, hayatlarını planlarken ve ciddi 

kararlar alırken hatalar yapmakta, entelektüel yetileriyle hayvansal eğilimleri 

arasındaki dengeyi kuramamaktadır (Bradberry ve Greaves, 2006:29-32; Hayashi, 

2000:179; Maddock ve Fulton, 1998:75-76). Bu anlamda, duyguların mantık 

üzerinde güçlü bir etkisi olduğu değerlendirilmektedir.  

Mayer, Caruso ve Salovey (2000:398-408) duyguları;  psikolojik yanıtları, 

algıyı ve bilinçli farkındalığı içeren birçok psikolojik alt sistemleri koordine eden 

içsel olaylar olarak tanımlamıĢlar ve duyguların memeli hayvanlar aracılığıyla evrim 

geçirmiĢ olduğunu savunmuĢlardır. Örnek olarak da, kızgınlığın bir tehdit ya da 

adaletsizlik belirdiğinde ortaya çıktığını, korkunun ise tehlikeye paralel olarak yer 

aldığını belirtmiĢlerdir. Bununla birlikte, Mayer vd., duygusal zekânın; duygusal 

süreci içine alan kavrama kabiliyeti olduğunu ve bu kabiliyetin stres yönetme (strese 

dayanıklılık, güdü kontrolu), kendi kendini yönetim (ortama adapte olma, kendinin 

farkında olma, otokontrol) ve sosyal yeteneklerin (çatıĢma yönetimi, liderlik, 

iletiĢim) vücuda gelmesi ile oluĢtuğunu ifade etmiĢlerdir (Duffy, 2009:1-2; Herbest 

ve Maree, 2007:33). 

Bar-On, duygusal zekâyı insanın kendisini ve baĢkalarını anlamasını, 

baĢkalarıyla iliĢki kurmasını, içinde bulunduğu çevreye uyum sağlamasını ve o 



62 
 

çevreyle baĢa çıkabilmesini sağlayan biliĢsel olmayan yetenekler olarak görmekte ve 

bu yeteneklerin insanı baĢarıya ulaĢtırdığını düĢünmektedir (Butler ve Chinowsky, 

2003:4; Herbest vd., 2005:593; Kobe vd., 2001:155). Diğer bir deyiĢle bu modelin, 

kiĢinin kendinin farkında olması gibi zihinsel yeteneklerle, kiĢisel özgürlük, kendine 

saygı ve ruh hali gibi zihinsel yeteneklerden ayrı görülen özellikleri birleĢtiren karma 

bir model olduğu ifade edilebilir. 

Cooper ve Sawaf (2000:79; 2000:xi) duyguların, bireyin içinde yükselen 

değerleri harekete geçiren ve davranıĢı Ģekillendiren enerji akımları olduklarını, dıĢa 

doğru yayılarak baĢkalarını ve zihinsel yaĢantıya egemen bir Ģekilde beynin geri 

kalan kısımları ile algının iĢlevlerini etkilediklerini ifade etmiĢlerdir. Cooper ve 

Sawaf‟ın duygusal zekâ modeli, Bar-On‟un modeli gibi zihinsel yetenekler ve 

bunların dıĢındaki bazı kavramları da içeren karma bir model olarak tanımlanabilir. 

Bu modelin, duygusal zekâyı, örgüt ortamında irdeleyerek, özellikle duygusal zekâ 

ve liderlik iliĢkisi üzerinde durduğu söylenebilir.  

Daniel Goleman (2007:47); “duyguyu, bireyin öğrenme potansiyelini 

harekete geçirerek öğrenmesini sağlayan, soru sormasını sağlayarak bilinmeyeni 

aramaya iten, kapasitesini geliĢtiren ve öğrenileni pratiğe geçirerek tavır almasını 

sağlayan özellikler olarak tanımlamaktadır.” Goleman, duygusal zihin olgusunun 

evrim basamağında akıl zihinden önce ortaya çıktığını ve hayvanlarda da mevcut 

olduğunu ifade etmiĢ; herhangi bir uyarıcıya karĢı gösterilecek tepkinin, akıl 

zihinden önce duygusal zihin tarafından algılanacağını öne sürmüĢtür. Goleman 

(2007:62) göre; liderin, iĢ yaĢantısında aktif çalıĢanlar yaratması ve zihinsel 

performans sağlaması, duyguları doğru tanımlayıp olumlu bir Ģekilde yönlendirdiği 

zaman gerçekleĢebilecektir. Goleman‟ın modeli, Mayer ve Salovey‟in modelinden 

yola çıkıp, bunu geliĢtirerek, duygusal zekânın; insanın kendi hislerini tanımak, 

baĢkalarının hislerini tanımak, kendi kendini motive etmek, empati yapmak, kendi 

duygularını ve iliĢkilerdeki duyguları iyi yönetmek yeteneklerinden oluĢtuğunu 

göstermektedir (Coetzee ve Schaap, 2005:32; Herbest vd., 2005:595-597; Kobe vd., 

2001:155; Mayer, Salovey ve Caruso, 2004:197-215). Duygusal zekânın, iĢe ait 

teknik yeteneklerden ve biliĢsel zekânın her türlü seviyesinden iki kat daha önemli 

olduğu Gardner ve Goleman tarafından vurgulanmaktadır (Polychroniou, 2009:345). 

Duygusal zekâ modelleri ġekil-7‟de ifade edilmeye çalıĢılmıĢtır.   
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Şekil–7:  Duygusal Zekâ Modelleri. 

 

Kaynak:  Herbest ve Maree, 2007:33. 

Riggio ve Reichard (2008:170) tarafından; “duygusal yetenekler üzerine 

yapılan araĢtırmaların, duygusal zekâ kavramının oluĢturulmasında kilometre taĢı 

oldukları ifade edilmiĢtir. Bu araĢtırmalar ıĢığında duygusal zekâ; kendini harekete 

geçirebilme, aksiliklere rağmen yoluna devam edebilme, dürtüleri kontrol ederek 

tatmini erteleyebilme, ruh halini düzenleyebilme, sıkıntıların düĢünmeyi 

engellemesine izin vermeme, kendini baĢkasının yerine koyabilme, umut beslemek 

ve tüm bunlar arasındaki iliĢkiyi anlayarak duyguları yönetebilme olarak 

tanımlanabilir. Duygusal zekâyı kiĢisel yeterlik kapsamında “özbilinç”, “özyönetim”, 

sosyal yeterlik kapsamında “sosyal bilinç” ve “iliĢki yönetimi” olarak (Tablo-9) 

sıralamak mümkündür.  
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Tablo–9:  Duygusal Zekâ. 

 KiĢisel Yetenekler Sosyal Yetenekler 

Tanıma 

Özbilinç Sosyal Bilinç 

-  Duygusal Farkındalık 

-  Kendine Güven 

-  Kendine Değer Verme 

-  Empati 

-  Hizmete Yönelik Olma 

-  Organizasyonel Farkındalık 

Düzenleme 

Özyönetim ĠliĢki Yönetimi 

-  Kendini Kontrol 

-  Güvenirlik 

-  Dürüstlük 

-  Uyum Gösterme 

-  BaĢarıya Odaklı 

-  GiriĢken, insiyatif kullanan 

-  Diğerlerinin GeliĢimine Yardımcı Olma 

-  Etki Etme 

-  ĠletiĢim 

-  ÇatıĢma Yönetimi 

-  DeğiĢime Katalizör Olmak 

-  ĠliĢki Kurmak 

-  Takım ÇalıĢması ve ĠĢbirliği 

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.  KonuĢma Yeteneği 

  

KonuĢmak, kendini ifade edebilmek olarak tanımlanabilir. Sözlü konuĢma, 

doğaçlama yapabilmek, akıcılık ve grubun mevcut duygularını hissederek konuyu 

yönetebilmek liderin kiĢisel yetenekleri olarak nitelendirilebilir. Bu yeteneğin, 

liderlik sürecinde etkileme için çok önemli olduğu değerlendirilmektedir. Örneğin; 

liderlerden Martin Luther King, Winston Churchill ve Franklin Delano Roosevelt 

kendini ifade edebilmenin çok önemli bir yetenek olduğunu söylemiĢlerdir (Riggio 

ve Reichard, 2008:174-176). Bu bağlamda, lider konuĢma yeteneği ile izleyicilerine 

değerli ve önemli oldukları mesajını vermektedir. Ġzleyicilerin ruh halinin, 

duygularının, dikkat durumlarının gözetildiği bir konuĢma, vizyon ve misyonun 

izleyicilere ifade edilmesinde iletiĢime yön verebilecektir. Liderin stilini değiĢtirmesi 

(örneğin dikkatleri toplamak için ses tonunu yükseltip alçaltması), göz teması 

kurması veya beden dilini daha etkili bir Ģekilde kullanması, lider ile izleyiciyi aynı 

frekansa getirerek, konuĢmanın amacına ulaĢmasına yardımcı olabilecektir (Carter, 

2004:75; Morand, 2001:24). Bununla birlikte, konuĢurken sesteki duygusal tonlama 

da liderin izleyicileri üzerindeki etkisini artırmasına ve bağlılığın kuvvetlenmesine 

neden olabilmektedir (Lewis, 2000:229-231). Bu bağlamda, liderin konuĢma 

yeteneğinin önemi iki duvar iĢçisi örneği ile daha iyi anlaĢılabilecektir. “Ġki duvar 

iĢçisi de aynı iĢi yapmasına rağmen sorulduğunda birisi duvar ördüğünü diğeri ise bir 
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okul inĢa ettiğini söylemiĢtir.” (Bardwick, 2000a:186-187). Bu manada, liderin 

konuĢma yeteneğini kullanarak izleyicilerine vizyonunu iyi anlatabilmesi, 

izleyicilerin motivasyonu ve kendilerini değerli, önemli hissetmeleri bakımından 

önemli olduğu değerlendirilmektedir. 

2.2.3. Bireylerarası ĠliĢkiler 

 

Bireylerarası iliĢkiler, diğer insanları anlama yeteneği olarak ifade edilebilir. 

Onları ne harekete geçirir, nasıl çalıĢırlar, onlarla nasıl iĢbirliği yapılabilir? 

Gereksinimler hiyerarĢisinin hangi basamağında durmaktadırlar? Potansiyel 

güdüleyicileri nelerdir? Bu sorular, liderin bireylerarası iliĢkileri ile cevap bulacağı 

sorular olabilir. Bu soruların cevabının ise, duygusal duyarlılık ve duygulardaki 

mesajları çözebilmek yeteneği ile dolayısıyla duygusal zekâya sahip olmakla doğru 

orantılı olma olasılığı yüksektir (Riggio ve Reichard, 2008:178-180). Bu nedenle, 

liderin bireylerarası iliĢkilerinde mantık etkileĢimli olmaktan ziyade duygu 

etkileĢimli karar ve davranıĢ içinde bulunmasının sürecin baĢarısını artıracağı 

değerlendirilmektedir. Bu manada, Sharma tarafından ifade edilen iletiĢim dersi 

sınavında sorulan bir soru ve yanıtını konuya örnekleyebiliriz. 

ĠletiĢim seminerinin sonunda ana fikrin ne kadar öğrenildiğini test etmek için sınav 

yapılır ve sınavda tek soru sorulur; “Her gece çalıĢma odalarını temizleyen yaĢlı 

Ģirket odacısının adını yazın.” Sınava katılan büyük çoğunluk soru karĢısında 

ĢaĢkındır. Orada bulunan herkes bu yaĢlı çalıĢanı bir Ģekilde görmüĢ fakat zaman 

ayırıp ismini öğrenme ve onunla iletiĢim kurma gereksinimi hissetmemiĢtir. Sınav 

sonuçları açıklandığında herkes sınavdan kalmıĢtır (Sharma, 2010:179)   

YaĢlı çalıĢanla iletiĢim kurma isteğinin göz ardı edilmesinde temel nedenin, 

mantık etkileĢimi ile amaç ve araç paradigmasının etkisinde sadece amacı 

gerçekleĢtirmeye yönelik araçların değerli olması düĢüncesi olduğu 

değerlendirilmektedir. Bu manada, sadece amacın gerçekleĢtirilmesinde faydalı 

olacak araçların değil herkesin (tüm izleyiciler, çevreyi oluĢturan etmenler, sosyal 

sorumluluklar vb.) önemli ve değerli olması ile sürecin her aĢamasına dahil 

edilebilmesinin ve iletiĢimin niteliğinin olağanüstü olması yeteneğinin, duygu 

etkileĢimli liderlik ile kazanılabileceği söylenebilir.  

Goleman (2007:69) göre, bireylerarası iliĢkilerin temelinde “diğerinin ruh 

halini, mizacını, güdülerini, arzularını anlayıp ona uygun tepkiler verme yeteneği 

vardır.” Bununla birlikte, Ürkmez (2008:65) tarafından liderin, izleyicilerin davranıĢ 
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ve tutumları üzerinde küçük değiĢiklikler yapmaktan ziyade onların zihin haritalarına 

odaklanarak, olaya bakıĢ açılarını değiĢtirebileceği ve böylece büyük değiĢimler 

yaratabileceği ileri sürülmektedir.  

Kent (2006:63), dinlemeyi iletiĢim sürecindeki baĢarının anahtarı olarak 

tanımlamaktadır. Bu manada lider; izleyicilerin zekâsını küçümsemez, onların 

fikirlerini ve getirecekleri eleĢtirileri rahatlıkla dinleyebilir. Ġzleyicilerin görüĢlerine 

ihtiyaç duymanın kendisini küçülttüğünü düĢünmez, herkesin fikrine açıktır. 

Dinlemeye hazır olduğu sürece izleyicilerine tecrübelerini, bilgilerini ve becerilerini 

sergiletebilir. Ayrıca, Bardwick (2000:8) göre, “lider, izleyicilerini dinleme ve 

yönetmenin bir iĢlem değil, bir saygı meselesi olduğunun da bilincindedir.”  

Wilhelm (2000:291) göre, “en büyük güç, liderlerin yönettikleri kimselerden 

sağladıkları güçtür; bunu da izleyicilerin liderle arasındaki iliĢkiler sağlar.” Bu 

manada izleyiciler, lidere kolaylıkla baĢvurabilmelidir. Yani izleyiciler, lider 

hakkında iyi Ģeyler hissetmelidir; çünkü liderin onların kendilerini iyi hissetmelerine 

neden olacak Ģeyler yapma çabasında olduğu söylenebilir.  

Gerstner ve Day (1997:835) göre; “lider-izleyici arasındaki iliĢkilerin yüksek 

olması, daha fazla kiĢisel iĢ tatmini ve etkinliği, daha açık ve dürüst iletiĢim, daha 

fazla kaynaklara ulaĢım ve daha fazla iĢ üstlenme davranıĢını ortaya çıkarmaktadır.”  

Maslyn ve Uhl-Bien (2001:697) göre; “ĠliĢkilerin düĢük seviyede olması, 

izleyicinin daha az kaynağa sahip olmasına, daha kısıtlı bilgi edinmesine ve bunun 

sonucunda potansiyel iĢ tatminsizliğine yol açarak, lidere bağlılığı azaltmakta ve 

izleyici olma rolünden ayrılma düĢüncesini tetiklemektedir.”  

             2.2.4.  ĠletiĢim Yeteneği 

 

Peale (2004:44) tarafından iletiĢim yeteneği, “diğer insanları sizinle beraber 

mutabakat yolunda yürümeye ikna etme süreci” olarak tanımlanmaktadır. Bu süreç, 

her konuda olduğu gibi liderlik için de önemli bir kavram olarak 

değerlendirilmektedir. Bu bağlamda iletiĢim; yazma, okuma, dinleme ve konuĢma 

gibi pek çok kavramı içeren bir faaliyet olarak tanımlanabilir. 

 Decrane (2000:321-322) göre; “belirgin bir amaç için, kuru kuru bir unvan, 

insanlara çalıĢma isteği vermez, enerjilerini, fikirlerini uygulamaya yöneltmezler. 
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Fakat sık sık yapılan açık ve dürüst iletiĢim, bir menfaat ya da ünvana dayalı olmasa 

bile, herkesçe kabul görür.”  

Ġnsanlar nadiren duygularını kelimelere dökerler; çoğu kez baĢka ipuçları ile 

iletiĢime geçebilirler. Bu ipuçları ise, evrensel olan beden dilini bilmek ve 

anlayabilmek olarak değerlendirilmektedir. BaĢka bir deyiĢle, baĢkasının ne 

hissettiğini sezebilmenin anahtarı; ses tonu, mimikler, jestler, yüz ifadesi ve benzeri 

türden sözsüz ifadeleri okuyabilmektir. Bir kiĢinin sözleri, ses tonu, el kol hareketleri 

veya diğer sözsüz kanallardan ifade edilenlerle çeliĢiyorsa, duygusal gerçek aslında 

ne söylediğinde değil, nasıl söylediğinde saklı olabilir. Amerika ile 18 ülkede yedi 

binden fazla kiĢiye uygulanan testlerde, sözsüz iĢaretlerden duyguları okuyabilme 

üstünlüğüne sahip olanların; duygusal bakımdan daha dengeli, daha popüler, daha 

dıĢa dönük ve daha duyarlı oldukları görülmüĢtür. Bu bağlamda, genel olarak 

kadınların bu tür empati konusunda erkeklerden daha baĢarılı oldukları ifade 

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

Beden duruĢu, dıĢ davranıĢın parçası olarak düĢünülebilir. Zamanda herhangi 

bir andaki beden duruĢu duygusal durumu ortaya koyar ve bu ruh hali davranıĢları da 

yansıtabilir (Merlevede, Vandamme ve Bridoux, 2006:55). Bu bağlamda lider, sözel 

yeteneği ile birlikte beden dilini de etkili bir Ģekilde kullanarak, izleyicilerine 

mesajları daha etkili aktarabilir. Çünkü davranıĢlarda duygusal ipuçları olabilir ve 

izleyiciler tarafından algılanabilir. Bu manada, duygular önemli bir Ģeylerin sinyalini 

verebilir ve bundan dolayı herkes tarafından aynı Ģekilde anlaĢılan evrensel bir mesaj 

iletebilir (Caruso ve Salovey, 2007:55; Kent, 2006:58). Bu durum izleyici 

duygularının olgunluğunu, iĢ performansını ve iĢ baĢarısını düĢünüldüğünden daha 

fazla etkileyebilir. Ġnsanların en iyi iĢi, kendilerini en iyi hissettiklerinde çıkardıkları 

dikkae alındığında, kiĢinin kendini iyi hissetmesi onun verimliliğini artırabilir, 

sağlıklı düĢünerek doğru kararlar verebilme yeteneğini de güçlendirebilir. Bu 

manada, izleyicinin kendini iyi hissetmesi liderin duygu etkileĢimi ile izleyicinin 

beden dilinden gelen mesajları doğru olarak algılaması, değerlendirmesi ve 

izleyiciden aldığı duygusal verilere göre beden dilini etkili kullanması ile 

gerçekleĢebilecektir. Türkel (2004:197) göre yapılan araĢtırmalarda iletiĢim 

kanallarının etki oranları; söz %7, ses %38, beden dili %55 olarak tespit edilmiĢtir. 
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Liderin iletiĢim dilinin sadece sonucu belirlemeyeği, aynı zamanda o sonucun 

ortaya çıkmasını sağlayan sürecin kalitesini, izleyiciler arasındaki iletiĢimin iklimini 

ve izleyiciler arası etkileĢimin yapısını da belirleyebileceği değerlendirilmektedir. Bu 

nedenle iletiĢim lider için bir Ģey değil süreçteki her Ģeyi tetikleyen katalizör olduğu 

Bardwick (2000:8) tarafından da ifade edilmektedir.  

Caruso ve Salovey (2007:96), izleyicilere verilecek mesajın üzerindeki en 

büyük etkinin, sözlerin arkasındaki duygular olduğunu ifade etmektedirler. Bu 

anlamda karĢılıklı bir iliĢki temelinde gerçekleĢen iletiĢimin kalitesi tarafların 

anlaĢılmasını sağlayan, ortaya çıkaracakları sonucun niteliğini belirleyen ve sonraki 

iliĢkilerin yapısını etkileyen bir güce sahip olması Ģeklinde ifade edilebilir. Bu gücün 

iyi yönetimi ile mucizeler yaratılabileceği gibi, kötü yönetimi ile tahrip gücü yüksek 

bir bomba olabileceği düĢünülmektedir.  

Ġnsanlar ancak duyguları harekete geçirilerek, manevi, zihinsel ve fiziksel 

güçlerinin bir uyum içinde çalıĢtığı durumda verimli olabilirler (Peale, 2004:179-

180).  Bu sebepten liderin, mesajlarını ve beklentilerini izleyicilerin yüreklerine 

seslenerek transfer etme çabasında hareket ettiği söylenebilir. Bu manada, mesajların 

yürekten geçerek ve duygusal boyut kazanarak beyne gitmesi, o mesajların izleyiciler 

tarafından sadece anlaĢılmasını sağlamaz, aynı zamanda sahiplenilmesini de 

sağlayabilir. Mesaj; kiĢide görev temelli bir anlayıĢ oluĢtururken, hem anlaĢılan hem 

de sahiplenen mesaj, kiĢide anlayıĢın ötesinde “adanarak çalıĢma” duygusu da 

oluĢturabilir. Bu bağlamda, duygu etkileĢimli lider izleyicilerin yüreklerine dokunan, 

mesajlarını ve beklentilerini yüreklere seslenerek iletebilen ve bir arada çalıĢarak iĢ 

üretmeye ve sonuç almaya isteklendiren ortak duyguları yaratabilen olarak 

değerlendirilebilir.   

             2.2.5.  Güvenilir Olma 

 

KiĢiliğin güveni, diğerlerince güvenilen bir insan konumuna gelmenin ise 

liderliği yarattığı ifade edilebilir. Güvenin, izleyicilerin yönetilmesinden ziyade 

yönlendirilmesi için hayati önemde olduğu değerlendirilmektedir. Ġtimat etme, 

dürüstlük, onur, saygı, bağlılık, tutarlılık ve sorumluluk güveni güçlü kılabilir. 

Dürüstlük eksikliğinin iletiĢimi, iĢbirliğini ve yaratıcılığı yok ettiği; güveni yok eden 

etkenin ise dengesiz davranıĢlar olduğu ileri sürülebilir. Yukarı doğru iletiĢim ancak, 
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liderler güven duyduğunda ve güvenilir olduğunda gerçekleĢebilir (Covey, 2001:199-

208; Kent, 2006:55; Ürkmez, 2008:49-51). Bununla birlikte, Bardwick (2000:8), 

güven yaratmanın baĢlıca rekabet avantajı olduğunu ileri sürmektedir.  

Güvenilirlik altı kritere dayandırılabilir ve bu kriterler “güvenilirliğin 6C” si 

olarak ifade edilebilir. Bunlar; Ġnanç (vizyona karĢı olumlu olarak sergilenen heves 

ve uygulama), Karakter (sürekli gösterilen birlik beraberlik, dürüstlük, saygı ve 

güven), Ġlgi (baĢkalarının iyiliği için gösterilen kiĢisel ilgi), Cesaret (gerektiğinde 

kendi davranıĢını değiĢtirmek, kusurları itiraf etmek, baĢkaları için mücadele vermek 

ve gerektiğinde kendi davranıĢını değiĢtirmek), Huzur (özellikle zor durumlarda ve 

kritik dönemlerde sürekli gösterilen uygun duygusal hareketler) ve Yeterlilik 

(teknik, fonksiyonel ve kalite uzmanlığı gibi ağır ustalık becerileri ve insanlar arası 

iletiĢim, ekipsel ve organizasyonel beceriler) olarak ifade edilmektedir (Bornstein ve 

Smith, 2000:358). Bu kriterler ġekil-8‟de ifade edilmeye çalıĢılmıĢtır.  

Şekil–8:  Güvenilirlik Kriterleri (Güvenilirliğin 6C’si.) 

  

Kaynak:  Bornstein ve Smith, 2000:358‟den uyarlanmıĢtır. 

Kouzes ve Posner (2000:152), liderin güvenilirliği ile doğru orantılı olarak 

izlendiğini ve kriterlerin birbirleri ile eĢit ağırlık taĢımamalarına rağmen bu güven 

verici altı özellikten herhangi birinin tek baĢına yeterli olamayacağını ifade 

etmiĢlerdir. Güven kazanmak için, örnek teĢkil etmek esastır. Bir liderin inanılır olup 
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olmadığına karar vermek için, izleyicilerin önce söylenenleri dinledikleri ve sonra 

uygulamaları takip ettikleri varsayılmaktadır. Bu izlemenin sonucunda “Güvenilir” 

kararının verilmesinin de söylenenlerle uygulamaların örtüĢmesine bağlı olduğu 

değerlendirilmektedir.   

             2.2.6.  GiriĢimcilik ve Riski Üstüne Alma 

 

Heim ve Chapman (1997:68) göre; “lider, önemli dersler almak için riskleri 

göze almayı ve baĢarısızlıklar yaĢamayı bir fırsat olarak algılar.” Bu bağlamda 

örgütlerin, bazı riskler göz önüne alınabildiği sürece baĢarılı atılımlar yapabilecekleri 

ve hesaba alınmıĢ risklerin, liderliğin temelini teĢkil edeceği değerlendirilmektedir. 

Liderin, gerektiğinde riskli kararlar verebileceği ve bu kararların sorumluluğunu 

alabileceği düĢünülmektedir. Bu manada, asıl önemli olan, bir riskin göze alındığında 

istenilen durumun aksi olması halinde baĢarısızlık ile nasıl baĢa çıkılacağıdır. Bu 

noktada önem verilecek Ģeyin, baĢarısızlıktan çıkarılacak ders olabileceği 

değerlendirilmektedir.  

Son tahlilde, duygu etkileĢimli lider; baĢarısızlık sonucu kendisinde ve 

izleyicilerinde oluĢabilecek olumsuz ruh hali ve duyguları fark edip anlayabilir, 

bunları kontrol edip yönetebilir ve bu yeteneklerinin bilincinde baĢarısızlıklar 

yaĢamaktan çekinmez. Lider; giriĢimci ve riski üzerine alan karar ve davranıĢlar 

sergileyerek, baĢarısızlık halinde dahi “öğrenilen dersleri” bir kazanç olarak 

kullanabilir. Bu bağlamda, Drucker (2000a:130), sıradan bir insan ile bir lider 

arasındaki temel farkı, liderin karĢılaĢtığı her problemi bir fırsat olarak görmesi, 

kendisini organize ederek enerjisini planladığı iĢlere yönlendirmesi ve harekete 

geçerek doğru zamanda doğru davranıĢı yapması Ģeklinde ifade etmektedir. 

Drucker‟a göre sıradan insan ise, aynı problemi kriz olarak görüp plan yapmaz ve 

hareketsiz kalarak teslim olur. Bu anlamda,  liderin önüne çıkan engelleri aĢmak için 

azim gösterebileceği ve tüm gücüyle hedefi gerçekleĢtirmeye odaklanarak aynı 

zamanda izleyicilerin de hayranlığını ve bağlılığını sağlayabileceği, Marques 

(2007:646) tarafından ileri sürmektedir. 
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2.3.  ÖRGÜTSEL AMAÇLARA VE ĠZLEYĠCĠLERE YÖNELĠK TUTUMLAR 

Liderin sahip olduğu özelliklerin, izleyicilerine ve örgüte karĢı tutumlarını 

meydana getirdiği ve bu tutumların hem izleyicilerin hem de örgütün baĢarısı ve 

iĢleyiĢini etkilediği söylenebilir.  Bu bağlamda, liderin örgütsel amaçlara ve 

izleyicilerine yönelik tutumlarının anlaĢılmasında kiĢilik kuramlarının katalizör rol 

oynadığı değerlendirilmektedir. 

Karen Horney‟in KiĢilik Kuramı‟na göre, her birey farklı kaynaklardan gelen 

kaygı ve korkularını yenebilmek ve bunları aĢabilmek için birçok faaliyette 

bulunmaktadır. Bu faaliyetler yönetim kademesindeki kiĢilerin yönetim 

davranıĢlarını etkilemektedir. Örneğin; insanlara karĢı gelmek, onlarla mücadeleye 

girmek, güçlü ve yenilmez olduğunu göstermek, her Ģeyi tartıĢarak ve kavga ederek 

elde etmeye çalıĢmak Ģeklinde davranıĢlar ile kaygı ve korkulardan kurtulma çabaları 

sonucunda geliĢen kiĢilik, otoriter liderlik davranıĢına yakın olmaktadır. Bunun 

aksine, çevresindekilere sevgi ve yakınlık duyma suretiyle kaygı ve korkuları 

giderme çabaları ise daha çok demokratik liderlik davranıĢını ortaya çıkarmaktadır 

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

Lewin, Lippit ve White tarafından yapılan araĢtırmalarda, demokratik 

yönetim altındaki çocukların moralinin, otoriter yönetim altındaki çocukların 

moraline nazaran daha yüksek olduğu tespit edilmiĢtir. Aynı araĢtırmalar, demokratik 

yaklaĢımın her zaman otoriter olandan daha iyi olmadığını da göstermiĢtir. Özellikle 

stresli durumlarda ya da büyük hız ve verime ihtiyaç duyulan zamanlarda, otoriter 

liderlik pozitif sonuçlar ortaya koyar ve üretkenliği artırabilir. Daha da ilginç olan, 

morali yükseltebilir. Bunun nedeni, böyle zamanlarda grup üyelerinin, demokratik 

uygulamalar için yeterli zamanın olmadığını fark etmeleri ve bu nedenle “iĢi üstlenen 

lideri” ve “iĢlerin yapılmasını sağlayan lideri” tercih etmeleridir (Okakın ve Tınaz, 

1997:2).   

Jung‟ın kiĢilik tipleri ile yaptığı araĢtırmalar sonucunda belirlediği içe 

dönükler, sessizce ve kendi baĢlarına çalıĢmayı tercih ederler, her Ģey üzerinde 

detaylı ve uzun düĢünmeyi severler, düĢüncelerini açıklamaktan kaçınırlar, görevleri 

gereği topluluklara hitap etmeleri gerekiyorsa uzun hazırlıklar yapmadan akıcı bir 

konuĢma yapamazlar. DıĢa dönükler ise, diğer insanlarla birlikte çalıĢmayı severler 
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ve en iyi performansı grup çalıĢmalarında gösterirler. Görevlerini yerine getirmek 

için hızlı düĢünüp, derhal eyleme geçerler (Zel, 2001:162). Bu bağlamda, içe 

dönüklerin daha çok iĢe (örgütsel amaçların gerçekleĢtirilmesi) yönelik liderlik 

tutumu, dıĢa dönüklerin ise daha çok izleyicilere yönelik liderlik tutumu gösterdikleri 

ifade edilebilir (Uluçınar, 1992:55).  

Kretshmer, kiĢilik tipleri ile yaptığı araĢtırmalar sonucunda, bireyin beden 

yapısı özelliklerinin kiĢilik yapısını belirlediğini ifade etmiĢtir. Uzun ve ince yapılı 

kimseleri ifade eden Astenik tip; soğukkanlı, inatçı, içe dönük, sorular soran, idealist 

olan, alaycı ve kindar olma özelliklerini taĢımakta, yapıyı harekete geçirmeye önem 

veren, görevinde baĢarıya odaklanan bir liderlik tutumu ile benzeĢmektedir. Piknik 

tip ise; dıĢ dünyaya açık, toplumsal, sıcak, dostluğa önem veren, iyimser, kin tutmayı 

sevmeyen ve alçakgönüllü olma özellikleriyle izleyicileriyle arkadaĢça iliĢkiler 

kuran, onlara dostça yaklaĢan ve bireylerde saygı ve güven oluĢturan liderlik tutumu 

ile örtüĢmektedir (Steers, Porter ve Bigley, 1996:203; Vecchio, 1995:344; Zel, 

2001:44).   

Son tahlilde kiĢilik kuramlarının ıĢığında; otokratik, içe dönük, astenik 

tiplerin mantık etkileĢimli; demokratik, dıĢa dönük ve piknik tiplerin ise duygu 

etkileĢimli olabilecekleri söylenebilir.  

 

2.4.  ĠHTĠYAÇLAR VE BEKLENTĠLER 

Lider ve izleyicilerin birbirlerinden ortak beklenti ve ihtiyaçları; katkı, 

bağlılık, etki ve profesyonel saygı olarak ifade edilebilir (Liden ve Maslyn, 1998:50). 

 Katkı; lider ve izleyicinin karĢılıklı amaçları (açık ve gizli) doğrultusunda her 

bir izleyicinin ortaya koyduğu iĢ bağlantılı çalıĢmanın algılanan düzeyi ve kalitesi 

olarak tanımlanabilir. ĠĢ bağlantılı çalıĢmanın değerlendirilmesinde önemli olan, 

izleyicinin iĢ tanımının ötesinde iĢlerin yapılmasında ve sorumlulukların alınmasında 

gösterdiği gayretin düzeyi ile liderin bu iĢlerin yapılması için sağladığı kaynaklar ve 

imkanların seviyesi olduğu söylenebilir.  

Bağlılığın; lider ile izleyicinin birbirlerinin davranıĢ ve karakterlerini 

desteklediklerini toplum içerisinde sergilemeleri olduğu söylenebilir. Bu ortak 

beklentinin liderliğin devam ettirilmesinde kritik rol oynayan bir boyut olduğu 

değerlendirilmektedir. 
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Etkinin; lider ve izleyicilerin birbirlerine karĢı besledikleri duygular, iĢ 

bağlantılı veya profesyonel değerlerden ziyade kiĢiler arası etkileĢime ve ilgiye 

dayandığı ifade edilmektedir. Hatta karĢılıklı sempati, lider ve izleyicinin sadece 

birbirlerine eĢlik etmekten hoĢlandıkları için daha sıkı çalıĢmalarına neden olduğu da 

ileri sürülmektedir. 

Profesyonel saygı ise; lider ve izleyicinin her birinin, kendi iĢini çok iyi 

yapması neticesinde grup içi ve dıĢında oluĢturduğu ünün algılanan derecesi olarak 

tanımlanabilir. Lider veya izleyici ile ilgili kiĢisel deneyim, grup içinde veya dıĢında 

yer alan kiĢiler tarafından yapılan yorumlar ve kiĢi tarafından elde edilmiĢ olan ödül 

veya profesyonel saygınlık gibi geçmiĢe ait ilgilerin, profesyonel saygının temel 

taĢları olduğu söylenebilir. Ayrıca, Cooper ve Sawaf (1997:273), izleyicilerin 

kendilerine adilane davranıldığını, değer verildiğini ve baĢarılı olduklarını 

hissetmelerine yardımcı olmanın liderin sorumluluğu olması gibi, lidere de 

çalıĢmalarında yardımcı olmak ve onu desteklemenin de izleyicilerin sorumluluğu 

olduğunu ileri sürmektedirler. 

 

2.5.  MANTIK VE DUYGU ETKĠLEġĠMĠ ÇERÇEVESĠNDE LĠDER 

ÖZELLĠKLERĠ  

Buraya kadar elde edilen bilgilerin ıĢığında, mantık ve duygu etkileĢimli liderin 

özelliklerinin yorumlanarak tanımlanabileceği değerlendirilmektedir. Bu bağlamda, 

liderin özelliklerinin liderlik sürecinde önemli bir araç olduğu; izleyicilerin 

özellikleri ile ortamın koĢulları ve toplumun içinde bulunduğu sosyal, ekonomik ve 

psikolojik durumun ise süreçte katalizör rol oynadığı düĢünülmektedir.  

2.5.1. Mantık EtkileĢimi Çerçevesinde Lider Özellikleri 

 

Mantık etkileĢimli lider; karar ve eylemlerinde amaçla alakalı olarak 

rasyonel, akılcı, fayda ve maliyet hesaplaması yapabilen, amaca en uygun araç tipini 

arayarak, genelde çıkarlara hitap edebilen ve örgüt mimarisini çıkarlar üzerine 

kurabilen Ģeklinde ifade edilebilir. Bu anlamda, örgüt mimarisi; “yönetim, çalıĢanlar, 

müĢteri ve tedarikçiler arasında kurulan bağlar olup olağanüstü insanları bir araya 

getirmekten ziyade çok olağan insanların olağanüstü biçimlerde icraat yapmalarını 

mümkün kılmak” Ģeklinde ifade edilebilir.   



74 
 

Mantık etkileĢimli lider; pazar payı ve kar‟ın artması ile ilgilenerek, 

hedeflere, amaçlara ve süreçlere odaklanabilir. Bu odaklanma sürecinde, insan ve 

aralarındaki iliĢki bütününü göz ardı edebilir (Bloch ve Whiteley, 2007:174). Lider, 

izleyicilerine para ve statü verme biçiminde davranıĢlarla, dıĢsal motivasyonu 

harekete geçirerek izleyicileri üzerinde etki sağlayabilir. Ġzleyicileri, salt bir üretim 

faktörü olarak algılayarak var olanın değiĢtirilmesine karĢı çıkabilir. 

Kendi duygusal değiĢimini kısmen tanımakla birlikte izleyicilerin duygularını 

fark edip, tanımlayamadığından dikkate almayabilir. Ġzleyicilerin çıkarları ile amaç 

arasında bir uyum yaratmaktan ziyade izleyicilerin beklenti ve çıkarlarını amaca 

uydurabilir.  

Sorun ile karĢılaĢtığında, çözüm üretmek yerine suçlu aramaya yönelebilir. 

Genelde zorlayıcı ve yasal güç kaynaklarını kullanarak güç kazanma eğiliminde 

olduğu ifade edilebilir.  

Amacın gerçekleĢtirilmesinde sosyal sorumluk, çevre ve doğayı koruma 

engel ise bunları dikkate almakta isteksiz davranabilir ve çıkar paylaĢımını öncelikli 

hale getirebilir. Ġzleyicileri tarafından nasıl göründüğüne dikkate almaksızın sahip 

olduğu gücü çıkarlar doğrultusunda kullanabilir.  

Teknik temelde analitik düĢünür,  her zaman kontrollü olmaya çalıĢabilir. Bir 

iĢin tahmin edilen en iyi sonucunun ne olacağını iĢin baĢında ortaya koyarak, 

sürprize yer vermeyebilir. Planlar, organize eder, kural ve prosedürlere uyarak 

çalıĢmayı önemseyebilir, değiĢim istemez çünkü değiĢimle ortaya çıkan belirsizlikten 

korkarak, rahatsızlık duyabilir.  

Düzen kurar ve kurduğu düzeninde saat gibi iĢlemesini ister. Stokes 

(2004:92) göre; bu özellikler zehirli (toxic) bir çevre, organizasyon iklimi 

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

(Cavins, 2005:39) olarak adlandırılabilmektedir.     

             2.5.2.  Duygu EtkileĢimi Çerçevesinde Lider Özellikleri 

 

Duygu etkileĢimli lider; karar ve eylemlerinde duyguları dikkate alarak 

duyguları yönetebilen, duygusal yeteneklere sahip, genelde insancıl olan ve her 

eylemde “Önce Ġnsan” prensibi ile hareket eden Ģeklinde tanımlanabilir. 
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Duygu etkileĢimli lider, entelektüel sermayenin öneminin farkında, çevreyi ve 

doğayı korumayı esas alabilir. Sosyal sorumluluğun bilincinde, kararlarında insani 

sonuçları düĢünebilir. Ġzleyicilere etkisi akıldan daha çok duygusal olabilir. 

Duygulara dokunurak, o duyguları besleyerek büyütebilir. Bu duygular; insanı çeken, 

ateĢleyen ve bağlayıcı bir istek uyandıran, baĢarılı olmayı istemek için bedeli ne 

olursa olsun vazgeçilemeyen bir neden sunan ve izleyicilerinde iyi duygular 

uyandıran olumlu yönde geliĢme odaklı davranıĢlar Ģeklinde ifade edilebilir.  

Ġzleyicilerin içsel motivasyonunu harekete geçirmek için, kendilerinin 

(izleyicilerin) önemli olduğunu hissettirebilir. Yaratıcılığı teĢvik ederek; aidiyet 

duygusunun devamlı canlı kalmasını sağlayabilir ve izleyicilerin coĢkularının 

artmasını tetikleyebilir. Bu manada artan coĢku, lider ve izleyiciyi karĢılıklı olarak 

birbirlerini daha yüksek bir ahlak ve motivasyon düzeyine çıkarmaları için araç 

olabilir.  

ĠliĢkilerde karĢılıklı güven ve iĢbirliği ruhunu hakim kılmak için örgüt 

mimarisi‟nde çıkarlardan ziyade iliĢkilere önem verebilir. Ġzleyiciler üzerinde            

“ önemli olana ait bir farkındalık ” ortaya koymak için çaba gösterebilir.  

Duygu etkileĢimli liderin genelde uzmanlık, karizmatik ve ödüllendirme güç 

kaynaklarını kullanarak güç sahibi olduğu ifade edilebilir. Ġzleyicilere sürekli olarak 

yapılan görevlerin daha büyük bir amacını hatırlatarak, her gün yapılan sıradan iĢlere 

daha büyük bir anlam katabilir.  

Ġzleyicilerinin her birini harekete geçirerek, onların iĢ yapabilme 

potansiyellerini etkin bir Ģekilde yöneterek, izleyicilerin enerjilerini açığa 

çıkarabilmek için, onlara örnek olacak Ģekilde davranıĢ gösterebilir, onları 

heyecanlandırarak değiĢim için isteklendirebilir. Bu yolla izleyicilerin enerjilerini 

doğru iĢe doğru biçimde yansıtmalarına imkan sağlayabilir.  

Yoğun stres ve baskı altında doğru karar vermeye çalıĢarak, belirsizliği 

öngörür ve belirsizliği yönetmek için çaba göstererek, rafine edip azaltabilir. Bu 

manada; belirsizliğin rafine edilmesinde, önsezilerle yaratılan sinerjiyi 

kullanabileceği, izleyicilerine enerji vermek yerine, izleyicilerindeki enerjinin açığa 

çıkmasını sağlayan kanalların açık olmasını sağlayarak sinerji yaratabileceği 
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değerlendirilmektedir. Hatta izleyicilerin katılımını ve iĢbirliğini sağlayarak, sinerjiyi 

artırabilir ve bu yolla izleyicilerdeki potansiyel enerji kinetik enerjiye dönüĢebilir.  

Fikirlere ifade özgürlüğü tanıyarak “artı değer” yaratmayı hedefleyebilir. 

Ünlü fizikçi Albert Einstein‟ın ifade ettiği “ Hayal gücü bilgiden daha önemlidir.”  

(Türkel, 2004:152) vecizesinden örnekle, tüm devrimler ve yeniliklerin hayal 

dünyasının ürünü olduğunun farkında hayal gücünü kullanabilir. Bu yeteneği ile 

hayal eder ve geleceği Ģekillendirebilir. Tümdengelimli muhakemeyi, yapıları, 

komiteleri ve grafikleri küçümsemez, ancak içgüdü ve duygulara da güvenmeyi 

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

Yeteneklerini geliĢtirme ve ilerletme isteği ve kapasitesi yüksek olarak ifade 

edilebilir. Bu anlamda, bir değiĢim ajanı gibi davranarak denenmemiĢ olanı 

deneyebilir,  hiç kullanılmamıĢ yöntem ve araçlarla düzeni sarsabilir. Bu araçları 

kullanırken sosyal sorumluluk ilkelerine sadık kalır ve yaratıcılığını kullanarak “daha 

iyi” için risk alması gerektiğinin bilincinde olduğu söylenebilir.  

Duygu etkileĢimli lider; katı değil esnek, sorun değil çözüm odaklı, reaktif 

değil proaktif (insiyatif ve sorumluluk alma), iletiĢim yeteneği güçlü ve özellikle 

geliĢtirdiği empati yeteneği yardımıyla sözsüz iletiĢimi, beden dilini iyi kullanabilir 

ve anlamlandırabilir. Bu bağlamda, liderliğin kendisine verdiği ayrıcalıklardan 

ziyade getirdiği sorumluluklara odaklanarak, makamın insanlara değil, insanların 

makamlara Ģeref, onur ve saygı kazandırdığının bilincinde davranabilir.  

Acılar ve zorluklar karĢısında yılmama, direnç ve sebat, dürüstlük ve fazilet, 

olağanlık veya olağanüstü çalıĢkanlık, para hırsı yerine insanlık ve toplum için en 

iyisini yapma, Ģahsi servet yerine hayırseverlik, baĢarılardan böbürlenme yerine 

alçakgönüllülük, bilgiyi ve yenilikleri reddetmek yerine ömür boyu öğrenme aĢkı 

gibi faziletlere sahip olabilir. Stokes (2004:92) göre, bu özellikler “uyumlu (resonant 

leadership) liderlik” olarak adlandırılabilmektedir. 

Mantık ve duygu etkileĢimli lideri müzisyen rolü ile örneklemeye çalıĢırsak; 

mantık etkileĢimli lider; bazı müzisyenler gibi sadece öğrendiklerini, bildiklerini, 

ellerine verilen pratisyenlerdeki melodileri icra ederek, doğaçlama yaparken dahi bir 

sürü kliĢeyi kullanabilirler. Halbuki icraya ruhunu katan sanatçı doğaçlama yaparken 

orijinal bir ezgi yaratma çabasındadır. Ġlk teması klasik bir melodinin bir parçası dahi 
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olsa yeniden yorum kattığı harmoniler ve ondan hareketle ulaĢtığı yeni nağmelerle 

yepyeni bir melodi ortaya koyabilir. ġef olarak tüm orkestra üyelerinin eĢgüdümünü 

yaparken müziğin dinamiklerini birbirine ekler, melodideki duyguyu, sayısız 

ayrıntıyı değiĢtirerek yaratıcılığını kullanma çabasındadır. Müzisyenlerin 

performansını artırarak, ritmi, tempoyu düzenler ve farklı bir icra ortaya koyabilir. 

