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SUNUS

Yonetim paradigmasi, galisanlarin ydnetiminden iligkilerin ySnetimine dogru
evrimsel bir slire¢ izlemektedir. Bu siiregte bugiin gelinen nokta, yéneticilerin ne
kadar zeki olduklarinin degil, kendilerini ve bagkalanyla iliskilerini yonetmede ne
kadar bagarihi olduklarinin 6nem kazanmasidir. YOnetimde rasyonelliin Snemi
bilinen bir gergektir. Ancak yasanan bu paradigmatik degisim, rekabet iistiinliigiiniin
yalmzca rasyonellik kriterlerini saglamakla miimkiin olamayacafini ortaya
koymaktadir. Bu baglamda, yoneticilerin bilissel anlamda zeki olmalartnin 6tesinde,
duygusal anlamda da zeki olmalar geregi ortaya ¢ikmigtir.

Bu ¢alismanin amaci akilli olmanin bagka bir yolu olarak ifade edilen duygusal
zekamn yonetici etkinligindeki roliinii ortaya koymaktir. Yoneticilifin insani
becerilerine ve sosyal boyutuna vurgu yapan duygusal zeka, bu ¢alismada,
kadinlanin dogalan geregi bu becerilere yatkin olabilecekleri diisiincesinden yola

cikilarak, kadin yoneticiler baglaminda ele alinmstir.

Calismanin her asamasinda degerli katkilarini esirgemeyen damisman hocam
Saym Prof. Dr. Ali AKDEMIR e tesekkiirii bir borg bilirim.

Bagindan sonuna bu g¢alismaya destek veren, Umit ALNIACIK ve Ezgi
ERBAS’a, varliklar1 ve degerli katkilan igin,

Calisma siiresince, motivasyonumu yiiksek tutmamda biiyiik katkis1 olan
Ars.Gor. Fatih YAKUT a degerli 6nerileri i¢in,

Ve son olarak, degerli aileme beni bugiinlere getirdikleri i¢in, ¢ok tesekkiir

ediyor ve saygilarimi sunuyorum.

Kocaeli, May1s 2004 Esra PAMUKOGLU
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OZET

Tarih, kékli uygarliklanin k6tii ySnetimlerin elinde nasil ¢oktiiklerine bir ¢ok
kez sahitlik yapmustir. Is diinyasinda da benzer ¢okiisler yasanmustir. Etkinlik, bir
insanin kendi kendini gelistirmesinde, bir kurulusun gelisiminde ve modern
toplumun gergeklestirilmesi ile varliim siirdiirmesinde stratejik 6nem tagimaktadir.
Orgiitlerin basanisimn ve siirekliliginin de etkin bir sekilde yonetilmelerine baglhi
oldugu agiktir. Etkin yG6netim ise, biiylik &lgiide etkin bir ydneticinin varhig ile
miimkiin olabilir.

Duygusal zeka, etkin yoneticileri digerlerinden ayiran en énemli 6zelliklerden
biri olarak karsgimiza ¢ikmaktadir. Kisinin kendi duygulannmn, giiclii ve zayif
yanlarinin farkinda olmasi; duygularm kontrol altinda tutmasi, kendiliginden
motivasyonlu olmasi, bagkalarimin duygusal yapisimi anlama yetenegi ve sosyal
iligkilerde ustalik olarak ifade edilen duygusal zeka, etkin yoneticiligin en 6nemli
gereklerindendir.

Kadin yo6netim paradigmasi duygusal 6zellikler igermektedir. Kadinlarin
caliganlara karsi daha hosgoriili davrandiklan, informal iligkiler kurmaya daha
yatkin olduklan, kisisel ve sosyal sorunlara karsi duyarli olduklan kabul
edilmektedir. Kadna 6zgii degerlere vurgu yapan ydnetimin yumusak becerileri,
duygusal zeka semsiyesi altinda toplanmaktadir. Kadin y&neticilerin, bagarilarim iist
diizey yonetim kademelerine tasimalari duygusal zekalarmi gelistirme konusunu
dikkate almalariyla miimkiin olabilir.

Bu c¢alismada, duygusal zeka ile etkin yoneticilik arasindaki iliski kadmn

yéneticiler baglaminda incelenmigtir.
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ABSTRACT

History had witnessed many times how strong civilizations declined because of
bad management. Similar declines existed in the business world. Efficiency has a
strategic importance on an individual’s self-development, an organization’s
development and on realizing and sustaining modern society. It’s impossible to say
that, the organizational accomplishment and sustainability does not depend on
effective management. An effective management strongly depends on an effective

manager.

Emotional intelligence is one of the most important characteristics that
distinguishes effective managers from others. Emotional intelligence, which is
explained as self awareness about emotions, strengths and weaknesses; controlling
emotions, having self-motivation and a capability of understanding others, and

proficiency at social relations is an important component of effective management.

Paradigm of “management done by women” contains emotional characteristics.
It is widely accepted that women managers acts with more allowance, they are more
successful on developing informal relations and more sensitive towards the personal
and social problems. Soft skills of the management, which emphasizes on the
particular values of women, are gathered under the concept of ‘“emotional
intelligence”. It is possible for women managers to increase their success and carry it
to top management level, by giving enough attention on the process of “developing

emotional intelligence”.

The relationship between emotional intelligence and effective management

regarding women managers has been studied in this thesis.
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GIRiS

Is diinyas1 ve giinliik yasamda, duygular1 tamima, onlar1 yénetme ve zorluklarla
basa ¢ikmada duygularin gizli giiciinden yararlanma olarak ifade edilen duygusal
zekanin temeli 1920’lerde Edward Thorndike tarafindan ileri siiriilen “sosyal zeka”
kavramina dayanmaktadir. Gardner’1in ¢oklu zeka kuramindaki “kisiler aras1 zeka” ve
“ice doniik zeka™ ile benzerlik gosteren duygusal zeka, kavram olarak ilk kez
Salovey ve Mayer tarafindan kullanilmistir. Duygusal zekay is diinyasma uyarlayan

ise, Daniel Goleman olmusgtur.

Goleman, IQ olarak bildigimiz akademik zekanin duygusal yasamla bag
edebilmede ¢gok az etkisi oldugunu, yiiksek IQ puanlarina sahip olan bireylerin kendi
sosyal yasamlarim1 yonetmede basarisiz olduklarim ve IQ’nun yasam bagansmdaki

oranmin %20 dolaylarinda oldugunu ileri stirmiigtiir.

Insanlarin vaktinin biiyiik bir gogunlugunu gegirdikleri 6rgiitler, duygusal birer
yasam alami olusturmaktadirlar. Insanlarin sosyallesme siireci biiyiik Slgiide orgiitler
icerisinde gerceklesmektedir ve Orgiit yonetiminde sosyal beceriler giinden giine
O6nem kazanmaktadir. Sosyal becerilerin yami sira, kisinin kendini bilmesi, kendi
duygularimi tanimasi, giigli ve zayif yonlerinin farkinda olmasi ve kendinden
motivasyonlu olmasi gibi kisisel yeterlilikleri de kapsayan duygusal zeka,
yoneticilerde aranan niteliklerden biri olarak kargimiza ¢ikmaktadur.

Yonetimin yumusak becerileri olarak ifade edilen duygusal zeka yeterlilikleri,
planlama, karar verme, organize etme gibi sert becerilerden daha Snemli hale
gelmiglerdir. Kadnlar bu o6zellikleri tasimaya daha yatkin g6riinmektedirler.
Kadmlarin sahip olduklann bu potansiyeli iyi kullanmalari, tist diizey yGnetim
kademelerinde yerlerini almalar1 konusunda, onlara kolaylik saglayacaktir. Yénetim
alanindaki bagarilarim kamtlamis olmalarina ragmen, iist diizey kadin yoneticilerin
sayisinin oldukca az oldugu goriilmektedir. Kadin yoneticiler, ¢agimizda lider olarak
farklilasmay1 saglayacak duygusal yeterlilikler konusundaki geligimlerine &zen
géstermelidirler.



Bu calhigmada, kadin yoneticilerde, etkin yoneticilerin yerine getirmeleri
gereken faaliyetler olarak tamimlanan yOnetici etkinlikleri ile duygusal zeka diizeyi
arasindaki iligkiyi ortaya koymak amaglanmisgtir.

Calismanin birinci boliimiinde, yonetim, yoneticilik ve etkinlik kavramlart

tammlanmis ve baglica yonetici etkinlikleri agiklanmaya ¢alisiimigtir,

Ikinci boliimde, ilk olarak zeka konusuna deginilmis; baghica zeka
kuramlarindan ve zekanin biyolojik y6niinden, zekanin gelisiminden, zeka geriligi ve
fistlin zekadan, zeka Slclimii ve zeka testlerinden bahsedilmistir. Daha sonra duygu
ile ilgili tammlamalarda bulunulmus, duygu kuramlarina deginilmis, duygularin
6nemi, fizyolojisi ve ifadesinden bahsedildikten sonra duygusal zekaya gecilmistir.

Duygusal zeka baglig1 altinda, éncelikle, kavramin tanimu, ortaya ¢ikisi, Snemi
ve modelleri anlatilmaya ¢alisilmigtir. Daha sonra, duygusal zeka bilesenleri ve
duygusal zekanm yonetici etkinlikleriyle iliskisi ele alinmigtir. Bu béliimde son
olarak, kadin yoneticiler ve duygusal zeka bashigi altinda, kadinlarin toplumsal
yagamdaki, is yasamindaki ve y6netimdeki yeri, kadin 6zellikleri, kariyer gelisimleri,
karsilagtiklart sorunlar ve yiikselememe nedenlerinden bahsedilmis ve kadin

yoneticilerde duygusal zeka konusu incelenmeye galigilmgtir.

Ugiincli ve son bolimde, arastirmanin amacina, kapsamina, yOntemine,

sinirlarina ve bulgularina yer verilmisgtir.



1. BOLUM
YONETIM, YONETICI VE YONETICi ETKINLIGi
1.1. Yonetim

“Yénetim, tiim kuruluslarin en énemli ve ayirt edici uzvudur.” deyigiyle Peter
F. Drucker yonetimin ne oldugunu ve Onemini gok net bir sekilde belirtmistir.
Asapida ybnetim kavrami tamimlanmaya ¢alisilmis ve yOnetimin Snemine iligkin
agiklamalarda bulunulmugtur,

1.1.1. Yonetim Kavram

“Qrgiitler, insanlarin okyanuslan birkag saat iginde agmalarmni, 6regi olmayan
bol miktarlarda malzemeyi, bos zamanlarim zevkle kullanmalarim ve yasama
siirelerini iki misline gikarmalarim saglamistir. Orgiitler, ayn1 zamanda, insanin aya
gitmesini de saglamuslardir. Agikca, Orgiitler insamin yarattify en 6nemli eserler
arasinda yer alir ve onun kélesi olurlar. Orgiitlerin varlig1 insanin kendi amaglarina

ulagmakta yardimci olmalarina dayamr.”

Yonetim diigiincesinin temel gesini ve konusunu “ydnetim ve organizasyon”
kavramlar olusturmaktadir. Insanlar kendi baslarina gergeklestiremedikleri amaglari
gergeklestirmek igin isbirlifine ihtiya¢ duyarlar ve bu amagla organizasyonlar
olustururlar. Ancak bu ¢abalarin diizenli bir bi¢cimde amaca yonelebilmesi ve
koordinasyon saglanmas: i¢in yonetim gereklidir.

Yoénetim, hikkmetmenin daha modern, yumugak ve bilimsel bir dille ifadesidir.
fnsanin toplumsal bir varhk olmasi ve diger insanlarla bir arada yasamasi
zorunlulugu, kurallarin varlifim da beraberinde getirmektedir. Y6netim bu nedenle

her toplumsal yapida var olan bir unsurdur ve cazibesini korumaya devam edecektir.?

! Herbert G. Hicks, Orgiitlerin Yonetimi, Cev. Osman Tekok, Bintug Aytek ve Birol Bumin, 3.b.,
Ankara: Turhan Kitabevi, 1979, 6nsoz. .
? Nurullah Geng, Zirveye Gotiiren Yol: Yonetim, 8.b., Istanbul: Timas Yaynlari, 2003, ss.18-19.



Yonetim, en genel tanimiyla; “amaglarin etkili ve verimli bir bigimde
gergeklestirilmesi i¢in insan kaynaklarinda igbirligi ve koordinasyon saglamaya
yonelik faaliyetlerin tiimiinii ifade eder.?

Yénetim ii¢ boyutta ele almmaktadir, Bu boyutlar yonetimin hem evrensel bir
slireg, hem toplumsal yagam kadar eski bir sanat, hem de gelismekte olan bir bilim
olmasim ifade etmektedir. Stireg olarak ySnetim, bir takim faaliyet ve fonksiyonlari;
sanat olarak y6netim, bir uygulamayi; bilim olarak yonetim de, sistematik ve bilimsel
bilgi toplulugunu ifade eder.*

Y06netimin siireg boyutuyla ilgili bir tanim yapmak gerekirse; ydnetim, amaglar
dogrultusunda, insan kaynaklari, maddi unsurlar ve zamamn uyumlu bir bigimde,
verimli ve etkin kullamlmalarini saglayacak kararlar alma ve bu kararlan uygulatma

stireglerinin toplamidir.®

Yonetimin stireg boyutuna iligkin farkhh tamimlar mevcuttur. Bu tamimlar
temelde aym diislinceleri ifade etseler de, konunun farkli yonlerine dikkat
cekmektedirler:

Yonetimin iglevlerini 6n plana ¢ikararak, bunlarin igleyisindeki diizen
bakimindan siireg olarak tarif eden bir tamima gore yonetim; “Snceden belirlenen ya
da sonradan revize edilen amaglara ulagsmak i¢in planlama, yoneltme ve denetlemeye
iligkin teori, model, yaklasim ve ilkelerin maharetle uygulamaya gétiiriilme
stirecidir.”

Siire¢ boyutuna iligkin bir bagka tanim ise, y6netimin amag ve ig birligi ySniinii
vurgulamaktadir. Bu baglamda yénetim, “insanlarin igbirligini saglama ve onlan bu
amaca dofru yiirlitme i§ ve gabalarmin toplamidir. Bagka bir deyisle, bagkalan

* Atilla Baransel, Gagdas Yonetim Ditsiincesinin Evrimi, cilt 1, 3.b., 1.0 Isletme Fakiiltesi Yaym,
No: 257, 1993, s.25.

4 Baransel, ag.e.,s.25.

% Frol Eren, Yénetim ve Organizasyon: Cagdas ve Kiiresel Yaklagmmlar, Genigletilmig 5.b.,
Istanbul: Beta Yaynlari, 2001, s.3.

¢ Ali Akdemir, Temel isletmecilik Bilgileri, Kocaeli: Yaymci Yayinlari, 2003, s.125.



aracihifiyla amaglara ulasma ve bagkalarina isgérdiirme faaliyetlerinin toplami

yOnetim siirecini olugturur.”’

Yonetim, biitiinsel bir bigimde ele alindiginda, “Orgiit amaglarinin etkili ve
verimli olarak gergeklestirilmesine ve kaynaklarin rasyonel kullammina yonelik
olarak, planlama, drgiitleme, yiiriitme, esglidiimleme ve denetleme siire¢lerine iligkin
kavram, ilke, teknik, model ve kuramlarin sistemli, bilingli bir bigimde ve ustalikla
kullanilmasi ile ilgili faaliyetlerin tlimii” olarak tanimlanabilir.?

1.1.2. Yonetimin Onemi

Insanlarin, dogumlaryla birlikte ortaya gikan, yasadiklan middetce icinde
bulunduklan toplumun 6zelliklerine, kiiltiiriine bagh olarak sekillenen bir takim
ihtiyaglar: bulunmaktadir.’ Bu ihtiyaglar, yeme, igme, uyuma, barmma, tehlikelerden
korunma gibi insamin dogasinda bulunan ihtiyaglar, insanin toplumsal bir varhk
olmasindan kaynaklanan ve diger insanlarla bir arada yagsamasmin bir sonucu olarak
ortaya ¢ikan bir grubun liyesi olma, kabul edilme, arkadaslik gibi sosyal ihtiyaclar ve
kendini g6sterme, prestij kazanma, takdir gérme, kendini gergeklestirme, kendini
asma ihtiyaglan gibi genellikle gelismislik diizeyi yiiksek toplumlarda ortaya ¢ikan
ihtiyaglardir.'

Hangi tiir ihtiyag olursa olsun giderilmemesi durumunda insan tizerinde
olumsuz etkilere sebep olmaktadir. htiyaglarin giderilmesi zorunlulugu insanlan
orgiitler kurmaya, orgiitlerle iliski halinde olmaya zorlamaktadir. Iginde
bulundugumuz “orgiitsel toplum”da okul, hastane, fabrika, magaza, isletme, siyasi
partiler, dini kuruluslar, aile, arkadas gruplan gibi, formal ya da informal, pek ¢ok
Orgiit, yasam siiresi boyunca insan hayatinda yer almaktadir ve insanin, dolayisiyla
da toplumun, refah ve mutluluguna hizmet etmektedir''.

" Kemal Tosun, Igletme Yénetimi: Genel Esaslar, 6.b., Ankara: Savag Yaymlar1, 1992, s.161.

¥ Yagar Sucu, Yonetim: Kavramlar, Kuramlar ve Siirecler, Bolu: AIBU Basimevi, 2000, s.26.

? [brahim Ethem Bagaran, Orgiitsel Davrams: Insanim Uretim Giicii, 3.b., Ankara, 2000, ss.48-49,
1 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, 7.b., istanbul: Beta Yaymlar, 1999, s5.468-471.

' Baransel, a.g.e., $5.23-24.



Ihtiyaglarin sonsuz, kaynaklarm ise kit oldugu gergegi etkinlik konusunun
Onemini artirmaktadir. Kaynaklarin etkin kullanilabilmesi, degisik toplumsal rollere
sahip orgiitlerin etkin kilinmalan ile yakindan ilgilidir. Orgiitlerin etkinlii dogru
yonetilmelerine baglidir. Insanlarla orgiitleri bir araya getiren amaglarm ulagilabilir
olmasinin yolu etkin bir yonetimden gecmektedir. Iyi yonetilmeyen bir orgiitiin
amaglarina ulagmasi, uzun vadede pek miimkiin degildir. Diinyanin neresinde olursa
olsun y6netim hayati 6nem tagimaktadir. S6z konusu olan &rgiit, ister devlet olsun,
ister mahalle bakkal1 ySnetimin siireg ve ilkeleri ayn1 sekilde gegerlidir ve 6rgiitlerin
etkinligi etkin bir sekilde yonetilmelerine baghdir.'2

1.2. Yonetici

Yoneticiler Orgiitlerin can damandirlar. Giintimliz, global bilgi diinyasi
yoneticiye ¢ok afir gorevler yiiklemektedir ve yOneticinin maksimum diizeyde
etkinligini gerekli kilmaktadir. Bu béliimde y6netici kavramina iliskin tamimlamalara

ve yOneticinin énemine yer verilmigtir.

1.2.1. Yinetici Kavram

Yonetim paradigmasinda yasanan degisimler, yOnetici kavramina iligkin
tanimlamalara da yansimistir. Y6netim tarihinin ilk zamanlarinda yonetici “astlarin
calismasindan sorumlu kimse” olarak tanimlanmigtir. Bu tamim, yetersiz bir tamm
olmasina ragmen, y6neticiligin patronluktan farkli bir ugrag oldugunun anlagilmasina
olanak saglamigtir.”® 1950°lerde davramsgsal yaklasim etkilerini géstermeye baglamis
ve insan unsuru 6n plana ¢ikmistir. Buna bagl olarak, yonetici kavrami, insanlarin
verilen igleri yerine getirmelerini saglayan kisiyi degil onlann performansindan

sorumlu olan kisiyi ifade etmektedir.'*

Yonetici, 6z bir tamimla, “bagkalan vasitasiyla isgdren kigi” dir. Bu tanimdan
anlagilan ister girisimci olsun, ister isletme sahibi kendisine bagli olarak ¢aliganlara

2 Tosun, a.g.e., s5.162-163.

13 Peter F. Drucker, People and Performance: The Best of Peter Drucker on Management, New
York: Harper & Row, 1977, p.48.

" Peter F. Drucker, Kapitalist Otesi Toplum, gev. Belkis Gorakg1, Istanbul:inkilap Kitabevi, 1993,
5.69.



emir verme ve onlardan itaat bekleme hakkina sahip olan; yerine getirmesi gereken
igleri astlar1 araciliftyla gbren herkes yoneticidir. Profesyonel yonetici ise, yonetme

isini meslek edinmis ve bu isten gelir saglayan kisidir."’

Sanayi devriminden sonra, orgiitlerin bilyiimesi ve karmagik yapilar haline
gelmesi yOnetimin tek kiginin yaptig1 bir is olmaktan ¢ikmasia yol agmustir. Isletme
sahiplifi, girisimcilik gibi islevler yoneticilik islevinden ayrilmis ve maagh,
profesyonel yonetici siufi ortaya gikmustir'® Profesyonel yonetici, girisimcinin
yaptig1 her isi yapmakta ve bunun karsilifinda iicret almaktadir; fakat kar1 ve riski
iistlenmemektedir. Bu baglamda, risk ve kar bagkalarina ait olmak {izere igletme
kaynaklarim, isletmenin amaglart dogrultusunda kullanan ya da ihtiyag duyulan
kaynaklar1 yaratan, yine amaglar dogrultusunda strateji gelistiren kisiyi y6netici
olarak tanimlamak miimkiindiir."”

Genel anlamiyla yénetici kavram, isletmenin sahip oldufu insan, para,
hammadde, malzeme, makine, demirbag gibi kaynaklari igletmenin amaglan
dogrultusunda y6nlendiren, bir araya getiren ve uyumunu saglayan kisiyi ifade
etmektedir.'®

Yukandaki tamimda Orgilitin kaynaklari olarak ifade edilen insan, para,
hammadde, malzeme, makine ve demirbasin yaninda bugiin “bilgi” de yer
almaktadir. Giintimiizde globallesmenin tiim diinyayr hakimiyeti altina almasiyla
birlikte “bilgi”, etkinlifi saglamasi, yaraticilifn ve yenilik¢iligi yénlendirmesi
agisindan stratejik bir konuma gelmistir. Orgiitlerin global normlara ulasma gabalari,

bilginin yonetimini gerekli kilmigtir'®,

Emek ve sermaye gibi diger liretim faktrlerini geride birakarak &rgiitiin en
anlamli kaynag: haline gelen bilginin bu deger artig1 ySnetim yaklagimlarinda da
degisikliklere sebep olmustur®® Yonetim, bilginin iiretilmesi, stoklanmasi ve

B Kogel, a.g.e., s5.15-16.

16 Baransel, a.g.¢., 5.29.

17 Ali Akdemir ve Giiltekin Rodoplu, iletme Bilimine Giris, Isparta, 1999, ss.10-11.

18 Eren, a.g.c., s.7.

1 Akdemir, a.g.e, ss. 47-48.

% A, Zeynep Diiren, 2000’k Yillarda Yénetim, 2.b., Istanbul: Alfa Yaymlari, 2000, ss. 56-58.



kullamilmasina odaklanmisg; yonetici ise, insanin performansindan sorumlu Kkisi
konumundayken, bilginin uygulanmas: ve performansindan sorumlu kisi durumuna
gelmigtir®,

Bugiin yoneticilere yiiklenen en énemli gérevlerden biri liderliktir. Giiniimiiz
kosullar1 geleneksel yoOneticidense liderlik &zelliklerine sahip yoneticileri
gerektirmektedir. Ciinkii, y6netici Srgiitiiniin basarisindan birinci derecede sorumlu
kisidir ve global diinyada &rgiitlerin bagarisi etkin yoneticilere baglanmaktadir. Lider
yonetici, ¢alisanlarin beceri ve yeteneklerini gelistirmelerine olanak tanmiyarak
kendilerine giivenmelerini saglamaktadir. Y6neticinin basarisi, bSlimiiyle ilgili bir
gorevi yerine getirmedeki becerisiyle degil, caliganlarini is yapmaya sevk etmedeki
becerisiyle 6lgtilmektedir. Giinlimiiz yoneticisi elemanlarina direktif verip kontrol
etmekten ¢ok, onlarin yanmda yer alip, onlan tesvik etmektedir. Yani bugiiniin

yOneticisi aym zamanda liderdir.”
1.2.2. Orgiitlerde Yéneticinin Onemi

“ Isletmeler canli bir organizma gibidir; dogar, biiyiir ve yok olurlar. Bu
organizma iginde insan unsuru isletmenin sinir sistemi, para damarda dolagan kan,
yonetici de bu organizmamn beynidir. Isletmenin gelecegini ilgilendiren en nemli
kararlar1 yoneticiler alirlar, planlar, diizenler, ¢alisma diizeni ve ig akisim saglar,
isgorenleri denetler, uyum iginde caligmalarina ve gerekirse onlarin yetigmesine

yardimes olurlar,”?

Yonetici, Orgiitiin amaglarini gergeklestirmesi i¢in emrine beseri ve maddi
kaynaklann verildigi kisidir. Kaynaklarm kullanimi konusunda yonetici birgok
kararla kars: karsiya kalmaktadir. Bir 6rgiit i¢in, ancak amaglarina ulagtig takdirde
basar1 ve stireklilikten s6z etmek miimkiindiir. Amaglara ulagmasi ise ydneticinin

! Drucker, Kapitalist Otesi Toplum, 5.57.

2 Tony Voss, Takimimzin Yeteneklerini Gelistirmede Lider Yoéneticilik: Coaching, ¢cev. Mehmet
Zaman, Istanbul: Hayat Yaymlan, 2000, ss.20-22,

3 Zeyyat Sabuncuoglu ve Tuncer Tokol, isletme I-IL, Bursa, 1997, s.4.



yaptig1 segimlere, yani verdigi kararlara baghdir. Dolayistyla, yonetici orgiitle ilgili
hayati konularda karar verici olmasi agisindan énem tagimaktadir.®

Yénetici, orgiitiin etkinlifini saglayacak faaliyetlerin yerine getirilmesinden
sorumlu kisidir. Yoneticiyi sadece astlari aracilifryla isgéren bir kimse olarak
tanimlamak, yoneticinin 6neminin anlagilmasma yeterince olanak tanimamaktadir.
Drucker, yoneticinin bes temel gérevini asagidaki gibi tanimlayarak &rgiit agisindan
sahip oldugu dneme dikkat gekmektedir®:

o Hedef belirleme: Yonetici amag ve hedefleri belirleyerek, bunlara ulagmak
i¢in neler yapilmas: gerektigine karar verir.

e Organize etme: Etkinlikleri, kararlari ve gereken iliskileri analiz eder, isi
béliimlere ayirir ve simiflandirir, organizasyon yapisim olusturur, personeli seger.

e Motive etme ve iletisim saglama: Bir ¢ok isten sorumlu insanlardan bir takim
yaraftir.

e Olgiim yapma: Bireysel ve drgiitsel performansa iligkin hedefleri belirler ve
sonuglan degerlendirir.

e Calisanlart gelistirme: Personeli yonlendirir, cesaretlendirir ve egitir.
Caligsanlarin kendilerini ne kadar iyi gelistirdikleri y&neticinin y6netim tarzina
baglhidur.

Yoneticinin gorevleri bu kadarla simirlt kalmamaktadir. Yonetici 6rgiite katka
saglayabilecek her tiirlii gérevi yerine getirmektedir. Orgiite canhilik kazandiran
vizyonu belirlemek ve yasatmak, orgiitii gerek i¢ gerekse dig gevrelerde temsil
etmek, liderlik yapmak, 6rgiitii olumsuz y6nde etkileyebilecek sorunlarin olusumuna
engel olacak stratejiler gelistirmek, ¢alisanlarin katihmim ve orgiite baghhklarim
saglamak gibi faaliyetler yoneticinin gorevleri arasinda yer almaktadir. Biittin bu
glrevlerin, biitiinlesik olarak, yerine getirilmesinden yonetici sorumludur. Bu

sorumluluk ydneticiye etkin bir 6rgiit yaratmak agisindan $nem kazandirmaktadir.

*Rogel, a.g.e., 5.43.
 Laurie J. Mullins, Management and Organizational Behavior, 4. ed., London: Pitman Publishing,
1996, pp.403-404.
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1.3. Yonetici Etkinli§i

Yonetici Etkinligi bashig altinda, énce etkinlik kavrami tanimlanmig; daha
sonra, swrasiyla yOnetim ve yonetici konulariyla etkinlik konusu birlikte ele
alinmigtir. Etkinligin ySnetimdeki 6nemi ve ydnetici agisindan ifade ettifi anlam
aciklanmaya calisilmigtir.

1.3.1. Etkinlik Kavram

Orgiitler, sadece mal ve hizmet firetmek icin tasarlanmig kapali sistemler
degildirler. Tam tersine ¢evresiyle siirekli etkilesim halinde bulunan, bir gok amaca
hizmet eden sosyal birimlerdir. Bu nedenle, &rgiitlerin basanisim verimlilik olarak
bilinen ¢ikt/girdi orammna bakarak degerlendirmek yeterli olmamaktadir. Orgiit
basarisin1 ortaya koymada, verimlilikten daha genis bir kavram olan etkinlik
kavramindan yararlanilmaktadir.

Etkinlik kelimesi, TDK Tiirkge s6zliikte, etkin olma durumu, ¢alisma, is yapma
giicti, faaliyet olarak tammlanmistir.2® Canlilik ve hareket anlamina da gelen etkinlik,

faaliyet kelimesi ile es anlamlidir.?’

Etkinlik, bir faaliyet, hareket veya davrams olarak tanimlanmasinin yam sira;
bir faaliyet, hareket veya davranigm ySneltilmis bulundufu amaca ulagtirmasi olarak
tammlanmaktadir”® Bir seyin etkin olmasi, onun istenen sonucu verecek sekilde
yapilmasima baghdir. Bagka bir deyisle, dogru yapilmasma baghdir. Bu baglamda,
Orglitli istenen sonuglara, yani 6nceden belirlenmis amaglara ulagtiracak sekilde
yerine getirilen her tiirlii faaliyet etkinlik anlamima gelmektedir.”® Etkinlik dogru isin,
dogru olarak yapilmasi seklinde de tammlanmaktadir® Orgiiti amaglarina
ulagtiracak dogru isler, drgiitii biitiinsel bir etkinlige tagiyacaktr.

2 TDK Tiirkee Sozliik, 9.b., Ankara, 1998.

%7 Biiyiik Lugat ve Ansiklopedi(Meydan Larousse), Cilt 4, istanbul: Meydan Yaymevi, 1971.

2 Tosun, a.ge.,s.ll.

» Mustafa Tosun, “Orgiitsel Etkililik: Biitlinlestirici Bir Yaklagim”, Yonetim Psikolojisi XI. Ulusal
Sempozyumu Bildirileri, ed. Turgay Ergun, TODAIE Yaymlan No:201, 1981.

30 Akdemir, a.g.e., s. 81.
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Etkinlik, 6rgiitlin amaglarma ne 6lclide ulastigim gostermektedir. Orgiitiin
amaglanna ulagmak igin hangi igleri yaptifi ve bu iglerin Orgiiti amaglarina
ulastirmada ne kadar yeterli oldugu etkinlik konusunun kapsamina girmektedir.
Etkinligi saglamak orgiit igin bir gérevdir. Bu gérevi yerine getirmek y&netimin ne
kadar akilci hareket ettifine bagldir. Ciinkii etkinlik, en &nemli rasyonellegtirme
ilkelerinden biri olarak kabul ediimektedir.*!

Etkinlik moral, uyum yetenegi, esneklik gibi soyut unsulan da igine alan bir
kavramdir. S6zgelimi Orgiitiin degisen kosullara uyum saglamak zorunda olmasi
tartisilmaz bir gergektir. Orgiit bu sayede ayakta kalacaktir ve ihtiyag duydugu
déntistimleri gerceklestirdigi takdirde etkinlik saglayacaktir. Calisanlarin moral
diizeyini yiiksek tutan bir yonetim icin de etkinlikten séz edilebilir. Orgiitiin
biiylimesi, gelismesi ve stirekli olmasi etkinlifin saglanmasma, bu da etkin bir
ySnetim sisteminin varhifina baghdir.*

1.3.2. Yonetim ve Etkinlik

Ulkelerin geri kalmigliklar dahi, kétii yénetime baglanmaktadir. Peter Drucker,
etkin ySnetimin, gelismis iilkelerin temel kaynag: olmaya bagladigim ve gelismekte
olanlarmsa en gok ihtiyag duydugu kaynak oldufunu belirtmektedir.® Orgiitlerin
yonetiminde de durum farkhi degildir. Orgiitleri amaglarna ulagtirmanin ve

gelisimini saglamamn tek yolu, etkin bir sekilde yonetilmelerinden gegmektedir.

Orgiitler, bir takim amaglar gerceklestirmek igin kurulmakta ve yonetim ise
orgiitleri bu amagclar dogrultusunda harekete gegirmektedir. Yonetim i¢in amaglardan
daha 6nemli higbir diislince yoktur. Amaglaryla uyusmayan bir yonetiminse higbir
anlamn yoktur.* Ancak etkin, yani dogru iglerin yapildifi, bir yénetim orgiitii
amaglarma ulastirarak, 6rgiitiin bagar1 elde etmesini saglayabilir.

3! Eren, a.g.c., 5.5.

* Geng, a.g.e., 55.33-34.

33 Samuel C. Certo, Steven H. Appelbaum and Irene Devine, Principles of Modern Management,
3.ed., Canada: Allyn & Bacon, 1989, s.7.

3 Certo, Appelbaum and Devine, a.g.e., 5. 9.
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Yéonetim, kaynaklarin etkin ve verimli kullammina olanak tamyacak bir takim
kararlar alma ve bunlar uygulatma siirecidir.* Goriildiigii gibi yonetimin tamiminda
kaynaklarin etkin kullanimindan s6z edilmektedir. Ancak ySnetimin etkinligi sadece
kaynaklann etkin kullamilmasi anlamina gelmemektedir. Yonetim siirecine iliskin
tiim faaliyetlerin etkin bir sekilde tasarlanmasi ve gergeklestirilmesi gerekmektedir.
Bu sayede, biitiinsel anlamda bir etkinlikten s6z edilebilir.

1.3.3. Yonetici ve Etkinlik

“ Etkin olmak yOneticinin gorevidir. “Etkilemek” ve “Yonetmek”, her seyden
once, birbirine yakin sozciiklerdir. Bir ticari kurulusta, hastanede, bir devlet
kurulugunda, sendikada, iiniversitede ya da orduda g¢aligiyor olsun, yonetici,
Oncelikle, en dogru seyleri yapmasi beklenilen kisidir. Bu da, daha yalin bir dille
ifade edilirse, yoneticinin, kendisinden etkin olmasi beklenilen kisi oldugu anlamina

gelir,”®

Yoneticiler, organizasyonlarin basarilann ya da bagansizliklaniyla dogrudan
ilintilidirler. Yénetici, maddi kaynaklann ve insan kaynaklarin1 kullanarak
organizasyonu amaglarina ulagtiracak olan kigidir. Organizasyonlarin basarilan
amaglarina ulasma dereceleriyle yani etkinlikleriyle §l¢iilmektedir. Etkin olmayan bir
organizasyonun degil bagarili olmasi, ayakta durmasi dahi s6z konusu degildir.
Organizasyonun etkinligini saglama gdrevi ise yoneticiye diismektedir.*’

Yonetici, etkinligi saglamak i¢in dncelikle dogru islerin neler oldugunu ve
bunlarin uygulamaya ne sekilde, kimler tarafindan aktarilacagim belirlemektedir.
Yoneticinin  etkinligi sadece astlarma i  yaptirmadaki  becerisinden
kaynaklanmamaktadir; kendi yaptifn islerle de ilgilidir. Yoneticinin kigisel
etkinlikleri arasinda, orgiite liderlik etmek, vizyon belirlemek, strateji gelistirmek,
karar vermek, degiéihﬁ gergeklestirmek, calisanlarin motivasyonunu, kararlara

katilimimi ve geligimlerini saglamak, orgiit i¢i ¢atismalan ydnetmek ve 6rgiit kiiltiirii

3 Eren, a.g.e., 8.3,
36 peter F. Drucker, Etkin Yoneticilik, gev. Ahmet Ozden ve Nuray Tunah, 2.b., Istanbul: Eti

Yaymlari, 1992, s.9.
37 Akdemir, a.ge.,s.24.
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olugturarak, Orgiitiin tiim {iyeleri tarafindan benimsenmesini saglamak yer
almaktadir. Bunlarin yam sira Orgiitiin ¢evreye uyum saglayabilmesi, gevrenin
sundugu firsatlar ve olanaklardan yararlanabilmesi, g¢evresel tehlikelerden
siyrilabilmesi ve kaynaklarini etkin kullanabilmesi de yoneticinin sorumluluk alanina
girmektedir.*®

Etkinlik, pratiklerin biitiinlinden olugan bir aliskanhktir ve zamanla
ogrenilebilir. Yonetici, bir taraftan Srgiitiin etkinligini saglamaya caligirken; diger
taraftan da kisisel etkinligi i¢in ¢aba sarf etmelidir. Etkin bir yonetici olabilmek i¢in
yoneticinin aligkanlik edinmesi gereken davraniglar sunlardir®:

e Zamanin sistematik olarak kullanmay1 §grenmek

e Somut hedefler koyup, sonuca odaklanmak

e Sahip oldugu gi¢ Olglisiinde hareket etmek; yapamayacafl islere
kalkismamak.

e Bir ¢ok isi bir arada yiirlitmeye ¢aligmamak, 6ncelik sirasina gére hareket
etmek.

e Hizli ve gok sayida karar almamak; bunun yerine etkili ve temel nitelikli
kararlar almak

Yonetici, etkinligi hem kendi, hem de Srgiitiin gelisimini saglayacak bir arag
olarak kullanmaktadir. Giindelik sorunlarla ufragmak yerine Orgiite ne katkida
bulunabilecegine kafa yormaktadir. Bu sayede, kendi etkinligini orgiite tagiyacak ve
etkin bir érgiit yaratma hedefini gergeklestirmis olacaktir.*

1.4. Bashca Yonetici Etkinlikleri

Etkinlik, bir insamn kendi kendini gelistirmesinde; bir kurulusun gelisiminde;

ve modern toplumun gergeklestirilmesi ve varlifim siirdiirmesinde stratejik 6nem

3 Sucu, a.g.e., ss. 30-31.
% Drucker, Etkin Yoneticilik, ss. 33-34.
® Drucker, a.g.e., s. 71.
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tagimaktadir.** Bu ciimleden hareketle, organizasyonda etkinligi saglamalar
acisindan, asagida baslica yonetici etkinlikleri tanimlanmaya ¢aligilmstir.

1.4.1. Liderlik Yapma

Yasanan doniistimler, yoneticilik ve liderlik paradigmalarinda da etkisini
gOstermistir. Insanlan etkilemek giinden giine zorlasmaktadir. Bilgi insanma, emir
vererek, cezalandirmayla is yaptirmak miimkiin degildir. Fakat bu durum, liderlige
gerek kalmadifi anlamina gelmemektedir. Liderlik, tarih boyunca sahip oldugu
6nemi halen korumaktadir. Sadece degisen kosullara uygun olarak yeniden

tasarlanmasi gerekmektedir.*

Liderlik, glice dayanan yonii ile ele alindiginda, sahip olunan gii¢ kullanilarak
kisiler aras1 etkilesimin saglanmasi olarak tamimlanmaktadir. Bu giicii elinde
bulunduran kisi lider olarak kabul edilmektedir.*

Bir baska agidan liderlik, diger insanlar1 etkileme yetenegi olarak ifade
edilebilir. Buna gore lider, formal giicii ve yetkisi olan kisi degil, insanlani kendine
hayran birakabilen, etkileme yetenegine sahip kisidir. Lider insanlart gerek
karizmasi, gerek konusmasi, gerekse bilgisiyle etkisi altina almakta ve diistincelerini

onlara benimsetebilmektedir.*

Diger bir tamim ise, liderligin rehberlik etme ySniine deginmektedir. Buna gére
liderlik, grup ¢abasim koordine etmektir. Lider ise izleyicilere yol gdsteren, onlari
pesinden siiriikleyen ve ortak bir amag etrafinda birlestiren kigidir.*

Liderlik tizerine islevsel ve pragmatik bir tamm; "ortaklaga yaratilan vizyona
doniik olarak insanlarin bir araya gelmelerini, istekli ve cogkulu olarak ortak

“! Drucker, a.g.c., s. 199.

#2 Kjell A. Nordstrém and Jonas Ridderstrale, Sermayeyi Dans Ettiren Yetenek: Delifiseklik, cev.
Ergin Koparan, Istanbul: BZD Yaymcilik, 2000, s. 186.

“ {lhan Erdogan, igletmelerde Davrams, 4.b., Istanbul: Beta Basim Yayim, 1994, 5.330.

“ Nihat Aytirk, Yonetim Sanati:Basarih Yonetim ve Yoneticilik Teknikleri, Genisletilmis 3.b.,
Ankara:Yargi Yaymevi, 1999, s. 15.

* Aytiirk, a.g.e. , s.15.
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hedefleri benimsemelerini ve bu hedeflerin gergeklesebilmesi igin giiclenerek biitiin
varliklart ile katkida bulunmalarini saglayan enerjik bir siire¢" olarak verilebilir.
Liderler insanlara cosku ve heyecan veren agkin bir vizyona sahip olmal, stratejik
tercihler yapabilmeli ve amaca ulagsmayi saglayacak bir organizasyonu tasarimlayip,
yapilandirabilmelidir. Bu standart siire¢ basarilarn ile seckinlesmis hemen biitiin
liderlerin uygulamalarinda gézlenebilmektedir.*

Buna gore liderlik, sadece bir lislup, karizma, niifuz, otorite, iktidar degildir.
Yani sira liderlik, Oncelikle insanlarn anlamak, onlann dinlemek, sorunlan ve
beklentileri ile ilgilenmek ve bunlara cevap bulacak kapasitede olundugunu
gostermektir. Bu kapasite insanlani birbirlerine yaklagtirir, ortaklaga hedeflere
yOnlendirir ve beklenmedik sonuglarin alinmasim saglar.”

“Lider olmak, diger insanlara kendileriyle ilgili gergegi bulmalar: igin bir alan
yaratmak demektir. Lider, bir par¢a gergegin parlayacagi ve o alanda yagayan

insanlarin kendilerini en derinlemesine taniyabilecekleri alam ya da firsati yaratir.”*®

Etkin liderligin bir takim sartlar bulunmaktadar:*

e Lider, Orgiitlin misyonunu ve hedeflerini ortaya koyan kisidir. Etkin lider,
misyon ile hedefler arasinda uyumu saglamalidir.

e Etkin lider, kendini digerlerinden farkhi veya iistiin gormemelidir.
Sorumlulugun sadece kendisine ait oldugunun farkinda olmalidir. Bu
farkindalipa sahip bir lider, izleyicilerinin giiclii olmalarindan rahatsizlik
duymaz. Cinkii nihai sorumluluk kendisinde oldugundan, g¢alisanlarinin
baganisizlifn kendi basarisizlifi anlamina gelecektir, Bu nedenle, onlarin
zaferlerini kendisine yoneltilmis bir tehdit olarak gérmemektedir.

o Etkin bir lider, en bilylik riskin etrafinda diigiik kaliteli kimseler
bulunmasindan dogacak risk oldugunu bilmektedir.

* www.eylem.com.tr, 10.05.2003.

4T www.eylem.com.tr, 10.05.2003.

“ Fred Kofman, “Gergegi Bulmalan Igin Bagkalrna Yardimcr Olun”, Personal Excellence, Yil:4,
Say1: 47, 2003, s.3.

“ Peter F. Drucker, Gelecek I¢in Yonetim: 1990°lar ve Sonrasi, ¢ev: Fikret Uccan, 6.b., Ankara:
Tiirkiye Is Bankas: Kiiltiir Yaymlar1, 2000, ss.130-132.
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e Lider, insanlarda dinamizm olusturmali ve insanlarin goriis ufkunu
genisletmelidir.

e Ayrica lider, insanlar iizerinde giiven veren bir izlenim birakmalidir.
Insanlarm pesinden gitmeleri ona giivenmelerine baghdir. Lidere giivenmek
icin onu sevmek ya da onunla fikir birligi icinde olmak gerekli degildir. Onemli
olan liderin diriistliigline duyulan inangtir. Liderin sdzleri ile davramslar
tutarlilik gdstermelidir. Etkin liderligin temelinde yatan zeka degil, tutarh
olmaktir. Biitiin burada sayilan sartlar esasinda etkin yoneticiligin sartlarindan
bagka bir sey degildir.

Yoneticinin, etkin bir yonetimi saglayabilmesi, Orgiite liderlik yapmasim
gerektirmektedir. Her yonetici etkin liderlik kosullarim gergeklestirmélidir. Bu
sayede, siradanliktan kurtulabileceklerdir. Etkin olmammn yolunun farkhlagmadan
gectigi su giinlerde, her yonetici lider olarak farklilagmali ve izleyicilerine de bu
bilinci agilamalidir. Liderlik niteliklerinden yoksun bir yoneticinin giintimiizde
etkinligi saglamak agisindan kabul gérmemesinin yam sira ¢alisanlara da liderlik
nitelikleri kazandirilmaya g¢alisilmaktadir. S$6yle ki etkinlik, biitlinsel olarak
tasarlandifinda gergek etkinlik saglanabilecektir.”®

1.4.2. Vizyon Belirleme

“...Bir hayalim var...Bir giin Georgia’nin kizil tepelerindeki zenci kolelerin
¢ocuklariyla, kéle sahiplerinin gocuklant kardeslik masasinda bir arada
oturacaklar...Bir giin d6rt kiigiik cocugum, derilerinin renkleriyle degil; kisilikleriyle

9951

yargilandiklar bir tilkede yasayacaklar...

