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TESEKKUR
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Huseyin ALKIS a yardimlari ve katkilarindan dolay! tesekkir ediyorum.

Ayrica calismanin her asamasinda destegini esirgemeyen aileme ve
gerekli izinleri veren Topgu Kidemli Albay F. Hayati KILICTAS a tesekkiru bir

bor¢ bilirim.

Anketlerin uygulanmasi sirasinda her turlii kolayhg: géstererek yardimci
olan ve arastirmaya katillarak sorularimi cevapsiz birakmayan tum

meslektaglanma tesekkurii bir borg bilirim.
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OzZET

Bu calismanin temel amaci, Kara Kuvvetleri Komutanligi binyesinde
gbrev yapan subaylarin duygusal zeka seviyelerinin &lgtilmesi ve temel-alt
boyutlarinin incelenmesidir. Béylece duygusal zekanin sergilenen askeri liderlik
davraniglar Gizerindeki etkileri arastirilmaktadir. Arastirmanin bir diger amaci
ise duygusal zekay! etkileyebilecegdi 6ngériilen gesitli kisisel degiskenler ile etkili
liderlik davraniglan i¢in gerekli olan tim temel yetenek ve becerileri igerdigi ileri
slrulen duygusal zeka ve acilimlar arasindaki iligkinin incelenmesidir.

Oncelikle farkh liderlik davranisiar konusundaki kuramsal yaklagimlar
Ozetlenmigtir.  Kuramsal vyaklasimlar  dogrultusunda  duygusal bzeka
yeteneklerinin farkinda olan bir liderin, ancak liderlik davraniglarini etkili bicimde
sergileyebilecedi belirlenmistir.

Duygusal zekanin, askeri liderlik tzerindeki etkilerinin incelenebilmesi
maksad: ile 88 ifadeden olusan duygusal zeka anketi 225 kisiye uygulanmistir.
Uygulama sonunda 213 tanesi degerlendiriimeye alinmigtir. Yapilan arastirma
sonunda, KKK’hgi biinyesinde gorev yapan farkli yas gruplarindaki subaylarin
toplam duygusal zekalari, temel boyutlan ve agilimlari arasinda istatistiksel
agidan bir farkhhk goézlemlenmemisti. KHO mezunu subaylarin ise toplam
duygusal zeka seviyeleri ve kisisel beceriler, kigiler arasi beceriler, genel ruh
durumu temel boyutlar ile duygusal benlik bilinci, kendini gercgeklestirme,
empati, bireyler arasi iligkiler acilimlarn yéniinden diger kaynaklardan gelen
subaylarin gerisinde oldugu tespit edilmistir. Askeri kaynak degiskenin,
uyumluluk ve stresle basa ¢cikma temel boyutlar ve agilimlan Gzerinde ise bir
etkisi yoktur. Rutbe degiskeni ile toplam duygusal zeka arasinda pozitif bir iligki
vardir. Rutbe arttikga toplam duygusal zeka ve kisisel beceriler, kisiler arasi
beceriler, uyumluluk, genel ruh durumu gibi temel boyutlar ile kendine giiven,
bagimsizlik digindaki tim alt boyutlarin da arttii gézlemlenmistir. Ritbe
degdiskeninin stresle basa ¢ikma temel boyutu ve agihmlarn izerinde bir etkisi
yoktur. Medeni durum, cocuk sahibi olup olmama ve esin is durumu
degiskenleri ise toplam duygusal zeka, temel boyutlart ve agilimiari yéniinden

herhangi bir farklilik yaratmamaktadir.
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ABSTRACT

Main purpose of this study is to measure the emotional intelligence level
and examine the basic-sub dimensions of emotional intelligence of Turkish
Land Forces officers. Thus the impacts of emotional intelligence level on military
leaderhip behaviors is studied. The other purpose of the study is to investigate
the relation between personel variables which are presupposed that have
effects on emotional intelligence and its expansions which are claimed to

include all necessary talents and skills for effective leadership behaviors.

Taking precedence, theoretical approaches concerning various
leadership behaviors are summarized. In direction of theoretical approaches, a
leader who is aware of emotional intelligence talents, just defined to exhibit

effective leadersip behaviors.

In order to study the effects of emotional intelligence upon military
leadership, EQ questionnaires, consists of 88 questions each, were applied to
225 subjects. It was resulted that 213 of them is worth to be evaluated. In the
end of application, Turkish Land Forces officers while KHO graduates are tend
to stay behind of officers who come from other sources under the subjects of
total emotional intelligence level and intrapersonal functioning, interpersonel
skills, general mood situation basic dimensions and emotional self-awareness,
self-actualization, empathy, interpersonal relationships sub-dimensions. Military
source variable has resulted to have no effect on adabtability and stress
management basic dimensions and on components. There is a positive relation
between rank variable and emotional intelligence. The fact that is as the rank
increases, total emotional inteligence and intrapersonal functioning,
interpersonel skills, adabtability, general mood basic dimensions and all sub-
dimensions except self regard, independence are observed to increase as well.
There is no relation between rank variable and stress management dimension,
its sub-dimensions. Marital status, having a child or not, having a job of a
spouse or not variables do not give rise to any change in total emotional

intelligence, basic dimensions and expansions.
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1. BOLUM

GIRIS

insanoglu, varoldujundan giniimize kadar gegen siirede sosyal bir
varlik olarak bir arada yasamigtir ve gelecekte de bir arada yasayacaktir.
Sosyal bir varlik olarak insanlar olusturduklan grup iginde her zaman bir lidere

ihtiyag duymuslardir.

21. yuzyillda dinyada baslayan hizli degisim ve gelisim boyutunda
teknolojik gelismelerin ve kiresellesmenin 15§31 altinda 6rgit  yapilarinda,
yonetim anlayiglarinda ve liderlik tarzlarinda onemli degisim ve gelisim

yasanmaktadir.

Yasanan bu hizli degisimde en zor rolu liderler Ustlenmistir. Cunki
gecgmiste liderlerin otorite diizeyleri belirgindi. Liderler rasyonel, mantiga dayal

ve goreve yonelik liderlik yaklagimi géstermekteydiler.

Kiresellesme ile birlikte yaratilan ulusal pazarlarda artik teknolojiye
dayali yaklasimlar yerine muisteri memnuniyetini baz alan yaklagimlar
gelismistir. Agik bir sistem olan organizasyon artik teknolojiden farkli olarak
musteri memnuniyetinden etkilenmektedir. Blyuk organizasyonlarda hiyerargi
basamaklan azalmakta, yoneticilerle c¢alisanlar birbirlerine daha da
yakinlagsmakta, emreden, hilkkmeden ve katilimct olmayan liderlik anlayigi artik

terk edilmektedir.

Orgitlerde basar saglamanin yolu artik is tatminini arttirmak, astlarin
moralini yukseltmek ve insan iligkilerindeki guveni glglendirmekten

gegcmektedir.

Liderlik anlayisi, gorev-yoneligli lider davranigi yerini kisi-yoneligli lider
davranigina birakmaktadir. Kisi yoneligli davranisin en onemli &6zellikleri
demokratik, destekleyici, dostluk ve karsilikh tam giivendir (Tokus, 2004: 257).



Orgiitte meydana gelen gerek teknolojik gerekse orgiitsel sorunlarla bir
Oicude basa ¢glkmak daha kolaydir. Fakat ¢aligsanlar arasindaki sorunu gérmek,
anlamak, nedenine inmek, sonuglarint dederlendirmek ve ¢ézimini bulmak
daha zordur. Burada yine gorev lidere dismektedir. Bu boyutlan bulacak,
anlayacak ve c¢ézecek olan yine liderdir. Cunki lider orgit amaglarinin
gerceklesmesinde insanlari yonlendiren, etkileyen, ortak amaglarda bulugturan
ve ahengi saglayan kisidir. Orgiitin basarnisindaki temel goérev lidere
diismektedir. Lider hem somut hem de duygusal sorunlari ¢dzerek 6rguti
basariya ulastinr. Giinliimiize kadar orgit yonetiminde yaygin olan anlayis
mantik ile duygulann kanstirimamasi ve is yerinde duygularin etkisinde
kalinmamas gerekliligidir. insanlarin duygularinin érgiit verimliligini azaltacagi
savunulmaktaydi. Durum bdyle olunca da bu tir yénetim anlayisinda insan
duygularindan ve kisiliginden yoksun olarak bir makine gibi diigtiniilmektedir.

Fakat bugiiniin yénetim anlayiginda insanin duygulari, kisiligi ve sosyal
bir varlik olma 6zelligi ile isletmenin/kurumun verimliligini/etkinligini arttirmada
onemli bir rol oynadi§i gorilmektedir. Son yillarda diinyada, duygusal zeka
konusuna olan ilgi artmigtir. Artik tamamen duygulardan arinmig, makine gibi
isleyen o6rgiit disiincesi yerini duygularin verimi etkiledigini, lidere enformasyon

sagladigini diiginen érgut yapilarina birakmistir.

Duygusal zeka ilk olarak 1990 yilinda iki Amerikali psikolog Peter
Salovey ve John Mayer tarafinda kullaniimistir ve bu bilimsel g¢alismalar bu

alanda yapilan sonraki ¢alismalarin alt yapisini olusturmustur.

Salovey ve Mayer 1990‘da ki tezlerinde, duygusal zekayi, “Kisinin
kendisinin ve baskalarinin duygu ve hislerini gézlemleyebilme, aralarindaki farki
ayirt edebilme ve kisinin disiince ve hareketlerine rehberlik etmesi igin bu

enformasyonu kullanabilme yetenegi
‘J".T)M - AT 3 ST i

olarak tanimlarlar.



Liderlerin orgut Gyelerini etkilemek igin Gyeler hakkinda bilgiye sahip
olmasi gerekir. Lidere bu bilgileri saglayacak olan olgu duygulardir. Duygular

degerler hakkinda bilgi saglar.

Bireyin kendine ve baskalarina ait duygulan dogru sekilde algilayip,
degerlemesi ve ifade etmesi; bu duygular arasinda ayrim yapip, elde ettigi
bilgileri dislince seklinde ve davraniglarinda kullanmasi ile ilgili olan Ustun
yetenekler, bireyin sadece 6zel yasamindaki degil, is yasamindaki basarisini
belirlemede geleneksel olarak olgiilen 1Q kadar énemlidir (Capioppo ve
Garner, 1999: 191-214).

Duygularin  dusiincelere  kanigsmasiyla, distnceler séze, sdzler
davraniglara, davraniglar ise aligkanliklara yol agmakta boylelikle 6rgat
icerisinde lider kigileri anlamada, duygusal sorunlan ortadan kaldiriimada etkin

bir rol Gslenmektedir.

Daniel Goleman duygusal zekayi; “kendini harekete gegirebilme,
aksiliklere ragmen yoluna devam edebilme, durtlleri kontrol ederek tatmini
erteleyebilme, ruh halini dizenleyebilme, sikintilarin, diisinmeyi engellemesine
izin vermeme, kendini bagkalarinin yerine koyabilme ve Umit besleyebilme “

olarak tanimlamaktadir.

Son yillarda misteri odakli hale gelen sirketler ¢alisanlarinin duygusal
zekasina &nem vermektedirler. insan faktérinin orgit icin  6nemi daha da
artmistir. Insani temel faktér olarak ele alan organizasyonlarda artik duygular
ve duygusal zeka basari igin 6nemli bir etkendir. Calisanlarinin duygularina
dénem veren oOrgutlerde, ¢aliganlarda hem kendi aralarinda hem de misterilere

karsi daha duyarh olacaklardir.

Liderlerin kisilik 6zellikleri duygusal zekalannin farkinda olmalar ve bu
yetilerini gelistirdikleri strece etkili olur. Liderin duygusal zekas! ne kadar

yilksek olursa o oranda hem kendini hem de astlarini taniyacaktir. Orgut



icerisinde 6rnek olarak alinan lider hangi yasta olursa olsun duygusal zekasini
geligtirebilir ve bdylelikle bu 6rneklik pozisyonunda olan liderler is yerinde
verimi, Uretkenligi, iletisimi, ise bagdgimhlig: ve musteri memnuniyetinin
yikseltiimesini saglayabilir. Isyerindeki duygusal atmosferi algilayamayan lider
ne kadar yuksek IQ’ ya sahip olsa da orgiti istenilen hedeflere gétirmede

basarnsiz olur.

Duygusal zeka insan iligkilerine yon veren, sorunlarin kaynagina
inmemize yardim eden bir yetidir. Cevre etkilesiminin son derece arttig:
ginumizde insani bir kenara birakan, duygulara énem vermeyen liderler,

yonettigi gruplarini adeta batakliga suriikleyen birer kilavuz olmaktadirlar.

Gunumiize kadar liderlik ile ilgili bir ¢ok calisma yapilmistir. Fakat
duygularin liderlik strecini nasil etkiledigini, duygusal zekanin ig hayatina ve

lidere yansimasini gosteren galismalar az sayidadir.

Liderlik bir stati ya da otorite iglevinden cok, lider ile takipgileri
arasindaki kansikli etkilesimin kalitesiyle ilgili bir islevdir. Liderin en dnemli
sorunu, astlan Uzerinde gii¢ sahibi olmak degil, onlar ortak vizyon yénunde
etkilemektir. Lider astlarinin kendi istedi gibi davranmasi igin kigisel ve iligkisel
kaynaklara sahiptir ve 6ncelikle astlarina karsi sorumluluk duyar. Kisisel ve

iliskisel kaynaklarin temeli liderin sahip oldugu duygusal zekaya dayanir.

Sistemler ne kadar mikkemmel olursa olsun sistemi kuran, ve geligtiren
insandir. insanlardan olusan her orgitin basaril ve verimli galismasi igin
ybnetim bilimi, insan faktoriniin ve buna bagh olarak insanin psikolojik

boyutunun 6n plana ¢iktigini vurgulamaktadir.

Liderlik konusu diger alanlarla karsilastinldiinda askerlik alaninda
énemli bir konuma sahip olmustur. Oyle ki Birinci ve Ikinci Diinya Savaslarinin,
liderlik tizerine yurutulen ilk ciddi arastirmalara baslangi¢ noktasi olugturmalar

dikkat cekicidir. Bunun yaninda askeri literatir incelendiginde elde edilen



askeri zaferlerin liderlerin (Komutanlarin) isimleriyle 6zdeslestiginin goriilmesi
(Ornegin; Malazgirt Meydan Muhaberesi: Alpaslan, istanbul’ un Fethi: Fatih
Sultan Mehmet,Birinci ve Ikinci Inénii Muhabereleri: ismet inéni, Tiirk Kurtulug
Savasi: Atatirk vb.) ve liderlik olgusunun Askeri Literatlirde muharebenin doért
unsuru arasinda yer almasi, liderligin askerlik alanindaki 6nemine isaret

etmektedir.

Askeri agidan liderligin tanimi; bir birligin vazifesini yerine getirebilmesi
icin; liderlik gerekleri ve nitelikleri ile disiplin ve moral faktorleri Gzerine kurulmus
olan teknik ve taktikleri kullanarak bir askerin (Komutan) digerlerini etkilemesi
faaliyetidir.. Bir asker bu faaliyeti liderlik gereklerini (inanclar,dederler,ahlak
kurallari, karakter, bilgi ve beceriler) uygulamak suretiyle yerine getirir.