ĠĢte bu fark, duygu etkileĢimli liderlik farkı olarak değerlendirilebilir; alkıĢlar Ģef 

içindir ama o tevazu ile döner orkestrayı iĢaret eder. Bu durum Ģefin, matematikçi 

Isaac Newton‟un ifade ettiği (Sharma, 2010:177), “baĢkalarından daha iyi 

görebiliyorsam bunun sebebi devlerin omzunda oturuyor olmamdır.” düĢüncesini 

özümseme çabası olarak değerlendirilebilir. ġefin duyduğu özgüven ve yaptığı Ģeye 

duyduğu derin inanç ona ritm, tarz, duygu, yön hissi ve bestenin tümü ile ilgili 

yorumu ileterek orkestra karĢısında durabilme yetisi hakkını verebilmektedir (Erel, 

2008:187). Bu bağlamda Tablo-10‟da mantık ve duygu etkileĢimli liderin özellikleri 

elde edilen bilgiler yardımıyla yorumlanarak değerlendirilmeye çalıĢılmıĢtır.  
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Tablo–10:  Mantık ve Duygu Etkileşimli Lider Özelikleri    

Duygu EtkileĢimli Lider Mantık EtkileĢimli Lider 

Duyguları kullanarak dikkatini odaklar, bu durum 

karar vermeye yardımcı olur ve intibak edebilen 

davranıĢları harekete geçirebilir.  

Duygular yanıltıcıdır ve her duruma intibak 

edebilen davranıĢları engelleyebilir. 

Ġzleyicileri duygusal olarak hazırlar, sakinleĢtirir, 

ya da istenen ruh halinde tutabilir.  

Tutkuların kölesidir ve izleyici beklentilerini 

dikkate almayabilir. 

Ġzleyicileri neĢelendirir, sakinleĢtirir ya da onların 

hislerini uygun Ģekilde yönetebilir. 

Ġzleyicilerin hisleri üzerinde kasıtlı bir etkisi 

yoktur.  

Kendi hislerine ve izleyicilerin hislerine açık 

olduğu söylenebilir. 

Kendi ve izleyicilerin duygularına kapalı 

olarak düĢünülebilir. 

Zengin bir duygusal yaĢam sürebilir. Duygusal açıdan yoksun bir yaĢam sürebilir. 

Ġzleyicilerine ilham kaynağı olabilir. Ġzleyicileri ile duygusal bağlantı 

kuramayabilir. 

Ġzleyicileri hakkında doğru varsayımlarda 

bulunabilir ve ne söylemesi gerektiğinin farkında 

olabilir. 

Ġzleyicilerini yanlıĢ anlayabilir ve yanlıĢ 

anlamanın sonucunda aĢırı tepkiler verebilir 

ve izleyicilerini sinirlendirerek, 

motivasyonlarını kırabilir. 

Ġzleyicilerin ne hissedebileceği konusunda iyi 

tahminler yapma olasılığı yüksektir.   

Ġzleyicilerin hisleri onu ĢaĢırtabilir. 

GeliĢmiĢ bir duygusal bilgiye ve zengin bir 

duygusal kelime hazinesine sahip olması nedeniyle 

duygulardan bahsedebilir. 

Duygulara dair sadece temel bir anlayıĢının 

olması, duygularını anlatmakta zorlanmasına 

ve bu nedenle duygulardan bahsetmemesine 

neden olabilir. 

Ġzleyicilerin çeliĢkili duyguları olabileceğinin 

farkında olabilir. 

Duyguları uçlarda yaĢayarak, ani tepkiler 

verebilir. 

Yaratıcı düĢünceye sahip olabilir. Faydacı ve somut olabilir. 

Duygular güçlü olduğunda önemli olana odaklanma 

olasılığı yüksektir. 

Üzgün olduğunda neyin önemli olduğunu 

unutabilir. 

Duyguların düĢünmeyi geliĢtirdiğini ileri sürebilir. Duyguların yavan ve aldatıcı olduğunu 

söyleyebilir. 

Duygular, inançlar ve fikirleri bildirmeye ve 

değiĢtirmeye yardım edebilir. 

Ġnançlar ve fikirlerin, duygular tarafından 

değiĢtirilemeyeceği olasılığının yüksek 

olduğuna inanabilir. 

Hislerini göstererek insanların ne hissettiğini 

bilebilir. Duyguları doğru olarak yorumlayabilir. 

Hislerini asla belli etmez ve insanların 

duygularını yanlıĢ yorumlayabilir. 

Kendi duygularını fark etmede baĢarılı olarak 

değerlendirilebilir. Üzgün olduğu zaman bunu ifade 

edebilir ve mutlu ya da keyifli olduğunda 

gülümseyebilir. 

Kendi duygularını yanlıĢ yorumlayabilir. 

Duygularını nasıl ifade edeceğini 

bilmediğinden nötr ifadeler takınabilir. 

Kaynak:  Caruso ve Salovey, 2007:72-110 ve www.eqi.org.‟dan uyarlanmıĢtır. 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

MANTIK VE DUYGU ETKĠLEġĠMĠNĠN LĠDERLĠĞE ETKĠSĠ 

 

 

 

1.   LĠDERLĠK BĠLEġENLERĠNDE MANTIK VE DUYGU ETKĠLEġĠMĠNĠN 

ROLÜ 

 

Ġnsanoğlunun her geçen gün daha da çoğalan bir değiĢim içinde olması, 

küreselleĢmenin etkisi, etik anlayıĢın zayıflaması, ekonomik krizler, savaĢlar, küresel 

ısınma ve her gün meydana gelen sayısız değiĢim, insanların gelecekte neler 

yaĢayacaklarını tahmin edebilme ihtimalini zayıflatabilmektedir. Özellikle,  

teknolojik geliĢmelerin çok büyük değiĢimler meydana getirdiği ve insanların bu 

geliĢmelere uyum sağlayabilmelerinin zorlaĢtığı düĢünülmektedir. Bu durum 

insanların üzerinde çok fazla duygusal baskı yaratabilmektedir. Bu anlamda, Kouzes 

ve Posner (2000:141); insanların kendi gelecekleri hakkında kuĢkulu, kızgın, 

tükenmiĢ, karamsar durumda olduklarını ve yabancılaĢmanın arttığını, insanoğlunun 

kendi aklını örnek alarak yarattığı bu teknolojinin içinde kendini, gün geçtikçe daha 

da yabancılaĢmıĢ ve duygusal açıdan körleĢmiĢ hissettiğini ifade etmektedir. 

Nobel ödüllü ünlü yazar Elias Canetti, “KörleĢme” isimli romanında, insanın 

körleĢmesini ustalıkla iĢlemektedir. Eserde, körleĢen insanın yalnız kendi baktığı 

Ģeyleri görmesi, onun dıĢında kalanlara karĢı tam bir körleĢmesi ifade edilmektedir. 

KörleĢme; beyin iĢlevlerini sınırlandıran, beynin çalıĢmalarını “Ģartlı refleks” 

kuralına göre biçimlendiren bir “Ģartlandırma” ile gerçekleĢmektedir. Bu oluĢumda 

Ģartlandırılan insan artık kendi uyaranları ile hareket edebilmektedir. Sadece kendi 

uyaranlarına açıktır, onun dıĢında kalan uyaranlara hiçbir tepki vermez, onlara karĢı 

körleĢmiĢtir. KörleĢmenin yol açtığı ruhsal davranıĢ geliĢimi; kendi uyaranları 

dıĢındaki uyaranları görmeme, görmediği Ģeylere karĢı yabancılaĢma, yabancılaĢtığı 

Ģeylere karĢı düĢmanlaĢma ve düĢmanlaĢtığı Ģeylere karĢı Ģiddet kullanma eğilimi 

sistematiğini ortaya çıkarabilmektedir. Bunun nedeni, insanlığın geliĢme sürecinde 

oluĢturulan “akılcılık” yanının pekiĢtirilmiĢ, buna karĢın zihinsel yaĢamda duygulara 
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hak ettiği ölçüde değinilmemiĢ olması olabilir. Bu durumun, mevcut Ģartlardan 

dolayı mutsuzluk, endiĢe, isteksizlik ve hatta psikolojik rahatsızlıklara (anksiyete) 

bile neden olabileceği psikologlar tarafından ifade edilmektedir (Zafra, Retamero ve 

Landa, 2008:45).  

Sharma (2003:29), duyguların göz ardı edilmesinin bize öğretilen bir yanlıĢ 

olduğunu ifade etmektedir. Caruso ve Salovey (2007:204) ise, çocukluk ve gençlik 

döneminde duygu becerilerinin genellikle açık Ģekilde öğretilemediğini ileri 

sürmektedir. Bu nedenle; aile, okul ve toplumsal yaĢamda genellikle rasyonelliğe 

önem verildiği ve yaĢam içinde duygusallığın zayıflık olduğu, hayatta kalmak için 

güçlü olmak gerektiği, güçlü olmanın ise duyguları göz ardı ederek akılcı olmak ile 

gerçekleĢebileceğinin öğretildiği değerlendirilmektedir. Öğretilenler sonucu “Akılcı, 

ekonomik insan” modeli, duyguların önüne büyük bir engel olarak konulmaktadır. 

 AlıĢılagelmiĢ paradigmaya göre duygular, zayıflık iĢaretidir; davranıĢ ve 

düĢüncelerde karıĢıklık yaratabilirler. Bu paradigma; duyguların, dikkati baĢka yere 

çekerek, muhakemeyi engellediğini ya da yavaĢlattığını, denetime engel olduğunu, 

bastırılarak veya yok farz edilerek iĢ hayatında yer almamasını, duygusal insanlardan 

ve sözcüklerden kaçınılması gerektiğini savunmaktadır. Oysa insan sadece biyolojik 

ve fiziksel bir varlık değil, heyecanları, arzuları, özlemleri, umutları, korkuları ve 

diğer duygusal boyutları olan bir varlıktır.  

Antik felsefede Stoacılar, bilge kiĢinin hiçbir duygu veya hissin etkisinde 

kalmayan kiĢi olduğunu savunmuĢlardır. Platon ise, duyguların alt düzeyde ve 

yönsüz olduklarını, mantık tarafından yönlendirilmeleri gerektiğini ileri sürmüĢtür. 

Galen‟e göre ise, duygular, insan ruhunun hastalıklarıdır. Ortaçağ döneminde, 

Avrupa‟da skolastik Hıristiyan anlayıĢının da etkisiyle, duygular, kötü unsurlar 

olarak görülmüĢlerdir. Rönesans dönemine gelindiğinde, akıl iyiliğin, duygular 

kötülüğün yerini almıĢtır. Bu manada akılcı akımın, duyguları, kontrol edilmesi 

gereken ilkel unsurlar olarak gördüğü ve bu düĢüncenin sanayi devrimiyle beraber, 

dünyaya egemen, ideal bir düĢünce tarzı haline geldiği değerlendirilmektedir. Bu 

manada 18‟inci yüzyılda romantik akımın, empati ve sezgiye dayanan ve duyguları 

içeren düĢüncelerin gerekliliğini savunduğu dikkate alınsa da, akılcılığın 

güçlülüğünü korumaya devam ettiği ve akılcılığın etkisinin, sorgulanmaya gerek bile 

duyulmadan kabul edildiği görülmektedir.  
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Nixon döneminde, 1969 yılında Pentagon‟da ABD ve Kuzey Vietnam‟ın 

envanterlerindeki harp silah ve araçları ve diğer imkanları bilgisayara yüklenmiĢ, 

“Nisbi muharebe gücü mukayesesi” yapılarak, bilgisayara ABD‟nin savaĢı ne zaman 

kazanacağı sorulmuĢtur. Bilgisayardan alınan yanıt enteresandır; “Siz savaĢı 1964 

yılında kazandınız.” (Türkel, 204:49-50). (Vietnem‟ın kazandığı iddia edilen savaĢ, 

1965-1973 yılları arasında gerçekleĢmiĢtir.) Bilgisayarın mantıksal iĢlemci olduğu 

dikkate alındığında, sadece mantık etkileĢimi ile liderlik bize duygusal girdilerin 

olmaksızın sonuçların ne olduğunu göstermektedir. Fakat duygu etkileĢimi ile 

liderlik sürecinde mantığın çok ötesinde hatta imkansız olanı baĢarmak mümkün 

olabilecektir. Bunun örneklerinin tarihin sayfalarında görülebileceği 

değerlendirilmektedir. Örneğin; Çanakkale savaĢında Türk ordusunda sadece mantık 

etkileĢiminde liderlik süreci gerçekleĢseydi, silahın her çeĢidi konusunda sayısal ve 

teknolojik üstünlüğe sahip Ġngiliz ordusu galip gelebilirdi. 

Perkins (1995:24), yirminci yüzyılın iĢ dünyasında bireysel yetenek olarak 

biliĢsel zekânın itici güç olduğunu, ancak yirmi birinci yüzyılda bunun yerini 

duygusal zekânın alabileceğini ileri sürmektedir. Bu anlamda duygular, büyük 

ölçekli değiĢimin yakıtı olarak değerlendirilmektedir. Çünkü yirminci yüzyıldaki 

geliĢmelere bakıldığında, gereğinden fazla duygunun mantık sürecini karıĢtırdığını, 

gereğinden az duygunun da mantık yürütmeyi engellediğini söylemek mümkündür. 

1990‟larda filizlenmeye baĢlayan çalıĢmaların ıĢığında duyguların; öğrenmeyi, 

yaratıcılığı ve yenilikçiliği özendirdiğini, motive ettiğini, muhakemeyi 

hızlandırdığını, berraklık sağladığını, güven oluĢturduğunu, ahlaki değerleri harekete 

geçirdiğini, geribildirim sağladığını, otorite olmadan nüfuz oluĢturmayı sağladığı 

söylenebilir. Bu bağlamda, Antonakis, Ashkanasy ve Dasborough (2009:250) 

tarafından liderlik süreci duyguların da yönetilmesi olarak tanımlandığından, 

diğerlerinin neye ihtiyacı olduğunun anlaĢılması ve bu ihtiyaçların yönetilmesinin, 

duygusal zekâ ile gerçekleĢebileceği ileri sürülmektedir. 

Sternberg (1996:493) tarafından; duygusal zekâ ve biliĢsel zekâ arasında bir 

sinerjinin söz konusu olduğu ve üstün performans gösteren insanların her ikisine de 

sahip oldukları ileri sürülmektedir. Ayrıca, duygusal zekâ, önemli sorunları çözmek 

ya da önemli bir karar vermek gerektiği zaman biliĢsel zekânın yardımına koĢar ve 

bu iĢleri daha nitelikli ve kısa sürede (Duygusal zekânın desteği olmadığı durumlarda 



82 
 

düĢünme ile geçebilecek saatler yerine birkaç dakikada) yapmayı sağlar. ĠĢ ne kadar 

karmaĢık ise duygusal zekâ o kadar önem kazanır. Duygusal zekâ, muhakeme ve 

biliĢsel zekâ için yaĢamsal öneme sahiptir. 

Yapılan araĢtırmaların sonuçlarına göre, üstün performans gösterenlerin hem 

IQ‟ya hem de EQ‟ya sahip oldukları ileri sürülmektedir (Abraham, 2004:124-130). 

Buradan hareketle, zihnin ölçüsü olan IQ ve duyguların ölçüsü olan EQ 

kavramlarının, birbirini güçlendiren ve tamamlayan kavramlar olduğu 

değerlendirilmektedir. Bununla birlikte, kontrol edilemeyen duyguların, akıllı 

insanların verimliliğini büyük ölçüde düĢürebildiği de bilinmektedir. Mc Coll, 

Kennedy, Anderson ve Schulman‟ın çalıĢmaları sonucunda, pozitif duygular ile 

performans arasında bir iliĢki olduğu ve olumsuz duyguların motivasyon ve 

performansı düĢürdüğü; olumlu duyguların görevin baĢarılmasında önemli bir role 

sahip olduğu ifade edilmiĢtir. Hatta olumsuz çevre Ģartlarında dahi izleyicilerin 

iyimser bir tavırla görevi baĢaracaklarına olan inançlarını kaybetmedikleri ileri 

sürülmüĢtür (Rowold ve Rohmann, 2009:47).    

Liderlik sürecinde mantık etkileĢimi, vizyon ve misyonun 

gerçekleĢtirilmesinde rasyonel paradigmanın ön planda tutulması ve izleyicilerin bir 

araç olarak algılanmasına neden olabilir. Makine metaforu kapsamında 

değerlendirilen izleyiciler, iĢbölümü nedeniyle yaptıkları rutin faaliyetler sonucu 

zamanla kendilerine yabancılaĢabilirler. Bu yabancılaĢma insani duyguların da 

kaybına, hissizleĢmeye ve kendini değersiz, önemsiz hissetmelerine neden olabilir. 

Duygularına yabancılaĢan izleyiciler, aynı zamanda kendilerine de 

yabancılaĢabilirler. Bu durum; çalıĢanların iĢ verimliliğinin düĢmesi, psikolojik 

sorunlar yaĢaması, birbirleri ile olan iletiĢimin olumsuz etkilenmesi, lider ile 

izleyiciler arasında gönül bağı kurulamaması ve iliĢkilerin son derece mesafeli 

olmasına neden olabilir. Bu durumda lidere olan bağlılık bir zorunluluk olarak ortaya 

çıkabilir. Ġzleyicilerin inanç, düĢünce ve duyguları dikkate alınmadığından ortak bir 

vizyon çerçevesinde birleĢmek zorlaĢabilir. ÇalıĢanların performansı liderin varlığına 

bağlı olduğu için yokluğunda performans düĢüklüğü yaĢanabilir, çatıĢma potansiyeli 

yükselebilir, ruhsal çöküntülere neden olabilecek psikolojik gerginlikler ve 

sistematik kaytarma ortaya çıkabilir. Ġzleyiciler, misyonun gerçekleĢtirilmesine 

yönelik araç olarak görüldüğünden yaratıcılıklarını ve kendini gerçekleĢtirme 
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olgularını sergileyemeyebilirler, çalıĢmaktan alınan kiĢisel haz sağlanamayabilir. Her 

davranıĢ ve kararda sadece amaç ve araç iliĢkisi dikkate alınarak, fayda ve maliyet 

hesaplamaları ön planda olabilir. Lider izleyici iliĢkileri gerçek olmaktan ziyade 

karĢılıklı çıkar üzerine kurulabileceğinden, duruma ve Ģartlara uygun roller 

oynanabilir. Ahenk yaratılamayabilir, yaratılan ahenk ise duygusal sahtecilik 

Ģeklinde kendini gösterebilir. Lidere olan bağlılığın devamı, çıkarlar ile doğru 

orantılı halde olabilir. 

Kent (2006:51) göre, duygular organizasyon üyeleri arasında motivasyon 

yaratmayı veya hedeflere doğru ilerlemeyi sağlamaktadır. Bu bağlamda, liderlik 

sürecinde duygu etkileĢimi, lider izleyici arasında ahenk oluĢturabilir. Ahenk ise, 

insanların en iyi yanlarını ortaya çıkaran olumlu duygular Ģeklinde ifade edilebilir. 

Ahenkli bir insan grubunda bireyler, aralarındaki bağlantı ve uyumu anlamlı bulurlar 

(Goleman vd., 2002:229). Bu duygular izleyicilerde coĢku yaratacağından, 

duyguların tanınması ve kontrol edilmesi üzerine oluĢturulan bir örgüt ikliminde, 

yükselen moral ve motivasyon çalıĢanların iĢ tatminini artırabilir. Lider izleyici ve 

izleyici izleyici arasında olumlu iletiĢim atmosferi ve etik anlayıĢın egemen olması 

nedeniyle çatıĢmalar önlenebilir. Etik bilince sahip izleyici, liderin denetimi 

olmaksızın üzerine düĢen görevi tam olarak yerine getirebilir. Ġzleyiciler, 

birbirlerinin haklarına saygı duyacaklarından, birbirlerine çıkar amaçlı olmaktan 

ziyade insan oldukları için değer verebilirler. Bu anlayıĢ, kendi sorumluluklarını ve 

sınırlarını algılamaya yardımcı olabilir. Ġzleyiciler, örgüte iliĢkin politikaların 

oluĢturulması, karar alma ve uygulama süreçlerinde aktif olarak yer aldıklarından 

örgütte önemli bir yerleri/konumları olduklarını hissedebilirler. Bu durum 

izleyicilerde psikolojik doyum/tatmin sağlayabilir. Ġzleyici, kendisinin anlaĢıldığını 

ve önemsendiğini hissederek, liderine sevgi ve saygı duyabilir. Lider ile izleyici 

arasında gönül bağı oluĢabilir ve iĢine verdiği önemin değeri de yükselebilir. 

Yükselen bu değerler izleyicide içsel güdülenme yaratarak sürece katkıda bulunma 

çabalarını artırabilir. Vizyon ve misyonun gerçekleĢtirilmesinde fayda ve maliyet 

hesaplaması ile amaç ve araç iliĢkisi dikkate alınsa bile sosyal sorumluluklar ve 

insani değerler de ön planda olacağından holistik bir bakıĢ açısı yaratılabilir. Bu 

anlamda,  çalıĢma, sosyal ve çevre Ģartlarında insan yaĢamına olumlu katkı 

sağlayacak her türlü değiĢim ve iyileĢtirme karar ve davranıĢı ile insanların değiĢime 
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nasıl adapte olacaklarının gösterilmesinin, transformasyonel liderlik ile bağlantılı 

olduğu, Tichy ve Devanna‟nın araĢtırma sonuçları olarak ifade edilmektedir (Johns 

ve Moser, 2001:121). 

Son tahlilde; bir insan hem sezgisel (duygusal), yaratıcı ve görsel olan sağ 

beyne, hem de analizci, mantıksal ve sözel olan sol beyne eriĢebildiğinde, bütün 

beyin çalıĢıyor demektir. O zaman zihnin içinde ruhsal sinerji oluĢur ve bu araç, 

yaĢamın gerçekliği için en uygun olanıdır; çünkü yaĢamın sadece mantıksal değil, 

aynı zamanda duygusal olduğu (Covey, 2001:293) ileri sürülmektedir. Gereğinden 

fazla duygunun, mantık yürütme sürecini karıĢtırdığının doğru olduğu 

değerlendirilmekle beraber, çoğu durumda tam tersi de çok daha büyük bir problem 

yaratabilir. Bu manada, Cooper ve Sawaf (1997:254) gereğinden az duygunun, 

mantık yürütmeyi engelleyebileceği veya felce uğratabileceğini ileri sürmektedirler. 

Duygular, “düĢünmek veya akıldan daha iyidir” Ģeklinde yorumlanamayabilir, ancak 

düĢüncenin duyguya bağlı olduğunun da unutulmaması gerektiği düĢünülmektedir. 

Pitcher (1999:35) göre, sağlam değerlendirmeler ve rasyonel düĢüncelerin kesinlikle 

duygusal göstergelere bağlı olduğu, duygusal sinyaller olmadan düĢünce süreçlerinin 

çok sığ ve katı olduğu belirtilmektedir. Cooper ve Sawaf (1997:283) ise, bugün, 40 

yıldan fazla bir süre sonra, sadece aklımızı değil kalbimizi de dinlememiz 

gerektiğine dair her zamankinden daha fazla delilimiz olduğunu ifade etmektedir. 

Riggio ve Reichard (2008: 178) yaptıkları araĢtırmada, oldukça yüksek seviyedeki 

duygusal ve sosyal yeteneklerin lidere karar verme sürecinde avantaj sağladığını 

ifade etmektedirler. Clemens ve Wolff (2007:26) ise, mantık ve duygunun doğasında 

çeliĢki olmadığını ve ikisinin bir arada baĢarılı liderliğin özünü oluĢturduğunu ileri 

sürmektedirler. Bu bağlamda, duygular ve düĢüncenin ayrılmaz bir bütün olduğu ve 

salt zekâ ile sadece mantıklı olmanın kesinlikle iĢe yaradığı ya da daima baĢarı 

sağladığı az yer olduğu değerlendirilmektedir. Sinir hastalıkları uzmanı Damasio‟ya 

göre, akılcı düĢünce duygudan yoksun olmamalıdır (Caruso ve Salovey, 2007:23-

49). Bu anlamda, Mayer ve Salovey‟in ifadesi ile iki zihinsel süreç beraberce 

çalıĢmaktadır. Bunlar, düĢünmek ve hissetmektir (Kerr, Garvin, Heaton ve Boyle, 

2006:265). Duygulara yüksek güvenin, liderin daha fazla risk alması ve yaratıcı 

olması için bir araç olabileceği, Fenton tarafından ileri sürülmektedir (Fideldey vd., 

2007:10). 
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1.1. LĠDERĠN GÜÇ KAYNAKLARINDA MANTIK VE DUYGU 

ETKĠLEġĠMĠNĠN ROLÜ 

Elde edilen bulgular ıĢığında, liderin gücünü izleyicilerinden aldığı 

varsayılmaktadır. Bu yüzden lider güç kazanırken; izleyicilerdeki takım ruhunun 

dayanıĢmacı yapıda olmasına, izleyicilerde empatinin öne çıkmasına ve kararlara 

etkin katılımın sağlanmasına dikkat edeceği değerlendirilmektedir. Gücün, kullanılan 

kiĢi üzerindeki etkisi kadar, bu gücü kullanan kiĢi üzerindeki etkisinin de önemli 

olduğu düĢünülmektedir. Çünkü güç; kullanılan kiĢiyi olduğu kadar, kullanan kiĢiyi 

de zedeleyebilmektedir. Orantısız ve gereksiz güç kullanmanın zararları; zamanın 

bedeli, zorla yaptırım bedeli, yabancılaĢmanın bedeli, stresin bedeli, azalan etkinin 

bedeli olarak ortaya çıkabilmekte ve gücün yarattığı olumsuzluklarla uğraĢmak çok 

zaman alabilmektedir. Bu bağlamda, duygu etkileĢiminde liderin, özellikle tek taraflı 

alınan kararların izleyicilerin direniĢlerine neden olabileceği, bunun da zaman kaybı 

anlamına geldiği bilincine sahip olacağı söylenebilir. 

Ġnsanlara zorla bir Ģeyler yaptırmanın bir bedelinin olduğu dikkate 

alındığında; insanlara kaybettiklerini hissettirerek, kararları uygulatmak çok zor 

olabilir ve bunun bedelinin de ağır olabilme olasılığı vardır. Çünkü, izleyiciler liderin 

vizyon ve misyonunu kabul edemediklerinde, pasif direnme, yalan söyleme, unutma, 

hatta kayıtlarda sahtekarlık yapma gibi her türlü kaçıĢ yolları bulabileceklerdir. Bu 

manipüle edici davranıĢların bedeli de yüksek olabilecektir. Liderlikte gücün elde 

edilmesi ve kullanımında duygular iĢte bu açıdan çok önemlidir. Çünkü duyguları 

tanıyan, anlayan ve yönetebilen bir lider gücün kullanımı esnasında ortaya 

çıkabilecek bu yan etkileri absorbe edebilecek, paylaĢılan hedefler, değerler, 

bağlılıklar üzerinde yoğunlaĢan ve bunları yaĢayan, yaĢatan izleyiciler 

oluĢturabilecektir. Doğal olarak izleyiciler olmadan liderin olması da mümkün 

olamayacaktır. Bununla birlikte, Cooper ve Sawaf (1997:45) göre, “kuvvetli korku 

duyguları oluĢturan her Ģeyin, fikirleri öldürdüğü tartıĢma götürmez bir gerçektir. Bu 

korkular, eleĢtiri, alay, baĢarısızlık, bağıran çağıran amirler veya kovulma korkuları 

olabilir. Zamanla bu korku, belirsizlik, Ģüphe ve engellenme havası yaratarak güveni 

tehlikeye atar ve sadakati aĢındırır.”  

 Lidere gücünü sağlayan unsurlardan belki de en önemlisi izleyicilerdir. Her 

ne kadar lider güç kaynaklarına fiziksel ve kiĢisel yetenekleri ile sahip olsa da ortada 
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bu güç kaynaklarını etkin olarak kullanabileceği ve bu güç kaynakları ile 

yönlendirebileceği izleyiciler olmadan bu güç kaynaklarının anlamsızlaĢması 

mümkündür. Bu anlamda, güç kaynaklarını güç haline getiren, izleyicilerin bu 

kaynaklara verdiği önem ve bu kaynaklardan etkilenme süreci olduğu söylenebilir. 

Bu manada, Türkel (2004-193) liderliğin güç kullanmak değil, izleyicilerini güçlü 

kılmak olduğunu ifade etmiĢtir. Ayrıca, yüksek EQ‟lu bir lider, etkili bir liderlik 

sürecinin önündeki en önemli iki engelin, “kiĢiler arasındaki karĢı tepki gösterme ve 

baĢkasına karĢı gösterilen duygusal umursamazlık” olduğunu farkedebilecektir. 

Liderin gücü, bu ikisinin ortasındadır; kiĢinin karĢı tepki gösterme helezonunu 

kırdığı, bunun yerine, karĢısındakine daha dürüst davrandığı, sadece zihniyle değil, 

kalbi ile de gördüğü noktadır (Cooper ve Sawaf, 1997:74).  

Değerler ve duygular olmaksızın, etkin liderliğin topyekûn toplumsal 

yıkıntılara neden olabileceği ifade edilmektedir (Wilhelm, 2000:289). Bu anlamda, 

Rusya‟da komünizm ve Ġtalya ile Almanya‟da faĢizm olarak tarih sahnesinde yer 

alan yönetimler ve Hitler ve Saddam Hüseyin gibi liderler bu görüĢe örnek olabilir. 

 Bass ve Avolio, izleyicileri performanslarına göre ödüllendiren veya 

cezalandıran lideri, transaksiyonel lider olarak ifade etmiĢlerdir (Rowold ve 

Rohmann, 2009:46-47). Bu lider iĢ standartlarına, görevlere ve hedeflere göre 

izleyicilerine liderlik yapmaktadır. Onun için önemli olan görevin baĢarılmasıdır. 

Ġzleyicilerin sızlanmaları ve sıkıntıları önemli değildir. ÇalıĢanların performanslarına 

etki için, ödül ve ceza aracını kullanarak organizasyon baĢarısını artırmaktadır 

(Mandell ve Pherwani, 2003:390). Bu bağlamda, mantık etkileĢimli lider daha çok 

sahip olduğu pozisyon güçlerine (yasal güç, cezalandırma gücü, ödüllendirme gücü) 

göre izleyiciler ile iletiĢimde bulunabilir ve onları etkileyebilir. Yasal ve zorlayıcı 

gücün duygu etkileĢiminden ziyade mantık etkileĢiminde olduğu 

değerlendirilmektedir.  

 Cezalandırıcı veya otoriter liderlik, liderin hiyerarĢik etkisi izleyicilerin 

memnuniyetini, iĢ doyumunu negatif yönde etkileyebilmektedir (House, 1971:325). 

Öfke, kızgınlık ve nefret duygularının etkileĢiminde yasal ve zorlayıcı gücün 

kullanımı, izleyicileri lidere düĢman edebilecek, her izleyici bir Truva atı rolüne 

bürünebilecektir. Bununla birlikte liderden uzaklaĢma eğilimi ortaya çıkabilecek ve 
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lidere olan bağlılık zayıflayarak kopma noktasına gelebilecektir. Bu nedenle, yasal 

ve zorlayıcı gücün etkin kullanılarak izleyicileri etkilemesi için gücün, mantık 

etkileĢimli ve rasyonel kullanılması gerektiği söylenebilir. Bu manada, Rönesans 

dönemi devlet adamı Machiavelli‟nin “Prens” adlı eserinde ifade ettiği düĢüncesini 

örnekleyerek; yasal ve zorlayıcı gücün mantık ve duygu etkileĢiminde kullanılması 

gerektiği ileri sürülebilir. 

 Yasaları acımasızca uygulayarak ve kararsızlık göstermeden gücünüzü kullanarak, 

 sizden korkulmasını sağlayarak mı disiplin sağlamak daha etkindir yoksa erdemli bir 

 örnek olmanızın gücü ile yandaĢlarınızın sevgisini kazanarak mı? Ġkisinin birlikte 

 olması en iyisidir, halkın desteğine sahip olmalısınız, ancak baĢarısız olduğunuz 

 anda halk size sırt çevirir. Egemenliğinizi sadece toplumun size karĢı duyduğu 

 sevgiye dayandırmak rizikoludur, etkin bir lider için korkulan kiĢi olmak sevilen bir 

 kiĢi olmaktan daha güvenlidir (Erel, 2008:214).  

  Bu anlamda Caruso ve Salovey (2007:290), korkunun bir güç aracı olarak 

kullanılmasını Ģöyle ifade etmiĢtir; “Korku, müthiĢ bir cankurtaran, bir harekete 

geçiricidir; fakat gerçekte korku uzun dönemde yararlı olmaz. Korku, bizi bir süre 

sonra çalıĢmaktan bıktıracaktır. Ġleriye dönük değil, içinde bulunduğumuz ana 

yöneliktir. Liderin belirsizlik korkularını yönetmesi gerekir.”  

 Korkulmak, daha gerçek ve rasyoneldir. Korku yaratılabilir, kontrol edilebilir 

ama sevgiyi yaratmak ve kontrol etmek kiĢinin elinde değildir; sevgi, subjektif ve 

duygusal olarak ifade edilebilir. Sevgide, sebep sonuç iliĢkisi her zaman 

olmadığından ve gerçekliğinin zayıf olabileceği düĢünüldüğünden, kolaylıkla nefrete 

dönüĢebilir. Sevginin ortaya çıkıĢı etkilenmeyi, hayranlığı, bağlılığı beraberinde 

getirebilir ve sevgi için de duyguları anlamak, karĢılıklı paylaĢmak gerektiği 

söylenebilir (Erel, 2008:228-229). Bu manada Burns; liderlik, kavramını iki 

kategoride değerlendirdiğini ifade etmektedir. Birincisi iĢlemsel yani anlık liderlik 

(bir iĢ, bir zaman ile sınırlı süreçlerin liderleri), diğeri ise böyle sınırlamaları aĢan 

liderliği yaĢam tarzı haline gelmiĢ mutlak liderliktir.” Bu bağlamda iĢlemsel yani 

anlık liderlik için zorlayıcı gücün yani korkunun kullanılması, mantık etkileĢimli 

liderlik içinde amaç ve araç düĢüncesinde uygun gibi görünmekle birlikte, mutlak 

liderlik sürecinde zorlayıcı güç veya korkudan ziyade sevgi ve duyguların 

tanınmasını, anlaĢılmasını, yönetilmesini esas alan duygu etkileĢimli liderlik 

sürecinin etkisinin daha yüksek olacağı değerlendirilmektedir.  
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Ödüllendirme gücünün de duygu ve mantık etkileĢimi ile birlikte ortak 

kullanılması izleyicilerde; ödüllerin adaletli dağıtıldığı, sap ile samanın ayrıldığı 

anlayıĢına neden olabilecek ve lidere olan bağlılık artabilecektir. Aryee, Pawan ve 

Zhen (2002:279) göre, “Ġzleyiciler kendilerine sağlanan ödülleri, performans ve 

sorumlulukları ile karĢılaĢtırdığında adil olduğunu hissettikleri zaman lidere ve 

iĢlerine karĢı hissettikleri duygular daha olumlu olmakta ve iĢlerinden duydukları 

tatmin artmakta, bağlılık kuvvetlenmektedir.” Liderliğin en duygusal yönünün, 

izleyicilerin baĢarılarını takdir ederek cesaret vermek ve izleyicileri övmek olduğu 

Kauzes ve Posner tarafından vurgulanmaktadır (Caruso ve Salovey, 2007:286). 

Adaletli bir ödül dağılımı ise, izleyicilerin coĢku ve motivasyonunu tetikleyerek, 

içsel bir güdü ile vizyon ve misyona kendilerini adayabileceklerdir. Barling vd. 

(2000:158) göre, “davranıĢlar ödül vermeyi içerdiğinde geri dönütleri destekleyen, 

amaçları ortaya koyan tüm görevler yeniden düzenlenerek olumlu ve isteğe bağlı 

tepkiler ortaya çıkaracaktır.” Amerikan ÇalıĢma Bakanlığı verilerine göre, 1996 

yılında iĢinden ayrılanların %46‟sı çalıĢmalarından dolayı takdir edilmedikleri için 

bu Ģekilde davranmıĢlardır (Merlevede vd., 2006:132).     

House ve Weber‟in karizma tanımlamalarının, Burns ve Bass‟ın 

transformasyonel liderlik fikirleri ile örtüĢtüğü düĢünülmektedir. House göre 

karizmatik lider, izleyicilere kiĢisel yetenekleri ile yüksek oranda etki edebilme 

yeteneğine sahip olandır. Bu yetenek; kendine güven, üstünlük ve amaca güçlü 

inanıĢtan meydana gelmekte olup, izleyicileri normal Ģartlarda baĢaramayacağı 

görevleri yüksek bir ustalıkla baĢarmalarını tetikleyebilmektedir (Kuhnert ve Lewis, 

1987:650). Bu bağlamda, karizmatik güç, mantık etkileĢimden ziyade duygu 

etkileĢimi ile izleyicilerin etkilenme sürecine katkı sağlayabilecektir. Mantık 

etkileĢiminde karizmatik güç; sahte, taklit edilmiĢ, sonradan öğrenilmiĢ ve en 

önemlisi duygusal yoğunluktan yoksun davranıĢlara neden olabileceğinden, ilk etapta 

izleyicilerde hayranlık yaratsa da zamanla anti sempati yaratabilecek, lider izleyici 

arasında kurulmaya baĢlanan duygusal bağ, gönül bağı oluĢturulamayacaktır. Bu 

nedenle, karizmatik gücün duygu etkileĢimli olduğu değerlendirilmektedir.  

Duygu etkileĢiminde; duyguların coĢkusunda, yoğunluğunda, sıcaklığında, 

hakikatliğinde içten gelen sahte olmayan bir davranıĢ Ģekli ortaya çıkabilmektedir. 

Bu anlamda, izleyiciler bu davranıĢ Ģeklini ilk etapta tam olarak anlayamasalar da, 
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kısa zamanda lider izleyici iletiĢimi sonucunda duygusal enerjinin transferi ve 

bioritimsel uyum ile içgüdüsel olarak lider izleyici etkileĢim sürecinin baĢlayarak, 

sağlıklı olarak devam edebileceği düĢünülmektedir.   

Uzmanlık gücünün, hem mantık hem de duygu etkileĢimli olduğu 

değerlendirilmektedir. Bilgi ve tecrübeden dolayı karar ve davranıĢlardaki isabetin 

mantık etkileĢimi ile gerçekleĢtiği ifade edilebilir. Fakat bu özelliklere sahip 

olmaktan dolayı kibir ve bencillik gibi zararlı duygularda duygu etkileĢimi ile 

absorbe edilebilecektir. Uzmanlık gücünün sürekliliği için mantık etkileĢiminde bilgi 

ve tecrübenin aktarılmasında hata yapma ihtimali en az olmalıdır. Çünkü yapılacak 

hatalar, izleyicilerin gözünde bilgi ve tecrübe açısından değer ve güç kaybına neden 

olabilecektir. Duygu etkileĢiminde ise kibir, bencillik, ukalalık ve kendini beğenme 

gibi duyguların kontrolü sağlanarak; izleyicilere “ ben farklıyım “ imajından ziyade 

“akıllıyım, çalıĢkanım, bilgiliyim fakat ben de sizden biriyim.” mesajı verilebilir. 

Son tahlilde; güç kaynaklarında duygu etkileĢimli lider, amaç, plan ve 

politikaların belirlenmesinde izleyicilerin fikir ve düĢüncelerinden faydalanabilir. 

Ġzleyicileri yaptıkları iĢi etkileyen durumlar hakkında bilgilendirerek, fikirlerini 

söylemeleri ve öneriler getirmeleri için cesaretlendirebilir. Bu durum iĢ gören devir 

hızını yavaĢlatarak, lidere olan bağlılık ile örgütsel bağlılığı artırabilir. Bu bağlamda, 

duygu etkileĢimli liderlik sürecinde, duyguların, liderin güç kaynaklarının temelini 

oluĢturan insani ilgiler, değerler ve mantık kadar önemli olduğu 

değerlendirilmektedir. Ruhsuzca her tür iktidar gücünün kullanılıĢı, tarihte örnekleri 

olan tiranlığı veya diktatörlüğü ortaya çıkarabilecektir. Yüreğini, ruhunu sürece dahil 

edemeyen liderin, izleyicilerin fiziksel gücünü yönetebileceği fakat asla ruhlarına, 

kalplerine ve beyinlerine hitap edemeyeceği düĢünülmektedir. 

 

1.2. LĠDERĠN KARAR ALMA SÜRECĠNDE MANTIK VE DUYGU 

ETKĠLEġĠMĠNĠN ROLÜ 

 Yönetim konusunda yıllardan beridir yapıla gelen araĢtırmaların gösterdiği 

gibi, yöneticiler karmaĢık sorunları çözerken mantıksal yöntemler iĢe yaramadığında 

hep sezgilerine baĢvurdukları ileri sürülmektedir. Aslında, insanlar kurumun 

basamaklarında ne kadar yükselirse, iĢe iliĢkin iyice hassaslaĢmıĢ içgüdülere o kadar 

çok ihtiyaçları olacağı konusunda fikir birliği vardır (Hayashi, 2000:175).  
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 Yüksek duygusal zekâya sahip lider, rasyonel karar verirken duygularını 

kullanarak kritik karar ve davranıĢlarda isabet sağlayabilir. Hatta karar sürecine 

duyguların dahil edilmesi izleyiciler üzerindeki etkiyi artırmakla birlikte iletiĢimin 

etkinliğini de artırabilecektir (Akerjordet ve Severinsson, 2008:569-570; Kumar vd., 

2008:45). 

Liderin duygusal zekâ yeteneklerinin yapıcı ve yaratıcı düĢünce süreçlerini 

tesis ederek, problem çözümü ile düĢünme anında minumum stres altında beynin 

çalıĢmasına imkan verdiği, George tarafından ifade edilmektedir (Ferres ve Connell, 

2004:65). Ayrıca, Etzioni (2001:55) tarafından rasyonalizmin, karar almanın 

duygusal yönünü görmezden gelerek, yöneticilere kendilerinden mümkün olandan 

daha fazlasını, hatta istenmeyecek kadar, fazlasını beklemeyi öğrettiği ileri 

sürülmektedir.  

 Rasyonalist karar modeli üstü örtük bir biçimde, karar vericilerin mutlak bir 

güce ve bilgeliğe sahip olduklarını varsaymaktadır. Bu varsayım, öteki bireylerin de 

kendi önlerine hedefler koyup, bunları gerçekleĢtirmeye çalıĢtıkları gerçeğini 

görmezden gelmektedir (Etzioni, 2001:56). Bununla birlikte, hayatın akıĢı içinde 

alınabilecek sonsuz sayıda kiĢisel karar arasından yapılan seçim konusunda duygular 

hayati bir rol oynayabilmektedir. Ruh halindeki hafif değiĢiklikler bile düĢünme 

sürecini sarsabilmektedir. Plan yaparken veya karar alırken, iyi ruh halindeki kiĢiler 

daha geniĢ ve olumlu düĢünmeye yönelten algısal bir eğilim gösterebilirler. Bunun 

bir nedeni de, belleğin ruh haline göre çalıĢması; yani, iyi ruh halindeyken, daha 

olumlu olayları hatırlayabilir; kendimizi iyi hissettiğimiz bir sırada, iĢin iyi ve kötü 

yanlarını düĢünürken bellek bizim verileri tarttığımız terazinin olumlu kefesine 

ağırlığını koyabilir ve örneğin, biraz maceracı ya da riskli bir Ģeyler yapabilmemizi 

kolaylaĢtırabilir. Aynı nedenle berbat bir ruh hali, belleği olumsuz yöne saptırarak 

bizi korkak, aĢırı temkinli kararlar almaya yönlendirebilir. Kontrolden çıkmıĢ 

duygular idraki engelleyebilir (Goleman,2007:109-125). Bu bağlamda, çok iyi 

hazırlanılmıĢ olmasına rağmen sınav kaygısının kontrol edilmemesi nedeniyle 

sınavlardan baĢarısız olmak, bu durum için örneklenebilir. 

Merlevede vd. (2006:167) göre; mantık insanları düĢündürür, duygular ise 

harekete geçirir. Rasyonel düĢünce için duygular gereklidir. Duygular ve nedenleri 
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birbirlerinden ayrı tutulmak yerine düĢünce sürecine birlikte dahil edilerek sesli 

kararlar üretilebilir (Macaleer ve Shannon, 2002:10). Güçlü duygular muhakeme 

sürecinde kaos yaratabilse de, duyguların farkında olmamak, özellikle kiĢinin 

geleceğini belirleyen kararları tartmakta yıkıcı sonuçlar doğurabilir. Bunlar; hangi 

mesleğin seçileceği, iĢ güvencesi yüksek bir yerde mi, yoksa daha riskli ama ilginç 

bir iĢte mi çalıĢılacağı, kiminle flört edileceği, ya da evlenileceği, nerede yaĢanacağı, 

hangi evin kiralanacağı ya da satın alınacağı gibi kararlar olabilir. Bu tür kararların 

alınmasında salt mantıktan ziyade, kiĢinin güdülerine ve geçmiĢ deneyimlerden 

derlenmiĢ duygusal bilgeliğe de ihtiyaç duyulabilmektedir. Kiminle evlenileceği, 

kime güven duyulabileceği, ya da hangi mesleğin seçileceği gibi konularda salt 

biçimsel mantık iĢe yaramayabilir; bunlar, duygular olmadığında aklın kör alanları 

olarak ifade edilebilir. Bu anlarda kiĢiye yol gösteren sezgisel iĢaretler, iç 

organlardan limbik sistemce güdülenmiĢ dalgalar Ģeklinde gelebilir. Bunlar, 

Damasio‟nun “somatik iĢaretleyiciler” dediği, kelimenin tam anlamıyla kiĢinin 

içinden geçen hisler olarak tanımlanabilir (Goleman, 1998:21-22).  