Martin Luther King, insanlarin esit haklara sahip olmalarina dair vizyonunu
yukaridaki ctimlelerle agiklamaktadir. Bu agiklamadan hareketle, vizyon nedir
sorusuna verilebilecek yamit, “vizyon bir hayaldir” olabilir. Vizyon, yaklagtikca
uzaklasan, her seferinde farkli sekillerde, fakat aym g¢ekicilikle karsimiza ¢ikan,
gelecege dair hayal edilen bir goriintiidiir. Vizyonun bu derece gekici olmasi heniiz

50 M. Serif Simsek, Yonetim ve Organizasyon, Yenilenmis 6.b., Konya: Giinay Ofset, 2001, s, 15.
3! www.wmich.edu/politics/mlk/dream.html, 05.01.2004.
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gerceklesmemis olmasindan kaynaklanmaktadir. Gergeklesen bir vizyon, vizyon
olmaktan ¢ikar ve iginde bulundufumuz amin bir ifadesine doniigiir. O halde

vizyonun daima 6nde gitmesi ve gelecegi temsil etmesi gerekmektedir.*

Vizyon, imkansiz gibi goriinse de, ugrunda miicadele etmeye degecek bir
amaca hizmet eden, insanlara bu amag¢ dogrultusunda neler yapilmasi gerektigini
gérmelerinde yardimci olan bir yol haritas: niteligi tagimaktadir.® Vizyon gelecege
yon vermektedir; ancak, vizyonun bilinmeyen gelecekten bugiine haber getirmesi
beklenemez. Vizyonun hayal edilen gelecek oldugu da gergektir; ancak vizyon, bos
hayaller, temelsiz agilimlar, muhta¢ giinlerde goriilen diis ve seraplardan &te bir

fenomendir. Vizyonun inandirici, ¢ekici ve gergekei olmasi gerekmektedir. >*

Vizyon tanimlanmasi gii¢ bir kavramdir. Vizyonun ne oldugunu tanimlamadaki
zorlugu, ne olmadigim tammlamakla asmak miimkiin olabilir:>>

Vizyon;

e Kabhinlik olayim realize eden bir kavram degildir,

» Ayaklar yere basmayan, gelisi glizel fikirlerin agdali s6ylemi degildir,
o Gergek ve mevcut degildir, arzu edilen gelecekle ilgilidir,

» Bugiinii terketmek degildir,

o Siradanlik yaratmaya iligkin eylemlerin planlanmasi degildir,
e Duragan ve bir kerelik bir ifade degildir,

» Harekatlar lizerine bask1 yaratan bir unsur degildir,

e Amag ve ydnden sapma degildir,

o llgiyi, cesareti ve ilhami negatif kullanma degildir,

o Mikemmellik 6l¢iitii degildir,

e Manevi diizey olsa da, misyon degildir,

o Cok sofistike ve kompleks degildir,

o Dogru ve/veya yanlisg degildir.

52 Ali Akdemir, Vizyon Yomnetimi, Istanbul: Philip&Richard’s Avrupa Insan Kaynaklan Merkezi,
1998, ss. 11-12.

 Quigley, a.g.e., s. 12.

> Giircan Papatya, “Vizyon: Hayal ve Gergek Arasindaki Gerilim(Elestirel Bir Yaklagim Denemesi)”,
Sitleyman Demirel Universitesi 1.1.B.F Dergisi, Y.1998, S.3, ss.123-134.

5 Papatya, a.g.m., ss.123-134,
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Vizyon, bir igletmenin olmasim arzu ettii gelecegi ifade etme c¢abasidir.
Vizyon sadece yazili bir ifade degildir. Vizyonun canli oldugu, ¢alisanlarin hareket
ve diisiincelerinde yasadigi soylenebilir. Vizyon, sadece soyut bir kavram da
degildir; soyut tanimlamalardan daha anlamli ve bir diigiince icerigine, duygusal bir
degere ve ahlaki bir sembolik degere sahip olan imajlar1 da kapsamaktadir. Bu
cercevede, vizyonun gelecegin yasayan bir resmi oldugunu  s6ylemek de
miimkiindiir. Vizyon, insanlari yonlendirir; malzemeleri organize etmek igin
kullanilir ve bu dogrultuda karmasiklifn da kontrol eder. Gelecekteki hedefleri
olusturmakla, mevcut eylem ve diigiincelere anlam kazandirir. Orgiitteki calisanlar
tarafindan paylasildifn zaman, iligkilerin tanimlanmasina ve Orgiitten sogumanin
Onlenmesine yardimci olur. Vizyon, simdikinden daha iyi ve farkli olan arzu edilen
bir gelecek tizerine odaklanir. Ancak bu gelecege nasil ulagilacag: iizerine konsantre

olmaz.>

Vizyonu gelecekte tutmak ve gelistirmek etkin bir yoneticiye ve tutarli bir
yonetime baghdir. Yoneticinin vizyonu periyodik olarak yenilemesi, destekleyici
stratejiler uygulayarak vizyonu giincel tutmas1 gerekmektedir.”’

Bir yoneticinin lider kimligine biiriinebilmesinin en somut kosulu “vizyon
belirleyebilme” yetenegidir.”® Ozellikle bilgi gaginda, giiglii bir vizyona sahip olmak
isletmeyi yeniden kesfetmenin birinci aracidir. Bu sayede, igletmenin nereye gittigi
ve oraya nasil ulasacafi anlamlandinlmis olur. Vizyonun kaynad genellikle, essiz
bir yetenek bilesimine, vizyon olusturmak i¢in zihin giicline ve bunlar1 uygulama
yetenegine sahip bir liderdir.”

Vizyoner bir yonetici, bugiinkii egilimlerden gelecegin ne sekilde olacagim
ongoérebilmekte ve bulundugu kuruma, iilkeye, diinyaya yeni egilimler
sunabilmektedir®. Bu sayede, izleyicilerinin goziinde kararli, cesur, dinamik, umut

% Ufuk Durna, Yenilik Yénetimi, 1.b., Ankara: Nobel Yaymlar, 2002, ss. 186-187.

57 Joseph V. Quigley, Vizyon: Olusturulmasi, Geligtirilmesi ve Korunmas, gev. Berat Celik, 1.b.,
Istanbul: Epsilon Yaymcilik, 1998, s. 12.

%% Akdemir, Vizyon Yénetimi, s.71.

% Durna, a.g.e., 5.187.

% Akdemir, Vizyon Yonetimi, s.71.
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veren ve ilham kayna@ olan bir rehber konumundadir. Cosku ve heyecan veren

vizyonlar belirleyerek 6rgiitii monotonluktan kurtarir.®'

Siiratli ve siirekli degisimin yol agtifi kaos ortaminda vizyon gelecege
projeksiyon tutar ve gelecegin belirginlesmesine katkida bulunur. Orgiitte umut ve
heyecan uyandinr®. Bu baglamda, yirmibirinci yiizyilin y®neticisinin mutlaka
yapmasi gereken iglerden biri 6rgiitiin gelecegine yon verecek, Orgiitiin acimasiz
rekabete yenik diismesini engelleyecek, Orgiit iiyelerini birlestirecek, iiyeleri
isteklendirecek, motive edecek, iiyeler lizerinde heyecan uyandiracak bir vizyon

belirlemek, bu vizyonu benimsetmek ve canli tutmaktir.

1.4.3. Orgiitii Temsil Etme

Orgiitler, agik sistemler olmalar1 nedeniyle cevreleriyle siirekli etkilesim
halindedirler. Dig gevrede olup biten her sey orgiitleri etkilemektedir. Orgiitiin
basaris1 yalmzca Orgiit i¢i uygulamalardan ve galisanlardan kaynaklanmamaktadir.
Basani dig ¢evrenin 6zelliklerine, degisme giici ve belirsizligine de baglidir®,
Dolayisiyla yoOneticinin sorumlulugu sadece Orgiitiiyle siirh kalmamaktadir.
Yonetici, orgiitiine kimlik kazandiran bir kisi olarak 6rgiitiinii her platformda temsil
etmektedir.

Astlar, iistler ve miigterilerin yam sira parlamento, hiikiimet, yargi, basin-yayin
organlari, sendikalar ve diger 6zel ve tlizel kuruluslar ile vatandaglar ySneticinin
orgiitiindi temsil etmesini gerektiren ¢evrenin bir kismim olusturmaktadirlar. Orgiitiin
faaliyet gosterdigi iilke smirlarinin digma ¢ikildiginda bu g¢evre daha da
genislemektedir. Bu da y6neticinin Srgiittinii temsil ettigi alan1 genigletmekle birlikte
sorumlulugunu da artirmaktadir. Ydnetici, isin yapilisina iligskin konularda yetki ve
sorumluluk devredebilir. Ancak temsil fonksiyonu stirekli ve tiimiiyle
devredilebilecek bir fonksiyon degildir. Nihai sorumluluk her zaman y&neticiye
aittir.%

8! Durna, a.g.c.,55.187-188,
%2 Durna, a.g.e., 5.190.

8 Eren, a.g.e., 5.50.

64 Aytiirk, a.gee., s.19.
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Yoneticinin gerek entelektiiel, gerek kisisel, gerckse sosyal ozellikleri dig
gevrenin Orgiitle ilgili algilamalarim etkilemektedir. Yoneticinin dig gevredeki
etkinligi, diger kisiler ve kuruluglar lizerinde biraktigi izlenimle yakindan ilgilidir.
Diger kisi ve kuruluglar Srgiitii, yoneticisinin sergiledigi tutum sonucu edindikleri
izlenimler ile tanirlar ve olumlu ya da olumsuz bir yargiya varirlar.® Giiniimiizde
baz orgiitler sadece hos bir gériintii olmas: agisindan kadin yoneticiler dahi istihdam
etmektedirler. Ancak tabi ki temsil islevinde tek Snemli olan yoneticinin fiziksel
ozellikleri degildir. Temsil iglevinde y6neticinin dig gériiniisiiniin yam sira, genel
kiiltiir, mantiklilik, analiz yetenegi, sentez yetenegi, muhakeme giicii gibi entelektiiel
ozellikler; objektiflik, dikkatlilik, uyum yetenegi, akil-duygu dengesi, ciddilik,
tedbirlilik, diizenlilik, diiriistliik, dinamiklik gibi karaktere iligkin &zellikler; ve
iletisim becerisi, konugsma ve hitab etme yetenegi, empati yapabilme, iligki kurma
becerisi gibi sosyal dzellikler de biiyiik 6nem arz etmektedir.*®

Temsil iglevi, orgiitlere dis gevrede bir kisilik kazandirmasi agisindan 6zellikle
iist kademe yoneticilerinde ve liderlerde ¢ok 6nem tasmmaktadir. Yonetici segiminde
ve tayininde aramilan birinci nitelik, “temsil niteligi” olmaktadir. Bu yiizden,
glintimiizde her y6netici temsil niteligini ve yetenegini gelistirmek zorundadir.”

1.4.4. Karar Verme
“Insanlar ancak karar verirlerse biiyiik olabilirler.”

Charles de Gaulle, yukanidaki sOziiyle karar vermenin o6nemini agikc¢a
belirtmistir. Insanlar her an kararlarla kars1 karsiyadirlar; her hareketlerinde, attiklar
her adimda bir karar vermek durumundadiriar. Sabah hangi saatte uyanacaklar,
hangi giysiyi giyecekleri, yemekte ne yiyecekleri hepsi birer karar konusudur. Kiigiik
cocuklar dahi biiyiidiiklerinde ne olmak istediklerine dair bir karara sahiptirler.
Insanlan basarili ya da basansiz yapan da yine verdikleri kararlardir. Insam insan
yapan, dogru ya da yanls Kararlanidir. Insan, fikirlerini belirterek ve bunlardan

% Aytiirk, a.g.e., 5.20.
% Eren, a.g.e., ss.9-11.

67 Aytiirk, a.g.e., 5.20.
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kararlar tireterek varlifim ispat etmektedir. Ancak, bitkisel hayattaki bir insanin karar

vermeden yasamini siirdiirmesi s6z konusu olabilir.®

Yoneticiyi yonetici yapan da verdigi kararlardir. Yéneticinin asli gérevi karar
vermektir. Yoneticinin verdigi kararlar kurulusu 6nemli 6lgiide etkilemektedir. Bir
kurulusun bagaris1 ancak yoneticisinin verdigi etkin kararlarin uygulamaya
aktarilmasiyla saglanabilir.” Uygulamaya aktarilmayan bir karar, sadece niyetten

ibarettir.

Karar verme, “gesitli seyler arasinda segim ve tercih yapmakla ilgili bedensel
ve zihinsel ¢abalarin toplamidir.”” Diger bir deyisle, “alternatifler arasindan birisini

2371

segmektir.

Yonetimde karar verme ile se¢im yapma aymi anlamda kullamilmaktadir.
Clinkii, yoneticinin yaptifl se¢im aym zamanda verdigi karar ifade etmektedir.
Yonetici mutlaka karar vermek durumundadir. Ciinkdi 6rgiitin - amaglarm
gergeklestirmesi i¢in emrine kaynak tahsis edilmistir; ve bu kaynaklan en etkin
bigimde kullanarak 6rgiitii amaglarina tasimak zorundadir. Dolayisiyla karar verme
yonetici agisindan vazgegilmez bir istir.”” Ayrica, karar verme bashi basma bir
maliyet unsuru olmasi agisindan da énem arz etmektedir. Karar verme alternatif
maliyet tagiyan bir istir. Birgok alternatiften sadece birinin segiliyor digerlerinden
vazgegiliyor olmasi, segilmeyenlerin olusturdufu maliyete katlamldign anlamina

gelmektedir. Bu nedenle, kararlar son derece rasyonel bir sekilde alinmalidir.”

Yoénetici, karar verirken zaman konusuna dikkat etmelidir. Cagimizin en
onemli maliyet unsuru zamandir. Y&netici, kararlarim verirken zamanlamayi iyi
ayarlamadig takdirde, ¢agin gerisinde kalabilir.” Yénetici, mutlaka karar vermek

zorundadir.Yoneticinin herhangi bir konuda karar veremiyor olmasi, onun isini

88 Coskun Coroglu, Is Diinyasinda Gelecegin Yonetimi, 1.b., Istanbul: Alfa Yaymlar, 2003, s.47.

® Drucker, Etkin Yéneticilik, s.143.

0 Tosun, a.g.e., 8.308.

" Richard M. Hodgetts, Yonetim: Teori, Siireg ve Uygulama, cev: Canan Cetin ve Esin Can Mutlu,
2.b., Istanbul: Beta Yayinlari, 1999, 5.286.

” Kogel, a.g.e., ss.41-42.

™ Eren, a.g.e., s.171.

™ Nordstrom ve Ridderstrale, a.g.e., 5.85.
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yapmiyor oldugu anlamma gelmektedir. Bu durum kararsizlik olarak ifade
edilmektedir. Karar verememe durumunda, en dnemli ve geri kazanilmasi miimkiin

olmayan bir maliyet unsuru olan zamanin kaybi s6z konusu olmaktadir.”

Giiniimiizde yoneticiler kararlan tek baglarma almamaktadirlar. Ozellikle
katilimli ySnetim yaklagiminin énem kazanmasiyla, ¢alisanlar da orgiit kararlanna
katilmaya baglamuglardir. Zaten her 6rgiit ¢aligani, igini yapmakla yaptif ise iligkin
kararlann vermek durumundadir. Bunun yam sira, ¢alisanlarin iist ydnetimin
sorumlulugunda olan karar silirecine fikirlerinin alinmasi itibariyle katilmalar1 s6z
konusu olabilir. BSyle bir durumda bir problemin ¢dzlimiine iliskin gahiganlarn
sunduklar1 6nerileri degerlendirme gorevi yine yoneticiye aittir; son s6zii yine
yonetici sOyleyecektir. Ancak ¢aliganlarin da diisiinsel anlamda emeklerinin s6z
konusu olacagindan; alinan kararlar, bir sosyal strateji, kisilerin igbirlikgi
gayretlerinin birer iiriinii olarak ifade edilebilir.”

Yonetici, yenilikler yapmak, problem ¢&zmek, kaynaklarin etkin dagilimini
saglamak, pazarlik yapmak, orgiitiin gelisimine katkida bulunmak gibi faaliyetleri
yerine getirmek igin karar vermektedir. Yoneticinin bu konularda verecegi dogru
kararlar orgiitii etkinlife gotiirecektir. Bu durumda, “yonetici Srgiitiin etkinligini
saglamak igin karar vermektedir” diyebiliriz.”

1.4.5. Sorun Cozme
“Coziilmez gibi gbriilen sorunlarin altinda parlak firsatlar gizlidir.”
Her sorun, beraberinde yeni bir firsat getirmektedir. Sorun ne kadar karmasik

ve itici goriinse de, ¢oziilmesi durumunda saglayacag: fayda, ¢ozlimi i¢in ugrasmayi
gerekli kilmaktadir.™

” Kogel, a.g.e., 5.42.

7 Ugur Yozgat, Yonetimde Karar Verme Teknikleri, Istanbul: Beta Yayinlari, 1994, s.5.
7Kogel, a.g.e., 5. 41,

™ Corogly, a.g.e., 5. 79.
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Sorun ¢bzme; “engelleri kaldirmak suretiyle bir durumdan, olmas: arzu edilen

baska bir duruma gegmek i¢in kullanilan siirectir.””

Sorun, bilinmeyenleri olan, ¢oziilmesi gereken bir durumu veya asilmasi
gereken bir engeli ifade etmektedir. Sorun ¢bzme siireci ise bu bilinmeyenleri

ortadan kaldirmaya, bilinir yapmaya yonelik faaliyetleri icermektedir.®

Yonetici kararlarin biiyiik bir gogunlugunu, bir sorun ¢dzme amaciyla verir.*
Bir problemin ¢&ziimii i¢in miimkiin hareket tarzlar1 iginden en iyisinin segilmesi
gerekir. O halde, problem ¢6zme bir karar verme iglemi, dolayisiyla karar verme de
bir problem ¢6zme islemidir.** Ortaya ¢ikan sorunun ¢dziimiinii saglayabilecek
birden ¢ok alternatif olmasi durumunda, segilen alternatif karardir. Kararin
uygulamaya konulmasiyla, sorunu ortadan kaldiran durum ise, ¢6ziim olarak kabul
edilmektedir.®

Yonetici, sorunlarla basa ¢ikmasi gereken kigidir. Yonetici ¢6zdiigii sorunlar
sayesinde kendini kanitlama firsati bulmaktadir. Cilinkii yGneticinin bagarist sorun

¢bzme becerisine baglanmaktadir. Bir yonetici sorun ¢Ozebiliyorsa bagarili
sayilmaktadir.®

Yonetim diinyasimin sahne oldugu degisimlerden biri de, c¢aliganlarnn orgiit
kararlarna katilomudir, Orgiit sorunlarma iliskin kararlari ySneticiler artik tek
baglarina almamaktadirlar. Kararlara katilma, sorunlara ¢6ziim olabilecek
alternatifler sunma, g¢alisanlarin verimlilik ve performanslarimi artirdigi gibi
kendilerine giiven duymalarimi ve Orgiite baghliklanim1 da saglamaktadir.® Buna
ragmen, sorunlarin ¢oziimiiniin ve dofacak yeni firsatlarin etkili bir sekilde

degerlendirilmesinin nihai sorumlusu yoneticidir. Y6netici bu goérevinden kagamaz;

™ Corogly, a.g.e., . 79.
% Sucy, a.g.e.,5.122.

81 Tosun, a.g.c.,s. 322,
2 Yozgat, a.g.e., 8.5.

8 Sucy, a.g.e., 5.122.

8 Aytiirk, a.g.e., 5.141.
8 Coroglu, a.g.e., 5. 79.
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tersine yonetici sorunu arayip bulur ve verdigi etkin kararlarla Orgiite stratejik

firsatlar yaratarak sorunun ¢dziimiinii saglar.
1.4.6. Cahsanlar1 Motive Etme

“Motive olmus insan durup, secenekler aramaya isteklidir. Motive olmus insan
sunulmakta olan belli segeneklerin 6tesinde segenek aramaya isteklidir. Motive
olmug insan durup, bagkalarmin 6nemsemedigi seyler lizerinde yogunlasir. Motive

olmusg insan yaratici diislinceden kendisine ayr bir fayda saglamasa da hoslanir.”’

Yukarida tarifi yapilan insan modeli, giiniimiiz global bilgi diinyasinda rekabet
iistiinliigtinti edebilmek igin 6rgiitlerin ihtiya¢ duydugu motive olmus, yaratici insan
modelidir. En iyiyi yapanin kazandig i diinyasinda, insan kaynag bilgili, yaratic1 ve
istekli olmasi gibi 6zellikleriyle 6ne ¢ikmaktadir,®

Motivasyonlu olmak, yani bir isi yapmaya istekli olmak, sahip olunan igsel
enerjiyi, belirli hedeflere, herhangi bir bask: altinda kalmadan, yénlendirmek
amaciyla harekete gecirmek, aktive etmek demektir.”

Motivasyon, “insan davramglarimin  uyarilmasi, yonlendirilmesi ve
siirdiirilmesi” seklinde tanimlanabilir.® Bagka bir ifade ile motivasyon, “kisilerin

belirli bir amaci gergeklestirmek iizere kendi arzu ve istekleri ile davranmalarr”dir.”

Insanin bir isi yapmas1 ya da iyi bir sekilde yapmasi motive olmasina, yani o isi
yerine getirmeyi istemesine baghidir. Bir 6rgiit ¢calisanini ele alirsak, emirle, zorla,
korkutularak kendisine verilen gérevi yerine getirse bile bagarili olacagimi sdylemek
cok zordur. Oysa yiiksek performansh, basarili ¢aligsanlara sahip olmak giiniimiiz

8 Akdemir, Temel isletmecilik Bilgileri, ss. 152-153.

¥ Edward De Bono, Rekabetiistii, cev: Oya Ozel, 2.b., Istanbul: Remzi Kitabevi, 2000, ss. 166-167.
% Diiren, a.g.e., 5.103.

¥ Diiren, a.g.e., 5.104.

% Simsek, a.g.c., 5.194.

' Kogel, a.g.e., 5.465.
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orgiitlerinin etkinligi igin vazgegilmez gerekliliklerdir. Bu nedenle, orgiitler

agisindan motivasyon énemli bir konudur.*

Insan, &rgiit acisindan stratejik 6nem tagimaktadir. Ciinki, Srgiitiin etkinligi
tiimiiyle sahip oldugu insan kaynagimin niteliine baghdir. Yonetici ise, bu nitelikli
insan kaynagmin ¢abalarim uyumlu bir bi¢cimde 6rgiit amaglarimi gerceklestirmeye
yonlendirme sorumlulugunu tagimaktadir. Bir baska deyisle, calisanlarni amaglar

dogrultusunda motive etmek etkin bir ydneticinin temel gérevlerinden birisidir.*

Motivasyon, yéneticinin g¢alisanlari is yapmaya tesvik etmesi anlamina
gelmektedir. Yoneticinin gérevi, en basta, etkin galigan bir 6rgiit olusturmaktir. Buna
gbre yonetici, astlarinin etkin calistiklarimi gérmek, onlarmn o6rgiit i¢in yararli
olmalarim ve orgiite katkida bulunmalarimi saglamak icin ¢aliganlarimi motive etmek

zorundadir. Bu da ancak etkin bir motivasyon sisteminin varligiyla miimkiindiir.**

Motivasyon, “havug yaklagimi” adi verilen bireyin endiselerini azaltan, olumlu
tirde bir motivasyon olabilir. Bu yaklasima gore birey kendisinden beklenileni
gergeklestirdiginde, iicret, takdir gibi degerli bir takim seylerle &diillendirilir.
Olumsuz tlirde motivasyon ise, “sopa yaklagimi” olarak bilinmektedir ve bireyin

istenilen faaliyeti yerine getirmemesi durumunda cezalandirilmasim 6ngoriir.*

Motivasyonu saglamada iicret, prim, ¢calisma kosullar1 gibi maddi unsurlarin
etkisi giinden giine azalmaktadir. Bilgi toplumu insanim kolay etkilemek miimkiin
degildir. Ozellikle geligmis iilkelerde para bir motivasyon araci olmaktan ¢ikmugtir.
Cagmizin  bilgili, yaratict insanimin motivasyonu ancak, sirket kiiltiirii
degisiklikleriyle, ciddi yaraticihfin mantigimin  kesfedilmesiyle, egitimle,
sorumluluklart diizenleyen ve itici giic saglayan yap1 degisiklikleriyle
yiikseltilebilir.”

%2 Bagaran, a.g.c., 5.73.

% Aytiirk, a.g.e., 55.34-35.
% Hicks, a.g.e., 5.362.

% Hicks, a.g.c., 5.363.

% De Bono, a.g.e., 5.167.
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Cagimiz yoneticisi kendiliginden motivasyonlu olmahdir ve kendiliginden
motivasyonlu bir 6rgiit yaratmalidir. Bunu da, ¢ahisanlarin 6rgiit amaglarim kendi
amaglan gibi benimsemelerini saglayarak gergeklestirebilir. Bir yoneticinin etkinligi,
biiyiik 6l¢iide ¢aliganlarimin etkinligine baglidir.””

1.4.7. Cahsanlarm Katilimini Saglama

“Bu hem yeni ve hem de ¢ok eskidir. Bizler ¢ok biiyiik korku veren, ahenksiz
makinenin zulmiinden kurtularak, baslangicin ve sonucun insan oldugunu anlamaya
bagladik — 6nemli olan makine degil insandir ve biiylimeden sorumlu olanlar dolarlar
veya fabrikalar degil insanlarin kendileridir. Yan1 sira, biitiin ¢abalarimizin hedefi

yine insandir.”*®

Yukaridaki paragrafta Pablo Casals, 6rgiit agisindan insanin tagidigi stratejik
6nemden s6z etmektedir. Glinlimiizde c¢aliganlar kendilerine verilen ve nasil
yapmalar gerektigi sﬁylenen/isi basaran kisiler olarak degil; yaraticiliklari, bilgi
diizeyleri, ve fikirleriyle Sne cikmaktadirlar. nsanlann bu anlamda &nem
kazanmalari, y6netim konusunda seksenli yillarda ortaya ¢ikan degisimler 1s181nda,
insan kaynaklarinin daha etkin kullamimina, gelisimine ve rekabette etkinlige olanak
saglayan, katilimc1 yonetimin yayginlik kazanmasina sebep olmustur. %

Katilimel yonetim, yani ¢alisanlarin ySnetime katilimiyla gergeklesen ydnetim
anlayisi, motivasyonu artirici nitelik tasimaktadir ve ekip c¢alismasim Ongoriir.
Katilimc1 ySnetimde amag galisanlarin hedefleriyle isletmenin hedefleri arasinda
biitiinlesme  saglamaktir. Katillmer  ySnetim  isletmelerde dort  diizeyde
gerceklestirilmeye c¢aligiimigtar:'®

o Stratejik Diizey: Planlama ve genel politikalarin belirlenmesinde ¢aliganlarin

katilimy;

51 Kogel, a.g.e., 55.465-467.

%8 Hicks, a.g.e., 5.139.

% Akdemir, Vizyon Yonetimi, ss.81-82.
1% Diiren, a.g.e., ss.11-12.
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e Yapisal Diizey: Daha esnek yapilara gegis, ¢alisma yasaminin kalitesinin
gelistirilmesi, motive edici yonetim yaklasimlarimn olusturulmasina katilim;

e Kiiltiirel Diizey: Bireyin psikolojik ve sosyal 6zelliklerine deger veren bir
isletme kiiltiiriiniin yaratilmasi;

e Davramgsal Diizey: Yoneticilikten liderlige, talimatlan yerine getiren

calisandan fikir yaratan ve 6neri gelistiren ¢alisan tipine gegis.

Katilimer y6netim, sadece insana 6nem veren bir yaklagim degildir; aym
zamanda etkinlik-tiretkenlik {izerine kurulu olan iki yo6nlii bir yaklagimdir.
Calisanlarin kararlara yardimc: olmak igin Oneri sunmalarmi esas alan katilimcei
yOnetim, insan1 etkin kilmasinin bir sonucu olarak etkinligi ve iiretkenligi saglamaya
olanak tanimaktadir.

Bugiin, ¢aliganlarin katilimim saglayarak onlarin yaraticiliklarimi ortaya
cikarmalarina firsat tamiyan yonetici tarzi kabul gormektedir. Yoneticinin
calisanlarim motive etmek igin kullandifi yoéntemlerden biri, onlara orgiitsel
konularla ilgili fikirlerini sormak ve c¢aliganlarin sunduklart Onerileri dikkate
almaktir. Kendi verdigi kararlart uygulamaya gegiren isgdren isini daha biiyiik bir
istekle yapacaktir. Ayrica ybneticilik yeteneklerini ve yaraticiligim gelistirme olanagi
bulacak ve bu sayede Orgiitin etkinlifine ©nemli katkilarda bulunacaktir.
Dolayisiyla, ¢alisanlarin kararlara katilmalarina hak tammak yoneticinin etkinligine
de yansiyacaktir,!”

1.4.8. Degisimi Gerceklestirme ve Yonetme

Diinya delifigek bir k6ye benzetilmektedir. Bu kdyde oynanan oyun etkinliktir.
Oyunu kazanmak ise yeni seyler sunmaya, farkli olmaya, insanlar1 sagirtmaya,
hayretler i¢inde birakmaya baglidir. Basarinin yolu bilinmeyeni aramaktan ve
kesfetmekten gegmektedir.'®

1! simgek, a.g.e., §5.324-325.
12 Nordstrém and Ridderstrale, a.g.e., 5.104.
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Yillardir yiiz ylize geldigimiz anlagilmasi zor degisiklikler ekonomik ya da
teknolojik degildirler. Bunlar demografide, politikada, toplumda, felsefede ve
hepsinin &tesinde diinya gériisiinde meydana gelen degisikliklerdir. Bu degisimleri
gbrmezlikten gelip yarinin bugiin gibi olacagimi varsaymak abesle istigal etmek
demektir.'” Basariy1 yakalamak ve siirekliligi saglamak icin, teknoloji gelistirmek,
kaliteli iiriin ve hizmet sunmak, pazarn elde tutmak global diinyanin kosullart altinda
yeterli olmamaktadir. Isletmeler, siirekli daha iyiyi bagarma duygusunun, yoneticiler
ve c¢aliganlar tarafindan paylasildifn ve geligtirildigi bir ortam yaratma g¢abasi
icerisinde olmalidirlar. Bu g¢ergevede, gelecegin basarili yoneticileri, yaratmayi,
yenilestirmeyi, giiven telkin etmeyi, birlik saglamay: ve degisimi tesvik etmeyi bilen,

animat6r, stratejist ve ekonomistler olacaklardir.'*

Biitiin kuruluslar -isletmeler, iiniversiteler, hastaneler veya dini kuruluglar-
Oncelikli olarak degisim i¢in tasarlanmali ve degisime karsi olmaktansa deZisimi
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yaratmalidirlar.'”® Gelecekte var olabilmek igin, degisimi dofru yakalamak ve
egilimleri rakiplerden daha 6nce ve daha iyi anlamak gerckmektedir. Global bilgi
diinyasmin temel 6zelliklerinden biri olan siiratli ve siirekli deZisim ¢ergevesinde
isletmeler, segecekleri yontem ne olursa olsun, defisim stratejilerini siirekli
gelismeyi Ustlin tutacak temel kaynaklari olan entelektiie]l sermayelerine daha ¢ok

yatirim yaparak olugturmalidirlar.'®

Global &lgekte degisimin karst konulmazlify isletmeleri defisime uyum
saglamak ve degisimi yonetmek zorunda birakmaktadir. Isletmeler, giinfimiizde
rekabet istiinliiiinii ele gecirmeyi saglayacak tek ve en etkili silah olarak deZigimi
gerceklestirmelidirler. Degisimi isletme hedefleri dogrultusunda gergeklestirecek ve
bagartya ulagtiracak olan ise yoneticidir. Basarih bir degisim igin yOnetici su

107

kogullar saglamahdir:

¢ Degisime ihtiya¢ oldugunun ciddi olarak teghis edilmesi,

19 peter F. Drucker, 21.Yiizy:l I¢in Yonetim Tartigmalar, cev. irfan Bahgivangil ve Giilenay
Gorbon, 2.b., Istanbul: Epsilon Yaymlar, 2000, s.107.

1% Diiren, a.g.e.,237.

1% Drucker, 21. Yiizyll icin Yonetim Tartigmalari, s.48.

1% Diiren, a.g.e., §8.222-223.

7 Diiren, a.g.e., 5.236.
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e Degisimden beklenenler konusunda, isletmenin her diizeyi tarafindan
paylasilacak bir vizyon ve uyumlu stratejiler yaratmak,

e Cahsanlar arasinda koalisyon olugturarak, degisim ¢abalanna miimkiin
oldugu kadar ¢ok aktif katilimi saglamak,

e Degisimden en ¢ok etkilenecek olan kisi ve mevkilere motor roller vererek
onlan tegvik etmek,

e Degisim sorumlularim1 ve proje liderlerini, sevilen ve karizmatik 6zellikleri
olan kigilerden se¢mek,

o [letigim, ikna ve egitim faaliyetlerine gereken 6nemi vermek,

e Katiime1 ve yaratict yontemleri 6n planda tutan gabalara ve faaliyetlere
agirhik vermek,

e Degisim faaliyetlerini isletmenin maddi ve manevi unsurlari arasmdaki
iligkileri, dengeyi ve uyumu, en yumusak sekilde yeniden revize edecek tarzda
yeniden yonlendirmek,

® Yeni sonug, yontem ve davramslarin, isletme iginde yaygimlastirilmasim ve

entegrasyonunu saglamak.

Insanlar gelecege iliskin yenilikgi projeler etrafinda birlestirmek, degisimin
gerekliligine ve faydasina ikna etmek lider-ySneticinin en énemli etkinliklerinden
biridir. Degisimin tim dengeleri altiist ettifi giiniimiiz kosullarinda, etkin
yoneticiligin tek yolu, yoneticilerin degisimi bir tehdit degil, bir firsat olarak kabul

etmeleridir.'*
1.4.9. Catismay1 Yonetme

Insanlar birbirlerinden farkli zellikler tagimaktadirlar, Bir insan mutlaka bir
yﬁnﬁyle‘ digerinden farklilasmaktadir. Birbirinin aym olan iki insan s6zkonusu
olamaz. Goriintli olarak aym olsalar bile, kisilik &zellikleri, yetisme tarzlari,
egitimleri, zeka diizeyleri, inanglari, degerleri, kiiltiirel 6zellikleri vs. agisindan

farklilik g6stermektedirler.

198 Diiren, a.g.e., s. 238.
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Orgiitler, birgok farkli insanin bir araya geldikleri, ortak amaglar dogrultusunda
birlikte hareket ettikleri ortamlar olusturmaktadirlar. BSyle ortamlarda ¢atigmayla
kars1 kargiya kalmamak imkansizdir. Farkli 6zelliklere sahip insanlarin bir arada

bulunmalarimin dogal sonucu olarak, érgiitlerde catisma kagimimazdir.

Barutgugil ¢atigmay; “iki ya da daha fazla insanin ayni anda ayn1 yeri ya da
kaynag kullanmaya tegebbiis etmesi; iki kiginin ya da grubun ihtiyaglan, q1ka£lar1
veya isteklerinin birbiriyle c¢elismesi; anlagmazlik, savag, duygusal gerilim veya
carpisma; insanlarn birbiriyle zitlasmasi; bir grubun iiyelerinin kendi fikirleri diginda
kalan tiim fikirlere zihinlerini kapatmasi; bir kiginin grup i¢inde yalniz kendi bildigi
yolda gitmek istemesi ve Dbiitlin bunlarin hepsi.” geklindeki ifadelerle
tanimlamaktadir.'”

Bagka bir kaynak orgiitsel gatigmay, “ bir Srgiitte, bireyler ve gruplarin birlikte
calisma sorunlarindan kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasma veya

karigsmasina neden olan olaylar” olarak tammlamaktadir.!*

Catismayr tamamen ortadan kaldirmak miimkiin olmadigy gibi, g¢atigmanin
engellenmesi orgiit i¢in herhangi bir fayda saglamamaktadir. Modern y&netim
anlayig1, Orgiit iginde kontrol altinda olmasi kaydiyla, catismanin siirekli olarak
devam etmesini 6ngérmektedir. Catigmanin olmadify ya da bir sekilde bastirildig
Orgitlerde yaraticilik, yenilik ve degisimden stz etmek miimkiin degildir. Catisma
farkliliklarin stirtlismesinden kaynaklanmasi nedeniyle yaratici fikirlerin olusumuna
olanak tammaktadir. Ancak aginm ve siirekli g¢atigmalar Srgiitii  olumsuz
etkilemektedir. Bu nedenle bir 6rgiitte gatisma diizeyi iyi ayarlanmalidir.

Catismanin diizeyini ayarlayacak, ¢atismay: kontrol altinda tutacak, ySnetecek
olan kigi yoneticidir. Yéneticinin ¢atismayr etkin bir sekilde yonetebilmesi igin
nedenini bilmesi gerekmektedir. Kaynaklarin paylagilamamasi, amag, algilama, statii,
cikar ve kisilik farkliliklan, y6netim alam ile ilgili belirsizlik, haberlesme
noksanliklari, y6neticilik tarzlari arasindaki farkliliklar, 6rgiit i¢i giic miicadeleleri

1% fsmet Barutgugil, Organizasyonlarda Duygularm Yénetimi, istanbul: Kariyer Yaymcihk, 2002,
s. 115.
10 Eren, a.g.e., 8.540.
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baghca ¢atisma nedenleri olarak bilinmektedir. Yénetici, bu nedenler dogrultusunda

uygun ¢atisma ySnetimi yolunu segecektir.'"!

Yonetici gatismayr yonetmek icin bir takim yollara bagvurmaktadir. Y&netici
catigmay1 gérmezden gelerek, yani kayitsiz kalarak devam etmesini saglayabilir.
Catismanin {izerine giderek uzlasma saglamaya ¢alismak, bir bagka yol olarak kabul
edilmektedir. Catismay1 tamamen ortadan kaldirmak da, y6neticinin bagvurabilecegi
catigma yOnetimi yollarindan birisidir. Yoneticinin Srgiit i¢in en uygun olan karar
vermesi gerekmektedir. Bunun igin Srgiitiin nabzimi iyi yoklamali ve 6rgiite en gok

katk saglayacak y6ntemi uygulamalidir.''
1.4.10. Takim Caliymasini Tegvik Etme

“ Bir takim kendini ortak bir amaca, performans hedeflerine ve kendilerini
beraberce sorumlu tuttuklan yaklasima adamis, birbirini tamamlayici becerilere

sahip, az sayida insandir.”'
Etkili bir takim asagidaki 6zellikleri tasimaktadir:'*

o Uyeler arasinda karsilikl1 anlama ve anlasma
¢ Acik iletisim

e Karsilikh giiven

o Kargilikl destek

e Bireyler arasi farkliliklarin etkili yonetimi

e Takimin segici kullanimi

e Liderlik

Bir takimin tiyesi olmanin, birey agisindan bir takim faydalar bulunmaktadir.

Bireyler, takim igindeki rollerinden dolayr sorumluluk {istlenseler bile bagarinin

" Rogel, a.g.e., $5.490-496.

2 Geng, a.g.c., 55.78-79.

'3 Jon R. Katzenbach ve Douglas K. Smith, Takimlarm Bilgeligi: Yiiksek Performansh
Organizasyonlar Yaratmak, cev. Nejat Muallimoglu, 1.b., Istanbul: Epsilon Yaymcilik, 1998, s.68.
14 Ali Balci, Orgiitsel Geligme: Kuram ve Uygulama, 2.b., Ankara: Pegem A Yaymcilik, 2000,
s.103.
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genel sorumlulugu bir bireyin omuzlarindan bir ¢ok kiginin omuzlarina gegmektedir.
Tim sorumlulugun tek bir kisiye ait olmamasmin stresi azaltic1 etki yarattif
goriilmektedir. Aynca calisamin zorluklarla karsilagmasi durumunda yagayacag
panik ve korku yine paylagilan sorumluluk nedeniyle hafiflemektedir. Takim
¢aligmasi, birey de aidiyet duygusunun gelismesini saglamaktadir. Birey kendini
orgiitin bir parcasi gibi hissetmekte, olusan arkadagga iklim bireyin takima
baghligim saglamaktadir. Bunun sonucu olarak moral seviyesi yiikselmekte,
galiganin tatmini artmaktadir. Tiim bunlar ¢alisanmin performansi iizerinde olumlu etki
yaratmaktadir.'”

Takimlar, performans konusuyla birlikte ele alinmaktadirlar. Takimlar, bireyin
tek bagina gdsterdigi performanstan {istiin performans géstermektedirler. Dolayisiyla
takimlar, sinerji yaratmaktadirlar. Yiiksek performanshi bir orgiit yaratmak ve
Orgiitiiniin rakiplere karsi {stlinliigiinii saglamak isteyen bir yonetici takim
galigmasini tegvik etmeli, takimlan desteklemeli ve gelisimlerini saglamalidir.!

Etkin bir yonetici, ¢ahsanlarin tek baslarinda iistesinden gelemeyecekleri
durumlarda, onlari isbirligine, birlikte hareket etmeye yonlendirmelidir. Calisanlan

takim ¢aligmas: yapmalari konusunda tegvik etmelidir.

1.4.11. Cahsanlarin Gelisimini Saglama

“En degerli yatinm, ¢alisana yapilan yatirimdar.”

Gittikge karmagiklagan ekonomik kosullar, érgiitleri ezici bir rekabetle kars:
karsiya birakmaktadir. Bdyle bir ortamda yaraticilik, yenilikgilik gibi dzellikler 6n
plana c¢ikmaktadir. Ancak Orgitii etkin kilmak i¢in sadece yoneticinin istenen
ozelliklere sahip olmasi yeterli olmamaktadir. Etkinligi saglamak i¢in yénetici, etkin
bir ¢aligan kadrosuna ihtiyag duymaktadir. Dolayisiyla ¢aliganlara yatirim yapmak,

yani ¢alisanlarin egitim ve gelismelerine olanak tanimak gerekmektedir.

' Hilseyin Yilmaz, “Isletmelerde Takim Galigmast Yoluyla Motivasyon”, http://www.ceterisparibus.
net/arsiv/h_yilmaz. htm, 19.02.04.
116 Ratzenbach ve Smith, a.g.e., 5.43.
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Calisanlarin, orgiitsel amaglar yéniinde motive edilmesi amaci tagiyan egitim
ve gelistirme faaliyetleri, orgiit agisindan katlanilmas: gereken bir maliyet olarak
diigtiniilmemelidir. Caliganin gelisimi, aym1 zamanda Orgiitiin gelisimi anlamina
gelmektedir. Ciinkii, egitim ve gelistirme faaliyetleri araciliiyla ¢aliganlarin artan
becerileri performanslarina yansiyacaktir. Yiiksek performansh c¢aliganlar orgiitiin
etkinligini ve verimliliini de artiracaktir. Dolayistyla, ¢alisanlara yapilan yatirim

Orgiite yapilan yatirnm anlamina gelmektedir.'”’

Egitim, “6nceden belirlenmis amaglar dogrultusunda, insanlarin diigiince, tutum
ve davrams ve yagamlarinda iyilestirme ve gelistirme saglamaya yarayan sistematik

bir siiregtir."®

Gelistirme ise ¢alisanlarn bilgi ve becerilerinin, yapmus olduklari isleri daha iyi

yapabilmelerini saglayacak sekilde artinlmasim ifade etmektedir.'?

Yoneticinin etkinligi ancak, kendisi gibi etkin ¢alisanlara sahip olmasiyla
mimkiin olabilir. Yonetici kendiliinden motive olabilen, yiiksek performans
diizeyine sahip ¢aliganlar yaratmak i¢in ¢aliganlarin egitimi ve gelistirilmesi

konularina 6nem vermelidir.

Cahganlara gesitli gelistirme programlan verilerek geligmeleri saglanabilir.
Ancak, asil 6nemli olan galiganlarin gelisime istekli olmalan ve gelisim saglamak
i¢in ¢aba sarf etmeleridir. Yoneticinin gérevi de g¢alisanlarim bu yonde tesvik

etmektir.

Giinlimiiziin etkin ySneticisi, farkli insan gruplarina ve farkl fikirlere liderlik
edebilen, bunlardan yararlanmasim bilen, ¢alistifi insanlan  giiglendirici

davranislariyla motive edebilen kimsedir.'

"7 http://www.milliyet.com.tr/ozel/isyasam/000806/haber/1.html, 15.12.2003.
"8 Corogly, a.g.e., 5.113.

' Geng, a.g.e., 55.138-139.

120 Eren, a.g.e., 5.131.
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1.4.12. Orgiit Kiiltiirii Yoluyla Orgiitsel Biitiinliik Saglama

Orgiitler farkh kiiltiirel dokularm bir araya gelip kaynastiklan birer kesisme
alanidirlar. Bu yoniiyle giiniimiiz Srgiitleri bir kiiltiir mozaigi olusturmaktadirlar.
Degisik degerlere, inanglara, tutumlara ve algilamalara sahip bireyler ortak amaglar
dogrultusunda orgiitlerde toplanmaktadirlar. Bu kiiltiirel gesitlilik, 6rgiitiin iginde
bulundugu sosyal gevrenin de etkisiyle, 6rgiite 6zgii bir inang, tutum, diigiince sekli,
ahlak anlayis1 ve degerler sistemi olusturmaktadir. Bir orgiitii digerlerinden ayiran
en Snemli faktér bu sistemdir ve “érgiit kiiltiirii” olarak bilinmektedir.'?!

Orgiitlerde insan kaynaklarinin $nem kazanmasi, insancil degerlerin sosyal ve
siyasal alanlarda Oneminin artmasi ve globallesmenin etkisiyle uluslararas:
orgiitlerin yerel orgiitler gibi ¢alismaya baglamalar kiiltiirtin yonetime olan etkilerini
a,rtlnmstlr.122

Ortak deger yargilarini, inanglan, diisiince seklini ifade eden kiiltiir, insanlara
icinde bulunduklan gruba uyum saglamamn yollarm: gostermektedir. Bu yoniiyle
kiiltiir, insan davramsglarm diizenleyen bir mekanizma olarak tarumlanmaktadir.!?>
Orgiit kiiltiirt de, 6rgiit ici davramglan diizenlemekte ve degisen dis gevre

kosullarna 6rgiitiin uyumunu saglamaktadir.

Orgiit  kiiltiirti, Drennan tarafindan 6rgiitte islerin nasil yapildigi, orgiite ait
tipik &Szellikler, aligkanliklar, hakim tutum ve tavirlar, kabul edilen ve sayilan
davranislar olarak tammlanmaktadir.'?*

Edgar Schein ise orgiit kiiltlirlinti, Srgiitsel biitiinlik agisindan ele almustir.
Orgiitsel biitiinliik, 6rgiitiin dig gevresiyle uyumunu ve kendi iginde biitlinlesmesini
ifade etmektedir. Bu uyum saglama ve biitiinlesme siireglerini gergeklestirirken orgiit
bir ¢ok problemle kargilagmakta ve ¢6ziim igin gesitli yollara bagvurmaktadir. Bazi

! Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, 7.b., Istanbul: Beta Yaymlary, 2001, 5.135.
"2 {lhan Erdogan, isletmelerde Davrams, 4.b., Istanbul: Beta Yaymlari, 1994, 5.113.