Komutan, herhangi bir birlige komuta eden, komuta ettigi birligin her turlt
sorumlulugunu tizerine alan, kanun ve yénetmeliklerle kendisine verilen yetkileri
hicbir etki altinda kalmadan gereken yer ve zamanda kullanan asker kisidir.
Askeri liderlik, sadece otoriteye dayanan ve astlar Uzerinde kullanilan bir
emretme ayrilacagi degil, sevgi, saygi, given ve moral yaratma glici gibi

kisilige dayanan bir etkileme yetenegidir.

Astlar agisindan lider, vazifeyi basaran ve ayni zamanda astlarni
koruyandir. Liderlik, gérevin basariyla yapilabilmesi icin amag¢ belirterek,
yonlendirerek ve motivasyon saglayarak  baskalarini etkileme sirecidir.
Liderligin temel amaci, uzun dénem igin yiksek diizeyde kesin sonuglar elde
etmek, vazifeyi bagsarmaktir. Tlrk Subayi igin liderlik kutsal bir gérevdir. Cunki
sorumluluk anlayigi ve davranislarindaki giivenirlik onu liderlik gorevini

tstlenmeye sevk etmektedir (Berberoglu ve Demiray, 2002: 01).

Askeri kurumlar da bir hizmet sektéri oldudu i¢in ve makineden daha
¢cok bu hizmet insanlarla (askerlerle ) yapildigindan liderlik cok daha énemili
hale gelmektedir. Diger taraftan askeri alanda liderlik pozisyonu ¢ok zor bir

gorevdir. Cunkl lider pozisyonunda bulunan subaylar hem vatani gorevini



yapmaya gelen erbas ve erleri hem de kendi astlan agisindan lider konumunda
bulunan uzman erbaglan, astsubaylarnt ve kendinden kidemce daha dusuk
ritbede bulunan subaylart emir komuta etmektedir. istenilen hedeflere
ulasilabilmesi igin astlar arasinda uyumu saglayacak olan yine liderdir. Lider
acisinda zor olan bir bagska durum da, ekonomik, sosyal ve egitim durumlar
farkh olan ve belli sire igin askeri gorevini yerine getirmeye gelen ritbesiz
askerlerdir. Bu gruba liderlik yapmak zor oldugundan salt bir otorite yerine
duygusal bir liderligin kullaniimasi daha etkili olacak ve askerden daha iyi

verim alinacaktir.

Calisma, li¢ ana bdliminden olugmaktadir. Birinci bdlimde liderlikle ilgili
genel aciklamalar, liderlik yaklasimlan ve askeri agidan liderlik konularn ele
alinmistir. ikinci boélimde duygusal zeka kavramina iligkin tanimlamalara ve
liderlik ile iligkisi ele alinmigtir. Uglincli bélimde ise yapilan alan arastirmasinin
amaci ve onemi belirtiimigtir. Hipotezler agiklanmig, ¢alismanin yodntemi

verilmistir. Son olarak elde edilen veriler degerlendirilmigtir.



I. LIDERLIK VE LIDERLIKLE iLGiLi KAVRAMLAR

A. LIDERLIK VE ASKERI LIDERLIGIN TANIMI

Gunimuze kadar lider ve liderlik Gzerine yapilan birgok aragtirmada
cesitli tanimlar yapilmigtir. Yapilan tanimlardan bazilan sunlardir; Certo 'ya
gore liderlik; bazi amaclarin basariimasi yéniinde insanlarin davranislarni
yonlendirme slreci olarak tanimlanirken, Hellriegel ve Slocum‘a gére liderlik,
hedeflenen amaglara ulasmak igin, organizasyonun diger elemanlarini
etkileme, motive etme ve ydnlendirme yetenegi olarak tanimlanir. George ve
Junes‘a gére lider, gruplarin ve organizasyonlarin amaglarina ulagmalarini
saglamak Uzere gruptaki ve organizasyonlardaki {yeleri etkileyen kisidir.
Krausz ise liderligi, diger kisilerin faaliyetlerini etkilemekte kullanilan gtg sekli
olarak tanimlamaktadir (Arikan ve dig., 2001: 285).

Genel gergevesiyle liderlik, belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya grup
amaclarini gerceklestirmek (izere bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini
etkilemesi ve yonlendirmesi sureci olarak tanimlanabilir. Dolayisiyla liderlik,
liderin yaptig: islerle ilgili bir suregtir (Kogel, 2001: 465). Lider ise bagkalarini
belirli bir ama¢ dogrultusunda davranmaya sevk eden bireysel cabalari
uyumlastiran ve bu dogrultuda grup uyelerini etkileyen ve “izlenen kisi” olma
6zelligi bulunan kisidir. Bu tanimlarda liderlik kavramlarinin su belli bagl

6zellikleri dikkati cekmektedir;

> Liderlik, belli bir insan kalabaligi igcinde ve belirli amaglara

ulagiimasi hedeflendiginde s6z konusudur.

» Liderlik, bu kalabahgd olusturan insanlar (liyeler) arasindaki

iletisimi saglamali ya da kolaylastirmalidir.

» Liderlik, bu kalabaligt olusturan bireylerin 6znel ¢abalarini

uyumlastirmalidir.



» Liderlik, bu belli amag ya da amaglar dogrultusunda bireyleri

harekete gegmeye isteklendirmelidir (gidulemelidir).

» Lider, hem bu kalabaligi ve hem de amaglar simgelemeli, izlenen
kisi olarak basi cekmeli ve engellerle karsilasildiinda ¢
danigilan®, “hakemlik yapan”, “bagdastiran”, “barigtiran” bir kisilik

sergilemelidir (Usal, 1995: 268).

Bu son 6zellik, liderligin hem sosyal hem de islevsel bir igerik tasidigin
belitmektedir. Burada belirtiimesi gereken hususlardan birincisi, liderligin
sadece formal organizasyonlara has bir siireg olmadigidir. Belirli bir grubun,
belirli bir kiginin arkasindan, belirli amaglan gerceklestirmek tzere gitmesi ile
liderlik stireci olusur. Dolayisiyla liderligin olusmasi igin formal organizasyonlar
sart degildir. [kinci husus, liderligin olusmasi icin liderin resmi yetkilerle
donatilmasi da sart degildir. Ugiincii husus, lider ile yoneticinin es anlamli
olmadigidir. Ddérdinct husus ise liderligin sadece organizasyonlarin (st
kademelerini isgal edenlere has bir sure¢ oldugu da distnilmemelidir (Kogel,
2001: 466).

Liderlik kavramu ile ilgili yapilan degisik tanimlarda birtakim ortak noktalar
mevcuttur. Ornegin; etki, gliic ve otorite kavramlari bu tarumlarin hemen
hepsinde belirgin olarak 6n piana ¢ikmaktadir. Dolayisiyla etki, gl¢ ve otorite

kavramlannin liderligin yapisi icerisinde temel taglar teskil ettikleri séylenebilir.

TSK'lerinin temel yapisini insan, silah, techizat, teskilat ve bunlarin
muharebede etkin kullanilmasini sadlayacak taktik ve teknikler olugturur. Bitiin
bunlan bir araya getiren ve sonug¢ alici galismasini temin ederek basanyi

saglayan ise liderlik strecidir.



Sistemler ne kadar mikemmel olursa olsun, sistemi kuran, igleten ve
gelistiren insandir. Askeri sistemler de, surekli gelismek, zamana ve kosullara
uyum saglamak zorundadir. insanlardan olusan her érgitiin basaril ve verimli
calhismasi igin yénetim bilimi, insan faktériiniin ve buna bagh olarak insanin
psikolojik boyutunun &n plana ¢iktigint vurgulamaktadir. Erden generale kadar
cesitli kademelerden ve ayn kisilige sahip bireylerden olusan “Turk Silahli
Kuvvetler Sistemi” de bu gercedi kabul etmekte ve her askerin lider olarak
yetismesi amaciyla liderlik egitimine buylik 6énem vermektedir (Subay Temel
Kurs Ders Notlari, 2001: 21).

TSK formal ve hiyerarsinin 6n planda oldudu bir organizasyon yapisina
sahiptir. Askeri Lider konumunda bulunan askerler atama ile is bagina gelir.
Askeri Lider verdigi kararlar ile astlarini (takipgilerini) 6lime dahi gétirebilirler.

Askeri liderligin tanimindan énce ele almamiz gereken diger bir kavram
ise “Komutan” kavramidir. Komutan, herhangi bir birlige komuta eden, komuta
ettigi birligin her turli sorumiulugunu Gzerine alan, kanun ve yonetmeliklerle
kendisine verilen yetkileri higbir etki altinda kalmadan gereken yer ve zamanda
kullanan asker kisidir. Askeri liderlik, sadece otoriteye dayanan ve astlar
uzerinde kullanilan bir emretme ayrilacagt degil, sevgi, saygi, gliiven ve moral

yaratma gicu gibi kisilige dayanan bir etkileme yetenegidir.

Askeri liderlik; vazifenin yerine getiriimesi igin bir askerin digerlerini
etkilemesi surecidir. Askeri Lider ise astlarini bir amag pesinde birlestiren asker
kigidir. Astlar agisindan ise lider; vazifeyi basaran ve ayni zamanda astlarini

koruyandir (Demiray ve Berberoglu, 2002: 01-09).
Silahli Kuvvetlerde gérevli komutanlarin lider olmasini kolaylastiran ve
liderlik strecinde uyulmasi gereken Sullivan ve Harper'a gére on altin kural

vardir (D6kmen, 1998: 37). Bunlar:

» Degisimi yonetim tarzi haline getirmek.
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Degerlere 6nem vermek ve 6rgitsel degerleri olusturmak.
Eylemden énce zihinsel faaliyette bulunmak.

Duraganligi yeglememek.

Ekip calismasina énem vermek.

Esnek 6rgit yapisi olusturmak.

Bugunde yarinla yarismak. Vizyon olusturmak.

YV V. V V V Y

lyinin iyisini aramak.

Gelecege odakianmak.

A4

Y

Denetleme ve degerlendirme sonuglarini astlarla paylagsmak.

Liderlik yasantimizin her alaninda karsimiza ¢ikmakta, yapilmasi
gereken iglerin surekliliginin saglanmasinda énem arz etmektedir. Bu baglamda

yapilan tanimlamalarda karsimiza yeni gériisler 6n plana ¢ikmaktadir.

Liderlik, bir kimsenin ydnetimine verilmis birligin vazifesini bagarmak igin
insan, para, malzeme, zaman, yer ve diger kaynaklar etkin bir sekilde
planlama, teskilatlandirma, aralarinda iyi bir uyum saglayarak sevk ve idare
etme ve istenileni elde edilip edilmedigini stirekli kontrol etme faaliyetidir. Lider,
yalnizca belli bir bélim, kisi yada grubun gayret ve faaliyeti ile degil, miikemmel

bir liderlik ve yénetim beceri ve uygulamasiyla basarili olacaktir.

Liderlik; ne yapildigini, nereye gidildigini, hangi faaliyete karar verildigini,

yonlendirildigini ve uyumlastinldigini etkin bir sekilde organize etmektir.

Insan amaglarini gergeklestirmek, hedeflerine ulasmak igin yeterliligini
sonuna kadar kullanabilmek ve var gilicllyle caba harcayabilmektedir. insan
guctnun drgutsel amaclari gergeklestirmek igin istenen dizeyde yaraticiligini
ortaya koymasi, ydénetim niteligine ve liderin yeterliligine bagl kalmaktir. Liderin
gorevinde basarili olmasi, insan giciinii ydonetmesindeki ustalijin temel kosulu
da insani tanimak ve onu ne oranda giglii ve giigstiz oldugunu kestirerek
yonetebilmektir (Lider Egitim Kilavuzu, 2000: 3-4).
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B. ASKERI LIDERDE BULUNMASI GEREKEN
OZELLIKLER

Cagimizin modern savaslarinda, gelisen bilim ve teknolojiye bagli olarak,
silahlann tahrip gict ve menzili artmig, harekatin temposu daha da hiz
kazanmig ve savag sahasinin boyutlar gelismis ve cephe disina kadar da
yayllmigtir. Gelecekte muharebenin baslamasindan kisa bir siire sonra cephe,
buylk bir olasilikla hat teskil etme 6zelligini kaybedecek, ¢ok hizli gelisen ve
degisen muharebe ortami iginde komutanlar; sadece cepheden degil ayni
zamanda cephe gerisinde de ¢ok yonli tehdide kargi miicadele etmek zorunda
kalacaklardir. Baglangicta ne kadar ayrintili ve milkkemmel planiama yapiimig
olursa olsun, muharebenin bu suratliligi, dizensizligi ve karmasikligi karsisinda,
kigtk birliklerin daha etkin kullaniimasina ve yetigsmis kigtk birlik liderlerine
olan ihtiyag giderek artacaktir. Modern savaslarin bu o6zelliklerine karsin,
gunimiz ve gelecegin liderlerinde bazi ruhsal ve bedeni kabiliyetleri yaninda,
hizli ve elastiki distnme, inisiyatif, sorumluluk sahibi olmak, ciretkarlik,
yaraticilik, sezgi glicd, risk alabilme, saglikli ve zamaninda karar verebilme gibi
6zel becerilerinin de bulunmasi gerekecektir. Ozellikle savaslarin basarist;

liderlik 6zelliklerine sahip komutanlara bagh olacaktir (Alganer, 2002: 53).

Bugiin daha ¢ok siyaset bilimcilerinin ve sirketlerin Gzerinde caligtiklari
bir konu gibi goériinse de liderlik, askerlik mesleginin temel konusu ve ilgi
alanlarindan biri olmustur. Aslinda liderlik kavraminin asker kavramiyla ayni
zamanda ¢iktigini séylersek hata yapmis sayilimayiz. Eski zamanlarda sirket
kavrami yoktu. Ancak askerlik tam anlamiyla bir meslek olarak olmasa dahi
savaglar yaptlmaktaydi. Bu savaslan toplumun belli bir kesimi yapmaz, topluca
savaslilirdi. Bunun igin toplumun basinda yénetici degil de basit anlamiyla lider
bulunmaktaydi. Clnki bu mevki her tehdide aciktt ve onu elde etmek icin bir

savag verilirdi. Hak etmeyenlerin liderlikten indirilmesi sik gérilen bir olaydi.

Askerligin, dogastinda var olan emir - komuta ve amir — memur iligkisi
sivil olusumlardan daima daha sert ve katidir. Bundan dolayi askeri lider, barig

zamaninda askerlerini kanunlar ve kurallar gergevesinde ve otokratik yonetim
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tarzi ile yonetebilir. Savasta ise bu durum degisir. Olim ile her an karsi karsiya
olan askeri, kanunlarn verdigi otorite ile yonetmek barista oldugu gibi kolay
degildir. Bu durumda ortaya ¢ikan duygusal liderliktir. Liderler, askerlerin
duygularina hitap ederek zihinlerini kontrol ederler, onlara giiven verirler ve
saygi uyandirirlar. Astlar (askerler) liderini takip etmenin en iyi yol olacaginin
bilincine vanirlar ve liderlerine baghlik gésterirler (Unsal, 2000: 32) .