Somatik iĢaretleyici bir çeĢit otomatik alarmdır ve tipik olarak bir hareketin 

doğurabileceği olası tehlikeye dikkat çekebilmektedir. Genellikle bu iĢaretleyiciler, 

kiĢinin deneyimlerinin temkinli olmayı öğrettiği bazı seçeneklerden uzaklaĢtırabilir, 

aynı zamanda altın değerinde bazı fırsatları kiĢinin görebilmesini de sağlayabilir. 

KiĢi çoğunlukla o anda hangi deneyiminin böylesi olumsuz bir hisse yol açtığını 

hatırlayamaz. Ġhtiyacı olan tek Ģey, bir sinyalin, belirli bir olası davranıĢtan 

kaynaklanan sonucun yıkıcı olacağını bildirmesidir. Ne zaman kiĢinin içinden bu tür 

bir his geçse, ya o iĢi bırakır, ya da daha büyük bir güvenlik duygusuyla o düĢünce 

yolunda devam ederek seçenekleri eler ve önündeki seçenekler dizisini daha kolay 

karar verebileceği bir kalıba sokabilir. Bu anlamda, kiĢisel açıdan doğru kararlar 

verebilmenin anahtarının, “hislerine kulak verebilmek olduğu” Goleman (2007:85-

87) tarafından vurgulanmaktadır.   

Liderlik, bir anlamda karar vermek olarak nitelendirilebilir. YanlıĢ zamanda 

yanlıĢ karar felaket, doğru zamanda yanlıĢ karar hata, yanlıĢ zamanda doğru karar 

kabul edilmeme, doğru zamanda doğru karar ise baĢarı olarak değerlendirilebilir 

(Erel, 2008:167). Bu anlamda kiĢinin davranıĢlarına yön veren, karar verme 

sürecinde taraf olmasına sebep olan olgunun “tutum” olduğu söylenebilir. Genel bir 
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tanımla tutum, “kiĢinin belli bir objeye karĢı verdiği önyargılı bir tepkidir.” Tepki, 

geleceğe yönelik bir karar niteliği taĢımakta ve kiĢinin yaklaĢma ve uzaklaĢma 

davranıĢlarını etkileyebilmektedir. Bir objeye gösterilen tepkinin oluĢması için, 

bellek sürecinde ilk sırada “algılama”nın olduğu ifade edilmektedir. Bu süreçte 

duygular ilk sırada olmasa da, ilk element olduğu bilinmektedir. Bellekte tanıma 

sürecinin ilk aĢaması duyusal süreçtir ve kiĢi, objenin görünürde ne olduğunu algılar. 

Ġkinci aĢama, duygusal tepkidir. Kısa süreli belleğin sabit zaman aralığında, uyarıcı 

ile ilgili iyi ya da kötü bir karar verilir. Üçüncü aĢamada ise, uyarıcı tanınır, farklılık 

belirlenir ve bellekte saklanır. Duygu, sadece, kiĢinin uyarıcıya tepkisinin ilk 

basamağı değil, aynı zamanda bellekteki yeni düzenlemelerde de ilk elementtir. KiĢi, 

bir olayı, baĢka bir kiĢiyi ya da ismi hatırladığında, zihinde ilk oluĢan duygular, 

bellekteki yeni düzenlemelerdeki ilk unsur olarak meydana gelmektedir.  

Caruso ve Salovey (2007:25) göre;  “duygular, öğrenme ve karar verme 

süreçlerinde önemli etkiye sahiptir. Duyguların rolünü önemsememek, kendi ve 

izleyici duygularından alınabilecek bilgiyi reddetmek, bir lider için baĢarısızlığa 

davetiye çıkarmaktır.” Bu bağlamda kiĢinin düĢünce süreçleri, duygusal sinyaller 

olmadan çok sığ ve katı olabilir. Geleneksel düĢüncenin aksine, duyguların, 

insanların hayatlarına zekice, duyarlı, yararlı ve nadiren müdahale ettikleri ve çoğu 

zaman mantık ve sağduyuyla çeliĢmeyip, aksine mantıklı ve sağduyulu düĢünmeyi 

zorladıkları, canlandırdıkları ve baĢarıya götürdükleri görülmektedir. Bu anlamda, iç 

ve dıĢ uyarımların kiĢide yarattığı değiĢme, etki ve tepkiler bütününü, Goleman 

aĢağıda ifade edildiği Ģekilde “duygulanım” olarak tanımlamaktadır.  

Duygulanım, uyarımların sonucunda kiĢide haz veya elem doğrultusunda oluĢan 

 izlenimler Ģeklinde ifade edilmektedir. CoĢku ise, yoğun ve kısa süreli, genellikle 

 denetlenemeyen bir duygudur. Duygulanım ve coĢku, elem ve haz arasındadır ve 

 kaynağını dürtülerden alır. Haz ve elem durumu ve bunların sonucunda oluĢan 

 duygulanım ve coĢkular; jest, mimik ve düĢünceye yansır. Haz, mimik ve jestleri 

 canlandırıp hareketi artırır ve düĢünceyi hızlandırırken; elem, mimik ve jestleri 

 donuklaĢtırıp, hareketi ve düĢünceyi ağırlaĢtırır. Günlük hayatta duygulanım ve 

 coĢku alanı; haz, sevgi, neĢe, beğenme, mutlu olma, kıskanma, ilgi, gurur duyma, 

 umut, ĢaĢkınlık, merak, hayret, bekleyiĢ, sıkıntı, kaygı, tedirginlik, korku, nefret, kin, 

 öfke, kızgınlık, isteksizlik, alınma, durgunluk ve elem gibi duygulardan oluĢur. Bu 

 duyguların hareketini güdü sağlar ve davranıĢları düzenler. Ayrıca kaygı, beynin 

 anlama ve tepki verme yeteneğini zayıflatır; korku, liderin karar alma iĢlevini 

 aksatır (Goleman vd., 2002:256).   
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Duygu etkileĢimindeki liderler, baskı altında açık zihinle düĢünme 

yeteneklerini korumak için zararlı duygularına hakim olabilirler. Gereken değiĢimin 

katalizörü olmak için kriz dönemini beklemezler; günlük krizlere tepki göstermek 

yerine, izleyicilerinden önce gerçekliğe uyarlanarak esnek kalabilirler. Büyük 

değiĢimlerin ortasında bile daha parlak bir geleceğe giden yolu görebilirler. Bu 

bağlamda, insan doğasını duyguların gücünden soyutlayarak anlamaya çalıĢmak 

akılcı paradigmanın egemenliğinde bitaraf olmak Ģeklinde değerlendirilmektedir. 

 Ekman (1992:200); sosyal psikologlara göre duygularımızın tehlike, acı bir 

kayıp, zorluklara göğüs gererek bir hedefe doğru ilerleme gibi sadece akla 

bırakılamayacak durum ve görevlerde yol gösterici olduğunu ileri sürmektedir. 

Ayrıca, her duygunun bireyi bir Ģekilde hareket etmeye sevk edebileceğini, 

güçlüklerle baĢ edebilmesi için bireyi yönlendirebileceğini söylemektedir. Damasio 

(1994:315) ise; duyguların liderin belirsizlikle yüzleĢmesine, uzun vadeli hedefler 

belirlemesine, çeĢitli alternatifler arasından seçim yapabilmesine, gelecekle ilgili bazı 

tahminlerde bulunabilmesine, bilinmeyenle baĢedebilme ve hızlı karar verebilmesine 

olanak sağlayabileceğini ifade etmektedir. 

Mantık etkileĢiminin liderin karar ve davranıĢlarına yansımasının, 

rasyonelite-akılcılık sınırları içinde olduğu değerlendirilmektedir. Sanayi 

devriminden yirminci yüzyılın sonlarına hatta günümüze kadar mantık etkileĢimi ile 

karar ve davranıĢlarda insan faktörünün ve sosyal sorumlulukların göz ardı edilmesi 

de söz konusudur. Bu manada, liderin davranıĢları izleyicilerin iĢ doyumlarına 

doğrudan etki edebilmekte ve bu etki, iĢ performansı ile motivasyonu da 

etkileyebilmektedir (House, 1971:324). 

Mantık etkileĢiminin, liderin karar ve davranıĢlarında iĢlerin doğru 

yapılmasına etkisi olduğu değerlendirilmektedir. Fakat iĢler doğru yapılırken, lider 

ve izleyiciler tarafından doğru iĢler mi yapılmaktadır? Mantık etkileĢimi ile iĢleri 

doğru yapmak mümkün iken duygu etkileĢimi ile izleyicilerin ilave bir kontrol 

mekanizmasına gerek olmadan ve maddi veya dıĢsal motivasyon unsurları 

kullanılmadan hem doğru iĢleri yapması hem de bunları yaparken iĢleri doğru 

yapması sağlanabilir. Bu bağlamda, mutluluk duygusu ile mantık etkili faaliyet 

göstererek doğru kararlar verilmesine ve etkin davranıĢlar sergilenmesine neden 

olurken; öfke, psikolojik gerginlik ve üzüntü hallerinde mantık baskılanmıĢ 
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olacağından hatalı kararlar vererek, liderin beklenmeyen davranıĢlar göstermesine 

neden olabilir. Bu durumu Psikolog Alice Isen‟in bir çalıĢması ile örneklersek 

(Caruso ve Salovey, 2007:46); çalıĢmada, en ateĢli mantık yanlısı olarak bilinen 

kiĢilerin (hekimler bile) düĢünce ve fikirlerini ruh hallerine bağlı olarak 

değiĢtirdikleri gözlemlenmiĢtir. Radyologlarla yürütülen bir deneyde, ufak bir ödülün 

ardından (büyük ihtimalle morallerini biraz yükseltmek için verildi) teĢhislerinin 

daha hızlı ve net olduğunun görüldüğü ifade edilmiĢtir.  

Duygu etkileĢimli lider, karar ve davranıĢlarında içinde bulunduğu 

duyguların, kendisi, izleyicileri ve iĢ performansını etkilediğinin bilincinde 

olabilecektir. Kendi ve izleyicilerinin duygularını tanımlayamayan liderin, kendisi ve 

izleyicileri ile sağlıklı iletiĢim kuramaması sonucu mantık etkileĢimi ile verdiği karar 

ve davranıĢların kötü tecrübelere neden olabileceği değerlendirilmektedir.  

Mantık etkileĢimi her ne kadar rasyonel karar vermeye eğilimli ise de 

tanınmayan ve kontrol edilmeyen duyguların etkileĢimi altında yanlıĢın doğru gibi 

algılanmasını sağlayabilecektir. Örneğin; aynı toplum içinde yaĢadığı ve var olan 

temiz havadan kendi tüm aile fertlerinin de istifade ettiği bir bölgede bir fabrikatör 

neden sosyal sorumluklarını göz ardı ederek, toksik atıklarla doğayı ve havayı 

kirletir? Çünkü mantık etkileĢimi altında karar ve davranıĢları; ona rasyonel 

olmasını, her gideri hesaplamasını ve gider, maliyet oluĢturabileceklerin miktarını 

azaltarak kar‟ını artırmasını doğru göstermektedir. Bununla birlikte, kar artırma karar 

ve davranıĢında duygu etkileĢimi de olsaydı; fabrikatör sosyal sorumluluklarının 

bilincinde, insanı ve doğayı koruma anlayıĢında kar hırsından fedakarlık ederek 

toksik atıkların filtrelenmesi kararını verebilecektir. Bu bağlamda, karar ve 

davranıĢlarında sadece mantık etkileĢiminden ziyade duygularında etkileĢiminin 

farkında olan ve bunu etkinlikle kullanan liderin; karmaĢık bir durumda resmin 

bütününü görerek en iyi eylem rotasını sezebileceği; rahatsız edici duygu ve 

dürtülerine hakim olabileceği, hatta onları yararlı bir biçimde kanalize edebileceği; 

yüksek stres altında ya da kriz döneminde dahi soğukkanlılığını koruyabileceği, 

kendi duyguları, inançları, eylemleri konusunda açık davranarak, iliĢkilerde olumlu 

iklim yaratabileceği değerlendirilmektedir. Duygu etkileĢimi sonucu oluĢturulan 

izleyici lider arasındaki olumlu ve sıcak iklim, izleyicilerin coĢku ve 

motivasyonlarını artırarak, lidere olan içsel, gönülsel bağın daha da pekiĢmesini 
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sağlayabilecektir. Bu bağlamda, liderin karar ve davranıĢlarında sadece mantık ve 

duygudan ziyade her ikisini de gerektiği kadar kullanması süreçteki baĢarıyı 

artırabilecektir. BaĢka bir deyiĢle mantık ve duygunun bir elmanın iki yarısı gibi 

olduğu ve birbirlerini tamamladıkları düĢünülmektedir.  

Son tahlilde, Peter Senge‟nin ifadesini analoji yaparsak; “Yüksek bir kiĢisel 

hakimiyeti olan insanlar mantık ile sezgi veya baĢ ile kalp arasında seçim yapmayı 

beceremez, çünkü kendilerini tek bacakla yürümeye veya tek gözle bakmaya 

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

 

1.3. LĠDERĠN ĠZLEYĠCĠLERĠ ETKĠLEME (ĠZLEYĠCĠLERLE ĠLĠġKĠLERĠ) 

SÜRECĠNDE MANTIK VE DUYGU ETKĠLEġĠMĠNĠN ROLÜ 

Bir liderin duygularının, izleyicileri nasıl ve ne kadar etkilediğinin, liderliğin 

özünü oluĢturduğu değerlendirilmektedir. Genelde, üzgün ruh hali, mutluyken 

olduğundan daha sistemli ve üst seviyede düĢünmeye yardımcı olabilir. Aynı lider 

kendini mutlu hissettiğinde, büyük olasılıkla izleyicilerini ve diğerlerini etkilemek 

adına yaratıcı ve özgün savlar ortaya atabilecektir. Ayrıca bu lider, mutluyken, üzgün 

olduğu zamanlarda olduğundan daha fazla fikir üretebilecektir. Bu anlamda, Caruso 

ve Salovey (2007:38) tarafından; genel olarak, iĢ yaĢamında duyguların, hüküm 

verme, iĢ memnuniyeti, yardımcı davranıĢlar, yaratıcı sorun çözme ve karar verme 

mekanizması gibi olaylar üzerinde etkisinin olduğu ileri sürülmektedir. 

Liderin, izleyenlere sahip olduğu sürece lider oldukları varsayılmaktadır. 

Bardwick (2000a:190) göre, “izleyicilerle lider arasında duygusal bağlar ve bazen de 

tutkuya varan bağlılıklar olabilir.” Bu bağlılık, “rolün yetki vermediği etki etme” 

olarak nitelendirilebilir. Liderlik, izleyicilerde umut ve inanç yaratma potansiyeli 

taĢıdığından, diğer iliĢkilerden farklı olduğu değerlendirilmektedir. Bu nedenle 

liderler, bir Ģeyleri daha iyi hale getirebileceklerine baĢkalarını inandıran insanlar 

olarak tasvir edilebilir. Bu manada, duygusal bir düzeyde liderler izleyicileri 

yaĢatabilir. Korkutulan insanlara güvence vererek, kararsız insanlara karar verme 

kolaylığı sağlayabilir. Tereddüt olduğu yerde hareket oluĢturabilir, zayıflık olan yere 

güç katarak, bilgi eksikliğine uzmanlık yardımı verebilir. Korkaklığın olduğu yerde 

cesaret sergileyerek, inançsızlık olan yere iyimserlik götürebilir ve geleceğin daha iyi 

olacağını telkin edebilir (Bardwick, 2000:8). 



96 
 

DüĢünme ve hissetme, hayati derecede birbirlerine bağlı olduğu için, onları 

kullanmada iyi olan kiĢiler, insanları motive etmede daha baĢarılı olabilirler (Caruso 

ve Salovey, 2007:92). Bu anlamda lider, izleyicilerine duygusal rehberlik yapabilir. 

Duygulara olumlu bir yön vermek ve kötü duyguların etkilerini yok etmek için çaba 

göstererek, stratejiler belirleyebilir. Ġnsanların duyguları coĢku düzeyine itilirse, 

performans coĢabilir. Bunun tam tersi, izleyiciler kin ve kaygıya yönlendirilirlerse 

dengeleri bozulabilir. Bu hassas durumdan dolayı, liderde, duygularını aktarma 

yeteneğinin, çok kuvvetli olması gerektiği düĢünülmektedir. Çünkü izleyiciler, en 

çok liderlerine dikkat ederler. Bu dikkat, liderin ruh halinin izleyiciler üzerinde 

etkisini büyütebilir. Liderin yüz ifadesinde ya da ses tonundaki küçücük bir 

değiĢikliğin, izleyiciler açısından etkisi çok büyük olabilir. Liderin bakıĢında ya da 

ses tonundaki küçük bir moral bozukluğu, tüm izleyicileri kötü etkileyebilir. 

Duyguları devre dıĢı bırakan liderlik süreci; izleyicilerin psikolojik sorunlar 

yaĢamalarına, çatıĢmalara ve yabancılaĢmalarına neden olmaktan baĢka bir sonuç 

getirmeyebilir. Bu manada, son dönemlerde belki de yaĢamın her alanında yaĢanan 

sürekli değiĢime uyum sağlayabilmenin, duyguları bir kenara bırakmakla mümkün 

olmayacağı değerlendirilmektedir. Çünkü, yapılan araĢtırmalar duyguların, 

muhakemeyi sağlamada, isabetli kararlar vermede, eĢgüdüm oluĢturmada, sinerji 

oluĢturmada ve etkili iletiĢim kurmada son derece önemli bir yere sahip olduğunu 

göstermektedir. 

Ġnsanların açıkça ifade etmeseler de, yaĢam boyunca kahraman olmak 

duygusu besledikleri ve kahramanlara hayranlık duydukları söylenebilir. Böyle zor 

durumlarda acizlikleri tatminin; bir yandan birine sığınmak diğer yandan da 

kahraman olmak veya kahramanlaĢtırdıkları birine uymakla, kahramanın izleyicisi 

olarak kahramanlıktan pay alarak sağlanabileceği değerlendirilmektedir.  

Lider, izleyicilerinin duyguları, düĢünceleri, hayalleri, emelleri olduğunun ve 

bunların tatmin edilmesi gerektiğinin bilincindedir; izleyicilerin fikrini alarak, onlara 

bilgi vererek, karar sürecine katarak gerekli ivmeyi ve değiĢimi sağlayabilir (Moller, 

2003:2). Bu anlamda, mantık etkileĢimiyle birlikte izleyicileri etkileme sürecinde 

duygu etkileĢimin de rolünün yüksek olduğu söylenebilir. Rasyonel paradigma, ilk 

etapta etkilese de kalıcı olmayabilir. Sayılar ve veriler üzerinde mükemmel görünen 

her Ģey pratikte farklı sonuçlar ortaya koyabilir. Mantık etkileĢiminde 1 ile 1‟in 
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toplamı 2 ederken, duygu etkileĢiminde sinerjinin oluĢturulması ile 1 ile 1‟in toplamı 

3 edebilir. Bu bağlamda mantık etkileĢimi, robotların dünyasında çok etkili olabilir, 

fakat insanın meydana getirdiği izleyicilerde de aynı etkiyi yaratacağı Ģüphelidir. 

Çünkü izleyicilerde kalıcı ve sürekli bir etkilemenin, bağlılık ve içgüdüsel duygu 

etkileĢimi ile gerçekleĢebileceği değerlendirilmektedir. 

Duygu etkileĢimi ile etkileme sürecinde bilinmeyen, anlamlandırılamayan bir 

güç ortaya çıkarak, izleyiciyi lidere çekebilir. Bu güç izleyiciye; duygu etkileĢimli 

liderin yanında huzur verebilir, kendini ve fikirlerini rahatça ifade etmesine imkan 

yaratabilir. Ġzleyici kendine değer verildiğini, önemsendiğini hissederek iliĢki 

atmosferi güven üzerine tesis edilebilir. Bu güven izleyicinin, lidere karĢı hayranlık, 

sevgi, hoĢlanma, mutluluk ve huzur duyguları ile bağlanmasını sağlayabilir. 

Duygularının önemsendiğini hisseden izleyici, vizyon ve misyonun 

gerçekleĢtirilmesine yönelik olarak tüm performansını ortaya koyabilir. Yükselen 

performans diğer izleyicilerle de birleĢtirilip sinerji yaratılarak, coĢku maksimum 

seviyeye çıkarılabilir. Böylece izleyici kendi sınırlarını aĢma çabasında kendisini bir 

bütünün parçası hissederek, lidere kendisini adayabilir; kimlik ve özbenliğinin 

tanımını liderle birlikte yapabilir ve lidere benzemek ya da liderin onayını almak, 

izleyici özdeğerinin önemli bir parçası halini alabilir. Bu bağlamda, izleyicileri 

etkileme sürecinde mantık etkileĢimin de rolü olmakla birlikte duygu etkileĢiminin 

daha ağırlıklı olabileceği değerlendirilmektedir. Yapılan bu değerlendirmeye Cooper 

ve Sawaf ile Moller‟in ifadelerinin örnek olabileceği ve varsayımdaki isabet oranını 

yükseltebileceği düĢünülmektedir.  

Bir iĢ görenin ofiste veya fabrikada bulunmasını sağlayabilirsiniz. Yani fiziki 

 varlığını alabilirsiniz. Hatta belirli bir süre içinde kolunu ne kadar kaldırıp 

 indireceğini bile saptayabilirsiniz (Taylorizm), kas gücünü de alabilirsiniz. Ama 

 hevesini, sadakatini, kalbini satın alamazsınız. Bunları sizin kazanmanız gerekir. Bir 

 iĢyeri ancak orada çalıĢanlar bütün benliklerini ve yeteneklerini ortaya koyarak 

 üretimde bulundukları takdirde baĢkalarıyla rekabet edebilir. Hizmette ve üründe 

 kalite için çalıĢanların mutlaka motive edilmesi ve duyguların yönetilmesi 

 gereklidir (Cooper ve Sawaf, 1997:268; Moller, 2003:1).  
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2.  DUYGU ETKĠLEġĠMĠNDE LĠDERLĠK VE SONUÇLARI 

 

2.1.  DUYGUSAL ZEKÂ AÇISINDAN LĠDERLĠĞĠN ĠNCELENMESĠ 

 Etkili liderliğin merkezi “x” olarak düĢünüldüğünde, belki de “x” olarak 

adlandırılan insanın sahip olduğu duygular, dolayısıyla duygusal zekâdır (Brown ve 

Moshavi, 2005:868; Villenueva ve Sanchez, 2007:350). Bu nedenle günümüzün 

hızla değiĢen, daha açık ve akıĢkan çalıĢma tarzının, özellikle sorunları çözmek ve 

fırsatları yakalamak üzere baĢkalarına güvenme ve onlarla ekip oluĢturma söz 

konusu olduğunda, biliĢsel ve duygusal zekânın iĢbirliğini teĢvik ettiği 

vurgulanabilir. Bu bağlamda, yaĢadığımız bilgi çağında öğrenim ve değiĢimin 

giderek bir yaĢam biçimi olduğu dikkate alındığında kendinin ve baĢkalarının 

endiĢelerini idare etmeyi sağlayacak “duygusal dayanıklılık ve yetenekler” liderin en 

önemli özelliği olabilecektir (Drucker, 2000b:109; Mandell ve Pherwani, 2003:398). 

Örneğin; Sosik ve Mergerian göre, “duygusal zekâsı yüksek olan insanların 

hayatlarındaki olaylara etki ederek, kontrol edebildikleri” ifade edilmektedir. Ayrıca, 

duygusal zekâsı yüksek olan insanların kiĢisel gözlemleri sayesinde çevresindekilere 

yardım ederek onlar üzerinde de etki ve motivasyon yaratabildikleri ileri 

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

Cooper ve Sawaf (1997:xlii), Princeton Üniversitesi yakınlarındaki Bell 

Laboratuvarlarında yapılan bir araĢtırmada, akademik IQ testlerinde tümü zirveye 

yakın bir puan alan mühendis ve bilim adamları incelenmesi sonucunda, bu gruptaki 

yıldızlar ile dereceye giremeyenler arasında farkı belirleyen etkenin IQ değil, zekânın 

EQ dahil diğer biçimleri olduğunun tespit edildiğini ileri sürmüĢlerdir. Ayrıca, EQ 

seviyeleri yüksek olanlar; özellikle kriz ve değiĢim zamanlarında, belirli görevlerin 

üzerinde ve altında sorumluluk üstlenmeye gönüllü olmuĢ, birbirlerini motive 

edebilmiĢ ve inisiyatif alabilmiĢler, yüksek güvene dayalı sıcak iliĢkiler kurmuĢlar ve 

önemli hamleler gerçekleĢtirmek üzere, samimi ve koĢullara uyum yeteneği son 

derece yüksek ekipler oluĢturabilmiĢlerdir. 

Mayer, Salovey ve Caruso, yüksek duygusal zekâya sahip olan liderin 

izleyicileri daha fazla motive edebileceğini, hedefe ve amaca doğru daha iyi 

yönlendirme sağlayabileceğini vurgulamaktadırlar. Çünkü duygusal zekâ, liderin 
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kendi kendini idare etmesi, duygusal olarak programlaması ve kendisi hakkında daha 

fazla bilgi sahibi olmasına yardımcı olabilmektedir (Herbest ve Maree, 2007:32).  

Kouzes ve Posner, 200 yönetici üzerinde yapmıĢ olduğu araĢtırmada, ünlü 

liderlerin (Nelson Mandela, Winston Churchill, John F.Kennedy, Martin Luther King 

gibi.) IQ ve EQ yeteneklerinin, baĢarılarındaki rollerini değerlendirilmesini 

istemiĢtir. Bu değerlendirme sonuçlarına göre karakteristik özellikler, dürüstlük, 

öngörülü olmak, baĢkalarını harekete geçirmek, kendine güvenmek, açık fikirli ve 

destekleyici olmak Ģeklinde tanımlanmıĢtır (Cacioppe, 1997:336-337). Bu bağlamda, 

araĢtırma sonuçlarında biliĢsel zekânın önemi vurgulanmakla beraber daha çok 

duygusal zekâya iliĢkin yeteneklerin altı çizildiği değerlendirilmektedir.     

Sawaf‟ın duygusal zekâ modeli dört köĢe taĢından oluĢmaktadır. Modelin ilk 

köĢe taĢı; duygusal dürüstlük, duygusal enerji, duygusal farkında olma, duygusal 

geribildirim, pratik sezgi, sorumluluk ve iliĢki aracılığıyla bir kiĢisel etkinlik ve 

güven mekanı inĢa eden “Duyguları Öğrenmek”tir.  

Ġkinci köĢe taĢı; içtenlik, inanırlılık ve esnekliği inĢa ederek güven çemberini 

geniĢleten, çatıĢmaları dinleme ve yönetme yeteneğini artıran “Duygusal Zindelik” 

tir.  

Üçüncü köĢe taĢı olan “Duygusal Derinlik” ise; iĢ ve özel yaĢamı sahip 

olunan potansiyel ve amaç ile uyumlu hale getirmeye yardımcı olur.  

Son köĢe taĢı olan “Duygusal Simya”; sorun ve baskılarla birlikte yaĢama ve 

rekabet etme gücünün artırılmasında hatta yaratıcı güdüleri geliĢtirilmesinde etkili bir 

araç olabilir. “Duygusal Zekâ KöĢetaĢları” ġekil-9‟da ifade edilmiĢtir. 
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Şekil-9:  Duygusal Zekâ Köşetaşları   

 

   Kaynak:  Cooper ve Sawaf, 1997:xxxv. 

 

2.1.1.  Liderin Duyguları Öğrenmesi 

 

Akademik bilgi, okumak, anlam hakkında düĢünmek, yazmak, düĢünceyi dil 

olarak görünür hale getirmek ve düĢünceleri çevreye ses aracılığıyla ulaĢtırabilmek 

Ģeklinde tanımlanabilir. Duygusal bilginin ise; EQ‟nun alfabesini, yazılımını ve 

kelime bilgisini öğrenmeyi, duyguların doğuĢtan gelen bilgeliğinin farkına varmayı, 

ona saygı duymayı ve değerlendirebilmeyi içerdiği söylenebilir. Bu bağlamda, Zafra 

vd. (2008:44), kiĢisel olarak duygusal farkındalık ve duyguları düzenleme 

yetenekleri yüksek olanların, daha fazla transformasyonel davranıĢlar 

gösterdiklerinden lider olarak diğerlerine göre daha çabuk fark edilebildiklerini ileri 

sürmektedirler. Groves, McEnrue ve Shen (2008:240) ise, yüksek kültüre ve 

karmaĢık duygulara sahip izleyici duygularının anlamlarını çözümleyebilmenin, lider 

için önemli bir yetenek olduğunu ifade etmektedirler.  

Merlevede vd. (2006:54) göre, “duyguları yönetmek, dıĢ dünyayı 

duygularımızdan sorumlu tutmak yerine istediğimiz duyguları seçebilmektir.” 

Duygusal bilginin kaynağı, inceltilmiĢ zekânın düĢünsel derinliğinden ziyade, insanı 

var eden, kendi potansiyeli ve amacını ortaya çıkaran ve koruyan, onu motive eden 

enerjinin beslendiği insan kalbinin iĢlemesi olarak değerlendirilmektedir. Bu 

bağlamda, kendi duygularını doğru olarak tanıyamayan, bunlara ulaĢamayan, 

algılayamayan ve duygulara doğru anlamlar yükleyemeyen bir liderin, izleyicilerin 
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ve diğerlerinin duygularını anlamakta güçlük çekebileceği açıktır. Çünkü böyle bir 

durumda lider, “Duygusal Dili” çok iyi bilmiyor demektir. Ama kendi duygularının 

farkında olan lider, izleyici ve diğerlerinin duygularını tanımlayabilir ve izleyiciler, 

lidere içinde bulundukları duyguları söylemeden, lider onların duygusal durumunu 

sezebilir (Cooper ve Sawaf, 1997:78; Macaleer ve Shannon, 2002:9-10). Bu durum 

izleyicilerde, lidere karĢı güven ve bağlılık duygularının pekiĢmesini sağlayabilir.  

Liderlik, emretmekten ziyade ikna etmek (Weathersby, 1999:5) olduğundan 

ikna yeteneğinin etkisi de artırılabilir. Duygusal atmosfer doğru olarak 

algılandığından, kontrol edilebilir. Hatta duyguların doğru anlamlandırılması ile 

zamanın bir adım önünde gidilerek, yaratıcılık yeteneği geliĢtirilebilir. Duygusal 

atmosferin kontrolü ise, liderin güç kaynaklarını daha etkin kullanmasına, vizyon ve 

misyonun gerçekleĢtirilmesine pozitif katkı sağlayabilir. Bu anlamda, Riggio ve 

Reichard (2008:172) tarafından, liderin izleyicilere ve diğerlerine karĢı empati 

yapabilmesi, duyguları öğrenmesi ile doğru orantılı olabileceği ifade edilmektedir.  

Sawaf‟ın duygusal zekâ köĢetaĢları modelinin ilk köĢetaĢı olan “Duyguları 

öğrenmek”; duygusal dürüstlük, duygusal enerji, duygusal geribildirim ve pratik 

sezgiden meydana gelmektedir (Cooper ve Sawaf, 1997:3-83). Organizasyonda etkili 

liderlik için hem kendinin hem de baĢkalarının duygularını anlamanın hayati bir 

öneme sahip olduğu, George‟nin çalıĢma sonuçları olarak ifade edilmektedir (Küpers 

ve Weibler, 2006:369). 

Duygusal dürüstlük, genel görünüĢün tam tersine, olup bitenlere “doğru 

Ģekli” ya da “eğri olan Ģekli” giydirme veya politik açıdan doğru olma oyunu ile ilgili 

değil, kalbin doğru olduğunu söylediği Ģeylere dikkat etmek ile ilgili olduğu 

söylenebilir. Bu anlamda, duygusal açıdan dürüst olmanın, genellikle, duygusal 

zekânın sezgilerle bağlantılı olarak ortaya çıkardığı “içsel gerçeği” dinlemeyi ve 

onunla uyum içinde hareket etmeyi gerektirdiği değerlendirilmektedir. Bu bağlamda, 

Gardner ile Stough  ve Palmer yaptığı araĢtırmalarda, duygusal zekâsı yüksek 

olanların transformasyonel liderlik davranıĢları gösterdiğini; duygusal zekânın uygun 

kullanımı ile kiĢisel sezginin yükselerek karmaĢık durumları algılamayı artırdığını ve 

harekete geçmek için motivasyon yarattığını ifade etmiĢlerdir (Cavins, 2005:18; 

Downey vd., 2006:250; Voola vd., 2004:88).  
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Duygusal dürüstlük, “kalbin ve aklın bilgeliğine saygı duymak” Ģeklinde 

ifade edilebilir. Duygular mantığı tamamlayabilir, fakat onun rasyonelleĢmesini 

gerektirmez. Duygular, lidere sezgisel, önceden düĢünülmüĢ ve üzerinde düĢünülerek 

açıklığa kavuĢturulan bir mantık sunmada yardımcı olabilir. Duygusal açıdan dürüst 

olmak, daha gerçekçi ve güvenilir olmayı sağlamakla birlikte, çoğu kez çok basit bir 

biçimde fark gözetmeksizin herkese yardım edebilme becerisi kazanabilmeyi de 

sağlayabilir. 

Peter F.Drucker, liderin ilk ve en önemli görevini, kendi enerjisinin 

farkındalığı ve çevresindekilerin enerjilerini verimli bir biçimde harcamalarına 

yardımcı olması Ģeklinde ifade etmektedir. Çünkü lider, her gün ve her an karar 

vermek, bir seçim yapmak zorundadır. Bu karar ve seçimlerine etki eden anahtar 

fonksiyon ise duygusal olarak kendisini nasıl hissettiği, enerji ve gerilim seviyesinin 

hangi düzeyde olduğudur (Stokes, 2004:94). Bu nedenle enerji ve gerilim liderliğin 

baĢlangıcı için iyi bir nokta olarak kabul edilebilir. Günlük enerji ve gerilim düzeyi 

anlaĢılamaz ve doğru bir Ģekilde yönlendirilemezse, dikkati bir Ģeye veya birisine 

verebilme yeteneği kaybolabilir. Bu durum, hem duygusal hem de entelektüel 

zekânın azalmasına ve yakın iliĢkilerin zarar görmesine neden olabilir (Schein, 

2000:101).  

Sharma (2010:148), liderliğin üç değerli kaynağı olarak zaman, yetenek ve en 

önemlisinin de enerji olduğunu ileri sürmekte ve kiĢisel enerjinin günümüz 

dünyasında en değerli nitelik olduğunu ifade etmektedir. Bu manada, kiĢisel 

enerjinin de duygu etkileĢimi ile kazanılabileceği ve artırılabileceği 

değerlendirilmektedir. 

Ruhsal durum ve duyguların; biliĢsel süreçlerde ve davranıĢlarda, karar verme 

süreçlerinde merkezi bir rol oynadığı; ruhsal durum ve duyguların ise enerji ve 

gerilim seviyesi ile yakın iliĢkili olduğu, araĢtırma sonuçları olarak ileri 

sürülmektedir (Downey vd., 2006:253). Ayrıca, lider duygusal enerjisini izleyicileri 

için pozitif yönde oluĢturmak zorundadır (Schultz, 2007:2). Yüksek pozitif enerji, 

pozitif düĢünceler ve pozitif duygular duygusal zekânın yüksekliğine iĢaret etmekle 

birlikte motivasyonu, diğerleri ile iĢbirliğini, çatıĢma yönetimini ve uyum sağlama 

yeteneklerini de açığa çıkarabilmektedir (Erel, 2008:64-66).  
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Pozitif enerji liderden izleyicilere doğru yayılarak, izleyicilerin 

iyimserliklerini, heyecanlarını, gelecekten beklentilerini ve motivasyonlarını pozitif 

yönde artırabilmektedir (Kent, 2006:60-61).  

California Eyalet Üniversitesi‟nden Profesör Robert E.Thayer‟in 

araĢtırmasına göre, dört temel duygusal enerji düzeyi olduğu ifade edilmektedir. 

Bunlardan iki tanesi, bizim kapasite ile önceliklerimizi bastırabilir ve duygusal 

zekâmızı çarpıtabilir. Bunlar, “gerilim-enerji” ve “gerilim-yorgunluktur.” Bu enerji 

düzeyleri pozitif-negatif canlılık durumu ve düĢük canlılık-düĢük hareketlilik olarak 

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

Gerilim – Enerji, (Yüksek Gerilim Yüksek Enerji), neredeyse hoĢ bir 

heyecan ve güç duygusunun hakim olduğu stres altındaki ruhsal durum olarak ifade 

edilebilir. Fiziksel enerji ve stres düzeyinin yüksek ve bir amaçtan diğerine gitmede 

sabırsız davranılacağı ileri sürülmektedir (Cooper ve Sawaf:1997:26).  

Sakinlik – Enerji, (DüĢük Gerilim Yüksek Enerji), çoğu insanın yeteri kadar 

yaĢamadığı ruhsal bir durum olarak tanımlanmaktadır. Kolaylıkla kontrol 

edilebileceği ve gerilim-enerjinin yerini hızlı bir biçimde alarak, daha iyimser olmayı 

sağladığı ileri sürülmektedir. Fiziki ve zihinsel durum iyidir. Artan yaratıcı zekâ ile 

sağlığın en iyi bileĢimi vardır (Cooper ve Sawaf, 1997:26).  

Gerilim – Yorgunluk, (Yüksek Gerilim ve DüĢük Enerji), her açıdan yorgun 

olunan ruh hali olarak ifade edilebilir. Her gün yapılan sıradan faaliyetler bile sinir 

bozucu gelebilir veya yorgunluk gerilim, sinirlilik veya endiĢe ile karıĢır. Bu ruh hali 

pek hoĢa gitmez ve çoğu zaman özsaygının zedelenmiĢ olduğu ve her Ģeyden 

bıkılmıĢ olunduğu hissedilir ve bu durum bazen altından kalkılamayacak problemler 

varmıĢ gibi düĢündürtür. Bu yoğun gerilim ve yorgunluk sonucu depresyon oluĢabilir 

(Cooper ve Sawaf, 1997:27). Dr.Thayer; yorgunluk-gerilimin, istenmeyen ruh 

hallerinin ortaya çıkmasına yol açabileceğini ve genellikle depresyon, özsaygı kaybı, 

her tür negatif düĢünce, alkol ve ilaç kullanımı gibi birçok gereksiz ve anlamsız 

davranıĢın temelini oluĢturacağını ifade etmektedir. 

Sakinlik – Yorgunluk, (DüĢük Gerilim ve DüĢük Enerji) genelde kendini 

bırakma ve sakinleĢme Ģeklinde görüldüğü söylenebilir. DüĢünceler çoğunlukla iĢ ve 

hayata dair en önemli, hatta en küçük sorunlardan bile uzaktır. Bir süre sonra uyku 
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gelmeye baĢlar veya  uyuĢukluk hissi oluĢabilir. Liderlik sürecinde arzu edilmeyen 

bir enerji düzeyi olarak ifade edilebilir (Cooper ve Sawaf, 1997:26-27). 

Gerilim enerjinin, liderin dengesiz davranıĢlar göstermesine neden 

olabileceğinden izleyicilerin güven ve bağlılığı üzerinde negatif etki yaratabileceği 

değerlendirilmektedir. Ayrıca sakinlik enerjinin ise duygu etkileĢimli liderlik 

açısından en ideal enerji düzeyi olduğu; gerilim yorgunluk ve sakinlik yorgunluk 

enerji düzeyinin liderlik sürecinde arzu edilmeyen bir durum olacağı ve kendi 

enerjisi olmayan bir liderin izleyicilerine de enerji transferi yapamayacağı (Sharma, 

2010:198) düĢünülmektedir.  

Duygusal enerji seviyesinin anlaĢılabilir olarak ifade edilmesinde ġekil-10‟da 

belirtilen formülden istifade edilebileceği; bu formülün, liderin duygusal enerji 

seviyesini tanımlayarak, duyguların öğrenilmesi ve doğru olarak tanımlanmasını 

daha etkinlikle yapabilmesinde araç olabileceği söylenebilir. 

Şekil–10:  Duygusal Enerji Seviye Formülü 

 

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

 

Her bir bileĢene formül uygulandığı andaki duygu yoğunluğuna göre 1 (En 

düĢük) ile 10 (En Yüksek) arasında bir puan verilir. Örneklersek; o gün sabahtan 

öğleye kadar yoğun çalıĢtığımız için enerji seviyemiz 4, iĢlerimizin büyük bir 

kısmını tamamladığımız için Sakinlik 6, iĢlerin yapılması esnasında bir çalıĢan hatalı 

davranıĢları ile bizi öfkelendirdiği için Gerilim 7, Yorgunluk ise 6 olarak 

değerlendirirsek; öğleden sonrası için motivasyon /coĢku düzeyimiz ya da duygusal 

enerji düzeyimiz 100 üzerinden eksi 18‟dir. Bunun anlamı, bu görece düĢük puanla 

ani seçimler yapmak isteyebilir, gereksiz duygusal patlamalar yaĢayabilir, 

dikkatimizi odaklayamayabilir dolayısıyla hatalı kararlar da verebiliriz. Bu anlamda 
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formülün; önemli bir telefon görüĢmesi, sunum veya diğerleri ile iletiĢim kurmadan 

önce yapılması liderin kendisini değerleme açısından faydalı olabilecek ve duyguları 

tanımasına yardımcı olabilecektir. Bununla birlikte yaratıcı katılım, biçimsel 

olmama, fikirleri paylaĢma, diğerlerine değer verme, görüĢmelerde açık olma, 

kendini ve iĢi olumlu/olumsuz hissetme biçimi, duygusal enerjiyi oluĢturan enerji ve 

gerilimin ne kadar etkin yönlendirilebildiğine de bağlıdır. Bu manada, Goleman 

(1998:24) göre, “duygusal enerjinin pozitif veya negatif olması izleyicilerin lidere 

karĢı düĢünce ve davranıĢlarını etkileyebilecek, pozitif enerji olumlu atmosfere 

neden olurken, negatif enerji toxic etki yaratabilecektir.”    

Hayashi (2000:187), özkontrol ve geribildirimin, sağlam sezgisel kararlar 

almada çok önemli olduğunu ileri sürmektedir. Bu manada, duygusal geribildirim 

için her duygu bir iĢarettir ve dikkatin toplanmasını ikaz ettiği söylenebilir. Değer 

verilen bir Ģeyin sorgulanacağının veya yakalanması gereken bir fırsatın (örneğin bir 

iliĢkiyi güçlendirme veya bir değiĢiklik yapma ve yeni bir Ģey yaratma) göstergesi 

olabilir. Duyguları tanıyabilmenin bir iĢareti, dürtüleri aĢabilmek ve duygulara 

karĢılık vermek için kendi kendine rehberlik etmek, Ģeklinde yorumlanabilir. Bu 

anlamda, Riggio ve Reichard (2008:171) göre, “bir tek düĢünceler değil, duyguların 

sesi sayesinde de dinleriz-açıklarız-değer veririz-eyleme geçeriz-öğreniriz-düĢünür 

hatırlarız-değiĢtiririz ve motivasyon sağlarız.”  

Rudolph Giulliani, 11 Eylül‟de Amerika BirleĢik Devletlerinde meydana 

gelen terörist saldırılar sırasında itfayiciler tarafından gerçekleĢtirilen kurtarma 

faaliyetini duyguların kontrol edilmesi, özkontrol ve geribildirim için 

örneklemektedir. Ġtfayicilerin çevredeki cenazelere rağmen duygularını kontrol 

ederek görevlerini yaptıkları ve umutsuzluğa düĢmeksizin, duygularını hep olumlu 

tutmaya çalıĢarak insanları kurtarma çalıĢmalarına devam ettikleri anlatılmıĢtır. 

Ayrıca, itfayicilerin koĢullardaki kötüleĢmenin, olumsuz düĢünce ve duyguların, 

performanslarını etkilemesine izin vermedikleri ifade edilmiĢtir (Kent, 2006:56).   

Ralph Waldo Emerson (Cooper ve Sawaf, 1997:55-56), iki belli baĢlı öğretim 

veya bilme yolunu ayırt etmiĢtir. Emerson, dıĢarıdan öğretimin egonun sesi olduğunu 

ve kiĢinin kendisinin dıĢından geldiğini vurgulamaktadır. Bunun tam tersine, 

sezginin kaynağı, iç bilginin kendini yönlendirmesi ve ifade etmesidir. Sezginin 



106 
 

sesini duymak için egonun sesinin susturulması gerekir. Sezgi bir problemin varlığını 

“hissetmek”, bir proje veya iĢlemin karĢısında ”duygular besleme” ve “iç duyguya” 

güvenmektir. Bu bağlamda, 1994 yılında yapılan bir araĢtırmaya göre, 1970 - 1986 

yılları arasındaki süre içinde Nobel Ödülü kazanan 93 kiĢiden 82‟sinde sezginin, 

yaratıcı ve bilimsel keĢiflerde önemli rol oynadığı ileri sürülmektedir. Ayrıca, 

Michigan Üniversitesi ĠĢ Yönetimi Profesörü C.K.Prahalad‟a göre, “günümüzde 

etkili kararlar vermenin önündeki en büyük engellerden biri, bu alanda yazılanların 

ve danıĢmanların, duygunun ve tutkunun, yönetimin dıĢına çıkartılmasını tavsiye 

etmeleridir.” 