12 Robert C. Soloman and Kristine R. Hanson, Above The Bottom Line:An Introduction to
Business Ethics, New York: Harcourt Brace Jovanovich, 1983, s.148

24 M, Qzgiir Temiz, “Organizasyonel Kiiltiir ve Is Performansi”, Active Bankacilik ve Finans
Dergisi , 2001, http://www.makalem.com/Search/ArticleDetails.asp?nARTICLE id=468, 22.03.2004.
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¢ozlimler ige yaramakta ve benzer durumlarla karsilagildiginda tekrar uygulamaya
gecirilmektedirler. Orgiit tarafindan kesfedilen, ise yaradign tespit edilen ve bu
dogrultuda gelistirilen bu ¢6ziim yollar1 ya da davranig bigimleri, her zaman ise
yarayacaklar1 diisiincesiyle yeni iiyelere de Ogretilmekte ve benimsetilmeye
calisilmaktadirlar. Tiim &rglit {iyeleri tarafindan kabul edilen ve gelecek nesillere
aktarilan bu davranmigsal, diigiinsel ya da duygusal algilamalar, &rgfit kiiltiiriinii
olusturmaktadirlar.'?

Parsons ve Talcot, orgiit kiiltiiriiniin hem sosyal entegrasyonu ve baghilifi, hem
de orgiitsel etkinligi gosteren bir1e§tiri¢i bir kavram oldugunu ileri siirerlerken;
Kilmann, orgiit kiiltlirlintin Orgiitteki elle tutulabilen, gozlemlenebilen her seyin
ardindaki goriinmez gii¢ oldugunu belirtmektedir. Kilmann’a gére birey i¢in kisilik
ne ifade ediyorsa, 6rgiit igin de kiiltiir aym seyi ifade etmektedir.'*

Orgiit kiiltiirii ile ilgili tartigmalara ve farkh gériislere ragmen, Srgiit kiiltiiriiniin
paylasilan ve §grenilen varsayimlar, degerler, inanglar, diisiinceler ve aligkanliklar;
- Orgiite 6zgli davramg kaliplarim saglayan bir kollektif farkindalik oldugu konusunda
hatnisayilir bir mutabakat s6zkonusudur. Bu bakis agisi, Orgiitleri insanlann ait
olduklan ve iginde sosyallestikleri, sosyal bir varlik olarak resmetmektedir. Yine bu
perspektif, orgiit kiiltlirlinti olugturan bilesenlerin esit olarak gdzlemlenemedigini ve
etkilerinin de esit olmadifim ileri stirmektedir. Varsayimlar ve degerler, inanglar ve
davranis normlarina gdre daha az gozle goriiniir nitelik tagimaktadirlar; ancak daha

kalicidirlar ve degismeleri daha zordur.'?’

Orgiit kiilttirlintin formal ve informal olmak tizere iki y6nii bulunmaktadir.
Formal yon, orgiitsel siiregleri ve prosediirleri, 6diil ve cezalarn, performans
Slglimiinti ve kiiltiirin goriinen diizeyini kapsamaktadir. Informal yén ise, Srgiit
tarafindan paylasilan tutumlar, is ortamindaki iligkiler, takim ¢aligsmasi, yenilikgilik,

12 Bdgar H. Schein, “Orgiitsel Kiiltiir”, gev. Atilla Akbaba, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitlis@i Dergisi, Cilt:4, Say1:3, 2002, 5.6-7.

126 Tung Celik, “Orgiit Kiiltiiri Nedir ve Nasil Aragtirilmalidir 7, http://www.analiz-sentez.com/
Orgut Kulturu Nedir_ve Nasil Arastirilmalidir - Kalite Kong.pdf, 17.01.2004,

12" Denise Jorratt and Grant O’Neill, “The Effect of Organisational Culture on Business-to-Business
Relationship Management Practise and Performance”, Australian Marketing Journall, Vol:10,
No:3, 2002, 5.22.
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12 Orgiit killtiiriiniin  yonetimi konusunda,

yOneticinin informal kiiltiir bilegenlerine oldukg¢a dikkat etmesi gerekmektedir.
Ciinkii, rekabet avantaj1 saglamada, informal kiiltiir formal kiiltiire oranla daha etkili
olacaktir.

yaraticilik ve baglilik ile ilgilidir.

Orgiit kiiltiirii, Orgiitlerin rekabetteki en etkili silahi olarak kabul
edilmektedir.Orgiit kiiltiiri, {iriinler, teknolojiler, sati stratejileri veya promosyonlar
gibi rakipler tarafindan kolaylikla taklit edilememektedir. Ozellikle kiiltiiriin informal
bilesenlerini taklit etmek ¢ok zordur. Bu 6zelliginden dolayi, rekabet {istiinliigiinii
saglamada orgiite en bilyiik avantaji Srgiit kiiltiirli saglamaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin
stirekli bir rekabet avantaji saglayabilmesi igin Orgiite finansal anlamda deger

katmasi, az rastlanilir olmasi, 6zgiin ve taklit edilemez olmasi gerekmektedir.129

Orgiit kiiltlirlinii, tim orgiit iiyelerinin anlamalarim ve benimsemelerini
saglamak yoneticinin en 6nemli gorevlerinin basinda gelmektedir. Bir orgiitiin
bagarisindaki en Snemli etmenlerden biri Srgiitsel biitlinliigiin gerceklestirilmis
olmasidir. Yoneticinin ve insan kaynaklarinin birlikte, hem dis c¢evreyle hem de
kendi i¢lerinde uyum iginde caligmalan &rgiitsel biitiinliigii ifade etmektedir. Bunun
yolu da, &rgiit kiiltliriiniin etkin yonetiminden gegmektedir. Bir Japon y6netici de bu
hususta sorumlulugu yoneticiye yiiklemekte ve goriisiinii s6yle ifade etmektedir; 1>

*“ En iyi Japon isletmelerinin basarilarinin arkasinda, gizli bir formiil ya da 63e
yoktur. Higbir teori, plan ya da politika bir isi tek basina basariya gotiiremez bunu
ancak insanlar gergeklestirebilir. Bir Japon ySneticisinin en énemli gérevi isletmede
aile baglanina benzer baglar kurmak ve y6neticiler ile astlarin aymi kaderi paylagtigini
hissettirmektir.”

12 Jylia Connell, “The Influence of Management Style and Organisational Culture on Organisational
Effectiveness”, s.10, http:/ /business2.unisa.edu.aw/mesj/pdf/may2003/connell.pdf, 12.01.2004.

12 Temiz, a.g.m, s.3.

139 Akio Monta, Made In Japan Bir Japon Mucizesi Sony, Gev. Yakut GUNERI, Istanbul: Ilgi
Yaymcilik, 1987, s. 147.



2. BOLUM

DUYGUSAL ZEKA, YONETICi ETKINLIGINDEKI ROLU
VE KADIN YONETICi

2.1. Zeka

Cagimiz orgiitlerinde insan fiziksel giicii ile degil; entelektiiel derinligiyle 6ne
¢ikmaktadir. Entelektiie]l temellere dayanan giiniimiiz yOnetim anlayist agisindan
insan, insan davramsi ve insan zekasi biiyiik 6nem tasimaktadir. Insan zekasimin
sirlar bilinmemektedir ve insan sagirtici bir bigimde yeni diisiinceler tiretmeye
devam etmektedir. Tarih boyunca yasanan tiim degisimler ve gelismeler, iginde

bulunduklar: dénem i¢in akil almaz gibi goriinseler de, insan zekasinn tirtiniidiirler.

2.1.1. Zeka Kavramm

Insan zekasi difer canlhlarin zekasindan ¢ok daha iistiindiir. Zeka, insana
mantik yiiriitebilme yetisi saglamaktadir. Insan bu sayede neden-sonug iligkilerini
saptayabilmekte ve kendi bilgilerine dayanarak genellemeler yapabilmektedir. Yeni
fikirler ve diigiinceler de insan zekasimn tiriiniidiitler. Insan, zekasimi farkli iklim
kosullarina, yer kosullarina ve difer c¢evresel fakidrlere uyum saglamak igin
kullanmaktadir. Bu y&niiyle zeka insanin yasam kosullarma uyumunu saglayan bir

ara(;’ur.13 !

Zeka, kavramlar ve algilar aracilifiyla soyut ya da somut nesneler arasindaki
iliskiyi kavrayabilme, soyut diigiinme, muhakeme etme ve bu zihinsel islevleri
uyumlu sekilde bir amaca yo6nelik olarak kullanabilme yetenekleri olarak
tammlanmaktadir.'*?

“Zeka, fikirler, semboller, iliskiler, kavramlar, ilkeler ve kurallarla ugrasabilme
yetenegidir. Somut seylerden ziyade, soyut seyleri yapabilme giictidiir. Daha kisa bir

Bl Hicks, a.g.e., 5.162.
132 nitp://www.tzv.org.tr/, 18.03.2004.
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tamma gére zeka, Ofrenme kabiliyetidir. Ozellikle kelime ve sembollerden

yararlanarak, onlan manipule ederek sonuglar ¢ikarma yetenegidir.”'*?

William Stern, zekayi, kiginin amacim gergeklestirmek i¢in usavurma
araglarindan en uygun bigimde yararlanarak yeni durumlara uyum saglama yetenegi
olarak tammlamaktadur.'**

Gardner’a gére zeka, bireyin gergek hayatta karsilastifi problemleri ¢6zme,
¢6zmek igin yeni problemler olusturma ve bireyin kendi kiiltiiriinde deger bulan bir

seyi yapma ya da bir hizmeti sunma yetenegidir.'®’

Zeka, genellikle sorun ¢6zme ve yagam kosullarina uyum yoniiyle dikkate
almmaktadir. Oyle ki, bu durum zekamn tanimina da yansimstir. Zekanmn yaraticilik
y6nii, yapilan bir ¢ok tamimda g6z ardi edilmektedir. Zekanin yaraticilik yoniinii de
i¢ine alan genel bir ifadeyle zeka, zihnin 6grenme, dgrenilenden yararlanabilme, yeni
durumlara uyabilme ve yeni ¢6ziim yollan bulabilme yetenegidir” seklinde
yapilabilir."*®

Psikologlar, zeka konusunda diisiinmeye ve yazmaya bagladiklarinda, zekanin
bellek ve problem ¢6zme gibi biligsel yoniine odaklanmiglardi. Buna ragmen, David
Wechsler gibi zekamin biligsel olmayan yOniiniin de 6nemli oldufunu savunan
aragtirmacilar bulunmaktaydi. Wechsler zekanin, bireyin rasyonel diisiinmesini,
amaca yOnelik hareket etmesini ve ¢evreyle uyumunu saglayan, toplam ve global
kapasitesi oldugunu diiginmektedir.'*” Wechsler zekayi, “bireyi amagh eyleme, ussal
yargilamaya, ¢evresine uyuma yonelten bilissel gizilgiiciin tiimii” olarak ifade
etmektedir.'**

133 Salih Giiney, Davrams Bilimleri, Gen. 2.b., Ankara: Nobel Yayinlar, 2000, 5.227.

134 Giiney, a.g.e., 5.227,

15 Emin Kuru, “Kinestetik Zeka ve Beden Egitimi”, G. U. Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt:21,
Say1:2, 2001, s5.217-229. ,

136 Ferhunde Oktem, “Zeka Kavrami”, Bilim ve Akl Aydmhginda Egitim Dergisi, Y:2, S:22,
2001, hitp://yayim.meb.gov.tr/yayimlar/sayi22/oktem.htm, 22.03.04.

137 Cary Cherniss, “Emotional Intelligence: What it is and Why it Matters”, hitp://www.eiconsortium,
org/research/what_is_emotional intelligence.htm, 23.11.2003.

138 Bagaran, a.g.¢., 5.100.
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Zeka, herhangi bir gevresel baglami segme, bigimlendirme ve uyum igin gerekli
olan zihinsel yetenekler olarak da tanimlanabilir. Bu tamm, zekanin ¢evreye bir tepki
olmasinin yanisira; bir ¢evreyi bigimlendirme etkinligi oldugunu ifade etmektedir.
Insanin gevreye uyum saglamas1 ve onu bigimlendirmesi yasam boyu siiren bir
Ogrenme siirecini gerektirmektedir. Bu anlamda zeka, yasam boyu 6Zrenmenin
anahtari olarak kabul edilmektedir."*

Insanin zekasimi tanimak, degerlendirmek kolay degildir. Ciinkii, zeka soyut bir
kavramdir ve bireyin zekasiyla ilgili ilk bakista bir yargiya varmak miimkiin degildir.
Bireyin zeka diizeyi ile ilgili ¢ikarimda bulunmak i¢in davraniglarina ve is yapma
becerisine bakilmaktadir. fnsamn is yapmadaki becerisi oraminda zeki oldugu kabul
edilmektedir. '

Zeka ile ilgili gesitli kuramlar, zekayr farkh sekillerde tamimlamiglardir. Ancak
bu farkhliga ragmen zekanin gelistirilebilecegi {izerinde hemfikirdirler. Zeka
biyolojik temelleri olan bir kapasite ya da potansiyeldir. Zeka, dogustan sahip olunan
ve kalitimla gelecek nesillere aktarilan ve merkez sinir sisteminin iglevlerini
kapsayan; deneyim, 6grenme ve gevre gibi faktérlerin etkisiyle sekillenen bir
bilesimdir.'*!

Zekayla ilgili ¢esitli kuramlar bulunmasina ragmen, arastirmalarin goriig
birligine vardiklart noktalar agagidaki gibidir'**:

e Zekayi olusturan temel unsurlar kalitimla gegmektedir,

e Kaliimla aktarlan biligsel gligler, ¢evrenin etkisiyle yeteneklere
dontismektedirler.

» Yeteneklerin insan zekasim olusturduklar: varsayilmaktadir.

e Insan yeteneklerini kullanarak gevreyle denge ve uyum saglamaktadir.

» Insanin gevresiyle siirekli etkilesim halinde olmas1, zekasmin gelismesine ve

1% Adnan Erkug, “Zeka Konusundaki Son Gelismeler-I: Yasam Boyu Ogrenme ve Basanida Zekann
Rolii”, Tiirk Psikoloji Biilteni, http://www.psikolog.org.tr/bulten/12/12_zeka.htm, 15.03.2004,

140 Basaran, a.g.e., 5.100.

! hittp://www.tzv.org.tr, 18.03.2004.

2 Basaran, a.g.e., s.101.



40

biligsel Sriintlisiiniin degismesine yol agmaktadir.
» Cevreyle etkilegimin niteligi, biligsel oriintiiniin diizeyine gére degismektedir.
¢ Zeka yoniinden bireyler arasinda farkhilik bulunmaktadir.

o Insan zekasin 6lgmek igin yeteneklerini 5lgmek gerekmektedir.

Zeka, insamin Ofrenme siirecinde etkili olmasimin yam sira, bireylerin
yetenekleri ve onlar birbirlerinden farkli kilan &zellikleri ile de yakindan ilgilidir.
Ozetle, zeka insanmn gevresiyle uyumunda, 6grenme siirecinde ve yaraticihginda
etkili olan dzellikleri ifade etmektedir.'*?

Farklh tamimlar g6z Oniinde bulundurularak biitlinsel bir zeka tamimina
ulagilabilir. Biitiinsel anlamda zeka, “yerinde, zamaninda, amaca uygun, toplumsal
degeri ve orjinalligi olan zihinsel davraniglar sergileyebilme, soyut olan olaylar kisa
siirede ve dogru olarak kavrayabilme, kargilasilan problemlere dogru ve zamaninda
¢oziim yollan getirebilme, zor sartlar altinda bile kisisel enerjiyi artirip olusan
heyecan durumlarina karsi koyabilme kapasitesidir.”'** Bu tarum zekamin farkls

boyutlarindan s6z etmekte ve zekayla ilgili farkli goriisleri bir arada toplamaktadir.
2.1.2, Zeka Kuramlan
2.1.2.1. Spearman’in Genel Zeka Kuram

Ingiliz psikolog Charles Spearman, zekammn genel bir yapi oldugunu ileri
slirmiistlir. Yirminci ylizyilin baglarinda yasamis olan Spearman’a gére zihinsel
enerji her eylemin kaynagidir. Bu kurama gore, zeki insamin 6zellikleri arasinda
olaylan cabuk anlamasi, dogru kararlar vermesi, ilgi ¢ekici konularda konugmasi ve
birgok farkli durumda zekice davranmas: sayllmaktadir. Spearman, zeki bir insanin
her alanda basarili oldugunu ve zekice davranislar sergiledi§ini 6ne stirmiistiir. Baz1

alanlarda digerlerine gére daha lizh olmamiz ise, genel zekanin farkli faaliyetlerde

3 Giiney, a.g.e., 8.226.
" Giiney, a.g.e., 5.228.
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ortaya ¢ikma durumu olarak agiklamistir. Genel zeka, kaynagindan ¢ikan suyun
birgok farkli yéne dagilmas: gibi 6zel alanlardaki yeteneklere dagilmaktadir.'*’

2.1.2.2. Thurstone’nun Zeka Kuram

1930’larda Amerikali psikolog L. L. Thurstone’a gére, zeka yedi farkh
bilesenden olusmaktadir:'*®

o U-Uzaysal yetenek,
e A-Algisal Hiz,

® Sa-Sayisal yetenek,
o S0-Sozel yetenek,

® Be-Bellek,

» K-Kelime bilgisi,

o M-Akil yiiriitme

Thurstone, zeka konusunu Spearman’in tezi temelinde ele almasma ragmen,
ondan farkli olarak bu yedi zihinsel yetenegin birbirlerinden bafimsiz olduklar
goriigtinii belirtmistir. Ornegin, sayisal yetenegi olduke¢a gelismis bir kisinin s6zel
yetenegi ¢ok diisiik seviyede olabilir. Thurstone’a gére bu birincil zihinsel yetenekler
birlikte ele alindiklarinda genel zekay1 olugturmaktadirlar,

2.1.2.3. Cattell’1n Cift Faktorlii Zeka Kuram

R. B. Cattell, Thurstone’a karsit bir goriis savunmus ve zekayr iki zihinsel
yetenek kiimesine ayirarak incelemigtir. Bu kiimeleri kristalize zeka ve akigkan zeka
kiimeleri olarak ifade etmistir. Kristalize zeka, diger bir deyisle billurlagsmig zeka,
mantik ylirlitme, sdzel ve saysal becerileri ifade eder. Sézel ve sayisal beceriler okul
ortammda vurgulanan becerilerdir. Bu nedenle, kristalize zeka testlerinde basari,
deneyim ve egitimden biiylik Sl¢tide etkilenmektedir. Akiskan zeka kiimesi, gorsel

5 Charles G. Morris, Psikolojiyi Anlamak : Psikolojiye Giris, cev. ed. H. Belgin Ayvagik ve
Melike Sayil, Ankara: Tiirk Psikologlar Dernegi, 2002, 5.304.
146 Morris, a.g.e., 5.304.
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uzaysal yetenekleri, gorsel aynntilani fark etme yetenegini ve ezber bellegini
icermektedir. Akigskan zeka testlerindeki basar1 ise, deneyim ve egitimden ¢ok az
etkilenmektedir.'¥’

2.1.2.4. Sternberg’in Uclii Zeka Kuram

Robert Sternberg’in 1985-1986 yillarinda gelistirdigi “liclii zeka kurami”, insan
zekasimn daha Once bahsedilmeyen farkh becerilerinden s6z etmektedir. Gergek
yasamda etkili performans igin gereken becerilerin, geleneksel zeka testlerinin
Slctiigti beceriler kadar 6nemli oldugunu belirten Sternberg, {i¢ farkli zeka tiirtinden
s6z etmektedir: '*

o Bilesenli zeka: Nasil yapilacagim 6grenme yetenegi, yeni bilgiyi kazanma ve

gorevi etkinlikle yiiriitme gibi zihinsel stiregleri kapsamaktadir.

® Deneyimsel zeka: Yeni islere uyum saglama, yeni kavramlar kullanma, yeni
durumlara etkin bigimde tepki verebilme, i¢g6rii kazanma ve yaratic1 bigimde
uyum gosterme gibi yetenekler bu kategoriye girmektedirler.

e Baglamsal zeka: Ugli zeka kurammmn iigiincii ve son halkasim
olusturmaktadir. Sternberg, baglamsal zekasi gelismis kisilerin, zekalarim
becerilerine uygun durumlan aramakta kullandiklarim belirtmektedir. Bayle
kisiler kendilerine uygun bulduklari durumlan yeteneklerini gosterebilecek ve
geligtirebilecek sekilde bigimlendirebilmektedirler. Ayrica ne zaman daha
uygun ve yeni bir durum arayigmna girmeleri gerektiginin bilincindedirler.
Baglamsal zekasi gelismis kisiler giiclii ySnlerini dne ¢ikarmada ve zayif
yOnlerini geri planda tutma konusunda da bagarihdirlar.

%7 Morris, a.g.e., 5.304.
18 Morris, a.g.e., s5.304-306.
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2.1.2.5. Thorndike’mn Zeka Kuramm

Edward Thorndike, zekayla ilgili galismalarinda, sosyal, soyut ve mekanik

olmak tizere zekann ii¢ genel boyutuna dcginmistir:149

e Sosyal zeka: Zekann insan iligkileri boyutunu ifade etmektedir. Sosyal zeka
kavrami insan iligkilerinde basarili olma, yani insanlarla iyi iligkiler kurma,
iligkileri sfirdiirme, insanlann anlama ve uyum saglama yeteneklerine iliskin
zeka boyutunu temsil etmektedir.

e Soyut zeka: Sayisal ve sbzel becerileri kapsayan zeka boyutunu ifade
etmektedir.

e Mekanik zeka: Psiko-motor, yani duyun organlarn, zihin ve kaslarin birlikte
calismalan ile ilgili becerilerle iligkilidir. Makine, ara¢ ve gereglerin nasil
galistiklarim anlama ve bunlan kullanma yetenegi mekanik zekanmin kapsama
alanina girmektedir.

2.1.2.6. Gardner’m Coklu Zeka Kuram

Howard Gardner tarafindan gelistirilen ‘coklu zeka kurami’, Thurstone’un
kuramina benzemektedir. Gardner’e gore zeka, birbirlerinden go6receli olarak
bagimsiz, farkli y'eteneklerden olusan ¢oklu bir zekadur.' “Proje Sifir’” adini verdigi
calismalar sonucunda bireylerin sdzel ve matematiksel zekalarinin yam sira, bagka
zeka alanlarna da sahip oldugunu belirleyen Gardner, goklu zeka kuraminda bireysel
farkliliklarin zeka agisindan Gnemini vurgulamaktadir. Kuramun merkezinde zeki

olmanin tek bir yolunun degil, birden gok yolunun oldugu énermesi yer almaktadir.

Gardner, alanlarinda olaganiistli bagarilar gostermis, iistiin yetenekli insanlari
incelemis ve yedi farkli zeka gesidinden bahsetmistir. Bu zeka alanlan birbirlerinden
bagimsiz olmalarina ragmen, ancak birkagimin aym anda harekete gegmeleriyle
faaliyet gergeklesmektedir.

1% Bagaran, a.g.c., s.101.
150 Morris, a.g.e., 5.306.



Gardner’in ¢oklu zeka kuraminda belirttidi zeka alanlarn asaidaki gibi
agiklanmaktadir:'>!

e Miiziksel-Ritmik Zeka: Miizik alanlarindaki beceriyi ifade etmektedir. Ustiin
miizik yetenegi olan kisilerde goriilmektedir.

e Bedensel Kinestetik Zeka: Bir problemin ¢dztimiinde, bir liretim veya gosteri
sirasinda tiim bedenin veya ¢esitli bSliimlerinin kullamilmasi ile ilgili becerilerdir.
Dans etme, atletizm, aktérliik, operatérliik gibi beceriler buna 6rnek gosterilebilir.

» Mantiksal-Matematiksel Zeka: Problem ¢6zme ve biligsel diisiinmedeki
becerileri ifade etmektedir.

e Sézel-Dilsel Zeka: Bir dilin kullanmm ve o dilde eserler iiretme ile ilgili
becerileri icermektedir.

o Gorsel-Uzaysal Zeka: Mimarlarin, ressamlarin, heykeltiraslarin veya uzay-
konum durumlarm anlamadaki becerileridir. Yani nesnelerin boslukta géreceli
konumlarim imgeleme yetenegidir ve sanat yetenegi olan kigilerde gériilmekte olan
gliclii bir dzelliktir.

e Kisilerarast Zeka: Bu zeka gesidinde diger kisilerle etkilesimde bulunma,
onlarin ruh halini, isteklerini, niyetlerini anlamadaki beceriler vurgulanmaktadir.
Kisileraras1 zekas: yiiksek olan kisiler bagkalariyla iyi iliskiler kurma yetenegine
sahip olan kisilerdir.

e Igsel Zeka: Bir kisinin i¢ diinyasindaki yonelimlerini anlamasi, duygularina
erisebilmesi becerisidir. Kisinin kendini bilmesi ve kendisi ile ilgili bilgilerini
amaglarina ulagmada etkin bir bigimde kullanabilmesi olarak belirtilmektedir.

Gardner ¢aligmalarimin devaminda bir zeka alanindan daha sz etmektedir. Bu

sekizinci zeka alani ise “Doga Zekast "dir.'>

! http:/fwww.tzv.org.tr, 18.03.2004.
152 Ruru, a.g.m., s5.217-229.
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2.1.2.7. Piaget’in Uyum Kurami

Jean Piaget’in tarafindan ileri siiriilen “uyum” kurami, zekay: insanin gevreyle
uyumunu saglayan bir siire¢ olarak tanimlamaktadir. Zeka, insanin yagam sartlarina
uyum saglamak dogrultusunda stirekli gelismektedir.'>

Uyum, insan ile ¢evre arasindaki bir denge durumunu ifade etmektedir. Insan
yasami boyunca bu denge durumuna ulagmak igin ¢abalamakta ve bircok biligsel
faaliyette bulunmaktadir. Insanin gevresiyle etkilesimi sonucu ulastizi dengenin
diizeyi zeka diizeyi ile dogru orantilidir. >

Zekanin gelisimi saglandikga gevreyle etkilegiminde hem niteliksel, hem de
niceliksel artiglar kaydedilmektedir. Bu artiglar daha ¢ok biligsel faaliyeti
gercktirmektedir. Biligsel faaliyetlerin artmasi ise zekamn gelismesine yol
agmaktadir.'

2.1.3. Biyolojik Ac¢idan Zeka

Zeka, biyolojik agidan beyinle iliskilendirilmektedir. Zeka, biling, zihin, akil
gibi, bizi biz yapan seylere beyin ev sahiplifi yapmaktadir. Yapilan pek ¢ok
aragtirmaya ragmen beyinle ilgili elde edilen bulgular oldukea yiizeyseldir. Nichols
ve Newsome, beyin konusunda sahip olunan bilgiyi, geceleyin bir ugafin
penceresinden asagiya bakmaya benzetmektedirler. Asagiya bakildiginda, kentlerden
ve kasabalardan yayilan 151tk demetleri goriinmektedir. Schirlerin birbirlerine
karayollar1, demiryollan ve telefon sebekeleriyle bagl oldufu da bilinmektedir.
Fakat, toplumu tamimlayan 68eler olan, kentlerin kendi iglerindeki ve birbirleriyle
aralarindaki toplumsal, politik ve ekonomik iligkiler hakkinda sahip olunan bilgi
oldukca smirh kalmaktadir.'

13 Bagaran, a.g.¢, $5.102-103.

1% Bagaran, a.g.¢, $5.102-103.

155 Basaran, a.g.¢., s5.102-103.

16 Ash Zulal, “Biligsellik ve Beyin”, Bilim ve Teknik, http://www.biltek.tubitak.gov.tr/dergi/00
/subat/bilissellik.pdf , 20.03.2004.
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Insan beyni yaklasik iki kilogram agirhgindadir. Beyinde néron adi verilen
milyarlarca sinir hiicresi bulunmaktadir. Her bir hiicre ortalama 10.000 hiicre ile
baglant: igerisinde ¢alismaktadir ve bu sinir hiicrelerinde sinyaller gok karmagik
elektro-kimyasal olaylar zinciriyle olugan ve sayisi saniyede 1000 taneye kadar
cikabilen titresimler halinde iletilmektedir. Beynin ne sekilde galistign ile ilgili bir
¢ok aragtirma yapilmistir. Bazi bilim adamlan belirli faaliyetlerden beynin belirli
alanlarm sorumlu tutmaktadirlar. Ancak, yapilan arastirmalar beynin onda
dokuzunun ¢ikarilmasina ragmen, ¢alismaya devam ettifini ortaya koymaktadir.
Beyin holografik orgiitlenme ilkelerini kullanmaktadir; yani, pargalar biitiinii
yansitmaktadir. Yasam siiresince edinilen bilgiler beynin her yerindedir. Beynin
herhangi bir boliimiiniin ¢ikarilmasi durumunda, bedensel faaliyetler veya diigiinme
hizi yavaglasa da bilgilerde eksilme olmamaktadir. Beynin igleyisini hologram
teorisine dayandiran goriistin savunucusu Karl Pribram’dir. Pribram, yaptifi
caligmalarda, beynin g¢evresi hakkindaki bilgileri simflandirilmams bir karmagik
diizen icerisinde aldigimi belirtmektedir. Alinan bu bilgilerin holografik, yani iist iiste
bindirilmis dalgalar ve onlarmn girisimleriyle olusan modele dayali bir bigimde
kaydedildigi ve daha sonra disaridan gelen frekanslara gore bilgilerin aligkin
oldugumuz mekan-zaman igin diizenlenerek, bilinen algi diinyasinin olugtuunu

soylemektedir.">’

Duyu merkezleri disinda, beynin kalan kismimin, algilama, bellek, diisiinme,
yargilama, kavram gelistirme gibi biligsel siireglerle ilgili oldugu sanilmaktadir.
Beyin sag ve sol yarikiirelerden olugsmaktadir. Sag yarikiire, gogunlukla s6zsiiz
islevleri yOnetmektedir. Matematiksel islevieri yOnetmesinin yaminda, simgeleri,
sozciikleri tamma, anlama gibi faaliyetler de sag yarikiire tarafindan yapilmaktadir,
Sol yarikiire ise yon bulma, yapisal bigimleri tanima gibi faaliyetleri yiirtitmektedir.
Bununla birlikte, iki yarikiirenin birbirlerinden tamamen bagimsiz caligtiklarim
s6ylemek miimkiin degildir. Sag ve sol yarikiire birbirleriyle uyumlu bir bigimde,
etkilesimde bulunarak biitiinlesmektedirler. '

7 http://www.tzv.org.tr, 18.03.2004.
18 Bagaran, a.g.e., ss. 105-106.
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2.1.4. Zekanin Gelisiminde Etkili Olan Faktorler

Insan diinyaya geldigi anda olgunlasmamis bir zekaya ve notr bir kisilige
sahiptir. Dilinyaya gelmesiyle birlikte kendini bir 6grenme siireci igerisinde bulur ve
bu siireg Smiir boyu devam eder. Bireyin yasam siirecinin ayrilmaz bir pargas: olan
bu Sgrenme siireci bireyin hem kisisel, hem de bilissel geligimini, olgunlagmasim
saglamaktadir.

Zeka, yasa bagl olarak gelisim gostermektedir. Yasamin ilk on yilinda bu
gelisme oldukea biiyiiktiir. Bu stire i¢inde en hizh gelisim dénemi ise, ilk iki yila
rastlamaktadir. Baslangicta yalmzca birkag reflekste bulunabilen insan, iki yil
sonunda kendi bagmna ylirtiyebilen, konugabilen, bazi basit problemleri ¢6zebilen,
neden sonug iligkisi kurabilen, basit planlamalar yapabilen, hatirlayabilen duruma
gelir. Sembollerle diisiinebilme 11 yasinda baglar. 12 yastan sonra zekamin hizinda
azalma olsa da gelismeye devam eder. Gelismenin en iist diizeyine 14-18 yaslar
arasinda varilir. Zihinsel gii¢ 30 yasa kadar bu diizeyde kalir. Daha sonraki yaglarda
yeni bilgileri 6grenmedeki basari yavas yavas azalmaya baglar. Ancak &grenilen
bilgiler kaybolmaz; tam tersine, yas ilerledikge deneyimden dolay: edinilen bilgiyi
kullanmadaki beceri artar.'>

Yas ilerlemesi ile biligsel gligte azalma olmadig: varsayilmaktadir. Ciinkii, Yas
ilerledikge noéronlarda azalma olmamaktadir. Sadece su kaybi nedeniyle néronlar
biiziismekte ve agirlik olarak azalmaktadirlar,'®

Zekayla ilgili yapilan caligmalar bireylerin zekalari agisindan farkli 6zellikler
tagidiklarim gostermektedir. Bu farkliliklarin neden ileri geldigi konusunun giindeme
gelmesiyle yapilan galigmalarda, hem kalitsal, hem de gevresel faktSrlerin bireyin

zekasina etkide bulundugu sonucuna vanlmagtar, !

Bilim adamlan, “Insan Genom Projesi” adi altinda, insan genomundaki

genlerin haritasim gikarmaya ve insanm kalitimsal. 6zelliklerini ayrintilariyla ortaya

59 bttp://www.tzv.org.tr, 18.03.2004.
1% Bagaran, a.g.e., §5.105-106.
1! Giiney, a.g.¢., $5.228-229.
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cikarmaya galigmaktadirlar. Yapilan g¢aligmalardan elde edilen bulgular sonucu,
genel biligsel yetenegin kalitimsal yonii bilim adamlan tarafindan kabul edilmistir.
Genel biligsel yetenek, psikologlar tarafindan zekanin en temel Olgiitii olarak
goriilmektedir. Genel biligsel yetenefin ylizde ellisi kalitimsal 6zelliklerimiz

tarafindan belirlenmektedir.!%?

Zekanmn kalitsal ozelligini ortaya koymak igin aragtirmacilar ikizlerden
faydalanmiglardir. Birlikte biiyliyen tek yumurta ikizlerinin zeka puanlar1 birbirine
olduk¢a yakin ¢ikmigtir. Erken yaglarda birbirinden ayrilarak, farkli gevrelerde
biiyiiyen ikizler incelemeye alinmis ve yine zeka puanlari benzerlik gostermistir. Bu
caligmalar kalihmin etkisini ispatliyor gibi goriinse de yeterli degildir. Bagka
etmenleri g6z oniinde bulundurmak gerekmektedir.'®® Ciinkii, farkli aileler
tarafindan, egitim ve sosyal refah agisindan birbirinden farkli gevrelerde yetistirilen
ikizlerin zekalarinda, belirgin farkhliklarin tespit edildifi durumlarla da
kargilagiimigtir, S

Genetik aragtirmalari, insanlann biligsel yetenekleri arasindaki farkhiigin
kalitimdan kaynaklamp kaynaklanmadifi ya da ne kadarmm kalitimla ilgili oldugu
gibi konularla ugragmamaktadir. Genetikgiler, genel biligsel yetenegin dogasiyla
ilgilenmektedirler. Farkli gen setlerinin, uzaysal beceriler, s6zel yetenek, bellek ve
islem mz1 gibi biligsel siiregleri nasil etkiledigi aragtirmalarin  kapsamina

girmektedir.'%

Bilim adamlan, “gok degiskenli kalitimsal analiz” adli bir yontem
kullanmaktadirlar. Bu yOntemle, belli bilissel yetenekler arasindaki iligkiler
incelenmekte ve herhangi bir biligsel siire¢ tizerindeki etkiyle, 6tekiler {izerindeki
kalittmsal etki arasinda baginti olup olmadifina bakilmaktadir. Bu yolla, biligsel
stiregleri, birbirinden farkli gen setlerinin mi, yoksa aym genlerin mi etkiledigi
saptanmaya ¢aligilmaktadir.

162 Ash Zulal, “Kalitun ve Bilissellik”, Bilim ve Teknik, http://www biltek.tubitak gov.tr/ dergi
/00/subat/kalitim.pdf, 20.03.04.

1% Morris, a.g.e., §5.319-320.

' Giiney, a.g.e., 5.230.

19 Zulal, a.g.m., http://www.biltek.tubitak.gov.tr/dergi/00/subat/kalitim.pdf, 20.03.04.
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Kalitimin zeka iizerindeki etkisini gOsteren veriler, aym zamanda zeka
konusunda ¢evresel etmenlerin &nemini de ortaya koymaktadir. Insanlarm IQ
puanlarindaki artiglar bu konuda verilebilecek bir drnektir. Bu artiglar kalitimla
agiklanamayacak kadar kisa sfirede gergeklesmistir. Sorunlu ailelerle yasayan
¢ocuklarin zeka puanlarinin, bagka ailelere verilmelerinden sonra artis géstermesi de
cevrenin zeka fizerindeki etkisine 6rnek verilebilir. Bu iki 6rekten hareketle zekay:
yalnizca kalitimla agiklamanin yeterli olmayacagin, gevre konusuna da deginmenin
gerekli oldugunu belirtmek miimkiindiir.

Kahtmmin yamsira, kisinin i¢inde bulundugu gevre de zekasimin gelisimine
Snemli olciide etki etmektedir. Kalittmin etkileri her zaman bir “gevre™yi
icermektedir. Bu ¢evre insanlar igin, kigiler arasi ya da Kkiiltiirel bir ekolojidir.
Kalitimsal etkiler, ¢evrenin etkisiyle diizenlenip degisirken, ¢evresel etkiler de,
genlerin katkida bulunduu yapilar igermektedir. Yani kalitim ve gevre i¢ igedir ve

birbirlerini etkilemektedirler.'®

Insanlar cevreleriyle siirekli etkilesimde bulunmaktadirlar. Cevre, insanlar
heniiz anne karnmindayken etkilemeye baglar. Yapilan bir aragtirmada, ekonomik
yetersizlik icinde olan hamile kadmnlarin bir kismina ek gida verilmis; bir kismina da
verilmemistir. Bu annelerin ¢ocuklarma ii¢ dort yaglarina geldiklerinde zeka testi
uygulanmis ve ek gida verilen annelerin gocuklarinin zeka puanlarimin daha yiiksek
oldugu sapt;anmlstlr.167

Giiniimiizde kalittm ve gevrenin zekaya olan etkilerinin esit énem tagidiklar
kabul edilmekte; herhangi birinin digerine gére baskin oldufundan s6z
edilmemektedir. Zekamn gelisimini, sadece kalitimsal &zelliklere ya da sadece
cevresel faktorlere baglamak miimkiin degildir. Bir insanin yiiksek zihinsel yetenekle
diinyaya gelmesi kalitim sonucudur; ancak biligsel ve duygusal olarak
zenginlestirilmis bir gevrenin zeka gelisimindeki etkisi tartisilamaz. '8

166 Zulal, a.g.m., http://www.biltek. tubitak.gov.tr/dergi/00/subat/kalitim.pdf, 20.03.04.
17 Morris, a.g.¢., 5.320.
18 Oktem, a.g.m, http://yayim.meb.gov.tr/yayimlar/sayi22/oktem. htm, 22.03.04.
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2.1.5. Zeka Geriligi

Zihinsel eksiklik ya da yetersizligi belirtmek igin kullandigimiz zeka geriligi
kavrami Amerikan Psikoloji Birligi tarafindan “genel zihinsel iglevlerde Snemli
Olglide ortalamanm gerisinde ve buna bagli olarak uyumsal iglevlerde 6nemli
engelleri bulunma durumu” olarak tamimlanmaktadir. Amerikan Psikoloji Birligi
1994 verilerine gore, zeka bolimii puanlari 50-70 arasinda olanlar “hafif zeka
geriligi”, 30-50 arasinda olanlar “orta derece zeka geriligi”, 20-30 arasinda olanlar
“agir zeka geriligi”, 20-25’in altinda olanlarsa “cok agwr zeka geriligi” simfina dahil
olmaktadirlar. Bir ¢ok zeka geriliginin nedeni bilinmemektedir. Ozellikle, “hafif
derece gerilik” tiim zeka geriliklerinin %90’ 1m olusturmaktadir ve genellikle neden
meydana geldigi belirlenememektedir. Zeka gerili§inin, nedeninin belirlenebildigi
durumlarda, ¢evresel, sosyal, beslenme ya da risk fakttrleri gibi biyolojik olmayan
etmenlerden kaynaklandig1 goriilmektedir.'®

2.1.6. Ustiin Zeka

ABD kongresi 1971°de, genel zihinsel yetenek, 6zel akademik yetenek, yaratic
ya da firetken diistince, liderlik yetenegi ve giizel sanatlar olarak siralanan bes
zellikten bir ya da birden fazlasim tasiyan ya da tagima potansiyeline sahip olan
cocuklarn {istiin zekahh olarak tanimlammgtir. Bu tamim istiin zekanin oldukg¢a
genisletilmis bir tanimdir; daha dar kapsamli tammlar da bulunmaktadyr. 7

Ustiin zekay akademik yetenek olarak ele alan Terman’a gore zeka testinin en
fist 2 ylizdelik dilimine giren kisiler iistlin zekali olarak kabul edilmektedirler.
Renzulli daha kapsaml bir ifadeyle iistiin zekayi, ortalamanin iistiinde genel zeka,
olaganiisti yaraticthk ve yiiksek diizeyde bir iradenin etkilesimi olarak
tanimlamaktadir. Sternberg ve Davidson ise iistiin zekay, planlama, kaynak dagitimi,
yeni bilgi edinme ve etkili is yapma olarak bilinen, zekay: olugturan bilesenlerin
etkin kullamimina dayandirmaktadirlar. '™

1 Morris, a.g.e., 5.324.
1% Morris,a.g.e., §5.325-326.
I Morris,a.g.e., ss. 325-326.
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Ustiin zekaya sahip insanlarmn, tiim zeka ve yaraticihk alanlaminda diger
insanlara gore istlin oldugu konusunda bir takim elegtiriler bulunmaktadir. Bu
elegtirilerin temelini, bir alanda tistiin olan bir kiginin diger alanlarda da {istiin olmasi
gerekmediBi gorilisii olusturmaktadir. Gardner, iistin zekali oldugu kabul edilen
gocuklarin ahlak ve sosyal akil yiirlitme testlerinde basarili olmadiklarim ortaya
koymustur. Guilford ise yaratici problem ¢dzme yeteneginin, bagar1 ve zeka testleri

ile l¢iilemeyecegini iddia etmektedir.'”
2.1.7. Zeka Olgiimii

2000-2500 y1l dncesine dayanan Cin ve Yunan kayitiari zeka 6l¢iimiiniin o
dénemlerde de ilgi ¢ekici bir konu oldugunu ortaya koymaktadir. Buna ragmen, zeka
testleri konusundaki sistematik ve bilimsel ¢aligmalar ancak 19. yiizyilin sonlarma
dogru ortaya ¢ikmaya baglamistir. Ingiltere'de Fransis Galton, Almanya'da Emil
Kraeplin ve Fransa'da Fred Binet zeka testi konusunda aragtirmalar yaptiklan bilinen
ilk bilim adamlandir. Ik zeka testi ise; Fransiz hikiimetinin, okuldan
yararlanamayacak kadar durgun zekadaki cocuklarn yeterli zeka potansiyeli oldugu
halde gerekli ¢abay1 gostermedikleri igin basarisiz olan gocuklardan ayirt edebilmek
amaciyla Alfred Binet ve Theodore Simon'dan zeka testi gelistirmelerini istemesi
{izerine 1905°te yaynlanmistir ve “Binet-Simon Olgesi” olarak bilinmektedir.!”

Binet- Simon zeka testinde artan zorluk derecesine gére diizenlenmis 30 soru
her yas grubundan ¢ocuklara ySneltilmis ve 1908 yilina gelindiginde ortalama gocuk
performansim belirlemeye yetecek kadar veri birikmistir. Binet, bu verilerden
hareketle, “zeka yagi” kavramim gelistirmistir. Buna gore, kiginin sorulara verdigi
cevaplar hangi yas grubuna denk geliyorsa, o grup kisinin zeka yasim ifade
etmektedir.'’

172 Morris, a.g.e., ss. 325-326.
173 http://www.tzv.org.ir,18.03.2004.
1" Morris, a.g.e., 5.307.
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Terman ise “zeka boliimii”(ZB) kavramim gelistirmistir. Buna gére, zekaya
sayisal bir deger verilmektedir ve ortalama bir insanin zekasi 100 kabul
edilmektedir.'””

Stanford-Binet Zeka 6lgegi dort kez gozden gegirilmistir. Giiniimiizde en gok
kullamlan 4. siiriim Stanford-Binet testidir. Bu 6lgek, zekayr ii¢ asamali hiyerarsik
bir model olarak ele almaktadir'’%:

e J.asama: G faktorii asamas1 genel zekayl Slgmeye yoneliktir. Zekayr bir
biitlin olarak ele alan sorulardan olugmaktadir.

e 2.asama: Bu asama kendi i¢inde {i¢ bSlimden olugmaktadir. Birincisi
kristalize yeteneklerin Glctilmesi; ikinci béliim akici-analitik yeteneklerin
Slglilmesi ve figiincii boliim de kisa sﬁfeli bellek yeteneklerinin Slgiilmesidir.

® 3.asama: So6zel yargilama, sayisal yargilama ve soyut/gSrsel yargilama

yeteneklerinin Sl¢iilmesine yoneliktir.

Wechsler, yetigkinler i¢in ve c¢ocuklar i¢in olmak iizere iki ayr1 zeka testi
gelistirmistir. Bu testler en ¢ok kullanilan testler arasinda yer almaktadirlar. Her iki
testte de birbirinden farkl nitelikte sorularin bulundugu iki béliim bulunmaktadir. Bu
bsliimlerden biri s6zel yetenegi dlgerken, digeri performans yetenegini lgmektedir.
Sozel kisimda kelimelerin s6zliikk tanumi veya bir climlenin yorumlanmasi ya da bir
matematik sorusu gibi daha bilindik tiirden problemler bulunmaktadir. S&zel
olmayan kisim ise, resimlerin mantik sirasina gbre dizilmesi, kiigiik nesne
parcalarinin  birlestirilmesi gibi performansa yo6nelik sorulardan olusmaktadir.
Wechsler testlerinde her iki bélim igin farkli puan verilmesi, kisilerin 6zel
yetenekleri hakkinda daha detayh bilgi edinmeyi saglamaktadir.'””

Stanford-Binet ve Wechsler testleri bireysel testlerdir. Konuyu bilen bir kiginin
testi uygulayacagn kisiyle bir araya gelmesi ve O6zel olarak uygulamasi

gerekmektedir. Bu agidan testlerin uygulanmasi zor ve zaman alicidir; dolayisiyla

175 Morris, a.g.e., s5.307-308.
17 hitp://www.tzv.org.tr, 18.03.2004.
""Morris, a.g.e., 5.310.
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maliyeti de yliksektir. Bunun yanisira, test sonuglari uygulayicinin davramgindan
etkilenebilmektedir. !