Buna gore askeri liderin 6zelliklerini asagidaki sekilde siralamak

mumkindar;

1. Kisisel Ozellikler

2. Fiziksel Ozellikler
3. Zihinsel Ozellikler
4. Duygusal Ozellikler
5. Genel Ozellikler

1. Kisisel Ozellikler

Bir organizasyondaki liderler astlarini ilk etapta kisilik ozellikleri ile
etkilemektedir. Kisilik ve karakter insanin toplumsal gelisimini simgeleyen
ozelliklerdir. insani diger canli varliklardan ayiran en énemli 6zellik sosyal bir
varlik olmasidir. Insanlarin bir arada bulunarak ve birbirine yardim ederek
hayatlarini devam ettirirleri. Toplumsal gelisim derecesi bir kimsenin gevredeki
insanlarla iligkisini ortaya koyar. Bu yénu yuksek olan kimseler toplum igine
girdikleri zaman inandirma ve etkileme kudretiyle lider diizeyine ¢ikarlar. Sosyal
bilimciler toplumsal olgunluga erigmis kimselerin, olumlu bir karaktere sahip
olduklarini, duygu ve heyecanlanni kontrol altinda tutabildiklerini, kigisel

iligkilerde anlayis gosterip kolay arkadas edindiklerini belirtmektedir.

Kisilik; kalitim ve sosyal gevrenin etkilesimi sonucu sekillenen, bireyin
kendine 6zgii nesnel ve 6znel yanlartyla onu bagkalarindan ayiran bedensel,

zihinsel ve psikolojik &zelliklerinin butunlagudar. Kisilik, bir insanin butin
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ilgilerinin, tutumlarinin, yeteneklerinin, konusma tarzinin, dis géranisinin ve
cevreye uyum bigiminin tum &zelliklerini iceren genis kapsamli bir kavramdir.

Bu nedenle insanin mizag ve karakter 6zellikleri de onun kisiligi icinde yer alir.
a. Bireylerarasi iligkiler ve Haberlesme Yetenegi

Dénusturiumct liderler, izleyicileriyle birebir iligkiler yaratirken, yogun
hisler de ortaya c¢ikmasini saglarlar. Ozgiivenleri, 6z gergeklestirme
duygulari, dustk i¢sel catismalari, kararliliklart ve hevesleri donistirumci
liderlerin basarisina katkida bulunur. Liderler amaglarini rahatca ifade etme ve
kavratma yetenedine sahiptirler. Zaten bu yetenede sahip olmayanlarin,

baslattiklari misyonu yaymalari mimkiin degildir.

Etkili bir liderlikte lider; dneriler getiren, yeni fikirler sunan, agik konusan,
meseleye kendisini vere, sorunlari agiga ¢ikaran, samimi duygularla tartisan ve
sonug yaraticl ¢ozunler bulandir. lletisim igerisindeki kisilerle, her firsatta
mesajlarini acik bir sekilde belirtmistir (Onay Ozkaya, 2000:163).

b. Kesinlik, Kararlilik ve insanlari idare Etme Yetenegi

Lider eylemin etkinligini kazandiran ve yonetim rengini veren Kigidir.
Lider; iletisim ustasidir, iyi bir dinleyici ve okuyucudur, olgun ve birikim sahibi bir
kisidir, ortaya c¢ikan firsatlari degerlendirmistir, kaliplari vardir, ufuk sahibidir.,
dusiince eksenlidi, engin bilgi ve tecribe, guvenirlilik, katilicilik, sabretmesini
bilme, tahmin yetenegi olan kisidir. Bu tanimlarin gercgeklestiriimesi yani grup
icinde uygulanabilmesi icin lider kararl olmasi gereklidir (Onay Ozkaya, 2000:
190).

c. Yaraticilik

Kisisel yaraticiligin gelistiriimesi icin, uzun dénemli édul politikalarindan

faydalanmak, bélumler ve iglevler arasi iligkileri canli tutmak, btuyimeye yonelik



14

kisisel gelismeye deger vermek ve destekleyici bir drgut kaltiri yaratmak
seklinde ifade edilebilecek faaliyetlere 6nem vermektir. Calismalar yaratici
olma konusunda tesvik etmek, degisime direnci Ustiinden gelebilmekte de
kullanilabilecek etkili bir yoldur. Unutulmamasi gereken bir gergek, astlarin
kendi vyarattiklan dlslince ve uygulamalarla ¢ok daha fazla baghlik

gOsterecektir.
d. Sistematik Diislinme

Sistematik distinme, sorunlar, olaylar ve veriler arasindaki iligkiler
gorebilme yetenegidir. Bir igletmede sistematik dustincenin gelistiriimesi igin,
geleneksel komuta iligiklerine ek olarak, bilgiye, mal ve hizmetlerin degisimine
ve duygulara dayali iliskilere 6nem vermek, 6rgutin kendi igindeki olaylarin ve
iliskilerin yani sira, orgit ve disg ¢evre arasindaki olaylara ve iligkilere 6nem

vermek ve orgutle ilgili olay ve bilgileri paylagsmak gerekir (Guney, 2001: 480).
e. Baskalarinin Duygularini Anlamak (Empati)

Duygusal 6zbiling temeli (izerinde gelisen dider bir yetenek olan empati,
insanlarla iliskide temel beceridir. Empatinin kékeni 6zbilingtir. Duygularimiza
ne kadar acgiksak, hisleri okumayi da o kadar iyi beceririz. Kendisinin ne
hissettigi hakkinda hicbir fikri olmayanlar, ¢evrelerindeki kisilerin ne hissettigini
anlamaktan tamamen acizdirler. Bu kisiler tonlara karsi sagirdir. insanlarin s6z
ve hareketlerinin dokusunu olusturan duygusal notalar ve ses tonunun, durus
degisikliginin, ¢cok sey ifade eden sessizliklerin, her seyi agida vuran bir
titremenin farkina varamazlar. Kendilerinin ne hissettikleri konusunda kafalari
karisik olanlar, bagkalar hislerini onlarla paylastiginda da ayni sekilde bir
karmasa yasarlar. Baskalarinin ne hissettigini kaydedememek duygusal zeka
bakimindan buyik bir eksiklik, insan olmak anlaminda da trajik bir
basarisizliktir. Clnk( ilginin, sefkatin kékl olan duygusal ahenk, empati
(baskasinin duygularini paylasabiime) yetisinden kaynaklanir. Bagkalarinin

duygularini anlamak, onlan yonetebilmek ancak empati yoluyla mimkin
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olabilir. Bagkasini anlayabilmek, ényargisiz ve savunmasiz olarak dinlemekten
gecer. Dinledigimiz Kisiyle hem fikir olmak sorunu ¢ézmek de gerekmemektedir.
Kargi tarafin, duygularini anladigimizi hissetmesi, inanmasi yeterlidir. Empati,
baskalarinin fikir ve duygularini anlamaya c¢alisma, tavirlarini onlarin ruhsal
durumlarina gére ayarlayabilme becerisidir. Ekip ¢alismasinin giderek énem
kazandi§i giinimizde, empatinin iyi bir lider i¢in vazgegilmez bir ézellik oldugu
aciktir. Birlikte ¢alistid1 insanlarin gérislerini hisseden ve anlayan lider bu
gorusleri dikkate alarak hem insanlara 6rgitiin etkin bir elemani olduklarini
hissettirir, hem de bu gérislerden yapici elestiriler alarak faydalanir. Boylece
galisanlann bireysel verimliliklerini yilkseltir ve liderlik gicini pekigtirir
(http://www.kho.edu.tr).

2. Fiziksel Ozellikler

Fiziksel Ozellikler; saglk ve fiziki uygunluktur. Askeri liderler yeterli

askeri tutum ve fiziksel uygunlugu muhafaza ederek basariya ulasirlar.

a. Saglik ve Dinglik

Saglik formu rutin fiziksel muayeneler, dis bakimi, géreve génderilebilme
standardina sahip olma, hatta kisisel bakim ve temizlik gibi sagligi korumaya
yonelik her seydir. Dizanteri yliziinden savasamayan bir asker yaral bir asker
kadar kayiptir. Saglikli askerler, saglig: yerinde olmayanlara nazaran sicak,

nemli ve her tirli olumsuz kosullarda gérev yapabilirler.

b. Fiziki Dinglik

Birliklerin savas zamaninda basarnli olabilmeleri icin baris zamaninda
dahi askerlerin ve liderlerin fiziksel olarak yeterli seviyeye ulagmis olmalari
gerekir. Savas, askerleri fiziki, zihni ve duygusal olarak yipratir. Bu etkileri
asgari dizeye indirmek igin, askeri liderler fiziki olarak uygun seviyede olup,

astlarini( askerleri) uygun seviyeye gelmeleri icin egitirler.
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Lider konumunda bulunmanin gerekleri , uzamis sefer gérevleri ve surgit
harekatlar fiziksel 6zelliklerden daha baska seyleri de yipratir. Seferde ve zor
operasyonlarda yiksek formu korumak zbr olacagi i¢in askerler mahrumiyete
her zaman hazir olmalidir. Askeri liderlerin fiziksel formu kendi
performanslarinin étesinde anlam tasir. Liderlerin kararlan érgutlerin etkinligini,
sagligini ve glivenligini etkileyeceginden, formu korumak pratik bir gérev oldugu

kadar milli bir gérevdir (Demiray ve Berberoglu, 2002: 29-31).

3. Zihinsel Ozellikler

Bir liderin zihinsel 6zellikleri irade, sahsi disiplin, inisiyatif, muhakeme, 6z
guven, zeka ve kilturel biling olarak siralanabilir (Demiray ve Berberoglu, 2002:
23 - 33).

a. irade

irade, liderleri gok zor sartlarda ve yaptigi faaliyetten vazgegmenin kolay
olduu zamanlarda devam etmeye zorlayan igten gelen bir dirtudur. irade,
sonuca ulasana kadar savasma giicl verir. lyi bir liderin saglam ve guglu bir
iradeye sahip olmasi gerekir. Ayni zamanda bu 6zelligini astlarina, yetenekleri
gercevesinde kazandirarak onlara kazanma ruhunu asilamaktir. Bu siki ve

gercgekgi bir egitimle gerceklesebilir.

b. Sahsi Disiplin

Askerligin temeli disiplindir. Fiziksel ve zihinsel basari disiplinle i¢ icedir.
Saglam temellere oturtulmus bir disiplin, zorluklarin Gstesinden gelmek icin bir
askerin en bilylk dayanagidir. Fiziksel dayaniklilik ise gicun bittigi yerde ve
zamanda “devam et” diyen bir iggidiinin varli@i demektir. Sahsi disiplinli bir
lider, savas stresi altinda kaldiginda berrak dustinerek mantikli hareket

edebilmelidir.
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c. inisiyatif

inisiyatif agik talimat olmadig§i zaman, durum degistijinde veya planlar
tutmadiginda hareket edebilme, baslatici olabilme yetenegidir. Inisiyatif sahibi
bir lider, harekat konsepti uygulanamaz oldugunda veya ustlerinin niyetine ters,
beklenmeyen bir durum ortaya c¢iktiginda bagimsiz karar alabilmeli ve
baslatabilmelidir. Askeri alanda inisiyatif kullanabilme daha ¢ok (st seviyedeki
liderlere 6zgu bir &zelliktir. inisiyatif kullanan bir lider orduya bazen zafer

kazandirabilir bazen de zaferin kayip edilmesine neden olabilir.
d. Muhakeme

Muhakeme, bilginin anlamaya déniismesi ve komutanlik sanatinin temel
ozelligidir. Liderler ¢cogu kez bir karara varabilmek icin zorlu gercgeklerle
bogusmak ve sezgilerine basvurmak zorunda kalabilirler. Bdyle bir durumda
lider, en iyi karan verebilmelidir. Lider bir sorunla karsilastiginda, harekete
gecmeden o6nce bir dizi segenek disinidr. Yapmadan 6nce yapacagl seyin
sonuglarini gézden gegirir. Yapacag! seyin sonuglarini diiginmenin yani sira
metodolojik olarak da distniir. Yani, lider muhakeme yetenegini kullanarak gok

kisa stirede en dogru karari verebilmelidir.
e. Ozgiiven

Ozgiiven, her turli sart ve durumda dogru ve uygun hareket
edebileceginize olan inangtir. Ozgiiven yeterlilikten gelir, siki calisma ve kendini
adamayi gerektiren becerilerde uzmanlagsmaya dayanir. Yeteneklerini bilen ve
kendine inanan liderler 6zguvenlidirler. irade ve 6z disiplinle beraber 6zgiiven,
liderin hicbir sey yapmamanin daha kolay oldugu durumlarda harekete
gecmesini ve kendi adamlarina da ayni sekilde davranmaya ikna etmesini

kolaylastirir.
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f. Zeka

Zeki liderler dusundr, 6grenir ve 6grendiklerini uygularlar. Zeka bilgiden
daha farkhdir. Disiinme yetenegi de kitaptan 6grenmekle ayni degildir. Astlarin
bir lideri takip etmelerinin en buytuk nedenlerinden birisi liderin kendi alaninda
yeterli bir bilgi birikimine sahip olmasina baghdir. Zeka tek basina yeterli
degildir. Bu konuda biyuk lider M. Kemal Ataturk "Gengler, ¢ok zekisiniz! Bu

belli, fakat zekanizi unutun! Daima ¢aligskan olun” demektedir.

g. Kiiltiirel biling

Kltar, bir grubun énem verdigi dedger yargilari ve inanglar butinuadur.
Askeri lider, emrinde ¢ok farkh ortamlardan ve kiltir seviyelerinden insanlar
oldugu icin emrindeki bu kisileri, fikirleri, nitelikleri ve katkilariyla birlikte bir
biitiin olarak degerlendirmelidir. Askeri lider, bitiin bu farkh kiltirdeki kisileri
benzestirmek yerine, herkesin farkli oldugu gergceginden yararlanarak uyumiu
bir ekip yaratmaldir. Yani takim ruhu olusturmak igin tiim astlarinin

yeteneklerini kabul etmeli ve kullanmalidir.

4. Duygusal Ozellikler

Bir liderin, iradesi, kendisini kontrol edebilmesi, denge ve tutarlihig: gibi
duygusal 6zellikleri, kendisini nasil hissettigini ve dolayisiyla bagkalar ile nasil
iliskiler kurdugunu belirlemektedir. Kisisel kontrol, denge ve tutarlilik liderin

dogru ve etik secimler yapmasini saglar.

Duygusal olarak olgun olan liderler kendi Ustinlik ve zayifliklan
hakkinda daha iyi bilgiye sahiptirler. Olgun liderler enerjilerini kendilerini
gelistirmeye adarlar. Olgun olmayan liderler ise enerjilerini ters giden seyleri

inkar etmeye harcarlar.
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a. Kigisel kontrol

Liderler duygularini kontrol etmelidirler. Hi¢ kimse zor kosullar altinda
kontroliinii kaybeden bir liderle calismak istemez. Liderin kisisel kontrolu
kaybetmemesi, astlar arasinda giiven yaratir, ates altindayken sakin kalabilmek

basarili bir birlik i¢in en gerekli unsurdur.

b. Denge

Duygusal olarak dengeli olan liderler duruma uygun harekat ederler ve
ayni zamanda baskalannin duygusal durumlannt okuyabilirler. Deneyimlerine
basvururlar ve astlarina olaylarin dogru perspektifini yansitirlar. Olaylara bakig
acilan oldukga genigtir. Bu tir liderler gruplarina isin ne zaman acil oldugu ve
bunu karmasaya diismeden nasil basaracaklari mesajini génderebilirler. Ayrica
astlarina en zor kosullar altinda nasil cesaretlendireceklerini ve devam

etmelerini saglayacaklarini bilirler.

c. Tutarhlik

Etkin bir lider tutarli, baski altinda ve hayal kirikhginda karar verirken
dengeli, tehlike aninda ise sakin olmalidir. Eger lider biylk baski altinda
astlarinin sakin ve mantikli kalmasini istiyorsa, kendisi bu davranis sekillerini
sergileyerek ornek olmalidir. Stres, kaos ve hizli degisim kosullarinda sakin
kalmalidir. Lider, zor sartlar altinda dahi tutarli karar verebildigi strece,

astlarini pesinde siriiklemede problem yasamaz.