Sezgisel duygular muhakemenin yakıtı olarak düĢünülebilir. Bunlar, 

empatiyle yönlendirilebilir ve duygusal bağlantı için sorumluluk almayı gerektirir. 

Duygusal bağlantılar, paylaĢılan, yaygın ve iyi çıkarların etrafında biçimlenerek 

geliĢir, güçlenir, serpilir ve büyütülebilir. Bu türden bir bağlantı, öğrenilecek yeni 

Ģeylere, farklı duygulara ve görüĢlere açık olunmasına neden olarak yaratıcılığı 

artırabilir ve en iyisini bulma yolunda cesaret verebilir (Riggio ve Reichard, 

2008:171-172). Bu bağlamda ġekil-11‟de ifade edilen pratik sezgiye yönelik formül, 

bireyin kendisinin ve diğerlerinin kalplerinden o anda ve koĢullarda gerçekte ne 

geçtiğini ve neyin önemli olduğunun anlaĢılmasında etkili olabilir. Dikkat 

(içimizdeki sese kulak verip sorun veya fırsat ile bağlantı kurmak), Sorgulama 

(kendimizin ve diğerlerinin gerçekte ne hissettiğini, ne düĢündüğünü ve ne yapmak 

istediğini ortaya çıkarmak) ve Merak (sözlerin ve davranıĢların altındaki anlamı 

hissetmeye yarayan mevcut algı ve becerinin ölçüsü) olarak tanımlanmaktadır 

(Cooper ve Sawaf, 1997:71). Bu formülde en yüksek puan 200 iken en düĢük puan 1 

„dir. Her bir bileĢene 1 (En düĢük) ile 10 (En Yüksek) arasında bir puan verilir.  

Şekil–11:  Pratik Sezgi Formülü. 

 

 Kaynak:  Cooper ve Sawaf, 1997:71-72. 
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Zafra vd. (2008:44), duyguları anlama ve yönetmenin, liderlikte uygun 

davranıĢlar göstermek kadar önemli olduğunu vurgulamıĢlardır. Bu bağlamda, 

Sawaf‟ın duygusal zekâ köĢetaĢlarının ilk adımı olan duyguların öğrenilmesi ile lider 

kendi duyguları ile bağlantı kurabilecek ve sezgi yeteneği geliĢebilecektir. GeliĢen bu 

yetenekler, liderin özünde kendine güven için mevcut alanın geniĢlemesine neden 

olabilecektir. Bu durum yüksek bir kendinin farkında olma, kendi kendini 

yönlendirebilme, özsaygı, sorumluluk ve kendiyle olan bağlantıyı kapsayan yüksek 

bir kendine yeterlilik veya kiĢisel güç yaratılması sürecinde katalizör rol 

oynayabilecektir.  

Cooper, Goleman, Megerian ve Sosik tarafından yapılan çalıĢmalarda, 

duyguları yönetim yeteneği yüksek olan lider, hem izleyicilerin hem de diğerlerinin 

duygusal durumlarını ve ihtiyaçlarını algılayabildiklerini ve dikkate aldıklarını tespit 

ettiklerini ileri sürmektedirler (Downey vd., 2006:252). Ayrıca, Hooijberg ve Hunt 

(1997:386-387), bireyin kendine ve baĢkalarına ait duyguları fark edebilme ve ayırt 

edebilme yeteneğinin; karar verme süreçleri, planlanmıĢ çözümlerin uygulanması, 

örgütsel süreçler ve sosyal problemlerin belirlenmesi konularında en önemli anahtar 

bir faktör olduğuna iĢaret etmektedir. Çünkü tüm bu süreçlerde, duyguların var 

olmamasının mümkün olmayacağı değerlendirilmektedir. Bu bağlamda, duyguların 

farkına varan, onlardan elde ettiği bilgiyi örgütsel süreçlerde uygun Ģekilde kullanan 

liderin, örgütsel etkinliği de artırabileceği varsayılmaktadır. 

2.1.2.  Liderin Duygusal Zindeliği 
  

Fiziksel zindelik, nasıl vücutta güç, dayanıklılık ve esneklik oluĢturuyorsa, 

duygusal zindeliğin de aynı nitelikleri kalp için oluĢturduğu düĢünülmektedir. Bu 

manada, duygusal zindelik güven ve inanırlılığı geliĢtirerek duyguları tanıma 

becerisinin pratiğe dönüĢtürülmesine olanak sağlayabilir. Gayret ve esnekliği 

geliĢtirerek, zorluklara ve değiĢikliklere karĢı yapıcı bir “güç” oluĢturulmasına 

katkıda bulunarak, dayanıklılığı artırabilir. Böylece baskı ve problemlerle duygusal 

ve zihinsel uyumluluk içinde daha sağlıklı, daha açık ve dürüst yollardan baĢa 

çıkılmasına olanak yaratılabilir. Duygusal zindelik sayesinde lider, değerlerini, 

karakterini ve onları canlı tutan, yönlendiren duygularını anlamaya ve 

anlamlandırmaya baĢlayabilir. Bu bağlamda, yapıcı hoĢnutsuzluğun algılanması ile 
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çatıĢmalar yönetilerek, ani duygu ve hiddet patlamaları yerine bunların uygun Ģekilde 

ifadesi öğrenilebilir. Hiddetin uygun ifadesi yaratıcı süreci tetikleyerek, geliĢime 

katkı sağlayabilir. Bu bağlamda, Sawaf‟ın duygusal köĢetaĢları modelinin ikincisi 

olan “Duygusal Zindelik”; öz varlık, güven çemberi, yapıcı hoĢnutsuzluk, esneklik 

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

Öz varlık; anlamak ve geliĢtirmek, iç dinginliğine ve diyaloga daha fazla 

değer vermek, değiĢime ve yaratıcı riske karĢı güven ve açıklık yaratılabilecek bir 

ortam oluĢturulmasında önemli bir araç olarak ileri sürülebilir. Bu araç ile sezgilerin 

göz ardı edilme olasılığı azalabilir, çevre ile daha anlamlı iliĢkiler kurulabilir ve 

güven çemberi yaratılabilir. Ayrıca, izleyicilerin ve çevrenin değiĢime karĢı verdiği 

duygusal tepkiler sezinlenerek bunlara karĢı yapıcı önlemler alınabilir; duyguların 

tanınması, değerlendirilmesi ve yönetilmesi ile değiĢime karĢı direnç, pozitif çıktılara 

dönüĢtürülebilir (Voola vd., 2004:89). Bu bağlamda, Goleman, Boyatzis ve Mckee, 

liderlik sürecinde kendinin farkında olmanın ve uyum sağlamanın önemli olduğunu 

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

Güven, kendine değer verme duygusu ile baĢlayan ve zaman içinde, tıpkı bir 

dairenin yarıçapı gibi dıĢarı doğru uzanarak, Ģirket, bölüm ve ekip içinde bulunan 

herkesle temas eden dürüstlük, makul ölçülerde açıklık ve inanırlılığı kapsayan 

duygusal bir güç olarak ifade edilebilir. Bu duygusal güç arttıkça liderin yaratıcı, 

etkili ve baĢarılı olma Ģansı da artabilecektir. Bu durum aynı zamanda izleyicilerin 

vizyon ve misyonun gerçekleĢmesi için kendilerini adama arzusunu da tetikleyebilir. 

Güven atmosferi, aĢağıdan yukarı ve yukarıdan aĢağıya olan iletiĢimi daha etkin ve 

serbest hale getirebilir. Fikirler, serbestçe ifade edileceğinden paylaĢım ve etkileĢim 

artabilir. Bu anlamda, Cooper ve Sawaf (1997:113-120) ile Gardner vd. (2009:472-

473) araĢtırma sonuçlarına göre, güvenin grup verimini artırdığı, grup üyelerinin 

duygularını ve gözlemledikleri farklılıkları serbestçe dile getirmelerine olanak 

tanıdığı ve savunmaya ya da sabote etmeye yönelik düĢünceleri ortadan kaldırdığını 

ileri sürmektedirler. 

HoĢnutsuzluk, bozucu bir etkiye sahip olmakla birlikte derin bir güven 

yaratmak ve iletiĢim kurmak için gereken yaratıcı fikirlerin de kaynağı olarak ifade 

edilebilir. HoĢnutsuzluk, çatıĢma ile birlikte diyalog sürecini tetikleyeceğinden 
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sorunların çözümü için baĢlangıç olabilecektir. HoĢnutsuzluk süresince izleyicilerin 

duyguları ve duygusal hassasiyetleri yüksek olabilecektir. Bu dönemde negatif 

duygular hayal kırıklığı, üzüntü, korku ve endiĢe etkili olacağından duyguları 

yönetmenin lider için önemli bir yetenek haline gelebileceği söylenebilir. Bu 

yetenekler; soğukkanlı kalabilmek, verileri toplayabilmek, dezenformasyona karĢı 

önlem almak, krizi etkili yönetebilmek ve krizin yıkıcı etkilerini yapıcı hale 

getirebilmektir. Bu süreç içinde liderin değerler, inanıĢlar ve mevcut kültür ile 

mücadele etmesi gerekebilecektir (Riggio ve Reichard, 2008:175-178; Ayoko ve 

Callan, 2009:6). 

Yapıcı hoĢnutsuzluğun; farkında olma, problemleri ortaya çıkarma, empati 

kurma, güven, katılım, yaratıcı iĢbirliği, daha iyi sonuçlar, eylemle öğrenme, 

mücadele ve sorumluluk, zamanı iyi kullanarak “doğru iĢi” yapmak için fırsat 

geliĢtirilme sürecini baĢlatabileceği varsayılmaktadır. Bu bağlamda, yapıcı 

hoĢnutsuzluk niteliğini kazanan liderin, direnme ve eleĢtiri karĢısında açık 

davranarak, izleyicilerin saygı ve güvenini artırabileceği, yenilik yaratan tartıĢmaları 

tercih edebileceği söylenebilir. Peter Senge‟nin de ifade ettiği gibi (Cooper ve Sawaf, 

1997:145) “çatıĢma iyi ekiplerde yaratıcıdır.” Bu anlamda, birbiriyle çeliĢen düĢünce 

ve duyguların serbest akıĢının, kimsenin tek baĢına yaratamayacağı eleĢtirel düĢünme 

biçimi ve yeni çözümler açısından hayati olabileceği söylenebilir. Ayrıca, açık ve 

duygusal diyalog, lider ve izleyicilerin fikirlerini serbestçe ifade ettiği, duygu ve 

önerilerin desteklendiği bir ortamın ortaya çıkmasında araç olabilecektir. 

Yapıcı hoĢnutsuzluk kavramının, içinde bulunan kızgınlık olgusunun ancak 

zamanında ve yapıcı kullanılırsa dönüĢtürücü olabileceği varsayılmaktadır. Bu 

Ģekilde mevcut zıtlıkları yaratıcı enerjiye dönüĢtürebilecek bir atmosfer 

yaratılabilecektir. Bu durum cesaret ve yaratıcılığı uyandırarak, fark edilen 

adaletsizliklerin düzeltilmesinde ilk adımın atılmasında hareketi sağlayabilecektir. 

Bununla birlikte yapıcı hoĢnutsuzluk bileĢiminde hiddet ve öfke de olacağı dikkate 

alındığında, uygun Ģekilde ifade edilen hiddetin üretken enerji sağlayacağı 

söylenebilir (Cooper ve Sawaf, 1997:140-155). Aristo‟nun  “The Nicomachean 

Ethics” adlı eserinde duyguların ve karakterin öneminden bahsedilerek, duygusal 

açıdan akıllı bir kiĢi olmanın ne kadar zor olduğu anlatılmaktadır. Aristo‟ya göre; 

“Herkes öfkelenebilir; bu kolaydır. Fakat doğru kiĢiye, doğru zamanda, doğru amaç 



110 
 

için ve gereken ölçüde sinirlenmek, iĢte kolay olmayan budur.” (Cooper ve Sawaf, 

1997:153). Bu bağlamda, yapıcı hoĢnutsuzluğun bir diğer özelliğinin de herkesin 

öfkesini gösterebilmesine olanak tanıması olduğu söylenebilir. Ayrıca, Armstrong 

(1992:21-22) araĢtırmalarında yapıcı hoĢnutsuzluğun üretkenliği ve verimi 

artırmanın en sağlıklı yollarından birisi olabileceğini ifade etmektedir.  

 Duygusal zindeliğin, liderin “asla vazgeçmeme” ve “savaĢcı” olma ruhunu 

pekiĢtirebileceği değerlendirilmektedir. Örneğin, Winston Churchill, baĢarının hiçbir 

zaman Ģevk kırılmasına izin vermeden bir yenilgiden diğerine geçerken 

kazanılabileceğini ifade etmektedir. Cooper ve Sawaf (1997:158-168) ise, “ġevk” 

kelimesinin eski Yunanca da Entheos‟dan ve anlamı “ruha ait olan” dan geldiğini 

ifade ederek, uyumluluk göstermenin Ģevki ayakta tutmaya bağlı olduğunu ileri 

sürmektedirler. Ayrıca, Cooper ve Sawaf, Ģartlarda, kurallarda, düzende ve 

ihtiyaçlarda değiĢiklik yapmakla da ilgili olabileceğini ve gerçekleĢmesi kesinlikle 

kontrol dıĢında olan durumlarda her zaman bakıĢ açısını yenilemenin uyumluluk 

olduğunu; uyumluluğun sonunda da esneklik oluĢacağını ileri sürmektedirler. 

Esneklik, iĢler kötü gittikten sonra bile kiĢinin kendini toparlayabilme yeteneği 

olarak tanımlanmaktadır. Bu bağlamda, duygusal uyumluluk ve esnekliğin, doğru 

kararlar verebilmek için ihtiyaç duyulan katalizör olduğu değerlendirilmektedir. 

2.1.3.  Liderin Duygusal Derinliği 
 

Duygusal derinlik, temel karakter ve etkinliği oluĢturarak, potansiyeli, 

bütünlüğü ve amacı geliĢtirebilmek olarak ifade edilebilir. Bu geliĢimin, vicdanın 

kalpten gelen sesinin çağırdığı ve yönlendirdiği ve sorumluluk duygusuyla 

desteklenen kararlılığı ve cesareti gerektirdiği ve bunların duygusal derinliğin 

özellikleri olduğu ileri sürülebilir. Bu manada, özgün potansiyel ve amaç, 

adanmıĢlık, dürüstlüğü yaĢamak ve yetki olmadan etkilemek, duygusal derinlik 

kazanabilmenin kilometre taĢları olarak nitelendirilebilir.  

Duygusal derinliğin duyguların açıkça ifadesinde önemli olduğu söylenebilir. 

Çünkü duyguların tanınması ve anlaĢılması onlarla baĢa çıkabilmeyi ve kontrol 

etmeyi sağlayabilir. Mayer ve Beltz (1998:301), duyguların tanınmasının, duygulara 

uygun davranıĢlar sergilenmesine neden olabileceğini ileri sürmektedirler. Bu 

bağlamda olumsuz duyguların negatif etkileri minimize edilirken, olumlu duygular 
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motivasyonu ve coĢkuyu artırmada katalizör olabileceği değerlendirilmektedir. Hatta 

duygusal derinliğe sahip lider, izleyicileri etkilemekte, onlarda coĢku yaratarak 

motivasyonlarını yükseltmekte daha etkili olabilecek; vizyon ve misyonu 

gerçekleĢtirmedeki kararlılığı ve kararlarındaki cesaret ile kendini izleyicilere örnek 

yaparak, izleyicilerin baĢarma içgüdülerini tetikleyebilecektir. Barling, Gardner ve 

Stough, Palmer, Sosik ve Megerian yaptığı çalıĢmalar sonucunda; duygusal 

yeteneklere sahip bir liderin transformasyonel olduğunu ve ilham kaynağı 

motivasyonu yaratacak zihinsel uyarıcıları harekete geçirdiğini ifade etmektedirler 

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

Toplumu oluĢturan bireylerin içinde; kendisini, amacını ve derinlerde kendisi 

için önemli olan Ģeyleri bulmasını, onlarla hareket etmesini isteyen bir özlem olduğu 

varsayılmaktadır. Bu özlem, öncelikle yeteneklerin bilinmesini ve bunları, hayatın 

çağrısına adanmasını gerektirebilmektedir. Bu durum, özgün potansiyel olarak 

adlandırılabilir. Amaç ise, içsel bir uyanıĢ ve yol gösterici, yön belirlemeyi sağlayan 

duygusal olarak biçimlendirilmiĢ bir yol olarak ifade edilebilir (Cooper ve Sawaf, 

1997:183-194). Bu tanımlamalar ıĢığında duygu etkileĢiminde liderin, özgün 

potansiyelinin farkında olmasını sağlayabileceği düĢünülmektedir. 

Alman filazof G.W.F.Hegel‟in ifade ettiği gibi “dünyadaki hiçbir büyük Ģey 

tutku olmadan baĢarılamaz. Ne kadar çabalanırsa çabalansın ve ne tür bir yetenek 

veya amaç olursa olsun, bunları kullanacak içgüdüsel motivasyon olmadan büyük 

olasılıkla fazla ilerlenemeyecektir.” Motivasyonun, zekâdan ve teknik beceriden 

daha etkili olduğu varsayıldığında kiĢiyi yönlendiren kafası değil, kalbi olduğu 

söylenebilir. Diğer bir ifade ile duygular yükselerek kiĢiyi motive edebilirler ve 

kendisini adanmıĢ hissetmesini sağlayabilirler. Bu içten gelen dürtü, herhangi bir 

zekânın ya da stratejinin baĢarılı bir uygulaması konusunda her zaman esas olarak 

kabul edilebilir. 

Ġnanç, aklın bile fark edemediği Ģeyleri kalbin mümkün görmesi veya doğru 

bulması Ģeklinde tanımlanabilir. Herhangi bir konuyla ilgili tutkulu bir kararlılık 

gösteremeyen bir liderin, izleyicilerinde de kararlılık yaratamayacağı 

değerlendirilmektedir. Cesaret bu türden yetenekleri geliĢtirebilir ve gönüllü olarak 

bir duruĢ almayı, sesi yükseltmeyi, acı ve reddedilmeyle yüzleĢmeyi, baskı altında 
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onurlu ve nazik davranmayı, karĢıtlığa ve korkuya karĢı değerleri korumayı 

sağlayabilir. Cesarete sahip olmak ise, baĢarısızlığı göze alma, hata yapma ve bunu 

kabul etme, yardım isteme, bir Ģey bilmediğini açıkça söyleme ve daha sonra 

öğrenme için harekete geçme Ģeklinde yorumlanabilir. Bu anlamda, Marques 

(2007:645) ve Schultz (2007:3), kiĢinin ihtirası, tutkusu yoksa liderlik yapmak için 

bir nedeni de olmayacağını ileri sürmektedir.  

Liderliği bir portekiz atasözü ile tanımlarsak, “liderlik, adanmıĢlık duygusu 

ile rüzgarın olmadığı yerde kürek çekmeye isteklendiren ve aynı zamanda kendisi de 

kürek çekebilendir.”(Cooper ve Sawaf, 1997:213). Bu sadece liderlik etmek için 

sorumluluk almaya, gösterilen çaba ve prensiplere karĢı ve yine bunlar için sorumlu 

olmaya yönelik değil, aynı zamanda izleyicilerin de kendine karĢı sorumlu olmaya 

çağıran bir iç dürtü, yani duygusal derinliğin isteklilik yaratan bir yön olarak ileri 

sürülebilir. Sorumluluğun yürekten geleceği; dıĢarıdan bahĢedilemeyeceği 

söylenebilir. Sorumluluk, temel olarak vicdandan gelen bir çağrı ve önsezinin en 

derin sesi olarak değerlendirilebilir. Vicdan, güçlü duygular ve yürekten gelen 

önseziler vasıtasıyla amaç ve dürüstlük doğrultusunda mevcut potansiyele yakın 

durmayı telkin edebilir. Bu anlamda, duygu etkileĢimli lider hedef gösterip suçlamak 

yerine, büyüyen sorunları ve fırsatları erkenden hissedip yakalamayı ve bunlara 

uygun tepki vermek konusunda rol almayı üstlenebilir (Cooper ve Sawaf, 1997:200-

218). 

Dürüstlük; doğruluk ve ahlaki değerlere sıkı sıkıya bağlılık ile karakterdeki 

doğruluğun sağlam olması ve samimiyet olarak tanımlanabilir. Dürüstlüğün kiĢisel 

bir özellik değil bir kiĢilik özelliği; güçlü, derin, içe dönük ve amaca yönelik olduğu 

söylenebilir. Bu durumun tam ve bütün olma ve eksilmeme olduğu ifade edilebilir. 

Cooper ve Sawaf (1997:222-227) dürüstlük kavramını, bütün sorumluluğu kabul 

etmek, açık ve net bir Ģekilde iletiĢim kurmak, verilen sözleri tutmak, gizli 

gündemlerden kaçınmak Ģeklinde tanımlamaktadırlar. Ayrıca, sadece akıl ile değil, 

kalp ile de tutarlı bir Ģekilde dürüst olmayı otokontrolu ve çevredekileri Ģerefli bir 

Ģekilde yönetme cesaretine sahip olmayı da dürüstlük kavramı içinde ifade 

etmektedirler. 
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Case Western Üniversitesi Organizasyonel DavranıĢ Bölümü BaĢkanı David 

Kolb dürüstlüğü, insan zekâsının en üst düzey durumunu tanımlayan bir kavram 

olarak tanımlamaktadır. Kolb, dürüstlüğü Ģöyle açıklar; “karmaĢık ve bütünleyici bir 

bilinç ve yaratıcılığı, değerleri, önsezisel ve duygusal kapasiteyi ve bunlarla beraber 

mantıklı düĢünce ve tahlil yeteneğini yaratmayı baĢaran yaĢanmıĢ ve korunmuĢ 

tecrübelerin derin bir halidir.” Yale Üniversitesi‟nden Hukuk Profesörü Stephen 

L.Carter‟a göre de dürüstlük için üç temel özellik gereklidir. Bunlar; “doğru ve 

yanlıĢı ayırt edebilmek, kendi aleyhinize bile olsa ayırt ettiğiniz doğrultuda hareket 

etmek ve kendinize ait doğruyu yanlıĢtan ayırma anlayıĢınız doğrultusunda hareket 

ettiğinizi açıkça söylemektir (Cooper ve Sawaf, 1997:224-238). Bu bağlamda 

dürüstlüğün, izleyicilerin lidere olan güvenini sonsuz kılarak, bağlılığı 

pekiĢtirebileceği söylenebilir. 

Dürüstlük, baskı olmadan kullanıldığında hayalleri ve gerçek hayattaki 

baĢarıları aynı biçimde Ģekillendiren vazgeçilmez enerji kaynağı olarak da 

nitelendirilebilir. ĠĢte bu etki, her birinin bir Ģekilde veya bir derecede parçası olunan, 

bugünün engin ama bir ağ gibi birbirine bağlı insanlar, problemler ve olasılıklar 

dünyasında varlığın hissedilmesini sağlayabilir. Gerçek etki, dürüstlüğe adanmakla 

desteklenen bireye özgü potansiyel ve amacın derinleĢtirilmiĢ bir tecrübesinden 

büyüyebilir. Sahip olunan ve baĢkalarının sahip olduğu her tavır, duygu ve hareket 

bir etki, bir parlaklık yaratabilir. Bu etki ve parlaklık, süreğen bir biçimde insan 

psikolojisini ve algılamayı uyarır ve uygulamada, beynin ve tek tek hücrelerin 

fonksiyonlarını, büyümesini ve hayatla olan iliĢkisini de etkileyebilir. Cooper ve 

Sawaf (1997:252-283) tarafından, yaĢamda en üst seviyede baĢarılı olanların, 

etkilerini, sınıf, ayrıcalık veya otorite olmaksızın, yaratıcı ve saygıdeğer bir Ģekilde 

uygulamayı öğrendikleri ifade edilmektedir. Bu anlamda, yetki olmadan etkinin 

sihirli noktasının “güvenilir varlık” olarak adlandırılan duygusal derinlik olduğu ve 

Robert Vanourek‟in aĢağıda ifade edilen görüĢünün, oluĢturulan bu varsayıma destek 

verdiği ileri sürülebilir. 

Gerçek lider insanları umursar. Onu takip edenlerin refahıyla kendini bir tutar. 

 Dolayısıyla bilge bir liderlik bencilliği değil, bir bütüne dahil olma ve hizmet etme 

 duygusunu gerektirir. Bir liderin böyle bir Ģeyi önemsemesinin nedeni nedir? Çünkü 

 lider, orada, her izleyicinin içinde olan potansiyeli bilir. Ket vurulmayan güçlere ve 

 duygulara saygı duyar. Lider, insanların insiyatif kullanmalarını ister, gizli kalmıĢ 

 potansiyellerini özgürleĢtirmek ister. Ġnsanlar içgüdüsel olarak bunu hissederler. 
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 Uzun süre kandırılamazlar. Gerçek bir liderin, güvenlerine layık olduğunu 

 kalplerinde bilirler. Dolayısıyla kendilerini bütün akılları, bütün vücutları ve bütün 

 kalpleriyle gönüllü olarak adarlar ve bütün zaferler insanların kalplerinde kazanılır 

 (Vanourek ve Spears, 1995:300). 

 

2.1.4.  Liderin Duygusal Simyası 

 

Duygusal simya; sezgisel akıĢ, düĢüncesel zaman değiĢimi, fırsatı sezinlemek 

ve geleceği yaratmak alt baĢlıklarından oluĢmaktadır. Barling vd. (2000:159) göre, 

“fırsatları hissetmek ve geleceği yaratmak, önsezisel yeniliği, durumsal değiĢimi ve 

akıcı zekâyı içeren bir karıĢım üretebilir. Bu karıĢım zihinsel uyarım ile zihinsel bir 

rekabeti, mücadeleyi ve eski problemler üzerinde yeni bakıĢ açıları ve zihinsel 

modeller ile düĢünmeyi sağlar.”  

Simya, “değerinin az olduğu düĢünülen bir maddeyi daha değerli bir Ģey 

haline dönüĢtürme gücü veya iĢlemi” olarak tanımlanabilir. GüçlendirilmiĢ bir 

farkında olma duygusu ve duygusal zekânın önsezisel uygulamaları aracılığıyla 

simyacı olunabilir. Simyacı olmakla, otomatik olarak uzaklaĢtırılan veya reddedilen, 

çeĢitli duygusal frekansları ve yankılanmaları hissetmenin, ayarlamanın ve 

yönlendirmenin yolları öğrenilebilir. ĠĢte bu noktada, farklı önsezilerin ve 

becerilerin, amaçların ve yeteneklerin, insanların ve olasılıkların, beraberce birleĢik 

bir bütün olarak resmedilmiĢ hali ve duygusal simyanın önemli sonuçlarından biri 

olan karıĢım yaĢanmaya baĢlanabilir. Bu karıĢım, gerçek ve derin EQ bağlantılı 

yaratıcılığı, eĢzamanlı olarak düĢünme ile iliĢkilendirerek, artan bir yaratıcılık hissi 

oluĢturabilir. Böylece duygusal karanlık yönleri, aydınlık yönler ile gerekli bir 

Ģekilde bütünleĢtirmek için tetikleme görevini yapabilir. Ġnsanoğlunun doğasında var 

olan korkunun ve endiĢenin sesini ve derinliklerini bilmek yerine hayatın yüzeyinde 

yaĢama isteğinin varlığını kabul etmeye hazırlayabilir (Cooper ve Sawaf, 1997:285-

286). Bu bağlamda, duygusal simyanın, liderin geleceği yaratmak için çözüm 

üretme, özgün olma, değiĢim ve öne çıkma yeteneklerini geliĢtirebileceği ileri 

sürülebilir. 

 Liderlik sürecinde önsezi; içten bilme Ģekli, altıncı duyu, kuvvetli duygular, 

daha derin benlik veya daha yüksek içgüdü veya içten yönlendirme Ģeklinde 

tanımlanabilir. Önsezinin sözlük anlamı, “mantığın bilinçli kullanımı olmaksızın 

doğrudan bilmektir.” Önsezinin, duygusal zekânın yüksek bir boyutu olduğu ve 
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duygusal zekâyla yakından iliĢkili içinde bulunduğu söylenebilir (Cooper ve Sawaf, 

1997:293). Bu manada, önsezinin harekete geçirebileceği; fırsatları incinme 

olasılıklarından, gerçeği politikadan, derinliği hareketten ayırabilmek için kalbin 

sesinin dinlenmesine yardımcı olabileceği ifade edilebilir.  

 Altıncı duyu, önsezisel akıĢ olarak tanımlanabilir. Anlık bir mücadele ve 

kıvanç hissi, hatta bazen duruma göre kendinden geçme duygusu, önsezisel akıĢın 

belirtileri arasında görülebilir. Bu durum, çok yüksek seviyede bir tetikte olma ve 

baĢarma duygusuyla hareket etmek olarak da ifade edilebilir. Ayrıca, önsezisel akıĢ 

kiĢinin kendisine, daha yüksek bir değer verme ve tatmin olma duygusu da verebilir 

(Cooper ve Sawaf, 1997:288-294). Bu bağlamda, Emerson önseziyi, “kutsanmıĢ 

dürtü”, Nörolojist Antonio Damasio (1994:188) ise, “mantık yürütmeden bir 

problemin çözünme varabilmek için kullandığımız gizemli mekanizma” olarak 

tanımlamaktadır.  

DüĢüncesel zaman değiĢimi; zaman içerisinde belli bir noktayı bütünüyle 

yaĢama ve o zaman süresince canlandırılan bağlantıları ve duyguları önsezisel bir 

Ģekilde kavrama konusundaki yetenek olarak tanımlanabilir. Bu kavramın sadece 

gelecek veya geçmiĢ fikrinden ibaret olmayıp, gerçekten orada olmayı hissetmekle 

bağlantılı olabileceği söylenebilir. Bu anlamda, düĢüncesel zaman değiĢimi duygusal 

simyanın bir boyutu olarak düĢünülebilir. Çünkü diğerlerinin de karĢılaĢtığı aynı 

Ģeylerle yüzleĢilmiĢ olmasına rağmen, bunu daha keskin içgüdülerle veya daha fazla 

yaratıcı kendini verme ve ilgiyle yapılmasını ve dolayısıyla daha farklı, daha akıllı ve 

özgün bir Ģekilde tepki vermeyi sağlayabilir. Bu yolla, duygular ve düĢünceler ile 

zaman içerisinde saplanıp kalınmayacağı varsaılmaktadır. Ayrıca, belirsizliğe karĢı 

olağandıĢı bir tahammül göstermeye baĢlanabilir. BaĢka bir deyiĢle olaylar, 

“sürecinde” veya “uygulamada” bırakılabilir. Böylece amaçlara ulaĢmada hala çok 

etkili olunarak, “yenilikler” daha gönüllü bir biçimde yaratılabilir. Hatta benzer 

yeteneklerin baĢkalarında da ortaya çıkması aktif olarak teĢvik edilebilir (Cooper ve 

Sawaf, 1997:310-312). 

Fırsatı sezinlemek ve hissetmenin,  geleneksel beĢ duyunun kullanılması ve 

buna ek olarak önsezisel “altıncı hissin”, insan algılamasının ve zekâsının 

ulaĢabileceği diğer her boyutunu da kapsayarak farkında olmak ve becerilebildiği 
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kadar uzağa gidebilmekle ilgili olduğu Ģeklinde ifade edilebilir (Cooper ve Sawaf, 

1997:326-336). Bu manada, duygusal enerjinin;  gizli fırsatları aramak için dürtü ve 

yaratıcı hayal gücünün yakıtı olduğu, fırsatı sezinlemek boyutunda geleneksele aykırı 

yaratıcılığı destekleyebileceği ve yaratıcı süreci engelleyen “ruhsal kilitleri” 

açabileceği hatta kaldırabileceği değerlendirilmektedir.  

Geleceği yaratanların, baĢkalarının kabul ettiği varsayımların birçoğunu 

sürekli sorgulayanlar olduğu söylenebilir. Geleceği yaratanların varsayımları 

sorgulamanın dıĢında, statükoya karĢı çıktıklarında da hep aynı biçimde 

davranmadıkları; daha derinlerdeki riskleri ve sınırlamaları algılayarak ve çoğu 

durumda bunları aĢarak, onunla mücadele ettikleri ifade edilebilir. Geleceği 

yaratanların yaratıcı riskler almaya cesaretlerinin olduğu, kendilerinin ve 

baĢkalarının hata yapmasına ve yeni bölgeleri araĢtırmasına izin verdikleri, hatta 

bazen yüz üstü düĢtükleri ama hemen ayağa kalkıp içtenlikle araĢtırmaya devam 

ettikleri söylenebilir (Cooper ve Sawaf, 1997:354-374, Marques, 2007:645). Bu 

bağlamda, geleceği yaratanların, geleceğin, gelmesi beklenen bir Ģey değil, aksine 

aktif bir Ģekilde ve tutkuyla yaratılmasına yardımcı olunması gereken bir Ģey 

olduğunun ve duygusal zekânın bu konuda hayati bir rol oynadığının bilincinde 

oldukları değerlendirilmektedir. Ayrıca, liderin geleceği yaratan olarak, radar 

ekranında görünmeyenleri sezinleme kabiliyeti sayesinde görebileceği (Macaleer ve 

Shannon, 2002:9), geleceğin ayrıntılarını tahmin edebileceği ve en önemlisi de 

bilinmeyene doğru ilerleme cesaretini göstererek, izleyicileri de geleceğin 

yaratılmasında aktif rol almaları için isteklendirip, yüreklendirebileceği 

düĢünülmektedir. 

 Kendi duygularını bilen ve kontrol ederek hazzı erteleyebilen liderin, 

davranıĢları açısından izleyicileri için bir model, örnek yaratabileceği 

değerlendirilmektedir. Bu durum izleyicilerde lidere karĢı güven yaratarak saygı 

oluĢturabilecek, aynı zamanda bu durum mükemmel bir etki için temel olabilecektir. 

Bu bağlamda, diğerlerinin duygularını anlamanın ve bu duygulara etki etmenin, 

liderin duygusal zekâsının yüksekliğini iĢaret ettiği söylenebilir. Duygusal zekânın 

yüksekliği, izleyicilerin beklentilerinin anlaĢılması ve ihtiyaçların giderilmesine 

yönelik liderlik davranıĢlarının gösterilmesi ile ilham kaynağı motivasyonun açığa 

çıkmasını sağlayabilecektir. Ayrıca, kiĢiselleĢtirilmiĢ dikkat sayesinde, izleyicilerin 
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duygusal ihtiyaçlarını ve bu ihtiyaçların onları nasıl etkilediği anlama yeteneği de 

geliĢtirilebilecektir (Barling vd.,2000:157; Herbest vd., 2005:606-608; Polychroniou, 

2009:348). 

 

2.2. DUYGUSAL ZEKÂNIN LĠDERLĠK TARZLARIYLA ĠLĠġKĠSĠNĠ 

GÖSTEREN ARAġTIRMALAR 

  Duygusal zekâ araĢtırmaları ve bu konudaki performans ölçümleri; duygusal 

zekâ yeteneklerinin, görevin baĢarılması ve liderlik tarzları açısından çok geniĢ bir 

alanda rol aldıklarını ortaya çıkardığı ileri sürülmektedir (Alon ve Higgins, 

2005:504). Bu bağlamda duygusal zekâ, kiĢisel bir yetenek olarak 

değerlendirildiğinden kiĢiden kiĢiye değiĢebilmektedir (Hopkins vd., 2007:684).   

Stodgill‟in yedi farklı endüstride 1300 yönetici ve 3700 ast üzerinde yaptığı 

araĢtırmada, yöneticinin insana yönelik liderlik davranıĢının yüksek olduğu 

örgütlerde çalıĢanların iĢ tatmininin daha yüksek olduğu belirlenmiĢtir (Bass, 

1990a:419). Rebecca (1999:209-211), duygusal zekâ ve iĢ tatmini arasında anlamlı 

ve olumlu bir iliĢki olduğunu ortaya çıkarmıĢtır. Kerr vd. (2006:268-275), yaptıkları 

çalıĢmada, yüksek duygusal zekânın liderlik etkisini ve izleyici performansını 

artırdığı ve anahtar bir role sahip olduğunu ifade etmiĢtir.  

 Antonakis vd. (2009:252) yaptığı çalıĢmada, duygusal zekâ ile karizmatik 

liderlik ve transformasyonel liderlik arasında motivasyonun artırılması konusunda bir 

bağlantı olduğunu ileri sürmüĢtür. Ayrıca, Küpers ve Weibler (2006:369-370),  

duygular ile transformasyonel liderlik arasında bir bağlantı tespit ettiklerini, 

yaptıkları araĢtırma sonuçları olarak ifade etmiĢlerdir. Bu bağlamda, 

transformasyonel lider ile izleyiciler arasındaki bağlantının duygular olduğu 

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

1970 yılında Greenleaf tarafından ortaya atılan hizmet eden liderlik kavramı; 

Spears, Luthans, Jensen ve Hodgetts tarafından araĢtırılmıĢ ve liderliğe pozitif 

yaklaĢımlar olarak değerlendirilmiĢtir. Luthans, Lest ve Brower ile Reinke yaptıkları 

çalıĢma sonucunda, hizmet eden liderlik ile duygusal zekâ arasında bir olumlu bir 

iliĢki olduğunu ileri sürmüĢlerdir. Bu iliĢki hizmet eden liderin; kendi yeteneklerini 

geliĢtirmesi, izleyicilerinde güven oluĢturması ve davranıĢlarını kontrol edebilmesi 

Ģeklinde ortaya çıkmıĢtır. Ayrıca, Barbuto ve Wheeler yaptıkları çalıĢmada, hizmet 
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eden liderlik davranıĢ ve karakter özellikleri kaynağının duygusal zekâ olduğunu 

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

Transformasyonel (dönüĢümsel) ve transaksiyonel (etkileĢimsel) liderlik 

literatürde noekarizmatik liderlik olarak yer almaktadır (Nemanich ve Keller, 

2007:50). Yul ve Van Fleet, neokarizmatik liderliği diğer tüm liderlik tiplerini de 

içeren bir yaklaĢım olarak ifade etmektedirler (Bono ve Judge, 2004:901). Ayrıca, 

karizmatik liderlik ile transformasyonel liderliğin aynı anlama geldiği ileri 

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

Salovey ve Mayer, Goleman ile Sosik ve Megerian‟ın yaptıkları çalıĢma 

sonuçlarına göre; duygular, lider tarafından kullanılan çok güçlü araç ve 

organizasyonun iĢleyiĢinde çok önemli farklılıklar yaratabilecek donanım olduğu 

ifade edilmiĢtir (Cavins, 2005:41; Downey vd., 2006:261). Ferres ve Connell 

(2004:68) yaptıkları çalıĢma sonucunda duygusal zekâya sahip olmanın liderlik için 

önemli ve anlamlı olduğunu ortaya koymuĢlardır. 

 Acar (2001:146-147), banka Ģube müdürlerinin duygusal zekâ yeteneklerinin 

liderlik davranıĢları ile iliĢkisi konulu çalıĢmasında; cinsiyet farklılığı ile duygusal 

zekâ arasında istatistiksel anlamda bir farklılık bulunamadığını, duygusal zekâ 

yeteneklerinin yaĢ ilerledikçe artmakta olduğunu, yöneticilerin hizmet süresindeki 

artıĢın duygusal zekâ üzerinde farklılık yaratmadığını dolayısıyla duygusal zekâ ile 

tecrübe arasında iliĢki olamayacağını ifade etmektedir. Ayrıca, duygusal zekâ ile 

göreve yönelik liderlik davranıĢı arasında negatif, insana yönelik liderlik davranıĢı 

arasında pozitif bir iliĢki olduğu; insana yönelik liderlik ile göreve yönelik liderlik 

arasında bir iliĢki olabileceği ileri sürülmektedir (Acar, 2001:149-152).  

Türkiye Tarım Kredi Kooperatifleri Sakarya Bölge Birliğinde görev yapan 

Bölge Müdürleri, Müdür Muavinleri ve ġef kadrolarında görev yapan liderlerin 

duygusal zekâ ve liderlik tarzlarını ölçmeye yönelik yapılan çalıĢma sonuçlarına 

göre; akademik eğitimin duygusal zekâyı artırdığı, organizasyonun daha üst 

kademelerine çıkıldıkça duygusal zekâ seviyesinin yükseldiği, yaĢ farkının duygusal 

zekâ seviyesinde farklılığa neden olmadığı ve hizmet süresindeki farklılığın duygusal 

zekâ üzerinde etkisinin olmadığı sonuçlarına ulaĢılmıĢtır (Aysel, 2006:126-127). Bu 
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sonuçlar ıĢığında, duygusal zekânın liderlik sürecinde bir gereklilik olduğu 

belirtilmektedir (Aysel, 2006:126). 

 Riggio ve Reichard (2008:172-174), yaptığı çalıĢma sonuçlarında, duyguların 

ifadesi ile karizmatik liderlik arasında destekleyici bir iliĢki olduğunu ifade 

etmiĢlerdir. Ayrıca karizmatik liderlerin duygusal zekâ yetenekleri ile izleyicileri 

daha fazla mutlu ettiklerini, olumlu duygu ve olumlu motivasyona neden olarak 

“organizasyon vatandaĢlığı” algısını artırdıklarını ileri sürmüĢlerdir. 

 Ruhsal Liderlik Enstitüsü Dekanı C.Stephen Byrum, liderliğin diğer biçimleri 

daha ekonomik (rasyonel) ölçütlerle değerlendirilirken; ruhsal liderliğin, etiğe, 

değerlere, iliĢki yeteneklerine ilgiye vurgu yaptığını dile getirmektedir. Byrum‟a göre 

ruhsal liderliği araĢtırmak, insanlar olarak eĢsizliğimizi ve potansiyelimizi 

tanımlayan derin göstergeleri araĢtırmak, denemek ve tecrübe kazanmak olup 

duygusal zekâ yeteneklerini de kapsamaktadır. Ġnsanların ruhsal derinliklerinin 

farkında olup, bunu takdir edenler lider olma yeteneklerini artırmakta ve daha 

üretken olabilmektedirler. Ayrıca, bu durum onların diğer insanlar üzerinde hem 

olumlu etkiler bırakmasına neden olmakta hem de daha iyi çalıĢma çevreleri 

oluĢturmalarını sağlayabilmektedir (Wolf, 2004:22-26).  

BekiĢ (2006:101) tarafından yapılan, Kayseri Sanayi Bölgesi‟ndeki kadın 

erkek yöneticileri kapsayan çalıĢma sonuçlarına göre; ruhsal zekâ özellikleri ile 

karizmatik liderlik, transformasyonel liderlik, öğrenen liderlik, vizyoner liderlik ve 

takım liderliği arasında pozitif bir iliĢki bulunmaktadır. Ayrıca, duygusal zekâ ile 

transformasyonel liderlik tarzı arasında olumlu yönde bir iliĢki olduğu ve duygusal 

becerilere sahip olmanın transformasyonel liderliğe olumlu etkisinin olduğu, ġahin 

(2006:139-143) tarafından ifade edilmektedir. 

 21‟inci yüzyılın yeni liderlik paradigmaları olarak, değer merkezli liderlik, 

etik merkezli liderlik, sosyal sorumluluk merkezli liderlik, ruhsal liderlik, holistik 

liderlik, küresel liderlik, pozitif değiĢim liderliği, anlam odaklı liderlik, süper liderlik, 

paradoks liderlik, eğitimsel liderlik, öğretimsel liderlik, kalite liderliği, kültürel 

liderlik, vizyoner liderlik, stratejik liderlik, entelektüel liderlik ve öğrenen liderlikten 

söz edilmekte ve bu konuda araĢtırmalar yapılarak bu liderlik paradigmalarına ait 

görüĢler ortaya konmaya çalıĢılmaktadır (http://41fikir.blogspot.com/2009/07/21-

http://41fikir.blogspot.com/2009/07/21-yuzyilin-liderlik-paradigmalari.html
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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 çeĢitlerinin tanımları incelendiğinde; 

transformasyonel liderlik tarzının, belirtilen liderlik paradigmalarını da kapsadığı 

değerlendirilmektedir. Transformasyonel liderliğin yeni liderlik paradigmalarını 

kapsadığı varsayıldığında, transformasyonel liderliğin duygusal zekâ ile yakın 

iliĢkisinden dolayı belirtilen yeni liderlik paradigmalarının da, duygusal zekâ ile 

iliĢkili olabileceği değerlendirilmektedir. Ayrıca, Barling vd. (2000:160) tarafından 

yapılan çalıĢmada, duygusal zekânın kiĢisel olarak farklı liderlik davranıĢlarını 

ortaya çıkardığı ifade edilmiĢtir. 

 Transformasyonel liderlik ile hizmet eden liderlik davranıĢının birbirlerinin 

benzeri olduğu, Stone tarafından yapılan çalıĢmada ileri sürülmüĢ, ayrıca holistik 

liderlik ile hizmet eden liderlik arasında da benzerlikler tespit edilmiĢtir (Spears ve 

Lawrence, 2002:58; Staden, 2007:10-28). Bu manada, 21‟inci yüzyılın yeni liderlik 

kavramları olarak ortaya konulan liderlik tarzlarının, transformasyonel liderlik 

özelliklerinin bir veya birkaçının ele alınıp incelenerek, yeni bir liderlik tanımı ve 

kavramı olarak betimlendiği varsayılmaktadır. Transformasyonel ve transaksiyonel 

liderlik tarzının, bilinen tüm liderlik davranıĢlarını kapsayabileceği düĢünülmektedir. 