Bireysel testlerin olumsuzluklarim1 gidermek ve aynmi anda gok sayida kisiye
zeka testi uygulanabilmesini saglamak amaciyla uzmanlar grup testlerini
gelistirmislerdir. Uygulayic1 yanhiligim yok etmeleri, kolayca puanlanabilmeleri, ¢ok
sayida kisiye uygulanabilmeleri gibi avantajlarin yaninda bir takim simirhiliklar da
vardir. Cevaplarin sadece yazili olarak verilebilmesi, sorulacak soru tiirleri lizerinde
kisitlamalara sebep olmaktadir. Ayrica uygulayicimin, testi alamin yorgun olup
olmadiginmi ya da sorulan dofru anlayip anlamadifini fark etme sans1 yoktur. Yani
cevap vericinin hangi kosullar altinda testi cevapladigim kestirmek miimkiin degildir.
Ayrica bu tiir testlere aligik olmayan kisiler, bireysel testlere gére daha diisiik puanlar
alabilmektedirler. '™

Performans testleri ve kiiltlirden bagimsiz testler ise, kisilerin zekayla ilgili
olmayan bir nedenden O&tlirli konusamamalan ya da testin uygulandigr dili
bilmemeleri gibi durumlarda uygulanmak {izere gelistirilmislerdir. Performans
testleri s6zcik kullammim gerektirmemektedirler. Uygulayicinin denekten bir
bulmacay1 ¢6zmesini istemesi ya da pargalan yerlerine yerlestirmesini istemesi
performans testine girmektedir. Kiiltiirden bagimsiz testler ise testin hazirlandig
kiiltiirtin disindaki insanlara uygulanmak iizere gelistirilmiglerdir. Bunlarda da dil
kullanim1 yok denecek kadar azdir. Bu testler, kiiltiirden kiiltiire degisen becerileri ya
da degerleri g6z Oniine almaktadirlar ve kiltiirel faktSrlerin genel zekadan
ayiklanmasim hedeflemektedirler.'®

2.1.8. Zeka Testleri ve Basari

Zeka testleri ve bagar1 baglantisi konusunda birgok aragtirma yapilmigtir. Bu
arastrmalar gogunlukla okullarda &grencilere zeka testleri uygulanarak
gergeklestirilmis; test sonuglarinda yiiksek puanlar alan 6grencilerin yiiksek zekaya
sahip olduklar1 kabul edilmistir.

Morris, a.g.e., 8.310.
"®Morris, a.g.e., 8.310.
Morris, a.g.e.,ss.311-312.
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Zeka testlerinin sonuglan yiiksek zeka puamna sahip olanlarin akademik
acidan da baganl oldufunu gostermektedir. Bu durum, hem zeka testlerinin hem de
akademik ¢alismalarin zihinsel faaliyet gerektirmeleri ve s6zel yetenegi one
¢ikarmalan agisindan dogal kabul edilmektedir. Bununla birlikte, akademik bagari ve
yiiksek zeka puani giidii, dikkat ve siirekli ¢aba istemektedirler. Akademik bagari,
test alma becerisi ile ilgili oldugundan zeka puam ile korelasyonu sagirtic: degildir.
Ancak elestirmenler tek nedenin bu olmadigm ileri siirmektedirler. Elestirmenlere
gore, akademik basan Sgretmenlerin bagar bekledikleri 8grencileri tesvik etmeleri,
digerlerini de ihmal etmelerinden kaynaklanabilmektedir.'®!

Okullarda yapilan zeka testlerinde yliksek zeka puam alanlarin, genellikle
yiiksek statiilii meslekler edindikleri gézlenmigtir. Bunun nedeni, zeki kisilerin
okulda basarili olmalan nedeniyle daha uzun siire egitim ve daha yiiksek dereceler
almalar1 olabilir. Bir diger neden de gerekli maddi olanaklara sahip olmaktir.
Ekonomik diizeyi yiiksek ailelerin gocuklan daha uzun siire egitim alabilecek maddi
olanaga sahiptirler. Bu da yiiksek statiilii bir iste ¢alisma olanaklarin1 artirmaktadir.
Bu cocuklar, aym zamanda akademik basarmin tegvik edildigi ve basarilarinm
6diillendirildigi ortamlar icinde yetigmektedirler. 12

Yapilan aragtirmalarin zeka testlerinde yliksek puanlar alanlarin basarihi
olduklarimi gdsterseler de, David McClelland zeka puanlar ile bagarinin ¢ok az
iligkili oldugunu ileri stirmektedir. Clelland’in arastirma bulgulari, egitim ve sosyal
siuf sabit tutuldugunda, yiiksek zeka puami alanlarin diigiik puan alanlardan daha
basanh olmadiklarim g&stermektedir. Barrett ve Depinet, Clelland’in aksine zeka
puanlarimn is basarisinin bir g6stergesi oldugunu savunmuglardir. Ree ve Earles de
genel zekamn is basansimin belirleyicisi olduguna isaret etmektedirler. Bu gériislere
ragmen Clelland, ailenin olanaklan, istiinliigli ve bagan giidiisiiniin is basarsim
belirlemede akademik zekadan Snemli oldugunu ileri stirmiigtiir. Sternberg ve
Wagner ise 6zel olarak is basarisma iligkin yetenekleri dlgmeye yonelik testlerin
gelistirilmesi gerektigini diiglinmektedir.'®?

®IMorris, a.g.c.,s.316.
®2Morris, a.g.e., §5.316-317.
®Morris, a.g.e., 5.317.
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2.2. Duygu

Motus anima, Latince’de duyguyu tammlamak ic¢in kullanilan ifadedir. Tam
karsthg “bizi harekete gegiren ruh™ olan motus anima, duygularin giiciine ve
derinligine isaret etmektedir.'®*

2.2.1. Duygn Kavramm

Duygu kelimesinin kokii, Latince “motere” kelimesine, — e &n eki getirilerek
tiiretilen ve yaklagmak anlami kazanan “emotere” ye dayanmaktadir. Duygu, kelime
anlam itibariyle hareket bildirmektedir ve buradan ¢ikarimla duygularin harekete
yonelttigi kabul edilmektedir. Duygular, yasamla bag edebilmemiz icin acil planlar
yapmamizi saglamaktadirlar. Dolayistyla duygular, bizi beklenmedik durumlara karg:
korumaktadirlar, '8

Duygunun sozliikteki kargili1, “herhangi bir zihin, his, tutku ¢alkantis1 ya da
devinimi; herhangi bir siddetli ya da uyantmis zihinsel durum”dur. %

Duygu, “yogunluk ve siirede degisen, bazen kendini bir davrams iginde ifade
eden, ¢evreye uyma ya da uymamay motive etmek igin islevsellik gdsteren, olumlu
ya da olumsuzluk hissinin, biling 6tesi ya da bilingli bir durumu” olarak da
tanimlanmaktadir.'®’

Goleman’a gbre duygu kavramu, bir his ve bu hisse 6zgii belirli diigiinceler,

psikolojik ve biyolojik haller ve bir dizi hareket egilimini ifade etmektedir,'®®

18 Robert Cooper ve Ayman Sawaf, Liderlikte Duygusal Zeka: Yénetim ve Organizasyonlarda
Duygusal Zeka(EQ), gev. Zelal Bedriye Ayman ve Banu Sancar, 3.b., Istanbul: Sistem Yaymcilik,
2003, s.xi.

1 Daniel Goleman, Duygusal Zeka: Neden IQ°dan Daha Onemlidir?, gev. Banu Seckin Yiicel,
23.b., Istanbul: Varlik Yaymlar, 2003, s.20.

% hitp://www.ntvmsnbe.com/news/135547.asp#BODY, 20.05.2003.

%7 Ozlem Mumcuoglu, “Bar-On Duygusal Zeka Testi’nin Tiirkce Dilsel Esdegerlik, Gitvenirlik
ve Gegerlik Calismas1”, (Basilmamig Yiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Egitim Bilimleri
Enstitlisii Rehberlik ve Psikolojik Damgmanhk Anabilim Dali, 2002), s. 2.

188 hitp://www.ntvmsnbe.com/news/135547.asp#BODY, 20.05.2003
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Young duyguyu, “ icinde bulunulan ortamin algilanmasiyla ortaya ¢ikan, i¢
organlan harekete gegiren, bedende, davramsta ve bilingte kendisini belirten siire¢”
olarak tanimlamaktadur.'®

Ekman’a g6re duygularin en basta gelen fonksiyonu, organizmay1 beklenmeyen
kisiler aras1 sorunlarla huzli bir sekilde basa ¢ikmasi igin seferber etmektir. '

Duygular, bireyin 6grenme potansiyelini harekete gegirerek 6grenmesini, soru
sorarak bilinmeyeni aramasim, kapasitesini gelistirmesini ve &grenileni pratige
gecirerek tavir almasim saglayan 6zellikler olarak tammlanmaktadirlar.'”!

Cooper ve Sawaf’a gére ise duygular, bireyin iginde yiikselen degerleri
harekete gegiren ve davramgslan sekillendiren enerji akimlar olup, disa dogru
yayilarak bagkalarin etkilemektedir,'”

Duygular, fizyolojik tepkiler, idrak ve bilissel farkindalifx da kapsayan bir ¢ok
psikolojik alt sistemleri koordine eden igsel olaylardir.'”> Duygular, kendi icimizde
olugsmaktadirlar. Her duygu kendine 6zgii bilgiler tagimaktadir ve farkli bir durumun
isaret¢isidir. I¢inde bulundugumuz durumla ilgili herhangi bir mesaj: iletmek igin i¢
diinyamizda  sekillendirdifimiz = duygular, ¢esitli siddet derecelerinde

bulunmaktadirlar, 1%

Bazi1 kaynaklar duygu yerine cosku ya da heyecan ifadelerine yer
vermektedirler. Duygulanin cosku ve heyecanlar kadar giiclii olmadiklarim
belirtmektedirler. Cogkular insam daha derinden etkilemekte, biiyiikk degisikliklere
sebep olmaktadirlar. Cogkular, insami giidiileyen, davraniga yonelten, agirilagtiginda

1 Dogan Ciiceloglu, Insan ve Davramgi: Psikolojinin Temel Kavramlar, 4.b., Istanbul: Remzi
Kitabevi, 1993, s.264.

Dacher Keltner and Jonathan Haid, “Social Function of Emotions”, http ://wsrv.clas. Virginia .edu
/~iidh6nfkcltner .haidt social-functions-of-emotions.doc, 14.03.2004.

Pl Ayhan Ural, “Yéneticilerde Duygusal Zekamn Ug Boyutu”, Dokuz Eyliil Universitesi S.B.E
Dergisi, C: 3, S:2, 2001, $5.209-219.

192 Ural, a.g.m., ss.209-219.

1% John D. Mayer, David R. Caruso and Peter Salovey, “Emotional Intelligence Meeets Traditional
Standards for an Intelligence”, Journal of Intelligence, Vol:27, No:4, pp. 267-298.

194Cooper ve Sawaf, a.g.e., 5.47.
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hareketsizlik, davranamama, diigiinememe gibi olumsuz etkileri de olan giiglii

duygulardir.'®

Duygular, sorgulanmas: gereken bir defere ya da yakalanmasi gereken bir
firsata goOsterge olusturmaktadirlar. Duygular, dikkatimizi belli bir noktaya
yoneltmeleri, bizi harekete gegirmeleri nedeniyle kalk borusuna benzetilmektedirler.
Duygularin soru soran, agikliga kavusturan, kapasite artiran, 6grenmeyi saglayan,

pratige gegiren veya tavir aldiran 6zellikleri bulunmaktadar.'*®

2.2.2. Duygu Kuramlari

Duygu kuramlari, duygularin olusumlarim agiklamaktadirlar. Duygularin nasil
olustuklan ile ilgili gesitli goriisler bulunmaktadir. Asagida duygularla ilgili ii¢ temel
kurama yer verilmektedir.

2.2.2.1. James-Lange Kurami

James-Lange kurammma gbére duygularnin kaynagi bedendeki fizyolojik
degismelerdir. Cevredeki uyaricilar, kalp atiglarimin hizlanmasi, géz bebeklerinin
biiylimesi gibi, bedende fizyolojik degismelere neden olmaktadirlar ve bunlara bagh
olarak duygular ortaya ¢ikmaktadur, '’

William James, hissettifimiz duygudaki énemli faktSriin, korkutucu ya da
beklenmedik bir duruma tepki olarak meydana gelen degisikliklerden gelen geri
besleme oldufunu savunmustur. Aym1 dénem, Danimarkali psikolog Carl Lange da
benzer bir sonuca varmis ve bu nedenle bu kurama James-Lange kurami ad:

verilmigtir.'*®

Bu koramin ana fikri, duygularin ortaya gikisinin, bedenimizin gevreye verdigi
tepkilerin farkina vardigimiz zaman gergeklesmesidir. Ornegin karsimiza ¢ikan

195 Bagaran, a.g.e., s. 117.

1% Cooper ve Sawaf, a.g.e., 5.39.

7 Morris, a.g.e., s5.432-433.

1% Rita Atkinson, Richard C. Atkinson ve Ernest R. Hilgard, Psikolojiye Giris I, gev. Kemal Atakay,
Mustafa Atakay ve Aysun Yavuz, Istanbul: Sosyal Yayinlar, 1995.
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kopegi ilk gordiiglimiizde bedenimizde kalp atiglarmmin hizlanmasi, terleme gibi
fizyolojik degisiklikler olugmaktadir. Korku duygusu ise, bu degisikliklerin farkina
varilmas1 durumunda algilanmaktadir. Kurama gore, 6énce fizyolojik degisiklikler,

sonra duygular olusmaktadlr.199
2.2.2.2. Cannon-Bard Kuram

Cannon ve Bard ise, duygular ve bedensel davranmiglarin es zamanli olarak
ortaya ¢iktiklanim 6ne siirmiislerdir. Ne duygular davranmiglari, ne de davramglar
duygulan belirlemektedir. Duygusal yasantimizi belirlemede ana rolii oynayan
faktorler, gordiiklerimiz ve algiladiklarmmzdir. 2

Kuramm merkezinde hipotalamusun iki fonksiyonu yer almaktadir.
Hipotalamus, fizyolojik degisiklikleri ortaya gikararak sinir sistemini uyarmakta ve
beyin kabuguna sinirsel akimlar géndererek yasanan duygunun farkina varmamizi
saglamaktadir. Cevrede bulunan uyarict hipotalamusu etkilemekte; hipotalamus da

bu iki g6revi aym anda yerine getirmektedir.?""

2.2,2.3. Bilissel Kuram

Biligsel psikologlar, durumlara iligkin algmmizin ve olaylara verdifimiz
anlammn, o durumlara iligkin duygularmizin temelini olugturdugunu &ne
stirmiiglerdir. Yani duygusal tepkilerimiz duruma iligkin kendi yorumlarimizdan veya
bizim i¢in yorumlams bigiminden etkilenmektedir. Uyanlmalara kars: g6sterdiimiz
tepkileri zihnimiz yorumlamakta ve bedenimizdeki fiziksel uyarilmayr hangi tiir
duygu ile isimlendirecegimizi belirlemektedir. Dolayisiyla, diisiincemiz ile ortaya
¢ikan duygu genellikle uyumlu olmaktadir.2%

Biligsel kuramlarn temelinde, duygusal tepkilerin en Snemli belirleyicisinin,

bireyin duyguyu yaratan durum hakkindaki degerlendirmesi oldufu gbriigii yer

1% Ciiceloglu, a.g.e., 5.266
2% Morris, a.g.e., 433.
21 Cicelogly, a.g.e., 5.267.
22 Morris, a.g.e., 433.
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almaktadir. Schachter, biligsel faktdrler ve fizyolojik uyarilmalarin etkilegiminin bir
fonksiyonu olarak duygularin ortaya g¢iktifim savunmaktadir. Biligsel-fizyolojik
duygu kurami olarak bilinen kurama gore, fizyolojik etkinlikten beyne gelen geri
besleme, farkli bir uyarnilmmshk hali baslatmaktadir. Hissedilen duygu kisinin bu
uyarilmaya verdigi “etiket” tarafindan belirlenmektedir. Bir etiketin verilmesi biligsel
bir stire¢ olarak kabul edilmektedir. Ciinkii, bireyler hislerini yorumlamak igin
gecmis deneyimlerine iliskin bilgilerinden ve simdiki algilamalarindan
yararlanmaktadirlar. Yapilan bu yorumlama sonucu, bireylerin duygusal durumlarini
betimlemek i¢in kullandiklar1 etiket olusmaktadir. 2

2.2.3. Duygularin Onemi

Her insamin, yasamu igerisinde gekillenen ve hayatin1 devam ettirme siirecinde
bityiik 6neme sahip olan, bir degerler ve anlamlar sistemi bulunmaktadir. Bu sistemin
olugmasim biiylik 6l¢iide duygular saglamaktadir. Gerek 6zel yagantimizin gerekse is
hayatimizin gelismesi ve sona ermesi siirecinde, bu defer ve anlamlar sistemini
saglayan, varlifimizin temelini olusturan ve bizi varhgimizin temel sorunlariyla
yiizlestiren duygular, hayatimiza anlam yitklemektedirler. 2

Duygular insanin varlik temelini olusturdufuna gore, insanlan birbirinden
ayiran temel farkliliklarn hissettikleri duygulara bagh oldugu kabul edilebilir, Insam
digerleriyle benzer davramslar sergilemeye zorlayan aile, kiiltiir, toplumsal kabuller
gibi baskilar olsa da sonug itibariyle bir insanin tipkisim bulmak miimkiin degildir.
Insani tek ve benzersiz yapamin duygularn oldugu kabul edilmektedir. Toplumsal
baskilar, insanlann aym davramglarn = sergilemelerini, aym diisiinceleri
paylagmalarini, aym sloganlan tekrarlamalarini saglayabilir; ancak, insanlarmn belirli
olaylar veya durumlar kargisinda aym duygulan paylagmalarinin  baskiyla,
zorlamayla saglanmasi1 miimkiin degildir. Dolayisiyla, insam bireysel olarak diger
insanlardan farkli yapan duygularidir. 2

203 Atkinson, a.g.e., ss. 470-471,
24 Cooper ve Sawaf, a.g.e., 8.8.
05 hitp://duygusalzeka.8m.com/duy_onemi.html, 15.04.2003.
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Insanlarm duygusal yasantilani onlar birbirinden ayiran 6nemli bir faktordiir.
Insanlar cesitli duygulan farkli durumlar karsisinda, farkhi siddet derecelerinde
hissetmektedirler. Bir ¢cok farkli duygu bulunmaktadir; ancak, bu duygular iyi veya
kotii duygular seklinde nitelendirmek, kétii olduklan kabul edilen duygulardan uzak
durmaya c¢alismak, ¢ok sik kargilasilan, fakat geleneksel bir hatadir. Ayrnm
yapilmaksizin tiim duygular insan igin gereklidir ve yasam siirecinde insana
miicadele etmesi igin itici bir gii¢ saglamaktadirlar. Duygular, insana enerji vermede,
insam harekete gegirmede ve motive etmede giiglii bir kaynaktirlar ve bu acidan,
insan yasami icin stratejik bir 6nem tagimaktadirlar. Duygular yasamla ilgili birgok
onemli bilginin de kaynafidirlar. Bu bilgileri bize sunarak sezgisel bilgeligin
kapilari1 agmaktadirlar. Kalpten gelen kaynak olarak nitelendirilen duygular,
yaratic1 dehay: ateslemekte, kisiyi kendisine karg1 diiriist kilmakta, giivenilir iligkiler
kurmasim saglamakta, yasami ve meslegi adina igsel bir pusula gérevi yapmakta ve
beklenmedik durumlarda yol géstermektedirler.?%

Insanlara i¢ diinyalariyla ilgili bilgiler saglayan ve igsel bir yol gosterici olarak
insana hizmet eden duygular, ayni zamanda diistince ve eylemi etkili bir gekilde
orgiitleyebilmeleri nedeniyle de biiyiik Snem tasimaktadirlar. Bu konudaki ¢eligkilere
ragmen, muhakeme yapma ve makul olabilme agisindan duygular gereklidir.
Duygular, karar verme ve muhakeme yapma gibi zihinsel faaliyetleri 6nemli 6l¢iide
etkilemektedirler. Iowa Universitesi Noroloji Boliim Bagkam Antonio R.
Damasio’ya gore duygular, karmagik kosullar altinda muhakemeyi olumsuz y6énde
etkileyebilir; ancak mantiksiz davramslarin 6nemli bir sebebini de, duygusuzluk ya
da duygulardaki azalma durumu olusturmaktadir.””’

Duygular, kisinin olaylan iyi bir gekilde kavramasim, olaylarla ilgili dogru
algilamalara sahip olmasim ve dogru yargilarda bulunmasimi saglamaktadirlar.
Kiginin mantikli olmas: duygusal yasantisiyla oldukga yakindan ilgilidir. Saglikli bir
duygusal yagantiya sahip olan bireyler mantikli davramslar sergilemekte ve dogru

26 Cooper ve Sawaf, a.g.e., s. Xii.
27 Cooper ve Sawaf, a.g.e., s.xli
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saptamalarda bulunmaktadirlar. Bu baglamda, duygularin mantifin tamamlayicisi
olduklar kabul edilmektedir.”®®

Duygular igsel birer uyancidirlar. Fizyolojik veya sosyal ihtiyaglar, insanlarda
birtakim duygularin ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadirlar. Ornegin, sosyal bir
ihtiyag olan iligki kurma ihtiyaci, bireyin tek bagma kalmasi sonucu ortaya
cikarmaktadir. Birey tek bagmna kalinca yalmzhk duygusuna kapilir. Yalmzlik
duygusu igsel bir uyaricidir; bireyi iliski kurmast gerektigi konusunda uyarmakta ve
iligki kurmadify siirece onu rahatsiz etmektedir. Goriildiigii gibi duygular, bir bakima

bedenimizin alarm sistemini olusturmaktadirlar.

Duygular, kigiler arasi iligkilerin etkinligini ve gelismesini saglamaktadirlar.
Empati becerisinin temelinde duygular yer almaktadir. Ayrica duygularin insanlar
birlestirici yonii de bulunmaktadir.”®® Yapilan aragtirmalarda duygularin, giiven,
biitiinliik, empati, esneklik ve giivenilirlik gibi ahlaki degerler ile giivenli ve karh i
iliskileri kurma ve sfirdiirme yeteneklerini harekete gecirme enerjisine sahip
olduklant belirtilmektedir.*"°

“Hayattan basar1 ve verimlilik bekleyen kisiler, tipki tek ayaklan iizerinde
ylirimeye ya da tek gézle gérmeye kalkismadiklari gibi, akilla sezgi ya da akilla
duygu arasinda bir se¢im yapma likkstine sahip degildirler.?!! Duygular elle
tutulmayan soyut varliklar olarak kabul edildiginden, niteledikleri diigtincelerin
somut i¢erikleriyle aym1 sahneyi paylasmaya uygun goriilmezler. Oysa duygular igsel
rehberlerdir. Bagkalarindan gelen sinyallere yanit vererek iletisim kurmasi igin bireye
yol gosterirler. Dahasi, hisler fiziksel varlif1 olmayan ya da belirsiz seyler degildir.
Gelencksel bilimin gorliglintin tersine, duygular en az diger algilar kadar

biligseldir.”2"?

208 Cooper ve Sawaf, a.g.e., 5.8.

299 hitp://duygusalzeka.8m.com/duy_onemi.html, 15.04.2003.

210 Cooper ve Sawaf, a.g.e., s. xL.

1 Peter M., Senge, Beginei Disiplin, 10.b, ¢ev. Aysegiil Ildeniz ve Ahmet Dogukan, Istanbul: Yap:
Kredi Yaymlar, 2003, 5.187.

212 piisun Tekin Acar, “Duygusal Zeka Yeteneklerinin Goreve Yonelik ve Insana Yonelik Liderlik
Davranislars fle Iliskisi: Banka Sube Miidiirleri Uzerine Bir Alan Arastrmasi”, (Yaymlanmanug
Doktora Tezi, istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2001), s. 20.
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2.2.4. Duygular ve Duygularin Fizyolojisi

Duygular, davramslanmizi ve aklimzi yoOnlendirmelerinin yaninda, ig
organlarmmzi da harekete gegirmektedirler. Duygular bedeni birbirinden farkl
tepkilere hazirlamaktadirlar. Baglica duygu tiirleri ve neden olduklan fizyolojik
tepkiler agagidaki gibidir:*'?

e Ofke duygusu, kan basmcinm ellere yonelmesine, kalp atiglarmin
hizlanmasina, adrenalin gibi hormonlarin hizla salgilanmasina ve biiyiik bir
enerjinin ortaya ¢ikmasina sebep olur.

e Korku duygusunun hissedilmesiyle kan bacaklara ydnelir ve bdylece kagma
eylemi kolaylagmis olur. Yiizdeki kanin ¢ekilmesi, kanin dondugu hissini verir.
Beden bir an saklanma fikrini degerlendirmek iizere donar. Beynin duygusal
merkezlerindeki devreler onu alarma gegirip harekete hazirlamak fizere hormon
salgilamasim baglatir. Dikkat, nasil tepki verilmesi gerektigini degerlendirmek
i¢in yaklasan tehlikeye odaklanir.

® Mutluluk hissi, olumsuz duygularin engellenmesini ve kaygi verici
diistincelerin durdurulmasim saglar. Bu da hem bedensel, hem de zihinsel bir
huzur ve dinlenme saglar. Bunun yam sira Kisiyi motive edici etkisi de vardir.

e Sevgi, sevecen duygular ve cinsel tatmin, korku ve &fkenin tersi etki
yaratmaktadirlar. “Gevseme Tepkisi” denen parasempatik uyarilmayi saglar,
isbirligini kolaylagtiran, genel bir huzur ve tatmin hali yaratan bedenin her
yerine yayilmis tepkilere yol agarlar.

e Saskinlik duygusu sonucu olusan yiiz ifadesi kaglarin kalkmasi, g6zlerin
acilmasi seklinde gergeklesmektedir. Béylece retinaya daha fazla 151k girmekte
ve bu beklenmeyen durum hakkinda bilgi edinmek kolaylagmaktadir. Cevreyle
ilgili edinilen bilgi ¢ergevesinde uygun davranis gergeklestirilir.

e Tiksinme duygusunun evrensel bir ifade sekli mevcuttur. Bir seyin kendisi ya
da fikri tat ve koku olarak igreng gelmektedir. Yiiz burugturulur; dudaklar yana
g¢ekilir. Mide bulantisina sebep olabilir.

13 Goleman, a.g.e.,ss.21-22,
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e Uziintii duygusunun esas iglevi, yakin birinin 6liimii ya da biiyiik bir hayal
kirkligi gibi 6nemli kayiplara uyum saglamaya yardimci olmaktir. Ugziintii
enerjiyi azaltir, derinlesip depresyona yaklastikga da metabolizmay: yavaslatip
hayatta zevk alinan seylerden uzaklasmaya yol agar. Bu ige doniikliik, kaybin
veya kirgmlifin yasim tutup sonuglarmi degerlendirmeyi, sonra da artan
enerjiyle birlikte yeni baglangiclar planlamay: saglar.

2.2.5. Duygularin ifadesi

Insan iligkilerinin kalbinin iletisim, iletigimin kalbinin de duygular oldugu
kabul edilmektedir. Insan iliskilerinde basarili olmanin temel sart1 olan etkin iletisim
i¢in, duygularmn ifadesi oldukga &nemli bir konudur. Insanlar duygulan iletisim
kurmada bir arag¢ olarak kullanmaktadirlar. Bireyler kars: tarafa, duygularmi dile
getirerek ya da mimikleriyle kendileri hakkinda ipuglan vermektedirler. Bireylerin
kendileri hakkinda karsi tarafa verdikleri bu bilgiler iligkilerin ilk adimim
olusturmaktadur. '

Duygular, s6zsliz olarak da ifade edilmektedirler. Sozsiiz ifade % 65 lik bir
oranla s6zlii ifadeden daha ¢ok gergeklesmektedir. Giyim tarzi, beden durusu, viicut
elektrigi, yiiz ifadeleri, mimikler, gbz kontag, el ve viicut hareketleri, ses tonu, durug
mesafesi, dokunuglar ve konusma tarzindaki degisiklikler duygulan sozsiiz olarak
ifade etmenin degisik yollarimi olugturmaktadirlar.

Tiim iligkilerde duygusal bir paylasim bulunmaktadir. liskilerin basans: igin
bireylerin ortak duygularn paylasmalann ve bunu karsi tarafa ifade etmeleri
gerekmektedir. Birbirlerine karsi tamamen zit duygulart besleyenlerin de zorunlu
olarak jligkilerini stirdiirdiigli durumlara rastlanmaktadir. Béyle bir durumda iligkinin
bagarisindan s6z etmek miimkiin degildir; ancak, negatif de olsalar duygularm dile
getirilmesi ya da karsi tarafin anlamasim saglayacak davramslarda bulunulmas:

yerinde olacaktir.

2% D, Wayne Matthews, “Expressing Feelings®, http://www.cesncsu.edu/depts/fes/humandev/pubs
/cs2764.pdf, 21.02.2004.
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Duygularmi1 ifade etmekte zorlanan insanlarin sosyal yasamda basaryl
yakalayamadiklan gériilmektedir. Insanlar genelde olumsuz duygulanm bastirarak
ifade etmekten kaginmaktadirlar; duygularmi dile getirirlerse reddedileceklerini,
dislanacaklarim1 ya da iligkideki kontrollerini kaybedeceklerini diistinmektedirler.
Oysa, duygularim ifade etme insanlar1 tam olarak ne hissettikleri konusunda
aydinlatirken, iliskileri de giiclendirmektedir. Bu baglamda negatif de olsalar
duygularin ifade edilmesi gerekmektedir.

2.3. Duygusal Zeka

Peter Senge, “yiiksek kigisel ustahk diizeyine sahip kisiler akilla sezgiyi
kaynagtirmak icin yola cikmazlar. Onlar bunu daha gok dogal yoldan, ellerindeki tiim
kaynaklar1 kullanma azminin bir yan triinii olarak elde ederler. Tek ayak {izerinde
yiiriimeye ya da tek gozle gérmeye kalkismadiklar gibi; akilla sezgi ya da kafayla
kalp arasinda bir segim yapma liksiine sahip degildirler.”?"® diyerek duygularin
zekamn ayrilmaz bir parcasi oldufunu belirtmistir. Is diinyas: ve giinliik yasamda,
duygular1 tamma, onlari yonetme ve zorluklarla basa ¢ikmada duygularnn gizli
glictinden yararlanma olarak ifade edilen duygusal zeka, duygular hakkinda yeniden
diisiinmemizi saglanmustir. Duygular, aslinda eskiden beri insan yasaminda biiyiik
onem tagimaktadir. Duygularin giintimiiz kosullarindaki &nemine dikkat ¢eken
duygusal zeka, yeni siselerde sunulan eski saraba benzetilmektedir.?'®

2.3.1. Duygusal Zeka Kavraminin Ortaya Cikisi ve Onemi

Edward L. Thorndike’in, 1920’lerde yaptifn cahsmalar, duygusal zeka
diisiincesinin ortaya ¢ikiginda atilan ilk adim olarak kabul edilmektedir. Thorndike,
duygusal zekanin isim babasi degildir; fakat duygusal zekamin unsurlarindan biri
olarak kabul edilen “sosyal zeka”, Thorndike tarafindan ortaya atilmigtir. Sosyal
zeka, zekanin sosyal boyutuna yénelik arastirma ve incelemelerin baslangi¢ noktasi
kabul edilmektedir. Bireylerin iliski kurmada ve iligkilerini yiiriitmede bagarili

23 Cooper ve Sawaf, a.g.e., s.xiii.
218 pamela R. Johnson and Julia Indvik, “Organizational benefits of having emotionally intelligent
managers and employees”, Journal of Workplace Learning, Vol:11, No: 3, 1999., pp.84-88.
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olmalar olarak ifade edilen sosyal zeka, duygusal zekayla 6nemli Slgiide benzerlik
gostermektedir ve duygusal zekanin temel yapitaglarindan biridir.

Duygusal zekanin popiilerlik kazanmasi ve genis alanlara yayilmas: Daniel
Goleman’mm bu konudaki c¢alismalarina dayanmaktadir. 1995°te  yaymladig
“Duygusal Zeka: Neden I1Q’dan daha 6nemlidir?”’adli kitabinda Goleman, bagarimin
nedenini % 80 oramnda duygusal zekaya baglamaktadir.’'” Goleman, yaptif1
aragtirmalarla duygusal zeka yeteneklerini is yasamindaki faktorlerle eslestirmis ve
konuyu Orgiit yasamina tagimis, ¢arpici sonuglar elde etmistir.

Diinyamin bir ¢ok {ilkesinde gegerliligi ve giivenilirligi test edilmis olan
duygusal zeka anketinin diizenleyicisi Haifan Universitesi’den Dr. Reuvon Bar-On,
duygusal zekayr “bireyin ¢evresinden gelen bask: ve taleplerle bagarili sekilde bag
edebilmesinde bireye yardimci olacak, kisisel, duygusal ve sosyal yeterlilik ve
beceriler dizini” geklinde tamimlamaktadir. Duygusal zekay: 6lgen EQ (Emotional
Quotient) yetenekleri IQ yeteneklerinin karsiti degildir. Gergek yasamda bu iki
kavram etkilesim halindedir ve birbirini destekler. Reuvon Bar-On, gercek zeki
insani, sadece “cogtelligent” (bilissel zekaya sahip) degil aym zamanda
“emtelligent” (duygusal zekaya sahip) olan kisi olarak tamimlamaktadir.?'®

Akademik zeka olarak kabul edilen biligsel zeka agisindan zeki olduklar kabul
edilen bir ¢cok insanin, sasirtic1 bir gekilde sosyal yagsamda basariyr yakalayamadiklar
g6zlenmistir. Yapilan aragtirmalar bu insanlarda eksik olan tarafin duygusal zeka
oldugunu ortaya koymaktadir. Duygusal zeka, akademik zekamin kargiti olarak
algilansa da aslinda akademik zekamin kullanimim kolaylagtirmakta ve onu

tamamlamaktadir,?'

27 M. Atilla Aricioglu, “Yonetsel Basarmm Degerlemesinde Duygusal Zekann Kullammu: Ofrenci
Yurdu Yéneticileri Baglaminda Bir Aragtirma”, Akdeniz LI.B.F. Dergisi, S: 4, 2002, ss.26-42.

218 Piisun Acar, “Duygusal Zeka ve Liderlik”, Erciyes Universitesi S.B.E. Dergisi, S:12, 2002, ss.53-
63,

2 Giiney, a.g.e., 5.230.
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2.3.2. Duygusal Zekanin Tanimi

“Duygusal Zeka” kavramu ilk kez John Mayer ve Peter Salovey tarafindan
kullamImistir, Mayer ve Salovey duygusal zekay soyle ifade etmektedirler: 2°

o Kisinin kendisinin ve bagkalarmin duygularimi degerlendirmesi ve ifade
etmesi;
¢ Kisinin kendisinin ve bagkalarinin duygularim kontrol edebilmesi;

e Diigiincelerin kolaylagtirilmas i¢in duygularin kullanilmasi

“Duygusal zeka, duygularin giiclinii ve hizhi algilayigini, insan enerjisi, bilgisi,
iligkileri ve etkisinin bir kaynag olarak duyumsama, anlama ve etkin bir bigimde
kullanma yetenegidir.”*'

Duygusal zeka, kendimizin ve bagkalarimin duygularmi tanmima, kendimizi
motive etme, kendimizin ve bagkalarinin duygulanim etkili bir bigimde yonetme
kapasitesidir”® Duygusal zeka, en basit tammiyla, duygularin akillica

kullanimudir.??

Duygusal zeka, duygularin anlamlarimi ve birbirleriyle iligkilerini tanima ve
duygulan temel alarak sonug ¢ikarma ve problem ¢ézme becerisini ifade etmektedir.
Duygusal zeka, duygular: algilama 6zlimseme, bu duygulara iligkin bilgileri anlama

ve onlan yonetme kapasitesidir.”*

Psikoanalizci Erik Erikson, duygusal zekayi, kisiligin cesitli ydnlerini bagarih
bir sekilde bitiinlestirme yetenegi olarak tamimlayarak benlik biitiinliigli olarak
adlandirmaktadir.*’

20 M. Atilla Aniciogly, a.g.m, $5.26-42.

2! cooper ve Sawaf, a.g.e., s.xii.

2pabio Sala(prep), Emotional Competence Inventory, Hay Group Technical Manual, 2002,
http://www .eiconsortium .org/research /ECI _Tech Manual.pdf, 22.01.2004.

?5 Hendrie Weisinger, Iy Yasaminda Duygusal Zeka, gev: Nurettin Siileymangil, 1.b., Istanbul:
MNS Yayincilik, 1998, s. 12,

24 Mayer, Caruso and Salovey, a.g.m., pp.267-298.

5 Ural, a.g.m., ss.209-219,
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Uzmanlar yiiksek duygusal zeka derecesine sahip olanlarin, asagidaki birbiriyle
ilgili dort beceride iistiin olduklarim s8ylemektedirler:?2®

Engellere direnme ve motivasyonlu kalabilme becerisi

Diirtiilerini kontrol edebilme becerisi

Duygularini kontrol edebilme becerisi

Empati kurabilme becerisi

Duygusal zekanin yeni bir kavram olmasi nedeniyle baz1 yanlis tammlamalar ve
yorumlar ortaya cikabilmektedir. Acar, duygusal zekamin ne oldugunu ve ne
olmadigim asagidaki ifadelerle agiklamaktadir:®*’

* Duygusal zeka duygularla i¢ ige olmak veya duygulari gérmezden gelmek
demek degildir. Duygusal zekaya sahip olmak, duygularin uygun ve etkin sekilde
ifade edilebilmesi i¢in onlan y6netebilme yetenegine sahip olmak demektir.

® Duygusal zeka her zaman iyi ve hog olmak demek degildir. Duygusal zekaya
sahip olmak demek, bazen bireyin kagindig: istenmeyen gergeklerle karsi karsiya
gelebilmeyi de gerektirir. Birey stresini azaltacak ydntemleri uygulamadan 6nce,
negatif duygularin farkinda olmasi ve bunlan agik bir sekilde ifade etmesi gereklidir.
Olumsuzluklarn inkar etmek, onlan gormezden gelmek, bireyin duygusal
calkantilarina ¢are bulmasim engeller.

e Duygusal zeka duygular: bastirmak ve onlan siirekli kontrol altinda tutmak
anlamina gelmez. Duygusal zeka dogru duygulan dogru zamanda dogru sekilde
kullanma demektir.

e Duygusal zeka, farkhiliklarm hemen fark edilebildigi belirlenmis sipsak bir
program degildir. Duygulart ySnetme becerisini edinmek zaman alan ve ¢ok pratik
isteyen bir ¢aligmadir .

e Duygusal zekayr tanimlayan EQ becerileri, 1Q ya da biligsel becerilerin
karsit1 degildir. Daha ¢ok kavramsal diizeyde ve gergek diinyada ikisi etkilesim
halindedirler.

26 Johnson and Indvik, a.g.m., pp.84-88. .
227 Acar, “Duygusal Zeka Yeteneklerinin Goreve Yonelik ve Insana Yonelik Liderlik Davramsglan Ile
Tliskisi: Banka Sube Miidiirleri Uzerine Bir Alan Aragtirmast, ss. 35-37.
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o Is ortaminda duygusal zekanmin gdstergesi basitge 6fkeyi kontrol edip herkesle
iyi geginmek anlamina gelmez. Bu daha ¢ok, bireyin kendisinin ve digerlerinin
duygusal yapilarimi yeterince iyi anlamasi ve bdylece isletmenin amaglarina ulagmasi
yOniinde insanlar1 motive edebilmesidir.

e Duygusal zekanin ortaya ¢ikig nedeni mantigin etkisinin azalmasi degil, insan
kalbinin g¢aligmasidir. EQ, satis hileleri yapmak veya nesnelere glizel yiizler
yapistirmakla ilgili olmadig1 gibi, kontrol ve ¢ikar amacli kullanim ve y&nlendirme
psikolojisiyle de ilgili degildir.

e Duygusal zeka, bireylerin dogustan kazandiklan yetenekler degildir.
Sonradan Sgrenilir ve her yagta gelistirilebilir. Duygusal zekayr tammlayan EQ, 1Q
gibi bireyin kaderi degildir.

2.3.3. Duygusal Zeka Modelleri

Duygusal zekanin ¢ikig noktas: aragtirildifinda, 1900°1ii yillarin ilk ¢eyregine
kadar inilmektedir. O dénemlerde ortaya atilan “sosyal zeka” kavrami bugiinkii
duygusal zeka konseptinin 6nemli bir bolimiinti olusturmaktadir. Yine sosyal
zekayla aymi paralelde olan “kisiler arasi zeka” ve “i¢sel zeka” da ¢oklu zeka
kurami dahilinde ele alinmis ve zekanin sosyal boyutuna iliskin ¢aligmalar devam
etmistir. Kavram olarak duygusal zekanm ortaya ¢ikmasi ise 1990 wyilina
rastlamaktadir. Duygusal zekanin kavramlastiriimasindan sonra konu oldukga ilgi
cekmis; bununla ilgili birgok ¢alisma yapilmistir ve farkli duygusal zeka modelleri
geligtirilmistir. Duygusal zekamin faklh noktalarina dikkat gekmelerine ragmen tiim
modeller, duygusal zekanin sonradan §grenilebilmesi ve gelistirilebilmesi konusunda
fikir birligi i¢indedirler.

2.3.3.1. Mayer ve Salovey’in Duygusal Zeka Modeli

Mayer ve Salovey tarafindan ileri siiriilen duygusal zeka modeli, sosyal ve
duygusal adaptasyonun arastirilmasina yonelik bir yaklagim ortaya koymaktadir. Bu
yaklagim, 6grenme ve deneyimle gelisen duygusal becerilere odaklanmakta ve
duygulan algilama, anlama, kullanma ve ySnetme olmak iizere dort temel beceri
oldugunu 6ne stirmektedir.
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Mayer, Salovey ve Caruso, modellerinde sozlinii ettikleri duygusal
yeterliliklerin zeka olarak ele alinabileceklerini belirtmekte ve bunun nedenlerini
asagidaki gibi agiklamaktadirlar®?®;

¢ Bu modeli olusturan beceriler istatistiksel olarak, her biri teorik modelin dért
bilegenini temsil eden dort alt faktdre sahip tek bir faktor seklinde yorumlanabilen
birbiri ile iligkili bir dizi yorumlanabilmektedirler.

® Bu 6zelliklerle dilsel zeka farkli olmalarmma rafmen, aralarinla anlamli bir
iliski bulunmaktadir.

e Bu modelde sozii edilen duygusal beceriler yasa bagh olarak gelisim

géstermektedirler.
2.3.3.2. Bar-On’nun Duygusal Zeka Modeli

Haifan Universitesinden Dr. Reuven Bar-On, duygusal zekayl, “bireyin
cevresinden gelen baski ve taleplerle bagarili sekilde bas edebilmesinde bireye
yardimer olacak, kisisel, duygusal ve sosyal yeterlilik ve beceriler dizini” seklinde

tanimlamaktadir, 22°

Duygusal zekayr 6lgen EQ (Emotional Quotient) kavramim ortaya atan kisi
olarak Bar-On duygusal yetencklerin biligsel yeteneklerin karsiti olmadiklarim
savunmaktadir. Gergek yasamda bu iki kavram etkilesim halindedir ve birbirini
desteklemektedir. Bar-On’a gére bir insanin gergek anlamda zeki oldugunun kabul
edilebilmesi i¢in onun, “cogtelligent” yani biligsel zekayla birlikte “emtelligent” yani
duygusal zekaya da sahip olmasi gerekmektedir.

Bar-On,,modelinde duygusal zekanmin, kisisel beceriler, kigiler aras1 beceriler,
uyumluluk, stresle basa ¢ikma ve genel ruh durumu olarak tanimlanan bes temel

228 paulo N. Lopes, Peter Salovey and Rebecca Straus, “Emotional Intelligence, personality, and the
perceived quality of social relationships™, Personality and Individual Differences, Vol:35, 2003, ss.
641-658.

5 Acar, a.g.m., s5..53-68.
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yeterlilikten olustufunu ifade etmektedir. Bu bes temel yeterlilik te alt boyutlara
ayrllmaktadlr:230

e Kisisel Beceriler: Kendine saygi, Duygusal farkindalik, Kendine giiven,
Bagimsizlik, Kendini gergeklestirme

e Kigiler Arasi1 Beceriler: Empati, Sosyal sorumluluk, Kisiler arasi iligkiler

o Uyumlu Olabilme: Gergeklik 6l¢iisii, Esneklik, Problem ¢6zme

o Stres Yonetimi: Stres toleransi, Diirtii kontrolii

e Genel Ruhsal Durum: Tyimserlik, Mutluluk

2.3.3.3. Goleman’in Duygusal Zeka Modeli

“Duygusal Zeka: .Neden IQ’dan daha &nemlidir?” adlh kitabin yazari
Harvard’li psikolog Daniel Goleman, duygusal zekann giinlik hayatta ve is
diinyasindaki Onemine dikkat c¢ekmistir. Goleman duygusal zekayi, “duygusal
drtiileri dizginleyebilme; bagkalarinin en igerdeki hislerini okuyabilme; iligkileri
diizgiin bir gekilde yiiriitebilme olarak tanimlamaktadir.

Goleman iki beynimiz, iki zihnimiz ve iki farkh ¢esit zekamiz oldugunu ileri
stirmektedir. Rasyonel ve duygusal olarak nitelendirilen bu iki farkli zeka, hayatta ne
yapacagimiza birlikte karar vermekte ve yasam boyu birbirlerine eslik etmektedirler.
Goleman’in tezi, ne kadar akilhica davrandifimizin ve hayat bagarimizin

duygularimizin dengesi veya ySnetimine bagh oldugu iizerinedir. 2!
2.3.3.4. Cooper ve Sawaf’in Duygusal Zeka Modeli
Robert Cooper ve Ayman Sawaf gelistirdikleri duygusal zeka modelini “Dort

Kose Tashh Model” olarak adlandirmaktadirlar. Modelde sirasiyla, duygulan
6grenmek, duygusal zindelik, duygusal derinlik ve duygusal simya kose taglari

20 hitp://www.eiconsortium. org/measures/eqi.htm, 23.04.04

31 [ eonard Yong, “Yong EQ Inventory: Norms & Technical Manual”, March 2003, p.5, http:/
www.leonard.com.my/pdf/Y ong%20EQ%20Inventory%20Norms%20Technical%20Manual.pdf,
2003.
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olarak nitelendirilen duygusal zeka unsurlarim olusturmaktadirlar. Bu kose taslanm
olusturan alt unsurlar ise agagidaki gibidir:**2

e Duygular: dgrenme kdge tagi: Duygusal diriistlilk, enerji, farkinda olma,
geribildirim, pratik sezgi, sorumluluk ve iligki araciligryla bir kisisel etkinlik ve
giiven mekani inga etme

e Duygusal zindelik kige tagi: Igtenlik, inamlirhk ve esnekligi insa ederek
giiven ¢emberini genisletme, catismalarnn dinleme ve yodnetme yetenegini
artirma.

o Duygusal derinlik kige tagi: Is yasamm ve giinliik yagami, potansiyel ve
amagla uyumlu hale getirme yollarin1 ve bunlar, dogruluk, adanmighk ve
sorumlulukla destekleme yollarin: Gnerir.