5. Genel Ozellikler

Liderlerde bulunmasi gereken genel o6zellikler; liderin hizmete yénelik
olmasi, astlarin ve takipgilerin gelismelerine katkilari, farkhiliklari ydnetmek,

politik biling, sosyal yetenekler, isbirligi ve danigmanliktir.
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a. Hizmet Yonelimli Olmak

Hizmet yonelimli olmak, karsisindakinin ihtiyaclarini énceden tahmin
etmek, fark etmek ve onlan karsilamaktir. Orgiitlerde ¢alisan hizmet yénelimli
kisiler, beraber calistiklan kisilerin ve musterilerin ihtiyaglarini anlar ve bu
ihtiyaclan hizmet veya uUrinlerle eslestirir. Yoneticiler ic ve dig musgterilerin
memnuniyetini ve sadakatini arttirmak icin yeni yollar arar. Onlarin bakis

acllarini yakalar ve guvenilir sekilde tavsiyelerde bulunurlar.

Hizmet sektérinde Uretim sanayiden farkl olarak, insan-makine iligkisi
ve igletme-ici insan iligkileri yant stra, misteri ile iligkilerin de oldugu bir cahisma
ortami vardir. Dolayisiyla isletme i¢i iligkilerindeki davranig kaliplarinin
sinirlarint asan, c¢ok cesitli davranig kaliplan ile karsi karsiya olma séz
konusudur ve is kalitesi dogrudan misterinin aninda yiiz yuize iliskide memnun
edilmesine baghdir (Goleman, 1996:135).

Hizmet yonelimli kisiler, karsisindaki kisilerin beklenti ve isteklerini daha
cabuk fark etmekte ve bunlara cevap vermekte basarilidirlar. Hizmet iglerindeki
farkli is rolleri, farkl duygu ifadesi ve kontroliinii gerektirir. Ornegin, ugus
mirettebatindan, garsonlardan, satis elemanlarindan samimi, dost¢a, mutlu,
duygu ifadeleri beklenirken, cenaze isleriyle ugrasan kisilerde Gzuntli duygulari
hakimdir. Bireylerin rollerinde beklenen duygulari sergileyebilmeleri duygusal
zekalariyla iligkilidir. Duygusal zekasi yilksek olan kisiler, bulunduklar
ortamdaki iliskilerden kaynaklanan bagskalarina ait duygular algilamakta,
edindikleri bilgiler 1s1ginda empati yetenekleri ile istenen duygu ve disiincelerin

olusturulmasinda ustalik sergilemektedirler.
b. Digerlerinin Gelisimlerine Katkida Bulunmak

Baskalarina yardim etmek, paylasmak, isbirligi yapmak, islerin
yapiliginda gonulli olmak gibi davraniglar prososyal davranig kaliplandir.
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Bunlar, baskalarinin basarisini ve gelisimini ortaya ¢ikaran ve besleyen olumiu

sosyal davraniglardir.

Genel olarak prososyal ¢rgitsel davranig, bireyin herhangi bir maddi

veya sosyal beklenti icine girmeden;

a) Orgitsel roliinii en iyi sekilde yerini getirmesi, kendini gelistirmesi,

daha tst sorumluluklara kendini hazirlamasi

b) Cevresindeki kisilerin érgutsel rollerini gelistirmelerinde bireysel, grup

ve orgiitsel dizeyde destek saglamasi

c) Belirlenen bireysel, grup ve orgitsel basansini arttirmak igin gaba

harcamasidir.

Bireyin herhangi bir beklenti igine girmeden, génulli olarak gevresindeki
kisilere yapict davraniglar sergilemesi olarak tanimlanan prososyal davraniglar
bagkalarinin farkinda olmak ve onlara o6nem vermek ile daha da
zenginlesmektedir (Brief ve Motowidlo, 1986: 711). Bu da duygusal zekanin

ozelliklerinden biridir.

Yon gosterme, danismanhk yapma, destekleme ve cesaretlendirme gibi
davraniglar, baskalarinin gelisimine destek veren kisilerin gosterdikleri
davraniglardir. Askeri lider, astlarin (askerlerin) kendilerini geligtirmeleri

gerektigi konular hakkinda yararli ve yapici geri bildirimde bulunur.

Askeri lider acisindan astlarin (askerlerin) gelismesine katkida
bulunmak, gerekli olan sartlarin yaratimasi ve mevcut yeteneklerinin
gelistiriimesine destek olmaktir. Askeri lider, ¢evresindeki kisilerin guglu
olduklan yeteneklerini gelistirmeleri konusunda destek ve basansiz olduklar

konularda yapici ve yol gosterici davranis sergiler.
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c. Farkliliklarit Yonetmek

Is gérenler, islerinin dogasina bagl olarak, érgit icinde cesitli is géren
gruplari ile isbirligi ve etkilesim icinde galisma zorunlulugu iginde olurlar. Bugiin,
gerek sermayenin gerek isguicliniin diinyadaki dolagim yayginligi neticesinde,

orgutlerde ¢alisanlarin demografik 6zelliklerindeki gesitlilik de artmaktadir.

Bu konuda yapilan son arastirma verileri, bu farkliliklan etkin bir sekilde
yonetebilmesi i¢in liderin uygun sosyal bilgiye ve davranis repertuarina sahip
olmas: gerektigini vurgulamaktadir. Ozellikle farkli irktan olan Kkisilerin ve
kadinlarin isyerindeki uyumunun gergeklestiriimesi liderin sosyal becerileri ile
iligkilidir (Hooijberg ve Hunnt, 1997: 375-409).

Orgiitler, érgitiin  her bir Uyesinden etkilenirler. Her lye farkli
beklentilerle ve farkh ¢zelliklerle 6rgiite katilir. Uyelerin altyapilan ve bakis
acilan ne kadar g¢ok farklilik go&sterirse, problemlerin ¢déziimiinde ve karar
verme slrecinde ortaya c¢ikacak onerilerde o kadar zengin ve yararl bilgiler
icerecektir. Yiksek duygusal zekaya sahip Kkisiler, farkli &zelliklere sahip

kisilerle rahatga calisabilirler.

Lider, farkli kisilerle olan iligkilerinde birtakim firsatlar ve olumlu

davraniglarn degerlendirerek, farklliklan 6rgitiin lehine gevirebilirler.

d. Politik Biling

Gruptaki duygusal etkilesimleri ve gug iligkilerini dogru sekilde
anlayabilmektir. Politik bilince sahip kisiler, gug iligkilerinin anahtar noktalarini

dogru bir gsekilde teghis eder, 6nemli sosyal iligkiler agini ortaya ¢ikartirlar.

Bu kisiler, musterilerin, rakiplerin bakis agilarint ve davraniglanni
sekillendiren gi¢ odaklarini anlarlar. Durumsal, érgitsel ve digsal gercekleri

dogru sekilde degerlendirirler.
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Motivasyonla manipilasyon arasindaki fark, bireyin algilamasi ile ilgilidir.
Eger, birey olumlu ve kendini destekleyen tarzda etkileniyorsa, kendini motive
olmus gibi dustnir. Eger, etkileme girisimlerini kendi istegi disinda yénlendirme
olarak algiliyorsa, kendinin maniplile edildigini distnecektir. Politik gig,
cevrenizdekilerin onayini ve destegini alarak, istedidiniz seyi yaptirmaktan

baska bir sey degildir.

Bir lider, c¢evresindeki kisilerin tumundn isteklerinin - olusturdugu
kangiklilikla bas edebilmek igin, politik yetenede sahip olmalidir. En etkin
liderler, politik bilince ve yetenege sahip olanlardir. Politik kelimesi, ylzeysel

cekicilik, manipilasyon gibi olumsuz ¢agrisimlan akla getirmektedir.

Ancak duygusal zekada tanimlanan politik kelimesi, bir misyonu veya bir
amaci rahatga ve acgik sekilde ifade etmede ve amaca ulagsmak igin herkesi bir
araya nasil getirecegini bilmekteki ustalik anlaminda kullaniimaktadir. Politik
bilince sahip liderler, grubun nabzini tutmakta, s6zli olarak ortaya ¢gikmamis
duygu ve duslnceleri anlamada ve astlarin anlayacadi ve kabul edecegi
sekilde onlarla etkin iletisim kurmakta basanli olan liderlerdir. Politik bilince

sahip liderlerin dogal bilgi aglar gugladar (Tekin Acar, 2001: 61).

e. Sosyal Yetenekler

Sosyal yetenekler; etkileme glcd, iletisim yetenegi, degisime uyum,
catismalan yonetebilme, isbirligine ve dayanismaya agik olma, takim
calismalarina uyum, yetenek ve becerilerini igerir. Planalp ve Fitness (1999: 57)
yaptiklan arastirma sonuglarinda, duygu ve akil arasinda kurulacak dengenin,
algilama, bilissel sirecler ve bireyler arasi sosyal iligkilere yansiyacagini ifade

etmektedir.

f. isbirligi ve Dayanisma

Yardimlasma, paylasma, igbirligi gibi davraniglar is basarisini etkileyen

onemli boyutlardir. Bu tir davranis kaliplari genellikle yoneticiler tarafindan
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igletmenin verimliliginden bile daha 6nemli olarak degerlendirilir. Verimliligin
surekli geligsimini saglamak icin, is gorenin devamiihigi, diger galisanlarla uyumilu
olmasi, isbirligi icinde olmasi ¢cok dénemlidir. Bu davranislar, kollektif is giictint
bir arada tutan bir yapistirici rolini oynar. Askeri orgutlerde yapilan bir
aragtirmada, askerlerin etkinliklerinin, teknik konudaki is gereklerini yerine
getirmelerinden daha ¢ok isbirligi, arkadaslik, dayanigsma ve moral saglama gibi
duygusal zekay! tanimlayan yeteneklere bagl oldugu ortaya gikariimigtir (Brief
ve Motowidlo, 1986: 712).

Her toplumda liderler, dile getiriimeyen ortak fikirleri ifade edebilen ve
bunu, bir toplulugu hedeflerine dogru yoneltecek bir sekilde agiklayabilen
insanlardir. Diger insanlar boyle liderlerle ¢alismaktan zevk alirlar. Cunku
duygusal olarak olumlu bir bad yakalamislardir. Béylelikle liderler insaniarin
kendilerini iyi bir ruh halinde hissetmeleri icin elinden gelen her seyi

yapmaktadir.

Caliganlar ile iyi bir iletisim i¢inde olmak, basanh bir liderin en 6nemli
ozelligidir. Bu iletisim iki yonludur,dinlemek ve anlamak, anladigini
degerlendirerek iletisim kurmak, yani c¢ift yonli bir iletisim basarisinin
anahtandir. iyi bir lider ¢alisanlarini dinler, onlart anlamaya calisir, 6nerilere
acik ve tesvik edicidir. Bu hem galisanlar, fikirlerine énem verildigini gésterdigi
icin motive eder, hem de onlarin katilimini saglar (Argun, 1997: 8). Bu iletisimi
saglayacak olan liderin, yukarida belirtilen 6zelliklere sahip olmasi

gerekmektedir.

C. ASKERI LIDERLIK PRENSIPLERI

Her bagarinin temelinde, belirli ilkelere sahip olma ve uygulamalarda bu
ilkeleri esas alma vardir. Bir liderde aranan temel niteliklerin belki de en
onemlisi liderin prensip sahibi olup olmadigidir. Ozellikle astlar liderin
prensiplerini ve bunlara baghiligini dener. ister yonetici isterse lider olsun; kendi

uymadidi prensipleri astlarindan isteyemez. Hangi statil, yetki diizeyi ve riitbede
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oldujuna bakilmaksizin tim komutan ve liderler igin gecerli olan ilkeler

sunlardir;

1- Kendini tanimak ve gelistirmek

2- Astlari tanimak ve gelismelerine yardimct olmak.

3- Ehil olmak (Taktik ve teknik ydnden uzmanlagmak)

4- Sorumluluktan kagmamak. Yetkisiyle orantili sorumlulugu almak ve
kendi sorumlulugunu astlara birakmamak

5- Zamaninda, rasyonel ve uygulanabilir karar vermek.

6- Astlarin beklenti ve problemlerini 6nemsemek ve onlari korumak.

7- Ornek olmak. Astlarda istenen tiim bilgi, duygu ve davraniglarla ilgili
liderlik 6rnegi gostermek.

8- Yatay ve dikey bilgi akisi saglamak.

9- Yetki aktarmak ve astlarin sorumluluk duygusunu geligtirmek.

10- Gorev analizi ve uygun goéreviendirme yapmak.

11- Ekip galismasi saglamak.

12- Birligin imkan ve kabiliyetini tanimak ve uygun gérevde kullanmak.

13- Basari ve morali birlikte dustinmek.

14- Uygun etki ve motivasyon yontemi segmek.

15- Astlara her konuda danismanlik yapmak. Lider danismanhgi
béluminde ayrintili olarak agiklanacaktir.

16- Sistemin genel amaglarindan sapmamaktir.

Kurum veya birim amagclarinin sistemin felsefi amaglarina uygun olmasi
ve astlar tarafindan da bilinmesi; ¢atismalari azalttigi gibi verimi de dodrudan

olumlu olarak etkiler (Caglayan, 2001: 8-9).

D. LIDERLIKTE GUC VE OTORITE

Bir kisi veya grubun, diger kisi veya grubu etkilemesi veya onlara
hukmetmesi, davraniglarini kontrol etmesi ya da istedigini yaptirabilmesi siireci
olarak tanimlanan gug, insan dogasinin Gstinlik, bigim, diizen ve nihayet tekel

arayisinin nesnel bir géstergesi olarak karsgimiza gikmaktadir. Alman sosyolog
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Max Weber(1947), guc’'t sosyal iligkiler iginde, herhangi bir pozisyonda olan
kiginin, engellemelere ragmen bu yeri ve onun sagladiklarini koruyabilme

pozisyonda olarak tanimlamistir (Aycan, 2000: 282).

Gug¢ kavrami, liderin karsisindakileri etkilemesi ile ilgilidir ve en genel
anlamda, “etkilemeden yararlanma kapasitesi” olarak tanimlanabilir. Bu

anlamda gii¢ (Kaya, 1998: 26);

a) Belli bir olay1 meydana getirme kabiliyetini (tatbik edilmis veya
edilmemis)
b) Bir kisi veya grup tarafindan diger insanlarin arzulanan

bicimlerde davranmalarini saglamak igin cesitli vasitalarla
ortaya cikartilan etkiyi ifade eder. Bagka bir sekilde g, bir
bireyin, baskalannin itaatini saglamak icin kullanabilecegdi bir

kuvvet olarak da tanimlanabilir.