 Duygusal zekânın; liderliğin etkisinin artırılmasında önemli rol oynadığı, 

liderin kendine güveni, kendi kendini kontrol, stres ve çatıĢma durumlarında 

insiyatifi elinde tutma becerisini ortaya koymasında etkisi olduğu, Bass tarafından 

ileri sürülmektedir. Bu yetenekler, duygusal zekâ ile iliĢkili olup izleyicilerde lidere 

karĢı hayranlık ve bağlılık uyandırarak, daha fazla yaratıcı ve gelecekten umutlu 

olmalarını sağlayabilecektir (Mandell ve Pherwani, 2003:399). 

 Zafra vd. (2008:37) göre, “diğerlerine göre duygusal zekâsı yüksek olan, lider 

olarak ortaya çıkar ve transformasyonel liderlik davranıĢı gösterir.” Bu manada, 

liderlik davranıĢı ve uygulamalarında duygusal zekânın önemi ortaya çıkmakla 

birlikte duygusal zekâ ile liderliğin etkisi arasında da pozitif bir iliĢki olduğu ileri 

sürülmektedir (Iordanoglov, 2007:58). Ayrıca, duygusal zekânın geleceğin lideri 

için, vizyon ve misyonu gerçekleĢtirme arzusu ile izleyici beklentilerinin 

http://www.pegem.net/akademi/3-49381-Ruhsal-Liderlik-Uzerine-Teorik-Bir-Cozumleme.aspx
http://www.pegem.net/akademi/3-49381-Ruhsal-Liderlik-Uzerine-Teorik-Bir-Cozumleme.aspx
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dengelenmesi, uyumlaĢtırılması, bütünleĢtirilmesinde çok yardımcı olacak bir araç 

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

 Hay/McBer danıĢmanlık firması tarafından 2000 yılında, dünyanın çeĢitli 

yerlerinde saptanmıĢ 20.000 yöneticiden, rastgele yöntemle belirlenmiĢ 3781 

yönetici üzerinde, etkili liderliğin sırlarını belirlemek için araĢtırma yapılmıĢtır. 

Sonuçlara göre, altı liderlik tarzı (otoriter, vizyoner, uzlaĢtırmacı, demokratik, örnek 

olan ve koçluk yapan) saptanmıĢ (Cavins, 2005:40) ve her liderlik davranıĢında, 

duygusal zekânın farklı öğeleri ortaya çıkmıĢtır. Ayrıca, vizyoner, uzlaĢtırmacı, 

demokratik ve koçluk yapan liderlik tarzı çalıĢma atmosferine olumlu etki sağlarken; 

otoriter ve örnek olan liderlik tarzının çalıĢma atmosferini bozduğu ve negatif 

etkilerinin olduğu da gözlemlenmiĢtir (Akerjordet ve Severinsson, 2008:568; Reed, 

2005:36-44). Bu anlamda, liderlik tarzının, örgütün, bölümün veya takımın çalıĢma 

atmosferine, dolayısıyla da, finansal performansına doğrudan ve çok önemli bir etkisi 

olduğu değerlendirilmektedir. AraĢtırma sonuçlarından biri de, hiçbir zaman tek bir 

liderlik tarzının en iyisi olamayacağıdır. Liderlik davranıĢları, golf çantasındaki golf 

sopalarına benzetilebilir. Her sopanın kullanılacağı durum ve Ģartın farklılık 

gösterdiği gibi liderlik davranıĢı da farklılık gösterebilir. Ancak, hangi tarz olursa 

olsun liderlik davranıĢının uygunluğu, liderin duygusal zekâ yeteneklerindeki 

yeterliliği ile ortaya çıkacağı da önemli bir tespit olarak vurgulanmaktadır (Goleman, 

2002:78-93).  

 Goleman, Boyatzis ve Mc Kee, “Temel Liderlik” adlı eserinde izleyicilerin 

geliĢimini sağlamaya yönelik olarak yapılan eğitimsel/öğretimsel liderlikte baĢarının, 

duygusal zekâ yeteneklerine sahip olmakla gerçekleĢebileceğini ifade etmektedirler 

(Moss, 2005:126). 

Ankara ve Ġstanbul illerinde çeĢitli üniversitelerde okuyan 400 kiĢinin 

katılımı ile yapılan araĢtırmada, duygusal zekânın tercih edilen liderlik tarzına etkisi 

incelenmiĢtir. Ġnceleme sonuçlarına göre; akademik baĢarı artıkça duygusal zekâ 

seviyesinin artıĢ gösterdiği (ġimĢek, 2006:103-104), tercih edilen liderlik tarzı ile 

cinsiyet arasındaki iliĢkiye bakıldığında ise, kadınların katılımcı ve karizmatik 

liderlik tarzını erkeklerden daha fazla tercih ettikleri ileri sürülmektedir (ġimĢek, 

2006:105).   



122 
 

BaĢarılı liderlerin duygusal zekâya sahip olması gerektiği, duygusal zekâ 

olmadan liderlik yapılamayacağı, duygusal zekânın yaĢ ile orantılı olduğu, ġahinkaya 

(2006:111) tarafından, araĢtırma sonuçları olarak ifade edilmektedir. Ayrıca, Yan 

(2008:7) tarafından, duygusal zekânın lider üzerinde olumlu etkiler yarattığı, kendini 

sürekli yenileme ile değiĢime uyum sağlayabilme konusunda katalizör rol oynadığı 

belirtilmektedir. Bununla birlikte; Tuna (2008:181-184) tarafından, örgüt içindeki 

iletiĢim sürecinde ve iletiĢim kalitesinin belirlenmesinde duygusal zekânın etkin rol 

oynadığı, duygusal zekânın yaĢ gruplarına göre farklılık gösterdiğine iĢaret 

edilmektedir. 

 Özer (2010:137) yaptığı çalıĢmadan elde ettiği bulgulara göre; duygusal zekâ 

ile göreve yönelik liderlik davranıĢları arasında bir iliĢki bulunmadığını, duygusal 

zekâ ve liderin genel ruh durumu boyutu ile insana yönelik liderlik davranıĢı arasında 

ise bir iliĢki bulunduğu ileri sürmektedir. 

Boyatzis ile Cherniss ve Dulewicz ile Higgs 2003 yılında yaptıkları 

çalıĢmada, duygusal zekâ ile etkili liderlik arasında iliĢki olduğunu ifade 

etmektedirler. Bu çalıĢmaların sonucunda, yüksek duygusal zekâya sahip lider, 

transformasyonel liderlik davranıĢlarını göstermekte ve bu durum organizasyonun 

baĢarısına olumlu katkı sağlayabilmektedir (Butler ve Chinowsky, 2003:3-8; Cavins, 

2005:4; Villenueva ve Sanchez, 2007:350). Ayrıca, Higgs, Hojberg ile Humphrey, 

etkili liderlik için duygusal zekânın gereklilik gösteren bir yetenek olduğunu ve 

transformasyonel liderliğin temeli olduğunu ifade etmiĢlerdir (Voola vd., 2004:87-

88) . 

 Yapılan araĢtırmaların duygusal zekâ ile transformasyonel liderlik arasında 

bir iliĢki olduğunu ortaya çıkardığı ileri sürülmektedir (Brown ve Moshavi, 

2005:868). Ayrıca, Seltzer ve Bass yaptıkları çalıĢmada, transformasyonel liderlik ile 

liderin etkiliği arasında doğrudan bir iliĢki olduğunu ve transformasyonel liderlik 

davranıĢlarının izleyicilerin sürece daha fazla enerjilerini dahil etmelerine ve lidere 

bağlılıklarını artırdığını ifade etmektedirler (Cavins, 2005:4-5; Mandell ve Pherwani, 

2003:390).  

 Ayoko vd. (2009:4-5) göre, “Duygusal liderlik, transformasyonel liderliğin 

bileĢenidir ve takım olma sürecinde duyguların etkin Ģekilde yönetimini içerir ve 
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çatıĢma yönetimini de kapsamaktadır.” Mandell ve Pherwani (2003:390) göre de, 

“geçmiĢte liderlik üzerine yapılan araĢtırmalar, özellik, karakter ve durumsal 

yaklaĢımlar üzerine yapılırken, günümüzdeki araĢtırmalar transformasyonel ve 

transaksiyonel liderlik yaklaĢımlarına odaklanmıĢlardır.” 

 Transformasyonel ve transaksiyonel liderlik tarzının ilk defa, Burns 

tarafından ortaya atıldığı, daha sonra Bass ve Avolio tarafından ayrıntılı bir Ģekilde 

incelendiği Brown ve Moshavi (2005:868) tarafından da vurgulanmaktadır. Ayrıca, 

Kuhnert ve Lewis ile Rowold ve Rohmann transformasyonel liderliği aĢağıdaki gibi 

tanımlamaktadırlar. 

 Transformasyonel liderlik, izleyiciler üzerinde olumlu duygular ve yüksek bir 

 motivasyon yaratarak geleceğin resmini çizmek, geleceği Ģekillendirmektir. 

 Ġzleyicilerin motivasyonunun sağlanması ve yükseltilmesinde güvenirlik, 

 dürüstlük, onur ve adalet gibi manevi değerlerin sorumluluğunun 

 benimsenmesi sağlanır. Bu yolla davranıĢ, inanç ve amaçlarda hedeflenen 

 yönde değiĢim sağlanabilir. Transaksiyonel liderlik ise, lider ile izleyiciler 

 arasında eskiye dayanan ve açıkça ifade edilmiĢ kurallara göre iletiĢimin 

 kurulmasıdır (Kuhnert ve Lewis, 1987:653; Rowold ve Rohmann, 2009:42).  

 Transformasyonel liderliğin bileĢenleri mükemmel etki, ilham kaynağı 

motivasyon, zihinsel teĢvik ve kiĢiselleĢmiĢ ilgi; transaksiyonel liderliğin bileĢenleri 

ise istisnalarla aktif yönetim (MBEA-Management by Exception Active), istisnalarla 

pasif yönetim (MBEP-Management by Exception Passive) ve beklenmeyen ödüller 

(Contingent reward)   olarak ifade edilmektedir (Küpers ve Weibler, 2006:370-377).  

 D‟hoore ve Vandenberghe (2001:535); Ġstisnalarla aktif yönetimi, liderin 

izleyicilerin performanslarını devamlı gözlem altında tutması ve olay olduktan sonra 

değil olmadan önlem almaya çalıĢması olarak tanımlamaktadır. Ġstisnalarla pasif 

yönetim, olay olduktan sonra önlem almak ve kritik yapmak, standart-rutin 

davranıĢlar göstermek; Beklenmeyen ödüller ise, izleyicilere ödüller vererek 

baĢarma güdülerini yükseltmek ve liderlik sürecinde pozitif bir değiĢim yaratabilmek 

Ģeklinde ifade edilmektedir. Ayrıca transformasyonel liderliğin, stres altındaki 

gruplarda etkili olabileceği de ileri sürülmektedir.   

 Ashfort ve Humprey ile George, çalıĢmaları sonucunda transformasyonel 

liderliğin daha çok duygularla iliĢkili olduğunu, transaksiyonel liderliğin ise zihin-

mantık ile ilgili olduğunu ifade etmiĢlerdir. Transaksiyonel lider, rasyonel ve 

mantıksal düĢünme süreçlerine bağlı kalırken, misyonun baĢarılmasında da dıĢ 
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motivasyon araçlarını kullanmaktadır (Downey vd., 2006:251; Maddock ve Fulton, 

1998:14-16)).  

Bass (1990) göre transaksiyonel lider, izleyicilerin duyguları konusunda 

hassas görünmemektedir. Transformasyonel lider, yapılan hatalar karĢısında 

üzgünlük ve kızgınlığını kontrol etmeye çalıĢıp, izleyicilerin duygusal ihtiyaçlarını 

algılamaya çalıĢırken; transaksiyonel lider, negatif olumsuz duygularını izleyicilere 

yansıtabilir. Bu yansıtma, izleyicilerin motivasyonunu olumsuz etkileyeceği gibi 

onlarda düĢ kırıklığı da yaratabilir (Rowold ve Rohmann, 2009:46). 

Transformasyonel liderliğin izleyicilerin istekliliğine, amaçlarla bütünlüğüne ve 

problem çözüm aĢamalarında yaratıcılığa olumlu etkisinin olduğu ileri sürülebilir. Bu 

durum izleyicilerin yönetime katılmasına, katılımcı yönetime, gruptaki fikirbirliğine 

ve hep birlikte hedefi gerçekleĢtirme gayreti ile inancına olumlu etki edebilir 

(Polychroniou, 2009:353). 

Tarabishy, Solomon, Fernald ve Sashkin (2005:22) göre, “transformasyonel 

lideri transaksiyonel liderden ayıran en önemli nokta,  transaksiyonel liderin 

ekonomikliğe odaklanması, yani hangi iĢi kimin daha doğru yapacağını belirlemek 

konusunda hassasiyet göstermesidir.” Diğer bir deyiĢle, transformasyonel liderlik, 

izleyicilerin ihtiyaç ve isteklerini, nelerden motive olduklarını anlayabilme ve bunları 

tahmin edebilme ve böylece izleyiciden tam kapasite faydalanabilme yeteneğidir. 

 Rowold ve Rohmann (2009:53) göre, “transformasyonel liderliğin, 

izleyicilerde neĢe, mutluluk, gurur, özsaygı, sevinç, kendini adama ve isteklilik gibi 

duyguları tetiklediği değerlendirilmekle beraber izleyicileri, üzgünlük, kızgınlık, 

hayal kırıklığı, isteksizlik gibi olumsuz duygulara karĢı da korumaktadır.” Ayrıca 

Conger ve Kanungo‟ya göre, lider duygularını ifade ederek izleyicileri için model 

oluĢturabilmektedir. Bu model, Hatfield‟a göre, izleyicilerin liderin duygularını ifade 

etmesini gözlemleyerek gerçekleĢebilmektedir. Ġzleyicilerin gözlemi, duyguların 

transferini sağlayarak, onların da lider gibi davranmalarına neden olabilmektedir 

(Lewis, 2000:221-223).  

Liderlik performansı ile duygusal zekâ arasında önemli bir teorik bağlantı 

olduğu değerlendirilmektedir. Bu manada, Bass‟ın transformasyonel ve 

transaksiyonel liderlik modelinde duygusal zekânın yetenekleri olduğu ve yapılan 
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çalıĢmalarda aralarında bir korelasyon tespit edildiği ileri sürülmektedir (Butler ve 

Chinowsky, 2003:7-8). Bu durum, Yammarino ve Dubinsky, Mayer ve Salovey 

tarafından yapılan araĢtırma sonuçlarıyla da benzerlik göstermekte ve duygusal 

zekânın bir zekâsal yetenek olduğu ifade edilmektedir. Bu yetenek, duygusal 

bilgilerin zihinde iĢlem görmesi sonucu ortaya çıkabilmekte ve transformasyonel 

liderlik ile güçlü bir iliĢki oluĢturabilmektedir (Palmer, Walls, Burgess ve Stough, 

2000:6-7;Brown ve Moshavi, 2005:870). Ayrıca, olumsuz duygular 

transformasyonel liderlik performansını yarı yarıya etkileyebilmektedir (Rowold ve 

Rohmann, 2009:41). Zafra vd. (2008:38) göre, “transformasyonel lider ile izleyiciler 

arasındaki bağlantı duygulardır ve duygusal zekâ diğerlerinin duygularının 

anlaĢılması ve yönetilmesine aracılık ettiğinden transformasyonel liderlik ile 

iliĢkilidir.” 

Barling vd. (2000:157-160) tarafından yapılan çalıĢma sonuçlarına göre, 

duygusal zekânın transformasyonel liderlik özelliklerini artırdığı, fakat 

transformasyonel liderliğin duygusal zekâyı artırmadığı ifade edilmektedir. 

Transformasyonel liderlik, izleyiciler üzerinde memnuniyet, tatmin, ikna ve güven 

yaratabilmektedir. Aynı zamanda performansa da olumlu etkisi olduğu ifade 

edilmektedir. Bu bağlamda, Polychroniou (2009:346) tarafından; transformasyonel 

liderliğin diğer liderlik Ģekillerine göre beklenenden daha fazla izleyicileri motive 

edebileceği, değiĢim atmosferi yaratarak, vizyon ve misyonu gerçekleĢtirmeye 

yönelik izleyicileri heyecanlandırabileceği, coĢkuyu artırabileceği ve böylece 

izleyicilerin daha sıkı çalıĢmalarını sağlayabileceği vurgulanmaktadır. 

Barling, Palmer, Gardner ve Stough, Sivanathan ve Fekken, Leban ve Zulauf, 

Rosete ve Ciarrochi tarafından, 43 yönetici üzerinde duygusal zekâlarının liderlik 

tarzına nasıl yansıdığı konusunda yapılan araĢtırmaya göre, liderin duygusal zekâ 

yetenekleri ile liderlik tarzı arasında büyük oranda bir iliĢki olduğu ileri 

sürülmektedir (Moss, 2005:50/52). Ayrıca bu iliĢkinin, daha çok transformasyonel 

liderlik tarzında tespit edildiği ifade edilmektedir (Staden, 2007:19). 

Transformasyonel liderlik ile duygusal zekâ bileĢenleri Tablo-11‟de verilmiĢtir. 
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Tablo–11:  Transformasyonel Liderlik ile Duygusal Zekâ Bileşenleri. 

Bass ve Avolio tarafından ifade edilen 

Transformasyonel bileĢenler ( 4I ) 

KiĢisel -Duygusal 

Zekâ yetenekleri  

Sosyal –Duygusal Zekâ 

Yetenekleri 

Idealized Influence:  

(Mükemmel Etki) yüksek moral seviyesinde 

belirlenmiĢ rolü iyi oynamayı ve özel duygulara 

sahip olarak izleyicileri etkileyebilmektir. 

- Kendine güven  

- Kendini kontrol 

- Empati 

- Organizasyonel Farkındalık 

- Etki etme 

- Vizyoner liderlik 

- DeğiĢimin katalizörü olmak 

Inspirational Motivation:  

(Ġlham Kaynağı Motivasyon) yüksek enerjili 

duygular olan iyimserlik ve isteklilikten oluĢur. 

Hedefin baĢarılması ile elde edilecekler ve 

geleceğin nasıl Ģekillendirileceği ilham kaynağı 

olarak değerlendirilir. 

- BaĢarıya odaklılık 

- GiriĢkenlik ve 

insiyatif kullanma 

- Empati 

- BaĢkalarının geliĢimine katkı 

- ĠletiĢim 

- ÇatıĢma yönetimi 

- ĠliĢki kurma  

Intellectual Stimulation:  

(Zihinsel TeĢvik) eski veya varolan problemleri 

yeni çözüm yolları ve yeni fikirlerle çözmek. 

- GiriĢkenlik ve 

insiyatif kullanma 

- Empati 

- BaĢkalarının geliĢimine katkı 

- DeğiĢimin katalizörü olmak 

Individualized Consideration:  

(KiĢiselleĢmiĢ Ġlgi) bu özellikle koçluk rolü 

oynamayı, kiĢisel farklılık yaratmayı, 

desteklemeyi, sorumluluk ve kiĢisel duygu 

uyanıklılığını gerektirir. 

- Uyum gösterme - Empati 

- ĠletiĢim 

- KiĢisel geliĢimin devamı 

- ÇatıĢma yönetimi 

Kaynak:  Coetzee ve Schaap, 2005:33; Küpers 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 ETKĠLEġĠMLĠ LĠDERLĠK 

 Duygusal yetenekler, duygusal ifadeleri okuyabilme ve anlayabilme gücü 

olarak tanımlanabilir. Duygusal zekâ ise, duygusal yeteneklerin etkili biçimde 

kullanılabilmesidir. Duygusal yeteneklerin duygusal zekâyı düĢünce, yani düĢünsel 

süreçlerle iliĢkilendirdiği varsayılmaktadır. Duygusal yetenekler, duygusal zekânın 

sosyal bileĢenlerini dolayısıyla sosyal zekâyı da ifade edebilir. Bu bağlamda, sosyal 

zekâ, sosyal etkileĢim esnasında kendini ifade edebilme, farklı sosyal durumları 

algılama ve anlama, sosyal roller, normları bilme, kiĢisel problemleri çözebilme ve 

sosyal rolünü oynayabilme becerisi olarak ifade edilebilir. Bu becerinin liderlik 

üzerinde önemli bir etkisi olabilir ve etkili liderlik için duygulara da ihtiyaç 

duyulabilir (Lewis, 2000:222). Bu anlamda bilinen teorik çerçeveler, duygu ile 

sosyal zekâ ve liderlik arasında bir bağlantı olduğunu ifade etmektedir (Riggio ve 

Reichard, 2008:169-171). Zafra vd. (2008:37) göre, “son zamanlardaki çalıĢmalar 
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grup içinde liderliğin ortaya çıkmasında duyguların kritik bir rol oynadığını ortaya 

koymuĢtur.”    

 Duygular, içimizde yükselen, değerlerimizi harekete geçiren ve 

davranıĢlarımızı Ģekillendiren enerji akımlarıdır, dıĢa doğru yayılarak, baĢkalarını da 

etkileyebilirler (Cooper ve Sawaf, 1997:253). Etkin liderlik, duygu yönetimi 

yeteneğini gerektirmektedir (Sachs ve Blackmore, 1998:313). Ayrıca, liderin 

duyguları izleyicileri etkileyebileceğinden, liderin duygularını kontrol etmesine ve bu 

enerji yayılımının pozitif Ģekilde transferine ihtiyaç olabilecektir. Bu anlamda, duygu 

etkileĢiminde liderliğin, “duygusal etkileĢim” ve “duygusal yetenekler” 

bileĢenlerinden oluĢtuğu varsayılmaktadır. 

 Duygusal etkileĢimin, duygusal zekânın da temel taĢları olarak ifade edilen 

kendi duygularının farkında olma, duyguları ifade etme, baĢkalarının duygularının 

farkında olma ve kiĢilerarası iliĢkiler bileĢenlerinden oluĢabileceği 

değerlendirilmektedir. Bu bağlamda, kendi ve baĢkalarının duygularının farkındalığı, 

algılanan ve tanımlanan bu duyguların zamanında, duruma uygun Ģekilde ifadesi 

“önce insan odaklı olma” bilincinin çevreye sergilenmesinde araç olabilecektir.  

 Söylem, karar ile eylemde tutarlılık ve dürüstlük, lidere yüksek bir güven 

duyulmasını sağlayabileceğinden, izleyicilerin lidere olan bağlılık ve sadakati 

gönülden olabilecektir. Duygusal etkileĢim, lider izleyici arasındaki etkilenme 

sürecini olumlu olarak baĢlatabilecek, coĢku ve motivasyonu tetikleyebilecektir. 

Tetiklenen bu coĢku ve motivasyon aracılığında, izleyicilerin kendilerini önemli 

hissetmelerinin sağlanması ve pekiĢtirilmesi sağlanabilecektir. 

 Duygusal yetenekler ise; dürüstlük, güven çemberi, yaratıcılık, esneklik, 

yapıcı hoĢnutsuzluk, sezgi, kiĢisel güç ve Ģefkat Ģeklinde ifade edilebilir.  

 Liderin vizyon ve misyonu gerçekleĢtirmede ortaya koyduğu ihtiras ve 

kararlılık izleyicilerin de vizyon ve misyona inanarak tüm çabalarını ortaya 

koymalarını sağlayabilecektir. Bu durum lidere, etkisiz yetki sağlarken, kiĢisel 

gücünü de artırabilecektir. Bu bağlamda zihinsel modeller ile yaratıcılık yeteneği 

açığa çıkarılarak, problemlerin çözümünde rutin tekniklerden ziyade duygusal 

etkileĢim bileĢenlerinin de sürece dahil edildiği bir anlayıĢ yaratılabilecektir. Bu 

anlayıĢ, rasyonellik bakıĢ açısıyla duygusal süreçlerin bütünleĢtirilmesi olarak 
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değerlendirildiğinden, karar ve eylemde sosyal sorumluluk ilkelerine bağlılık ile 

çevre ve doğayı korumadaki hassasiyet mesajı olarak iç ve dıĢ çevreye karĢı 

sergilenebilecektir. 

 Herkesin kızgınlığını, hayal kırıklığını ifade etmesine imkan tanıyan yapıcı 

hoĢnutsuzluk ve esneklik yeteneği; kızgınlıkların öfkeye dönüĢerek büyük duygusal 

patlamalara neden olmasını engelleyebilecektir. Hayal kırıklıklarının ve 

memnuniyetsizliklerin rahatça ifade edildiği bir atmosferde iletiĢim de artabilecektir.   

 Ġzleyicilere ve çevreye karĢı daha anlayıĢlı ve sevgi dolu olunmasını sağlayan 

duygusal etkileĢim ve yetenekler, patron görüntüsünden ziyade dost, arkadaĢ imajı 

sergiletebilecektir. Bu varsayım, organizasyonlarda hiyerarĢik ve katı olan yapının 

kaynağı olan korku egemenliğinden ziyade sevginin hakim olduğu, kiĢilerarası 

iliĢkilerin olumlu Ģekilde arttığı bir iklim yaratabilecektir. Sevgi hakimiyeti 

izleyicilerin motivasyonunu artırabileceği gibi lidere olan güven, inanç ve sadakati 

de olumlu yönde etkileyebilecektir. 

 Duygu etkileĢiminde liderliğin her iki bileĢenin de etkili kullanılması 

izleyicilerin ruhsal, duygusal olarak kendilerini rahat hissetmelerini sağlayacak bir 

ortamı hazırlayabilecektir. Ruhsal, duygusal huzur ve rahatlık, yaratıcı süreçleri 

tetikleyebileceğinden hem liderin söylem, eylem ve kararları izleyiciler için model 

olabilecek hem de coĢku artarak “kendini adama” , “kendini önemli hissetme, önemli 

olma” ve “çalıĢmaktan kiĢisel tatmin” duyguları beslenerek yeĢerebilecektir. Bu 

duygular, sanayi devrimi ile baĢlayan ve bilgi çağında da etkilerini hissettiren 

“körleĢme” ve “yabancılaĢma” olgularına da engel olabilecektir. 

18‟inci yüzyılın Alman filozofu Immanuel Kant; önsezilerin bilgi sağlayan 

bir tür zekâ göstergesi olduğu ve önseziler (duygular) yoluyla elde edilen bir fikrin, 

sadece, duyulardan türetilen bilgiden, muhakeme ya da deneyimden oluĢan 

“bilimsel” bilgiden daha değerli olduğunu ifade etmektedir (Clemens ve Wolff, 

2007: 22). Bu anlamda, duygusal yetenek olarak tanımlanabilen önsezinin, geleceğin 

yaratılmasında etken rol oynadığı ve liderlik sürecinin lokomotifi olduğu 

söylenebilir. 

 Golemen (2007:90) göre; “duyguları yönetme yeteneği asla hislere 

kapılmamak ve duygusal davranmamak anlamına gelmemelidir. Ġnsanın kendini iyi 
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hissetmesi için tatsız duygulardan kaçınması gerekmez; ancak fırtınalı duyguların 

tüm olumlu ruh hallerinin yerini alacak kadar kontrolden çıkmaması gerekir.” Bu 

manada, duygu etkileĢimli liderin daha itidalli olmaya, duyguları yönetmeye, güçlü 

duygular yaĢarken net düĢünmeye, hem mantık hem duygu etkileĢimine dayanan 

kararlar almaya ve genellikle duyguları derinlemesine düĢünmeye eğilimli olması 

gerektiği değerlendirilmektedir (Caruso ve Salovey, 2007: 114-124). Bu bağlamda, 

duygularla bütünlük kurabilme yeteneği, soyut düĢünceler ve analiz yerine 

muhakeme ile iliĢkili duygular, katılık yerine iletiĢim, tepki yerine içtenlik, alıĢkanlık 

yerine derinden ayırt etme ve yüzeysellik yerine öze inme yoluyla izleyicilerin 

duygularını anlayarak, izleyici ihtiyaçları ile vizyon ve misyonu eĢgüdümlü hale 

getirebileceği varsayılmaktadır. 

 Hayashi (2000:174) tarafından duyguların, iyi karar alınmasını sağlayan 

sezgisel yetiler bakımından sadece önemli değil aynı zamanda da gerekli olabileceği 

ifade edilmektedir. Bu bağlamda duygular; düĢünmek ve planlamak, uzak bir hedefe 

hazırlanmayı devam ettirmek, sorunları çözmek gibi yetenekleri engellediği ya da 

güçlendirdiği ölçüde, doğuĢtan gelen zihinsel yetileri kullanma kapasitesinin 

sınırlarını çizerek hayatta neler yapılabileceğini de belirleyebilir. Yaptığımız iĢe, 

heves ve keyifle hatta uygun düzeyde bir kaygıyla motive olduğumuz ölçüde de bizi 

baĢarıya ulaĢtırabilir. Duygusal zekâ tam da bu anlamda, bir yetenek olarak 

değerlendirilmekte ve diğer tüm yetenekleri bileyerek ya da körelterek, derinden 

etkileyen bir güç olarak ifade edilmektedir (Goleman,2007:119). Bu bağlamda, 

çevresindeki kiĢilerle iyi geçinmek, önemli bir duygusal zekâ belirtisi olarak ileri 

sürülebilir. Konuya Cherniss‟in ifadesini örnek yapabiliriz.  

 Etkin liderler, özellikle konsensus oluĢturmakta, takım çalıĢmalarını koordine 

 etmekte, çok yönlü bakıĢ açılarını değerlendirebilmekte, fonksiyonel olmayan 

 çatıĢmalardan kaçınmakta yetenekli olan kiĢilerdir. Bu yetenekler, liderlere 

 amaçlarına ulaĢmakta katkı sağlayacak pozitif iliĢkiler geliĢtirebilme imkanı sağlar 

 (Cherniss, 1998:216). 

  Bununla birlikte, kiĢiler arası iletiĢimin sağlıklı bir biçimde yürütülmesine 

yardımcı olduğu varsayılan duygusal zekâ kavramı, baĢarılı bir lider profili 

oluĢturulmasına da önemli katkılarda bulunabilir. Çünkü, liderin, izleyicilerde coĢku 

ve tutku uyandırarak onları harekete geçirirken, onları bütün güçleriyle çalıĢmaya 
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teĢvik edebilme, yüksek moral, motivasyon ve örgütsel aidiyet duygusu aĢılayabilme 

yetisine de sahip olması gerektiği değerlendirilmektedir.  

Duygu etkileĢimli olmayan veya duygusal zekâ ölçütü az olan lider 

(duyguları yönetmede yetenekli olmayan) genellikle çabuk öfkelenen, kontrolünü 

kaybeden ve öfke üzüntü gibi güçlü hislerini baĢkalarından çıkartan lider olarak 

görülebilir. Olayı enine boyuna, hem duygu hem de mantık boyutu ile 

değerlendirmek yerine, olayın hararetine kapılıp hareket ederek, gereksiz ve 

kontrolsuz Ģeyler yapan lider, duyguları tarafından körleĢtirilmiĢ biri imajı verebilir.  

Duygu etkileĢimli olmayan lider, kendisinin tanımladığı gerçeklerle ilgilenen, 

soğuk, akılcı ve analitik düĢünerek sözde nesnel ve duygulardan uzak kararlar veren 

ve ufak detaylar üzerinde yoğunlaĢarak, asıl önemli konuyu gözden kaçıran bir lider 

olabilir. Duygusal zekâsı ve duygusal olgunluğu düĢük olan insanlar ise iliĢkileri ve 

iletiĢimi yıpratarak, zora sokabilir ve gerilimi artırabilirler. Kendileri stres yaĢadıkları 

gibi baĢkalarına da stres yaĢatabilirler. Yönetemedikleri stres altında kaldıkları 

zaman sağlıklı düĢünemedikleri için doğru karar veremeyebilirler ve bu durum onları 

hata yapmaya zorlayabilir. Baskı altında kalarak hata yapan kiĢilerin hem 

kendilerinin daha fazla hata yapma hem de çevresindekilere hata yaptırtma 

ihtimalleri de giderek artabilir ve hatalar hataları doğurabilir (Cooper ve Sawaf, 

1997:152-156). Bu bağlamda, sadece yüksek IQ‟nun yani yüksek mantık 

etkileĢiminin, kiĢinin anlamsız davranıĢlar göstermesini engelleyemeyeceği 

değerlendirilmektedir. 

Duygu etkileĢimine sahip liderin, etkin duygu yöneticisi olacağı için 

izleyicilerin duygularını olumlu Ģekilde etkileyebileceği düĢünülmektedir. 

Dolayısıyla, sağlıklı bir çalıĢma atmosferi inĢa edilerek, izleyicilerin lidere, 

birbirlerine ve görevlerine sevgi, saygı ve sorumluluk yüklenmeleri sağlanabilecektir 

(Stokes,2004:93-95). Bu anlamda, Cooper ve Sawaf (1997:372) göre, “etkilemek ve 

değiĢmek bir güç meselesi değildir; önemli olan, bu etkinin nasıl ifade 

edilebildiğidir.” 

Pitcher (1999:32), astları ve çalıĢma arkadaĢları tarafından samimi, cömert, 

duygusal iletiĢimde bulunan, etkileyici, yenilikçi, açık fikirli, esprili olarak 

değerlendirilen insana yönelik kiĢilere “sanatçı”; aĢırı derecede ciddi, vazgeçmez, 
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analitik düĢünen, insan iliĢkilerinde derinlikleri olmayan, baĢkaları tarafından sadece 

zeki, parlak, sert olarak tanımlanan iĢe odaklı kiĢilere de “teknokrat” adını 

vermektedir. Yapılan araĢtırmalar göstermiĢtir ki, her ne kadar geçmiĢteki baĢarı, 

teknokratların elinde ise de, günümüz iĢletmelerinin baĢarısının anahtarı, sanatçı olan 

lider yöneticilerde olması kuvvetli bir olasılıktır.  

Bu iki liderlik davranıĢı incelendiğinde, sanatçı olarak tanımlanan liderlik 

davranıĢlarının duygusal zekâ ve yetenek ve becerileri ile daha çok iliĢkili olduğu 

görülebilecektir.  

Teknokratlar zeki kiĢilerdir. Yüksek IQ‟ya sahip oldukları da bir gerçektir. Ancak 

Damasio‟nun da belirttiği gibi, yüksek IQ her Ģey değildir ve asla yeterli de olamaz. 

Onun sadakatle ve bağlılıkla alakası yoktur. Yüksek IQ geçmiĢi analiz etmemize 

yardımcı olabilir, fakat gelecek her zaman geçmiĢin üzerinde yükselmez. Gelecek, 

belirsizlik ve sürprizlerle doludur. Bunu en iyi fark edebilenler ise sanatçı olanlardır 

(Pitcher, 1999:30-34). 

 Duygu etkileĢiminde liderlik, liderin dikkatini önemli olana yani duygusal 

verilere yöneltmesi olarak da ifade edilebilir. Duygusal bilgiler için gerekli temel 

yapı taĢı; duyguların kökenindeki sebepleri algılayabilmektir. Duyguların temel 

sebeplerinin yanında, duyguların ne yönde değiĢtiğini anlayabilme lidere, geleceğe 

dikkatle bakma ve onu belli bir kesinlik derecesine kadar tahmin edebilme yeteneği 

kazandırabilir. Bu yetenek, izleyici veya diğerlerinin belirli olaylara ve durumlara 

nasıl tepki vereceğini tahmin etmeyi öğretebilir. Bu manada, liderlik sürecinde 

kurumsal, kültürel, bireysel norm ve değerler baz alınarak duygu etkileĢimine ivme 

kazandırılabilir.  

 Duygusal zekâlı veya duygu etkileĢimli bir lider olmak, aynı zamanda 

baĢkalarının yaĢadıklarının da ne olduğunu sezinleyebilmek, anlayabilmektir. Bu 

bağlamda, mantık hayal gücü ile dost olabilir, parçalar bütünle sentezlenebilir, 

rakamlar yaratıcılığa köprü olabilir, ayrıntılar ana fikre, ana fikir de ayrıntılara ıĢık 

tutabilir, siyahın ve beyazın, grinin her tonuna dönüĢtüğü bir algılayıĢa sahip 

olunabilir. Bir baĢka deyiĢle sağ ve sol beyni dengeli ve etkin bir Ģekilde 

kullanılabilir. Bu klasik anlamda “üstün zekâlı” olmak Ģeklinde algılanmamalıdır. 

Örneğin IQ‟su çok yüksek olan biri çok iyi bir bilim adamı olabilir. Ama bu iyi bir 

lider olabileceği anlamına gelmemektedir. EQ‟su yüksek olan biri çok iyi bir 

psikolog olabilir, ama liderlikte pasif kalabilir. Sosyal zekâsı yüksek biri harikalar 
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yaratan bir pazarlama elemanı olabilir, ama harikalar yaratan bir lider olabileceğinin 

garantisi yoktur. Sonuç olarak, herhangi bir zekâ türünde üst düzeyde baskın olmak 

ya da hepsinde “üstün” olmak gibi bir gerekliliğin liderlik sürecinde söz konusu 

olmadığı değerlendirilmektedir. Burada algılanması gereken, üstün zekâlı olmaktan 

çok, beyni (zihni); duygu etkileĢiminde tutku ile özgüvenin iç içe geçtiği bir 

çerçeveden, hayal ederken mantıklı olabilecek, bugünü hesap ederken yarını 

görebilecek yapıda organize edebilmek olduğudur (Caruso ve Salovey, 2007: 187-

204). 

 Bennis (1999:2) göre, “liderlikle ilgili yapılan çalıĢmalar hiçbir zaman, 

örneğin kimya bilimindeki gibi bir kesinlik taĢımazlar. Bunun bir sebebi, sosyal 

dünya, fiziksel dünya kadar düzenli ve kurallara göre iĢleyen bir dünya değildir; ne 

de kurallara karĢı o denli hassastır. Bir diğer sebebi ise insanların katı-sıvı ve 

gazların aksine asla bir örnek ve tahmin edilebilir olmamalarıdır.” Bu nedenle duygu 

etkileĢimli liderlik konusunda ileri sürülen iddialar bir kesinlik göstermemektedir.  

 Son tahlilde duygu etkileĢimli liderliği Ģu Ģekilde ifade edebiliriz; unvan, 

konum, kontrol ettiklerinin sayısı, belirlediği amaçlardan ziyade uzmanlık, yeterlilik, 

Ģekillendirdikleri, yarattığı zihinsel modeller, paradigmalar, kiĢisel güvenilirlik ve 

olağandıĢı organizasyonel yeterlilikleri ile hemen fark edilen; özgürlük, adalet, 

eĢitlik, huzur ve insancıl olmak gibi yüksek moral değerlerini, kıskançlık, korku, hırs 

ve nefret duygularının karĢısında daha canlı tutmak için devamlı çaba harcayan; dıĢ 

motivasyon araçlarına bağlı olmaksızın kendini harekete geçirebilmek olduğu 

söylenebilir. Bunlara ilaveten, duygu etkileĢimli lider; aksiliklere rağmen yoluna 

devam edebilen, otokontrolu geliĢmiĢ; duygu ve düĢüncelerini ifade etmede sözsüz 

iletiĢimi (beden dilini) etkili kullanabilen, duyguların farkında olan ve onları 

yönetebilen; geleceği sezinleyerek, onu Ģekillendirmek için harekete geçen; “ BĠZ ” 

kavramını her durumda tesis edebilen; dürtüleri kontrol ederek tatmini erteleyebilen; 

ruh halini düzenleyerek sıkıntıların düĢünmeyi engellemesine izin vermeyen; kendini 

izleyicilerin yerine koyarak umut besleyebilen ve bu duygusal enerjisini 

izleyicilerine transfer ederek sinerji yaratabilen olarak ifade edilebilir. Bu bağlamda 

Sawaf‟ın duygusal zekâ köĢetaĢları ıĢığında duygu etkileĢimli liderliğin bileĢenleri 

Tablo-12‟de ifade edilmeye çalıĢılmıĢtır.  
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Tablo–12:  Duygu Etkileşimli Liderlik Bileşenleri  :  

Duygusal  EtkileĢim Duygusal  Yetenekler 

Kendi Duygularının Farkında Olma Dürüstlük 

Duyguları Ġfade Etme Güven Çemberi 

BaĢkalarının Duygularının Farkında Olma Yaratıcılık 

KiĢilerarası ĠliĢkiler Esneklik 

 Yapıcı HoĢnutsuzluk 

 Sezgi 

 KiĢisel Güç 

 ġefkat 

Kaynak:  Cooper ve Sawaf, 1997:381-395; Goleman vd., 2002:66-90; Marques, 

2007:648; Riggio vd., 2002:60-66‟dan uyarlanmıĢtır. 

 

2.4. DUYGU ETKĠLEġĠMLĠ LĠDERLĠĞĠN ÖRGÜTSEL AÇIDAN 

SONUÇLARI 

 Günümüzde, mevcut organizasyonların geleneksel hiyerarĢik yapıdan 

kaynaklanan farklı yapılara sahip olduğu bilinmektedir. Bu durumdan çalıĢma 

grupları da etkilenmekte ve bu grupların üyeleri de geleneksel hiyerarĢik yapının 

etkisinde kalabilmektedir. Bununla birlikte, Pescosolido, liderin rolünün 

organizasyonda duygusal yönetimi tesis etmek olduğunu ifade etmektedir. Ayrıca, 

organizasyon içinde duygusal zekâ kavramından bahsetmenin ve bunun anlamını 

açıklamanın hala zor olduğunu araĢtırmalar göstermektedir (Villenueva ve Sanchez, 

2007:355).  

 Nesnelere, finansa, gelir gidere, makinalara, araçlara, teknolojiye, nakit 

akıĢına, envantere, bilgi, zaman, sistemler ve yapılara liderlik edilemeyeceği, 

bunların yönetilebileceği söylenebilir. Çünkü bunların seçme özgürlüğü yoktur ve 

uyuma mutlak Ģekilde mecburdurlar. Liderlik ise, iradesi olan, tercih özgürlüğü 

bulunan insanlarla beraber yürütülen bir süreç olarak değerlendirilmektedir. Bu 

süreçte liderin organizasyondaki farkı insan unsuruna “insani bir tavırla” liderlik 

yaparak performansı, faydayı maksimize etmesidir (Erel, 2008:190; Kent, 2006:52). 

Bu anlamda, duygu etkileĢimli liderliğin sihirli bir değnek olarak algılanmaması 

gerektiği düĢünülmektedir.  

Duygu etkileĢiminde liderlik, pazar payını artırmak veya daha iyi bir asgari 

kar haddini garantileyemeyebilir. Çünkü bir örgütün yapısı son derece karmaĢık ve 

akıĢkan olabilir. Fakat “her Ģeyi yapan insandır” sözünden de anlaĢılacağı üzere, 
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insan unsuru göz ardı edilirse, baĢka hiçbir Ģey iyi gitmeyebilecektir. Bu nedenle, 

duyguların örgütlerin faaliyetlerini sürdürmesinde çok önemli bir role sahip olduğu, 

Fineman (1994:55) tarafından da ifade edilmektedir. Ayrıca, Gayle (1998:280), örgüt 

mensuplarının sahip olduğu duyguların, örgütsel davranıĢlar sisteminin merkezini 

oluĢturduğunu ileri sürmektedir. Bu anlamda, yıllardır “iyi kiĢilik”, “düzgün 

karakter”, “yeterlilik”, “esnek beceriler” ve “olgunluk” gibi farklı isimlerle anlatılan 

insanoğluna ait özellik ve yetenekler, aslında “Duygusal Zekâ” nın baĢka bir deyiĢle 

duygu etkileĢiminin kendisinin olduğu değerlendirilmektedir. 

Organizasyon, insan ile makine arasındaki iliĢkilerin yanı sıra, insan ile insan 

arasındaki iliĢkilerin dayandığı amaçlar, inançlar, hisler, davranıĢlar, ihtiyaçlar, 

kızgınlıklar ve sevgilerden oluĢan karmaĢık ve sosyal bir varlık olarak tanımlanabilir. 

Lider, hem kendi sahasıyla ilgili olarak, hem de izleyicilerle ilgili olarak formel yapı 

ve yönetimlere yansımayan birçok hususu dikkate almak durumundadır. Formel 

olarak belirlenen her Ģey, bir buz dağının görünen kısmı olarak değerlendirilmekte ve 

bu kısmın rasyonel olarak değiĢtirilebileceği düĢünülmektedir. Fakat liderin dikkat 

etmesi gereken birçok hususun, buz dağı örneğindeki gibi, suyun altında olduğu 

varsayılmaktadır. Bu kısım, organizasyonun informel yönü olabilir. Bir liderin 

sadece formel yönü dikkate alarak liderlik yapması, buzdağının sadece görünen 

tarafına bakarak yön tayin etmeye çalıĢmak kadar tehlikelidir (Goleman, 2007:113-

114). Bu manada, buz dağının görünmeyen kısmını dikkate almanın ve onu 

görebilmenin, duygu etkileĢimli liderlik ile mümkün olabileceği 

değerlendirilmektedir. Duygu etkileĢimli lider sahip olduğu duygusal zekâ becerileri 

ile informel yönü algılayabilecek, informel yöndeki dinamikleri de etkin bir Ģekilde 

kullanarak vizyon ve misyonu gerçekleĢtirebilecektir.  