® Duygusal simya kdge tagi: Sorun ve baskilarla birlikte yasama ve gelecek igin
rekabet etme giiciinii artirir, yaratic1 gtidiileri gelistirir.

2.3.4. Duygusal Zekanin Bilesenleri

Bu calismada duygusal zekanmin, kendinin farkinda olma, kendini ydnetme,
sosyal farkindalik ve sosyal beceriler olmak {izere dért ana bileseni oldugu kabul
edilmektedir.

2.3.4.1. Kendinin Farkinda Olma

Kendinin farkinda olma unsuru, kisinin kendi igsel durumlarimin, duygulanmnn,
Onceliklerinin, {istiinliiklerin, yeteneklerinin ve sezgilerinin farkinda olmasi ile

ilgilidir. Bu unsur ii¢ yeterlilikten meydana gelmektedir. 22

e Duygusal Farkindalik: XKisinin kendi duygularm ve bunlarnn etkilerini

tanmimasi, bilmesi olarak ifade edilmektedir.

B2 Cooper ve Sawaf, a.g.e., SS.XXXII-XXXiV
%3 Sala, Emotional Competence Inventory, http://www .eiconsortium .org/research /ECI _Tech_
Manual.pdf, 22.01.2004.



72

e Kendi Kendini Degerleme: Kiginin kendi gii¢li ve zayif yonlerini bilmesi

anlamina gelmektedir.

e Kendine Giiven: Kisinin kendine deBer vermesi ve giiglii bir sekilde

kapasitesine inanmasi ile ilgilidir.

2.3.4.2. Kendini Yénetme

Kendini ySnetme kiginin, sahip oldugu duygulan, diirtiileri ve kaynaklar

yonetmesini ifade etmektedir. Kendi kendini yonetme alt1 yeterliligin bilesiminden

olugmaktadur, 24

e Kendini Kontrol Etme: Olumsuz duygulann ve diirtiileri kontrol altinda

tutmak

e Giivenilirlik: Diiriistliikk ve giivenilirlik standartlarini stirdtirmek

e Kisisel Sorumluluk: Kisisel performans igin sorumluluk tistlenmek

o Uyumluluk: Degisimle baga ¢ikabilmek i¢in esnek olmak

e Basari Odaklilik: Gelismek ya da miikemmeli yakalamak i¢in gabalamak
e Insiyatif Sahibi Olma: Firsatlan degerlendirmek i¢in her an hazir olmak

2.3.4.3. Sosyal Farkindalik

Sosyal farkindalik, kiginin iligkileriyle ve diger insanlarin duygulan,

ihtiyaglari ve sorunlariyla baga ¢ikabilmesi igin gerekli olan yeterlilikleri

icermektedir. Ug yeterlilikten s6z edilmektedir: 2

o Empati: Bagkalarinin duygularm ve bakis agilarim anlayabilme ve

bagkalarinin sorunlarina kars: duyarli olma

o Orgiitsel Farkindalk: Grup igindeki duygusal akimi sezebilme ve iligkileri

giiclendirebilme

24 Sala, Emotional Competence Inventory, http:/www .eiconsortium .org/research /ECI _Tech_
Manual.pdf, 22.01.2004.
35 Sala, Emotional Competence Inventory, hitp://www .eiconsortium .org/research /ECI _Tech_
Manual.pdf, 22.01.2004.
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o Hizmet Yonelimli Olmak: Miisteri ihtiyaglarim1 tahmin etme, tanmima ve
karsilama

2.3.4.4. Sosyal Beceriler

Sosyal beceriler, diger insanlar1 arzu edilen tepkileri vermeye ikna etmek igin
ihtiyag duyulan becerileri ifade etmektedir. Temel olarak sekiz sosyal yetenek
bulunmaktadir, 2

e Digerlerinin  Geligimine Kathida Bulunmak: Baskalarmin gelisme
ihtiyaglarimin farkinda olmak ve onlarin yeteneklerini desteklemek

e Liderlik: Bireylere ve gruplara ilham vermek; onlari yénlendirmek

o Etki: Ikna etmek icin etkili taktiklere sahip olmak ve onlari kullanmak

o fletisim: Bagkalarim agikca dinlemek ve inandiric mesajlar gondermek

e Degisim Kataliz6rliigii: Degisimi baglatmak ve ydnetmek

o Catisma Yonetimi: Anlagmazlhiklan ¢6zmek

o Isbirligi ve Dayamisma: Tligkileri gelistirmek igin destek saglamak

e Talum Yetenekleri: Paylasilan amaclar dogrultusunda bagkalaryla birlikte

caligma ve grup sinerjisi yaratma
2.3.5. Yonetici Etkinlikleri ve Duygusal Zeka

Asagida yoneticinin etkin bir Srglit yaratmak i¢in yapmas:1 gereken ydnetici
etkinlikleri ile duygusal zeka arasinda iliski kurulmaya galigilmugtir.

2.3.5.1. Liderlik Yapma ve Duygusal Zeka

James MacGregor Burns, “liderler ve yoneticiler, duygu ve geri bildirim ile
caligmalilar” derken kurumsal yapimin mekanik ya da organik olmasina génderme
yapmaktadir; zira, bir girket siz ona ne yaptiysaniz odur; ona bir olgular ve mantik

tapmagi, bir hesap makinesi ya da askeri bir alaymis gibi muamele ederseniz 6yle

6 Sala, Emotional Competence Inventory, http:/www .eiconsortium .org/research /ECT _Tech_
Manual.pdf, 22.01.2004.
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olacaktir; degerli ve canh bir sey, bir aile veya bir topluluk gibi gelistirilecek,
beslenecek, deger verilecek, yiiceltilecek ve bunun sonucunda yaratici diislincelere
ve giiven duyulan iligkilere ulasilacak bir kurum olarak yaklasilirsa daha farkli bir
yan ortaya cikacaktir.*’

Duygularla ilgili geleneksel inang, duygulari tammamn, duygulan ifade
etmenin zayiflik olduguna yoneliktir. Eskiden beri, duygular hep aklin gdlgesinde
kalmis; duygulann gOsterme sairlere, sanatgilara, annelere yakigtirilmigtir.
Komutanlar, liderler, iradesi gii¢lii olmasi gereken kisiler daima duygularini belli
etmekten kagmmuglardir**®Ancak, yapilan aragtirmalar, akil ve duygu bilesiminin
bagari igin gerekliligini ortaya koymaktadir.

Daniel Goleman, yaptify c¢alismalar sonucunda, liderlikle duygusal zeka
arasindaki iligkiyi ortaya koymustur. Goleman, etkin liderlerin kilit 6nem tagiyan
benzerliklerini, hepsinin duygusal zekaya sahip olmalari olarak agiklamaktadir.
Goleman’a gore, liderler mutlaka teknik beceri ve gerekli bilgi birikimine sahip
olmalidirlar. Ancak, bunlar yoOneticilik mevkilerine giris igin gerekli yetilerdir.
Sadece teknik beceri ve bilgi birikimi, etkin bir lider olmak igin yeterli degildir.
Goleman, bir kimse en iyi egitime, keskin ve analitik bir zihne sahip ve harika
fikirler tireten tlikenmez bir kaynakla donanmis olsa bile, duygusal zekadan yoksunsa
bityiik bir lider olamayacagm belirtmektedir.”’

Daniel Goleman, duygusal zekayr 6z biling, kendini ayarlama, motivasyon,
empati ve sosyal beceri olmak lizere bes bilesene ayirmus ve her bilesenin lidere

sagladig ayirt edici 6zelliklere deginmistir:>4°

o Ozbiling: Insamn kendi ruh halini, duygularim ve giidiilerini, ayrica bunlarn

bagkalan tizerindeki etkilerini anlama ve kabul etme yetenegi olan 6zbiling

37 Cooper ve Sawaf, a.g.¢., ss.Xxviii-Xxix.

28 Brdal Atabek, Bizim Duygusal Zekamiz, istanbul: Altin Kitaplar Yaymevi, 1999, s.11.

3% Daniel Goleman, “Lideri Lider Yapan Nedir?”, ¢ev. Nurettin Elhiiseyni, Harvard Business
Review Dergisinden Segmeler, Istanbul: MESS Yaymlari, 2002, ss.11-34,

0 Goleman, “Lideri Lider Yapan Nedir?”, ss.11-34.
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lidere, 8zgiiven, gercekei 6z degerlendirme ve kendini Snemsemeyici mizah
duygusu gibi ayirt edici 6zellikler saglamaktadir.

® Kendini Ayarlama: Yikici diirtiileri ve ruh hallerini kontrol etme ya da bagka
yone gevirme yetenegi ve hiikiim vermede aceleci olmamaya, yani harekete
gecmeden Once diigiinmeye yatkinlhik olarak bilinmektedir. Kendini ayarlama
bileseni lidere, giivenirlik ve diiriistlilk, belirsizlik karsisinda rahathk ve
degisime agiklik gibi ayirt edici 6zellikler kazandirmaktadir.

e Motivasyon: Para ve statii tesindeki nedenler ugruna galisma tutkusu ve
hedefler pesinde gayret ve sebatla kosmaya yatkinlik olan motivasyon, lidere
gliclii basan diirtiisii, basarisizlik karsisinda bile iyimserlik ve kurulusa baghlik
gibi 6zellikler saglamaktadir.

e Empati: Empati, bagka insanlarin duygusal yapisim anlama yetenegi ve
insanlara duygusal tepkilerine gore davranma becerisini ifade etmektedir.
Empati, lidere yetenekli kisileri gelistirme ve elde tutmada uzmanlik, kiiltiirel
farkliliklara duyarlhiik gibi 6zellikler saglamaktadir.

e Sosyal Beceri: Sosyal beceri, iligkileri yiiriitmede ve sebekeler kurmada
ustalik, ortak zemin bulma ve yakinhik saglama yetenedi olarak ifade
edilmektedir. Degisime onciiliik etmede etkinlik, inandiricilik, ekip kurmada ve
yonetmede uzmanhk, sosyal becerilerin lidere sagladifi ayirt edici

dzelliklerdendir.

2.3.5.2. Vizyon Belirleme ve Duygusal Zeka

Bilgi ¢aginda isletmeleri yeniden kesfetmenin yolu, giiglii bir vizyona sahip
olmaktan gegmektedir. Vizyon, isletmenin nereye gitti§ini ve oraya nasil ulagacagim
anlamlandirmasidir. Vizyonun kaynagi, genellikle, egsiz bir yetenek bilesimine,
vizyon olusturmak igin zihin giicline ve bunlarn uygulama yetenegine sahip olan bir
liderdir.2

Etkin yonetici ya da lider, 6ncelikle, kendi kisisel vizyonunu gostererek,
polimatik kigiligiyle orgiit {iyelerine 6rnek olmaya ve liyelerde heyecan, sevk ve

umut olusturmaya calisacaktir. Orgiit iiyelerinin géztinde giiglii, kararli, cesur bir

! Durna, a.g.e., 2002, 5.187.
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konumda bulunan etkin y6netici, onlara umut ve ilham veren bir rehberdir. Vizyoner
yOnetici, yiiksek idealler igeren kisisel vizyonunu izleyicilerine agilamaktadir.
Dolayisiyla, orgiitiin vizyonunun olusmasi, yoneticinin amag, istek ve ideallerinin
drgiit tarafindan benimsenmesiyle miimkiin olmaktadir, **?

Basarili bir vizyon tiim Srgiit tarafindan benimsenmis bir vizyondur ve liderin
yaraticilifi basarili bir vizyon yaratmada Snemli bir fakt6rdiir. Yaraticihik konusu,
duygusal zekanin 6nemli parametrelerinden biri olan genel ruhsal durumla ilgilidir.
Aragtirmalar, pozitif ruh halinin yaraticihik {izerinde olumlu etkileri oldugunu
gostermektedir. Olumlu ruh haline sahip liderlerin daha yaratici olduklan
arastirmalar sonucu ortaya ¢ikmistir. Duygusal zekas: yiiksek liderler, orgiitlerinin
islerlikleri ile ilgili temel iyilestirmeleri planlarken, olumlu diisiinme gliglerini ve

duygularim onlara avantaj saglayacak sekilde kullanabilirler.?*?

Yoneticinin, {iyelerle arasinda gelistirdigi empati, ySneticiye vizyonunu onlara
benimsetme konusunda biiyiikk kolaylikk saglamaktadir. Duygusal zeka
yeterliliklerinden biri olan empati, baskalarimn hislerini anlayabilme olarak
tanimlanmaktadir. Vizyoner yoneticinin empati yetenegine sahip olmasi, ona, birlikte
calistif1 insanlarin duygusal yagantilan ile ilgili bilgi saglayacak ve hangi duygusal

mesajlarin onlar1 harekete gegirebilecegini fark etmesine olanak taniyacaktir.

Orgiitsel vizyonu olusturan liderin tek rolii, olugturmak ve agiklamak degildir.
Yam sira, ¢ok sayida gerekli olan bilgiyi toplayarak, bu bilgiyi anlamlt hale getirmek
ve vizyonla bu bilgiyi tamlastirmak ancak daha da énemli olani, olugturulmus
vizyonun diger calisanlarla paylasilmasimi ve benimsenmesini saglamak, vizyonu
gergeklestirmek i¢in onlan istekli hale getirmek ve etkin iletigim kurabilmekle ilgili
yetenek ve becerilerine sahip olmaktir. Goriildiigii gibi, liderlerin, vizyon olugturma
stirecinde  biligsel yetencklerinden faydalamirken, vizyonun &rgilitlin  her
kademesindeki galisanlarca paylasilip, benimsenmesi siirecinde ise duygusal zeka

yeteneklerini kullanmalar1 gerekmektedir.?**

2 Durna, a.g.e., 55.187-188.
243 Acar,a.g.m., ss.53-68.
24 Acar, a.g.m., s8.53-63.
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2.3.5.3. Orgiitit Temsil Etme ve Duygusal Zeka

Orgiitler yoneticileriyle tanmmrlar. Orgiitiin ¢evreyle iligkisini kuran kisiler
olarak yoneticilerin bir takim sosyal yeteneklere sahip olmalar1 gerekmektedir.
Bugiinlerde duygusal zeka olarak adlandinilan bu yetenekler arasinda iletisim
becerisi, konusma ve hitab etme yetenegi, empati yapabilme, iliski kurma becerisi
yer almaktadir. Etkin bir ydnetici 6rgiitii en iyi sekilde temsil edebilmek igin, rgiitiin
iletisim kanallarim stirekli agik tutmali ve dogru bir sekilde kullanmahdir. Bunun
yam sira yOnetici kendini ifade etme konusunda becerili olmahdir. Bu da etkili

iletigimin gereklerindendir. %

Orgiitsel gatigmalarla, direkt olarak yoneticiler yiizyiize gelmektedirler.
Catisma ¢6ziimiinde, yoneticinin kars: tarafa iligkin dogru saptamalar yapmasina
olanak saglayacak empati yetenegi dne ¢ikmaktadir. Empati, ySneticiye yol gbsteren
bir duygusal rehberlik sistemidir.

Yoneticinin sosyal yeteneklerinin yam sira, genel kiiltiir, mantiklilik, analiz
yetenegi, sentez yetenegi, muhakeme giicii gibi entelektiiel 6zellikleri de temsil
glictinlii olusturan &zellikler olarak kabul edilmektedirler. Objektiflik, dikkatlilik,
uyum yetenegi, akil-duygu dengesi, ciddilik, tedbirlilik, diizenlilik, diiriistliik,
dinamiklik gibi karaktere iliskin 6zelliklerde sosyal ve entelektiiel 6zelliklerle biraya

gelerek yoneticiye Srgiitiinii temsil etme becerisi kazandirmaktadirlar. 26

Kendisinin ve bagkalarinin  duygularimin  farkinda olma, duygulan
diizenleyebilme ve dogru sekilde kullanabilme, 6zgiiven ve basarma giidiisiine sahip
olma, liderlik, catigmayr yonétme, takim ¢aligmasim saBlama, yenilikeilik,
giivenilirlik, hizmete y6nelik olma, politik bilince sahip olma, degisimi yénetme gibi
yetenekleri ifade eden duygusal zeka, yOneticinin Orgiitiinii en iyi sekilde temsil
etmesini saglamaktadir.2’

5 Aytitrk, a.g.e., 55.19-20.
46 Eren, a.g.e., s8. 9-11.
%7 Goleman, is Basinda Duygusal Zeka, ss.38-39.
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2.3.5.4. Karar Verme ve Duygusal Zeka

Insanlarm mutluluklan yasamlan ile ilgili kararlann isabetli olup
olmamalariyla ilgilidir. Benzer sekilde, yoneticilerin etkinligi de isabetli kararlar
vermeleri ile mimkiin olabilir. Geleneksel goriis karar vermede rasyonelligi
savunmaktadir ve duygularin karar verme slirecini olumsuz ydnde etkiledigi
y6niindedir. Rasyonellik, karar verme siirecinde etkin olmanin en énemli kosulu ve
etkin yoneticilifin temel sartlarindan kabul edilmektedir. Yoneticilerin orgiitle ilgili

kararlari verirken akilci olmalan beklenmektedir.?*®

Yakin gegmise kadar, basarili yOnetici profili, ySneticinin objektif, soguk ve
mesafeli olmasim gerektirmekteydi. Ancak, is dinyasinda “yumusak beceriler”
olarak adlandirilan sosyal yetilerin 6nem kazanmasi, duygusal zeka konusunun
yoneticilikle birlikte amilmasma yol agmugtir. Yéneticinin akademik zekasimn
yaninda duygusal zekasi da 6nem tagimaktadir. Y6neticinin karar almasi gereken bir
konumda duygusal zekasim basarih bir sekilde kullanabilmesi yoneticinin art1 deger
kazanmasim saglamaktadir. fligkileri yonetmeye dayali olan bugiiniin is diinyasinda,
karar verici konumunda olan kisiler, verdikleri kararlarda duygusal zekalarim biiyiik
dlgiide kullanmaktadirlar.?*®

Karar vermenin mantiksal bir stireg oldugu yanlis degildir; ancak, verilen
kararlarda biligsellifin yaninda, duygularin da mutlaka etkisi olmaktadir. Ozellikle
kigisel kararlarda duygular hayati bir rol oynamaktadirlar. Kiminle evlenilecegi,
hangi evin satin alinacagi, hangi elbisenin giyilecegi gibi konularda, sadece mantia
dayali kararlar alinmamaktadir. Bu konularla ilgili duygusal algilamalarin karar
tizerinde o6nemli Olgiide etkisi bulunmaktadir. Kigisel anlamda dogru kararlar
verebilmek icin hislere kulak vermek gerekmektedir.>>

Karar verme stiregleri, planlanmig ¢oziimlerin uygulanmasi, orgiitsel siirecler

ve sosyal problemlerin belirlenmesi konularinda duygularin var olmamas: miimkiin

2% Ulas Bigakgi, Duygusal Zeka ve Karar Verme, www.duygusalzeka.com/Html/dzkarar.htm
,18.04.2003.

 http://www.duygusalzeka.com/Html/PROFESYONEL htm,.19.04.2004.

%Goleman, Duygusal Zeka: Neden 1Q’dan Daha Onemlidir?, ss.73-74.



79

degildir. Bireyin kendisine ve bagkalarina ait duygular1 fark edebilme ve ayirt
edebilme yetenegi, karar verme konusunda anahtar faktordiir. Dolayisiyla, Srgiitsel
etkinligi artiracak kararlar alan liderlerin, duygularin farkina varan, onlardan elde
ettigi bilgiyi orgiitsel siireglerde uygun bir sekilde kullanabilen liderler olduklar
soylenebilir. Farnham, sezgisel karar vermenin, yillarin verdigi deneyimle olugan
bilgiyi dikkate almay1 gerektirdigini vurgulamaktadir. Liderler, alisilmigin diginda bir
problemle karsi karsiya kaldiklarinda, ise yarar ¢6ziimlere ulagabilmek icin insan

iligkilerine dayah bilgilerine bagvururlar.?!
2.3.5.5. Sorun Cdézme ve Duygusal Zeka

Orgiitlerde somut gergekler diinyasindaki problemlerle basa gikmak kolaydir.
Bunlar rasyonel yontemlerle, mantikla, deneyimle, kisaca beyinle, zeka ile
¢oziilebilir. Ancak, duygular diinyasindaki sorunlara ¢dziim bulmak ¢ok daha zor ve
zaman alicidir. Orgiitlerdeki biiytime ve gelismeyi engelleyen en 6nemli faktorlerden
biri, duygular diinyasinda ¢6ziimsiiz kalmis sorunlardir. Iste tim bu problemleri
teshis etme ve uygun ¢6ztimler tiretme sorumlulugu da 6ncelikle liderlik 6zelliklerine
sahip yoneticilere verilmistir.2>2

Yéneticinin, lider olarak farkhilagmasi ve liderliini kanitlamasi i¢in, kronik
hale gelmis sorunlara ¢6ziim bulma becerisine sahip olmas1 gerekmektedir.>® Etkin
yoneticileri, digerlerinden belirgin sekilde ayiran ozellik, yiksek duygusal zeka
puanina sahip olmalandir. Sorun ¢6zmede, duygusal zeka yeterliliklerinden inisiyatif
ve iyimserlik 6ne gikmaktadir. Proaktif olmak ve sebat géstermek olarak tanimlanan
bu duygusal zeka becerilerine sahip olan insanlar asafidaki 6zellikleri
tasimaktadirlar:®>*

Inisiyatif agisidan;

e Firsatlar1 yakalamaya hazirdirlar

B! Acar, a.g.1m., 85.53-68.

22 Acar , a.g.m., §5.53-68.

3 Akdemir, Vizyon Ydnetimi, s.74.

4 Goleman, iy Basinda Duygusal Zeka, s.157.
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e Kendilerinden istenilen ya da beklenilenin &tesinde hedeflere ulagsmaya
cahgirlar

o Isin yapilabilmesi icin, gerektiginde biirokrasiyi deler ve kurallan esnetirler

e Siradigl, girigimci ¢abalarla bagkalarini da seferber ederler

Tyimserlik acisindan;

¢ Engellere ve yenilgilere ragmen; 1srarla hedefleri aragtirirlar

e Basanisizlik korkusundan degil, bagari umudundan yola ¢ikarlar

e Yenilgileri, kigisel kusurlarin degil, iistesinden gelinebilecek kosullarin

sonucu olarak goriirler.
2.3.5.6. Cahsanlar Motive Etme ve Duygusal Zeka

Duygusal zekanin Onemli yapi taglarindan birisini motivasyon konusu
olusturmaktadir. Motivler, kisiyi duygular gibi harekete gegirmektedirler.
Motivasyon, davramigmn uyarilmasim, yonlendirilmesini iceren bir siireci ifade
etmektedir. Cahisanlardan &rgiitiin beklentisi, yikksek performans gdstermeleridir.
Caliganlarm beklentisi ise, i tatmini elde etmektir. Bu dogrultuda, etkin yéneticinin
gorevi, cahiganlarn beklentileri ile érgiit beklentilerini uyumlagtirmaktir.>®

Duygular ve motivler aym1 Latince kdkten gelmektedirler. Her iki kelime de
hareket belirtmektedir. Hedeflerimizi gerceklestirmek iizere bizi harekete
duygulanimiz gegirmektedir. Duygular, motivasyonumuzun yakitidir ve diirtiilerimiz
algilarimiz1 harekete gegirip eylemlerimizi sekillendirmektedir.

Yoneticiler, orgiit beklentilerini karsilamak igin ¢aliganlarin duygularm:
harekete gegirecek yani motive edeceklerdir. Bunun igin motivasyonun ne kadar
onemli oldugunun bilincine varmis olmalari; en basta kendilerinin 6z motivasyona
sahip olmalan gerckmektedir.Bu doprultuda, kisinin kendisinin ve bagkalarmnin
duygularini tamima ve yonetme kapasitesine sahip olmasi olarak tammlanan duygusal
zeka, yoneticiye 6nemli 6l¢iide kolaylik saglayacaktir,

5 Barutugil, s Hayatinda Kadin Yénetici, 183.
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Yoneticilerin ¢aliganlari motive etme siirecinde asagidaki uygun davramslarn
sergilemeleri gerekmektedir. Bu davramiglar yiiksek duygusal zeka davramiglan
olarak da kabul edilmektedir: ***

e Calisanlara goriislerini belirtme ve bilgilerini paylagma firsati vermek

e Caliganlan dikkatle dinlemek

e Caliganlara sevecen yaklagmak

e Calisanlara olumlu, s6zsiiz, sayg: ve kabul mesajlar iletmek

e Calisanlan Gverken gergekei olmak

¢ Diinya gériislerine ve deger yargilarina saygi gstermek

e Sorunlarna kars1 yapici 6nerilerde bulunmak

e Calisanlarin istek ve ihtiyaglar1 konusunda anlayigl olmak

o Tiim ¢alisanlara esit davranmak

e Kolay sinirlenmemek

e Diistincelerini agiklayabilmeleri i¢in ¢aliganlarla aym seviyeye inmek

o Karsisindakini sonuna kadar dinlemek; konuyu degistirmemek

e Samimi, agik, diirlistce sorular sormak

o Insanlarn giivenini sarsic1 davramglardan sakinmak

o Insanlarla aym duygu ve diisiinceleri paylastiklarinda, bunu onlara agikca
sOylemek

o Insanlar zorlayic1 meselelerde yapici bir tutum sergilemek

e Insanlara verdigi sézii tutmak

e Toplum iginde yapic1 ve neseli sakalar yapmak

2.3.5.7. Cahsanlarm Katithmim Saglama ve Duygusal Zeka

Yonetimde galiganlarm katihmin saglamamn amac, ySnetici veya igverenlerle
yonetilenler arasinda isbirligi, dayamisma ve galisanlarin bagliligim saglamaktir.
Ierdigi amaglar itibariyle yonetime katilma psikolojik bir yakinlasma &zelligi
tasimaktadir. Calisanlar ve yOnetim arasinda gilivene dayali, sicak iliskiler katilimh

28 Giiney, a.g.e., s. 492.
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yonetimin temelini olusturmaktadir. Yonetimde etkinligi ve verimliligi saglamada

calisanlarin, érgiitle ilgili kararlara artan oranda katihmi gerekmektedir. >’

Calisanlanin tamamimin Orgiite y6nelik sorunlarin ¢oziimiinde duyarh hale
getirilmesi, g¢ahisanlarm bu dogrultuda gelistirilmesi ve buna bagh olarak 6rgiitiin
rekabet giiciiniin artinlmasi katilime: yonetimin amaglar arasinda yer almaktadar.>®

Katitlimer bir orgiit kiiltiirli olusturma yoneticinin, g¢egitliliklerden yararlanma
duygusal zeka yeterlilifine sahip olmasim gerektirmektedir. Bu duygusal zeka
yeterliligine sahip olan y&neticiler, farkli altyapilart olan insanlara sayg1 duyar ve
onlarla iyi iligkiler kurarlar. Farkli diinya goriislerine anlayis gostermeleri ve grup
farklihklarina karsi duyarli olmalar1 bu yoneticilerin temel 6zellikleri arasindadir.
Aynica katilmceilif destekleyen yoneticiler, gesitliligi bir firsat olarak gérmekte;
farkh insanlarin gelisim gosterebilecegi ortamlar yaratmaktadirlar. Calisanlara karg

onyargili ve hosgoriisiiz davramslar da bulunmamaktadirlar.?*
2.3.5.8. Degisimi Gergeklestirme ve Duygusal Zeka

Yeni ve daha zorlayici piyasa ortamiyla basa ¢ikmada yardimcei olmasi igin
isletmeler koklii degisiklikler gerceklestirmektedirler. Degigsim tanimu geregi, yeni
bir sistem yaratmay1 gerektirmektedir ve bu sistem i¢in gerekli olansa liderliktir.

Degisimin gergeklesmesi igin, 6rgiitiin bagindaki lider ya da y6netici kisi etkin
bir destekleyici olmalidir. Orglit yoneticisi bir vizyon yaratmali ve bunu
aktarmalidir. Giiven verici olmali, kendiyle celisen davramislarda bulunmamahdlr.
Sahip olmast gereken bir difer oOzellik ise, degisim igin digerlerini
cesaretlendirmektir. Iletisim becerisi ve ikna yetenegi de degisim 6niindeki engelleri

kirmas: agismdan kolaylik saglayacak 6zellikler olarak kabul edilmektedir. 25

»7Eren, Yonetim ve Organizasyon: Cagdas ve Kiiresel Yaklagimiar, s.439.

28 Akdemir,Vizyon Yonetimi, Istanbul:Philip and Richard’s Avrupa Insan Kaynaklar1 Merkezi,
1998, 91.

% Goleman, Is Basinda Duygusal Zeka, 5.196.

% John P. Kotter, “Degisimi Y6netmek”, gev. Meral Tiizel, Harvard Business Rewiey Dergisin’den
Secmeler, Istanbul: MESS Yaymlan, 1999, ss.11-27.
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Kisacasi, etkin bir yoneticide deBigimi baslatmak ve ydnetmek igin asagidaki

duygusal zeka yeterliliklerinin bulunmas: gerekmektedir:®’

o Degisim gereksinimini fark etme ve aradaki engelleri kaldirma
e Degisim gereksiniminin taminmas: igin statiikoya meydan okuma
¢ Degisimi savunma ve takibinde bagkalarimin yardimim saglama

» Bagkalarindan beklenen degisime 6rnek olma

2.3.5.9. Catismay1 Yonetme ve Duygusal Zeka

Orgiitlerde - ¢atismalar dogaldir ve gerekli olduklari kabul edilmektedir.
Catismalar, dogru sekilde yonetilmeleri durumunda Orgiit agisindan herhangi bir
sorun olusturmamaktadirlar. Catisma, iki ya da daha fazla insamin ¢ikarlarinin,
istekleri ve ihtiyaglarmimn gelismesi sonucu ortaya ¢gikan anlasmazhk, savas, duygusal

gerilim veya garpisma gibi durumlan ifade etmektedir.?s

Gerilim ve ¢atigma insanlar {izerinde biiylik baski yaratmaktadir. Hayal
kinkli1, engellenme ve 6fkeye neden olabilmektedir. Bdylece bir ¢ok yaraticilik
girisimi heniiz baslangi¢ asamasinda sona ermektedir. Ciinkii ¢aliganlar, bu
duygularin kurbani olmaktadirlar.

Catigmalardan olumlu sonuglar gikarmak, catismalann bu amagla yonetmek
gerekmektedir. Catismalardan ¢ikabilecek olumlu sonuglar yaratici, farkl fikirlerin
ortaya atilmas1 ve bu sayede ¢absanlanin yaraticih@imin gelismesidir. Yaraticihd
destekleyen liderlik davramslarimin kékeninde duygusal zeka yer almaktadir.
Duygusal zekaya sahip bir yonetici, bu yetenegini yaraticilig gelistirmek ydniinde

gatismalarin ¢ozimi i¢in kullanacaktir.®®

Kisisel farkindalik ve kendini tamma gatigmalann ¢éziimiinde en g¢ok ise
yarayan duygusal zeka yeterlilikleri olarak bilinmektedir. Empati de bir diger etkili

%! Goleman, iy Baginda Duygusal Zeka, 5.244.

%2 Barutcugil, Duygularin Yénetimi, s.115.

3 Jing Zhou and Jennifer M. George, “Awakening employee creativity: The role of leader emotional
intelligence”, Leadership Quarterly, 14, 2003, pp. 545-568.
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yeterliliktir. Ancak, ¢atisma aninda her zaman kars: tarafla ilgili dogru saptamalar
yapmak miimkiin olmayabilir. Bu durumda, empati yetenegi ne kadar gelismis de
olsa faydasi olmayacaktir. Oyleyse kisinin kendini tammasi, kendi giiglii ve zayif
yonleri ile ilgili bilgi sahibi olmasi ¢atismayr dogru yonetmesini saglamada dnemli
bir anahtardir.

2.3.5.10. Takim Calismas: Yapma ve Duygusal Zeka

Takim galismasimn faydasina iligkin, 6zellikle spor ve is diinyasindan bir ¢ok
kamt bulunmaktadir. Takim c¢ahgmasi ortak bir vizyona yonelik olarak birlikte
caligabilme ve bireysel beceriyi Orgiitsel hedeflere yonlendirebilmeyi ifade
etmektedir. Takim galigmasi, siradan insanlan biraraya getirerek siradan olmayan
sonuglara ulagtiran bir yakita benzetilmektedir. Bireysel amaglarla, takim amaglar
bir araya getirildiginde; takim olarak, bireyin tek bagina bagaramayacagi bagarilms
olmaktadir”®,

Degisen ¢aligma tarzi, sorunlarn ¢6zmek ve firsatlar: yakalamak i¢in bagkalarma
glivenmeyi ve takim ¢aligmasim 6ngdrmektedir. Bireysel performansin yerini alan
grup performansinin yiiksek olmas: igin sadece akademik anlamda zeki olmak yeterli
degildir; duygusal anlamda da zeki olmak gerekmektedir. Chris Argyris, “ Herkesin
tek bagina 130’luk IQ’ya sahip oldufu bir grubun fiyeleri bir araya gelince, ortaya
nasil 65°lik bir IQ ¢ikar?” sorusuyla diistik duygusal zekali bir iiyenin grubun
kiimiilatif 1Q’sunu diistirebilecegini belirtmektedir. 2%

2.3.5.11. Cahsanlarm Gelisimini Saglama ve Duygusal Zeka

Caliganlarin geligimini saglama, duygusal yetkinliklerden bagkalarinin gelisim
gereksinmelerini sezmek ve yeteneklerini pekistirmekle iligkilidir. Calisanlarimn
gelisimine 6nem veren bir yonetici onlarmn giiclii ydnlerini ve bagarilarini onaylayip
takdir etmekle, onlar1 6diillendirmektedir.

%4 Ranjit Nair, Milind Tambe and Stacy Marsella, “The Role Of Emotions In Multiagent
Teamwork”, pp.1-23., http://teamcore.usc.edu/papers%5C2003%5CNair-emotions.pdf, 17.01.004.
25 Cooper and Sawaf, a.g.e.,xli-xlii.
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Calisanlara, cahismalaniyla ilgili yapici geri bildirimlerde bulunma ve gelisme
ihtiyaglarini saptama gérevi de y6neticiye dﬁ§mektedir. Yonetici galiganimin giiglii ve
zayif yonlerini gorebilmeli ve kendini gelistirmesi konusunda ona destek olmalidir.

Ayrica, calisanlara akil hocalif1 yaparak onlarin egitimlerinden ve becerilerinin

gelismesinden sorumlu olan da ydneticidir.

Yoneticinin sahip oldugu yetkinlikler, c¢aliganlarin yiiksek performans
gostermelerini, ise olan baghliklarinin artmasini, isten doyum almalarim, terfi ve

icretlerinin artmasim saglamaktadir,?%

Egitim giintimiizde &rgiitlerin stratejik ve slirekli bir igi olarak karsimiza
cikmaktadir. Calisanlarin egitim ve gelisim siirecinden &rgiitler kendilerini sorumlu
tutmaktadirlar. Bu baglamda, ¢ahsanlarin gelisimine destek veren, yiiksek duygusal
zekal1 ySneticiler ¢agimizin etkin yéneticileri olarak kabul edilmektedirler.

2.3.5.12. Orgiit Kiiltiirii Yoluyla Orgiitsel Biitiinlik Saglama ve Duygusal
Zeka

Orgiit kiiltiiri, bir drgiitte “paylasilan degerler biitlinii”, “anlamlar sistemi”, “bir
davrams diizenleyicisi, Orgiitte yapilan her seyin yapilis bigimi”, “ herhangi bir
grubun igsel biitiinlesme ve digsal uyum sorunlarimi ¢ézmek amaciyla sosyallesme
slireci iginde gelistirmis oldufu sayiltilar Oriintlisti” gibi farkhh gekillerde
tanimlanmaktadir.?"’

Farkli orgiit kilttiri tanimlart incelendiginde, Srgiit kiiltiirii ile ilgili tizerinde

durulan temel konular sunlar olugturmaktadar:*®®

%5 Goleman, Iy Baginda Duygusal Zeka, ss.185-188.
7Mehmet Sigman, Orgiitler ve Kiiltiirler, 1.b., Ankara: Pegem Yaymcilik, 2002, s.81.
#Bgisman, a.g.c., 5.84.
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Orgiit kiiltirii;

o Bir drgiitte yapilan her seyin yapilis bigimidir,

o Orgiit tiyelerinin paylastig1 temel degerler ve normlardir.

e Orgiit liyelerinin biligsel yap1 ve algt dayanagdir.

e Orgiit iiyelerince paylasilan davranig kurallar1 ve riintiileridir.

o Orgiit iiyelerince paylasilan temel inang ve varsayimlardir.

o Orgiit iiyelerince paylagilan anlamh semboller sistemidir.

o Orgiit tiyelerince paylagilan anlam, duygu, anlayzs, felsefe, ideoloji, beklenti
ve tutumlardir.

Bir sosyal sistem iginde yer alan insanlarin ortak algi dayanaklarma sahip
olmalari, grup yasamunda Snemli bir yer tutmaktadir. Sosyal sistem olarak &rgiitler
de insanlann bir arada yasadiklan bir alam olusturmaktadirlar. Yasanmas1 dogal
catismalar disinda, bir Srgiitte giicli bir ortak kiiltiirtin yaratilmasi gerekmektedir.

Insan dogasi, insan iligkileri ile ilgili algilamalar Grgiitten Orgiite farklilik
gostermektedir. Bu farkli algilamalar ¢ergevesinde farkl14 orgiit  kiiltiirleri
olusmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda yoneticinin, insan, insan iliskilerinin
diizeyi, isin yapilig sekli gibi konulardaki diisiinceleri &Snemli bir etken
olusturmaktadur.

Orgiit yoneticisi, siki gahsmay1 ve ¢alisanlar arast gérevsel olmayan informal
iligkileri diistik diizeyde tutmay: ya da; galisanlar arasi siki dostluk ve igbirliginin
gelistirilmesini temel degerler ya da ilkeler olarak kabul edebilmektedir. Bir y6netici,
caliganlara gorevler vererek, herkesin birbirinden uzak, bireysel ¢alismasimm ve
bireysel basan1 elde etmesini isteyebilir. Bir baska yonetici de, insanlar arasinda
iletisim, esglidiim, isbirligi yaptlmasim istiyor ve takim galismasim destekliyor,

takim performansma nem veriyor olabilir.’®®

% Sisman, a.g.e., 55.86-106.
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Yonetici, orgiit kiiltliriinii olusturma ve gelistirme de bir ¢ok duygusal zeka
yeterliliklerinden yararlanmaktadir. Bu yeterliliklerden orgiitsel ahengi saglama
dogrultusunda farkli kompozisyonlar olusturmaktadirlar. Bir yonetici, &rgiit
kiilttiriinti gelistirmek igin liderlik, 6zgliven, bagarma diirtiisii, esneklik, inisiyatif gibi
duygusal zeka yetkinliklerini kullamirken; bir digeri, 6zbiling, ¢atisma y®netimi,
etkileme ve igbirligi gibi 6zellikleri kullanmaktadir. 2’

2.3.6. Duygusal Zekanin Gelistirilmesi

Duygusal zekammn, biligsel zeka gibi dogustan olmamast; sonradan da
kazamlabilece§i ve gelistirilebilecegi konusunda umut vermektedir. Uzun ve
zahmetli bir stireg olan duygusal zekamn gelistirilmesi, her seyden once kisinin
istekli olmasi ile miimkiin olabilir. Teknik becerileri ve biligsel yetenekleri
dgrenmeye yarayan, diislinen beyin neokorteks, bilgiyi ¢ok ¢abuk kazanabilir, ama
duygusal beyin bunu yapamaz. Yeni bir davranista ustalik kazanmak i¢in duygusal
merkezler tekrara ve aligtirmaya gerek duyarlar. Bir davramglar dizisi ne kadar sik
tekrar edilirse, altta yatan beyin devreleri o kadar giiglenir. Bu nedenle, kisinin
yilmadan gayret gostermesi gerekmektedir.?”!

Mayer, duygusal zekanin, duygusal bilgiyi anlamlandirma ve kullanmada
psikolojik kapasite oldugunu belirtmektedir. Mayer'e gre, herkesin duygusal bilgiyi
anlamlandirma ve kullanmada kapasiteleri farkli diizeydedir. Mayer, bu kapasitenin
bir kismmnin dogustan geldigini 6ne siirmektedir. Diger bolimii de yasam
deneyimleriyle 8grendiklerimizdir ve bu béliim, diigiince giicii, pratik ve deneyimle
geligtirilebilir. Salovey, Mayer'in goriiglerini daha genis bir bigimde ele almis ve
duygusal zekanm bir bélimii olan birgok becerinin dgrenilebilecegini belirtmistir.
Salovey, duygusal zekanin beceriler ve yeterliklerin karigimi olduguna ve her ikisinin

de §gretilebilecedi ve 6grenilebilecegine inanmaktadir,?”?

Aragtirmalar, duygusal zekanin yasla birlikte artis gosterdigini ortaya
koymustur. Bu durum, duygusal zeka igin olgunluk kelimesinin kullanilmasim

1 Barutgugil, Duygularm Yonetimi, s.294.
T httn://shop.link.com. tr/kaynakdergiyazi.asp?PRI=174&SAYI=9, 07.04.2003.
272 http://duygusalzeka.8m.com/egitim html, 20.05.2004.
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miimkiin kilmaktadir. Yasam deneyimleri insanlarin belli bir olgunluga ulagmalarina
saglamaktadir. Bu durumda, duygusal zekanin sonradan kazamilabileceBi ve
gelistirilebilecegini s6ylemek miimkiindiir, 27

Duygusal zeka, beynin duygulan, diirttileri ve giidiileri diizenleyici béliimii
olan limbik sistemdeki ileticilerde ortaya gikar. Oysa duygusal zekay: gelistirmeye
yonelik programlarin bir ¢ogu, analitik ve teknik yetenegi diizenleyen neokortekse
yoneliktir. Bu baglamda, yapilmasi gereken limbik sistemi hedef alan, insanlarn eski
davramslarini birakmalarim ve yeni aligkanliklar edinmelerini saglayacak yetistirme

programlan gelistirmektir, 27*

Goriildigti gibi, duygusal zekayr geligtirmek miimkiindiir; fakat, zahmetli bir

stirectir. Kisinin bu gelisime istekli olmasi ve ¢aba géstermesi gerekmektedir.
2.4. Kadin Ydneticiler ve Duygusal Zeka

Caglar boyu, fiziksel giiclin zihinsel giice egemen oldugu anlayiglar kabul
edilmis ve kadinlar her alanda oldufu gibi yOnetim alaninda geri planda
kalmuglardir.”” Klasik yonetim anlayisindan glintimiize gelindiginde, ydnetim
alaninda yaganan degisimler ya da bagka bir ifadeyle yumusamalar ySnetimi
otoriteye dayali olmaktan ¢ikarmig; insancil yoniin 6nem kazanmasma neden
olmustur. Yoneticilerin etkinligi bu insani becerilere sahip olmaktan gecmektedir.
Insanin sosyal yagamdaki uyumu ve basarismin anahtar1 kabul edilen duygusal zeka
kavramu, aym zamanda etkin bir yOneticide olmasi gereken sosyal ve kisisel
yeterlilikleri, yani sozlinti ettifimiz “yumusak becerileri” de kapsamaktadir.
Kadimnlarin bu 6zellikleri tagimaya daha yatkin olduklari goriigiinden hareketle,

asagida kadin yo6neticilerle duygusal zeka konusu bir arada ele alinmaya ¢alisilmstir.

B3 Goleman, “Lideri Lider Yapan Nedir?”, s.32.
27 Goleman, “Lideri Lider Yapan Nedir?”, ss.31-32.
25 Nur Serter, “Kadmnsiz Olmaz”, Mercek Dergisi, 6zel sayr, 2002, s.114.
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2.4.1. Toplumsal Yasamda Kadinlar

Insanmn toplumda bir statii kazanmasi, sosyallesmesine bagh olarak
gergeklesmektedir. Insanm sosyallesmesi, yani yasadin toplumla biitiinlesmesi,
toplumun bir pargas: haline gelmesi, ancak ic¢inde bulundugu toplumun deger
yargilanim ve davrams kaliplanimi 6grenmesi ve kendini bunlara uydurmasi ile
miimkiindiir.>’®

Kadmin sosyalizasyon siireci toplumsal cinsiyet roliine bagh olarak farklilik
gostermektedir. Toplumsal cinsiyet iki cinsiyetten birine ya da digerine ait olmanin
gerektirdigi fiziksel ve genetik igerige isaret etmektedir. Toplumsal cinsiyet rolleri
ise, herhangi bir cinsiyetten, toplumun geneli tarafindan yerine getirmesi beklenen
davramslar anlamina gelmektedir. Buna bagh olarak, pek ¢ok kiiltiirde yaygin olan,
kadina 6zgli toplumsal cinsiyet rollerinin gocuk bakmak, yemek yapmak, ¢amagir
yikamak gibi ev ve aileyi ilgilendiren islerin tistesinden gelmek oldugunu sdylemek
miimkiindiir.””’

Kadmmin toplumsal statii edinme siireci, annelik, kadinlik, kendini egine ve
gocuklarma adama gibi kadimin g&revi sayilan, toplumsal cinsiyet rollerinin etkisine
bagl olarak sekillenmektedir. Geleneksel anlayis kadimn toplumsal varlifim bu
gérevlere dayandirmakta ve kadimin sadece bunlan gergeklestirme konusunda
bagarili olabilecegini kabul etmektedir. Bu anlayisla, kadinin zihinsel giici g6zardi
edilmekte ve kadin ikinci simf birey olmaya mahkum edilmektedir.’®

Atatiirk, 1923 yilinda yaptig1 bir konusmasinda kadinlarin toplumsal yagamdaki

onemine iligkin goriiglerini s6yle belirtmektedir:2™

“ Suna inanmamz gerekir ki, yeryiiziinde gérdiigiimiiz hersey kadinin eseridir.
Bir toplumda cinslerin yalmz birinin ¢agdaghk gereklerine uymasi halinde o toplum

6 Ayse Ginindi Ersoz, “Kamu Yonetiminde Yonetici Olarak Caligan Kadmlarnn Geleneksel ve
Calisan Kadm Rollerine Iligkin Beklentileri”, 20.Yi{izyihn Sonunda Kadmlar ve Gelecek
Konferansi, TODAIE, s.255.

217 Morris, a.g.e., 8.654.

LSz, a.g.e., §5.257-258.