Yukaridaki tanimlarda gorildada gibi, gicin iki boyutu bulunmaktadir.
Birinci boyutu, islerin tanimlanmasi, faaliyete gegme, bir araya gelme sekilde
olumlu durumlan igermektedir. Bu yaklasima gore gii¢, insan iligkilerinin
6zellikle birbirine bagiml faaliyetlerin var oldugu gruplar ve belli bir amag
dogrultusunda iligkilerin batunlestirildigi her durumda ve konumda, istenen bir

olgudur.

Ikinci boyutta ele alinan, digerlerine hikmetme, onlardan tstiin olma,
davraniglarini kontrol etme ve istediklerini yaptirma gibi gogu zaman olumsuz
olarak adlandirnlan durumlarin da gig¢ tanimi iginde var oIduQu bir gergektir. Bu
yaklasim, glc’e kargt getirilen, ‘gl¢ kétadur’, ‘gic kirli bir kelimedir’ tutumunu
yansitmaktadir. Gergekten de gi¢ konusunda yapilan pek cok galisma bu
kavramin olumsuz yanlarini agiklamakta ve gii¢ (n istenmeyen bir olgu

oldugunu vurgulamaktadir (Aycan, 2000: 284).
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Orgiitlerde giic iligkilerinin analizi yaptlirken kimlerin hangi kaynaklan
ellerinde bulundurduduna bakilir. Bu kaynaklar finansal kaynaklar olabilecegi
gibi bilgi de olabilir. Boylece kaynaklari kontrol edebilme, 6rgitlerde gli¢ elde
etmenin en temel 6zellidi olmaktadir (Guney, 2001: 26). Caddas 6rglit teorileri
ise, ¢cok boyutlu ve dinamik bir yaklasimla, érgit iginde var olanlari, gelisen
iliskileri ve suregleri incelendiginde, gii¢c gibi karmasik, rakamlarla ifade
edilemeyen ve tartisiimaktan kaginilan bir konuyu da ele alarak incelemigtir.
Boylece, 6zellikle 1960’h yillardan sonra, gi¢ konusu ¢agdas orgit teorileri
icinde yer almaya baslamis, gl¢, gicin kazaniimasi ve giicin kullaniimasi ile
politik davraniglar gibi alanlarda c¢alismalar yapilarak teoriler gelistirilmistir
(Aycan, 2000: 285)

Gug konusunun tam olarak anlasilabilmesi i¢in giigten etkilenme ve gli¢

kaynaklarinin incelenmesi gerekir.
1. Giigten Etkilenme

Etkilenebilirlik kisisel bir 6zellik olup, bazi insanlarin digerlerine gére,
glicl daha ¢abuk kabul etme egilimini gésterméktedir. Bireylerin etkilenebilirlik
dizeylerinin farkli olmasini ortaya ctkaran bir takim bireysel ve cevresel
Ozellikler bulunmaktadir (Aycan, 2000: 188-189). Bu 6zellikler kisaca asagidaki
gibidir.

a. Bagimlihk

Etkilenen kisi, kendini gu¢ sahibine bagimli algiladigi durumlarda gicin
etkisi cok fazladir. Ornek olarak, etkilenen bu iliskiyi bitiremiyorsa, giic sahibinin
verdiklerini bagka bir yerde veya bagka bir sekilde elde edemiyorsa, baska bir
segenedi ve degerleri yoksa bu durumlarda gicun etkisi ve gug iligkisi ¢cok
kuvvetlidir. Cocuk ve ebeveyn iligkisinde, cocugun bagimlih§inda yada ast Gst
iliskisinde bazi astlarin bagimlihginda ele alinan etkilesimler bagimhligi en iyi

agiklayan iligkilerdir.
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b. Kararsizlik

Yaptiklart herhangi bir davranigin uyguniugu veya dogrulugu hakkinda
slipheleri olanlar bu davraniglar degistirme konusunda daha kolay ve ¢abuk
etkilenirler. Yaptigi isin iyi olup olmadidina karar veremeyen bir astin, gelen en

ufak elestiriyi dikkate alarak isi bu dogrultuda diizeltmesi 6rnek olarak verilebilir.

c. Kisilik

Kisilik o6zellikleri ve etkilenebilirlilik iligkisini agiklayan ¢ok sayida
aragtirma yapilmistir. Bunlarin bazilan, kisilik ozellikleri ve etkilenebilirlilik
arasindaki iliskiyi ¢ok acgik bir sekilde ortaya cgikarmistir. Ornek olarak,
belirsizligi azaltmayan veya kaygi diizeyi yiksek olan kisilerin etkilenmeye
karsi, digerlerinden daha hassas olduklari ve gabuk etkilendikleri, gruba baglilik
gosterdikleri ve daha fazla grup etkisinde kaldiklarini agiklayan arasgtirmalar
bulunmaktadir. Ancak baz arastirmalar ise, kisilik 6zellikleri ve etkilenebilirlilik

arasindaki iligkilerin gok agik ve net olmadigini gostermektedir.

d. Akil

Akil ve etkilenebilirlilik arasinda son derece karmasik bir iligki
bulunmaktadir. Akilh insanlarin 6z saygilarinin ¢ok yitksek oldugu ve
etkilemeye direng gosterdikleri bilinmektedirler. Ancak, iyi bir dinleyici olduklar
icin zaman zaman karsilarindakilerden etkilendikleri ve kendilerine uygun

oldugunda gucii kabul ettikleri de bilinmektedir.
e. Cinsiyet
Kadinlarin geleneksel rolleri nedeniyle, erkeklere gére daha kolay ve

cabuk etkilendikleri gézlenmigtir. Ancak, bazi toplumlarda kadinin yerinin ve

rollerinin degismesi bu diisiincenin de dedismesine neden olmustur.
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f. Yas

Kugtk cocuklarin daha kolay ve ¢abuk etkilenebilirliliine karsilik, yasin
ilerlemesiyle bu 6zelligin de degismeye basladig) gozlemlenmektedir.

g. Kiiltiir

Toplumlarin kiltirel degerleri, Uyelerin etkilenebilirligi Gzerinde buyik
izler tagimaktadir. Ornegin bati kaltirlerinin bireyci, muhalefete ve gesitlilige izin
veren klturel degerleri etkilenebilirligi azaltirken, pek ¢cok dogu kltirlerinde var

olan baghlik, kabul etme ve aynilik degerleri etkilenebilirliligi artirmaktadir.

2. Gili¢ Kaynaklan

Karsilikli bagimlihk iligkisi olarak tanimlanan gli¢ sirecinde, gliciin
kaynaklarinin énemi konusunda g¢alisma yapanlarin biyiik bir ¢gogunlugunu,
gicin dogustan, Kkisilikten veya otorite konumunda bulunmaktan
kaynaklandigini ileri sirmustar. Bu galismalar sonucunda belirlenen belli bagli

guc kaynaklar asagidaki gibi siniflandirilabilir.

a. Cezalandirma Giici

Grup uyeleri arzu edilen davraniglar gdstermediginde, liderlerin onlari
degisik bigimlerde cezalandirmasi, elestirmesi, kinamasi veya uyarmasi
seklinde olabilir. Liderin cezalandirma serbesti arttikga, korkutma giicii de
artacaktir. Ancak s6z konusu gug, kisa donemde davraniglari istenilen yénde
etkilemeye yaramakla beraber, uzun dénemde olumsuz davraniglan arttirabilir
ve geri c¢ekilme hareketini yogunlastirabilir. Lider, korkutma gliciini yine
orgutten almaktadir (Onay Ozkaya, 2000: 38).

Bu gug¢ kaynagi korkuya dayanir. Bir astin kendi Gstiniin istediklerini

yerine getirmede basarisiz kalmasinin, kendisine yonelik bazi cezalandirma
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eylemlerine ya da olumsuz sonuglara yol agacagini algilamasi, zorlayici glic

kaynagini ifade eder.

b. Odiil Giicii

Bir bireyin, emrindeki kisileri belirli ve tasarlanmis amaglara ulastirmaya
yonelik olarak ¢alismalarini saglamak igin onlari édiillendirebilmesini ifade eder.
Liderin liderlik yaptigi kisilere ya da izleyici grubun Gyelerine édiller saglama
ya da kontrol etme yeteneginden kaynaklanir. Liderin degerli 6diller saglamaya
ya da kontrol glict arttikga, 6dillendirme gict de o oranda artacaktir. Lider,
orgutten aldi§r o6dullendirme gicu vasitasiyla bir takim davraniglari

degistirmeye ¢alisir (Onay Ozkaya, 2000: 37).

c. Yasal Giig

Bu glic kaynagdi bir bireyin 6rgit igindeki hiyerarsik pozisyonundan
kaynaklanir ve bu nedenle otorite gici olarak adlandirilir. Bir bireyin 6rgutsel
bir yapida yer almaya karar verdigi anda, o ¢rgitiin otorite sistemini kabul etmis
demektir. Bu nedenle yasal gii¢, astlarin itaat etmeleri gerektigine inandiklari

glc kaynagi olarak gérilebilir.
d. Benzesim Giicl
Bu gig¢ kaynag direk olarak liderin kisiligi ile ilgilidir. Bir bireyin baska
bir bireye belirli 6zelliklerinden dolayl hayranlik duymasi ya da o bireyin
sayginhdindan etkilenmesi ve bunun sonucunda da isteklerine bilingli ve
bilingsiz bir sekilde uymasi, benzesim gictnin tipik bir gérinimaddr.

e. Uzmanhk Giicii

Bu tip gug, belirli alanlarda ¢ok fazla uzmanhga, bilgiye ve teknik

beceriye sahip olan bireylerin, daha az bilgi, beceri ve uzmanhga sahip bireyler
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Uzerindeki gl¢ olarak gorllebilir. Burada 6nemli olan nokta, bilgi, beceri ve
uzmanhga sahip bir bireyin bu ustunligunin digerleri tarafindan kabul
edilmesidir. Otorite ise kurumsallagsmis gicl temsil etmektedir. Otorite terimi,
bir 6rgitte konumlarn haiz oldugu gucu ifade etmektedir. Otorite, sahip olunan

yasal destek seklinde de tanimlanabilir.
f. Bilgi Giicii

Liderin orgltteki iglemler, plan, ve programlara iligkin énemli bilgilere
sahip olmasi ve bu bilgilerin yayilmasi ve dagitimini kontroliinde tutmasindan
kaynaklanir. Yoneticiler, hiyerarsim yapida bulunduklar yer itibariyle, stz
konusu bilgiler astlara kiyasla daha rahat ulasir ve bunlann 6rgit iginde

yayilmasi inisiyatifi ellerinde tutarlar.
g. Begeniye Dayanan Gii¢

Bu glg, liderin grup dyelerinin géziinde hayranlik uyandirici, gekici,
sempatik ve sevimli gibi kisisel niteliklere ya da karizmaya sahip olmasindan

kaynaklanir.

Lider yukarida sayilan g tiplerinden birini ya da birkagini kullanarak,
grubun davraniglarini etkiler. Boylelikle kendisi, isgéren Uzerindeki etkisini
arttiracak ve onlan 6rgit amagclart dogrultusunda galisgamaya motive edecektir
(Onay Ozkaya, 2000: 38).

h. Fiziksel Giig

Bigimsel olarak, érgutlerde pek fazla kullaniimadigi ve énemli olmadigi
kabul edilen, boylesine gelismis bir diinyada 6nemini yitirmis gibi gortinen,
ancak bilinen en eski ve hala en ¢ok bagvurulan bir giic kaynagidir. Ulkelerin,
diplomatik basarilarin veya basarisizliklarninin blyik 6lglide askeri gugleri ile

dogru orantih oldudu bilinmektedir. Polis veya yasal zorlayicilar gogu zaman



32

gorinmeyen bir fiziki glicl, kargilarindakilere hissettirirler. Bir grev zamaninda,
iscilerin ve yoneticilerin estirdikleri siddet havasi da, fiziki giic kaynaklarini
insanlara gostermektedir. Fiziki gug, kullaniimasa bile karsidakilerin bunu
algilanmasi gii¢ sahibinin isteklerini yaptirmasina yetmektedir. Bir ¢ok kararin,
gozle gérilmeyen fiziki kaynaklara dayali olarak alindig bilinmektedir ve gug¢
kullanmak isteyenler bunu bildikleri icin, zaman zaman bu kaynaga sahip

olduklarinin karsisindakilere bir sekilde belli ederler.
i. Ekonomik Gii¢

Gunimizin bilinen en 6nemli degisim araci olan, para ve degerli
madenlerden, kit olarak bulunan her tarll ihtiyag maddelerine kadar ¢ok genis
bir kapsam icinde ele alabilecegimiz ekonomik kaynaklar, bunlara sahip
olanlara buytk bir gi¢ vermektedir. GCinkil, bu kaynaklan ihtiyaglan olan
digerlerine vermek veya mahrum etmekle istediklerini yaptirabilmeleri, gogu
zaman muamkin olabilmektedir. Bu noktadan hareketle, dogal olarak ekonomik
kaynaklara sahip olanlar, ekonomik giice de sahip olmaktadir. Ge¢miste ve
gunimizde is dianyasinin pek ¢ok Unlu isim, miras, kesif, icat veya yatinm
yoluyla blylik servetler elde etmisler ve bu da onlarnn gig¢li olmalanni

saglamistir.