Bodtker (2001:265) göre; “yakın zamanlara kadar örgütler duygularla barıĢık 

ortamlar olarak ifade edilmemiĢ, duyguların üretkenliği ve rasyonelliği zedelediği 

yaygın bir Ģekilde kabul görmüĢtür.” Duyguların, sürekli olarak insanın zayıf yanını 

sembolize ettiği düĢünüldüğünden, duyguların gücü hiçbir zaman bilinememiĢ ve bu 

bilgisizlik insanlara pahalıya mal olmuĢtur (Atabek, 1999:11). Bu bağlamda, bir 

örgütteki üretim süreci basit bir Ģekilde düĢünüldüğünde, hammaddenin temin 

edilmesi, makinalar aracılığı ile ürüne dönüĢtürülmesi ve alıcılara ulaĢtırılması gibi 

iĢlemler görülebilir. Ġlk bakıĢta böyle bir ortamda insanların duygularının üretim 
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sistemi ve iĢletme açısından hiç de önemli olmadığı düĢünülebilir. Oysa duyguların 

önemli olmaması için ortamda insanın bulunmaması gerekir. Gelecek yüzyılda hiçbir 

insanın çalıĢmadığı, tüm iĢleri tamamen robotların yaptığı bir örgüt olursa, ancak 

böyle bir ortamda duygular önem taĢımayacaktır. Günümüzün en ileri robot 

teknolojisi ile çalıĢan otomasyona sahip örgütlerde bile belli sayıda insanın çalıĢması 

gerekmektedir. Robot teknolojisi üretim bölümünde yoğun olarak kullanılabildiği 

halde diğer örgütsel fonksiyonların icrasında insan gücüne ihtiyaç duyulmaktadır. 

Çünkü Gardner (1999:4) göre, “çok yüksek iĢlem hızına sahip bilgisayarlar ve çok 

yetenekli programlar, duygulardan yoksun oldukları için, insanların problem çözme 

kapasitesinden ve kalitesinden hala çok uzaktadırlar.”  

Organizasyonun faaliyet alanına göre, liderlik Ģeklinin önemli olduğu 

değerlendirilmektedir. Kimi organizasyonlarda mantık etkileĢiminin yüksek olması 

arzu edilirken, kimi organizasyonlarda duygu etkileĢiminin yüksek olması arzu 

edilebilir. Hatta her ikisinin ortak kullanılmasına da ihtiyaç duyulabilir. Bu 

bağlamda, Bellack‟ın konu ile ilgili ifadelerinin örnek olarak gösterilebileceği 

düĢünülmektedir.  

Hizmet sektöründe faaliyet gösteren iĢletmelerde duyguların ayrı bir yeri 

 vardır. Hizmet sektöründe çalıĢan insanların duygusal ifadeleri hizmetin bir 

 parçasıdır. Örneğin hosteslerin cana yakın ve neĢeli olmaları beklenirken, 

 cenaze hizmetlerinde çalıĢanların kasvetli ve suskun kiĢiler olması beklenir. 

 Benzer Ģekilde duyguların büyük önem taĢıdığı mesleklerden birisi de 

 hemĢireliktir. HemĢirelerin iĢlerinde baĢarıya ulaĢabilmeleri için öğrencilik 

 yıllarında, teknik içerikli eğitimlerin yanında duygusal ve sosyal yetenekleini 

 geliĢtirmeye yönelik eğitime de ihtiyaçları vardır. Çünkü duygusal açıdan zor 

 durumda hastalara moral verebilmek, onlara anlayıĢlı davranmak, onların 

 duygularına duyarlı olmak bu meslek açısından çok önemlidir (Bellack, 1999:3).   

Organizasyon içindeki çalıĢanların, lider de dâhil olmak üzere, hissettiklerinin 

kızgınlıkların, moral bozukluklarının, açık veya kapalı çatıĢmaların, ceza 

uygulamalarının ya da tehditlerin, güç mücadelelerinin ve örgüt içi politika gibi 

sıklıkla ortaya çıkan durumların organizasyonun iĢleyisiyle ilgili olduğu 

değerlendirilmektedir. Yani, organizasyonun iĢleyiĢi ile ilgili konular davranıĢ 

kavramını esas alan konulardır. Lider, izleyicileri vasıtasıyla amaçlara ulaĢmaya 

çalıĢtığından, davranıĢ konusuyla yakından ilgilenmesi onun için bir zorunluluk 

olarak görülebilir. Bu anlamda, Sawaf‟ın dört köĢetaĢı modelinde ifade ettiği “yapıcı 
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hoĢnutsuzluk” lidere bu konuda yardımcı olabilecek ve çatıĢmaları önlemek-

engellemek yerine yaratıcı sürecin baĢlangıcı olduğunun bilincinde yönetebilecektir.  

 Bir bilgisayar iĢletmesinde duygusal yetenekleri değerlendirilerek iĢe alınan 

satıĢ elemanlarının, diğer kriterlerle iĢe alınanlardan, eğitim çalıĢmalarını tamamlama 

konusunda %90 daha baĢarılı olduğu ifade edilmektedir. Bir imalat fabrikasındaki 

gözetimcilere, etkin dinleme ve beraber çalıĢtıkları iĢgörenlere problemlerin 

çözümünde yardım etme gibi duygusal yeteneklerle ilgili bir eğitim verilmiĢ ve 

sonrasında zaman kaybına yol açan kazaların %50 oranında, resmi Ģikayetlerin de 

yılda ortalama %15 oranında azaldığı tespit edilmiĢtir. Bu durum iĢletmenin 

verimlilik hedeflerine de yansıyarak, yıllık 250.000 $‟lık bir artıĢ olmuĢtur (Pesuric 

ve Byham, 1996:25-33). Ġzleyicilerin duygularının anlaĢılması ve yönetilmesi 

organizasyon içindeki iklimi daha olumlu olmasına neden olacağından, iĢletme, bu 

durumdan kar artıĢı olarak faydalanabilecektir (Macaleer ve Shannon, 2002:17). 

Ayrıca,  Goleman 1995-1998 yılları arasında yaptığı çalıĢmalarda, biliĢsel zekâ ve 

teknik yeteneklere göre duygusal zekânın, iki kat daha fazla iĢletme karını artırdığını 

ifade etmiĢtir (Brown vd., 2006:334-344; Zafra vd., 2008:38). Goleman tarafından; 

duygusal zekânın maliyet açısından verimliliği etkilemesini, iĢ dünyasında bazı 

yöneticilerin kabul etmekte zorlandığı ve görece yeni bir fikir olduğu ileri 

sürülmüĢtür.  

 250 üst düzey yönetici üzerinde yapılmıĢ bir araĢtırma, çoğunluğun “ kalbimi 

 değil kafamı kullanmalıyım.” diye düĢündüğünü bulgulamıĢtır. Birçoğu da 

 birlikte çalıĢtığı kiĢilere karĢı empati ve merhamet hissinin, kurumsal hedefleri ile 

 çeliĢeceğinden korktuğunu dile getirmiĢtir. Biri, yanında çalıĢanların 

 hissettiklerini sezme fikrini saçma bulduğunu ve bunu yapacak  olursa insanları  

 idare etmenin imkansız hale geleceğini” belirtmiĢtir. BaĢkaları, duygusal 

 bakımdan mesafeli kalmazlarsa, iĢin gerektirdiği “zor”  kararları alamayacaklarını 

 öne sürmüĢtür. Oysa, büyük olasılıkla daha  insancıl kararlar alabileceklerdir 

 (Goleman,2007:202) . 

 Pennsylvania Üniversitesi‟nden Profesör Sigal Barsade‟nin araĢtırmasına 

göre, lider ve yönetici grubunun duygularının, Ģirket kazancı üzerinde doğrudan 

etkisi bulunmaktadır. Olumlu ve ortak bir duygusal görüĢü paylaĢan üst düzey bir 

yönetici topluluğu, farklı duygusal görüĢlere sahip yöneticilerden oluĢan Ģirketlere 

oranla, hisse baĢına %4 ila 6 daha fazla kazanç elde etmektedirler (Caruso ve 

Salovey, 2007:37).  Bu bağlamda, gittikçe hızlanan sosyal, politik ve teknolojik 

değiĢimlere ve globalleĢmeye bağlı olarak, her gün bir önceki günden farklı 
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durumların tekrarlanma oranı çarpıcı bir Ģekilde artmaktadır. Bu farklı durumlara 

isabetli ve zamanında çözümler bulabilmenin standart yönetim teknikleri ile 

baĢarılamayacağı da açık olarak görülebilir. Bu durumlar teknik analizden fazlasını; 

duygusal zekâyı ve özellikle önsezisel akıĢı gerektirmektedir. Bu durum Henry 

Mintzberg tarafından, Harward Business Review‟da yöneticiler için yaptığı kapsamlı 

bir araĢtırmada vardığı sonuç ile Ģöyle ifade edilmiĢtir. 

 ĠĢ hayatındaki etkinlik, “mantıklı olmak” adı verilen dar görüĢlü kavramda 

 değil, iyi düĢünen bir mantık ve güçlü bir önsezinin karıĢımında yatmaktadır. 

 KarmaĢanın hakim olduğu ve tahmin yürütülemeyen durumlarda çalıĢabilmek  için 

 “holistik düĢünmeli”, mantıklı analiz için, aĢırı karmaĢık olan problemlerle devamlı 

 bir Ģekilde önsezilerine güvenerek mücadele edilmelidir (Mintzberg, 1994:107). 

 Abraham (2004:126), duygusal beceriler, biliĢsel becerilerle sinerji halinde 

olduğunu ve üstün performans gösterenlerin her ikisine de sahip olduklarını ileri 

sürmektedir. Ayrıca, görev ne kadar karmaĢık ise duygusal zekânın da o kadar önem 

kazandığı vurgulanmaktadır. Bu bağlamda, Tablo-13‟de ifade edilen 1.tip iĢ 

durumlarında standart yönetim teknikleri ile baĢarı sağlanırken, günümüzde 2.tip iĢ 

durumları daha sık ortaya çıkmakta ve 2.tip iĢ durumları ile baĢa çıkmak için duygu 

etkileĢimli liderliğin daha etkili olabileceği değerlendirilmektedir. 

Tablo–13:  1. ve 2. Tip İş Durumları. 

1. Tip ĠĢ Durumları 2. Tip ĠĢ Durumları 

Basit ve analiz edilebilir KarmaĢık- analiz edilemez 

Öngörülebilir çözümler Öngörülemez çözümler 

Tahmin edilebilir çözümler Tahmin edilemez çözümler 

Fırsatlar açıkça ortada Fırsatlar saklı halde 

DeğiĢmeyen koĢullar DeğiĢen koĢullar 

Programlanabilir Programlanamaz 

“A”,”B”ye gider. “A”, “B” ye gidebilir veya gitmeyebilir 

Rutin olabilir Hiçbir zaman rutin olmaz 

“XYZ” ye benzer Kendine özgü 

Önceden hazırlanabilir Önceden hazırlanamaz 

 Kaynak:  Cooper ve Sawaf, 2007: 295.  

ÇalıĢanlara saygı ve itibar göstermek, onları ilgilendiren kararlarda katılım 

fırsatı sağlamak baĢarılı iĢletmelerin anahtar uygulamaları olarak 

değerlendirilmektedir. Ġnsana önem verildiği takdirde iĢletme, beklenen sonuçlardan 

çok daha fazlasını elde edebilecektir. Bugün birçok baĢarılı iĢletmenin, temelinde 
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duygusal zekâ olan, katılımcı yönetime odaklandığı görülebilir. Astlarını dinleyen, 

onları karar verme sürecine dahil eden, dürüstlük ve güvenden oluĢmuĢ açık bir 

atmosferde onlarla iletiĢim kuran yöneticiler, çalıĢanlardan her zaman daha fazla 

verim alabilirler. Bu iĢletmeler, astlarının iĢ doyumunda, örgütsel bağlılığında ve 

verimlilikte belirgin Ģekilde artıĢlar görebilirler (Gerson, 1999:48). 

 Irk, etnik farklılık, dil, kültür, din ve cinsiyet farklılıklarına duyarlı olan 

idealleri ve programları sürdürmek için gerekli olan vizyon ve sorumluluk, gelecek 

yüzyılın liderlik özelliklerindeki değiĢimin nedenlerinden biri olacağı (Smith, 

1996:35) varsayımıyla, duygu etkileĢimli liderliğin hakim olduğu örgütlerde, 

öncelikle insan önemli hale gelerek, farklılıkların yönetiminde baĢarı sağlanabilir. Bu 

anlamda, Zafra vd. (2008:44), farklı grupların veya grup içi farklılıkların yönetimi 

için transformasyonel liderlik ve duygusal zekânın önemini vurgulamaktadır.  

  Goleman vd. (2002:202) göre; “kalıcı bir değiĢimin gerçekleĢebilmesi için, 

örgüt bir bütün olarak o vizyona sarılmak (ona duygusal uyum sağlamak) 

durumundadır.” Bu nedenle, her değiĢim sürecinde insan faktörüne odaklanarak, 

çalıĢanların hem aklına hem de kalbine hitap eden bir örgüt kültürü oluĢturulabilir. Ġç 

hiyerarĢiden önce insana önem verilerek, entelektüel sermayenin kullanımı daha 

efektif hale getirilebilir ve entelektüel sermaye geleceğe olan yolculukta kilometre 

taĢları olabilir. Bu durum çalıĢanların; duygularına, fikirlerine ve sezgilerine saygı 

duyulduğu hissi yaratarak motivasyon ve örgütsel bağlılığı artırabilir. 

BilgilendirilmiĢ, ilham verilmiĢ, dinlenerek fikirlerine değer verilmiĢ ve karar verme 

sürecine katılmıĢ izleyiciler, değiĢim sürecini kolaylaĢtırabilecek olmalarının 

farkındalığında, değiĢime daha iyi sonuçlar getirebilir. Kurumun baĢarısına katkı 

sağlayanların elde tutulmasını kolaylaĢtırabilir. Bu durum, “iĢlem maliyetleri”nin 

azaltılmasında önemli bir etken olabilir. Hatta kurum içindeki “önce insan” 

uygulamaları nedeniyle, rakip iĢletmelerden beyin göçüne zemin hazırlayabilir. 

DeğiĢime olan direnç azaltılarak, kontrol edilebilir hale getirilebilir (Ferres ve 

Connell, 2004:62). 

 Duygu etkileĢimli liderlik ile kas ve zihin gücü ile birlikte kalp gücünün de 

etkin olarak kullanıldığı bir örgüt kültürü oluĢturulabilir. Ġzleyiciler arasında güven 

hakim kılınarak, birbirlerine ve lidere olan bağlılıkları artırılabilir. Her izleyicinin 
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sorumluluk sahibi olarak görev bilinci pekiĢtirilebilir. ĠletiĢim kanalları her yöne açık 

ve iyi iĢler durumda olduğundan izleyiciler, vizyon ve misyonu gerçekleĢtirmek için 

tüm bilgi ve tecrübelerini kullanmaya istekli ve arzulu kılınabilir. Ġzleyiciler “kul” 

olmaktan ziyade “ast” olacaklarından, haklarının korunduğu ve gözetildiği algısı ile 

potansiyel güçlerini kinetik hale dönüĢtürebilirler. KinetikleĢen enerji yaratılan her 

ürünün (mal-hizmet) kalitesini benzersiz yapabilir. Bu benzersizlik çevreyi oluĢturan 

unsurlarda “bu ürünü (mal-hizmet) bu iĢletmeden baĢkası daha iyi yapamaz” anlayıĢı 

yaratabilir (Bardwick, 2000:8).  

 Son tahlilde; duygu etkileĢiminde liderlik, liderin duygusal dayanıklılığını 

artıracağından stres ve beklenmedik durumlarda duygu patlamaları yaĢamasını 

engelleyebilecek ve sahip olduğu enerji düzeyinin farkında, iliĢkilerini ve kararlarını 

istikrarlı tutabilecektir. Bu durum, örgütün imajının parlaklığının devamı açısından 

önem arzetmektedir. Ayrıca, kuvvetli sezgisel duygularla geleceği hissederek 

geleceği Ģekillendirebilecek, sosyal sorumlulukların bilincinde örgütün kar marjı 

liderliğinin devamını sağlayabilecek ve her faaliyette “önce insan” anlayıĢı ile 

entelektüel sermayenin nakite çevrilmesini gerçekleĢtirebilecektir. Bununla birlikte, 

gelenekselliğin demir kafesi içinde hapsolmak yerine statükoya karĢı durarak, 

zihinsel ve ruhsal kilitlerin kırılması sağlanabilecek farkındalığın farkında geleceği 

yaratma süreci baĢlatılabilecektir.  

 

2.5. DUYGU ETKĠLEġĠMLĠ LĠDERLĠĞĠN ĠZLEYĠCĠLER AÇISINDAN 

SONUÇLARI 

 21‟inci yüzyılda dünyada baĢlayan hızlı değiĢim ve geliĢim boyutunda 

teknolojik geliĢmelerin ve küreselleĢmenin ıĢığı altında örgüt yapılarında, yönetim 

anlayıĢlarında ve liderlik tarzlarında önemli değiĢim ve geliĢim yaĢandığı 

görülmektedir. YaĢanan bu hızlı değiĢimde en zor rolü, liderlerin üstlendiği 

değerlendirilmektedir. Çünkü, küreselleĢme ile birlikte yaratılan ulusal pazarlarda 

artık teknolojiye dayalı yaklaĢımlar yerine müĢteri memnuniyetini de baz alan 

yaklaĢımlar geliĢtirilmiĢtir. Açık bir sistem olan organizasyon, artık teknolojiden 

farklı olarak müĢteri memnuniyetinden etkilenebilmektedir. Bununla birlikte, büyük 

organizasyonlarda hiyerarĢi basamakları azalmakta, yöneticilerle çalıĢanlar 

birbirlerine daha da yakınlaĢmakta, emreden, hükmeden ve katılımcı olmayan 
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liderlik anlayıĢı artık terk edilmeye baĢlanmaktadır. Bu manada, örgütlerde baĢarı 

sağlamanın yolunun artık iĢ doyumu ve örgütsel bağlılığı artırmak, astların moralini 

yükseltmek ve insan iliĢkilerindeki güveni güçlendirmekten geçtiği 

değerlendirilmektedir. Bodtker (2000:266) göre; “duygular kontrol edilebildiği ve 

örgüt amaçlarına katkıda bulunabildiği sürece, örgüte ve çalıĢanlarına yarar 

sağlayabilecektir.”  

 Duygusal zekâ yeteneğine sahip bir liderin, izleyicilerin duygularına etki 

ederek, onların negatif duygularını ve ruh hallerini düzenleyebileceği ve izleyicilerin 

de ruh hallerinin farkında olmalarını sağlayabileceği, Stone tarafından yapılan 

çalıĢmada elde edilen bulgular olarak ifade edilmektedir (Ferres ve Connell, 

2004:65). Bu baĢarılabilirse, duygular, örgütteki insanlar arasındaki dayanıĢma 

bilincini güçlendirerek amaçlara ulaĢılmasına katkı sağlayabilir (Fineman, 1994:14). 

Çünkü Goleman (1999:14) göre, “örgütlerde insanların yaĢamıĢ oldukları duyguların 

onların baĢarılı veya baĢarısız olmaları üzerinde önemli bir rolü vardır.” 

 Alon ve Higgins (2005:510) ile Polychroniou (2009:346), izleyicilerin 

misyonu baĢarma motivasyonlarının yüksek olmasındaki en önemli etkenin, belki de 

onların görevleri hakkında yetkilendirilmeleri olduğunu ileri sürmektedirler. 

Sorumluluk ve yetkilendirme yasaklanmıĢsa, bu durum motivasyon kaybına neden 

olabilecek ve izleyicilerin üretkenliğini düĢürebilecektir. Ġzleyicilerin yönetim ve 

karar süreçlerine dahil edilmesi de, onların motivasyonunu artırabilecektir. Artan 

motivasyon organizasyon iklimini olumlu hale getireceğinden yıkıcı çatıĢmalar için 

ortam oluĢmayacak, katılım ve uyum artabilecektir.  

 Ġlk zamanlarda iĢ güvenliği ve iĢ garantisi bekleyen iĢgörenlerin, Maslow‟un 

ihtiyaçlar hiyerarĢisinde ifade edilen basamaklara da uygun olarak, günümüzde 

saygınlık, kiĢisel geliĢim ve kendi fikirlerinden yararlanılmasını bekledikleri 

değerlendirilmektedir. Bu noktada, insanları anlayabilme ve onların geliĢmelerini 

sağlayabilme gibi yeteneklerin, duygu etkileĢimli liderlik ile kazanılabileceği 

düĢünülmektedir. Mevlana‟nın da ifade ettiği gibi, “aynı dili konuĢanlar değil, aynı 

duyguları paylaĢanlar anlaĢabilecektir.” Bu manada, birçok izleyici için asıl önemli 

olan, olayları nasıl algıladıkları ve olaylar hakkında neler hissettikleri olabilecektir. 

Ġzleyiciler, gün geçtikçe hak ettiklerinden daha az ödüllendirildiklerini düĢünmeye 
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baĢladıkları anda, kendine acıma, haksızlığa uğrama, takdir edilmeme, yanlıĢ 

anlaĢılma ve karĢılanmayan beklentiler sebebiyle giderek artan sıkıntı verici duygular 

besleyebileceklerdir.  

 Bu duygularla ilgili olarak, izleyici ile doğrudan yüzleĢmenin veya 

yanlıĢlığını ispatlamanın, en basitinden izleyiciyi utandırabileceği ve daha fazla 

asabiyeti, direniĢi, gücenmeyi ve hatta intikamı ateĢleyebileceği düĢünülmektedir. Bu 

bağlamda, insanlar bir iliĢkiye, karĢılığında aldıklarından daha fazlasını verdiklerini 

hissettikleri zaman üzüntü ve sıkıntı hissederler ve yöneticilik profesörleri Richard 

C.Huseman ve John D.Hatfield‟a göre Ģu üç tepkiden birini verebilirler. 

Ġlk olarak girdilerini azaltırlar. ĠĢe olan girdilerini azaltma, iĢe geç gelme, 

toplantıları kaçırma, daha az ve dikkatsizce iĢ yapma, Ģikayet etme, dedikodu  veya 

söylenti yayma, hastalanıp iĢe gelmeme, uzun molalar verme, görevlerini yerine 

getirmeyi “unutma ve kendi iĢini ve baĢkalarının iĢlerini sabote etme gibi davranıĢlar 

Ģeklindedir. Ġkincisi çıktıları artırırlar. Yani ücret artıĢı, prim, terfi, iĢ güvencesinin 

artırılması, daha fazla getiriler, değiĢik  iĢlere transfer olmak veya daha iyi çalıĢma 

koĢulları talep ederler. Son olarak iliĢkiyi sona erdirirler. Bu manada hem iĢte hem 

de iĢ dıĢındaki iliĢkilerde hakkaniyeti sağlamanın en etkili yollarından biri, diğer 

insanın en çok neye ihtiyacı olduğunu ve neye değer verdiğini öğrenmek ve buna 

daha fazla katkıda bulunmaktır. Bu, hakkaniyetin ve karĢılıklı alıĢveriĢin gücüdür 

(Cooper ve Sawaf, 1997: 271-272).  

 Sosyal öğrenme teorisine göre, iĢletmedeki iĢgörenler, duygularını ifade etme 

Ģekillerinde, üstlerinin ve çalıĢma arkadaĢlarının davranıĢlarını gözler ve onları taklit 

ederler (Rafaeli ve Sutton, 1997:26). Liderler, astlarıyla olan iliĢkilerinde, eğer 

onların duygu ve ihtiyaçlarına karĢı duyarlı olur ve anlayıĢ gösterirse, bu iliĢki türü 

benzer Ģekilde, astların kendi aralarındaki ve müĢterilerle olan iliĢkilerine de 

yansıyabilecektir (Fleming, 1999:27). Lider astlarını düĢündüğü, onların ihtiyaçlarını 

dikkate aldığı sürece daha mutlu çalıĢanlar yaratabilecektir (House, 1971:321). Bu 

anlamda, liderin duygu etkileĢimi ile izleyicilerine olan davranıĢları model 

oluĢturabilecek ve izleyicilerde kendi aralarında ve diğerlerine aynı Ģekilde 

davranarak yıkıcı çatıĢma engellenebilecektir.  

 Bununla birlikte, duygu etkileĢimli liderin, izleyicilerine esnek ve sorgulayıcı 

olmaları için uygun ortam yaratabileceği ve öncelikle kendi güçlü yanlarını ve 

yaratıcı potansiyelini keĢfederek, izleyicilerine de yaratıcılıklarını serbest bırakma 

cesaretini verebileceği düĢünülmektedir. Ayrıca, liderin, izleyicilerin çalıĢma 

ortamının emniyetli ve güven verici olduğunu hissetmedikçe yaratıcılıklarını açığa 
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vuramayacaklarının bilincinde, doğallığı ve bağımsız düĢünceyi özendirerek,  

izleyicilerindeki yaratıcılığın harekete geçirilmesini tetikleyebileceği de 

varsayılmaktadır. Bu bağlamda, lider, hem kendisi hem de izleyicileri için kendini 

ifade etmeyi ve hazır bulunuĢluğu destekleyerek, yüksek ümit ve idealler ile 

izleyicilerini küçümsemeden ve statüleri ile tehdit etmeden onların kendilerini daha 

güçlü hissetmelerini sağlayabilecektir. Böylece, izleyicilere “psikolojik yetki 

kazanımı” (kiĢinin kontrolü ele geçirdiği hissi-içsel ödül) hissinin yaĢatılabileceği, 

izleyicilerin kiĢisel tatmin düzeyinin yükseltilebileceği ve bağlılık duygularını daha 

da pekiĢtirebileceği değerlendirilmektedir. 

 Liderin, süreçteki liderlik Ģeklinden sadece izleyiciler değil, çevre olarak 

tanımlanan unsurlar da etkilenebilecektir. Bu etkileĢim, suya atılan bir taĢın yarattığı 

dalgaların birbiri ardı sıra büyümesi gibi yerel değiĢimle birlikte global bir değiĢimi 

de tetikleyebilecektir. Bu varsayımın, Work‟un konu hakkındaki görüĢleriyle 

desteklenebileceği değerlendirilmektedir. 

 Liderlik sınırlı bir zamana bağımlı olmaksızın bir takım etki ve sonuçların 

 sürekliliğidir. Bundan sadece lideri takip edenler faydalanmaz, lideri takip 

 etmeyenlerde faydalanır. BaĢka bir deyiĢle, gerçek liderliğin faydalı etkileri 

 sınırlı değildir. Söz gelimi ister insan hakları, feminizm ister baĢka bir hareket 

 olsun, bu hareketlerden baĢkaları da etkilenir ve bu etkiler toplumun birçok 

 kesimine ve kurumlarına ulaĢır (Work, 2000:117).  

 Sonuç olarak; duygu etkileĢimli liderlik ile görevine karĢı büyük bir sevgi 

duyan ve çalıĢmaktan zevk alan, duygularını hisseden, tanıyan ve bunları etkinlikle 

kontrol ederek ifade edebilen, vizyon ve misyonu benimsemiĢ ve bunu 

gerçekleĢtirmek için eksiksiz hareket eden izleyicilerin vücuda getirilebileceği 

değerlendirilmektedir. Ayrıca, duygu etkileĢimli liderlik uygulamaları ile izleyicilere; 

örgütün, grubun baĢarı ve baĢarısızlıklarında kendinin de payı olduğunun bilincinde 

sorumluluk duyabilme, her yöne ve tüm iletiĢim çeĢitlerinde açık ve dürüst davranıĢ 

gösterme, hataları baĢkalarına yüklemek yerine bunlardan dersler çıkarabilme 

yeteneği de kazandırılabileceği öngörülmektedir. Hatta izleyicilere; “ ben ” yerine “ 

biz “  kavramı bilincinin farkındalığının, ürünün ya da hizmetin kalitesinin 

geliĢtirilmesi için sürekli çaba gösterme isteğinin ve iç disiplin ile otokontrol 

yeteneğinin de kazandırılabileceği veya geliĢtirilebileceği düĢünülmektedir. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

 DUYGU ETKĠLEġĠMĠNĠN LĠDERLĠK TARZINA ETKĠLERĠNE ĠLĠġKĠN 

ALAN ARAġTIRMASI 

 

 

1.  ARAġTIRMANIN METODOLOJĠSĠ 

 

1.1.  ARAġTIRMANIN ÖNEMĠ 

Duygu etkileĢiminin liderlik tarzı üzerindeki etkisi konulu çalıĢma; karar 

vermede mantık kadar önemli bir unsur olan duyguların keĢfedilmesine yardımcı 

olabileceği ve böylece her geçen gün daha da mekanikleĢerek rutinleĢen karar verme 

yetisinin geliĢimine katkı yapabileceği, gelecekte sağlık sektöründe benzer konularda 

yapılabilecek çalıĢmalar için referans olabileceği varsayıldığından önemli olarak 

değerlendirilmektedir. Bu manada, duygu etkileĢiminde liderliğin; var olan 

duyguların fark edilmesine, mevcut ve duruma göre ortaya çıkan duyguların 

keĢfedilebilmesine, duyguların farkındalığı ve duygusal yetenekler ile onları kontrol 

ederek yabancılaĢma olgusunu da engellemekte katalizör olabileceği 

varsayılmaktadır. 

 

1.2.  ARAġTIRMANIN AMACI 

ÇalıĢmanın amacı,  duygu etkileĢimi ve duygusal yeteneklerin liderlik 

sürecine etkisini incelemek ve hizmet sektörü sağlık alanında önemli bir rolde görev 

alan doktor ve hemĢirelerin duygu etkileĢimi ve duygusal yetenekleri ile liderlik tarzı 

arasındaki iliĢkiyi ortaya çıkarabilmektir.  

Hizmet sektöründe faaliyet gösteren iĢletmelerde duyguların ayrı bir yeri 

vardır ve bu sektörde çalıĢan insanların duygusal ifadeleri, hizmetin bir parçası 

olarak değerlendirilmektedir (Bellack, 1999:3). Bu bağlamda, doğru ve etkili 

sonuçlara ulaĢabilmek için problemi tanımlamak kadar doğru sektör seçiminin de 

önemli olması nedeniyle çalıĢmada, duygu etkileĢiminin liderlik tarzına etkisinin 
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daha etkin olarak incelenebileceği değerlendirilen, hizmet sektörü sağlık alanında 

doktorluk ve hemĢirelik rolü seçilmiĢtir.   

 

1.3.  ARAġTIRMANIN KAPSAMI 

AraĢtırmanın anakütlesi, 2010 yılında Kütahya ili Kütahya ve Evliya Çelebi 

Devlet Hastanesi ile Özel BSK Anadolu Hastanesinde görev yapan tüm kadın ile 

erkek doktor ve hemĢireleri kapsamaktadır.  

 ÇalıĢmanın araĢtırma örneklemi, Kütahya ve Evliya Çelebi Devlet Hastanesi 

ile Özel BSK Anadolu Hastanesinde 2010 yılı eylül-aralık aylarında görev yapan 

doktor ve hemĢireler arasından rassal olarak seçilen 297 doktor ve hemĢireden 

oluĢmaktadır. Anakütle ve araĢtırma örneklemine ait katılımcı sayıları ile %5 hata ile 

çalıĢıldığı durumda ulaĢılması gereken katılımcı sayısı (BaĢ, 2001:46), Tablo-14 „de 

verilmiĢtir.  

Tablo-14:  Anakütle ve Araştırma Örneklemi Katılımcı Sayıları.   

Anakütle 
%5 Hata ile Yapılması 

Gereken Anket (BaĢ, 2001:46) 
Uygulama Yapılan Anket 
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173 772 945 43 193 236 64 233 297 

 

1.4.  ARAġTIRMANIN SINIRLARI 

 Bu araĢtırma Kütahya Ġlinde hizmet veren Kütahya ve Evliya Çelebi Devlet 

Hastanesi ile Özel BSK Anadolu Hastanesinde görev yapan doktor ve hemĢireler 

arasında uygulanmıĢtır. AraĢtırma bu bireylerden elde edilen verilerle sınırlıdır. 

AraĢtırma anketinden elde edilen verilerin güvenirliği araĢtırma örneklemini 

oluĢturan katılımcıların cevaplarının doğruluk ve içtenliği ile sınırlıdır. 

 Örneklemin anakütleyi daha iyi temsil edebilmesi için daha çok sayıda doktor 

ve hemĢireye anket uygulanması hedeflenmiĢ (toplamda 400 adet anket hazırlanmıĢ, 

ancak 297 adedi geri dönmüĢtür.) Ancak, anket uygulanması esnasında iĢ yoğunluğu 

nedeniyle çalıĢmaya katılmayı reddedenler, bu tür akademik çalıĢmaları gereksiz 

bulanlar ve zaman kaybı olarak değerlendiren yönetici ve katılımcılar olmuĢtur. 
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 ÇalıĢma bulguları üzerinde yapılan değerlendirmeler ankette alınan cevaplara 

bağlı olarak yapıldığından, farklı illerde ve farklı örgütlerde değiĢik sonuçlar ortaya 

çıkabileceği varsayılmaktadır. 

1.5.  ARAġTIRMANIN HĠPOTEZLERĠ 

AraĢtırmanın hipotezlerinin oluĢturulmasında (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 

esinlenilmiĢtir. AraĢtırmada ileri sürülen iddialara iliĢkin hipotezler, aĢağıda 

verilmiĢtir.  

1.5.1.  Duygu EtkileĢimi-Liderlik Tarzı ĠliĢkisine Yönelik Ġleri Sürülen 

 Hipotezler 

 

 0:1 H     Duygu etkileĢimi ile liderlik tarzı arasındaki iliĢki 

anlamlıdır. 

 0:2 H     Duygusal etkileĢim ile transformasyonel liderlik tarzı 

arasındaki iliĢki anlamlıdır.  

 0:3 H     Duygusal etkileĢim ile transaksiyonel liderlik tarzı 

arasındaki iliĢki anlamlıdır.  

 0:4 H    Duygusal yetenekler ile transformasyonel liderlik tarzı 

arasındaki iliĢki anlamlıdır.  

  0:5 H      Duygusal yetenekler ile transaksiyonel liderlik tarzı 

arasındaki iliĢki anlamlıdır.  

1.5.2.  Duygu EtkileĢimi-Demografik Özelliklere Yönelik Ġleri Sürülen 

Hipotezler 

  

 DEBYDEBYNH  :6     Kadınların duygusal etkileĢimi ile erkeklerin 

duygusal etkileĢimi arasında anlamlı bir farklılık vardır.  

 DYBYDYBYNH  :7    Kadınların duygusal yetenekleri ile erkeklerin 

duygusal yetenekleri arasında anlamlı bir farklılık vardır.  
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  :8H  Farklı yaĢ gruplarından en az birisinin duygusal etkileĢim puanı 

diğerlerinden farklıdır.  

 :9H    Farklı yaĢ gruplarından en az birisinin duygusal yetenekler puanı 

diğerlerinden farklıdır.  

 DEBEKDEEVH  :10     Evli bireylerin duygusal etkileĢimi ile bekar 

bireylerin duygusal etkileĢimi arasında anlamlı bir farklılık vardır. 

 DYBEKDYEVH  :11     Evli bireylerin duygusal yetenekleri ile bekar 

bireylerin duygusal yetenekleri arasında anlamlı bir farklılık vardır. 

  DEHEMDEDOKH  :12    Doktorların duygusal etkileĢimi ile hemĢirelerin 

duygusal etkileĢimi arasında anlamlı bir farklılık vardır.  

 DYHEMDYDOKH  :13      Doktorların duygusal yetenekleri ile 

hemĢirelerin duygusal yetenekleri arasında anlamlı bir farklılık vardır.  

 :14H    Farklı öğrenim seviyesindeki hemĢirelerin duygusal etkileĢim puan 

ortalamalarından en az biri farklıdır.  

 :15H    Farklı öğrenim seviyesindeki hemĢirelerin duygusal yetenekler puan 

ortalamalarından en az biri farklıdır.  

 :16H  Farklı hizmet süresindeki bireylerin duygusal etkileĢim puan 

ortalamalarından en az biri farklıdır. 

 :17H  Farklı hizmet süresindeki bireylerin duygusal yetenekler puan 

ortalamalarından en az biri farklıdır. 

 DEÖZDEDEVH  :18     Devlet hastanesinde çalıĢan bireylerin duygusal 

etkileĢimi ile özel hastanede çalıĢan bireylerin duygusal etkileĢimi arasında anlamlı 

bir farklılık vardır. 

 DYÖZDYDEVH  :19     Devlet hastanesinde çalıĢan bireylerin duygusal 

yetenekleri ile özel hastanede çalıĢan bireylerin duygusal yetenekleri arasında 

anlamlı bir farklılık vardır. 
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1.5.3. Liderlik Tarzı-Demografik Özelliklere Yönelik Ġleri Sürülen 

Hipotezler 

  

 TFBYTFBYNH  :20  Kadınların transformasyonel liderlik tarzı ile 

erkeklerin transformasyonel liderlik tarzı arasında anlamlı bir farklılık vardır.  

 TABYTABYNH  :21    Kadınların transaksiyonel liderlik tarzı ile 

erkeklerin transaksiyonel liderlik tarzı arasında anlamlı bir farklılık vardır.  

 :22H  Farklı yaĢ gruplarından en az birisinin transformasyonel liderlik tarzı 

puanı diğerlerinden farklıdır.  

 :23H  Farklı yaĢ gruplarından en az birisinin transformasyonel liderlik tarzı 

puanı diğerlerinden farklıdır.  

 TFBEKTFEVH  :24  Evli bireylerin transformasyonel liderlik tarzı ile 

bekar bireylerin transformasyonel liderlik tarzı arasında anlamlı bir farklılık vardır. 

 TABEKTAEVH  :25   Evli bireylerin transaksiyonel liderlik tarzı ile bekar 

bireylerin transaksiyonel liderlik tarzı arasında anlamlı bir farklılık vardır. 

 TFHEMTFDOKH  :26   Doktorların transformasyonel liderlik tarzı ile 

hemĢirelerin transformasyonel liderlik tarzı arasında anlamlı bir farklılık vardır.  

 TAHEMTADOKH  :27   Doktorların transaksiyonel liderlik tarzı ile 

hemĢirelerin transaksiyonel liderlik tarzı arasında anlamlı bir farklılık vardır.  

 :28H     Farklı öğrenim seviyesindeki hemĢirelerin transformasyonel liderlik 

tarzı puan ortalamalarından en az biri farklıdır.  

 :29H   Farklı öğrenim seviyesindeki hemĢirelerin transaksiyonel liderlik 

tarzı puan ortalamalarından en az biri farklıdır.  

:30H   Farklı hizmet süresindeki bireylerin transformasyonel liderlik tarzı 

puan ortalamalarından en az biri farklıdır. 

:31H   Farklı hizmet süresindeki bireylerin transaksiyonel liderlik tarzı puan 

ortalamalarından en az biri farklıdır. 
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 TFÖZTFDEVH  :32     (Devlet hastanesinde çalıĢan bireylerin 

transformasyonel liderlik tarzı ile özel hastanede çalıĢan bireylerin transformasyonel 

liderlik tarzı arasında anlamlı bir farklılık vardır.) 

 TAÖZTADEVH  :33     (Devlet hastanesinde çalıĢan bireylerin 

transaksiyonel liderlik tarzı ile özel hastanede çalıĢan bireylerin transaksiyonel 

liderlik tarzı arasında anlamlı bir farklılık vardır.) 

 

1.6.  ARAġTIRMANIN MODELĠ 

 ÇalıĢma esnasında kullanılan model, ġekil–12‟de ifade edilmeye çalıĢılmıĢtır. 

Model oluĢturulurken, duygusal zekâ bileĢenleri (Marques, 2007:648), liderlik 

tarzları ile duygusal zekâ iliĢkisi (Reed, 2005:44), duygusal zekâ köĢetaĢları (Cooper 

ve Sawaf, 1997:xxxv), EQ Map (Cooper ve Sawaf, 1997:377-393), duygusal zekâ 

üzerine yapılan çalıĢmalar (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 

esinlenilmiĢtir.  

 

1.7.  VERĠ TOPLAMA ARACI 

 Veri toplama aracı olarak doktor ve hemĢirelerin duygusal etkileĢim ile 

yeteneklerini ölçmek için Robert Cooper ve Ayman Sawaf (Cooper ve Sawaf, 1997: 

377-393)  tarafından geliĢtirilen “EQ Map” anket soruları 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 kullanılmıĢtır. Doktor ve hemĢirelerin liderlik 

tarzlarını tespit etmek için MLQ (Multifactorial Leadership Questionnaire) çok yönlü 

liderlik anketi kullanılmıĢtır. MLQ, Bass ve Avolio tarafından liderlik tarzını ortaya 

çıkarmak için geliĢtirilmiĢ bir ölçektir (Brown vd., 2006:336; Palmer vd., 2000:6; 

Tezcan, 2006:127-129, 199-200). Bass ve Avolio tarafından, ölçeğin güvenirlik 

Cronbach‟s Alpha katsayısının, 0.740 ile 0.940 arası olduğu ifade edilmektedir 

(Chen, 2004:434; Downey vd., 2006:255; Polychroniou, 2009:350; Zafra vd., 

2008:41).  
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 Kütahya ili hizmet sektöründe faaliyet gösteren, Kütahya ve Evliya Çelebi 

Devlet Hastanesi ile Özel BSK Anadolu hastanesinde görev yapan doktor ve 

hemĢirelerin duygusal etkileĢim ile yeteneklerini ölçmek ve liderlik tarzını tespit 

etmek amacıyla hazırlanan anket, 3 bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde 

demografik bilgiler, ikinci bölümde duygusal etkileĢim ile yetenekler ve son 

bölümde liderlik tarzını ölçmeye yönelik sorular bulunmaktadır.  

 Anket çalıĢmasında 5‟li Likert ölçeği kullanılmıĢ olup, anketlerin dağıtımı 

elden yapılmıĢ ve tamamlandıktan sonra da geri toplanmıĢtır. Anket uygulama süresi 

25-30 dakikadır. Duygu etkileĢimi ve liderlik tarzına iliĢkin sorular Tablo–15‟de, 

anket EK - 1‟de sunulmuĢtur. 

Tablo-15:  Duygu Etkileşimi-Liderlik Tarzı Soru Numaraları. 

DUYGU ETKĠLEġĠMĠ 

Duygusal EtkileĢim (1 – 31) 

Kendi Duygularının Farkında Olma 1-2-3-4-5-6-7 

Duyguları Ġfade Etme 8-9-10-11-12 

BaĢkalarının Duygularının Farkında Olma 13-14-15-16-17-18-19-20-21-22 

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

Duygusal Yetenekler (32 – 95) 

Dürüstlük 32-33-34-35-36 

Güven Çemberi 37-38-39-40-41 

Yaratıcılık 42-43-44-45-46-47-48-49 

Esneklik 50-51-52-53-54-55-56-57-58 

Yapıcı HoĢnutsuzluk 59-60-61-62-63-64-65-66-67-68 

Sezgi 69-70-71-72-73-74-75-76-77-78 

KiĢisel Güç 79-80-81-82-83-84-85 

ġefkat 86-87-88-89-90-91-92-93-94-95 

LĠDERLĠK 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.  GÜVENĠLĠRLĠK VE GEÇERLĠK 

 Kütahya ili, Kütahya ve Evliya Çelebi Devlet Hastanesi ile Özel BSK 

Anadolu Hastanesinde 2010 yılı eylül ayında görev yapan ve rassal olarak seçilen 

toplamda 50 doktor ve hemĢirenin katılımı ile ön anket çalıĢması yapılmıĢtır. Yapılan 

ön anket çalıĢması ile elde edilen veriler ıĢığında, ölçeğin güvenilirlik ve geçerliğinin 
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belirlenmesi esnasında duygu etkileĢimi bölümüne ait 134 sorudan 39‟u; liderlik tarzı 

bölümüne ait 45 sorudan 12‟si anketten çıkarılmıĢtır.  

 Duygu etkileĢimi bölümünde 39 sorunun çıkarılması ile Cronbach‟s Alpha 

katsayısı 0.737‟den 0.923‟e; liderlik tarzı bölümünde ise 12 sorunun çıkarılması ile 

Cronbach‟s Alpha katsayısı 0.839‟dan 0.909‟a yükselmiĢtir. Ayrıca, Cronbach‟s 

Alpha katsayısındaki artıĢın binde değerinde yavaĢlaması nedeni ile çalıĢma yukarıda 

ifade edilen değerlerde sonlandırılmıĢtır. Duygu etkileĢimi ve liderlik tarzının 

ölçümüne yönelik hazırlanan ölçeğin, ön anket çalıĢmasına göre güvenilirlik ve 

geçerliği Tablo-16‟da, anketin araĢtırma örneklemine uygulanmasından sonra 

güvenilirlik ve geçerliği Tablo-17‟de ifade edilmiĢtir.  

Tablo-16:  Ön Anket Çalışmasına Göre Ölçek Güvenilirlik ve Geçerlik. 

 N N soru toplamı Cronbach’s Alpha Katsayısı 

Duygu EtkileĢimi 54 95 ,923 

Liderlik Tarzı 54 33 ,909 

Duygu EtkileĢimi + Liderlik Tarzı 54 128 ,947 

 

Tablo-17:  Ölçek Güvenilirlik ve Geçerlik. 

 N N soru toplamı Cronbach’s Alpha Katsayısı 

Duygu EtkileĢimi 297 95 ,922 

Liderlik Tarzı 297 33 ,891 

Duygu EtkileĢimi + Liderlik Tarzı 297 128 ,946 
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Şekil–12:  Duygu Etkileşiminin Liderlik Tarzına Etkisine İlişkin Model. 
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2.  ARAġTIRMA BULGULARI 

 

2.1.  DEMOGRAFĠK ÖZELLĠKLER TEST SONUÇLARI 

Ankete katılan bireylere iliĢkin demografik özellikler, Tablo-18‟de 

verilmiĢtir. 

Tablo-18:  Araştırma Örneklemi Demografik Özellikler. 