P Alev Toker, “Tiirkiye’de Kadm Isgiict”, TISK Seminerleri IT, 1999, 55.65-71.
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yari yartya diiskiinliik icinde kalir....Insanlar diinyaya kendileri igin, takdir edildigi
kadar, yasamak tizere gelmiglerdir. Yasamak birseyler yapmak demektir. Oyleyse
sosyal yapinin bir organi ¢alisirken 6biirii hareketsiz kalirsa o toplum fel¢ olmugtur.”

Konugmamn devaminda Atatiirk, kadinin ev goérevinin en kiigiik ve 6nemsiz
gorevi oldugundan s6z etmis; toplumsal refah ve mutluluk igin kadinlarin kendilerine

diisen gérevleri yerine getirmeleri gerektigini vurgulamigtir.
2.4.2. is Yasammnda Kadmlar

Yirminci yiizyilin ikinci yarsi, diinya niifusunun yansim olusturan kadinlar
agisindan umut verici gelismelere sahne olmugtur. Ozellikle son yirmi yilda tim
diinyada kadinlarin isgiicline katihminda o©nemli &lgiide artiy gdzlenmistir.
Amerika’da 1960 yilinda kadinlarin iggiicii igindeki payr %38 iken 1990°da bu oran
%58’e ylikselmistir. Kanada’da ise, 1970 verilerine gore %36 olan kadin isgiicii
orani, 1991°de %60’ a ulasmistir. S6z konusu biiyiik artis Avrupa iilkeleri icin de
gecerlidir.”® ‘

Kadinin i yasaminda yer almaya baslamasi, II. Diinya Savag sonucu ¢aligan
niifusundaki azalmaya dayanmaktadir. Ozellikle geligmis ilkelerde kadin
istihdammin artmasiyla, kadinlar ekonomik o6zgiirliiklerini saglama ve toplumsal
statiilerini ylikseltme konusunda 6nemli mesafeler almiglardir. S6zii edilen bu olumlu
tablo kentli kesimi yansitmaktadir. Kirsal kesimde kadmnlar, ﬁcretsiz olarak calismis
ve ckonomik anlamda bafimsiz olamamiglardir. Sanayilegsmeyle birlikte iicretli
olarak ¢alismaya baglamalarina ragmen; cinsiyet aynmcilifi, ¢aligma kosullar, ficret,
érgiitlenme ve karar mekanizmalar gibi etmenler yine geri planda kalmalarina neden
olmustur.281

Yirminci ylizyihn ikinci yarisimda kadinlar yasal haklarina kavusmuslar;

cinsiyetgi ayrimcilikla ilgili yasal diizenlemeler gergeklestirilmistir. Bu kez de,

20 Alison M. Konrad and Kathy Cannings, “The Effects of Gender Role Congruence and Statistical
Discrimination on Management Advancement”, Human Relations, Vol:50, No:10, 1997, pp. 1305 -
1328

31 Serter, a.g.m., ss.114-115.
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toplumsal deger yargilari, inang sistemleri, adet ve geleneklerdeki degigsimin aym
hizla gergeklesmemesi nedeniyle bu yasal haklardan tam anlamiyla

yararlana:rna:(mslardlr.282

Kiiresellesme eski degerleri alt list etmis; zorunlu degisimlere neden olmustur.
Bu degisim ve gelismeler, erkeklerin egemen oldufu is diinyasinda kadinlarin
gliclenmelerini saglamistir. Artan rekabetle basa gikabilmek i¢in isletmeler mal ve
hizmetleri, kalite ve fiyat agisindan tiiketiciye daha etkin bir sekilde yonlendirmenin
yaninda, mevcut kurumsal yapr ve ybnetim anlayislarimi da sorgulamak geregiyle
karst karstya kalmiglardir. Insan kaynaklarmin gelisiminin saglanmasma yonelik
olarak, “caliyma hayatimn kalitesinin iyilestirilmesi”, “igin insanilestirilmesi”,
“esneklik™ gibi uygulamalarla yeni diinyaya uyum saglamaya galisan igletmelerde
kadma bakis agis1 deismis; kadinlarin i hayatina biiyiik oranda ve daha etkin
katthm stratejik bir zorunluluk halini almigtir.2®3

2.4.3. Yonetimde Kadinlar

Kadinin toplumsal statiisiindeki en belirgin degisim, bilgi toplumunun sagladigi
olanaklardan yararlanarak karar alma stireci iginde aktif rol oynamasi, yani

yoneticilik pozisyonlarinda yer almasidir.”®

Kiiresellesme, yonetim paradigmas: tizerinde de etkisini gostermistir. Yénetim
anlayisma paralel olarak, yoneticilik rolinde de degisim gergeklesmistir. Bilgi
cagimn gerektirdigi yonetici profili, isle ilgili becerilerden ¢ok insan iligkilerinde
yetenekli olmayr gerektirmektedir. Cagimizda etkin yoneticinin rolii; Sgretmen,
rehber, akil hocast, koruyucu olma yoniinde gelismektedir. Bu rollerin gerektirdigi
kisisel ozellikler, toplumsal rollerin dagilimi agisindan kadinlara yakistinlmaktadir,
Bu nedenle, kadinlann y6netim konusundaki yeteneklerinden daha fazla
yararlanilmas: gerektigi diigtiniilmektedir.”®®

22 Serter, a.g.m, ss.114-115.

8 Sabahat Bayrak ve Atilla Yiicel, “Kadn Cinsiyeti, Yoneticilik ve Gii¢ Bir Paradoks mu?”,
$5.125-141.

24 Serter, a.g.m., 115.

%5 Baruteugil, Is Diinyasinda KadinYdnetici, ss.15-16.
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Yoneticilik pozisyonlarindaki kadmlanin sayis1 giinden giine artig
gostermektedir. Kadin yéneticiler yonetim konusundaki yeteneklerini kamtlamiglar
ve yonetim diinyasindaki konumlanm gii¢lendirmislerdir. Bilisim, finans, insan
kaynaklar, reklamcilik, halkla iligkiler, miisteri hizmetleri gibi alanlarda ¢oguniukia
kadin yoneticiler tercih edilmektedir. Ancak istatistikler kadinlarin, gelismis
iilkelerde dahi, iist yonetim kademelerindeki sayisinin ¢ok diigiik oldugunu
gostermektedir. Kadinlar ¢ogunlukla orta kademede gorev yapmakta, iist ySnetim
basamaklarina ulagamamaktadirlar. Bu durum, toplumsal degerler, kisisel 6zellikler,

kurumsal uygulamalar, aile desteginin olmamas: gibi faktorlerle agiklanmaktadir.”

Kadmlar,‘katlhml cesaretlendirerek, gii¢ ve bilgiyi paylagan, isi heyecanh ve
zevkli hale getiren bir tutum sergileyerek c¢agimz yonetim anlayisini
belirlemektedirler. Her geyi kontrol etme, emir verme, hiyerargik yap: iginde kats
kurallar uygulama, ¢aliganlarin otomatik maag artiglan ile yetinmesi, emir vermeye
dayali liderlik anlayigi, yoneticinin her igin listesinden gelmesi ve bilginin kontrol
altinda tutulmasi gibi &zellikler igeren geleneksel yonetim anlayisi yerini kadinlarm
liderligindeki yeni ySnetim anlayigina birakmaktadir. Bu yeni yonetim anlayisinda
ama¢ degisimi yakalamaktir. Merkezde liderin oldugu bir yonetim anlayist
yerlesmekte; bu yoSnetim anlayisi gergevesinde c¢alisanlar performansina gore
degerlendirilmekte ve odillendirilmektedir. Liderin gérevi emir vermek degil;
caliganlara 6rnek olmak, onlar1 motive etmek, yetkilendirmek, yaraticiliklanm
artrmak ve en iylyi yapmalarim saflamaktir, Kadin liderler, bu yOnetim tarzi
gergevesinde, bilgiyi herkesle paylagmakta, ortak caligmay:r benimsemekte ve
galisanlarim agiklayici grenme sistemiyle bilgilendirmektedir. %"

Yonetimde, bilginin gii¢ demek oldugu ve liderlerin birlikte ¢alistiklar1 insan
kaynaklarina az zaman ayirdif anlaylg, yerini bilginin paylasiidifi ve liderlerin
insanlara deger verip zaman ayirdifi anlayiga terk etmektedir. Kadinlarin, daha

insancil, daha paylasimci, baskalarinin sorunlarina kars:1 daha duyarl, kigiler arasi

2% Bayrak ve Yiicel, a.g.m., ss.125-141.
%7 Barutgugil, Is Diinyasinda KadinYdnetici, ss.17-18.
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iligkilerde erkeklere oranla daha basarili olduklart g6z &niinde bulunduruldugunda,

yénetim alanmdaki basarilarimin nedeni de agikhga kavusmaktadir.?®

Tablo 1: Cesitli Ulkelerde Kadmlarm Yonetim Kademesindeki Oranlar

Avrupa Ulkeleri: %10 (orta ve alt kademe ydnetimde)
% 5’den az1 iist yonetimde

ingiltere %26 (%2’si iist yonetimde)

irlanda %17.4

Fransa %25 (%9.8°1 mithendislik ve teknik y&netici)
%10 (iist yonetimde, ancak toplum hizmetlerinin ydnetiminde daha fazla
yer aliyorlar.)
Sosyal, saglik, ilkokul egitmenligi alaninda yer aliyorlar.

Almanya Kamn sektériinde tepe yoneticilerin %11,2’si kadin, ancak %0.7’si
direktdr pozisyonunda.

Saglik sektdriinde ¢aliganlarin %86°s1

Sosyal hizmetlerde ¢ahsanlar %79’u
Perakende hizmetlerinde ¢aliganlarin %62’si
Egitim hizmetlerinde ¢aliganlarin % 48’1 kadm

italya %3 tepe yometici

ispanya %5 (zel sektorde {ist pozisyonda)
Yunanistan %8(kadmnlarn iggiiciine katilma oram %45.4)
Iskandinav Ulkeleri:

Danimarka

%10 ( 6zel ve kamu sektSriinde orta kademe ydnetici)
1991 verilerine gbre 755 sirket direktoriiniin %411 kadin
(Isglictiniin %46°s1 kadin)

Finlandiya %21 {ist kademe yonetici (bankacilik ve kamu sektorii)
ABD % 4’1 tepe yonetimde ( isglictiniin % 45’i kadm)
Japonya %1’ ybnetimde (Isgiiciiniin %40’ kadn)

Tiirkiye

%0.19 (tist kademe)

Kaynak: Serpil Aytag, “Caligma Yasamnda Kadin ve Kariyer”, Tiirkiye’de Kadin Isgiicii Seminerleri
I, TISK, Bursa, 1999, s5.27-33.

2.4.4. Kadin Ozellikleri ve Yonetime Yansimasi

Tarihsel siireg icerisinde kadinlarla ilgili yapilan ¢alismalar, 6nceleri kadinlarin
toplumsal yasamdaki ezilmigligi, esit haklara sahip olmamalann ve kadmlarin hak
miicadelesi ile ilgili konular1 kapsamaktadirlar. Kadinlardaki is potansiyelinin fark

8 Barutgugil, Is Diinyasinda KadinYénetici, ss.17-18.
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edilmesiyle is yasamindaki ve yonetimdeki kadinlarla ilgili konular giindeme
gelmistir. Kadinlarn is yasamina katilimlari, kadinlarin is yasaminda karsilastiklar
sorunlar ve bunlan agmanin yollar1 derken kadmlar bir¢ok zorlugu agmis ve yonetim
kademelerinde yer almaya baglamiglardir. Bugiin gelinen durum ise, kadinlarin
yonetimde en az erkekler kadar basarili olabileceklerinin kabul edilmis olmas: ve
kadinst bazi 6zelliklerin y6netimde basariy: sagladigidir.

Hofstede’in aragtirmasina gore, kadinlara 6zgili degerlerin baskin oldugu
toplumlarda cinsiyetle ilgili rollerde esneklik, cinsler arasinda esitlik, erkegin
koruyucu ve kadimn sevecen olmasi, yasamin kalitesi ve diizenlilik, yagamak igin
calismak, bagimhilik, insan ve c¢evre Onemli goriiliirken; erkege 6zgii deBerlerin
baskin oldugu toplumlarda ise cinsiyete dayali rollerde kesin aymim ve erkegin
egemenlifi sz konusu olmakta, erkegin koruyucu ve kadimin sevecen olmast,
yasamda performans, ¢alismak icin yasamak, bagimsizhik, para ve esya Snemli
goriilmektedir. Kadinlara 6zgii degerlerin baskin oldugu toplumlarin, ayn1 zamanda
daha saglikli toplumlar olduklan belirtilmektedir.”

Tablo 2: Kadin ve Erkege Ozgii Degerler Yoniinden Orgiitler ve Yénetim

Kadmna Ozgii Degerler Baskin Erkege Ozgii Degerler Baskin
Nitelik ve iicreti yiiksek islerde galisan Nitelik ve ficreti yiiksek islerde galigan
kadin fazladir erkek fazladir

Calisanlar arasinda samimi, sicak Calisanlar arasinda iligkiler rasyonel ve
iligkiler vardir mesafelidir
Caliganlarin 6zel yasaminda miidahale Orgiitiin ¢1kan icin 6zel yasama
yoktur miidahale edilebilir
Caligma yasaminda stres diigiik Calisma yagaminda stres yiiksek
diizeydedir diizeydedir
Orgiitsel ¢atismalar diisiik diizeydedir Orgiitsel catismalar yiiksek diizeydedir
Caligmalarda grup biitiinlesmesi
Onemlidir. Caligmalarda bireysel basan1 6nemlidir

Kaynak: Mehmet Sigman, Orgiitler ve Kiiltiirler, 1.b., Pegem Yaymcilik, Ankara, 2002.

Toplumsal yasamda ortaya ¢ikan erkek ve kadin Kkiiltiirleri arasindaki
farklhiliklar, geleneksel bir bigimde, orgiitsel yasama yansimaktadir. Orgiit kiiltiirii,

9 Sisman, a.g.e., $5.60-61.
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erkege ya da kadina 6zgii Ozelliklerin baskinlik gstermesine gére farklilik
gostermektedir. Eger bir kiiltiir, bagimsizlik, hirs ya da saldirganlik, fiziksel giig,
egemenlik gibi degerler iizerine kurulmus ise Srgiilerdeki gérev dagilimi da buna
uygun olacaktir. Erkege 6zgii degerlerin dominant oldugu bir toplumun 6rgiitlerinde
kadimlar, daha alt diizey islerde géreviendirilmektedirler. Orgiitlerde erkeksi degerler,
basarn, fazla para kazanma ve yilkselme arzusu, yarigma, mantiklilik, akilcilik, hirs,
saldirganlik vb. iken; kadms: degerler, yagamin kalitesi, yakm-samimi iligkiler,
incelik, sezgisellik, sevecenlik, yardimseverlik, duygusallik, uysallik, empatik olma,
kendiligindenlik, igbirlifine yatkinlik, karsilikli baghlik ve destek, izleyicilik vb.
olarak kabul edilmektedir.*®

Erkeklerin saldirgan, rekabetci, kendine giivenli, risk almaya istekli; kadinlarin
da destekei, bakip bilyiitiicii, sezgisel, duyarli ve iletisime yetenekli olduklan
diigincesi kabul g6rmektedir. Ancak, her iki cinsiyet de bu davraniglan sergileme
kapasitesine sahiptir. Eril ve digil roller, giinden giine genislemeye i¢ ige gecmeye
baslamustir. Kiz ve erkek gocuklarin sosyallesmesi, gen¢ erkek ve kadmlarin
deneyim ve beklentileri giderek her iki cinsi kapsar hale gelmistir. Bu baglamda,
yakin gelecekte, is yerinde ortaya gikan, kadin ve erkek davramglan arasindaki
farklibklarin  ortadan kalkacagim s6ylemek miimkiindiir. Ancak, bugiin halen
geleneksel anlayis gecerliligini siirdiirmektedir.””® Cinsiyet rollerinin olumlu ve
olumsuz yansimalan is yerinde hissedilmektedir. Asagida kadinlarin olumsuz ve
olumlu &zellikleri ve bu Ozelliklerin yoneticilik davramglarina yansimalan
anlatilmaya ¢alisilmigtir.

2.4.4.1. Olumsuz Ozellikler

Yapilan aragtirmalar gstermektedir ki, hem kadin hem de erkek yoneticilerin

bir takim olumsuz yonleri bulunmaktadir. Kadin yoneticilerin olumsuz y6nlerine

dikkat geken bir arastirma, kadinlara iligkin dért yonetici tipinden s6z etmektedir.?*?

0 Sisman, a.g.e., ss. 60-61.

#1 Felice N. Schwartz, “Yonetici Kadmlar ve Yagamn Yeni Olgulan”, Is ve Yasam Dengesi
(Harvard Business Review Dergisi’nden Segmeler), cev. Ibrahim Bingsl, Istanbul: MESS
Yaymlari, 2001, ss.111-133,

#? Trudy Heller, Yonetimde Kadm-Erkek, ¢ev: Iym Tuzcular, 1.b., Istanbul: Altm Kitaplar
Yaynevi, 1997, ss.16-28.
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Birincisi ana¢ ydnetici tipidir. Anag yoneticilerin, ¢alisanlara gocuklariymig gibi
davrandiklan ve gerektiginde azarladiklan belirtilmektedir. Ikinci tip ise, amaglarina
ulasabilmek i¢in cinsel cazibesini kullanan ve digiliklerini 6ne ¢gikaran yoneticilerdir.
Ugiinciistinii, her isi kendi yapan iskolikler olustururken; dérdiincii tip otorite ve
yetkisini hige sayip herkesle aym diizeyde arkadas olan yoneticilerdir. Bu yonetici
tipleri ¢ok abartili durumlar: ifade etmektedirler.

Kadmn yoneticilerin gbreve yonelik olmaktan ¢ok Kkigilere Sncelik vermeleri
kadinlarla ilgili tartisilan bir diger konudur. Bu konuda kadinlarin, ¢aliganlara bir
“anne” gibi davrandiklari, sevdikleri ve sevmedikleri insanlara farkli davrandiklar,
olaylara kisisel yaklastiklan, objektif olamadiklan ve bir sorunla karsilagtiklarinda
disiliklerini kullandiklar ile ilgili elegtiriler yapilmaktadir.

Kadinlarin agin duygusal olmalari da yapilan bir diger elestiridir. Buna gore,
kadin yoneticiler agm tepkiler géstermekte ve is ile sosyal yasami birbirinden
ayramamaktadirlar. Ayrica, kadin yoneticilerin kendilerine giivenme konusunda da
erkeklere gore daha basarisiz olduklarn belirtilmektedir.

Buna karsilik, erkeklerin olumsuz yonleri de; fazla sekilci olmak ve gorevin her
kosulda yapilmasim istemek, galisanlara uzak ve ulagilmasi giic olmak, otoriter ve
saldirgan olmak, cinsiyet ayrimi1 yapmaktir,

2.4.4.2. Olumlu Ozellikler

Kadin yoneticilerle ilgili olumlu diistinceler, kadinlarin daha insancil, agik, dost
canlis1, esitlik yanlisi, organize ve etkin olmalan olarak belirtilmektedir.>

Is hayati ile 6zel hayati ayirmamalar, duygusal davranmalan gibi kadinst
ozellikler, kadinlarin daba insancil olarak algilanmalarimi saglamaktadir. Kadinlar
birlikte ¢alistiklari insanlarin sorunlarina karst erkeklere gére daha fazla duyarlilik
gostermektedirler. Gelismis empati yetenekleri ya da ise duygulanm kangtirmalar

zayiflik olarak algilansa da kadmnlarin kigiler aras: iligkilerde basan elde etmelerini

#3 Barutcugil, Iy Hayatinda Kadin Yénetici, s.25.
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saglamaktadir. Insani duygulan agir basan kadinlar, kisisel sorunlarm g¢oziimiinde
genel isletme kurallarindan dahi fedakarlik yapabilme:k’cedirler.294

Kadin yoneticiler emredici bir ses tonuyla degil, yumusak, rica belirten bir ses
tonuyla bir isin yapilmasim istemektedirler. Bu da c¢aliganlarin onlann kendilerine
daha yakin hissetmelerine olanak tamimaktadir. Kadin yoneticilerle birlikte
calisanlar, yOneticileriyle daha samimi, arkadasca ve agik konusabildiklerini ve
kendi fikirlerini belirtme konusunda sikinti ¢ekmediklerini, yOneticilerinin
diisiincelerine 6nem verdigini belirtmektedirler. Kadinlanin daha adil ve esitlikgi
davramglars da olumlu bir yonlerini olusturmaktadir. Kadinlar, birlikte galigtiklari
insanlara kars1 sergiledikleri esitlikci, dostca davramslar sayesinde iki yénli bilgi
akisgim saglayabilmektedirler. Kadinlara iliskin olumlu 6zelliklerden bir digeri de,
etkin ve organize olmalan olarak ifade edilmektedir. Kadinlar planh c¢alismalan
nedeniyle isleri zamaninda bitirmektedirler. Tertipli, titiz, detayci olmalar,

kadmlann is yasamia yanstyan diger olumlu y6nlerini olusturmaktadir.?®
2.4.5.Kadin Yéneticilerin Kariyer Gelisimi

Kadin yoneticilerin kariyer gelisimleri ile ilgili olarak, asagida Ayta¢’in

goriislerine yer verilmistir. 2

Birgok kadm is yasamina girmeleriyle birlikte “gtkmaz”(dead end) denilen
kariyer yollarina siiriiklenmektedirler. I yagamina katilimdaki artislarma ragmen,
kadinlar genellikle alt kademelerde kalmakta, ydneticilik pozisyonlarina getirilseler

bile, iist yonetimde yer alamamaktadirlar.

Kariyer, kisinin is yasaminda bulunduBu noktaya gelirken gegtigi siiregleri
kapsayan bir kavramdir. Kariyer, kisinin ¢alistigy kurum icindeki yerini belirten ve
bireyin meslek veya kurum igindeki yiikselen bagarisini anlatan bir kavram olarak
kullamlmaktadir.

24 Heller, a.g.e.,ss.31-31,

5 Heller, a.g.e., s5.31-33,

% Serpil Aytag, “Cahsma Yagammnda Kadin ve Kariyer”, Tiirkiye’de Kadm Isgiicli Seminerleri I,
TISK, Bursa, 1999, ss.27-33.



98

Kadmmn toplumsal rolii kariyer gelisimini Snemli, 6lglide etkilemektedir.
Toplumdan topluma, tilkeden iilkeye farklilik gosterse de, kadimin genel kabul géren
rolii ev, gocuk ve aile ile smirlandinlmaktadir. Bu rolii kadinin iist kademelere
ulagmasim engellemekte; bu yiizden kadinlar, kariyer ilerlemesinden erkekler kadar
yararlanamamaktadirlar. Kadinlardan Oncelifi  toplumsal role vermeleri
beklenilmektedir. Mesleki basari ve kariyer konusunda kadinlar, yeterince destek

gérmemektedirler.

Kadinlarin organizasyonun {ist yonetim diizeylerine ilerlemelerini durduran
engeller, “seffaf tavanlar” olarak ifade edilmektedir. Bu kavramla, kadmnlann
ilerlemelerini engelleyen, goriinmeyen bariyerler anlatilmaktadir. Kadinlarn
basarisina ve liyakatlarina bakilmaksizin iist yonetim tarafindan, sirf kadin olduklan
i¢in konulan keyfi engeller “seffaf tavaniar” olarak bilinmektedir.

Kadmnlar  kariyerlerini  kolayca  birakabilecekleri  sekilde  esnek
belirlemektedirler. Annelik, eslik gibi rolleri nedeniyle kadins1 olarak nitelendirilen
egitim, saghk, sosyal hizmetler, sivil toplum kuruluslari ve kamusal alanlarda
ilerlemeyi tercih etmektedirler.

Genellikle hizmet sektSrinde, finans, sigortacihk, emlakcilik ve
toptan/perakende satis islemlerinde kadinlarin yer aldiklan goriitmektedir. Ozel
sektorde ise, kadin fonksiyonel alami olarak nitelendirilen ve tepe y6netim
kademeleri igin kariyer yolunda olmayan insan kaynaklari, sirket iletigimi, halkla
iliskiler ve pazarlama alanlarinda kadnlar, kurmay pozisyonlara getirilmekte ve
yetkisiz sorumiuluklarla karsi karsiya birakilmaktadiriar.

Sonug olarak, kadinlarin ilerlemelerinin miimkiin olmadig: kariyer yollarina
slirliklendikleri, tepe yoneticilik aday havuzuna dahi almmmadiklar gériilmektedir.
Ust yonetime giden kariyer yollarmim kapali olmasi nedeniyle, kadinlar mesleki
yasamlariin ¢ok baginda kariyer platosuna girmekte ve ayni pozisyonda ¢aligmaya
devam etmek zorunda kalmaktadirlar.



99

2.4.6. Kadin Yoneticilerin Karsilastiklar1 Sorunlar

Yonetim kademelerinde erkeklerle neredeyse esit sayiya ulagmalan ve
giiniimiiz kosullarinda bir yo6netici de bulunmasi gereken nitelikleri fazlasiyla
tasimalarina rafmen kadinlar, halen birtakim sorunlarla karsilagmaktadirlar. Bu
sorunlar, kadinlarin mesleklerini birakmalar1 ve saglik problemleriyle kargilagmalari
gibi olumsuz durumlara yol agabilmektedir.

2.4.6.1. is-Aile Dengesi Kurma Cabas:

Bir kadin yonetici i¢in en basta gelen sorun ig-aile dengesini kurmaktir. Bu
dengeyi kurmaya calisirken rol gatigmasi yasamaktadirlar, Rol gatigmasi, kiginin
birden fazla rolii listlenmesi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Birden fazla rol tagimasi
sosyallesmesi agisindan bireye fayda saglamaktadir; ancak negatif etkiler de
yaratabilmektedir. Eger bireyin oynamak zorunda oldugu iki rolden biri, digeri ile
bagdasmiyor ve bireyin diger rolii oynamasina engel oluyorsa birey rol ¢atigmasiyla
kars1 karsiya kalmaktadir. Bu durum bireyde saglik problemlerinin ortaya ¢ikmasina,
depresyon, alkol bagimhlif, intihar gibi olumsuz durumlara dahi yol
acabilmektedir.?”’

Is yasaminin gerekleri ile aile yagammmin gereklerinin bagdasmamasindan
kaynaklanan is-aile dengesi catismasim,  arastirmalar kadmlanin daha g¢ok
yasadiklarim gOstermektedir. Bunun nedeni kadinlanin, toplumsal anlayigin da
etkisiyle, aile yagamim birincil sorumluluklar1 olarak gérmeleri ve is yagamina gére
daha fazla anlam yiiklemeleri olarak agiklanmaktadir.?*®

Yoneticiler de, diger kadrolarda ¢alisanlara goére is-aile ¢atigmasim daba fazla
yasamaktadirlar. Yoneticilik, kisinin is ile biitiinlesmesini gerektiren, ise baghlifin
list diizeyde oldugu bir istir ve genis zamanlar gerektirmektedir. Buna bagh olarak
yoneticiler, aile ve is dengesini kurmak konusunda sikinti yagamaktadirlar. Hem

toplumsal cinsiyet roliiniin yiikledigi sorumluluklar {istlenen, hem de yoneticiligin

»7 Megan Apperson et al, “Women Managers and the Experience Of Work-Family Conflict”,
American Journal of Undergraduate Research, Vol:1, No:3, 2002, pp. 9-16.
8 Apperson, a.g.m., pp. 9-16.
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gerektirdifi yofun ¢alisma temposuna g6gtis geren kadin yoneticilerse, ig-aile
¢atismasindan en gok etkilenen kesimi olusturmaktadirlar.®*®

2.4.6.2. Cinsiyet Ayrimi ve Onyargilar

Kadinlarin toplumsal baskilar ve idealleri arasinda kalarak yasadiklan
gatismamin yam sira, yonetici pozisyonuna gelme siirecinde ve yonetici olduktan
sonra da ist ydnetime iligkin hedeflerini ger¢eklestirme siirecinde karsilagtiklan
zorluklardan biri de cinsiyet ayrimeiligidir. Kadinlar yeteneklerini kanitlamig olsalar
da, halen cinsiyetlerinden kaynaklanan 6n yargilarla karsilagmaktadirlar. Kadinlarin
duygusal olduklari, hayati konularda karar alamayacaklar gibi diisiinceler, kadinlarin

tist yonetim kademelerine getirilmelerini engellemektedir.?°

Kadin yonetici, diger kadinlan temsil ettigi ve basarisiz olmasi durumunda
diger kadmnlara da Onyargiyla yaklasilacak olmas: nedeniyle baski yasamaktadir.
Attifi her adim erkekler tarafindan kontrol edilmekte ve agik vermesi
beklenmektedir.  YaptiZn  bir hatamin nedeni ise, kadin olmasiyla
iligkilendirilmektedir. Toplumun, yalmz bir kadimn ig seyahatlerine ve is
yemeklerine ¢ikmasim olumlu karsilamamasi da kadin yonetici igin bagka bir zorluk
olarak bilinmektedir.*"'

2.4.6.3. Cahsma Ortam ve Ucret

Is yerinde erkek egemenligi olmasi ve {ist yénetimin erkeklerin elinde olmas:
nedeniyle &rgiit kiltiirii de erkekler tarafindan belirlenmektedir. Calisma ortaminin
diizenlemesi de erkeklerin ihtiyaglari dogrultusunda gerceklestirilmektedir. Ayrica
caligma saatleri konusunda da, kadinlar zorluk yasamaktadirlar.

Kadin ailenin ¢aligan ikinci bireyi olarak gériilmektedir. Bu nedenle, kadinin
kazanc1 ek gelir kabul edilmektedir. Gerek ise alim gerekse ficret artirimlarinda,

% Apperson, a.g.m., pp. 9-16.
3% Barutgugil, a.g.e., ss. 27-28.
31 Barutgugil, a.g.e., ss. 27-28.
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zaman zaman erkeklere dncelik veriliyor olmas kadinin aileye ek kazang saglamasi
ile agiklanmaktadir.

Bunlarin yan: sira, drgiitler kadinlarn evienip ¢ocuk doguracaklari, bu yiizden
isi birakacaklar1 korkusunu tagimakta ve kadina yatinm yapmamayi1 tercih
etmektedirler. Isi birakmasalar bile, is-aile dengesi kurmaya galisirken yeterince

verimli olamayacaklarim diiginmektedirler.>*

Biitlin bu zorluklar kadinlarin yiikselmeleri 6niinde bir set olugturmakta, hatta
isten aynlmalarma sebep olmaktadir. Buna bagli olarak isletmeler de, belki de
farkinda olmadan, biiyiik deger kayiplariyla kars: karsiya kalmaktadirlar.

2.4.7. Kadin Ydneticilerin Yiikselememe Nedenleri

1980’den giinlimiize kadar yapilan kadin aragtirmalari, kadin yoneticilerin
gerekli potansiyele sahip olmalarina ragmen, yonetim kademelerinde
ilerleyememelerinin nedenleri tiizerinde durmaktadir. Bu baglamda kadinlarin
ylikselmelerini engelleyen baglica faktorler, cinsiyet rolleri, kadinlarin kendilerine
yeterince giivenmemeleri, es ve anne olarak {iistlendikleri sorumluluklar, is
yasaminda erkeklerin kurdugu iliski agmm disinda kalmalari, iyi egitim gormiis
nitelikli kadin sayisiin erkeklere gore diisiik olmasi, kadmnlarin gii¢ kavramim
olumsuz algilamalan, rgiitlerin erkekleri tercih etmeleri ve ydnetici ve astlarin
kadinlara karsi olumsuz tutumlari olarak agiklanmustir’® Bu faktérler, toplumsal
nedenler, kadinlarin kendilerinden kaynaklanan nedenler ve 6rgiitsel nedenler olmak
iizere {i¢ ana baghkta ele almmugtir.

| 2.4.7.1. Toplumsal Nedenler
Geleneksel toplum yapisimn stirdiirlilmesi, kadinin ev ve aile sorumluluklarinin

devam ediyor olmasi kadimn iki ayn yiikii istlenmesini gerektirmektedir. Toplumun
kadmnm isi ylizlinden ailesini ikinci planda tutabileceBi gibi bir diigiinceyi kabul

392 Aytag, a.g.m., 8.31.
3% Semra Arikan, ‘:I(adln Yénet.igilerin Liderlik Davramglar ve Bankacilik Sektoriinde Bir
Uygulama”, Gazi Universitesi LL.B.F Dergisi, C:5, S:1, 2003, ss.1-21.
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etmemesi nedeniyle, kadin is yasamindan da vazgegmeyerek, “siper kadin” olma
ugrasis1 vermektedir. Bu durum kadn igin basarilmas: gereken iki ayr1 performans
gerektirmekte ve kadimin toplam performansimin ikiye bgliinmesi anlamina
gelmektedir. Bu durum kadimin diigiik performans sergiledigi goriisiinii beraberinde
getirmekte ve kadinn yiikselmesi 6niinde engel olusturmaktadir, 3%

Modern topluma gegilmis olsa da ataerkil toplumun gelencksel dejerleri
varliklarini korumaktadir. Halen kadinin 6ncelikle iyi bir es, iyi bir anne olmasi
gerektigi diistiniilmekte ve bbylece kadin i¢in “¢ifte s6miirii” ya da “gifte egemenlik”
kosullar: yaratilmaktadir.%®

2.4.7.2. Kendilerinden Kaynaklanan Nedenler

Kadinlarin, kariyer yapma ve yo6netim kademelerine kendilerini hazirlama
konusunda erkekler kadar istekli olmadiklam goriilmektedir. Istekli olsalar bile,
karsilastiklan engeller karsisinda kolaylikla vazgecebilmektedirler. Bazi kadinlar da,
geleneksel diistince dogrultusunda ailenin gegiminden erkegin sorumlu oldugunu
diisinmekte, ekonomik nedenlerle yiikselme hirs1 tagimamaktadirlar, Ayrica yine
bazi kadmnlar igin ailevi Oncelikler nedeniyle, {ist kademe y&netici olmann

gerektirdigi fazla mesailer, seyahatler sorun yaratmaktadirlar.
2.4.7.3. Orgiitsel Nedenler
Erkek egemen toplumsal kiiltiir, kadin y6neticileri uzun yillar ciddiye almamus;

varliklan ile dekoratif bir goriiniim sergileyen, fakat kisa omiirlti “ofis gigekleri”
olarak g&rmiistiir.>%

3 Meryem Koray, “Kadin Hareketinin Ideolojisi ve Toplumun Demokratik A¢idan Sorgulanmas:”,
20. Yiizyilm Sonunda Kadmlar ve Gelecek Konferans1 Bildirileri, Ed. Oya Citgi, 1.b,,
Ankara:TODAIE, 1998 , 55.455-465.

305 R oray, a.g.m., 55.455-465.

3% Jayne Bishop, “Gender Regime and Gender Orders: Women workers in the post-war model of
capitalism in Japan®, ss. 1-24, http://www.shef.ac.uk/socst/Shop/bishop.pdf, 18.01.2004.
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Kadinlarin ¢aligmasiyla ilgili yaygmn goériis, evlenip ¢ocuk sahibi olduklarinda
isi birakacaklan yoniindedir. Ise devam etseler bile, performanslarmmn ikiye

béliinmesi nedeniyle gereken etkinligi gosteremeyecekleri diislintilmektedir.

Hem toplumsal kiiltlirii, hem de Orgiitsel kiiltiirti erkekler belirlemektedirler.
Erkeklerin baskin oldugu bir kiiltiirde kadinlar iist yonetime gelmek konusunda
sikint1 cekmektedirler. Bu tiir erkek odakli kiiltiir, erkek degerlerine daha ¢ok yatirim

yapmakta ve kadin degerleriyle deneyimlerine daha az 6nem vermektedir. >*
2.4.8. Kadin Yoneticilerde Duygusal Zeka

“Kadmlar erkeklerden daha ¢ok, daha derin, farklilagmis, renkli, gizemli,
incelmig, ama aym zamanda sinsice duygular beslemeye yatkindirlar. Duygu
birikimleri ¢ok biiylik, duygu hazineleri ¢ok degerlidir. Ruh halleri ve hassasiyetleri
derin ve ¢ok katmanlidir. Bu da erkekleri ve hatta kadinlarin kendilerini ¢ogu kez
korkutmaktadir. Bu yiizden kadmlar binlerce yildan beri duygusal derinliklerini
oldukga durgun bir yiizeyin altinda gizlemeye ve suyu olabildigince bulandirmamaya

kendilerini alistirmiglardar.”>%

Kadinlar s6zde bir baris iginde yasamak ufruna duygularina gem
vurmaktadirlar. Bagkasmn keyfini kagirmamak igin kendi duygularini
bastirmaktadirlar. Kendileri gibi davranmak yerine, kendilerini eglerinin,
¢ocuklanmin, is arkadaglarimin ruh haline uydurmaktadirlar. Toplumsal yasamda
erkek ve kadin bir arada yasamak zorundadir. fligkilerin sorunsuz devam etmesi ve
toplumsal iletisimin saglikli olabilmesi i¢in her sey diizenli ve dengede olmalidir.
Diizenleyici ve dengeleyici ise kadindir, 3%

Kadmlar tiim bunlart yaparken kendi duygularimi g6z ardi etmislerdir.
Bagkalarinin duygulanm sezme ve kendilerini onlara gére ayarlama konusunda

ustalik kazanan kadmlar; kendi duygularm ifade etme ve tammma konusunda

%7 Berna Bridge, “Egitim Yonetiminde Kadimnlar” http://www.denizkolejik12.tr /Sunular/ Yonetimde
Kadinlar.ppt, 2003.

3% Mariela Sartorius, Kadmlarda Duygusal Zeka: EQ’yu daha iyi kuollanmanm yollar, gev.
Sebnem Can Erendor, 1.b., Istanbul: Varlik Yaymlan, 1999, s.

309 Sartorius, a.g.e, $5.26-27.
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yeterince basarili degillerdir. Kadinlar, genellikle duygularmi bastirmay: tercih
etmektedirler. Bu tutumlarindan dolay1 kendi kendilerine zarar vermektedirler.*'

Aragtirmalar duygusal agidan erkeklere gére daha zengin olan kadinlarla,
erkekler arasinda duygusal zeka konusunda hafif farkliliklar oldugunu
gostermektedir. Esasinda, kadmlar ve erkekler duygusal zekanin farkh
komponentlerinde basar gostermektedirler. S6zgelimi empati kadinlarla 6zdeglesmis
bir duygusal zeka yeterliligiyken, basari giidiisii c¢ofunlukla erkeklerde agir
basmaktadir.

Yiksek duygusal zekali kadinlann, kendilerini 6ne gikarabilen, duygularim
rahatlikla dile getirebilen, kendileriyle bangik, hayata olumlu yaklagan insanlar
olduklar1 gériilmektedir. Ayrica, duygularim dogru dile getirme, disadéniik olma,
neseli olma ve stresi kontrol etme konusunda basar g&stermektedirler. Yeni
insanlarla iligki kurmada giiclik ¢cekmemekte; etraflarina kars1 sevecen davramglar

sergilemektedirler. '’

Insanlar duygularni goguntukia, ses tonu, mimikler, jestler, yiiz ifadesi gibi
sozstiz ifadelerle anlatmaktadirlar, S6zsiiz mesajlarn  anlayabilme konusunda
kadinlarin erkeklerden daha basarili olduklari bilinmektedir.>'> Bu yetenekleri
sayesinde kadinlar insan iligkilerinde daha basarili olmakta ve insanlar arasi
etkilesimin gii¢lii oldugu finans, insan kaynaklan, halkla iligkiler, pazarlama, turizm,
bankacilik gibi alanlarda gogunlukla kadin yoneticiler tercih edilmektedir.

Baz1 aragtirmalar, kadinlarla erkekler arasinda duygusal zeka agisindan
anlaml bir fark bulmazken; bazilan 6zellikle algilama, empati ve uyum konulannda
kadmnlarin daha basarili olduklarim gostermektedir. Kadinlar s6zel olmayan
ipuglarmi, sorunlarni daha kolay algilayabilmekte, degisen durumlara daha kolay
adapte olabilmektedirler.

310 gartormus, a.g.e., 5.26-27.
3! Goleman, Duygusal Zeka: Neden 1Q’dan daha dnemlidir?, ss.63-64.
312 Goleman, Duygusal Zeka: Neden 1Q’dan daha dnemlidir?, s.127,
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Is hayatinda, bazi durumlarda kadinlarin empati yetenegi ise yaramamaktadir.
Ciinkii, ig diinyasinda insanlar gikarlan dogrultusunda bilingli olarak duygularini

gizleme egilimi g‘o’sterebilmek’cedir.3 1

Tablo 3:Kadin ve Erkek Paradigmalar:

KADIN PARADIGMASI ERKEK PARADIGMASI
Yaratici
Sefkatli Kuralci
Sezgisel Konformist
Bireysel farkliliklar fark Rekabetci
edebilen Degerlendirici
Rekabetci olmayan Disiplinli
Hosgoriilii Nesnel
Informal Formal
Oznel

Kaynak: http://www.denizkoleji.k12. tr/Sunular/YonetimdeKadinlar.ppt, 2003.

Yukaridaki tablo, kadin ve erkeklere ait iki farkli paradigmay: yansitmaktadir.
Bu paradigmalar kadin ve erkek yoneticilerin dominant bir takim &zellikleri iizerinde
durmaktadir. Bu olumsuz veya olumlu 6zellikler onlarin y&netim tarzlarina

yansitmaktadur.*'*

Kadin yOnetim paradigmas: duygusal ozellikler igermektedir. Kadinlarin
calisanlara kargi daha hosgoriilii davrandiklari, informal iligkiler kurmaya daha
yatkin olduklan ve kisisel sorunlara kars1 duyarli olduklar: kabul edilmektedir. Bu
dzellikleri ySnetim tarzlarim da belirlemektedir.

Yonetimde s6zii edilen “yumusak beceriler” dnceleri kadin ayricalifi olarak
kabul edilmekteydi. Erkekler bu &zellikleri reddetmekte ve kendilerine
yakigtirmamaktaydilar. Ancak giin gegtikge “yumusak™ yoneticilik nitelikleri agir

313 Goleman, Iy Basinda Duygusal Zeka, ss.399-401.
314 Bridge, “Yonetimde Kadinlar®, http://www.denizkoleji.k12.tr/Sunular/YonetimdeKadinlar.ppt,
2003.
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basmaktadir. Biitiinsel diigiinme, sosyal yeterlilikler, iletisim yetisi, is arkadaglarim
yonlendirebilmek ve sezgi gibi kadinlarla 6zdeslesmis bu becerileri erkekler de kabul
etmektedirler. Erkekler sagirtict bir bigimde, bu becerilerini gelistirmeye

yonelmislerdir.*"

Duygusal zeka semsiyesi altinda toplanan y6netimin “yumusak™ becerilerine
dogalan geregi sahip olmalan nedeniyle kadin yoneticiler biiyiik bir duygusal zeka
potansiyeline sahiptirler. Ancak, bu potansiyeli kullanmak konusunda yeterince
basarihh olamadiklan belirtilmektedir. Bu baglamda, kadm yoneticiler igin basariya
giden yol duygusal zekalarim gelistirmekten gegmektedir.

31 Sartorius, a.g.€., $5.32-33.



3. BOLUM

DUYGUSAL ZEKANIN YONETICI ETKINLIGINDEKI ROLUNUN
KADIN YONETICILER BAGLAMINDA INCELENMESINE YONELIK
BiR ARASTIRMA

3.1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu aragtirmanin amaci, kadin ydneticilerde etkin yoneticilik 6zellikleri ile
duygusal zeka diizeyi arasinda bir iligki olup olmadifimi belirlemek ve kendinin
farkinda olma, kendini yonetme, sosyal farkindalik ve sosyal beceriler olarak bilinen
duygusal zeka bilesenleri ile yonetici etkinlifi diizeyinin, kadin y6neticilerin
demografik 6zelliklerine gore farklilik gosterip géstermedigini, aragtirmamn sinirlari

cercevesinde ortaya koymaktir.

3.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Bu aragtirmamn kapsamini, Kocaeli Universitesi’nde gorev yapan ve yonetici
konumunda olan kadm &gretim elemanlar olusturmaktadir. Kocaeli Universitesi’ne
bagh olan fakiilteler, enstitiiler, meslek yitksek okullar ve yiiksek okullar aragtirma

kapsaminda incelenmigtir.

Arastirmada szii gegen yoneticilik pozisyonlar1 dekanlik, dekan yardimcilif,
boliim baskanligy, boliim baskan yardimeiligi, mesiek yiiksek okulu miidiirligii ve
miidiir yardimeili, yliksek okul miidiirligii ve miidiir yardimeili§, enstitli miidiir ve
miidlir yardimcilift olarak belirlenmigtir. Tip fakiiltesinde, orgiitlenmenin farkli
olmasi nedeniyle, ana bilim dah bagkanlar1 boliim bagkam olarak kabul edilmigtir.

3. 3. ARASTIRMANIN YONTEMI
Aragtirmada birincil kaynaklardan, yani cevaplayicilarin kendilerinden

derlenen veriler kullamilmigtir. Bu verilerin elde edilmesinde anket yodntemi
kullanilmisgtir. Anketlerin biiyiik bir kismi cevaplayicilar ziyaret edilerek, yiiz yiize
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gergeklestirilmistir. Gortsiilecek kisilerin isimleri, rektorliikten gereken personel
listesinin temin edilememesi nedeniyle, aragtirmacinin kendisi tarafindan Kocaeli
Universitesi web sitesi aracilifnyla ve aragtirmacimn ziyaretleri sirasinda elde edilen
bilgiler dogrultusunda olusturulmustur. Arastirmamn kapsami boltimiinde tamm
yapilan yoneticilik gorevlerinde bulunan 65 kisi tespit edilmis; segilen bu kisilerin
biiylik bir kismi, gorev yerlerinde ziyaret edilerek anketler doldurulmustur. Ziyaret
aninda yerlerinde bulunamayan ya da herhangi bir nedenle yiiz yiize goriisme
yapilamayan kisilere anket formu elektronik posta ya da faks yoluyla génderilmisgtir.
Anket caligmasinin 65 yoneticiyle gergeklestirilmesi planlanmig; ancak gesitli
nedenlerle bu sayiya ulasilamamis ve toplam 52 y6netici ile gériistilebilmistir. (3 kigi
gériismeyi kabul etmemistir. 10 kisi goriisme igin ziyaret edildikleri anda gérev
yerlerinde bulunamamis ve kendilerine génderilen ya da birakilan anketler, tekrar

hatirlatilmasina ragmen geri déSnmemislerdir.)