Ekonomik kaynaklar, en tepeden asadiya dogru, miktar, cesit ve
etkileme alani azalarak belli bir hiyerarsi icinde glic ve ekonomik sistemini
olustururlar. Ekonomik kaynaklar bdylece orgutlerin ve sosyal sistemin en

6nemli gii¢c kaynagi olarak karsimiza gikarlar.
j. Basari / Un Giicii

Insanlarin biyikk bir g¢ogunlugu, ortalama veya ortalamanin biraz
Uzerinde performans gosterirler. Bunun ¢ok Uzerinde performans gdsteren ve
basarili olan kisiler, digerlerine goére daha fazla gii¢ kazanirlar. Cunkd bu

caligmalarinin devamini isterler. Hatta onlara daha fazla galisabilmek igin
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imkan ve firsat verirler. Meshur olmus sporcular bu gii¢ kaynaginda elde
ettikleri giict kullanan Kigiler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ciinki hemen
herkes basarili olmay! veya basarili olan kisilerin yaninda bulunmay ister. Bir
orgutte de herhangi bir yoénetici, yiksek bir performans gosterirse, pek ¢ok
kisinin yapmaya cesaret edemedidi calismalar yapar, c¢6zilmez denilen
problemli durumlan ¢ozebilirse, basariyi yakalar. Digerleri de onunla birlikte
olmak isteyeceklerinden buylk bir gi¢ elde edebilirler. Daha da ¢teye bu
basanlarinin ve glglerinin devami olarak, daha fazla giice sahip pozisyonlara

da gelebilir, béylece guglerini daha da arttirabilirler.

k. Gevre ve lligkiler Giicii

Herhangi bir bigimsel veya bicimsel olamayan iligkiler a1 iginde
kurulmus olan grupla da Uyelerine bir takim gugler verirler. Cemiyetler,
tarikatlar, meslek birlikleri,dernekler, siyasi partiler ve c¢esitli kulipler tyeleri
arasinda dayanigsma saglayarak onlarin belirli gliclerle donanmalarina neden
olmaktadirlar. Kendi bagina belli bir glice sahip olamayanlar, bu iligkiler agina
dahil olarak gug¢ elde edebilirler. Ayni sekilde, érgit icinde olusan bigimsel

olmayan iligkiler ag da tyelerinin giiglenmesini saglayabilir.

l. Yansitici Giig

Gig sahibi olmayan pek ¢ok kisiyi gii¢lt kilan bu kaynak, guglulerin veya
guclu fikirlerin yaninda olanlarin da giglu kabul edildigi, daha dogrusu, giiciin
onlar vasitasiyla yansitildigi durumiar agtklar. Yansitici glice sahip olanlar,
basanli kigileri, gliglu ailelerin veya bazi gérinmeyen glglerin giicini kendi
glgleriymigcesine yansitmaktadir. Fikirler, idealler ve inanglar da zaman zaman
kisilere giic vermektedir (Aycan, 2000: 292-298).
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E. DUYGUSAL ZEKANIN ONEMINi VURGULAYAN
LIDERLIK DAVRANIS TiPLERI

1. Karizmatik Liderlik

2. Demokratik Liderlik

3. Tam Serbesti Taniyan Liderlik
4. Transformasyonal Liderlik
5. Hayali / Yetki Verici Liderlik
6. Takim Liderligi

7. Stratejik - Vizyoner Liderlik
8. Katilimci Liderlik

9. Donustiarimct Liderlik

10. Antrendr Tipi Liderlik

11. Danigsman Lider

1. Karizmatik Liderlik

Liderlik teorilerinin karmasikligin artmast teorisyenlerin ve arastirmacilari
heyecanlandirmakta, ¢ogu insan ise ilerleyiglerdeki eksiklerin neler oldugunun
goérerek doyumsuziugu sevk etmektedir. Arastirmacilar liderlikteki yeni genel
teorileri onemekte, izleyicileri ve durumlari hari¢ tutarak ve liderlerin belirli
Ozellikleri tzerinde odaklanmaktadir. Karizmatik liderlik teorileri, izleyicilere
orgtiin yeni vizyonunu benimseten liderin yetenekleri (izerinde durmaktadir.
Karizmatik liderler, vizyonu 6nemini astlarina inandirnimasiyla &rgitsel

performansin yiikselecedine inanmaktadir.

Karizmatik ve déntigimci liderlik terimleri, 6rgit Gyelerinin beklentileri ve
davraniglarinda buylk degisimler yaratma ve 6rgutiin yeni gorev ve hedeflere
uyum saglama sureciyle esdeder anlamalarda ifade edilebilir. Karizmatik liderler
daha gok orgutlerin gegis dénemlerinde ve stresli durumlarda ortaya cikarlar.
Karizma, resmi otoritenin etkisini kaybettigi ciddi krizlerde ve geleneksel deger



35

ve duslincelerin kaybedilmeye baslandi§i durumlarda ortaya c¢ikar (Onay
Ozkaya, 2003:164).

2. Demokratik Liderlik

Bu kigiler yonetim yetkisini izleyicilerle paylasma egilimi tasirlar. Bu
nedenle amaglarin, plan ve politikalarin belirlenmesinde, is boéliminin
yapllmasinda ve isg emirlerinin meydana getirilmesinde lider daima astlarindan
aldig fikir ve dusunceler dogrultusunda liderlik davranigini belirler. En dnemli
sakincasi, zaman kayiplarina neden olmast, 6énemli 6nemsiz tim karar

sisteminin yavas islemesinde gorulur.

3. Tam Serbesti Taniyan Liderlik

Yonetim yetkisine en az ihtiyag duyan, izleyicileri kendi hallerine birakan
ve her izleyicinin kendisine verilen kaynaklar dahilinde amag, plan ve
programlarini yapmalarina imkan taniyan davranig gosterirler. Bu tir liderligin
yarari, her Uyenin bireysel egilim ve harekete gegirmesinde gorulir. Sakincasi
ise, liderin otorite kullanmasini ortadan kaldirdigindan dolayr grup iginde
anarsinin dogmasi ve herkesin diledigi amaglara dogru yénelmelerine yol agar.
Bireysel basartlarin digsinda grup basarilarni énemli él¢glide azalir (Eren, 1998:
453).

4.Transformasyonal Liderlik

Burns ve Bass yaptiklari arastirmada, gelecege, yenilige, degisime ve
reforma  doniik  trasformasyonel liderlik  bigimini  tanimlamiglardir.
Transformasyonel liderlik biciminde davranig sergileyen liderler, astlarina bir
gorevin oldugunu itham ettirme ve vizyona yodneltme ve ydnlendirmeye caba
sarf ederler. Transformasyonel liderler, astlarini veya izleyicileri, onlarin tim
yetenek ve becerilerini ortaya gikararak ve kendilerine olan giivenlerini artirarak
onlardan normal olarak beklenenden daha fazla sonu¢ almayi hedefleyerek

motive ederler. Transformasyonal liderler, organizasyonlarinin gdrev
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alanlarinda, faaliyet ve fonksiyonlari ile ilgili sureclerinde farkhliklar ve
degisimler yapmak suretiyle calisanlari etkileyen ve organizasyonu ve izleyicileri
belirli bir zaman dilimi icinde soka sokan ve basarinin bu kisa siire icinde
dismesine neden olan ancak izleyicilerin kafalarinda ve davraniglarinda
yenilijin ve reformun geregine ve yararina inanarak degisim yaptiran
kimselerdir (Eren, 1998: 456-458). Bass ve Avolio’ya gore;

Transformasyonel liderler

1. Karizmaya
2. [lhama
3. Zekasal similasyona

4. Kisisel degerlere, 6nem verirler.

5. Hayali/ Yetki Verici Liderlik

Dr. John Nicholls; vyetki olusturarak, katilimi saglayarak, kisileri
tesviklendirmek icin “cok fazla sevecenlik gosteren” bir kisilik yapisiyla,
gelecekle ilgili gériislerini insanlara aktarabilen gercek bir lider gibi hayali/ yetki

verici lideri tanimiamistir (Onay Ozkaya, 2001: 80).
6. Takim Liderligi

Bir ¢cok takim liderinin, etkin antrendrligiun nasil yapilacagini 6grenme
konusunda c¢abaladigi goriilebilir. Bu c¢aba, yeni davraniglan gerektirir, es
gidumieme ve yodnlendirmedeki aligskanliklardan genig &lgtide farklilagmayi
icerir. Boyle aliskanliklar 6grenmeyi zorlastinir. Takim liderleri i¢in ekip
tasarimindaki arastirma bulgulart 6nemlidir. Takimlari iyi bir sekilde
tasarimladiktan sonra liderler antrenérligin nasil etkin yapilacagi 6grenme ve
kendi davranigiariyla sinamada serbestlije sahiptirler. Eger takimlar dogru bir
sekilde kurulmus ise liderlerin antrenérlik hatalarinin takimlar Uzerinde énemli

bir yikici, zararh etkisi bulunmayabilir.
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7. Stratejik — Vizyoner Liderlik

Stratejik —vizyoner liderligin bir goris oldudu ve stratejik liderlerin gok

glicli dnseziye sahip olmalari gerektigi herkes tarafindan kabul edilmistir.

Stratejik liderlerin ¢ok gugli 6nseziye sahip olmalart gerekir. Stratejik
liderler; amaciara ulagsmak igin, iyi egitimli ve teknik becerilerle donatiimig
bireylerin kapasitesini ortaya ¢ikaracak vasifta olmak zorundadirar.
Gunumuzde yiksek derecede karmasik ve belirsiz cevrede liderler stratejik
vizyona ihtiya¢ duyarlar. Stratejik vizyon, érgutiin ne yapmak istedigi kapsami

icerisinde, cevrenin dikkatlice analizinin yapilmasidir.

Stratejik vizyon gelistiren liderler, orgutler icin bir cok faydayr da
sadlarlar; gelecee yonelimi berraklastinir, netlestirir, orgitlerin misyon ve
hedefleri igcin kavramsal cerceve hazirlar, ¢aligsanlarda iletigimi, katilimi ve

istekliligi zenginlestirir (Onay Ozkaya, 2001: 88-90).
8. Katihmci Liderlik

Katilimci liderlik yetkiyi merkezkaglastinir. Katihmci kararlar, otokratik
liderlik uygulamalarinda oldugu gibi tek yanh degildir, cinkl kararlar, izleyicilere
danigilarak onlarin katilimlari ile olusturulur (Onay Ozkaya, 2001: 94). Katilimci
liderlik tarzi, liderin ydnetim yetkisini izleyicilerle paylagsma egilimi tasirlar. Bu
nedenle amaglan, plan ve politikalarin belirlenmesinde, isbdliminin
yapilmasinda ve is emirlerinin meydana getiriimesinde énder daima astlarina
onlardan aldigi fikir ve dustinceler dogrultusunda liderlik davranisi belirlemeye

6nem gdsterir ( Eren, 2001: 453 ).
9. Doniistiiriimcii Liderlik

Dondstirimei liderlik, liderlik literatiriine géreceli olarak yeni girmistir.
Koruyuculuk/ muhafaza edicilik, yol go6stericilik ve degisim uUzerinde
odaklanmistir. Bu bakis agisina gére, gérev dagitimi, performans degerleme,
karar verme gibi rutin ve normal gérevier agisindan bir liderin daha fazla ne

yapacagdinin saptanmasidir. Ara sira lider érgitlerdeki kiltirun tanimlanmasi,
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¢alisma gruplarinin yaratilmasi gibi 6nemli degisimleri yénetir ve harekete

gegirir.

Burns dénastirimci liderligi, liderin ve izleyicilerin moral ve motivasyon
konularinda birbirlerini takviye ettikleri slire¢ olarak tanimlanmaktadir.
Dénuasturimet lider, dzgurluk, adalet, esitlik, huzur ve insancil olmak gibi
yuksek moral degerlerini, kiskanglk, korku, hirs ve nefret duygularinin
kargisinda daha canh tutmak i¢in devamli gaba harcar. Dénustiirimci liderler
sadece izleyenleri degil Ustlerini de bu tutum ve davraniglariyla etkilerler. Bass,
doéntstmct liderligin, karizmatik liderlikten daha kapsamli oldugunu ileri
strmustir. Ona gore karizma, dénusturimcit liderlik igin gerekli bir olgudur
ancak tek basina yeterli degildir (Onay Ozkaya, 2003: 168).

10. Antrendér Tipi Liderlik

Bilindigi Uzere geleneksel tarzdaki yoneticiler, faaliyetleri son derece
mekanistik ve hiyerarsik bir yapida surdirirler. Isgérenler bu  tir
organizasyonlarda sadece kendi isleri ile ilgilenir ve yoneticinin isi en iyi bilen
kisi oldugunu varsayar. Bu tur bir varsayimin sonucunda, lider, isletmeyi yénetip
kararlari alirken diger calisanlarin dustincelerinden faydalanmaz. Béylelikie
astlar, verimliligin artinlmasi ve yeni Uriinlerin yaratiimasi sirecine katilmamis

olurlar.

Ancak, gunimizde teknolojinin ilerlemesi, artan rekabet ve astlarin
yaptiklan igi sadece bir gérev olarak algilanmaktan ziyade kendilerini ifade etme
yolu olarak benimsemeleri seklindeki gelismeler, liderlerin roliini yeniden

sekillendiren etkili glicler olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Tam bu geligmeler, organizasyonlardaki geleneksel ast - Ust iligkilerinin
niteligini degistirmis ve klasik iligkiler yerini, lider — ast ortakhginin séz konusu
oldugu ve liderin bir patrondan ¢ok bir egitici ve antrenér gibi davrandigi yeni bir

liderlik tarzina birakmistir.
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En basit tanimi ile antrenér tura liderlik, faydah ve gerekli yetenekleri
6grenmek ve kullanmakta digerlerine yardimci olmak seklinde ifade edilebilir.
Antrenor tarl liderlik, astlan karsilastiklan orgutsel glgleri ¢déziimleme
konusunda egiten ve yol gésteren bir liderlik tirtidtr. Antrenér lider aynen bir
atletizm antrendri gibi astlarin dogru olmayan davraniglarini tespit eder ve bu
tur davraniglan nasil dizeltecekleri konusunda onlara onerilerde bulunur.
Gunumuz igletmelerinde ekiplerin kullanilmasinin daha yaygin hale gelmesi bu

tar liderlige duyulan 6nemi artirmaktadir (Guney, 2001: 301).
11. Damigsman Lider

Liderler karar vermede astlannin fikirlerine bagvururlar ya da onlari karar
verme sirecine dahil ederek yardimlarini saglamaya calisirlar. Ancak son karari
kendileri verirler. Cezalandirmadan ¢ok o6dillendirmeye 6nem verirler. Lider
astlarini ne kadar iyi tanirsa o derecede kararlara katiimasina énem verir (Onay
Ozkaya, 2000: 94).

Yukarida sayilan liderlik tiplerinin disinda daha bir g¢ok liderlik tipleri
bulunmaktadir. Calismada ele alinan liderlik tipleri, duygusal zeka ile iligkisi olan
liderlik tipleridir. Diger liderlik tipleri daha ¢ok lider ile astlari arasinda herhangi
bir iletisimi saglamayan ve mutlak emir — itaat ydontemine dayanan liderlik tipleri

olmalan bakimindan galismada yer veriimemistir.

F. ASKERI LITERATURDE LIiDERLIK

Basari yada basarisizlik, kurumun gegmis kiiltir ve gelecek vizyonu ile
sekillenir. Basgar hicbir sekilde de bir lidere bagl degildir ve hedeflere ulagsmak
icin uygun bir liderlik anlayisi benimsenmelidir. Bu kural sadece is diinyasi ve
politikada degil, askeri liderlik alaninda da gegerlidir. Devletler ordularini daha
guglu bir hale getirmek igin butgelerinin buylk bir b6limun( askeri harcamalara
ayirmaktadir. Bdylesine blylk bir yatinmin yénetilmesi kuskusuz ki her devlet

icin hayati énem tasir. Askeri idarenin yapisindaki farklilik, askeri liderlerden
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beklenen liderlik 6zelliklerini, is diinyasi ve politikanin liderlerinden beklenen
nitelikierden ayirir ( Toduk Akis, 2004: 249 ).

1. Tiirk Silahli Kuvvetlerinde Liderlik Anlayisi

TSK'leri Turk Yurduna ve Turkiye Cumhuriyetinin niteliklerine
yonelebilecek her turli i¢ ve dis tehdit TSK icin micadele sebebidir. Bu
mucadelede kullanilan muharebe gicl; manevra, ates guci, sureklilik ve

liderlik kavramlarinin birlestiriimesiyle olusturulan etkidir.

Ulu Onder Ataturk’iin ifade ettigi gibi “Bir ordunun kudreti subay ve
komuta heyetinin kiymetiyle olcilur’. Bu nedenle; disiplinli, egitimli, attigini
vuran, Ustin muharebe giliciine sahip ve her an muharebeye hazir birlikler
yetistirmek, ancak iyi komutan ve liderle mimkun olabilir. TSK’lerinde liderlik

bilimsel yonetim ilkeleri (izerine tesis edilmektedir.