DeğiĢken Düzey N % 

Cinsiyet 
Kadın 261 87,9 

Erkek 36 12,1 

YaĢ 

20-24 106 35,7 

25-29 69 23,2 

30-34 50 16,8 

35-39 39 13,1 

40-44 22 7,4 

45-49 6 2,0 

50 ve üzeri 5 1,7 

Medeni 

Durum 

Evli 144 48,5 

Bekar 153 51,5 

Meslek 
Doktor 64 21,5 

HemĢire 233 78,5 

Öğrenim 

Düzeyi 

Lise ve Dengi Okul 54 18,2 

Meslek Yüksek Okulu 76 25,6 

Yüksekokul-Fakülte 101 34,0 

Tıp Fakültesi 49 16,5 

Yüksek Lisans 13 4,4 

Doktora 4 1,3 

Hizmet 

Süresi 

5 yıldan az 122 41,1 

5-10 yıl 70 23,6 

11-15 yıl 53 17,8 

16-20 yıl 33 11,1 

20 ve üzeri 19 6,4 

Kurum 
Devlet Hastanesi 241 81,1 

Özel Hastane 56 18,9 

 

 Ankete cevap veren 297 katılımcının demografik özelliklerine göre 

katılımcıların; %87,9‟unun kadın, %35,7‟sinin 20-24 yaĢ grubunda, %51,5‟inin 

bekar, %34‟ünün yüksekokul-fakülte mezunu, %41,1‟inin hizmet süresinin 5 yıldan 

az ve %81,1‟inin devlet hastanesinde görev yaptığı görülmektedir. 
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 Katılımcıların yaĢ grubunun 20-24, 25-29 ve hizmet süresinin 5 yıldan az ve 

5-10 yıl grubunda kümelenme nedeninin, Özel BSK Anadolu Hastanesinin 2008 

yılında Özel Anasultan Hastanesi ile birleĢerek yeni kurulmuĢ olmasından ve devlet 

hastanelerine her yıl istihdam yapılmasından kaynaklandığı söylenebilir. 

 Kütahya ve Evliya Çelebi Devlet Hastanelerinde görev yapan 241 

katılımcının 48‟i doktor, 193‟ü hemĢiredir. Özel BSK Anadolu Hastanesinde görev 

yapan 56 katılımcının 16‟sı doktor, 40‟ı hemĢiredir.  

2.2.  HĠPOTEZ TEST SONUÇLARI 

Toplanan verilerin istatistiksel analizi bilgisayar ortamında Statistical 

Package for Social Science (SPSS)–17 istatistik analiz paket programı ile 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Analiz esnasında bağımlı örneklem t testi (Çömlekçi, 2005:403-

404), bağımsız örneklem t testi (ġengül vd., 2010:232-233), varyans analizi (Nakip, 

2003:351-356) ve korelasyon analizi (ġıklar, 2000:2,31-33) kullanılmıĢtır. AraĢtırma 

kapsamında kurulan hipotezler istatistiksel olarak %5 anlam seviyesinde test edilmiĢ 

ve sonuçlar aĢağıda verilmiĢtir. 

2.2.1.  Duygu EtkileĢimi-Liderlik Tarzı ĠliĢkisine Yönelik Ġleri Sürülen 

 Hipotezler 

 

 0:1 H     Duygu etkileĢimi ile liderlik tarzı arasındaki iliĢki 

anlamlıdır. 

 Tablo-19:  Duygu Etkileşimi-Liderlik Tarzı Test Sonuçları 

 Ortalama Standart Sapma 

Duygu EtkileĢimi 3,7758 ,36337 

Liderlik Tarzı 3,8651 ,44912 

    

Duygu EtkileĢimi-

Liderlik Tarzı 

 

t değeri Serbestlik Derecesi  p olasılığı  

-5,066 296 

,000 r 

,740 

 Tablo-19‟dan görüleceği üzere, p < 0,05 olduğundan 1H  kabul edilmiĢtir. 

Dolayısıyla, bireylerin duygu etkileĢimi ile liderlik tarzı arasında anlamlı bir iliĢki 

olduğu istatistiksel olarak %95 güvenilirlik ile söylenebilir. Ayrıca bireylerin duygu 

etkileĢimi ile liderlik tarzı arasında %74 oranında bir iliĢki olduğu görülmektedir. Bu  
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iliĢki istatistiksel olarak %5 anlam seviyesinde anlamlı olup, duygu etkileĢimindeki 

artıĢın liderlik tarzı üzerinde artıĢa neden olacağı söylenebilir. 

 0:2 H     Duygusal etkileĢim ile transformasyonel liderlik tarzı 

arasındaki iliĢki anlamlıdır.  

Tablo-20:  Duygusal Etkileşim - Transformasyonel Liderlik Tarzı Test Sonuçları 

 Ortalama Standart Sapma 

Duygusal EtkileĢim 3,8150 ,40969 

Transformasyonel 

Liderlik Tarzı 
3,9050 ,46588 

   

Duygusal EtkileĢim-

Transformasyonel 

Liderlik Tarzı 

t değeri Serbestlik Derecesi  p olasılığı  

3,705 296 

,000 r  

,551 

 Tablo-20‟den görüleceği üzere, p < 0,05 olduğundan 2H  kabul edilmiĢtir. 

Dolayısıyla, bireylerin duygusal etkileĢimi ile transformasyonel liderlik tarzı arasında 

anlamlı bir iliĢki olduğu istatistiksel olarak %95 güvenilirlik ile söylenebilir. Ayrıca, 

bireylerin duygusal etkileĢimi ile transformasyonel liderlik tarzı arasında %55 

oranında bir iliĢki olduğu görülmektedir. Bu iliĢki istatistiksel olarak %5 anlam 

seviyesinde anlamlı olup, duygu etkileĢimindeki artıĢın transformasyonel liderlik 

tarzı üzerinde artıĢa neden olacağı söylenebilir. 

0:3 H     Duygusal etkileĢim ile transaksiyonel liderlik tarzı arasındaki 

iliĢki anlamlıdır.  

Tablo-21:  Duygusal Etkileşim - Transaksiyonel Liderlik Tarzı Test Sonuçları 

 Ortalama  Standart Sapma 

Duygusal EtkileĢim 3,8151 ,40969 

Transaksiyonel 

Liderlik Tarzı 
3,8252 ,49572 

   

Duygusal EtkileĢim-

Transaksiyonel 

Liderlik Tarzı 

t değeri Serbestlik Derecesi  p olasılığı 

,399 296 

,000 r  

,552 

 Tablo-21‟den görüleceği üzere, p < 0,05 olduğundan 3H  kabul edilmiĢtir. 

Dolayısıyla, bireylerin duygusal etkileĢimi ile transaksiyonel liderlik tarzı arasında 

anlamlı bir iliĢki olduğu istatistiksel olarak %95 güvenilirlik ile söylenebilir. Ayrıca, 

bireylerin duygusal etkileĢimi ile transaksiyonel liderlik tarzı arasında %55 oranında 
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bir iliĢki olduğu görülmektedir. Bu iliĢki istatistiksel olarak %5 anlam seviyesinde 

anlamlı olup, duygu etkileĢimindeki artıĢın transaksiyonel liderlik tarzı üzerinde 

artıĢa neden olacağı söylenebilir. 

 0:4 H    Duygusal yetenekler ile transformasyonel liderlik tarzı 

arasındaki iliĢki anlamlıdır.  

Tablo-22:  Duygusal Yetenekler - Transformasyonel Liderlik Tarzı Test Sonuçları 

 Ortalama Standart Sapma 

Duygusal 

Yetenekler 
3,7364 ,38712 

Transformasyonel 

Liderlik Tarzı 
3,9050 ,46588 

   

Duygusal 

Yetenekler-

Transformasyonel 

Liderlik Tarzı 

t değeri Serbestlik Derecesi  p olasılığı  

9,216 296 

,000 r  

,742 

 Tablo-22‟den görüleceği üzere, p < 0,05 olduğundan 4H  kabul edilmiĢtir. 

Dolayısıyla, bireylerin duygusal yetenekleri ile transformasyonel liderlik tarzı 

arasında anlamlı bir iliĢki olduğu istatistiksel olarak %95 güvenilirlik ile söylenebilir. 

Ayrıca, bireylerin duygusal yetenekleri ile transformasyonel liderlik tarzı arasında 

%74 oranında bir iliĢki olduğu görülmektedir. Bu iliĢki istatistiksel olarak %5 anlam 

seviyesinde anlamlı olup, duygusal yeteneklerdeki artıĢın transformasyonel liderlik 

tarzı üzerinde artıĢa neden olacağı söylenebilir. 

 0:5 H      Duygusal yetenekler ile transaksiyonel liderlik tarzı 

arasındaki iliĢki anlamlıdır.  

Tablo-23:  Duygusal Yetenekler - Transaksiyonel Liderlik Tarzı Test Sonuçları 

 Ortalama  Standart Sapma  

Duygusal 

Yetenekler 
3,7364 ,38712 

Transaksiyonel 

Liderlik Tarzı 
3,8252 ,49572 

   

Duygusal 

Yetenekler-

Transaksiyonel 

Liderlik Tarzı 

t değeri Serbestlik Derecesi  p olasılığı 

4,214 296 

,000 r  

,687 

  Tablo-23‟den görüleceği üzere, p < 0,05 olduğundan 5H  kabul edilmiĢtir. 

Dolayısıyla, bireylerin duygusal yetenekleri ile transaksiyonel liderlik tarzı arasında 
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anlamlı bir iliĢki olduğu istatistiksel olarak %95 güvenilirlik ile söylenebilir. Ayrıca, 

duygusal yetenekler ile transaksiyonel liderlik tarzı arasında %68 oranında bir iliĢki 

olduğu görülmektedir. Bu iliĢki istatistiksel olarak %5 anlam seviyesinde anlamlı 

olup, duygusal yeteneklerdeki artıĢın transaksiyonel liderlik tarzı üzerinde artıĢa 

neden olacağı söylenebilir. 

Tablo-24:  Duygusal Etkileşim/Yetenekler Puan Ortalamaları Test Sonuçları 

Duygusal EtkileĢim 

 R p olasılığı 

Kendi Duygularının Farkında Olma ,753 ,000 

Duyguları Ġfade Etme ,731 ,000 

BaĢkalarının Duygularının Farkında Olma ,770 ,000 

KiĢilerarası ĠliĢkiler ,678 ,000 

   

Duygusal Yetenekler 

 r p olasılığı 

Dürüstlük ,350 ,000 

Güven Çemberi ,489 ,000 

Yaratıcılık ,703 ,000 

Esneklik ,754 ,000 

Yapıcı HoĢnutsuzluk ,740 ,000 

Sezgi ,693 ,000 

KiĢisel Güç ,679 ,000 

ġefkat ,721 ,000 

Tablo-24‟den görüleceği üzere;  

* Duygusal etkileĢim ile bunu oluĢturan bileĢenler arasındaki 

korelasyon incelendiğinde sırasıyla; baĢkalarının duygularının farkında olma, kendi 

duygularının farkında olma ve duyguları ifade etmenin %70‟in üzerinde bir değer ile 

daha etkin rol oynadığı;  

* Duygusal yetenekler ile bunu oluĢturan bileĢenler arasındaki 

korelasyon incelendiğinde sırasıyla; esneklik, yapıcı hoĢnutsuzluk, Ģefkat ve 

yaratıcılığın %70‟in üzerinde bir değer ile daha etkin rol oynadığı ileri sürülebilir. 
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2.2.2.  Duygu EtkileĢimi-Demografik Özelliklere Yönelik Ġleri Sürülen 

Hipotezler 

 

 DEBYDEBYNH  :6    Kadınların duygusal etkileĢimi ile erkeklerin 

duygusal etkileĢimi arasında anlamlı bir farklılık vardır.  

 DYBYDYBYNH  :7    Kadınların duygusal yetenekleri ile erkeklerin 

duygusal yetenekleri arasında anlamlı bir farklılık vardır.  

Tablo-25:  Duygu Etkileşimi – Cinsiyet Test Sonuçları 

 Ortalama  Standart Sapma  

 Duygusal EtkileĢim Duygusal Yetenekler Duygusal EtkileĢim Duygusal Yetenekler 

Kadın 3,8226 3,7427 ,41177 ,38277 

Erkek 3,7608 3,6905 ,39556 ,42021 

 

 t değeri Serbestlik Derecesi  p olasılığı  

Duygusal EtkileĢim - Cinsiyet ,849 295 ,396 

Duygusal Yetenekler - Cinsiyet ,757 295 ,449 

 Tablo-25‟den görüleceği üzere, p > 0,05 olduğundan 6H  ve 7H   red 

edilmiĢtir. Dolayısıyla, kadın ve erkeklerin duygusal etkileĢim ve duygusal 

yetenekler puan ortalamaları arasında anlamlı bir farklılık olmadığı istatistiksel 

olarak %95 güvenilirlik ile söylenebilir.  Bu bağlamda, cinsiyetin duygu etkileĢimi 

üzerinde etkisinin olmadığı, duygusal etkileĢim ve duygusal yeteneklerin cinsiyete 

göre farklılık göstermediği ifade edilebilir. Ayrıca, kadınların baĢarı puan 

ortalamasının erkeklerden yüksek olması, cinsiyet farklılığının duygusal etkileĢim ve 

duygusal yeteneklere etkisi olabileceği Ģeklinde yorumlanabilir. Ancak, bu farklılık 

istatistiksel olarak anlamlı değildir.  

 :8H  Farklı yaĢ gruplarından en az birisinin duygusal etkileĢim puanı 

diğerlerinden farklıdır.  

 :9H    Farklı yaĢ gruplarından en az birisinin duygusal yetenekler puanı 

diğerlerinden farklıdır. 
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Tablo-26:  Duygu Etkileşimi – Yaş Grupları için F Testi Sonuçları 

 
DeğiĢkenlik 

Kaynağı 

Kareler 

Toplamı  

Serbestlik 

Derecesi  

Kareler 

Ortalaması  
F 

p 

olasılığı  

Duygusal 

EtkileĢim-

YaĢ 

Grupları 

Gruplararası ,817 6 ,136 

,808 ,564 Grupiçi 48,865 290 ,168 

Toplam 49,682 296  

Duygusal 

Yetenekler-

YaĢ 

Grupları 

Gruplararası 1,112 6 ,185 

1,243 ,284 Grupiçi 43,247 290 ,149 

Toplam 44,359 296  

 

 Duygusal EtkileĢim Duygusal Yetenekler 

YaĢ Grupları 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 görüleceği üzere, p > 0,05 olduğundan 8H  ve 9H  red 

edilmiĢtir. Dolayısıyla, farklı yaĢ grubundaki bireylerin duygusal etkileĢim ve 

duygusal yetenekler puan ortalamaları arasında anlamlı bir farklılık olmadığı 

istatistiksel olarak %95 güvenilirlik ile söylenebilir.  Bu bağlamda, yaĢ gruplarının 

duygusal etkileĢim ve duygusal yetenekler üzerinde etkisinin olmadığı, farklılık 

göstermediği ifade edilebilir. Ayrıca, Tablo-26‟da görülen farklı yaĢ grubundaki 

bireylerin baĢarı puan ortalamalarına göre, 45-49 yaĢ grubundaki bireylerin duygusal 

etkileĢim ve duygusal yeteneklerinin diğer yaĢ gruplarına göre daha yüksek 

olabileceği söylenebilir. Ancak, bu farklılık istatistiksel olarak anlamlı değildir.  

 DEBEKDEEVH  :10     Evli bireylerin duygusal etkileĢimi ile bekar 

bireylerin duygusal etkileĢimi arasında anlamlı bir farklılık vardır. 

 DYBEKDYEVH  :11     Evli bireylerin duygusal yetenekleri ile bekar 

bireylerin duygusal yetenekleri arasında anlamlı bir farklılık vardır. 
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Tablo-27:  Duygu Etkileşimi – Medeni Durum Test Sonuçları 

 Ortalama Standart Sapma  

 Duygusal EtkileĢim Duygusal Yetenekler Duygusal EtkileĢim Duygusal Yetenekler 

Evli 3,8416 3,7579 ,40506 ,38458 

Bekar 3,7902 3,7161 ,41377 ,38967 

 

 t değeri Serbestlik Derecesi p olasılığı 

Duygusal EtkileĢim-Medeni Durum 1,081 295 ,281 

Duygusal Yetenekler-Medeni Durum ,930 295 ,353 

Tablo-27‟den görüleceği üzere, p > 0,05 olduğundan 10H  ve 11H  red 

edilmiĢtir. Dolayısıyla, evli bireylerin duygusal etkileĢim ve duygusal yetenekler 

puan ortalamaları ile bekar bireylerin duygusal etkileĢim ve duygusal yetenekler 

puan ortalamaları arasında anlamlı bir farklılık olmadığı istatistiksel olarak %95 

güvenilirlik ile söylenebilir.  Bu bağlamda, bireylerin medeni durumunun duygusal 

etkileĢim ve duygusal yetenekler üzerinde etkisinin olmadığı, farklılık göstermediği 

ifade edilebilir. Ayrıca, evli bireylerin baĢarı puan ortalamasının bekar bireylerden 

yüksek olması, medeni durumun duygusal etkileĢim ve duygusal yetenekler üzerinde 

etkisinin olabileceği Ģeklinde yorumlanabilir. Ancak, bu farklılık istatistiksel olarak 

anlamlı değildir. 

 DEHEMDEDOKH  :12    Doktorların duygusal etkileĢimi ile hemĢirelerin 

duygusal etkileĢimi arasında anlamlı bir farklılık vardır.  

 DYHEMDYDOKH  :13      Doktorların duygusal yetenekleri ile 

hemĢirelerin duygusal yetenekleri arasında anlamlı bir farklılık vardır. 

Tablo-28:  Duygu Etkileşimi – Meslek Durumu Test Sonuçları  

 Ortalama Standart Sapma 

 Duygusal EtkileĢim Duygusal Yetenekler Duygusal EtkileĢim Duygusal Yetenekler 

Doktor 3,8594 3,7478 ,39635 ,40058 

HemĢire 3,8030 3,7332 ,41328 ,38417 

 

 t değeri Serbestlik Derecesi p olasılığı  

Duygusal EtkileĢim-Meslek Durumu ,975 295 ,330 

Duygusal Yetenekler-Meslek Durumu ,266 295 ,790 

Tablo-28‟den görüleceği üzere, p > 0,05 olduğundan 12H  ve 13H   red 

edilmiĢtir. Dolayısıyla, doktorların duygu etkileĢim ve duygusal yetenekler puan 

ortalamaları ile hemĢirelerin duygu etkileĢim ve duygusal yetenekler puan 
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ortalamaları arasında anlamlı bir farklılık olmadığı istatistiksel olarak %95 

güvenilirlik ile söylenebilir.  Bu bağlamda, meslek durumunun duygusal etkileĢim ve 

duygusal yetenekler üzerinde etkisinin olmadığı, farklılık göstermediği ifade 

edilebilir. Ayrıca, doktorların baĢarı puan ortalamasının hemĢirelerden yüksek 

olması, meslek durumunun duygusal etkileĢim ve duygusal yeteneklere etkisinin 

olabileceği Ģeklinde yorumlanabilir. Ancak, bu farklılık istatistiksel olarak anlamlı 

değildir.  

 :14H    Farklı öğrenim seviyesindeki hemĢirelerin duygusal etkileĢim puan 

ortalamalarından en az biri farklıdır.  

 :15H    Farklı öğrenim seviyesindeki hemĢirelerin duygusal yetenekler puan 

ortalamalarından en az biri farklıdır. 

Tablo-29:  Duygu Etkileşimi – Öğrenim Durumu F Testi Sonuçları 

 
DeğiĢkenlik 

Kaynağı 

Kareler 

Toplamı  

Serbestlik 

Derecesi  

Kareler 

Ortalaması  
F 

p 

olasılığı 

Duygusal 

EtkileĢim-

Öğrenim Durumu 

Gruplararası 1,683 3 ,561 

3,385 ,019 Grupiçi 37,943 229 ,166 

Toplam 39,626 232  

Duygusal 

Yetenekler-

Öğrenim Durumu 

Gruplararası 1,357 3 ,452 

3,149 ,026 Grupiçi 32,883 229 ,144 

Toplam 34,239 232  

Tablo-29‟dan görüleceği üzere, p < 0,05 olduğundan 14H  ve 15H   kabul 

edilmiĢtir. Dolayısıyla, farklı öğrenim seviyesindeki hemĢirelerin duygusal etkileĢim 

ve duygusal yetenekler puan ortalamaları arasında anlamlı bir farklılık olduğu 

istatistiksel olarak %95 güvenilirlik ile söylenebilir. Bu bağlamda, öğrenim 

durumunun duygusal etkileĢim ve duygusal yetenekler üzerinde etkisinin olduğu, 

farklılık gösterdiği ifade edilebilir.  

 Hangi gruplar arasında farklılık olduğu LSD (En Küçük Önemli Fark Testi) 

ile incelenmiĢtir. Bu test için kurulacak hipotezler ve sonuçları aĢağıda verilmiĢtir. 

DEÖGHEMMYODEÖGHEMLİaH  :14  Lise ve dengi okul mezunu 

hemĢireler ile meslek yüksekokulu mezunu hemĢirelerin duygusal etkileĢimi arasında 

anlamlı bir farklılık vardır.  
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DEÖGHEMYLDEÖGHEMYObH  :14  Meslek yüksekokul mezunu 

hemĢireler ile yüksek lisans mezunu hemĢirelerin duygusal etkileĢimi arasında 

anlamlı bir farklılık vardır. 

DYÖGHEMMYODYÖGHEMLİaH  :15  Lise ve dengi okul mezunu 

hemĢireler ile meslek yüksekokulu mezunu hemĢirelerin duygusal yetenekleri 

arasında anlamlı bir farklılık vardır.  

DYÖGHEMYOFDYÖGHEMLİbH  :15   Lise ve dengi okul mezunu 

hemĢireler ile yüksekokul fakülte mezunu hemĢirelerin duygusal yetenekleri arasında 

anlamlı bir farklılık vardır. 

Tablo-29a:  Duygu Etkileşimi - Öğrenim Durumu Test Sonuçları  

 (Ġ) Öğrenim Durumu (J) Öğrenim Durumu 
Ortalama 

Farklılığı  

P 

olasılığı 

Duygusal 

EtkileĢim 

Lise ve Dengi Okul Meslek Yüksek Okulu -,19759 ,007 

Meslek Yüksek Okulu Yüksek Lisans ,42190 ,044 

Duygusal 

Yetenekler 

Lise ve Dengi Okul 

 

Meslek Yüksek Okulu -,16894 ,013 

Yüksekokul-Fakülte -,16120 ,013 

 

 
(Ġ) Öğrenim 

Durumu 
Ortalama  Standart Sapma  

(J) Öğrenim 

Durumu 
Ortalama  Standart Sapma  

Duygusal 

EtkileĢim 

Lise ve 

Dengi Okul 
3,7001 ,41711 

Meslek 

Yüksek 

Okulu 
3,8977 ,39294 

Meslek 

Yüksek 

Okulu 

3,8977 ,39294 
Yüksek 

Lisans 
3,4758 ,44959 

Duygusal 

Yetenekler 

Lise ve 

Dengi Okul 

 

3,6117 ,44045 

Meslek 

Yüksek 

Okulu 

3,7806 ,33523 

Yüksekokul-

Fakülte 
3,7729 ,37279 

Tablo-29a‟dan görüleceği üzere, p < 0,05 olduğundan aH14 , bH14 , aH15  ve 

bH15  kabul edilmiĢtir. Dolayısıyla, meslek yüksekokul mezunu hemĢirelerin 

duygusal etkileĢim ve duygusal yetenekler puan ortalamaları ile lise ve dengi okul, 

yüksekokul fakülte ve yüksek lisans mezunu hemĢirelerin duygusal etkileĢim ve 

duygusal yetenekler puan ortalamaları arasında anlamlı bir farklılık olduğu 

istatistiksel olarak %95 güvenilirlik ile söylenebilir. Dolayısıyla, meslek yüksekokul 
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mezunu hemĢirelerin duygusal etkileĢim ve duygusal yeteneklerinin daha yüksek 

olduğu söylenebilir. 

 :16H  Farklı hizmet süresindeki bireylerin duygusal etkileĢim puan 

ortalamalarından en az biri farklıdır. 

 :17H  Farklı hizmet süresindeki bireylerin duygusal yetenekler puan 

ortalamalarından en az biri farklıdır. 

Tablo-30:  Duygu Etkileşimi – Hizmet Süresi F Testi Sonuçları 

 
DeğiĢkenlik 

Kaynağı 

Kareler 

Toplamı  

Serbestlik 

Derecesi  

Kareler 

Ortalaması  
F 

P 

olasılığı 

Duygusal 

EtkileĢim- 

Hizmet Süresi 

Gruplararası ,491 4 ,123 

,729 ,573 Grupiçi ,49191 292 ,168 

Toplam ,49682 296  

Duygusal 

Yetenekler- 

Hizmet Süresi 

Gruplararası ,374 4 ,093 

,620 ,648 Grupiçi 43,985 292 ,151 

Toplam 44,359 296  

 

 Duygusal EtkileĢim Duygusal Yetenekler 

Hizmet 

Süresi 
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 ,47674 

Tablo-30‟dan görüleceği üzere, p > 0,05 olduğundan 16H  ve 17H  red 

edilmiĢtir. Dolayısıyla, farklı hizmet süresindeki bireylerin duygusal etkileĢim ve 

duygusal yetenekler puan ortalamaları arasında anlamlı bir farklılık olmadığı 

istatistiksel olarak %95 güvenilirlik ile söylenebilir.  Ayrıca, Tablo-30‟da görülen 

farklı hizmet süresindeki bireylerin baĢarı puan ortalamalarına göre 20 yıl üzeri 

hizmet süresi olanların duygusal yeteneklerinin, 16-20 yıl hizmet süresi olanların 

duygusal etkileĢiminin diğer yaĢ gruplarına göre daha yüksek olabileceği 

söylenebilir. Ancak, bu farklılık istatistiksel olarak anlamlı değildir. 

 DEÖZDEDEVH  :18     Devlet hastanesinde çalıĢan bireylerin duygusal 

etkileĢimi ile özel hastanede çalıĢan bireylerin duygusal etkileĢimi arasında anlamlı 

bir farklılık vardır. 



163 
 

 DYÖZDYDEVH  :19     Devlet hastanesinde çalıĢan bireylerin duygusal 

yetenekleri ile özel hastanede çalıĢan bireylerin duygusal yetenekleri arasında 

anlamlı bir farklılık vardır. 

Tablo-31:  Duygu Etkileşimi – Kurum Farklılığı Test Sonuçları 

 Ortalama  Standart Sapma  

 
Duygusal 

EtkileĢim 

Duygusal 

Yetenekler 

Duygusal 

EtkileĢim 

Duygusal 

Yetenekler 

Devlet Hastanesi 3,8360 3,7593 ,41370 ,39333 

Özel Hastane 3,7252 3,6376 ,38252 ,34524 

 

 t değeri Serbestlik Derecesi  p olasılığı 

Duygusal EtkileĢim-Kurum Farklılığı 1,830 295 ,068 

Duygusal Yetenekler-Kurum Farklılığı 2,133 295 ,034 

 Tablo-31‟den görüleceği üzere, p > 0,05 olduğundan 18H  red edilmiĢtir. 

Dolayısıyla, devlet hastanesi ile özel hastanede çalıĢan bireylerin duygusal etkileĢim puan 

ortalamaları arasında anlamlı bir farklılık olmadığı istatistiksel olarak %95 güvenilirlik 

ile söylenebilir.  Ayrıca, devlet hastanesinde çalıĢan bireylerin baĢarı puan 

ortalamasının yüksek olması, devlet hastanesinde çalıĢan bireylerin duygusal 

etkileĢiminin yüksek olabileceği Ģeklinde yorumlanabilir. Ancak, bu farklılık 

istatistiksel olarak anlamlı değildir. 

 Tablo-31‟den görüleceği üzere, p < 0,05 olduğundan 19H  kabul edilmiĢtir. 

Dolayısıyla, devlet hastanesi ile özel hastanede çalıĢan bireylerin duygusal yetenekler puan 

ortalamaları arasında anlamlı bir farklılık olduğu istatistiksel olarak % 95 güvenilirlik ile 

söylenebilir. Bu bağlamda, devlet hastanesinde çalıĢan bireylerin duygusal 

yeteneklerinin özel hastanade çalıĢan bireylerden daha yüksek olduğu söylenebilir. 

 

2.2.3. Liderlik Tarzı-Demografik Özelliklere Yönelik Ġleri Sürülen 

Hipotezler 
 

 TFBYTFBYNH  :20  Kadınların transformasyonel liderlik tarzı ile 

erkeklerin transformasyonel liderlik tarzı arasında anlamlı bir farklılık vardır.  

 TABYTABYNH  :21    Kadınların transaksiyonel liderlik tarzı ile 

erkeklerin transaksiyonel liderlik tarzı arasında anlamlı bir farklılık vardır. 
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Tablo-32:  Liderlik Tarzı – Cinsiyet Test Sonuçları 

 Ortalama Standart Sapma  

 
Transformasyonel 

Liderlik Tarzı 

Transaksiyonel Liderlik 

Tarzı 

Transformasyonel 

Liderlik Tarzı 

Transaksiyonel Liderlik 

Tarzı 

Kadın 3,9096 3,8272 ,45043 ,48674 

Erkek 3,8712 3,8106 ,57192 ,56392 

 

 t değeri Serbestlik Derecesi  p olasılığı  

Duygusal EtkileĢim - Cinsiyet ,387 295 ,701 

Duygusal Yetenekler - Cinsiyet ,188 295 ,851 

 Tablo-32‟den görüleceği üzere, p > 0,05 olduğundan 20H  ve 21H  red 

edilmiĢtir. Dolayısıyla, erkek ve kadınların transformasyonel ve transaksiyonel 

liderlik tarzı arasındapuan ortalamaları arasında anlamlı bir farklılık olmadığı 

istatistiksel olarak %95 güvenilirlik ile söylenebilir. Bu bağlamda, cinsiyetin 

transformasyonel ve transaksiyonel liderlik tarzı üzerinde etkisinin olmadığı, liderlik 

tarzının cinsiyete göre farklılık göstermediği ifade edilebilir. Ayrıca, kadınların 

baĢarı puan ortalamasının erkeklerden yüksek olması, cinsiyet farklılığının liderlik 

tarzına etkisi olabileceği Ģeklinde yorumlanabilir. Ancak, bu farklılık istatistiksel 

olarak anlamlı değildir.  

 :22H  Farklı yaĢ gruplarından en az birisinin transformasyonel liderlik tarzı 

puanı diğerlerinden farklıdır.  

 :23H  Farklı yaĢ gruplarından en az birisinin transformasyonel liderlik tarzı 

puanı diğerlerinden farklıdır. 
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Tablo-33:  Liderlik Tarzı – Yaş Grupları F Testi Sonuçları 

 
DeğiĢkenlik 

Kaynağı 

Kareler 

Toplamı 

Serbestlik 

Derecesi  

Kareler 

Ortalaması  
F 

p 

olasılığı 

Transformasyonel 

Liderlik Tarzı-

YaĢ Grupları 

Gruplararası 1,910 6 ,318 

1,481 ,184 Grupiçi 62,335 290 ,215 

Toplam 64,245 296  

Transaksiyonel 

Liderlik Tarzı-

YaĢ Grupları 

Gruplararası 1,575 6 ,262 

1,070 ,381 Grupiçi 71,163 290 ,245 

Toplam 72,737 296  

 

 Transformasyonel Liderlik Tarzı Transaksiyonel Liderlik Tarzı 

YaĢ Grupları 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 görüleceği üzere, p > 0,05 olduğundan 22H  ve 23H  red 

edilmiĢtir. Dolayısıyla, farklı yaĢ grubundaki bireylerin transformasyonel ve 

transaksiyonel liderlik tarzı puan ortalamaları arasında anlamlı bir farklılık olmadığı 

istatistiksel olarak %95 güvenilirlik ile söylenebilir. Bu bağlamda, yaĢ gruplarının 

transformasyonel ve transaksiyonel liderlik tarzı üzerinde etkisinin olmadığı, farklılık 

göstermediği ifade edilebilir. Ayrıca, farklı yaĢ grubundaki bireylerin baĢarı puan 

ortalamalarına göre, 45-49 yaĢ grubundaki bireylerin diğer yaĢ gruplarına göre daha 

fazla transformasyonel ve transaksiyonel liderlik tarzı gösterecekleri söylenebilir. 

Ancak, bu farklılık istatistiksel olarak anlamlı değildir.  

 TFBEKTFEVH  :24  Evli bireylerin transformasyonel liderlik tarzı ile 

bekar bireylerin transformasyonel liderlik tarzı arasında anlamlı bir farklılık vardır. 

 TABEKTAEVH  :25   Evli bireylerin transaksiyonel liderlik tarzı ile bekar 

bireylerin transaksiyonel liderlik tarzı arasında anlamlı bir farklılık vardır. 
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Tablo–34:  Liderlik Tarzı – Medeni Durum Test Sonuçları 

 Ortalama Standart Sapma  

 
Transformasyonel 

Liderlik Tarzı 

Transaksiyonel 

Liderlik Tarzı 

Transformasyonel 

Liderlik Tarzı 

Transaksiyonel 

Liderlik Tarzı 

Evli 3,9549 3,8674 ,43080 ,48079 

Bekar 3,8580 3,7855 ,49344 ,50773 

 

 t değeri Serbestlik Derecesi  p olasılığı  

Transformasyonel Liderlik Tarzı-

Medeni Durum 
1,798 295 ,073 

Transaksiyonel Liderlik Tarzı-

Medeni Durum 
1,426 295 ,155 

Tablo-34‟den görüleceği üzere, p > 0,05 olduğundan 24H  ve 25H  red 

edilmiĢtir. Dolayısıyla, evli bireylerin transformasyonel ve transaksiyonel liderlik 

tarzı puan ortalamaları ile bekar bireylerin transformasyonel ve transaksiyonel 

liderlik tarzı puan ortalamaları arasında anlamlı bir farklılık olmadığı istatistiksel 

olarak %95 güvenilirlik ile söylenebilir.  Bu bağlamda, bireylerin medeni durumunun 

transformasyonel ve transaksiyonel liderlik tarzı üzerinde etkisinin olmadığı, farklılık 

göstermediği ifade edilebilir. Ayrıca, evli bireylerin baĢarı puan ortalamasının bekar 

bireylerden yüksek olması, medeni durumun transformasyonel ve transaksiyonel 

liderlik tarzı üzerinde etkisinin olabileceği Ģeklinde yorumlanabilir. Ancak, bu 

farklılık istatistiksel olarak anlamlı değildir. 

 TFHEMTFDOKH  :26   Doktorların transformasyonel liderlik tarzı ile 

hemĢirelerin transformasyonel liderlik tarzı arasında anlamlı bir farklılık vardır.  

 TAHEMTADOKH  :27   Doktorların transaksiyonel liderlik tarzı ile 

hemĢirelerin transaksiyonel liderlik tarzı arasında anlamlı bir farklılık vardır. 

Tablo-35:  Liderlik Tarzı – Meslek Durumu Test Sonuçları 

 Ortalama Standart Sapma  

 
Transformasyonel 

Liderlik Tarzı 

Transaksiyonel 

Liderlik Tarzı 

Transformasyonel 

Liderlik Tarzı 

Transaksiyonel 

Liderlik Tarzı 

Doktor 3,9553 3,8494 ,48771 ,53751 

HemĢire 3,8911 3,8186 ,45982 ,48462 

 

 t değeri Serbestlik Derecesi p olasılığı  

Transformasyonel Liderlik Tarzı-

Meslek Durumu 
,975 295 ,330 

Transaksiyonel Liderlik Tarzı-

Meslek Durumu 
,441 295 ,660 



167 
 

Tablo-35‟den görüleceği üzere, p > 0,05 olduğundan 26H  ve 27H  red 

edilmiĢtir. Dolayısıyla, doktorların transformasyonel ve transaksiyonel liderlik tarzı 

puan ortalamaları ile hemĢirelerin transformasyonel ve transaksiyonel liderlik tarzı 

puan ortalamaları arasında anlamlı bir farklılık olmadığı istatistiksel olarak %95 

güvenilirlik ile söylenebilir.  Bu bağlamda, meslek durumunun transformasyonel ve 

transaksiyonel liderlik tarzı üzerinde etkisinin olmadığı, farklılık göstermediği ifade 

edilebilir. Ayrıca, doktorların baĢarı puan ortalamasının hemĢirelerden yüksek 

olması, meslek durumunun transformasyonel ve transaksiyonel liderlik tarzı üzerinde 

etkisinin olabileceği Ģeklinde yorumlanabilir. Ancak, bu farklılık istatistiksel olarak 

anlamlı değildir.  

 :28H     Farklı öğrenim seviyesindeki hemĢirelerin transformasyonel liderlik 

tarzı puan ortalamalarından en az biri farklıdır.  

 :29H   Farklı öğrenim seviyesindeki hemĢirelerin transaksiyonel liderlik 

tarzı puan ortalamalarından en az biri farklıdır.  

Tablo-36:  Liderlik Tarzı  – Öğrenim Durumu F Testi Sonuçları 

 
DeğiĢkenlik 

Kaynağı 

Kareler 

Toplamı  

Serbestlik 

Derecesi  

Kareler 

Ortalaması  
F 

p 

olasılığı 

Transformasyonel 

Liderlik Tarzı- 

Öğrenim Durumu 

Gruplararası 1,323 3 ,441 

2,116 ,099 Grupiçi 47,730 229 ,208 

Toplam 49,053 232  

Transaksiyonel 

Liderlik Tarzı- 

Öğrenim Durumu 

Gruplararası ,754 3 ,251 

1,071 ,362 Grupiçi 53,734 229 ,235 

Toplam 54,488 232  

Tablo-36‟dan görüleceği üzere, p > 0,05 olduğundan 28H  ve 29H  red 

edilmiĢtir. Dolayısıyla, farklı öğrenim seviyesindeki hemĢirelerin transformasyonel 

ve transaksiyonel liderlik tarzı puan ortalamaları arasında anlamlı bir farklılık 

olmadığı istatistiksel olarak % 95 güvenilirlik ile söylenebilir.  Bu bağlamda, 

öğrenim durumunun transformasyonel ve transaksiyonel liderlik tarzı üzerinde 

etkisinin olmadığı, farklılık göstermediği ifade edilebilir.  

 Tablo-36‟dan görüleceği üzere, yapılan analiz sonucunda p > 0,05 

olduğundan anlamlı farklılık olmadığı test sonuçlarında görülmesine rağmen 

transformasyonel liderlik tarzı ile öğrenim durumu arasında anlamlı bir farklılık 

olduğu göze çarpmıĢtır. Bu durumun hangi gruplar arasında farklılık yarattığı LSD 
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(En Küçük Önemli Fark Testi) ile incelenmiĢtir. Bu test için kurulacak hipotezler ve 

sonuçları aĢağıda verilmiĢtir. 

TFÖGHEMMYOTFÖGHEMLİaH  :28  Lise ve dengi okul mezunu 

hemĢireler ile meslek yüksek okulu mezunu hemĢirelerin transformasyonel liderlik 

tarzı arasında anlamlı bir farklılık vardır. 

TFÖGHEMYOFTFÖGHEMLİbH  :28  Lise ve dengi okul mezunu 

hemĢireler ile yüksekokul fakülte mezunu hemĢirelerin transformasyonel liderlik 

tarzı arasında anlamlı bir farklılık vardır. 

Tablo-36a:  Liderlik Tarzı - Öğrenim Durumu Test Sonuçları  

 
(Ġ) Öğrenim 

Durumu 
(J) Öğrenim Durumu Ortalama Farklılığı 

p 

olasılığı 

Transformsayonel 

Liderlik Tarzı 
Lise ve Dengi Okul 

Meslek Yüksek Okulu -,17145 ,036 

Yüksekokul-Fakülte -,16736 ,031 

 

 
(Ġ) 

Öğrenim 

Durumu 

Ortalama  
Standart 

Sapma  

(J) Öğrenim 

Durumu 
Ortalama  Standart Sapma  

Transformsayonel 

Liderlik Tarzı 

 

Lise ve 

Dengi 

Okul 

3,7652 ,50783 

Meslek 

Yüksek 

Okulu 

3,9366 ,41027 

Yüksekokul-

Fakülte 
3,9325 ,44835 

Tablo-36a‟dan görüleceği üzere, p < 0,05 olduğundan aH 28  ve bH 28  kabul 

edilmiĢtir. Dolayısıyla, meslek yükseokul mezunu hemĢirelerin transformasyonel 

liderlik tarzı puan ortalamaları ile lise ve dengi okul ve yüksekokul fakülte mezunu 

hemĢirelerin transformasyonel liderlik tarzı puan ortalamaları arasında anlamlı bir 

farklılık olduğu istatistiksel olarak %95 güvenilirlik ile söylenebilir. Dolayısıyla, 

meslek yüksekokulu mezunu hemĢirelerin transformasyonel liderlik tarzı 

gösterdikleri ifade edilebilir. 

:30H   Farklı hizmet süresindeki bireylerin transformasyonel liderlik tarzı 

puan ortalamalarından en az biri farklıdır. 

:31H   Farklı hizmet süresindeki bireylerin transaksiyonel liderlik tarzı puan 

ortalamalarından en az biri farklıdır. 
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Tablo-37:  Liderlik Tarzı – Hizmet Süresi F Testi Sonuçları 

 
DeğiĢkenlik 

Kaynağı 

Kareler 

Toplamı  

Serbestlik 

Derecesi  

Kareler 

Ortalaması  
F 

p 

olasılığı 

Transformasyonel 

Liderlik Tarzı- 

Hizmet Süresi 

Gruplararası ,894 4 ,224 

1,030 ,392 Grupiçi 63,351 292 ,217 

Toplam 64,245 296  

Transaksiyonel 

Liderlik Tarzı- 

Hizmet Süresi 

Gruplararası ,899 4 ,225 

,913 ,457 Grupiçi 71,839 292 ,246 

Toplam 72,737 296  

 

 Transformasyonel Liderlik Tarzı Transaksiyonel Liderlik Tarzı 

Hizmet Süresi 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 görüleceği üzere, p > 0,05 olduğundan 30H  ve 31H  red 

edilmiĢtir. Dolayısıyla, farklı hizmet süresindeki bireylerin transformasyonel ve 

transaksiyonel liderlik tarzı puan ortalamaları arasında anlamlı bir farklılık olmadığı 

istatistiksel olarak %95 güvenilirlik ile söylenebilir.  Ayrıca, farklı hizmet 

süresindeki bireylerin baĢarı puan ortalamalarına göre 20 yıl üzeri hizmet süresi 

olanların transformasyonel ve transaksiyonel liderlik tarzının daha yüksek 

olabileceği söylenebilir. Ancak, bu farklılık istatistiksel olarak anlamlı değildir. 

 TFÖZTFDEVH  :32     (Devlet hastanesinde çalıĢan bireylerin 

transformasyonel liderlik tarzı ile özel hastanede çalıĢan bireylerin transformasyonel 

liderlik tarzı arasında anlamlı bir farklılık vardır.) 

 TAÖZTADEVH  :33     (Devlet hastanesinde çalıĢan bireylerin 

transaksiyonel liderlik tarzı ile özel hastanede çalıĢan bireylerin transaksiyonel 

liderlik tarzı arasında anlamlı bir farklılık vardır.) 
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Tablo-38:  Liderlik Tarzı – Kurum Farklılığı Test Sonuçları 

 Ortalama Standart Sapma  

 
Transformasyonel 

Liderlik Tarzı 

Transaksiyonel 

Liderlik Tarzı 

Transformasyonel 

Liderlik Tarzı 
Transaksiyonel 

Liderlik Tarzı 

Devlet Hastanesi 3,9249 3,8574 ,47605 ,50735 

Özel Hastane 3,8190 3,6867 ,41220 ,41855 

 

 t değeri Serbestlik Derecesi  p olasılığı 

Transformasyonel Liderlik Tarzı – 

Kurum Farklılığı 
1,536 295 ,126 

Transaksiyonel Liderlik Tarzı – Kurum 

Farklılığı 
2,339 295 ,020 

Tablo-38‟den görüleceği üzere, p > 0,05 olduğundan 32H  red edilmiĢtir. 

Dolayısıyla, devlet hastanesi ile özel hastanede çalıĢan bireylerin transformasyonel 

liderlik tarzı puan ortalamaları arasında anlamlı bir farklılık olmadığı istatistiksel olarak 

%95 güvenilirlik ile söylenebilir. Ayrıca, devlet hastanesinde çalıĢan bireylerin 

baĢarı puan ortalamasının yüksek olması, kurum farklılığının transformasyonel 

liderlik tarzını etkileyebileceği Ģeklinde yorumlanabilir. Ancak, bu farklılık 

istatistiksel olarak anlamlı değildir. 

 Tablo-38‟den görüleceği üzere, p < 0,05 olduğundan 33H  kabul edilmiĢtir. 

Dolayısıyla, devlet hastanesi ile özel hastanede çalıĢan bireylerin transaksiyonel liderlik 

tarzı puan ortalamaları arasında anlamlı bir farklılık olduğu istatistiksel olarak %95 

güvenilirlik ile söylenebilir. Bu bağlamda, kurum farklılığının transaksiyonel liderlik 

tarzı üzerinde etkili olduğu söylenebilir. 

 

3.  BULGULARIN DEĞERLENDĠRĠLMESĠ VE TARTIġMA 

  

Tarihsel süreç içinde duygular insanın zayıf tarafının simgesi olarak 

nitelendirilmiĢ, karar ve davranıĢlarda mantık en doğru yol olarak kabul edilerek, 

duygu etkileĢimi hak ettiği önemde dikkate alınmamıĢtır.Süreç içinde dikkate 

alınmayan duygular, zamanla körleĢme ve yabancılaĢma olgularına neden olmuĢtur. 