Arastirmada kullamlan anket formu dért béliimden olusmaktadir. Birinci béliim
arastirmanin ve anket formunun tamtildifi ve cevaplayicimn galigmaya katilimi igin
onaymm ahndif tamtim bolimiidir. Ikinci bélim cevaplayicimn demografik
6zelliklerini sorgulayan alt adet sorudan olusmaktadir. Bu sorularmn iki tanesi agik
ugly, dort tanesi de goktan segmeli sorulardir. Uglincii bolitm, duygusal zeka ile ilgili
yirmi bes farkli ifadeyi, dordiincii boliim ise, yonetici etkinligi ile ilgili yirmi bes
farkh ifadeyi kapsamaktadir. Duygusal zeka ile ilgili ifadeler sunlardir:

Hislerimi her zaman kolaylikla ifade edebilirim

Herhangi bir durum karsisinda, nasil duygusal tepkiler verebilecegimi bilirim.
Duygularimin performansimi nasil etkilediginin bilincindeyim.

Duygularimin performansimi nasil etkilediginin bilincindeyim.

Olumsuz olaylar veya durumlar karsisinda sogukkanlilifim korurum.

Her zaman giiclii ve zayif yonlerimin farkina varirim.

Diger insanlarm verdigi geri bildirimlere 6nem veririm.

Kendi gelisimime 6nem veririm.

A ORI o

Kimse desteklemese bile, dogru olduguna inandifim bir diislinceyi sonuna
kadar savunurum,

10. Cevreme karg i¢ten ve samimi davraniglar sergilerim.
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11. Her zaman kendime yiiksek standartlar belirler ve bunlara uygun davramslarda
bulunurum.

12. Durum gerektirdiginde kolaylikla énceliklerimi degistirebilirim.

13. Degisen durumlara kolaylikla uyum saglayabilirim.

14. Baganiya 6nem veririm ve belirledigim hedeflere ulagmak i¢in gereken tiim
cabay1 g6steririm.

15. Olaylan baskalarimn bakig agisindan da gérebilirim.

16. Bagkalariin yasadig1 olaylara ve sorunlara kars: duyarlibk gosteririm.

17. Baskalarmin duygularini ve ihtiyaglarini etkili bir sekilde degerlendirebilirim.

18. Bulundugum kurumun yazili olmayan kurallarinin bilincindeyim ve formal
yollardan basartya ulagamadigimda, sorunlant informal yollardan nasil
¢ozebilecegimi bilirim.

19. Benden ne beklendiginin farkindayim ve beklentileri karsilamak i¢in gerekeni
yaparim.

20. Cevremdekilere yapic1 geri bildirimler verir ve gelisimleri konusunda destek
olurum.

21. Ortak amaca ulagmak konusunda gevremdekileri harekete gegirebilirim.

22. Cevremdekilere degisimin olumlu yonlerini gsterir ve onlara érnek olurum.

23. Anlagsmazliklarda ortak bir ¢6ziim yolu bularak, catisan taraflan
uzlagtirabilirim.

24. Birlikte hareket etmeye, isbirli§ine ve paylagsmaya énem veririm.

25. Cevremdekilerle iletisim konusunda bagarihi oldugumu diigiintiyorum.

Yonetici etkinligi ile ilgili ifadeler ise sunlardir:

1. Orgiitsel hedeflere ulagmada strateji gelistirmenin gerekliligine inanirim.

2. Birlikte g¢alishfim insan kaynaklanmmn, 6rgiite katkida bulunmak igin neler
yapmalan gerektigini net bir sekilde anlamalarim saglarim.

3. Yoneticisi bulundufum birimle ilgili herhangi bir konu hakkinda, tiim
hatlariyla degerlendirme yaptiktan sonra karar veririm.

4. Verdigim kararlarin kurumumu ve birlikte calistifim insanlart nasil
etkileyebileceginin bilincindeyim.

5. Yeni fikirler {iretmede basarili oldugumu diistiniiyorum.
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6. Tegvik edici hedefler belirlemeyi severim.

7. Birlikte c¢ahstifim insan kaynaklarnin giicli yonlerini, basanlanm ve
gelisimlerini takdir ederim.

8. Degisen talep ve durumlara hizli bir gekilde cevap verebilirim.

9. Birlikte galistifim insanlari, degisimin yararlarina inandirmak konusunda ikna
edici oldugumu diislinliyorum.

10. Birlikte calistigim insan kaynaklarina arkadagca davraninm.

11. Ekip ruhunu giiclendirmek i¢in tegvikler veririm.

12. Isle ilgili becerilerinin gelismesi igin digerlerine agiklamalarda bulunur ya da
uygulamalar gésteririm.

13. Zor insanlarla kolaylikla basa gikabilirim.

14. Ortaya ¢ikan anlagmazliklardan olumtu sonuglar ¢gikarabilirim.

15. Birlikte galistifim insan kaynaklarma ortak bir amag dogrultusunda ¢aligmalan
icin ilham veririm.

16. Birlikte ¢alistifim insan kaynaklarma yol gosterir ve isi yapmalar konusunda
onlara giivenirim.

17. Catisma yaratabilecek durumlar1 6ngoriir ve gerekli 6nlemleri alabilirim.

18. Birlikte c¢alistifim insan kaynaklarimin, Orgilite ait temel degerleri
benimsemelerine 6nem veririm.

19. Birlikte ¢alistifim insanlarn sorunlartyla yakindan ilgilenir, uygun bir ¢8ziim
bulmaya c¢aligirim.

20. Orgiitiimi{i hedeflerine ulagtirmada sahip oldugum en etkili giiciin, birlikte
calistifim insan kaynaklari oldugunun bilincindeyim.

21. Orgiitle ilgili sorunlarm ¢dziimiinde birlikte gahstifim insanlardan yardim
isteyebilirim.

22. Birlikte ¢alistigim insan kaynaklarinin, kendi gelisimlerini saglama konusunda
bilinglenmelerine 6nem veririm.

23. Sagladig sinerjik fayda nedeniyle ekip ¢alismasina Snem veririm.

24. Kurumumun dig gevre tarafindan nasil algilandigina 6nem veririm.

25. Dig gOriiniisime 6zen gdsteririm.
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Cevaplayicilardan bu ifadelere katilma derecelerini besli likert Slgegine gore
sunulan segeneklerden birini secerek belirtmeleri istenmigtir. Segenekler su sekilde

siralanmastir:

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum

A

Arastirmada kullamlan anket formu, Robert Cooper ve Ayman Sawaf’mn
“Liderlikte Duygusal Zeka” adli kitabi, Fisun Tekin Acar’mn “Duygusal Zeka
Yeteneklerinin Goreve Yonelik ve Insana Yénelik Liderlik Davramglar: e [ligkisi:
Banka Sube Miidiirleri Uzerine Bir Alan Arastirmasi” bashkli doktora tezi,
“http:/fwww.duygusalzeka.8m.com/ testl.html” adresindeki duygusal zeka testi ve
Kaynak Dergisi’nden yararlanilarak ve tez damigmanmin goriislerine bagvurarak
aragtirmacinin kendisi tarafindan gelistirilmistir. Anketin cevaplanma siiresi ortalama
on-on bes dakika kadar stirmiistilir. Anket formunun bir 6rnegi Ek-1’de sunulmustur.

Verilerin analizinde SPSS 11.0 paket programindan yararlanmilmigtir.

3.4. ARASTIRMANIN SINIRLARI

Bu aragtirma, Kocaeli Universitesi'nde gérev yapan kadin yoneticilerle
sirlandinlmigtir. Arastirma bulgulan dogrultusunda, tiim kadin yoneticilere ydnelik
genellemelerde bulunmak gibi bir diisiince s6z konusu degildir.

Aragtirmanin bir diger sinin ise, saha ¢alismasinin yapildigi zaman dilimidir.
Aragtirma bulgulari, 2004 yili Subat ve Mart aylarinda Kocaeli Universitesi’nin
gesitli akademik birimlerinde go6revli olan cevaplayicilardan alnan bilgiler
dogrultusunda elde edilmistir.
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3.5. ARASTIRMANIN BULGULARI

Aragtirma kapsaminda derlenen veriler dért kisimda analiz edilmistir. Ilk olarak
cevaplayicilarin yas, medeni durum, egitim durumu, goérev siiresi, gbrev yeri ve
Sgretim tiyeligini segis sekilleri ile ilgili sorulara verdikleri yanitlarin frekans ve
yiizde dagilimlar hesaplanmigtir.

Ikinci kistmda, cevaplayicilarin duygusal zeka diizeylerini 6lgmeye yonelik 25
ifadeye katilma derecelerinin frekans ve ylizde dagilimlar ile aritmetik ortalamalari
hesaplanmistir. Cevaplayicilarin séz konusu 25 ifadeye katilma dereceleri agisindan
aldiklari puanlarin demografik Ozelliklerine gére dagilimn da, bu kisimda
sunulmustur.

Uslincti kisimda ise cevaplayicilann, yénetici etkinligi ile ilgili siralanan 25
ifadeye katilma dereceleri agisindan aldiklars puanlarin frekans ve yiizde dagilimlan
ile aritmetik ortalamalar1 hesaplanmgtir. Hesaplanan bu degerlerin, cevaplayicilarin

demografik 6zelliklerine gore dagilimi da sunulmustur.
Son kisimda da cevaplayicilann verilen ifadelere katilma dereceleri agisindan
aldiklar puanlar baglamimda duygusal zeka diizeyi ile yonetici etkinligi arasinda bir

korelasyon olup olmadif incelenmis ve bu konudaki bulgular siralanmigtir.,

3.5.1. Cevaplayicilarin Demografik Ozelliklerine iliskin Frekans ve Yiizde
Dagilimlari

Tablo 4: Cevaplayicilarm Yas Gruplarina Gore Dagilimlar:

Cevap | gyikimii
Frekans | Yiizde Verenler
Cevaplayicinin Yagi iginde Yiizde Yiizde
Cevap 35 yas ve asagisi 11 21,2 23,4 23,4
Verenler 36-45 yag arasi 23 44,2 48,9 723
iginde 46 yag ve yukarisi 13 25 27,7 100
Toplam 47 904 100
Cevapsiz 5 9,6
Toplam 52 100
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Cevaplayicimin yasim 6grenmeye yonelik “Dogum yilimiz nedir?” sorusuna
goriigiilen 52 cevaplayicidan 47°si cevap vermistir. Cevaplayicilar yas agisindan ii¢
gruba ayrilmiglardir. 36-45 yas arasindaki 23 kisi, cevap verenlerin % 44,2’sini
olugturmaktadir. 46 yas ve yukaris1 grubunda 13 kisi bulunmaktadir. 35 yas ve
agagist grubunun ise 11 kisi ile en diistik yizdeye sahip oldugu goriilmektedir
(%21,2).

Tablo5: Cevaplayicilarin Medeni Durumlarina Gire Dagilimlan

Cevaplayicinin Birikimli
Medeni Durumu Frekans | Yizde Yiizde
Evli 31| 59,6 59,6
Bekar 16{ 30,8 90,4
Dul/Bosanmis 5 9,6 100
Toplam 52| 100

Cevaplayicilarin = tamami = “Medeni  durumunuz = nedir?”  sorusunu
yanitlamiglardir. Buna gore, evli cevaplayicilar 31 kisidirler ve tiim cevaplayicilarin
%59,6’sim1_olugturmaktadirlar. Dul/bosanms olan cevaplayicilar ise azinliktadirlar
ve toplam igindeki ylizdeleri 9,6’dur.

Tablo 6: Cevaplayicilarin Unvanlarina Gére Dagilimlar

. Birikimli
Cevaplayicinin Frekans | Yiizde .
Unvam Yizde
| Ogretim Gorevlisi 17 32,7 32,7
Yardimci Dogent 20 38,5 71,2
Dogent 6 11,6 82,7
Profesor 9 17,3 100
Toplam 52| 100

Cevaplayicilar 9 profesér, 6 dogent, 20 yardimci dogent ve 17 Ggretim
gorevlisinden olugmaktadirlar. Yardime: dogentler, %38,5 ile cevaplayicilar arasinda
agirlikh grubu olusturmaktadirlar.
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Tablo 7: Cevaplayicilarin Gorev Yerlerine Gore Dagihmlari

Cevap | piikimii
" Frekans | Yizde Verenler
Cevaplayicinin Gérev Yeri icinde Yiizde Yiizde
Fakiilte ve Enstitil 26 50 52 52
sg;’;ﬁer Meslek Yiksek Okulu 17 327 34 86
iginde Yiiksek Okul 7 13,5 14 100
Toplam 50 06,2 100
Cevapsiz 2 3,8
Toplam 52 100

Cevaplayicilarin ¢ogunlugu fakiilte ve enstitiide gérev yapmaktadir. Fakiilte ve

enstitide gérev yapanlar toplam 26 kisidir ve cevap verenlerin %50’sini

olusturmaktadirlar. (Tabloda, iki katilimcimin gorev yeri sorusunu cevapsiz

biraktiklar1 goriilmektedir. Farkli birimlerde, birden fazla gorevleri olmas: nedeniyle,

bu katilimeilar igin gorev yeri sorusu cevapsiz kabul edilmisgtir.)

Tablo 8: Cevaplayicilarin Hizmet Sfirelerine Gore Dagilimlar:

Ceva .
Cevaplayicinin Frekans | Yiizde Verenllt)er B\i,rt'lk?“
Hizmet Siiresi iginde Yiizde zde
Cevap 5 yil ve daha az 14 26,9 31.1 31,1
Verenler 6-18 yil arasi 19 36,5 42,2 73,3
iginde 18 yiidan fazla 12 23,1 26,7 100
Toplam 45 86,5 100
Cevapsiz 7 13,5
Toplam 52 100

“Hizmet siireniz nedir?” sorusuna cevaplayicilarin 45 tanesi cevap vermistir.
Cevaplayicilar arasinda 6-18 yil aras1 hizmet yapanlar 19 kisi ile cogunluktadir ve bu
kisiler tiim cevap verenlerin %42,2’sini olusturmaktadirlar.

Tablo 9: Cevaplayicilarin Ogretim Uyeligini Secis Sekilleri

" . Cevap | girimii
Cevaplayicinin Ogretim Uyeligini Frekans | Yiizde Verenler ¢ﬁz de f
Segis Sekli Iginde Yiizde
Planli ve isteyerek 39 75 78 78
8::::'” Plansiz ve tesadiifen 6/ 11,5 12 90
ici Qgretim ilyelerinin talebi {izerine 5 9.6 10 100
cinde
Toplam 50 96,2 100
Cevapsiz 2 3,8
Toplam 52 100
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Cevaplayicilarin ¢ogu dgretim iiyeligini planl ve isteyerek segtigini belirtmistir
(%75). Bu meslegi 6gretim iiyelerinin talebi tizerine segenler 5 kisidir ve cevap

verenlerin %10’unu temsil etmektedirler.

3.5.2. Cevaplayicilarm Verilen Duygusal Zeka ifadelerine Katilma
Derecelerinin Frekans Dagilimlan ve Agirhkh Ortalama Puanlan

Anketin ikinci bélimiinde, cevaplayicilarn duygusal diizeylerini 6lgmek
amaciyla 25 farkhi ifade sunulmus ve cevaplayicilardan bu ifadelere katilma
derecelerini likert olgegine gbre hazirlanmis 5 siktan birini segerek belirtmeleri
istenmigtir. Cevaplayicilarin kendilerine sunulan her bir ifadeye katilma derecelerinin

frekans ve yiizde dagilimlan Tablo 10°da gériilmektedir.

Tablo10: Duygusal Zeka le Ilgili ifadelere Katilma Derecelerinin Frekans ve Yiizde Dagihmlan

DUYGUSAL Cevap Verenler
ZEKA . "Kesiniikie Kesiniikle Covapsiz | oo
iLlﬂéfég e honih Katilmiyorum|Kararsizim| Katiliyorum Katilyorum Toplam
F % F % F % F % F % F % F % F %
iFADE1 1 1.9 7] 135 6] 11.5 27| 51.9 11 21.2| 52| 100.0f O 0.0l 52| 100.0
iFADE2 0 0.0 1 19 6f 11.5 301 577 15 28.8] 52| 1000, O 0.0 52| 100.0
iFADE3 0 0.0 2 3.8 1 1.9 26{ 50.0 22| 42.3f 51 98.1 1 1.9 52| 100.0
iFADE4 1 1.9 3 58, 5 9.6 27] 51.9 16 30.8{ 52| 100.0{ © 0.0 52| 100.0
iFADES 0 0.0 1 19, 4 7.7 35| 67.3 12 23.1) 52| 1000l 0O 0.0 52| 100.0
iFADEG [¢] 0.0 1 19 4 7.7 28 538 18 346 51 981 1 19| 52| 100.0
[FADE7 0 0.0 3 5.8 4 7.7 19] 36.5 25| 48.1] 51 981 1 1.9] 52 100.0
iFADES 0 0.0 0 0.0 1 1.9 11 21.2 40 76.9] 52! 10000 O 0.0] 521 100.0
IFADES 1 1.9 2 38 6 115 17] 327 25 48.1] 511 984 1 1.9 52 100.0
{FADEI0 0 0.0 1 1.9] 25| 48.1 0 0.0 26/  50.0] 52} 100.0] O 0.0 52| 100.0
IFADE11 1 1.8 3 58/ 6] 11.5 28| 53.8 131 25.0f 51 98.1 1 19 52| 100.0
iFADE12 2 3.8 9l 17.3] 13} 25.0 20| 385 8| 154| 52| 100.0] O 0.0p 521 100.0
iFADE13 0 0.0 2 3.8] 10f 18.2 22| 423 18] 34.6{ 52{ 100.0( 0O 0.0f 52| 100.0
{FADE14 0 0.0 2 38 1 1.9 27 519 22 42.3| 52| 100.0f O 0.0/ 52, 100.0
{FADE15 0 0.0 1 19 21 3.8 33| 63.5 16| 30.8] 52[ 1000 0 0.00 52| 100.0
iFADE16 0 0.0 0 0.0 2 3.8 27] 51.9 23 44.2] 52{ 100.0] O 0.0l 52| 100.0
iFADE17 0 0.0 2, 3.8/ 5 9.8 32| 61.5 12 23.1] 51} 98.1] 1 1.9 52| 100.0
iFADE18 1 1.9 3 58 6] 11.5 32| 61.5 10 19.2| 52 100.0f 0 0.0 52| 100.0
iFADE19 0 0.0 2 38 4 7.7 25| 4841 21 40.4| 52| 100.0{ 0O 0.0{ 52| 100.0
[FADE20 0 0.0 0 0.00 3 5.8 26{ 50.0 23| 44.2| 52| 100.0f O 0.0 521 100.0
iFADE21 0 0.0 1 19 3 5.8 27 519 21 40.4] 52| 100.0f O 0.0 52, 100.0
IFADE22 0 0.0 0 0.0 3 5.8 28] 53.8 21 404| 52| 100.0f 0] 0.0} 52| 100.0
IFADE23 0 0.0 1 19 4 7.7 28| 53.8 18]  34.6] 51 98.1 1 1.9 52| 100.0
{FADE24 0 0.0 0 0.0, 1 1.9 20| 385 30 57.7] 51] 9841 1 1.9 52| 100.0
{FADE25 0 0.0 0 0.0l § 9.6 31 59.6 15 28.8| 51] 98.1 1 1.9 52| 100.0
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Tablo 11 ise, duygusal zeka ifadelerinin agirlikli ortalamalarinin hesaplamgin

gostermektedir. Frekanslar, ilgili katilma derecesinin katsayisiyla ¢arpilmis; bulunan

agirlikhi toplam cevaplayici sayisina boliinmiis ve her bir ifadenin agirhkl ortalama

puanina ulasilmigtir.

Tablo 11: Duygusal Zeka ile iigili ifadelerin Agirhkh Ortalama Puanlar:

FREKANSLAR PUANLAR
el E
P | SE| 2| §| 5| B £
el |wEZ|«2|ewf D [~ER| E |as|B4a|ca) D2 | 1 2| ortalama
IFADELER 2 ';-E_, 5 £ 3 8| g £| (Agirlkn
X < $ 2 % Xg| F < |Toplam/Top
3 lam)

A | B|cC|D| E
{FADEI 1 7 & 2 11| 52l 1] 14| 18 108 55 108 3.77
iFADE2 ol 1 6 3 15, 52| o 2 18 1200 78] 215 413
{FADE3 of 2 1 26 2 51| o 4 3 104 110 221 4.33
{FADE4 1 3 8 o7 16 52| 1| e 15| 108 80 210 4.04
{FADES o 1 4 3 120 52 o 2 12| 140 w0 214 4,12
{FADES o 1 4 28 18] 51 o 2 12| 112l 9o 216 4.24
{FADE7 ol 3 4 19 25| 51| o 6 12| 76l 125 219 4.29
{FADES of o 4 1 400 52| o o 3 44 200 247 4.75
IFADE9 1 2 8 47 25 510 1| 4 18] e8] 125 216 4.24
{FADEL0 ol 1 251 o 26| 52| o 2| 75 o 130 207 3.98
[FADE11 11 3 & 28 13 51| 1 e 18 112 es 202 3.6
{FADE12 2 o 13 20 8l 52| 2| 18 30 8 40 179 3.44
{FADE13 ol 2| 10 22 18] 52| o 4| 30| ss o0 212 4.08
{FADEL4 o 2 1 2 22| 52 o 4 3 108 110 225 4.33
[FADELS of 1 2 = 18] 52 o 2 8 132 80 220 4.23
{FADE16 ol o 2 27 230 52| o o e 108 115 229 4.40
[FADE17 ol 2 5 3 120 51| o 4 15 128 e 207 4.06
{FADE1S | 3 e 32 100 520 1| e 18] 128] 50 203 3.90
{FADE19 o, 2 4 25 21| 52 ol 4 12| 100 108 221 4.25
{FADE20 o, o 3 26| 23 52l o o o 104 115 208 4.38
[FADE21 of 1 3 o1 21 52 ol 2| o 108 108l 204 431
[FADE22 o, o 3 28 21 52| o o 112 108] 228 4.35
[FADE23 ol 1| 4 28 18, 51| o 2 12 112 90 218 4.24
{FADE24 ol o 1 20 30| 511 o o 3 so 1s0] 233 4.57
{FADE25 of o 5 31 15 51 ol o 15| 124 75| 214 4.20
TOPLAM 7] 47] 130] e26]  481] 1291] 7| o4] 300] 2504 2405 5400 418
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3.5.3. Duygusal Zeka AZirhkh Ortalama Puanlarmm Cevaplayicilarin
Demografik Ozelliklerine Gore Dagihm

Anketin iiglincii boliimiinde yer alan duygusal zeka ile ilgili ifadeler, literatiir
calismasinda belirlendigi iizere duygusal zekanin bilesenlerine gére gruplara ayrlmisg
ve dort alt baslikta incelenmislerdir. Buna gére her bir duygusal zeka bilesenine denk
diigen ifade numaralar agagidaki gibidir:

e Kendinin Farkinda Olma Bilegeni:
iFADE1, IFADE2, iIFADE3, IFADES6, IFADE7, IFADES, IFADE9
¢ Kendini Y6netme Bilegeni:
IFADE4, IFADES, IFADE10, IFADE11, IFADE12, IFADE13, IFADE14
o Sosyal Farkindalik Bileseni:
IFADE135, IFADE16, IFADE17, IFADE18, IFADE19
e Sosyal Beceriler Bilegeni:
IFADE20, IFADE21, iIFADE22, IFADE23, IFADE24, IFADE25

Cevaplayicilarin duygusal zeka bilesenlerinden aldiklani agirlikhi ortalama
puanlari, cevaplayicinin yasi, medeni durumu, tinvani, gorev yeri, hizmet siiresi ve

dgretim tiyeligini secig sekli agisindan sirasiyla incelenmistir.
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Tablo 12: Cevaplayicilarin Duygusal Zeka Bilegenlerinden Aldiklart Afirhikhh Ortalama
Puanlarmn Yas Gruplarina Gore Dagilim

FREKANSLAR
E| E
g2 2| §| Elgs
x| =l 2| 2[ES| E
81 8ix| 22| F
Agirlikli

YAS DUYGUSAL ZEKA BILESENLERI A B|Cl! D E Toplam | Ortalama
KENDININ FARKINDA OLMA 1] 4| 5{ 331 34| 77 326 4,23
35 Yas ve KENDINI YONETME 1{ 41 9§ 34| 28 77 317 4,12
Agagisi SOSYAL FARKINDALIK 0f 41 0] 36| 15| 55 227 4,13
SOSYAL BECERILER O 2| 4] 33] 27| 66 283 4,29
DUYGUSAL ZEKA GENEL 2| 14] 18] 136 105} 275 1153 4,19
KENDININ FARKINDA OLMA 1] 6] 13} 77| 64] 161 680 4,22
36-45 Yas KENDINI YONETME 1] 8] 18] 91| 42| 160 645 4,03
Aras) | SOSYAL FARKINDALIK 0] 2| 8| 70] 35[/115] 483] 4,20
SOSYAL BECERILER 0] 0]10) 80] 48] 138 590 4,28
DUYGUSAL ZEKA GENEL 2| 16] 49 318 189| 574 2398 4,18
KENDININ FARKINDA OLMA 0 4] 6| 33| 46| 89 388 4,36
46 Yas ve KENDINI YONETME 1] 7| 8] 40| 35| 91 374 4,11
Yukans: | SOSYAL FARKINDALIK 1] 2| of 82| 21| 65| 265 4,08
SOSYAL BECERILER 0| O 4] 33| 41| 78 349 4,47
DUYGUSAL ZEKA GENEL 2} 131 271 138] 1431 323 1376 4,26

Tablo 12, cevaplayicilarin duygusal zeka bilesenlerinden aldiklann agirlikh

ortalama puanlarinin, yas gruplarina gére dagilimimm gostermektedir. Buna gore;

* 35 yas ve agafiis1 grubuna dahil olan cevaplayicilar, kendinin farkinda olma
bileseninden 4,23, kendini yonetme bileseninden 4,12, sosyal farkindalik
bileseninden 4,13 ve sosyal beceriler bileseninden 4,29 ortalama puan almiglardir. Bu
gruba dahil olan cevaplayicilarin en yiiksek ortalama puamimi sosyal beceriler
bileseninden aldiklan dikkat gekmektedir. Tiim duygusal zeka bilesenleri birlikte ele
alindiginda aldiklar1 ortalama puan ise, 4,19°dur.

¢ 36-45 yas arasindaki cevaplayicilarin kendinin farkinda olma bileseni
agisindan aldiklan ortalama puan 4,22, kendini ySnetme ortalama puam 4,03, sosyal
farkindalik ortalama puani 4,20 ve sosyal beceriler ortalama puam 4,28dir. 36-45
yas arasmdaki cevaplayicilar, en yiiksek ortalama puani sosyal beceriler bileseninden
almiglardir. Duygusal zeka genel ortalama puam, bu gruba dahil olan cevaplayicilar
igin 4,18°dir.
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e 46 yas ve yukarnis1 grubundaki cevaplayicilarin, kendinin farkinda olma
ortalama puami 4,36, kendini ySnetme ortalama puami 4,11, sosyal farkindalik
ortalama puam 4,08 ve sosyal beceriler ortalama puam 4,47°dir. 46 yas ve yukansi
grubunun da en yiiksek ortalama puam sosyal beceriler bilesenine aittir. Ayrica

sosyal beceriler bileseninden diger gruplara gére de en yiiksek puam almiglardir.

Duygusal zeka genel ortalama puami bu grup igin 4,26’dir ve diger yas gruplarindan
yiiksektir.

Genel bir degerlendirme yapildiginda, kendinin farkinda olma bileseninden 46
yas ve yukarisi grubunun, kendini ySnetme bileseninden 35 yag ve agagis1 grubunun,
sosyal farkindalik bileseninden 36-45 yag arasi grubunun ve sosyal beceriler
bileseninden 46 yas ve yukarisi grubunun en yiiksek ortalama puanlan aldiklan
goriilmektedir. 46 yas ve yukansi grubunun iki bilesen agisindan iistiinliigii s6z

konusudur. Bunun yan1 sira, en yiiksek duygusal zeka genel agirlikli ortalama puam

da 46 yas ve yukaris1 grubuna aittir.

Tablo 13: Cevaplayicilarin Duygusal Zeka Bilesenlerinden Aldiklar: Agirhikh Orfalama
Puanlarm Medeni Durumlarina Gére Dagiumi

FREKANSLAR
«5| 5| €| Elog
=8| 8| §| EES| ¢
c = = g2 SIS &
2El E| B 2135 =
- = 0 I I o
8| 8| ¢ 22| ¥
MEDENI DUYGUSAL ZEKA Agirlikh
DURUM BILESENLERI Al B|lC]|DI]E Toplam | Ortalama
KENDININ FARKINDA OLMA 1 8] 24| 95} 86| 214 899 4,20
KENDINI YONETME 3| 14| 27|108] 64| 216 864 4,00
Evii SOSYAL FARKINDALIK 0 4] 8] 93] 49] 154 649 4,21
SOSYAL BECERILER 0 1] 16] 98| 68| 183 782 4,27
DUYGUSAL ZEKA GENEL 4) 27| 75]394] 267] 767 3194 4,16
KENDININ FARKINDA OLMA 0 5] 4] 48] 54] 111 484 4,36
KENDINI YONETME 1 5| 10| 54| 42| 112 467 4,17
Bekar | SOSYAL FARKINDALIK 1 3] 10] 41] 25] 80 326 4,08
SOSYAL BECERILER 0 1 2| 46| 47] 9 427 4,45
DUYGUSAL ZEKA GENEL 2] 14| 26]189| 168] 399 1704 4,27
KENDININ FARKINDA OLMA 1 3| o] 15] 18] 35 147 4,20
Dul KENDINI YONETME 0 2] 2 22] 9| 35 143 4,09
Boganmis SOSYAL FARKINDALIK 0 1 1] 15| 8] 25 105 4,20
SOSYAL BECERILER 0 o 1] 18] 13| 30 132 4,40
DUYGUSAL ZEKA GENEL 1 6] 4| 68| 46] 125 527 4,22
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Tablo 13, cevaplayicilarin duygusal zeka bilesenlerinden aldiklar ortalama

puanlarin, medeni durumlarina gére dagilimim gostermektedir. Buna gore;

e Evli cevaplayicilar, kendinin farkinda olma bileseninden 4,20, kendini
yonetme bileseninden 4,00, sosyal farkindalik bileseninden 4,21 ve sosyal beceriler
bileseninden 4,27 almislardir. Evli cevaplayicilarin aldiklan en yiiksek ortalama puan
sosyal beceriler bilesenine aittir. Duygusal zeka bilesenleri birlikte ele alindiginda,

aldiklar1 genel ortalama puan ise, 4,16 dur.

e Bekar cevaplayicilarin ortalama puanlarmna bakildiinda, kendinin farkinda
olma bilesenin 4,36, kendini ybnetme bilesenin 4,17, sosyal farkindalik bilegeninin
4,08 ve sosyal beceriler bileseninin 4,45 oldugu goriinmektedir. Bekar cevaplayicilar
grubunun duygusal zeka genel ortalama puam 4,27°dir ve aldiklari en yiiksek

ortalama sosyal beceriler bilesenine aittir.

¢ Dul/bosanms cevaplayicilarin ortalama puanlan kendinin farkinda olma igin
4,20, kendini ySnetme i¢in 4,09, sosyal farkindalik i¢in 4,20 ve sosyal beceriler i¢in
4,40’tir. Bu grup ic¢in de en yilkksek ortalama sosyal beceriler bilesenine aittir.
Dul/boganmus cevaplayicilar grubuna girenlerin tim bilesenleri kapsayan duygusal

zeka genel ortalama puani 4,22°dir.

Bekar cevaplayicilar, kendinin farkinda olma, kendini ySnetme ve sosyal
beceriler bilesenlerinin {iglinden de en yitkksek ortalama puanlari almislardir.
Dolayisiyla, duygusal zeka genelinde de en yiiksek ortalama bu gruba aittir. Sosyal
farkindalik bilesenine bakildiginda en yiiksek ortalamanin evli cevaplayicilara ait
oldugu gériinmektedir.
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Tablo 14: Cevaplayicilarin Duygusal Zeka Bilegenlerinden Aldiklar: Agirhikh Ortalama
Puanliarim Unvanlarina Gore Dagilum

FREKANSLAR
E| E
SHEHEEE
ez| 2| el 2E2] §
2E[El 8| 2|82 =
g §( 2| epFE|
Agirhikl
UNVAN | DUYGUSAL ZEKA BILESENLERI A B|C| D E Toplam | Ortalama
KENDININ FARKINDA OLMA 2] 5] 10| 55| 46 118 492 4,17
Ogretim KENDINI YONETME 1] 31 12] 62 40 118 491 4,16
Géreviisi SOSYAL FARKINDALIK 0] 31 5| 49| 28 85 357 4,20
SOSYAL BECERILER 0] 1] 7] B2) 42 102 441 4,32
DUYGUSAL ZEKA GENEL 3] 12} 34] 218} 156 423 1781 4,21
KENDININ FARKINDA OLMA 0} 81 10] 67| 55 140 589 4,21
Yardime: KENDINI YONETME 1] 9] 193] 76| 35 140 555 3,96
Dogent SOSYAL FARKINDALIK 11 4] 11} 61| 23 100 401 4,01
SOSYAL BECERILER 0] 1] 6| 68] 42 117 502 4,29
DUYGUSAL ZEKA GENEL 2|1 22} 46| 272) 155] 497 2047 4,12
KENDININ FARKINDA OLMA 0y 11 3| 12| 26 42 189 4,50
KENDINI YONETME 1] 2| 41 18] 16 42 173 4,12
Dogent | SOSYAL FARKINDALIK Of 0 1{ 151 14 30 133 4,43
SOSYAL BECERILER 0] 0} 3} 14] 19 36 160 4,44
DUYGUSAL ZEKA GENEL 1] 31 11] 60) 75 150 655 4,37
KENDININ FARKINDA OLMA 0y 2| 5| 24| 29 60 260 4,33
KENDINI YONETME 1] 71 4] 27| 24 63 255 4,05
Profesér | SOSYAL FARKINDALIK 0f 11 2| 24 17 44 188 4,30
SOSYAL BECERILER 0} 0] 3] 26] 25 54 238 4,41
DUYGUSAL ZEKA GENEL 11 10] 14] 101| 95| 221 942 4,26

Tablo 14, cevaplayicilarin duygusal zeka bilesenlerinden aldiklari ortalama

puanlann {invanlarina gére dagilimim gostermektedir. Buna gore;

o Opretim gorevlilerinin aldiklan ortalama puanlar, kendinin farkinda olma
bileseni i¢in 4,17, kendini y6netme i¢in 4,16, sosyal farkindalik i¢in 4,20 ve sosyal
beceriler i¢in 4,32°dir. Bu gruptaki cevaplayicilar, en yiiksek ortalama puam sosyal
beceriler bileseninden almiglardir. Duygusal zeka genel ortalama puanlari ise,
4,21°dir.

e Yardimc1 dogent grubuna dahil olan cevaplayicilar, kendinin farkinda olma
bileseninden 4,21, kendini y6netme bileseninden 3,96, sosyal farkindalik
bileseninden 4,01 ve sosyal beceriler bileseninden 4,29 almislardir. Bu gruptaki
cevaplayicilarin aldif en yiiksek ortalama puan, sosyal beceriler bilesenine aittir.

Duygusal zeka bilesenleri toplaminda almis olduklar ortalama puan ise, 4,12°dir.
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e Dogentlerin aldiklari ortalama puanlar, kendinin farkinda olma bilegeni igin
4,50, kendini yonetme bileseni igin 4,12, sosyal farkindalik bileseni icin 4,43 ve
sosyal beceriler bileseni i¢in 4,44°tiir. Dogentler, en yiiksek ortalama puan kendinin
farkinda olma bileseninden almiglardir. Dogentlerin, duygusal zeka bilesenleri genel

ortalama puani ise 4,37°dir.

e Profesorlerin kendinin farkinda olma bileseni ortalama puam 4,33, kendini
yonetme ortalama puam 4,05, sosyal farkindalik ortalama puami 4,30 ve sosyal
beceriler ortalama puam 4,41°dir. Bu grubun duygusal zeka genel ortalama puam

4,26’dir ve en yiiksek ortalamay: sosyal beceriler bileseninden almiglardur.

Duygusal  zeka  bilegenleri  cevaplayicilann  {invam  agisindan
degerlendirildiginde, kendini yonetme bileseninden 6gretim gérevlisi grubuna dahil
olan cevaplayicilarin en yiiksek puam aldiklan gériinmektedir. Dogent grubundaki
cevaplayicilar, kendinin farkinda olma, sosyal farkindalik ve sosyal beceriler
bilesenlerinden difer tinvan gruplarma goére daha yiiksek puanlar almugslardir.
Duygusal zeka genelinde de en yiiksek ortalama puanin dogentlere, en diisiik
ortalama puanin ise yardimc: dogentlere ait oldugu dikkat gekmektedir.

Tablo 15: Cevaplayietlarm Duygusal Zeka Bilegenlerinden Aldiklars Afirhkli Ortalama
Puanlarm Gérev Yerlerine Gore Dagilimu

FREKANSLAR
[3 [3
o3 E EloE
HEER T
| HEHEHE
GOREV () DUYGUSALZEKA  |¥8| 8| 2| 2{*2| & agmiki
YERI BILESENLERI A IB|C|D]J| E Toplam | Ortalama
KENDININ FARKINDA OLMA 11 ol 16l 77 76{ 179 755 4,22
Fakilte | KENDINI YONETME 3] 14] 21] 84] e0] 182 730 4,01
Ve SOSYAL FARKINDALIK 11 2| 9] 71] 46] 129 546 4,23
Enstit [ SOSYAL BECERILER o] o]11] 83| 2] 156 675 433
DUYGUSAL ZEKA GENEL 5] 25] 571 315] 244| 646] 2706 4,19
KENDININ FARKINDA OLMA 1] 6] 5| 47| s9]118 511 433
Meslek | KENDINI YONETME 1] 6] 8| 69] 34] 118 483 4,09
Yiksek | SOSYAL FARKINDALIK o] 6l 6] 47] 26] 85 348 4,09
Okulu  ['SOSYAL BECERILER o] 2] 4] 48] 47| 90 435 4,39
DUYGUSAL ZEKA GENEL 2] 20] 23] 2001 166 420 1777 4,23
KENDININ FARKINDA OLMA ol 1] e 27] 15[ 40 203 4,14
Viksek | XENDINI YONETME ol 1] o] 24] 15| 49 200 4,08
Okul | SOSYAL FARKINDALIK ol ol 3] 23] of 35 148 417
SOSYAL BECERILER o] ol 3] 24] 5] 42 180 4,29
DUYGUSAL ZEKA GENEL ol 2| 21| 98] 54175 729 417
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Tablo 15, cevaplayicilanin duygusal zeka bilesenlerinden aldiklari ortalama

puanlarin gorev yerlerine gore dagilimim gostermektedir. Buna gére;

e Fakiilte ve enstitiilerde gorev yapan cevaplayicilarin aldiklan ortalama
puanlar, kendinin farkinda olma bileseni igin 4,22, kendini yonetme bileseni igin
4,01, sosyal farkindalik bileseni i¢in 4,23 ve sosyal beceriler bileseni icin 4,33’tiir.
Tim bilesenler birlikte ele alindiginda, duygusal zeka genel ortalama puani bu
gruptaki cevaplayicilar igin, 4,19°dur. Fakiilte ve enstitii grubunun en yiiksek

ortalamasi sosyal beceriler bilesenine aittir.

e Meslek yiiksek okulunda gdrev yapan cevaplayicilar kendinin farkinda olma
bileseninden 4,33, kendini y6netme bileseninden 4,09, sosyal farkindalik
bileseninden 4,09 ve sosyal beceriler bileseninden 4,39 almglardir, Bu gruptakilerin
aldiklar1 en yiiksek ortalama sosyal beceriler bilesenindendir ve grubun duygusal
zeka genel ortalamasi 4,23 tiir.

e Yiiksek okul grubundaki cevaplayicilar, kendinin farkinda olma bilegeninden
4,14, kendini ydnetme bileseninden 4,08, sosyal farkindalik bileseninden 4,17 ve
sosyal beceriler bilegeninden 4,29 almuslardir. Sosyal beceriler bileseninin
ortalamasi, diger bilesenlerden yiiksektir. Duygusal zeka genel ortalama puam,
4,17°dir.

Her ii¢ gruptaki cevaplayicilarin da, en yiiksek ortalama puanlarini sosyal
beceriler bileseninden aldiklan dikkat cekmektedir. Meslek yitksek okulunda gorev
yapan cevaplayicilanin aldiklar1 sosyal beceriler puam, diger gruplardaki
cevaplayicilara gore daha yiiksektir. Duygusal zeka geneli agisindan, en yiiksek
ortalamanin meslek yiiksek okulunda gorev yapan cevaplayicilara ait oldufu
goriilmektedir.
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Tablo 16: Cevaplayicilarm Duygusal Zeka Bilegenlerinden Aldiklart Agirhkh Ortalama
Puanlarin Hizmet Siiresi Gruplarina Gére Dagihmm

FREKANSLAR
o 5 5 El{ EjoE&
X o o N 2 =2
€zl 2| 2| 2128| §
‘% E £ g| =lgs| =
es|l = s| BISE| &
DUYGUSAL S| 8| x| x|*¥x| ~
HIZMET ZEKA AGirk
SURES! BILESENLERI AlBl]clp]|E Toplam | Ortalama
KENDININ FARKINDA OLMA ol 3] 4] 46| 45| o8 427 4,36
5 Vil v KENDIN! YONETME ol 2| 11] 57] 28] 98 405 4,13
Daha Az |SOSYAL FARKINDALIK o] 3] 6] 44] 17] 70 285 4,07
SOSYAL BECERILER 0 1 3] 42| 38| 84 369 4,39
DUYGUSAL ZEKA GENEL o] 9| 24| 189| 128| 350 1486 4,25
KENDININ FARKINDA OLMA 1 5] 8| 57| 62 133 573 431
KENDINI YONETME 1] 10| 18| 65| 39| 133 530 3,08
6-18 Yil | SOSYAL FARKINDALIK o] 3| 4| 58| 32| 95 402 423
SOSYAL BECERILER ol 1 6| 63| a1l 111 477 4,30
DUYGUSAL ZEKA GENEL 2| 19| 36| 241| 174] 472 1982 4,20
KENDININ FARKINDA OLMA ol 5| 8| 32] 377 82 347 423
18 Vildan KENDINI YONETME 1 6| 4| 37] 36| 84 353 420
Fazla | SOSYAL FARKINDALIK 1 2l 7] 28] 22] e0 248 4,13
SOSYAL BECERILER ol o] 5| 34] 33] 72 316 4,39
DUYGUSAL ZEKA GENEL 2] 13| 24| 131] 128] 298 1264 4,24

Tablo 16, cevaplayicilarin duygusal zeka bilesenlerinden aldiklar ortalama

puanlarin hizmet stiresi gruplarina gore dagilimim gdstermektedir. Buna gore;

¢ 5 yil ve daha az grubuna dahil olan cevaplayicilar, kendinin farkinda olma

bileseninden 4,36, kendini yOnetme bileseninden 4,13, sosyal farkindalik
bileseninden 4,07 ve sosyal beceriler bileseninden 4,39 almislardir. Bu gruptaki
cevaplayicilarin aldign en yiiksek ortalama puan sosyal beceriler bilesenine aittir.

Duygusal zeka genel ortalama puam ise, 4,25°dir.

e 6-18 yil arasi grubuna dahil olan cevaplayicilarin, kendinin farkinda olma
bileseni ortalama puam 4,31, kendini yOnetme ortalama puam 3,98, sosyal
farkindalik ortalama puani 4,23 ve sosyal beceriler ortalama puam 4,30°dur. Bu
grubun duygusal zeka genel ortalama puami, 4,20°dir ve en yiiksek ortalamayi
kendinin farkinda olma bileseninden almiglardir.
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e 18 wyildan daha uzun siire hizmette bulunan cevaplayicilarin, kendinin
farkinda olma bileseni ortalama puani 4,23, kendini ySnetme ortalama puam 4,20,
sosyal farkindalik ortalama puam 4,13 ve sosyal beceriler ortalama puam 4,39’dur.
Bu grup i¢in, duygusal zeka genel ortalama puam ise, 4,24’diir. Grubun en yiliksek

ortalama puani sosyal beceriler bilesenine aittir.

Duygusal zeka  bilesenleri, hizmet  siliresi  gruplanm  agisindan
degerlendirildiginde, kendinin farkinda olma bileseninden en yiiksek ortalamayi 5 yil
ve daha kisa siire hizmet yapanlar almiglardir. Kendini yonetme bileseni en yiiksek
ortalamasini 18 yil ve daha fazla grubuna, sosyal farkindalik en yiiksek puani ise 6-
18 yil grubuna dahil olan cevaplayicilar almiglardir. Sosyal beceriler bilegeni en
yiiksek ortalamasi 4,39°dur ve 5 yil ve daha az grubu ile 18 yil ve daha fazla grubu,

sosyal beceriler bileseninden ayni ortalama puani almiglardir.

Tablo 17: Cevaplayicilarm Duygusal Zeka Bilesenlerinden Aldiklart Afirhkh Ortalama
Puanlarin Ogretim Uyeligini Secis Sekillerine Gore Dagihmm

FREKANSLAR
25f 5| el Eles
Xg| 8| N =l
£ 2| 8| S|ES| E
8E| £| | 5|83 =
OGRETIM 5| 8| 2] g)xg| #
UYELIGINI DUYGUSAL ZEKA AgGrrlikh
SECIS SEKLI BILESENLERI A |[Blc|D E Toplam | Ortalama
KENDININ FARKINDA OLMA 1| 9] 22| 125] 114 271| 1155 4,26
Planli v KENDIN! YONETME 1] 17| 33] 131] 90| 272] 1108 4,07
Isteyerek | SOSYAL FARKINDALIK ol 6] 9| 121] 59| 195 818 419
SOSYAL BECERILER 0] 2| 15| 128] 86| 231 991 4,29
DUYGUSAL ZEKA GENEL 2] 34| 79| 505] 349) 969] 4072 4,20
KENDININ FARKINDA OLMA 1] 4} 4] 12] 21] 42 174 4,14
Plansiz ve KENDINI YONETME 2] 2] 2| 22| 14] 42 170 4,05
Tesadtfen | SOSYAL FARKINDALIK 1] 1] 5] 14 9] 30 119] 3,97
SOSYAL BECERILER o] ol 2] 17| 17] 36 159 4,42
DUYGUSAL ZEKA GENEL 41 7{ 13| 65| 61| 150 622 415
o KENDININ FARKINDA OLMA of 2| ol 14| 18] 35 155 4,43
UOE{Z;'L*:” KENDINI YONETME ol 1| 4| 23 7| 35 141 4,03
’-’ralebi SOSYAL FARKINDALIK o] 1| 4] 10| 10| 25 104 4,16
Uzerine | SOSYAL BECERILER ol o 2] 10] 18] 30 136 453
DUYGUSAL ZEKA GENEL ol 4] 10| 57| 54] 125 536 4,29
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Tablo 17, cevaplayicilarin duygusal zeka bilesenlerinden aldiklarni ortalama
puanlann &gretim iyeligini secis sekillerine gére dagilimim géstermektedir. Buna

gore;

e Opretim {iyeligini planl ve isteyerek segenler, kendinin farkinda olma
bileseninden 4,26, kendini yOnetme bileseninden 4,07, sosyal farkindalik
bileseninden 4,19 ve sosyal beceriler bileseninden 4,29 almislardir. Sosyal beceriler
bileseninin ortalamasi, diger bilesenlerden yiiksektir. Duygusal zeka genel ortalama

puant ise, 4,20°dir.

e Opretim {iyeligini plansiz ve tesadiifen segen cevaplayicilarin, kendinin
farkinda olma bileseni ortalama puam 4,14, kendini ySnetme bilegeni ortalama puani
4,05, sosyal farkindalik bilegeni ortalama puam 3,97 ve sosyal beceriler ortalama
puam 4,21°dir. Bu grubun, duygusal zeka genel ortalama puam 4,15°dir ve en yiiksek
ortalamayi sosyal beceriler bileseninden almglardur.

o Opretim iiyelerinin talebi #izerine grubuna dahil olan cevaplayicilarin,
kendinin farkinda olma bileseni ortalama puam 4,43, kendini yonetme ortalama
puani 4,03, sosyal farkindalik ortalama puani 4,16 ve sosyal beceriler ortalama puani
4,53’diir. Grubun duygusal zeka genel ortalama puanmi 4,29°dur ve en yiiksek

ortalamay1 sosyal beceriler bileseninden almiglardir.