Askeri liderlik; kaynak saglayarak amac ve istikamet gostererek, motive
ederek ve birligini devamli basarii olmasi igin gerekli sartlan olusturarak,
dogrudan ya da dolayl vasitalaria baskalarini bir gérevi tamamlama konusunda

etkileme siirecidir.

Komutan, liderlik ve yonetim becerilerini kendi sahsiyetinde toplamis,
amir yetkisini kullanan asker kisidir. Komutanlarin en é6nemli 6zellidi astlarini
motive etmeyi bilmeleridir. TSK'nde lider konumunda bulunan subaylar, her

turlt olaya Atatiirk’in manevi mirasi olan bilim ve aklin penceresinden bakarlar.

Askeri liderin sahip oldugu en biyuk deder insandir. Komutan,

baskalarinin duygulanni, ihtiyaglarini, ilgilerini anlar ve bunlara saygi duyar.

Askeri liderin empati 6zelligine sahip olmasi gerekmektedir. Astlarini

anlamayan liderler istenilen hedefe grubu surikleyemezler. Astlarini motive



41

edemezler. Bir komutan igcin en 6nemli liderlik prensibi astlarini motive

etmesidir.

Birligin her personeli, o birligin Gyesi olmaktan gurur duydugu élgtde lider
astlarini yonlendirmede etkili olacaktir. Eski Genelkurmay Baskani Orgeneral
Huseyin Kivrikoglu’ nun da belirttigi gibi: “Birliginizde inan¢ ve dederlerimize

baglilik ne kadar gelismisse, sizin i¢in liderlik de o kadar kolaylasmis demektir”.

Bagkalarini hareketlendirebilen, diistince ufku genis iyi bir tasarimci olan
askeri liderin roll; micadeleye davet edici aynintii hedefleri belirlemek ve
organizasyonun bu hedeflere yoénelik caligmalarda bulunup bulunmadigini
kontrol etmektir (Fred ve Manske, 1996: 112 ).

Maresal Montgomery’i liderligi su sekilde tanimlamaktadir; liderlik,
insanlar bir kapasitede ve ortak bir amagta bir araya getirme arzusu ve giiven
asilama karakteridir. Burada Gizerinde durulmasi gereken husus liderin etkiledigi
grup Uyelerine given asilamasi boyutudur. Komutan olgun olmali, akl ile
duygularini kontrol edebilmelidir. Komutan soguk kanli olmali, ani gelisen olay
ve tehlikeleri heyecan, korku ve panige kapilmadan karsilayabilmelidir.
Dayanikit olmali, bir isi basarincaya kadar o ise katlanabilmelidir. Komutan
astlaninin  panigini ve korkusunu yenebilecek soduk kanh davraniglar
sergileyebilmelidir (Atkinson, 1995: 178).

2. Kara Kuvvetleri Personel Yetigtirme Vizyonu

“Tark Silahli Kuvvetleri mensubu personelin, bulundugu hizmet yilinin,
sahip ve aday oldugu riutbenin ve kadro goérev vyerlerinin gereklerini
karsilayabilecek yeterlige ulastiriimasi ve gelecekte daha biiyik sorumluluklari
devralmaya hazir lider haline getiriimesidir”. Bu Tirk Silahli Kuvvetlerin subay
yetistirmedeki vizyonunu olusturmaktadir. Bu c¢ergevede subaylan egitim

programlari diizenlemekte ve egitim verilmektedir.
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a. Yetigtirme Prensipleri

Temelde kalitenin 6n planda tutulmasi suretiyle, yetistirme ihtiyacinin
asgari diizeye indiriimesi hedeflenmektedir. Nitelikler béluminde belirtilen temel
niteliklerin kazandiriimasi ve meslek yasami boyunca uygulanacak programlar

ve istihdamla gelistiriimesi esas alinmaktadir.

Subay Mesleki
Geligim Devreleri

Temel Tekamdl ileri Yiiksek Sevk

Mesleki Mesleki Mesleki ve [darecilik

Geligim Gelisim Gelisim Devresi

Devresi Devresi Devresi (Alb. —=Gn.)
(Tgm. -Utam.) (Yzb. -Bnb. ) (Kd. Bnb. Yb.)

Sekil-1 : Subay Mesleki Gelisim $emasi (Kaynak:T.C. Genelkurmay
Bagkanligi KKK, Mesleki Gelisim Yonergesi:12, Ankara, 2001)

Sekilde de goéruldagi gibi TSK mensubu subaylar 4 mesleki gelisim
devresinde riitbeleri ile birlikte Dbelirtiimistir. Yetistirmenin, bitin meslek
yasamina yaylmis olarak, zamana vyayilmak suretiyle uygulanmasi
saglanmistir. 21inci yuzyiin beklenen en 6nemli 6zelliklerden biri, bilgi
teknolojisinin ¢ok biyik bir hizla gelismesi, buna bagl olarak sahip olunan
bilginin ayni hizla eskimesidir. Bu nedenle; bir seferde yogun ve uzun sireli bir
egitim yerine, ginin ihtiyaglanna uyum saglayabilecek sekilde, gelismelerle
baglantii, meslek yasaminin tamamina yayimis bir yetistirme programi
uygulanmasi esas alinmaktadir. Yetistirmenin uzun bir zamana yayilmasinin,
gorev yerlerinden ayri kalma zamanint arttirarak, gérevlerin zarar gérmesi

seklinde sonuglara yol agmamasi igin gerekli tedbirler alinmaktadir.
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Lider egitimi zamana yayillmak suretiyle uygulanmaktadir. Bu kapsamda;
kiguk birlik komutanlari seviyesinde lider egitimi, daha tst komutaniklarda
gorevilendirilecek personel igin ise, liderlik gelistirme ve yéneticilik egitimlerinin
verilecegi ve bu yetenegin test edilebilecegi bir sistemin kurulmasi, gelistiriimesi

ve gerektiginde geri beslemesi TSK'nin hedefidir (Bagaran, 1992: 4-12).

b. Kara Kuvvetler Komutanhgrnda Liderlik Egitimi

TSK mensubu subaylar egitimi, gerek ilk yetistirme, gerekse mesleki
gelisim programlari gergevesinde uygulanan bitiin programlar, dogrudan veya
dolayl olarak personelin liderlik yeteneklerinin gelistiriimesini hedeflemektedir.
Ancak, Kara Kuvvetlerinin fonksiyonlari ve gorev ihtiyaclar personelin bytk bir
kisminin kisa surede liderlik vasfina kavusturulmasini ve bu 6ézelliklerin strekli
gelistirimesini  gerekli kilmaktadir. Bu nedenle, planlanan meslek
programlarinin yani sira, subaylarin ilk yetistirme asamasinda Takim. Komutani
seviyesinde “temel liderlik egitimi” ne tabi tutulmasi, sonraki asamalarda ise,
mesleki gelisim ve istihdam siirecinde g0sterecedi basari dogrultusunda
istihdam verilecedi gorev yerleri de dikkate alinarak, meslek programlari
cercevesinde, asamall olarak “Liderlik gelistirme egitimi” ne tabi tutulmasi
hedeflenmektedir (Basaran, 1992: 43).

KKK’ liginin subay ihtiyacinin blyik bir kismini KHO mezunu subaylar
kargilamaktadir. Lider konumunda bulunan subaylarin KHO’ da aldiklari liderlik

egitimi geleceklerindeki meslek yasamlarinda kendilerine isik tutmaktadir.

c. Kara Harp Okulundaki Liderlik Egitimi

Kara Harp Okulu’'nun goérevi, lider’/komutan yetistirmektir. Yapilan
bilimsel aragtirmalar kisilerde mevcut liderlik 6zelliklerinin belirli bir programla

gelistirilebilecegini ortaya koymaktadir.
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Bilgi c¢aginin teknolojisini kullanabilen, en karmasik ortamlarda dahi
stratle dogru kararlar verebilen, inisiyatif sahibi, lider 6zellikleri gelismis
komutan / liderlere ihtiya¢ duyulacaktir. Bu baglamda liderlik programiari
uygulanmaktadir. Liderlik Arastirma Gelistirme ve Degerlendirme sisteminin
temel felsefesi mesleki yagantilarin her agsamasinda Harbiyelilerin basanya ve
sayginlija ulagtiracak davranis bicimleri konusunda egitmek ve bu davranislari
yonlendiren karakter 6zelliklerini gelistirmektir. Liderlik programinin uygulama
slresince kullanilan yontemler gézlem, rehberlik ve degerlendirmedir. Zor ve
sabir gerektirmesine ragmen bu (¢ asama Harbiyelileri davraniglarinin
sekillendiriimesinde, gérev ve sorumluluklari istikametinde motive edilmelerinde

son derece 6nemlidir.

Basarinin 6n kosulu meslek sevgisidir. Basarili ve saygin liderlige
ulagma yolunda, hem bireyin hem de yol gésterenlerin sarf edecekleri gayretler
oldukga zahmetli, ancak sonuglan 6viing ve gurur vericidir. Zor ve oyalayici
olsa dahi Harbiyelilerin tutum ve davranislari 6zenle gézlenir, kuvvetli ve zayif
taraflar objektif olarak ortaya konur, davraniglari hakkinda geri besleme yapilir,
takdir edilir veya hatalan duzeltilir. Liderlik arastirma, gelistirme ve
degerlendirme sistemi bu gelismeyi organize ve koordine etmek uzere
hazirlanmig bir programdir. Liderlik dersleri, liderlik boyutlarint igine alacak

sekilde organize edilmigstir.

Liderlik dersleri; Harbiyelilerin liderlik agisindan gelismelerine rehberlik
eden ve degerlendirmelerine olanak saglayan 6rnek lider davraniglarinin yer
aldig derslerdir. Sevk ve idare, gérev motivasyonu ve mesleki degerler olmak
Uzere Ug ders seklinde olusturulmustur. Her ders Harbiyelilerin liderlik alaninda
gelismelerini destekleyen farkh liderlik davraniglannt icermektedir. Bu liderlik
davraniglan, liderlik boyutlart adi altinda gozlenebilen 150 alt boyut seklinde
belirlenmis ve sirall komutan ve 6gretmenler tarafindan goézlenmesi ve

degerlendirilmesi igin program yapilmistir.
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Kara Harp Okulu liderlik programi askerlerin liderlik yetenekleri su

sekilde gelistirmeyi hedeflemektedir:

Tablo - 1: Kara Harp Okulu Liderlik Yetenegi Gelistirme Programi

Sevk ve idare

Mesleki Degerler

Planlama ve
organizasyon
Denetleme ve
degerlendirme

Yazili ve sozlu iletisim
Emir komuta yetenegi
ve s6zlu iletisim

Emir komuta yetenegi

Meslek Sevgisi
Vazife Bilinci
Durtstluk ilkesi
Medeni ve fiziki
cesaret
Fedakarlik
Sadakat duygusu
Yeterlilik

Gorev
Motivasvonu

Kendini

ve

astlarini geligtirme

Duygularini
denetleyebilme
Gériuntusi
tertibi

Etkileme gucl

ve

LIDERLIK YETENEKLERI

Kaynak: Toduk Akis, Yesim, (2004), Turkiye’nin Gergek Liderlik Haritast,
Alfa Yayinlari: 256, istanbul

Dort yilhk KHO egitimi sonucunda mezun olan Harbiyeliler, liderlik
sireclerini meslek yasamlarinda uygulamakta ve gelistirmektedirler. Uygulama
alanlarni ise astlarinin (izleyenlerinin) oldugu kit'alardir. Kita Erden Generale
kadar butun askerlerin bir arada bulundugu ortak amaglara ulagtlabilmek igin
egitimlerin yapildidi askeri birliklerdir. Subaylarin KHO’ da aldikiari liderlik
egitimi Kitalarda da liderlik gelistirme egitimi seklinde devam ettiriimektedir

(Buylkanit, 1996: 94).
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d. Kit’alarda Liderlik Geligtirme Egitimi

Her seviyedeki komutanin ve egiticinin iyi birer lider olmasi gerektigi
noktasindan hareketle, lider kavrami subay, astsubay ve uzman erbaglari

kapsamaktadir.

Liderlere yo6nelik olarak uygulanan liderlik programlarinin esasini, liderlik
gelistirme usulleri ve liderlik danismanhdi konulan igermektedir. Lider egitimi,
egitim ve ogretim kurumlarinda baslamakta, kit'alarda mesleki gelisim
programlari gercevesinde gelistiriimekte ve devam ettirilmektedir. Egitim ve
ogretim kurumlart olan Askeri Liseler, Astsubay Meslek Yiksek Okullan ve
Harp Okulu, kalitenin kontrol altinda tutulmasini saglayan mihenk taslarn olarak
kitalara mesleki agidan ihtiyag duyulan nitelik ve yeteneklere sahip lider
personel yetistirmeyi esas almislardir. Ozellikle Harp Okulunda &grencilere
sevk ve idare yetenegi, editicilik vasfi, yonetme ve yonlendirme, egitimleri ile

olumlu, sorumlu liderler yetistiriimesi esas alinmaktadir.

Harp Okulundan mezun olan subaylar liderlik programlari kapsaminda
uzun sireli akademik 6gretim faaliyetinden, 6grendigini bizzat yaparak suratli
ve dogru bir sekilde uygulamaya dénustirme, teoriden pratige geciste 6nemli
bir adim teskil eden sinif okullarinda bir yil suireli egitime tabii tutulmaktadir. Bu
kapsamda sinif okullari liderlik programi gergcevesinde subaylara degisik sartlar
altinda stratli ve dogru muhakeme yapma, karar verme ve verilen karari emre

donustirme konusunda yetistiriimektedir.

Kitalarda uygulanan liderlik egitiminin G¢ ydntemi vardir. Birinci yéntem,
personelin kendi kendini gelistirme programi; ikinci yéntem, sirah amirlerin /
makamlarin uygulayacagi programlar; ginct ydntem, toplu egitimler iginde

uygulanacak programlardir.

Her seviyedeki komutan, bir komutan ve lider olmaktan kaynaklanan

bitin yetki ve yeteneklerini kullanarak profesyonel personelin egitimi
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konusundaki problemlere ¢6zim bulmak zorundadir. Higbir komutanin bu
kapsamdaki yasal yetkilerine ve lider olarak sahip olmasi gereken yeteneklere
ragmen ¢6zimsiz kalmasi distntlmemektedir (Kara Kuvvetleri Birlik Egitim
Yoénergesi, 2003: 5-19).

3. Lider Danigmanhgi

Askeri liderler, askeri birlige katilan her bir personele ¢esitli konularda ve
bulunduklari konumuna gére danismanhk etmektedirler. Bundaki amag¢ her
askeri personelin birliklerine katildiklarinda, onlarin sikinti duyabilecekleri
konularda personeli aydinlatmaktir. Danigsmanlik, askerlere, kendi sorunlarini
¢cbzme yollarini 6gretmek, yanhs anlamalara aciklik getirmek, onlari
sevklendirerek birlik icinde galisma etkinligini artirmak, onlarnin ilgi alanlarini ve
birlik icindeki sorunlarint égrenerek c¢ézimlenmesine veya yénlendiriimesine
yardimct olmak maksadiyla, liderler tarafindan uygulanan bir yardim islevidir

(Kara Kuvvetleri Lider Danigmanligi Yonergesi, 1994: 1-3).