Duyguların göz ardı edilmesi rutinleĢen faaliyetlerin de etkisi ile adeta insanı 

makineden farksız hale getirmiĢtir. MakineleĢen insan, kendine ve duygularına 

yabancılaĢmıĢtır.  

Yapılan araĢtırmalara göre, duyguların muhakemeyi sağlamada, iletiĢim 

kurmada, empati yapmada ve farkındalığın farkında olmanın katalizörü hatta temel 
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etkeni olduğu ileri sürülmektedir. Bu anlamda sürekli değiĢime uyum sağlayabilmek 

duyguları göz ardı etmekle mümkün görünmemektedir. Duygu etkileĢiminin ıĢığında 

kazan-kazan stratejisi uygulamak, kendi duygularını tanımak ve onları yönetmek, 

hem kiĢilerarası iliĢkilerde baĢarı sağlayabilecek hem de karĢılıklı iletiĢimde 

bulunulan bireylerde iletiĢimdeki tatmin düzeyini yükseltebilecektir. Bu bağlamda, 

biliĢim konusundaki geliĢmeler, küreselleĢme, hızlı ve köklü değiĢimin yaĢandığı 

çağımızda liderlik sürecinde baĢarı için, duygusal etkileĢim ve duygusal yeteneklerin 

gereklilik olduğu değerlendirilmektedir. Günümüzde artık adaylar iĢe alınırken veya 

atanırken sadece zihinsel yetenekler ile değil, grup içinde davranıĢ, uyum ve 

duygusal zekâ yetenekleri de dikkate alınmaktadır. Hatta büyük iĢletmelerin mülakat 

sınavlarında duygusal zekâyı ölçmeye yönelik testler yapıldığı bilinmektedir. Bu 

durumun iddia edilen varsayımın doğru olabileceğine bir iĢaret olduğu 

düĢünülmektedir. 

 Bu düĢünce ve varsayımdan yola çıkılarak duygusal zekâ temelinde duygu 

etkileĢiminin (duygusal etkileĢim + duygusal yetenekler) liderlik tarzına etkisi 

modellenerek araĢtırma yapılmıĢtır. AraĢtırmadan elde edilen verilerin, örneklem 

korelasyon katsayıları ve puan ortalamalarına bakılarak, hipotez test sonuçları 

değerlendirildiğinde aĢağıdaki sonuçlara ulaĢılabileceği varsayılmaktadır. 

* Duygu etkileĢimi ile liderlik tarzı arasında ve duygusal etkileĢim ve 

yetenekler ile transformasyonel liderlik tarzı arasında bir iliĢki olduğu, duygu 

etkileĢiminin liderlik tarzını etkilediği söylenebilir;  

* Duygusal etkileĢim değiĢkenininde baĢkalarının duygularının farkında 

olmanın, duygusal yetenekler değiĢkeninde ise sırasıyla esneklik, yapıcı 

hoĢnutsuzluk, Ģefkat ve yaratıcılığın daha etkin rol oynadığı ileri sürülebilir; 

* Cinsiyet, yaĢ grupları, medeni durum, meslek durumu ve hizmet süresi 

değiĢkenlerinin duygu etkileĢimi ve liderlik tarzında farklılığa neden olmadığı ancak; 

- Kadınların duygusal etkileĢiminin yüksek olduğu ve 

transformasyonel liderlik tarzı davranıĢı gösterdikleri; 

- 45-49 yaĢ grubunun duygusal yeteneklerinin yüksek olduğu ve 

transaksiyonel liderlik tarzı davranıĢı gösterdikleri,  
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- 25-29 yaĢ grubunun transformasyonel liderlik tarzı davranıĢı 

gösterdikleri; 

- Evli bireylerin duygusal etkileĢim ve yeteneklerinin yüksek 

olduğu ve transformasyonel liderlik tarzı davranıĢı gösterdikleri; 

- Doktorların duygusal etkileĢim/yeteneklerinin yüksek olduğu 

ve transformasyonel liderlik tarzı davranıĢı gösterdikleri; 

 - 16-20 yıl hizmet süresi olanların duygusal etkileĢiminin, 20 yıl 

üzerinde hizmet süresi olanların ise duygusal yeteneklerinin yüksek olduğu, 

 - 20 yıl üzeri hizmet süresi olanlar hariç diğer grupların 

tarnsformasyonel liderlik tarzı davranıĢı gösterdikleri, 

- 20 yıl üzerinde hizmet süresi olanların transaksiyonel liderlik 

tarzı davranıĢı gösterdikleri, 

 - 20 yıl üzerinde hizmet süresi olanlar transaksiyonel liderlik 

tarzı davranıĢı göstermiĢ olmaları ile birlikte transformasyonel liderlik davranıĢı da 

gösterdikleri ifade edilebilir; 

* Öğrenim durumu değiĢkeninin duygu etkileĢimi ve liderlik tarzında 

farklılığa neden olduğu, meslek yüksek okulu mezunu hemĢirelerin duygusal 

etkileĢim ve yeteneklerinin yüksek olduğu ve transformasyonel liderlik davranıĢı 

gösterdikleri söylenebilir; 

* Kurum farklılığı değiĢkeninin duygu etkileĢimi ve liderlik tarzında 

farklılığa neden olduğu, devlet hastanesinde çalıĢan bireylerin duygusal 

etkileĢim/yeteneklerinin yüksek olduğu ve transformasyonel liderlik tarzı davranıĢı 

gösterdikleri ileri sürülebilir. 

 ÇalıĢma sonuçları, holistik bakıĢ açısı ile değerlendirildiğinde test 

sonuçlarının, Goleman, Cooper ve Sawaf, Bass ve Avolio, Acar, Aysel, BekiĢ, ġahin, 

ġimĢek, ġahinkaya, Tuna, Yan ve Özer‟in görüĢleri ve daha önceki duygusal zekâ 

çalıĢmalarının sonuçları ile benzerlik gösterdiği ifade edilebilir. Bu bağlamda, Alon 

ve Higgins (2005:505) tarafından, farklı kültürdeki insanların farklı algılamalar 

içinde olduğu ve duygusal ipuçlarının farklılık gösterdiği ileri sürülmektedir. Alon ve 

Higgins‟in görüĢlerine kısmen katılmakla birlikte, insan duygularının evrenselliği 
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nedeniyle algılamalar farklı olsa bile benzer tepkilerin verilebileceği ve hizmet 

sektörü sağlık alanında, duygu etkileĢiminin liderlik tarzı üzerinde etkili olduğu 

sonucunun ortaya çıkabileceği düĢünülmektedir 

 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), 

ġahin (2006:139-143), Özer (2010:137) duygusal zekâ ile liderlik tarzı davranıĢı 

arasında kuvvetli bir iliĢki olduğunu ve bu iliĢkinin daha çok transformasyonel 

liderlik tarzı davranıĢı olarak ortaya çıktığını ifade etmektedirler. Tablo-19-20-21-22-

23‟de ifade edilen test sonuçları değerlendirildiğinde, duygu etkileĢiminin liderlik 

tarzı üzerinde bir etkisinin olduğu söylenebilir. Bu bağlamda, liderin karar ve 

davranıĢlarında biliĢsel zekâsı ile birlikte duygusal zekâsını ve dolayısıyla duygu 

etkileĢimini sürece dahil etmesi gerektiği ileri sürülebilir. 

 Küpers ve Weibler (2006:369) organizasyonda etkili liderlik için hem 

kendinin hemde baĢkalarının duygularını anlamanın hayati bir öneme sahip 

olacağını; Cavins (2005:18), Downey vd. (2006:250) ve Voola vd. (2004:88) „de 

duygusal zekânın kiĢisel sezgileri artıracağını; Zafra vd. (2008:44) duygusal 

yetenekleri yüksek olanların transformasyonel liderlik davranıĢı göstereceklerini 

ifade etmektedirler. Tablo-24‟de ifade edilen test sonuçları değerlendirildiğinde, 

baĢkalarının duygularının farkında olma, kendi duygularının farkında olma, 

duyguları ifade etme, esneklik, yapıcı hoĢnutsuzluk, Ģefkat ve yaratıcılığın duygusal 

etkileĢim ve yeteneklerde etkin rol oynadığı ileri sürülebilir. Bu bağlamda, duygusal 

etkileĢim ve yeteneklerin liderlik sürecinde önemli bir rol oynadığı, liderin duygu 

etkileĢimi ile misyon ve vizyonun baĢarılmasında daha etkin karar ve davranıĢlar 

göstereceği söylenebilir. 

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 farklılığının liderlik tarzını etkilemeyeceğini fakat 

duygusal zekâda farklılığa neden olacağını; Downey vd. (2006:251-258), ġimĢek 

(2006:105), kadınların daha fazla empati yaptığını, daha uyumlu olduğunu ve 

duyguları kavrayıĢının daha yüksek olduğunu, kadınların transformasyonel liderlik 
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tarzı gösterdiklerini; Morand (2001:26) ve Morris (2002:432) Ģefkat, üzüntü, empati 

ve sıkıntı gibi duygular erkeksi olarak algılanmadığından küçüklükten beri erkeklerin 

bu duyguları bastırma eğiliminde olduklarını, kadınların ise daha açık Ģekilde ifade 

ettiklerini ileri sürmektedirler. Demografik özelliklerin test sonuçlarına göre, cinsiyet 

farklılığının duygu etkileĢimi ve liderlik tarzı üzerindeki etkisi konusunda 

istatistiksel olarak anlamlı bir farklılık bulunamamasından dolayı Heler, Mandell ve 

Pherwani ile Villenueva, Sanchez ve Acar‟ın görüĢlerine kısmen iĢtirak edilmektedir. 

Ancak, Tablo-25‟de ifade edilen baĢarı puan ortalamaları dikkate alındığında, 

kadınların duygu etkileĢiminin yüksek olduğu ve transformasyonel liderlik davranıĢı 

gösterdikleri söylenebilir. Bu bağlamda, kadınların duygu etkileĢiminin yüksek 

olmasının evrensel olduğu ve annelik içgüdüsünden kaynaklandığı 

değerlendirilmektedir. 

 Burns, transaksiyonel ve transformasyonel liderlerin bir bütünün iki zıt ucu 

olacağını öne sürerken, Bass, tranformasyonel liderliğin transaksiyonel liderliğin 

etkilerini artırcı bir unsur olduğunu ifade etmektedirler (Bass, 1999:23). Tablo-19-

20-21 ve 22‟de ifade edilen sonuçlar dikkate alındığında, duygusal etkileĢim ve 

yeteneklerin transformasyonel ve transaksiyonel liderlik tarzı ile iliĢkisinin olduğu ve 

her iki liderlik davranıĢının da birbirlerini tamamlayıcı rol oynadıkları varsayılabilir. 

Ayrıca, Tablo-26 ve 33‟de ifade edilen sonuçların ıĢığında, 45-49 yaĢ grubundaki 

bireylerin duygu etkileĢimlerinin yüksek olmasında yıllar süresince elde edilen 

yeteneklerin rol oynadığı; 45-49 yaĢ grubunun, hem transformasyonel hem de 

transaksiyonel liderlik davranıĢı göstermelerinin, transformasyonel ve transaksiyonel 

liderlik tarzlarının birbirlerinin tamamlayıcısı olduğu sonucu çıkarılabilir. Bu 

bağlamda, araĢtırma sonuçlarının değerlendirilmesi neticesinde çıkan sonucun, 

Bass‟ın görüĢleri ile uyumluluk gösterdiği söylenebilir.  

 D‟hoore ve Vandenberghe (2001:534-535), sağlık teĢkillerinde çalıĢan 

personelin gün geçtikçe daha fazla iĢ stresi ile karĢı karĢıya kaldığını, artan sayıda 

kötü durumda olan hastalara hizmet verildiğini ifade etmektedirler. Ayrıca, tüm bu 

olumsuzluklara rağmen doktor ve hemĢirelerin en iyi Ģekilde hizmet vermek için 

çaba gösterdiklerini ve transformasyonel liderlik tarzının stres altindaki gruplarda 

etkili olduğunu da ileri sürmektedirler. Tablo-28 ve 35‟de ifade edilen puan 

ortalamalarına göre, doktorların duygu etkileĢiminin hemĢirelere göre daha yüksek 
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olduğu ve her iki meslek grubunda da transformasyonel liderlik tarzı davranıĢı 

gösterildiği söylenebilir. Bu bağlamda, doktorların duygu etkileĢiminin yüksek 

olmasının eğitim farklılığı ve mesleki gereklerden kaynaklandığı ileri sürülebilir. 

 Tablo-29, 29a, 31, 36, 36a ve 38‟de ifade edilen test sonuçları ıĢığında; 

meslek yüksek okulu mezunu hemĢirelerin duygu etkileĢimlerinin yüksek olmasının 

öğrenim müfredatından, devlet hastanesinde çalıĢanların duygu etkileĢiminin yüksek 

olmasının ise iĢ güvencesi, kurum içi uygulamalar ve kurum yaĢam süresinin daha 

fazla olmasından kaynaklandığı değerlendirilmektedir.  Ayrıca, Aysel (2006:126-

127) tarafından çalıĢmasında ifade edilen sonuçlarının bu çalıĢma sonuçları ile 

benzerlik göstermemesinin nedeninin, araĢtırmaların farklı sektörlerde yapılmasından 

olduğu söylenebilir.  

 ÇalıĢma sonuçlarının ıĢığında; Kütahya ilinde eylül-aralık 2010 ayları 

döneminde, hizmet sektörü sağlık alanında, özel ve devlet hastanesinde görev yapan 

doktor ve hemĢirelerin duygu etkileĢiminin liderlik tarzı üzerinde etkili olduğu, 

duyguların liderlik tarzına etki ettiği söylenebilir. Ayrıca, duygu etkileĢimindeki 

yükseliĢin, liderlik tarzları arasında transformasyonel liderlik tarzı davranıĢının 

seçilmesine neden olduğu ileri sürülebilir. Bununla birlikte, duygu etkileĢiminin 

transaksiyonel liderlik tarzı davranıĢı ile iliĢkisi de, liderin aslında tek bir liderlik 

tarzını uygulamak yerine, kiĢisel duygu etkileĢimi yeteneğine göre değiĢik liderlik 

tarzlarını da uygulayabileceğinin iĢareti olarak yorumlanabilir. Bu durum, çalıĢmanın 

baĢlangıcından itibaren iddia edilmeye çalıĢılan duyguların her zaman var olduğu ve 

liderlik tarzının seçilmesinde ve uygulanmasında duyguların geri planda 

gözükmesine rağmen aktif olarak rol aldığı varsayımının doğrulanması olarak 

görülebilir.  
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SONUÇ VE ÖNERĠLER 

 

GeçmiĢten günümüze, yönetim sürecinde duygular, güçsüzlük ve çaresizliğin 

sembolü olarak nitelendirilmiĢ, sadece aklın ıĢığında doğru karar ve davranıĢların 

gösterileceği kabul edilmiĢtir. Sanayi devriminin de etkisi ile akılcılık ve rasyonelite 

daha da ön plana çıkmıĢ, duygular göz ardı edilmiĢtir. Bu anlamda, süreç içinde 

üretimi artırma ve insan emeğinden maksimum fayda sağlamak için yapılan 

araĢtırmalarda sınırlı da olsa, çalıĢanların insan olduğu ve duygularının da dikkate 

alınması gerektiği ifade edilmiĢtir. Fakat toplumun duygulara bakıĢı ve duyguların 

kötü algılanıĢı nedeniyle, insan emeğinin duygusal boyutu hatta liderin duygusal 

etkileĢimi açıkça ifade edilememiĢtir. ÇalıĢmalar, genelde fiziksel ve zihinsel boyut 

etkileĢiminin, üretimi nasıl artırabileceği konusunda yoğunlaĢmıĢtır. 

1990‟lı yıllarda duygusal tepki ve davranıĢların psikoloji alanında bilimsel 

olarak incelenmeye baĢlanması ile duygular açıkça ifade edilmeye baĢlanmıĢ, insan 

hakları, sosyal sorumluluk, etik değerler ve insan odaklı olma gibi anlayıĢların da 

etkisi ile sosyal ve duygusal zekâ daha önemli hale gelmiĢtir. Mayer, Salovey ve 

Goleman‟ın duygusal zekâyı temel alan çalıĢmaları da bu dönemde büyük ilgi 

görmüĢ ve duyguların örgüt ortamında liderliğe nasıl etki edeceği incelenmeye 

baĢlanmıĢtır. Çünkü biliĢim teknolojisindeki geliĢmelerin sonucu azalan mesafeler, 

artan iletiĢim, değiĢime uyum sağlama, kendini sürekli yenileme ve küreselleĢme 

nedeniyle, insan emeğinden sadece fiziksel ve zihinsel olarak istifade etme sürecinin 

yeterli olamayacağı varsayılmaktadır. Sadece mantık etkileĢiminin, teknolojiye 

entegre olamamıĢ, ekonomik olarak geri kalmıĢ, sosyal olarak geliĢememiĢ 

toplumlarda egemenliğine devam ettiği varsayılmaktadır. Günümüzde liderlik 

sürecindeki baĢarının, sadece mantık etkileĢimi ile fiziksel ve zihinsel enerjiyi 

yönlendirebilmekle değil, duygusal enerjiyi de uygun ve doğru Ģekilde 

yönlendirmekle sağlanabileceği söylenebilir. Dolayısıyla, duygusal enerjiyi de 

yönetmek ve yönlendirmek; duyguları tanımak, anlamak, duygusal yetenekleri 

geliĢtirmek ile gerçekleĢebilecektir. Bu anlamda, duygusal etkileĢim ve yeteneklerin 

geliĢmesi, fiziksel ve zihinsel enerji ile birlikte bunların temel yakıtı olan duygusal 

enerjinin de ortaya çıkmasına neden olabilecek ve öncelikle transformasyonel, 

kısmen de olsa transaksiyonel liderlik davranıĢını ortaya çıkarabilecektir. Bu 
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bağlamda yaĢamdaki baĢarının sadece mantıksal etkileĢimden kaynaklanmadığı, 

hatta yüksek IQ‟nun duygusal zekâ ve enerji olmaksızın kısır kalacağı, duygusal 

zekânın yüksekliğinin yaĢamdaki baĢarının ve dolayısıyla etkili liderliğin anahtarı 

olacağı söylenebilir.    

Rasyonelite, akılcılık, fayda ve maliyet değerlendirmesi, amacın 

gerçekleĢtirilmesinde en uygun aracın tespiti, çıkarların önceliği, toplumsal değerler 

zincirinin gerektiğinde göz ardı edilmesi, makyavelist düĢünme tarzı ve her eylemde 

kar marjı liderliğinin korunması mantık etkileĢimindeki liderlik sürecindeki 

bileĢenler olarak ifade edilebilir. Bu bileĢenlerin özellikle sanayi devriminden sonra, 

insan emeğinden maksimum fayda sağlamada çok etkili ve baĢarılı olduğu 

söylenebilir. Ancak, Maslow‟un insan ihtiyaçları hiyerarĢisi, Herzberg‟in motivasyon 

teorisi, Kaizen düĢüncesi, küreselleĢme ve biliĢim teknolojilerindeki geliĢmeler 

dikkate alındığında, sadece mantık etkileĢiminin günümüz bilgi çağında baĢarı 

getirmeyeceği varsayılmaktadır. Çünkü günümüzde insanın fiziksel, zihinsel ve 

duygusal emeğinden fayda sağlamak için bireyleri onurlandırmak, değer vermek, 

onların duygularını anlamak, kendilerini gerçekleĢtirmeye yardımcı olmak ve kendini 

önemli hissetmek duygularının tetiklenmesi temel olabilecektir. Bu tetiklenmede 

temel etkenin, duygu etkileĢimli liderlik bileĢenleri olacağı söylenebilir. Duygu 

etkileĢimli liderlik bileĢenleri ise, sosyal sorumluluk ilkelerine bağlılık, önce insan 

odaklılık, karar ve eylemde içtenlik ve dürüstlük ile güven telkin etme, insan 

duygularını tanıyabilme, duyguları fark ederek, amaçlara uygun Ģekilde 

kullanabilme, yönetebilme, çevre ve doğaya saygı, empatik olma ve duygusal 

yetenekler olarak ifade edilebilir.  

DeğiĢime kolaylıkla adapte olabilen, kendisinin ve karĢısındakinin sevinç, 

üzüntü, öfke, korku ve utanç gibi duygularını tanımlayarak ortaya çıkan negatif ve 

pozitif enerji akıĢını kontrol edebilen, kiĢilerarası iliĢkilerde empati yeteneği ile 

baĢarı kazananlar duygusal etkileĢim ve yetenekleri yüksek olanlar Ģeklinde ifade 

edilebilir. ġüphesiz ki bu duygusal etkileĢim ve yetenekler, liderlik sürecinde 

bağlılık, etkilenme, sadakat ve izleyenlerin örgütsel amaçları baĢarmalarında gönüllü 

olarak çabalamaları için kaynak olabilecektir. Bu kaynak, aynı zamanda coĢku ve 

motivasyon için ivmelendirici rol oynayabilecektir. Bu durum, liderin duygusal 

etkileĢim ve yeteneklerinin ıĢığında transformasyonel liderlik tarzı göstermesine 
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neden olabilecektir. Bu bağlamda, transformasyonel liderlik tarzı ile duygusal 

etkileĢim ve yetenekler arasında olumlu anlamda iliĢki olduğu söylenebilir. Ancak, 

duygusal etkileĢim ve yeteneklerin, transaksiyonel liderlik tarzı ile iliĢkisinin 

olduğunun da göz ardı edilmemesi gerektiği ifade edilebilir.         

ÇalıĢmada hizmet sektörü sağlık alanında görev yapan doktor ve hemĢirelerin 

duygusal etkileĢim ve yeteneklerinin liderlik tarzına nasıl etkisinin olduğu konusunda 

araĢtırma yapılmıĢ ve EQ Map ile MLQ çok yönlü liderlik anketi sorularından 

istifade edilerek hazırlanan anket katılımcılara uygulanmıĢtır. Anket çalıĢmasında 

doktor ve hemĢirelerin duygusal etkileĢim ve yetenekleri ile liderlik tarzı 

bulgulanmaya çalıĢılmıĢtır. Ġncelemede, liderlik sürecinde önceden beri kabul gören 

mantık etkileĢiminden ziyade, hem duygusal etkileĢim hem de duygusal yeteneklerin 

etkisi olup, olmadığının ortaya konması amaçlanmıĢtır. Duygusal zeka konusunda 

yerli, yabancı araĢtırmacılar tarafından yapılan çalıĢmalardan esinlenerek oluĢturulan 

modelde, duygusal etkileĢim ve yeteneklerin liderlik tarzına etkisi ortaya konmaya 

çalıĢılmıĢtır. Ayrıca, kurulan model ile özellikle, “duygusal yetenekler”in liderlik 

tarzına etkisi konusuna dikkat çekmek hedeflenmiĢtir.  

ÇalıĢmada elde edilen bulgular ıĢığında; duygusal etkileĢim boyutunda, 

baĢkalarının duygularının farkında olma, kendi duygularının farkında olma, 

duyguları ifade etme; duygusal yetenekler boyutunda ise esneklik, yapıcı 

hoĢnutsuzluk, Ģefkat ve yaratıcılığın diğerlerine göre daha etkin rol oynamasının 

duygu etkileĢiminin liderlik tarzı üzerinde önemli bir etkisinin olduğunun iĢareti 

olabileceği varsayılmaktadır. Çünkü mevcut dünya düzeninde çatıĢmanın daima 

olduğu ve iyi yönetilirse, yaratıcılığı tetikleyebileceği; Ģefkat duygusunun etkinliği 

ile yabancılaĢmanın, körleĢmenin ortadan kalkarak, duygusal bağlanmanın ivme 

kazanacağı; esneklik ve yaratıcılık ile de geleceğin yaratılması ve Ģekillenmesinde 

daha etkin ve kabullenilebilir risklerin alınabileceği değerlendirilmektedir. Fakat 

öncelikle duyguların cinsiyet farklılığı olmaksızın tüm bireylere ait olduğu, yaĢandığı 

ve bu nedenle de tanınması, yönetilmesi gerektiği söylenebilir. Duygu etkileĢimi 

olmaksızın liderlik sürecinin meyvasız ağaca benzeyeceği, pozitif ve negatif enerji 

akımlarının kontrol edilemeyeceği en önemlisi de izleyici rolündekilerin sadakat ve 

coĢkularının sürekliliğinin olmayacağı ileri sürülebilir. Bu anlamda duygu 

etkileĢiminde liderlik duygusal enerji ve emeğin de sürece dahil edilerek,  yap bozun 
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tüm parçalarının tamamlanmasını ve resmin tamamının görülebilmesini 

sağlayabilecektir. 

AraĢtırma sonuçlarının değerlendirilmesi ıĢığında, duygu etkileĢiminin 

liderlik tarzı üzerinde etkisinin olduğu ve bu etkinin, liderin kendi duygusal etkileĢim 

ve duygusal yeteneklerinin farkında olmasını sağlayarak, liderlik tarzını seçmesinde 

rol oynadığı söylenebilir. Bu bağlamda, bilgi çağında teknolojik geliĢmelerin 

hızlandığı, faaliyetlerin makinelerin standart kullanımından ziyade insan faktörünün 

yaratıcılığına, empati kabiliyetine, sezgilerine, esnekliğine ve dürüstlüğüne ihtiyaç 

duyulduğu dikkate alındığında, duygu etkileĢiminin farkında ve yönetebilen 

liderlerin geleceğin yaratılmasında daha baĢarılı olacakları varsayılmaktadır. Hatta 

duygusal etkileĢim ile birlikte duygusal yeteneklerini de geliĢtirebilen bir liderin, 

gelecekte bilinen liderlik tarzlarının ötesinde yeni bir liderlik teorisinin 

Ģekillenmesine önayak olacakları iddia edilebilir. Bu manada, liderliğin doğuĢtan mı 

yoksa sonradan mı öğrenildiği tartıĢmalarını da dikkate alarak, gelecekte duygu 

etkileĢimi üzerine yapılan araĢtırmaların sayısı arttıkça, lider yetiĢtirme eğitim ve 

öğrenim programlarında da değiĢiklik yapılarak, duygusal yeteneklerin artırılmasına 

yönelik eğitim programları yapılacağı söylenebilir.  

Sonuç olarak; liderin karar ve davranıĢlarında duygu etkileĢiminin etkisinin 

yüksek olduğu söylenebilir. Ancak, bu söylem, liderin sadece duygu etkileĢiminde 

karar ve davranıĢlarına yön vermesi Ģeklinde algılanmamalıdır. Böyle bir algılama 

tarihsel süreç içinde biliĢsel zekâ hakimiyetinin kabul edilmesinde yapılan hatanın 

tekrarı olabilir. Bu nedenle, liderin karar ve davranıĢlarında hem duygu etkileĢiminin 

hem de biliĢsel zekânın ortak kullanılmasının; duygu etkileĢimindeki enerji 

değiĢimleri dikkate alınarak biliĢsel zekâ ile bütünleĢtirilmesinin daha doğru bir 

yaklaĢım olacağı ve bu yaklaĢımın aynı zamanda lideri, baĢkaları üzerinde güce 

sahip olma bağımlılığından da koruyabileceği ileri sürülebilir. 

 Gelecekte literatüre katkı olması amacıyla, duygu etkileĢiminin liderlik 

tarzına etkisi konusunda yapılacak benzer çalıĢmalarda, ġekil-13‟de ifade edilen 

modelin de kullanılabileceği ve model üzerinden farklı örgütlerde duygu 

etkileĢiminin liderlik tarzına etkisi ile örgüt ve izleyiciler açısından sonuçlarının 

incelenebileceği düĢünülmektedir. 
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Şekil–13:  Duygu Etkileşiminin Liderlik Tarzına Etkisi ve Sonuçlarına İlişkin Model.  
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Ek-1 

 

DUYGU ETKĠLEġĠMĠNĠN LĠDERLĠK TARZINA ETKĠSĠNĠN BELĠRLENMESĠNE 

YÖNELĠK DEĞERLENDĠRME FORMU 

 Sayın Katılımcı,  

 Bu anket duygu etkileĢiminin liderlik tarzına etkisini incelemek ve bilimsel bir çalıĢmaya 

destek vermek amacıyla hazırlanmıĢtır.  

 Anket üç bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde demografik bilgiler, ikinci bölümde 

duygusal etkileĢim/yetenekler ve son bölümde liderlik tarzı ile ilgili sorular bulunmaktadır. 

 Bu araĢtırmanın bilimsel bir değer ifade edebilmesi ve amacına ulaĢabilmesi için tüm anket 

sorularının ETKĠ ALTINDA KALMADAN TARAFSIZLIKLA ve SAMĠMĠYETLE yanıtlanması 

gerekmektedir. Bu bağlamda soruların kimler tarafından yanıtlandığından ziyade bir bütün olarak 

oluĢturduğu sonuç önemlidir. Bu nedenle anket formunda ĠSĠM VE SOYADI gibi kimlik bilgisi 

BELĠRTMEYĠNĠZ. 

 Ġlgi ve içtenliğinize Ģimdiden teĢekkür ederim. 

      Afyonkarahisar Kocatepe Üniversitesi 

                     ĠĢletme Anabilim Dalı Doktora Öğrencisi 

                                      Hakan ÖZKAN 

BĠRĠNCĠ BÖLÜM  :  DEMOGRAFĠK BĠLGĠLER 

1.  Cinsiyetiniz    : Bayan (      )                      Bay  (       ) 

2.  YaĢınız   :  

      20–24 (    )   25-29  (    )    30-34  (   )   35-39  (   )        40-44  (   )     45-49  (  )     50 ve üzeri  (    ) 

3.  Medeni durumunuz  :    Evli  (    ) Bekar   (    )       Diğer   (    ) 

4.  Mesleğiniz   :   Doktor  (   )                  HemĢire (    ) 

5.  Öğrenim durumunuz : 

Lise ve dengi okul  (  )       2 yıllık Yüksekokul  (  )      4 yıllık Yüksekokul/Fakülte  (  )       Tıp 

Fakültesi  (  )      Yüksek Lisans  (   )                    Doktora (    ) 

6.  Meslekteki hizmet süreniz :    

 5 yıldan az  (   )   5-10 yıl arası (   )   11-15 yıl arası  (   )  16-20 yıl arası   (    )   20 yıldan fazla (   ) 

7.  ÇalıĢtığınız Kurum  :    Devlet Hastanesi  (   )                Özel Hastane  (   ) 

ĠKĠNCĠ BÖLÜM  :  DUYGUSAL ETKĠLEġĠM / YETENEKLER 

1. Kesinlikle Katılmıyorum       2. Katılmıyorum       3. Fikrim Yok. 

4. Katılıyorum       5. Kesinlikle Katılıyorum. 

1. Duygularımı tanımlayabilirim.  1 2 3 4 5 

2. Duygularıma kulak vererek, hakkımda çok Ģey 

öğrendim. 

1 2 3 4 5 

3. Ne zaman üzülmeye baĢladığımı anlayabiliyorum. 1 2 3 4 5 

4. Üzgün olduğumda, sebeplerini biliyorum. 1 2 3 4 5 
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5. Duygusal yaĢantımdan zevk alıyorum. 1 2 3 4 5 

6. Duygularımı anlamak için fiziksel durumuma dikkat 

ederim. 

1 2 3 4 5 

7. Duygularımın bana ait olduğunu kabul ederim. 1 2 3 4 5 

8. Duygularımı ifade ederim. 1 2 3 4 5 

9. Ne istediğimi ve neye ihtiyacım olduğunu baĢkalarına 

söylerim. 

1 2 3 4 5 

10. 
En yakın arkadaĢlarım kendileri hakkındaki iyi 

düĢüncelerimi açığa vurduğumu söylerler. 
1 2 3 4 5 

11. BaĢkalarıyla iĢ yaparken, iĢle ilgili beni huzursuz eden 

duygularımı onlarla paylaĢırım. 

1 2 3 4 5 

12. BaĢkaları ile iletiĢim içindeyken onların neler 

hissettiğini sezebilirim. 

1 2 3 4 5 

13. BaĢkalarının neler hissettiğini gözlerinden 

anlayabilirim.  

1 2 3 4 5 

14. Ġnsanların olumsuz özelliklerine yoğunlaĢırım. 1 2 3 4 5 

15. BaĢkalarının hatalarını yüzlerine vurma dürtüsü 

duyarım. 

1 2 3 4 5 

16. Kendi görüĢümü açıklamadan baĢkalarının neler 

hissedeceğini düĢünürüm. 

1 2 3 4 5 

17. Kiminle konuĢursam konuĢayım, iyi bir 

dinleyiciyimdir. 

1 2 3 4 5 

18. Bir odaya girdiğimde, o odada bulunan grubun ruh 

halini anlayabilirim. 

1 2 3 4 5 

19. Yeni tanıĢtığım insanları, kendileri hakkında 

konuĢturabilirim. 

1 2 3 4 5 

20 BaĢkalarının, benim hakkımda neler hissettiklerini 

anlayabilirim. 

1 2 3 4 5 

21. Açıkça söylemese bile bir baĢkasının duygularını 

anlayabilirim. 

1 2 3 4 5 

22. Bana yakın birinin sıkıntılı olduğunu anlayabilirim. 1 2 3 4 5 

23. Benim için önemli olan bir Ģeyi kaybettiğimde 

birilerine dert yanabilirim.  

1 2 3 4 5 

24. Bir sorunum olduğunda dayanabileceğim çok 

arkadaĢım var. 

1 2 3 4 5 

25. ArkadaĢlarıma çok fazla sevgi ve Ģefkat gösteririm. 1 2 3 4 5 

26. Bir problemim olduğunda, onu çözmek için kime 

gideceğimi ve ne yapacağımı bilirim.  

1 2 3 4 5 

27. Ġnanç ve değerlerim, günlük yaĢantımda bana yol 

gösterir. 

1 2 3 4 5 

28. Ġhtiyacım olduğunda, ailem hep yanımdadır. 1 2 3 4 5 

29. ĠĢ arkadaĢlarımın kiĢisel olarak benimle 

ilgilendiklerini hiç sanmam. 

1 2 3 4 5 

30. ArkadaĢ edinmekte zorlanırım. 1 2 3 4 5 

31. Pek ağlamam. 1 2 3 4 5 

32. Bir hata yaptığımda, kabul ederim.  1 2 3 4 5 

33. ĠĢime karĢı tutkum kalmazsa, iĢ değiĢtiririm. 1 2 3 4 5 

34. Mesleğim, kiĢisel değer sistemimin bir uzantısıdır. 1 2 3 4 5 

35. Hiç yalan söylemem. 1 2 3 4 5 

36. Hep doğruyu söylerim. 1 2 3 4 5 

37. ĠĢ arkadaĢlarıma saygı duyarım.  1 2 3 4 5 
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38. Beraber olduğum insanlar güvenilirdir. 1 2 3 4 5 

39. Eğer bir Ģey yolunda gitmiyorsa, baĢka bir plan 

oluĢturmaya çalıĢırım. 

1 2 3 4 5 

40. ĠĢletmede benimle aynı düzeyde olan insanlar, benden 

daha iyi Ģartlara sahiptirler.  

1 2 3 4 5 

41. GörünüĢe göre hep kısa çöpü çekiyorum. 1 2 3 4 5 

42. Bilgi ve fikir paylaĢımına katılırım. 1 2 3 4 5 

43. Nereye doğru gittiğimin farkında olmak için gelecekle 

ilgili hayaller kurarım. 

1 2 3 4 5 

44. En iyi fikirlerim, aslında onları düĢünmüyorken 

aklıma gelir. 

1 2 3 4 5 

45. Aklıma, bir anda, tamamen ĢekillenmiĢ parlak fikirler 

geldiği olur. 

1 2 3 4 5 

46. 
Fikirlerin ne zaman baĢarılı, ne zaman baĢarısız 

olacakları konusunda sezgilerim kuvvetlidir. 
1 2 3 4 5 

47. Yeni ve sıra dıĢı kavram ve görüĢlere karĢı hayranlık 

duyarım. 

1 2 3 4 5 

48. ĠĢletmede, yenilikçi projeler uygulamaya koydum. 1 2 3 4 5 

49. 
Bir problemle ilgili seçenekler oluĢturmak için yapılan 

beyin fırtınalarında iyiyimdir. 
1 2 3 4 5 

50. Hayal kırıklığına uğradıktan sonra düzelebilirim.  1 2 3 4 5 

51. Aklıma koyarsam, gerekeni baĢarabilirim. 1 2 3 4 5 

52. 
Hayatımdaki engel ve problemler, ĢaĢırtıcı olarak, 

durumu daha iyi yapan değiĢikliklere sebep oldu. 
1 2 3 4 5 

53. Her zaman birden fazla doğru cevap vardır. 1 2 3 4 5 

54. Kendimi nasıl memnun edeceğimi bilirim. 1 2 3 4 5 

55. Bazı problemlerin endiĢe etmeye değmediğini 

düĢünürüm.  

1 2 3 4 5 

56. Durumların komik taraflarını görebilirim. 1 2 3 4 5 

57. 
Bazı Ģeyler hakkında bir görüĢ oluĢturabilmem için 

onları bir süre aklımdan çıkarırım. 
1 2 3 4 5 

58. Bir problemle karĢılaĢtığımda, kendimi onu çözmeye 

yoğunlaĢtırırım. 

1 2 3 4 5 

59. DeğiĢiklik gerçekleĢtirmek için etkili bir Ģekilde karĢı 

çıkabilirim.  

1 2 3 4 5 

60. Diğerlerinin kızdığı zamanlarda bile sakin kalırım. 1 2 3 4 5 

61. Yaptıklarım hakkında arkadaĢlarımdan 

değerlendirmelerini isterim. 

1 2 3 4 5 

62. 
Ġnsanları organize etmede ve onları iĢe karĢı 

isteklendirerek harekete geçirmede iyiyimdir. 
1 2 3 4 5 

63. ĠĢte, problemlerle karĢılaĢmaktan ve onları çözmekten 

zevk alırım. 

1 2 3 4 5 

64. EleĢtirileri açık fikirlilikle dinler, haklı olanları kabul 

ederim. 

1 2 3 4 5 

65. EleĢtirisel bir yorum yaptığım zaman, kiĢi değil 

davranıĢ üzerinde yoğunlaĢırım. 

1 2 3 4 5 

66. Bir anlaĢmazlığa sebep olacağına inanırsam, 

duygularımı açıklamam. 

1 2 3 4 5 

67. Yeri geldiğinde, iĢlerin yapılması için yalnız kendime 

güvenirim. 

1 2 3 4 5 

68. Eğer mümkünse, problemleri canlandırmamak iyi bir 1 2 3 4 5 
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tutumdur.  

69. Bazen sebepleri bilmeden doğru cevabı bilirim.  1 2 3 4 5 

70. Önsezilerim genellikle doğru çıkmaz. 1 2 3 4 5 

71. Gelecekte amaçlarımı, gözümde canlandırabilirim. 1 2 3 4 5 

72. TamamlanmamıĢ iĢin veya durumun bitmiĢ halini 

gözümün önüne getirebilirim. 

1 2 3 4 5 

73. BaĢkaları anlamasalar da gördüğüm rüyalara inanırım.  1 2 3 4 5 

74. Zor bir seçimle karĢı karĢıya kalırsam, kalbimin sesini 

dinlerim. 

1 2 3 4 5 

75. ĠĢler, pek yolunda gitmiyormuĢ gibi gözükürse dikkatli 

olurum. 

1 2 3 4 5 

76. Ġnsanlar, öngörümün kuvvetli olduğunu söyler. 1 2 3 4 5 

77. Karar verirken, sezgi gücümü kullanırım. 1 2 3 4 5 

78. 
Birisi benimkinden farklı bir görüĢ ileri sürdüğünde, 

onu kabul etmekte zorlanırım.  
1 2 3 4 5 

79. Kolay sevilirim. 1 2 3 4 5 

80. Ġstediğimi elde etme yeteneğine sahibim. 1 2 3 4 5 

81. YaĢamımın kontrolü benim elimdedir. 1 2 3 4 5 

82. Sorumluluktan zevk alırım. 1 2 3 4 5 

83. Ne istediğimi bilirim ve peĢinden giderim.  1 2 3 4 5 

84. Ġltifat kabul ederken zorlanmam. 1 2 3 4 5 

85. YaĢamımı düĢündüğümde, temelde mutsuz olduğumu 

fark edebilirim. 

1 2 3 4 5 

86. Bahsetmeseler bile baĢkalarının acı çektiğini 

anlayabilirim.  

1 2 3 4 5 

87. Vücut dillerinden, insanların duygularını çıkarabilirim. 1 2 3 4 5 

88. Ġnsanlarla iliĢkilerimde, ahlak kurallarına uygun 

hareket ederim. 

1 2 3 4 5 

89. Sorunlu birine yardım etmek için kendi iĢimi yarıda 

bırakmaktan çekinmem. 

1 2 3 4 5 

90. BaĢkalarıyla iliĢkilerimde onların duygularını da 

düĢünürüm. 

1 2 3 4 5 

91. Kendimi bir baĢkasının yerine koyabilirim. 1 2 3 4 5 

92. Mükemmel olmadığım için kendimi bağıĢlayabilirim. 1 2 3 4 5 

93. Sorumluların suçlarının yüzlerine vurulmasına yardım 

ederim. 

1 2 3 4 5 

94. Affetmediğim bazı insanlar var. 1 2 3 4 5 

95. Bir Ģeyde baĢarılı olduğumda, sık sık daha iyisini 

yapabilirdim diye düĢünürüm. 

1 2 3 4 5 

 

ÜÇÜNCÜ BÖLÜM  :  LĠDERLĠK TARZI 

1. Kesinlikle Katılmıyorum       2. Katılmıyorum       3. Fikrim Yok. 

4. Katılıyorum       5. Kesinlikle Katılıyorum. 

1. ÇalıĢanların çabaları karĢılığında onlara destek olurum. 1 2 3 4 5 

2. EleĢtirisel varsayımların uygun olup olmadığını tekrar 

incelerim. 

1 2 3 4 5 

3. 
Düzensizlikler, hatalar, istisnalar ve standartlardan 

sapmalar üzerinde odaklanırım. 
1 2 3 4 5 
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4. Sorunları çözerken farklı bakıĢ açıları ararım. 1 2 3 4 5 

5. Gelecekten olumlu bir Ģekilde bahsederim. 1 2 3 4 5 

6. ÇalıĢanlar benimle çalıĢmaktan gurur duyarlar. 1 2 3 4 5 

7. 
Performans hedeflerine ulaĢmaktan sorumlu olan 

çalıĢanlarla ayrıntılı bir Ģekilde görüĢürüm. 
1 2 3 4 5 

8. UlaĢılması gereken hedefleri büyük bir Ģevkle anlatırım. 1 2 3 4 5 

9. Güçlü bir amaca sahip olmanın önemini belirtirim. 1 2 3 4 5 

10. Zamanımı, çalıĢanlara öğreterek ve onları yetiĢtirerek 

geçiririm. 

1 2 3 4 5 

11. 
ÇalıĢanlara belirlenen performans hedeflerini 

baĢardıklarında ne beklemeleri gerektiğini belirtirim. 
1 2 3 4 5 

12. Grubun iyiliği için kendi önceliklerimden vazgeçerim. 1 2 3 4 5 

13. ÇalıĢanlara grubun herhangi bir üyesi olarak değil de 

bir birey olarak davranırım. 

1 2 3 4 5 

14. ÇalıĢanların saygı duyacağı Ģekilde davranırım. 1 2 3 4 5 

15. Tüm dikkatimi hatalar, Ģikayetler ve baĢarısızlıklarla 

baĢa çıkmak için toplarım. 

1 2 3 4 5 

16. Kararlarımın ahlaki ve etik sonuçlarını düĢünürüm. 1 2 3 4 5 

17. ÇalıĢanların bütün hatalarından haberdarımdır. 1 2 3 4 5 

18. Tavırlarım güç ve güven hissi verir. 1 2 3 4 5 

19. Gelecek için zorlayıcı bir vizyon belirlerim. 1 2 3 4 5 

20. Standartları karĢılamadaki baĢarısızlıklar üzerine 

odaklanırım. 

1 2 3 4 5 

21. 
ÇalıĢanların her birine farklı ihtiyaç, yetenek ve düĢleri 

olan bireyler olarak davranırım. 
1 2 3 4 5 

22. ÇalıĢanların sorunları farklı görüĢ açılarından ele 

almalarını sağlarım. 

1 2 3 4 5 

23. ÇalıĢanların güçlü yönlerini geliĢtirmelerine yardım 

ederim. 

1 2 3 4 5 

24. Görevin nasıl tamamlanacağına dair yeni yollar 

öneririm. 

1 2 3 4 5 

25. Ortak bir misyona sahip olmanın önemini vurgularım. 1 2 3 4 5 

26. Beklentiler karĢılandığında memnuniyetimi belirtirim. 1 2 3 4 5 

27. Hedeflere ulaĢılacağına dair güvenimi belirtirim. 1 2 3 4 5 

28. ĠĢ ile ilgili ihtiyaçları karĢılamada baĢarılıyımdır. 1 2 3 4 5 

29. Tatmin edici liderlik yöntemleri uygularım. 1 2 3 4 5 

30. ÇalıĢanların beklenenden daha fazlasını yapmalarını 

sağlarım. 

1 2 3 4 5 

31. Üstüme karĢı çalıĢanları temsil etmede baĢarılıyımdır. 1 2 3 4 5 

32. ÇalıĢanlarla tatmin edici bir Ģekilde çalıĢırım. 1 2 3 4 5 

33. Örgüt gereksinimlerini karĢılamada baĢarılıyımdır. 1 2 3 4 5 
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