Kendinin farkinda olma bileseninden en yiiksek ortalama puami, 63retim
tiyelerinin talebi iizerine grubuna dahil olan cevaplayicilar almiglardir. Sosyal
beceriler bileseninin en yiiksek ortalamasi da bu gruba aittir. Duygusal zeka geneline
bakildifinda da, 6retim {iyeligini, Ofretim {yelerinin talebi iizerine segen
cevaplayicilarin, digerlerine gore daha yiiksek bir ortalamaya sahip olduklar
goriilmektedir.
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3.5.4. Cevaplayicilarin Verilen Yonetici Etkinligi ifadelerine Katilma
Derecelerinin Frekans Dagilimlar ve A§irlikh Ortalama Puanlan

Anketin dordiincii boliimiinde, cevaplayicilara yonetici etkinligi ile ilgili yirmi

bes ifade yoneltilmis ve katilma derecelerini belirtmeleri istenmigtir. Cevaplayicilarin
yonetici etkinligi ifadelerine katilma derecelerinin frekans ve yiizde olarak dagilimu

Tablo 18’de gériilmektedir.
Tablo 18: Cevaplayicilarin Yonetici Etkinligi ile ilgili ifadelere Katilma Derecelerinin Frekans
ve Yiizde Dagihimiar:
Cevap Verenler
E E
S5 5 £ 5 25 £

] £z | | B 5 | E2 | 2
YONETICI | @ E E g = v S o

ETKINLIGI | ¥ § B N & %8 = Genel
iLE iLGILi X X Cevapsiz| Toplam
IFADELER | F | % |F | % |F| % (F| % |F| % |F| % |F| % | F | %
IFADE1 O 0.0 1 1.8 O 0.0] 22| 423 28] 53.8| 51| 98.1] 1 1.9 52 100.0
IFADE2 O 0.0 1 1.9 7] 13.5] 25 48.1] 19| 36.5/ 52[100.0) 0] 0.0 52| 100.0
IFADE3 0l 0.0 O 0.0 2| 3.8 27| 51.9] 23] 44.2) 52/ 100.0] O] 0.0 52} 100.0
IFADE4 0l 0.0 Of 0.00 0 0.0 27| 51.9 25| 48.1) 52/ 100.0{ O] 0.0 52| 100.0
IFADE5S 0f 0.0l 0 0.0 6] 11.5] 26/ 50.0[ 19| 36.5{ 61j 98.1] 1 1.9 52| 100.0
IFADES Of 0.0 O 0.0 3 5.8 21| 40.4{ 26| 50.0{ 50! 96.2 2 3.8] 52| 100.0
IFADEY 0 00| O 0.00 0 0.0 17| 32.7| 34| 654| 51| 98.1] 1} 1.9 52| 100.0
IFADES 0l 0.0f 1] 19 3| 5.8| 36 69.2 12| 23.1] 52/ 100.0 0| 0.0[ 52| 100.0
IFADES 0 0.00 1 1.9 9 17.3] 31| 59.6/ 11] 21.2| 52[ 100.0/ 0] 0.0, 52| 100.0
IFADE10 0 0.0f O 00 3{ 5.8/ 23 44.2] 26| 50.0{ 52{100.00 0 0.0f 52| 100.0
IFADE11 0, 0.0 O 0.0f 2| 3.8 26] 50.0| 24| 46.2} 52/ 100.0] 0] 0.0 52| 100.0
IFADE12 0 000 O 0.0] 2| 3.8| 25| 48.1] 25| 48.1] 52/ 100.00 0O 0.0 52| 100.0
IFADE13 11 1.9] 5| 9.6| 18| 34.6] 22| 423| 5 9.6{ 51| 98.1] 1 1.8 52 100.0
IFADE14 0 0.0 2 38 4 7.7.40, 769 6| 11.5] 52/100.00 0| 0.0 52| 100.0
IFADE15 0 0.00 O 0.0 8 154 33| 63.5 11 21.2] 52/ 100.0 0/ 0.0, 52| 100.0
IFADE16 0l 00l O 0.0 4| 7.7 31| 59.6{ 16; 30.8/ 51| 98.1] 1 1.9 52| 100.0
IFADE17 0l 00 2 3.8 8/ 154| 32] 615 9 17.3 51| 981 1] 1.9 52| 100.0
IFADE18 0l 0.0, 0 0.0f 1 1.9/ 30| 57.7] 21| 404 52[100.0{ O] 0.0 52| 100.0
IFADE19 0l 0.0 1 1.9] 3| 5.8 31 59.6{ 17| 32.7) 52/ 100.0 0O 0.0 52! 100.0
IFADE20 O 0.0 0] 0.0 3| 5.8 22| 423 27| 51.9| 52 100,00 0] 0.0, 52| 100.0
IFADE21 0l 00 0] 0.0 1] 1.91 26] 50.0] 24| 46.2) 51| 981 1] 1.9 52| 100.0
IFADE22 0l 0.0 1 1.9 O 0.00 30| 57.7] 21| 404| 52{100.0f Of 0.0 52| 100.0
IFADE23 O 0.0] O 0.0 3| 5.8 25 48.1] 24| 46.21 52[100.0, 0 0.0f 52| 100.0
IFADE24 0] 000 0] 0.0 3} 5.8 25 48.1) 24| 46.2| 52/ 100.0] O] 0.0) 52 100.0
IFADE25 0 0.0l 1 1.8 1 1.9 311 59.6{ 19{ 36.5 52/ 100.00 0| 0.0 52| 100.0

F= Frekans
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Tablo 19°da ise yonetici etkinligi ifadelerine iligkin agirlikli ortalama puanlar

gstermektedir.

Tablo 19: Cevaplayicilarm Yonetici Etkinligi Tle Tigili ifadelere Katilma Dereceleri Aqisindan
Aldiklari Afirlikh Ortalama Puanlan

FREKANSLAR PUANLAR
E E £ o E E 3
ég g g 5| =8| ¢ |, . 3 E5E
YBNETICH ‘-%E NE nﬁwg m_g_:? _g A*|B*2|C*3| D*4 | E*5 : g_;-g%
ETKINLIGH | 2§| 5| & 8| £§| &8 2 L5
iLE iLGILI ¥| x E s
IFADELER [ A B |c| D E < 2
IFADE1 0 1 o 22 28] 51 ol 2| o 88 140 230 451
[FADE2 0 1 71 25 19] 52| 0 2| 21] 100] 95 218  4.19
[FADE3 0 of 2 o7 23] 52| 0| 0] 6] 108 115/ 220]  4.40
[FADE4 0 of of 27 25 52| 0] 0] 0] 108] 125] 233]  4.48
IFADES 0 of s 26 19] 51 o of 18 104{ 95] 217 425
iFADEG 0 o 3 21 26 50 ol ol o 84 130{ 223 446
[FADE7 0 o o 47 34 51 o0 o o 68 170] 238 467
IFADES 0 11 3| 36 12| s52] o 2| o 144/ 0 215 413
[FADE9 0 i 9 31 11 52| 0 2| 27] 124] 55 208  4.00
IFADE10 0 o 3 23 26] 52 of ol 9 92| 130 231 4.44
IFADE11 0 of 2| 26 24 52| of o 6 104 1200 230 442
IFADE12 0 o 2| 25 250 52| ol ol & 1000 125 231 4.44
[FADE13 1 5 18] 22 5| 51 1| 10 54 88 25 178] 3.49
IFADE14 0 2l 4 40 6l 520 o 4 12| 160l 30| 208 3.96
[FADE15 0 of 8 33 11| 52] o] o 24 132 55 211 4.06
IFADE16 0 of 4 31 16| 511 o o 12| 124 80| 218] 4.4
[FADE17 0 2l 8 32 ol 51 of 4| 24 128 45 201 3.94
[FADE18 0 o 1] 30 21 52 o[ o 3 120/ 105 228  4.38
IFADE19 0 1 3 31 171 52] o 2| 9| 124 85 200 423
IFADE20 0 o 3 22 27 52| of ol 9 88 135 232 446
IFADE21 0 o 1 26 24| 51 ol o 3 104l 1200 2070 445
IFADE22 0 1 o 30 21 520 o 2 o 120 108 207 437
IFADE23 0 o 3 25 24/ 52| of o o 100 120 200 440
IFADE24 0 o 3 25 24 52 ol ol 9 100! 120] 220] 4.0
IFADE25 0 11 1 31 190 52| of 2 3| 124 o5 224 431
ENEL 1 18| o4 e84] 408| 1291 1| 32| 282] 2736 2480 5531 428
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3.5.5. Yonetici Etkinligi Agirlikli Ortalama Puanlarinin Cevaplayicilarin
Demografik Ozelliklerine Gore Dagilumi

Bu béliimde, cevaplayicilarin yo6netici etkinligi ile ilgili ifadelere katilma
derecelerinin yas, medeni durum, {invan, gérev yeri, hizmet siiresi ve OZretim

ityeligini segis sekilleri gibi dzellikler bakimindan dagilimi incelenmigtir.

Tablo 20: Yas Gruplarina Gore Yonetici Etkinligi Afirhikh Ortalama Puanlan

FREKANSLAR

25| 5|€e| g |k

X5l 6| 8| 2|22

Tt z|2| 2128

2ElE 8| = |32 3

3§ |28 =8¢

Agirtikh

YAS GRUPLARI A|lBJ|C D E Toplam | Ortalama
35 Yag ve Agagisi 0| 7| 10| 145 113| 275 1189 4,32
36-45 Yag Arasi 1{ 6 38( 308 222 575 2469 4,29
46 Yas ve Yukarisi 0] 1{ 36| 150| 137| 324 1395 4,31
GENEL 1| 14 84| 603| 472|1174 5053 4,30

Anket formunda yonetici etkinlii ile ilgili ifadelere katilma dereceleri
agisindan, 35 yas ve asagis1 grubunun aldif ortalama puan 4,32°dir. 36-45 yas aras1
grubuna dahil olan cevaplayicilar 4,29 alirken; 46 yas ve yukaris1 grubunun aldif
ortalama puan 4,31°dir. En diigiik ortalamanin 36-45 yas arasindaki cevaplayicilara,
en yiiksek ortalamanin ise, 35 yas ve asagis1 grubuna ait oldugu dikkat cekmektedir.
Yas sorusunu yamtlayan cevaplayicilarn, yonetici etkinlidi genel ortalama puam
4,30°dur.

Tablo 21: Medeni Duruma Gore Yonetici Etkinligi Agirhikl Ortalama Puanlan

FREKANSLAR
£ E

g2| 2| §| 5|85

= 0o ] N S é S £

c=| = £ > £ > &

gBEI E| E| 218 =

xgl §| 2| |2 F

Agirlikli

MEDEN! DURUM AlBlc| D E Toplam | Ortalama
Evii 1] 12| 57| 415] 282 767 3266 4,28
Bekar 0 4] 27| 195| 173 399 1734 4,35
Dul/Boganmig 0 0] 10 74 41 125 531 4,25
GENEL 1] 16] 94| 684 496| 1291 5531 4,28
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Evli grubuna dahil olan cevaplayicilarin, yonetici etkinligi ile ilgili ifadelerden
aldiklann agirlikli ortalama puami 4,26°dir. Bekar grubu igin yOnetici etkinligi
ortalamasi 4,35; dul/bosanmis grubu iginse 4,25’dir. En yiiksek ortalamanin
bekarlara, en diisiik ortalamanin ise dul/boganmiglara ait oldugu goriilmektedir. Evli
cevaplayicilar ile dul/bosanmslar arasinda ¢ok biiyiik bir fark bulunmamaktadar.

Tablo 22: Unvana gore Yonetici Etkinlifi Afirhkh Ortalamalan

FREKANSLAR
E| E
g5/ 2| E| 5 g5
X o) © N =
22 2le| S |E8] &
2EE| B| 2 |85]| =
vE|E < T | v a o
gg Q X N4 X =
Agirhikh
UNVAN A B | C D E Toplam | Ortalama
Ogretim Gorevlisi 0] 6] 30) 227] 162] 425 1820 4,28
Yardimel Dogent 0| 5| 42| 267| 178} 492 2094 4,26
Dogent 11 3| 5| 74 67 150 653 4,35
Profestr 0 2| 17| 116 89| 224 964 4,30
GENEL 1] 16] 94| 684| 496| 1291 5531 4,28

Cevaplayicilardan, 6gretim gorevlisi grubuna dahil olanlarin ydnetici etkinligi
ortalamasi 4,28, yardimci dogent grubuna dahil olanlarin 4,26, dogent
grubundakilerin 4,35 ve profes6r grubuna dahil olanlarin ortalamasi 4,30°dur.
Yonetici etkinligi ile ilgili ifadelerden en yiiksek ortalamayr dogentlerin, en diigiik
ortalamay: ise, yardimc1 dogentlerin aldig dikkat gekmektedir.

Tablo 23: Gorev Yerine Gore Ydnetici Etkinligi Agirhikli Ortalamalar:

FREKANSLAR
«5| 5| | E|eE
X0} © N glxe
£z 2| 8| &|Es| E
25| El &1 Z|88| 3
Ye|l B Y 3
Bl 3|l x| £|xL| F
Adirlikls
GOREV YER A [BJ|]CI|D E Toplam | Ortalama
Fakiilte ve Enstitd 1 6| 66| 349| 237 649 2762 4,26
Meslek Yiksek Okulu 0| 6| 24| 2161 171 417 1803 4,32
Yiiksek Okul 0 4] 14 90 67 175 745 4,26
GENEL 1] 16] 94| 655| 475( 1241 5310 4,28
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Fakiiltede ve enstitii grubuna dahil olan cevaplayicilarin, ydnetici etkinligi ile
ilgili ifadelerden aldiklan1 agirlikli ortalama 4,26 iken; meslek yiiksek okulunda
gbrev yapan cevaplayicilarin ortalamasi 4,32 ve yliksek okulda gbrev yapanlarin
ortalamasi 4,26’dir. Meslek yiiksek okulunda gérev yapanlar, en yiiksek y&netici
etkinligi ortalamasina sahip olduklan goriilmektedir.

Tablo 24: Hizmet Siiresine Gore Yonetici Etkinlifi Afirhkli Ortalamalar:

FREKANSLAR
o5 5l | g|ecE
X 0 o N 2 xc
=z 2| | 2|1E8| E
BEIE| 8| =|22| =
g5 2| §|%5) ¢
) Agirlikl
HIZMETSURESI | A | B! C | D E Toplam | Ortalama
5 Y1l ve Daha Az 0 11 23] 192] 134 350 1509 4,31
6-18 Y1l Arasi 11 11] 24] 248] 184 468 2007 4,29
18 Yildan Fazla 0 21 29| 137 131 299 1294 4,33
GENEL 1] 14 78] 577| 449 1117 4810 4,31

5 y1l ve daha az grubuna dahil olan cevaplayicilann, yonetici etkinligi agirhikh
ortalamasi 4,31, 6-18 yil aras1 grubunda olanlarm 4,29 ve 18 yildan fazla grubuna
dahil olanlarin yonetici etkinligi agirlikls ortalamasi 4,33tiir. Tabloda yer alan en
yiiksek ortalama, 18 yildan daha uzun siire hizmet yapanlara aittir. Yonetici etkinligi
agirlikli ortalamalari, hizmet stiresine gére degerlendirildiginde gruplar arasinda ¢ok
belirgin farklhiliklar olmadig dikkat gekmektedir.

Tablo 25: Ogretim Uyeligini Secis Sekline Gore Yonetici Etkinligi Afirlikh Ortalamalar

FREKANSLAR
o S S £ E|loE
Xo| ol B glxe
e 2| 2| 2|E8| B§
RE|l E| ® =\ 5= s
CE| =| 5| RB|SH &
| B| ¥| ¥[*x =
OGRETIM UYELIGINI Agtrlikh
SECIS SEKLI A |B}JC]| D E Toplam | Ortalama
Planl ve Isteyerek 1] 14] 66] 530} 355 966 4122 4,27
Plansiz ve Tesadifen 0} 1) 11 68 70 150 657 4,38
Ogretim Uyelerinin Talebi Uzerine 0] 0] 11| 52] 62| 125 551 4,41
GENEL 1] 15| 88) 650| 487 1241 5330 4,29
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Cevaplayicilardan 6gretim iiyeligini planli ve isteyerek secgenlerin ydnetici
etkinligi agirhkh ortalamasi 4,27, plansiz ve tesadiifen segenlerin 4,38 ve §gretim
iiyelerinin talebi iizerine secenlerin ortalamas1 4,41°dir. Ogretim iiyelerinin talebi
fizerine segenler en yiiksek ortalamay1 alirken, en diisiik ortalama planli ve isteyerek

segen cevaplayicilara aittir.

3.5.6. Duygusal Zeka ve Yonetici Etkinligi Korelasyon Degerleri

Cevaplayicilarin duygusal zeka ile ilgili yargilara katilma dereceleri agisindan
aldiklan puanlar ile ydnetici etkinligi ile ilgili yargilara katilma dereceleri agisindan
aldiklar1 puanlar arasinda anlamli bir iligki olup olmadig: basit korelasayon analizi ile
test edilmigtir. Bilindigi gibi korelasyon, iki, bazen de daha gok sayida degisken
arasindaki iligkiyi gosterir. fliskinin miktan bir say1 ile belirtili. Bu sayiya

“korelasyon katsayis1” ya da “iliski katsayist” denir.*'®

Duygusal zeka puani ile yonetici etkinlifi puam arasinda dogrusal bir iligki
oldugu varsayilarak Pearson Momentler Carpimi Korelasyonu kullamimigtir. Stirekli
iki degisken arasindaki dogrusal iligki miktarmi g6steren Pearson momentler ¢arpimi
korelasyon katsayis1 +1.00 ile —1.00 arasinda degisen degerler alabilir. Degiskenlerin
ikisi de aym yonde degisme gosterirse aralarindaki iligski pozitiftir; korelasyon
katsayisinin igareti de (+) dir. Degiskenlerden biri bir yonde degisirken, digeri ters
y6nde degisirse (biri azalirken diferi gofalirsa) bu durumda iligki negatiftir;
korelasyon katsayisinin isareti de (-) dir. Ote yandan, degiskenler arasinda ne pozitif,
ne de negatif yonde bir birlikte degisim yoksa, bu durumda korelasyon katsayist
stfirdir. Korelasyon katsayisimin sifir olusu da degiskenler arasinda hig bir iligki
olmadiim gosterir.>”

Asagidaki tablolarda, duygusal zekanin dort alt bileseni ile ySnetici etkinligi
diizeyi arasindaki birlikte degisim iligkisi incelenmistir. Her bir duygusal zeka alt
bileseni ayrt ayn test edilmis, 6nce ilgili degiskenlerin aritmetik ortalamalari,

318 Hiisniti Arici, Istatistik Yontemler ve Uygulamalar, Gelistirilmi Yeni Baski, Ankara: Mateksan
A.S.,1997, 5.94.
37 Aricy, age., 5.97.
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standart sapmalari ve 6rnek sayilan verilmis arkasindan da hesaplanan korelasyon

katsayilar1 sunulmustur.

Tablo 26: Kendinin Farkinda Olma ve Yonetici Etkinligi Degiskenlerine Ait Tammlayici
Istatistikler

Standart
Ortalama Sapma N
Yonetici Etkinligi Genel Ortalama Puani 4,3132 0,33067 49
Kendinin Farkinda Olma Ortalama Puani 4,2716 0,41847 49

Cevaplayicilarin, kendinin farkinda olma alt fakttrii agisindan aldiklan
ortalama puan 4,2716 ve bu puanin standart sapmasi da 0,41847°dir. Ornek sayist
(n) ise 49°dur. Yonetici etkinligi degiskeni agisindan alinan ortalama puan 4,3132 ve
standart sapma da 0,33067°dir.

Tablo 27: Kendinin Farkinda Olma ve Yénetici Etkinlifi Degiskenleri Arasindaki Korelasyon
iskisi

Yénetict Etkinligi | . .
Genel Ortalama Kgg;;';f;g‘:ﬁ:k
Puani
Pearson Korelasyon o
Yonetici Etkinigi Genel [ =z o> y 1 538(**)
Ortalama Puan 9. \&-y , 0
N 49 49
Pearson Korelasyon ik
Kendinin Farkinda Sig. Goyonis y ,938(*) 1
Olma Ortalama Puani  |-2/9- (2-y0nl0) 0 ]
N 49 49
** Korelasyon 0.01serbestlik derecesinde anlamlidir (2-y6nlii).

Tablo 27°de goriildiigii gibi, Yonetici Etkinligi ile Kendinin Farkinda Olma alt
faktorii arasindaki korelasyon katsayisi1 +0,538’dir. Bu katsayi, degiskenler arasinda
pozitif ve orta kuvvette bir birlikte degisim iliskisi oldugunu géstermektedir. Mligki
0.01 serbestlik derecesinde anlamlhidir. Yonetici etkinligi agisindan yitksek puan alan
cevaplayicilarin, bir duygusal zeka alt bilegeni olarak “kendinin farkinda olma”

faktorii agisindan alacagi puanin da yiiksek olacagi 6ngoriilebilir.
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Tablo 28: Kendini Yonetme ve Yonetici Etkinligi Degiskenlerine Ait Tammlayic: istatistikler

Standart
Ortalama Sapma N
Yénetici Etkinligi Genel Ortalama Puani 4,3132 0,33067 49
Kendini Yénetme Ortalama Puani 4,0729 0,41662 49

Kendini ySnetme bileseni agisindan, cevaplayicilann aldiklari ortalama puan
4,0729 ve bu puanin standart sapmast da 0,41662°dir. Omnek sayis1 (n) ise 49°dur.
Yénetici etkinligi degiskeni agisindan alinan ortalama puan 4,3132 ve standart sapma
da 0,33067’dir.

Tablo 29: Kendini Yonetme ve Yonetici Etkinligi Degiskenleri Arasmndaki Korelasyon iliskisi

é%%ﬁ%ggiﬂg Kendini Yénetme

Puani Ortalama Puani

Pearson Korelasyon ke
Yoneticl Etniii Genel <=0 Y 1 553(**)
Ortalama Puani ig. (2-ybnld) 0
N 49 49

Pearson Korelasyon ek

Kendini Yénetme Sio. @y6nI0 A 953(**) 1
Ortalama Puani ig. (2-y6nld) 0 .
N 49 49

** Korelasyon 0.01serbestlik derecesinde anlamhdir (2-y6niil).

Tablo 29, Yoénetici Etkinlii ile Kendini Yénetme degiskenleri arasindaki
korelasyon katsayisinin +0,553 oldugunu gostermektedir. Bu katsayidan, degiskenler
arasinda pozitif ve orta kuvvette bir birlikte degisim iligkisi oldugu anlagilmaktadir.
Digki 0.01 serbestlik derecesinde anlamhdir. Yénetici etkinligi agisindan yiksek
puan alan cevaplayicilarin, bir duygusal zeka alt bileseni olarak ‘kendini yénetme”

bileseni agisindan alacagi puanin da yiiksek olacag: 6ngoriilebilir.
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Tablo 30: Sosyal Farkindahk ve Yonetici Etkinligi Degiskenlerine Ait Tammlayici Istatistikler

Standart
Ortalama Sapma N
Yonetici Etkinligi Genel Ortalama Puani 4,3132 0,33067 49
Sosyal Farkindalik Ortalama Puam 4,1786 0,46458 49

Cevaplayicilarin, sosyal farkindalik bileseninden aldiklarn ortalama puan
4,1786; ortalama puamn standart sapmasi 0,46458°dir. Ornek sayis1 (n) ise 49°dur.
Yonetici etkinligi degiskeni agisindan alinan ortalama puan 4,3132 ve standart sapma
da 0,33067’dir.

Tablo 31: Sosyal Farkindahk ve Ydnetici Etkinligi Degigkenleri Arasindaki Korelasyon iliskisi

Yonetici Etkinligi Sosyal
Genel Ortalama Farkindalik
Puani Ortalama Puani
Pearson Korelasyon e
Yénetici Etkinligi Genel Sig. (2-yonid) y 1 ST4()
Ortalama Puani 9. {<-yon 2 0
N 49 49
Pearson Korelasyon b
Sosyal Farkindalik Sig. (2-yoni) Y ST4(7) 1
Ortalama Puant 9. \2-yon 0 :
N 49 49
** Korelasyon 0.01serbestlik derecesinde anlamhdir (2-y6nlii).

Tablo 31, Yonetici Etkinligi ile Sosyal Farkindalik deZiskenleri arasindaki
korelasyon iligkisini gostermektedir. Buna gore, iliski katsayis1 +0,574°diir ve
degiskenler arasinda pozitif ve orta kuvvette bir birlikte degisim iliskisi oldugu
anlagilmaktadir. Iligki 0.01 serbestlik derecesinde anlamlidir. Cevaplayicilann,
yonetici etkinligi ile ilgili ifadelerden yiiksek puan almis olmalari, bir duygusal zeka
alt bileseni olarak, “sosyal farkindalik” ile ilgili ifadelerden alacaklari ortalama
puanin da yiiksek olacag: yoniinde bir 6ngoriide bulunmaya olanak tanimaktadir.
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Tablo 32: Sosyal Beceriler ve Yonetici Etkinligi Degiskenlerine Ait Tammlayic istatistikler

Standart
Ortalama Sapma N
Yénetici Etkinligi Genel Ortalama Puant 4,3132 0,33067 49
Sosyal Beceriler Ortalama Puani 4,3571 0,40683 49

Cevaplayicilann, sosyal beceriler bilegeninden aldiklan ortalama puan 4,3571;
ortalama puanin standart sapmasi 0,40683°diir. Ornek saysi (n) ise 49°dur. Yénetici
etkinligi degiskeni agisindan alinan ortalama puan 4,3132 ve standart sapma da
0,33067°dir.

Tablo 33: Sosyal Beceriler ve Yonetici Etkinligi Degiskenleri Arasindaki Korelasyon Tiskisi

Yénetici Etkinligi
Sosyal Yetenekler
Genel Ortalama
Puani Ortalama Puani
Pearson Korelasyon ek
Yénetici Etkinligi Genel Sia. (2vonid Y 1 T47(%)
Ortalama Puani ig. (2-y6nl) . 0
N 49 49
Pearson Korelasyon 747(** 1
Sosyal Beceriler - - *
Ortalama Puani Sig. (2-y6nld) 0 2
N 49 49
** Korelasyon 0.01serbestlik derecesinde anlamlidir (2-y6nl().

Tablo 33, Yonetici Etkinligi ile Sosyal Beceriler degiskenleri arasindaki
korelasyon katsayisinin +0,747 oldugunu gostermektedir. Bu katsayidan, degiskenler
arasinda pozitif ve yilkksek kuvvette bir birlikte degisim iligkisi oldudu
anlasilmaktadir. Iliski 0.01 serbestlik derecesinde anlamhidir. Yénetici etkinligi
agisindan yiiksek puan alan cevaplayicilarin, “sosyal beceriler” bilegeni agisindan

alacag1 puanin da yiiksek olacagi 6ngoriilebilir.
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Tablo 34: Duygusal Zeka ve Yonetici Etkinligi Degiskenlerine Ait Tammlayics istatistikler

Standart

Ortalama Sapma N
Yénetici Etkinligi Genel Ortalama Puani 4,3132 0,33067 49
Duygusal Zeka Genel Ortalama Puani 4,2173 0,33296 49

Duygusal zeka ile ilgili ifadelerin tiimii birlikte degerlendirildiginde,
cevaplayicilarin aldiklan duygusal zeka genel ortalama puani 4,2173 ve bu ortalama
puanin standart sapmasi 0,33296°dir. Ornek saysi (n) ise 49°dur. Yonetici etkinlizi
fakt6rit acisindan alinan ortalama puan 4,3132 ve standart sapma da 0,33067°dir.

Tablo 35: Duygusal Zeka ve Yénetici Etkinligi Degiskenleri Arasindaki Korelasyon i]iskisi

Ydnetici Etkinligi Duygusal Zeka
Genel Ortalama | Genel Ortalama
Puam Puani
Pearson Korelasyon e
Yénetici Etkinligi Genel Sia. (2-vonl Y ! .760(")
Ortalama Puani g. (2-y6nla) : 0
N 49 49
Pearson Korelasyon &3
Duygusal Zeka Genel e == i Y .760(%) 1
Ortalama Puani ig. (2-y6ni0) 0 .
N 49 49
** Korelasyon 0.01serbestlik derecesinde anlamlidir (2-y&niii).

Duygusal Zeka degiskeni, cevaplayicilarin duygusal zeka ile ilgili ifadelerin
genelinden aldiklan ortalama puam ifade etmektedir. Tablo 35, Duygusal Zeka ile
Yonetici Etkinligi degiskenleri arasindaki korelasyon katsayisinin +0,760 oldugunu
géstermektedir. Bu katsayidan, degiskenler arasinda pozitif ve yiiksek kuvvette bir
birlikte degisim iliskisi oldugu anlasilmaktadir. Iligki 0.01 serbestlik derecesinde
anlamlidir. Yonetici etkinligi agisindan yliksek puan alan cevaplayicilarmn, duyguéal
zeka ile ilgili ifadelerin genelinden alacag puanin da yiiksek olacag 6ngoriilebilir.
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3.6. ARASTIRMA BULGULARININ GENEL DEGERLENDIRMES{

Aragtirma geneline bakildiginda, goriislilen 52 yoneticinin verilen duygusal
zcka ifadelerine katilma dereceleri agisindan en yiiksek ortalamalar genellikle sosyal
beceriler bileseninden aldiklar dikkat gekmektedir. Digerlerinin gelisimine katkida
bulunma, liderlik, etki, iletisim, deZisim katalizorliigti, ¢atismay1 y6netme, igbirligi
ve dayanigma, takim yetenekleri gibi yeterlilikleri igeren sosyal beceriler bileseni, bu
aragtirma igin, yoneticilerin en yiiksek performans gosterdikleri duygusal zeka

bilegenidir.

Yas degiskeni dikkate alindiginda, duygusal zeka yargilarina katilma dereceleri
agisindan alinan en yiiksek genel ortalama puana, 46 yas ve yukarnsindaki
cevaplayicilarin sahip oldugu goriilmektedir. Ancak, yonetici etkinligi ifadelerine
katilma dereceleri agisindan en yiiksek ortalamayr 35 yas ve asagisindaki
cevaplayicilar almislardir.

Cevaplayicilarin medeni durumlarina gére yapilan degerlendirmeler, bekar
cevaplayicilarn  duygusal zeka Dbilesenlerinin  tiimiinii kapsayan  genel
degerlendirmede en yiiksek ortalamay: aldiklanim gostermektedir. Yonetici etkinligi
geneline bakildifinda, yine bekar cevaplayicilarin tistiintigii s6z konusudur.

Cevaplayicilarin tinvanlari agisindan bakildiginda, hem duygusal zeka hem de
yonetici etkinligi ifadelerine katilma dereceleri agisindan dogentlerin en yiiksek
ortalama puanlann almis olduklart goriilmektedir. Dikkat ¢eken bir diger bulgu,
yardimc1 dogentlerin hem duygusal zeka genelinden, hem de yonetici etkinligi
genelinden en diigiik ortalamalar: almis olmalaridir.

Meslek yiiksek okulunda gérev yapan cevaplayicilar, hem duygusal zeka ile
ilgili ifadelerden, hem de ydnetici etkinligi ile ilgili ifadelerden en yiiksek ortalamay1
elde etmislerdir.
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Cevaplayicilardan hizmet stiresi 5 y11 ve daha az olanlar, duygusal zeka
genelinde en yiiksek ortalamaya sahiptirler. En yiiksek yonetici etkinligi ortalama

puanina ise, hizmet siiresi 18 yildan fazla olan cevaplayicilar sahiptirler.

Opretim fiyesi olmay, 6gretim {iyelerinin talebi tizerine segenler, hem duygusal
zeka, hem de yonetici etkinligi ile ilgili ifadelerden en yiiksek ortalamalan
almiglardur.

Goriildiigii gibi, duygusal zeka ile ilgili ifadelerden yiiksek puan alanlar,
gogunlukla, yonetici etkinligi ile ilgili ifadelerden de yliksek puan almuglardir.
Yapilan korelasyon testinin sonuglart da, duygusal zeka ve yonetici etkinlii aym
yonde birlikte degigim iliskisini desteklemektedir. Korelasyon degerleri, kendinin
farkinda olma, kendini yonetme ve sosyal farkindalik bilesenleri ile yonetici etkinligi
arasindaki iligkinin, pozitif ve orta kuvvette oldugunu; sosyal beceriler bilegeni ile
yonetici etkinligi arasinda, yiiksek kuvvette oldugunu g&stermektedir. Yonetici
etkinligi ile duygusal zeka bilegenlerinin tiimiinii kapsayan genel degerlendirmede
ise, pozitif ve yliksek kuvvette bir birlikte degisim iligkisi tespit edilmigtir.



SONUC VE ONERILER

Rekabetin soluk aldirmadif: giintimiiz kogullarinda, orgiitler farkhilasmanm
yolunun insancil degerlere 6nem vermekle miimkiin olabileceginin farkina
varmiglardir. Insancil degerlerin baskin olmaya baslamasi, yonetici profilini de
degistirmigtir. Etkin ySnetici, teknik becerisi ve akademik zekasi ile degil, beseri
becerileri ve duygusal zekasiyla 6ne gikmaktadir.

Duygusal zeka, kigisel basariy1 saglamasinin yam sira, etkin yoneticiligin ve
orgiitsel basarmin en Onemli belirleyicisidir. Yo6netimin, kisiler arasi iligkileri
yonetme isi haline geldigi su giinlerde, yoneticilerin duygusal zeka adi altinda
toplanan kisisel ve sosyal yeterliliklere sahip olmalar gerekmektedir.

Calismanin  birinci bdoliimiinde, yonetici etkinlifi yo6neticilerin yerine
getirdikleri faaliyetler olmalarninin yam sira, etkin yoneticilerin yaptiklart dogru isler
olarak tanmmlanmuglardir. Ikinci b6liimde duygusal zeka ile bu etkinliklerin iligkisine
yer verilmistir.

Bu ¢alismada, kendinin farkinda olma, kendini y&netme, sosyal farkindalik ve
sosyal beceriler bilesenlerinden olusan duygusal zeka kadin yéneticiler baglaminda
ele alinmigtir. Yapilan aragtirmada, kadin yoneticilerin demografik 6zellikleri
acisindan duygusal zeka bilesenlerinden aldiklan puanlann farkhilik gosterip
gostermedikleri ve duygusal zeka diizeyi ile yonetici etkinligi arasindaki korelasyon

degerleri incelenmistir.

Arastirma sonucunda yoneticilerin en yikksek performans gosterdikleri
duygusal zeka bileseninin sosyal beceriler bileseni oldufu tespit edilmigtir. Yas
degiskeni ele alindifinda sonug, duygusal zekamn yas artisina bagh olarak artig
gosterdigi goriigiinii destekler niteliktedir. Ancak, yonetici etkinlifi agisindan en
yiiksek performansi en alt yas grubunun gosterdigi goriilmektedir. Hizmet siiresi
degiskeni agisindan da benzer bir durum s6z konusudur. En kisa hizmet siiresine
sahip olanlar, en yiiksek duygusal zeka puamimi ahirken; yonetici etkinliinden en

yiiksek puant en uzun stire hizmette bulunanlar almiglardir.
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Diger degiskenlere bakildifinda, yiiksek puanlar alan gruplarmn yonetici
etkinligi ile duygusal zeka agisindan paralellik gosterdikleri goriilmektedir. Medeni
durum agisindan evliler, tinvan agisindan dogentler, 6gretim iiyeligini segis sekli
agisindan, Ogretim Uyelerinin talebi iizerine segenler yiiksek performans

kaydetmislerdir.

Yapilan korelasyon testi duygusal zeka ile yonetici etkinligi arasindaki iliskinin
yoniinti ve kuvvetini g&stermektedir. Kendinin farkinda olma, kendini y6netme,
sosyal farkindalik bilegenleri ile yonetici etkinligi arasindaki iliskinin pozitif yonde
ve orta kuvvette oldugu goriilmektedir. Sosyal beceriler ile yonetici etkinligi arasinda
ise, yiikksek kuvvette, pozitif bir birlikte degisim iligkisi s6z konusudur. Duygusal
zeka, bilesenlerine ayrilmadan genel olarak degerlendirildiginde yonetici etkinligi ile
korelasyonu yiiksek kuvvette ve pozitiftir.

Sonuglara g6re, duygusal zekaya yonelik olumlu bir gelismenin, y6netici
etkinligine; yonetici etkinligindeki olumlu bir gelismenin de duygusal zekaya olumlu

olarak yanstyacag yoniinde bir 6ngoriide bulunulabilir.

Goriinen odur ki, yoneticilerde duygusal yeterliliklerin gelistirilmesi, daha
yiiksek étkinlik diizeylerine ulagilmasimi saglayacaktir. Zengin bir duygusal
potansiyele sahip olan kadinlanin 6zellikle empati ve kisiler arasi iligkiler
konularinda bagarili olduklar bilinmektedir. Ancak iist diizey yonetim basamaklarim
hedefleyen kadin yoneticilerin, dzellikle bagarma giidiisii, zorluklar karsisinda gayret
ve ¢aba ile direnmek ve iyimserlik olarak ifade edilen 8z-motivasyon konusunu
dikkate almalari gerekmektedir.

Yoneticilerin duygusal zekalarimi gelistirmek konusunda, kendilerinin gaba
gOstermelerinin yaru sira, Orglitlerin ise alma kriteri olarak duygusal zekayr &ne
siirmeleri ve Orgiit icinde ¢alisanlarin duygusal geligimlerini dikkate almalan,
duygusal yeterliliklerin orgiitsel etkinlifi saglamasi ile sonuglanabilir. Boyle bir
orgiitsel yaklagim ise, ancak yiiksek duygusal zekaya sahip bir y6netici ile miimkiin

olabilir.
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EK-1 ARASTIRMADA KULLANILAN ANKET FORMU

I. BOLOM: Ltfen, demografik dzellikieriniz ve hizmet durumunuzia ilgili agagidaki sorulari cevaplayniz.

I

Dogum Yilimz ( ) 4. Gorev yeriniz:

OFakiilte 0OM.Y.Okuiu 0OY.Okul

Medeni Durumunuz:

COEvii OBekar ODul / Boganmig 5. Hizmet Sireniz: Toplam (

Unvaniniz 6. Ogretim Uyeligini segis sekliniz

00gretim Goreviisi OYardime Dogent
ODogent OProfesor

OPlanli ve isteyerek segtim
OPlansiz ve tesadifen sectim

CEnstiti

) yil.

0Ogretim Uyelerinin talebi {izerine segtim

BOLOM

Bu b8ltm “duygusal zeka” konusu ile iigili gesitii yargitardan olugmaktadir. Duygusal Zeka, duygulart anlama ve onian

kontrol etme yetenegini ifade eder. Kisinin duygulanyla uyumlu olmasi, onlan anlayarak ifade etmesi ve davraniglarini
yonlendirmesi anlamina gelir. Bunun yaninda bagkalannin da duygularini, motivasyonlarint anlamak, empati kurabilmek,

igbirligi saglamak gibli bagka yetenekleri de igerir,

derecenizi, ilgili hiicreye *X” isareti koyarak belirtiniz.

Latfen, agadidaki ifadeleri okuyunuz ve her bir ifadeye katima

SORU NO

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

Hislerimi her zaman kolaylikla ifade edebilirim.

Herhangi bir durum kargisinda, nasil duygusal tepkiler verebilecegimi bilirim.

Duygulanmin performansimi nasil etkilediginin bilincindeyim.

Baski allindayken bile amacima odaklanabilir ve dlizgiin diisnebilirim.

Olumsuz olaylar veya durumlar kargisinda sogukkanhligimi korurum.

Her zaman glgl ve zayif ydnlerimin farkina varirim.

Diger insanlarin verdigi geri bildirimlere 8nem veririm.

Kendi geligimime 8nem veririm.

O | O ~N[ja|b|w|N| >

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

-
(=]

Cevreme kargi igten ve samimi davraniglar sergilerim.

-
-

Her zaman kendime ytiksek standartlar belirler ve bunlara uygun davraniglarda bulunurum.

-
N

Durum gerektirdiginde kolaylikla 8ncelikierimi degistirebilirim.

-
w

Degigen durumlara kolaylikla uyum saglayabilirim.

14

Basartya tnem veririm ve belirledigim hedeflere ulagmak igin gereken tiim gabay)
gosteririm.

15

Oflaylari bagkalarinin bakig agisindan da gbrebilirim.

16

Bagkalarinin yagadigi olaylara ve sorunlara karst duyarlilik gdsteririm.

17

Bagkalarinin duygularini ve ihtiyaglarin: etkili bir sekilde degeriendirebilirim.

18

Bulundugum kurumun yazili olmayan kurallarinin bilincindeyim ve formal yollardan
basgariya ulagamadigimda, soruniari informal yollardan nasil gbzebllecegdimi bilirim.

19

Benden ne beklendiginin farkindayim ve beklentileri kargilamak igin gerekeni yaparnm,

20

Cevremdekilere yaptci geri bildirimler verir ve geligimieri konusunda destek olurum.

21

Ortak amaca ulagmak konusunda ¢evremdekileri harekete gegirebilirim.

22

Cevremdekilere degigimin olumlu ydnlerini gdsterir ve onlara 8mek olurum.

23

Anlagmazliklarda ortak bir ¢6z0m yolu bularak, gatigan taraflan uzlagtirabilirim.

24

Birlikte hareket etmeye, igbirlifine ve paylagmaya dnem veririm,

25

Cevremdekilerle iletigim konusunda baganl oldugiumu digtntyorum.
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EK-1 ARASTIRMADA KULLANILAN ANKET FORMU

i, BOLUM

Ankefin bu bdlima yonetici etkinlikleri ile ilgilidir. Yonetici etkinlikleri, kisaca ybneticinin 8rgiit bagarisini saglamak igin
yaptifi dogru igler seklinde ifade edilebilir. Litfen, asafidaki ifadeleri okuyunuz ve her bir ifadeye katiima dereceniz ilgili

hiicreye “X” isareti koyarak belirtiniz.

Kesinlikle
Katiimiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katihyorum

Kesinlikle

Katihyorum

1 | Orgitse! hedeflere ulagmada strateji gelistirmenin gerekliligine inanirim.

2 Birlikte ¢aligtiim insan kaynaklarinin, 8rglite katkida bulunmak igin neler yapmalan
erektigini net bir sekilde anlamalarini sadlanm.

3 Yoneticisi bulundugum birimle llgili herhangi bir konu hakkinda, tiim hatlariyla
degjerlendirme yaptiktan sonra karar veririm.

Verdigim kararlarin kurumumu ve birlikte galistigim insanlan nasil etkileyebileceginin
bilincindeyim.

Yenl fikirler tretmede bagarih oldufumu ditsniiyorum.

Tegvik edict hedefler belirlemeyi severim.

ederim.

Birlikte calighgim insan kaynaklarinin gli¢l ydnlerini, bagarilarini ve geligimlerini takdir

Degigen talep ve durumlara hizl bir gekilde cevap verebilirim.

C o N|aln|

Birlikte caligtigim insanlari, degigimin yararlarina inandirmak konusunda ikna edici
oldugumu dislntyorum.

10 | Birlikte galishgim insan kaynaklarina arkadagca davranirim.

11 | Ekip ruhunu glglendirmek igin tegvikler veririm.

12 Isle ilgili becerilerinin gefismesi igin digerlerine agiklamalarda bulunur ya da
uygulamalar gdsteririm.

13 | Zor insanlaria kolaylikla baga gtkabilirim,

14 | Ortaya g¢ikan anlagmazlikiardan olumlu sonuglar gikarabilirim.

15 Birlikte galigtidim insan kaynaklarina ortak bir amag dogrultusunda galismalan igin
ilham veririm.

16 Birlikte caligtiim insan kaynaklarina yol gésterir ve isi yapmalart konusunda onlara
glivenirim.

17 | Catigma yaratabilecek durumlar 8ngérir ve gerekli nlemleri atabilirim.

18 Birlikte galigh@im insan kaynaklarinin, érglte ait temel degerleri benimsemelerine
dnem veririm.

15 Birlikte ¢aligtigim insanlann sorunlariyla yakindan figilenir, uygun bir ¢6ziim bulmaya
caliginm.

20 Orgatim( hedeflerine ulagtirmada sahip oldugum en etkili gliclin, birlikte galighgim
insan kaynaklar oldugunun bilincindeyim.

21 | Orgiitle ligili sorunlann ¢dzimiinde birlikte ¢aligtigim insanlardan yardim isteyebilirim.

Birlikte galishgim insan kaynaklarinin, kendi geligimlerini saglama konusunda

22 bilinglenmelerine dnem veririm.

23 | Sagladif sinerjik fayda nedeniyle ekip galigmasina 8nem veririm.

24 | Kurumumun dig gevre tarafindan nasil algilandigina 8nem veririm.

25 | Dig gbriindgime bzen gBsteririm.

Anket burada sona ermistir. Ayirdi§iniz zaman ve yardimiariniz igin gok tesekkdr ederim.

Anket formu ile ilgili soru ve 6nerileriniz igin esrapamukoglu@hotmail.com e-mail adresinden irtibat kurabilirsiniz.
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