Askeri lider astlarini tanidigi o6lglide, hedeflerine ulagsmakta basari

saglayacaktir. Askeri birliklerde yapilan danismanlik gesitleri agadidaki gibidir.
a. Celp ve Biitiinlegsme Danigsmanhgi

Birlige yeni katilan personel i¢in bagslatilan bu danigmanlik, onlarin birlige
geldikleri an baglar. Lider, birlige yeni katilan askere 6zlik haklarinin
saglanmasinda, idari ihtiyaglan ve kisisel ihtiyaclaninin karsilanmasinda
izleyecegi yollarin ne oldugunu belirtir. Kendisinden ne bekledigini ve gerekli
standartlarin neler oldugunu belirtir. Birlige yeni katilan personelin
oryantasyonu saglanir. Yeni personel komuta zincirindeki diger personel ile
tanigtinlhr.  Birligin ¢alisma programi ve basarn degerlendirme programi

aciklanir.

Lider bu danismada yeni katilan personele birligi hakkinda azami bilgi

verir. Personelden istenen calisma sekli ve standart belirlenir. Ozlik haklan
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saglanir. Béylece personelin birligine kendisini yabanci hissetmemesi saglanir
ve uyum sireci hizlandirilarak verimli bir galisma temposuna gegis saglanmaya

cahstlir.
b. Bagar Danismanhgi

Bu danismanligin esas amaci, tatminkar bir verim seviyesinin korunmasi
veya standartlarin altindaki bir basarisiziigin yikseltimesidir. Bu danismanlikta
basarili olabilmek icin lider 6ncelikle personelin kapasitesini, verilen gorevi
basarma yetenegini ve goreve nasil yaklastigini gézlemler. Gézlemlerinde

gorduga iyi olan hususlar mutlaka takdir etmelidir.

Eger aksakliklar mevcut ise bu aksakliklarin kaynagini aragtinimalidir.
Gorev personele uygun degil mi? Goreve kars! bir isteksizligi mi var? Goérev
personelin bag edemeyeceginden daha mi adir? Bunlar danigmanlik sirasinda
sorgulanir ve tartisihr. Gelisme vyollart saptanir, personelin bu isi nasil
basaracagi konusunda agiklama yapilir, bu konu tizerinde ¢aligirken nerelerden

yardim alacag belirlenir.

c. Disiplin Danigmanhigi

Yonetmelikleri, prensipleri veya 6nceden belirlenmis baska standartlan
ihlal eden personele danismanlik yapmak liderin en &nemli goérevlerinden
biridir. Bu personel hi¢ gelisme gdéstermiyor, ilerlemek i¢in ¢aba sarf etmiyor
veya kabul edilmez davraniglarda bulunuyor ise disiplin danismanlidi gerekli
halde kendisine verecegi zarar belirtilir ve disiplin kurallaninin nedenleri uygun

bir dille agiklanir.

d. Sahsi Konular Danismanhgi

Sahsi konularda danismanhk personele Kisisel sorunlarin ¢dziimiinde

yardimci olur. Bu kigisel sorunlar mali stkintilardan, aile i¢i gegimsizliklere kadar
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dedisiklik gosterebilir. Bu tip danigmada lider direktifsiz danisma seklini
kullanmalidir.

Hedef personele inisiyatifini kullanmayi, sorunlarini belirlemeyi
¢oziimlemeyi dgretmektir. Once sorun belilenmelidir. Sorunun nedenleri
nelerdir? Sorunun gecmisi hakkinda bilgi toplanir. Davranis sekilleri
gelistiriimelidir. Islerin nasil olmasini istersen? Bunu yapmanin yollar nelerdir?
Bunlarin mahsurlari var midir? Gergekten istediginizi saglayabilir mi? Ve daha

sonra segilen ¢6zum yolu uygulamaya ¢alisilir.

Personelin sahsi konulardaki problemlerini arastirmaya yonelik sorularla
personelin neden bu sorunu yasadigi, onu nasil etkiledigi, ne sekilde
dizeltilebilecegi bunlarin  nasil uygulanabilece§i ve uygulamanin nasil

olacagina karar verilir. Géruldugu gibi burada inisiyatif danismana aittir.

Butiin askeri kit'a birliklerinde askeri personele hizmet vermekte olan
birimler bulunmaktadir. Bunlar Aile lletisim Merkezi ve Mehmetgik Hatti olarak
bilinmektedirler. Askeri personel her tirli durumu bu birime bildirdigi takdirde
bu birim  en kisa zamanda ve hizli bir sekilde ilgili olan konuyu acgciga
kavusturmaktadir. Burada toplanan bilgiler gerekli kita komutanliklarina veya
ilgili birimlere iletilir. Askerin daha verimli ¢alismasini saglamak i¢in hatta
memleketinde bulunan ailesinin dahi c¢esitli sorunlarini gidermeye ydnelik

faaliyetler icine girmektedir.

e. Mesleki Gelisme ve Rehberlik Danigmanligi

Lider astini tanimakla kalmamali, mesleki gelisme ihtiyaglari ve 6gretim
hedefleri konularinda genis bilgiye sahip olmalidir. Bilgili ve alakali lider astlarin

en ¢ok basarili olabilecegi alanlari belirlemesinde ona yardimci olabilir.

Sonug olarak ¢zetlemek gerekirse TSK mensubu liderler (komutanlar)

cagimizin en 6énemli konularindan biri olan liderlige 6nem vermektedirler. Lider
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astlarina gereken egitimi veren, yapilacak islerde organizasyonu saglayan,
aksaklik varsa bu aksaklikiari giderme yolunda ¢éziimler UGreten ve bunu
saglayan, geri bildirimler (feed-back) sayesinde denetimlerini sirdiren,
faaliyetleri planlayan, organize eden, yirurlige koyan ve ¢6ziime ulastiran

kisidir.
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Il. BOLUM

DUYGUSAL ZEKA

A. DUYGUSAL ZEKANIN TANIMI

Degisen dinyada igletmelerin varliklanini strdarebilmeleri igin yeni
yonetim tekniklerini kullanmaya ve etkili liderlere ihtiyaglar bulunmaktadir.
Sistemler artik insan faktor(i tizerinde énemle durmaktadir. Uretim yapan yada
hizmet sunan insan olduguna gére, insan her sey demektir. insan bilgili, strekli
O6grenen dedisik kosullara ayak uydurabilen bir varlik oldugu sirece
organizasyonlar kendini gelistirebilir. Ancak insanlarin sadece zeka
katsayilarinin yani 1Q’larinin yiiksek olmasi o insanlarin basarii oldugunu
" sdylemek igin yetersiz kalmistir. Cunkii yapilan arastirmalarda 1Q seviyesi
diglk olan insanlann da basarili olabilecedi ortaya ¢ikmistir. Duygusal zeka

kavrami bu noktada karsimiza ¢gikmaktadir.

Duygusal zeka nedir? Neden 6nemlidir? Gegtigimiz yizyila damgasin
vuran biligsel zeka ( 1Q ), 21. yuzyilda kendine gigli bir rakip bulmustur. Bu
rakip Ingilizce’ de “Emotional Intelligence” olarak tamimlanan ve Tirkge' ye
“‘Duygusal Zeka” olarak g¢evirdigimiz yeni zéka kavramidir. Bir ¢ok bilim
insaninin  kabul ettigi gibi topluma uyum saglamis basarili bir kisi olabilmenin
kogulu artik kiginin hem biligsel zekaya hem de duygusal zekaya sahip

olmasindan ge¢gmektedir (http://www. basariyolu. com.tr.).

Kugkusuz, hala duygularn timden reddeden ya da onlari ne pahasina
olursa olsun sakinilmasi gereken mayin tarlalari olarak géren yéneticiler vardir.
Bu insanlarin pek ¢ogu, énem verdikleri tek seyin soduk, duygusuz rakamiar ve
bilangolar olan, kiiresel pazardaki degisimin ve galkantilarin icindeki kuruluglar
yonlendirmek igin gereken farkli ve yaratici dustinceleri en az olan yoneticilerdir
(Cooper ve Sawaf, 1997: 33).
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ilk zamaniar zeka kavramini sadece biligsel yeteneklere dayandiran bilim
insanlari, arastirmalarindan elde ettikleri sonuglari degerlendirerek, zeka
tanimina bireyin gevreye uyumu ve cgevresindeki Kisilerle iligkisi boyutlarini da
dahil etmislerdir. insan zekasinin kapsam ve isleyisi, mantik ve diger bilissel

sireclerle birlikte duygusal siiregleri de igerir (Oner, 1996: 191).

Duygusal zeka kavrami ise bir seri bilimsel disipline dayali olarak ortaya
cikmistir ve okullarda, isyerlerinde gunlik yasamin igindeki insan iligkilerini
iyilestirmek ve insan iligkilerinden kaynaklanan olumsuzluklarin éniine gegmek

amaciyla bir model olusturmaya caligmaktadir.

Yirminci ylOzyiin sonlarina dogru biyik bir hiz ve etkinlikle ilerleyen
beyin lzerinde yapilan arastirmalarin en 6nemli katkisi, duygusal zeka kavrami
olmustur. Duygusal zeka kavrami, hem duygu hem de zeka konusunda yapilan
ve yapilacak olan arastirmalari giindeme getirmigtir. Duygusal zekanin ortaya
ctkis nedeni mantigin etkisinin azalmasi degil, insan kalbinin galismasidir. g
diinyasinda zekanin itici glicti 1Q olmustur. Ancak yirmi birinci yuzyilda bunun
yerini duygusal zeka (EQ) ile pratik ve yaratici zekanin diger bigimleri almigtir
(Perkins, 1995: 24).

Harvard Universitesi profesérlerinden David Mc Clelland, 1973 tarihli
“Zeka Yerine Yeterliligin Sinanmasi” adli tezi ile insanlarin isbasinda ne kadar
iyi performans gostereceklerini ya da hayatta basarili olup olamayacaklarinin,
geleneksel akademik beceriye, okul notlarina ve yiksek diplomalarina
bakilarak tahmin edilemeyecegini savunmustur. Bunun yerine, Ustiin basarililari
sadece islerini ylritmelerine yetecek kadar basarili olanlardan ayirt eden geyin
empati, 6z disiplin ve inisiyatifi de igcine alan bir dizi 6zgil yeterlilik oldugunu

One surmustar.

Mc Clelland'in tezi mikemmelligin o6lcimiine yepyeni bir yaklagim

getirmistir, bunun amaci insanlarin yeteneklerini, yapmakta olduklart belirli bir ig
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cercevesinde degerlendirmektir. 1Q testlerinin Slgemedigi bir takim insan

becerileri ortaya ¢ikmigtir.

Ortaya atilan bu gérus sayesinde, ABD hukiumeti, dev kuruluglardan tek
kigilik kaguk girisimcilere kadar farkh kuruluglarda tezgahtarlardan (st
yoneticilere kadar farkli dizeylerde yiiz binlerce ¢alisan insan tGizerinde bir gcok
aragtirma yapilmigtir. Bulgularin timinde kisisel ve sosyal yeteneklerden
olusan ortak bir c¢ekirdegin kigilerin basarnsindaki anahtar 6de oldugu

kanitlanmistir. Bu 6ge duygusal zekadir (Goleman, 1998: 25 - 26).

1980°li yillarda Israilli bir psikolog olan Reuven Bar-On tarafindan
duygusal zekanin oncu modellerinden biri ortaya atiimigtir. Gardner’in
calismalarini temel alarak duygusal zekayl kisilik teorisi g¢ergevesinde
tanimlamigtir. Bar-On, duygusal zekay! “kisinin ¢evresel talepler ve baskilarla
bagsa cikabilme yetenegini etkileyen kisisel, duygusal, sosyal yetenekler ve
beceriler dizisi olarak betimlemektedir. Daha sonra 1990 yilinda Yale
Universitesinden Peter Salovey ve New Hampshire Universitesinden John
Mayer adh psikolog tarafindan genis kapsaml bir duygusal zeka kurami

olusturulmustur.

Salovey ve Mayer duygusal zekayi, kendisinin ve bagkalarinin hislerini
g6zleyip duzenleyebilmek, hisleri digsince ve eyleme yol gdsterecek sekilde

kullanmak olarak tanimlamiglardir (Goleman, 1998: 394).

Is guctnun globallesmesi, refah diizeyi daha yiksek (lkelerde de
duygusal zekayr on plana c¢ikarmistir. Yapisal ¢6zimier yada teknolojik
ilerlemeler artik tek basina yeterli olamamaktadir. Is yasami degistikge daha
mikemmel olabilmek icin gerekli 6zellikler de degismektedir. Yeni zorluklar yeni
yetenekleri ortaya c¢ikarmistir. Asil ihtiyacin insanlanin duygusal zekalarini

arttirmalarina yardimci olmak gerektiginin farkina varilmigtir.
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Duygusal zeka, kendini harekete gegirebilmek, aksiliklere ragmen yoluna
devam edebilmek, dirtileri kontrol edip tatmini erteleyebilmek, ruh halini
duzenleyebilmek, sikintilarin diiglinmeyi engellemesine izin vermemek, kendini
bagkasinin yerine koyabilmek ve higbir zaman umudunun kirilmasina izin

vermemektir.

Duygusal zeka becerilerini tesvik etmenin her kurulusun yonetim
felsefesinde ©nemli bir 6de oldugu giderek daha fazla sirket tarafindan
gorulmeye baglanmistir. Duygusal zeka, duygu ve zekayi birbirinden ayirmayan
bu iki faktérun birlikte kullaniimasi gerektigini ve bunlarin birbirlerinin

tamamlayicilari oldugunu géstermektedir.

Bireyin kendinin farkinda olmasi, kendini y6netmesi, toplumsal
farkindalik ve toplumsal becerileri iceren yeterliliji uygun zamanlarda ve yeterli

siklikta g6éstermesi duygusal zekayi gosterir (Boyatsiz ve dig., 1999: 23).

Entelektiel ve duygusal yetiler arasindaki ayrima isaret eden en etkili
zeka kuramcilarindan biri, yaygin bicimde itibar géren “coklu zeka” modelini
1983 yilinda ortaya koyan Haward Gardner'dir. Modelini 1993 yilinda yazdigi
ikinci kitabinda daha da gelistiren Gardner'in (1993) yedi zeka tiriinde, olusan
listesi sadece aligagelmis sézel ve matematiksel yetileri degil, iki kisisel zeka
cesidini daha icermektedir. Bunlar: kendi i¢ dinyasinin farkinda olmak ve

sosyal becerilerde ustaliktir.

Gardner’a paralel olarak bir baska genis kapsamli EQ kurami da, 1990
yilinda iki psikolog tarafindan ortaya atiimistir : Peter Salovey ve John Mayer.
Salovey ve Mayer (1990) duygusal zekayi, zekanin gelisimsel modeli
gercevesinde, kendisini ve baskalarini gbzleyip, diizenleyebilmek, duygulari
disiince ve eyleme yol gosterecek sekilde kullanmak olarak tanimlamiglardir ”
(Salovey ve Mayer, 1990: 189).
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Salovey ve Mayer (1990)'in duygusal zeka modelleri, kisinin duygulan
tanima ve gruplama becerisini tanimlayan dért hiyerarsik diziden olugmaktadir.
Birinci agamada bireyler kendilerini ve baskalarinin duygularini belirlemeyi, ayni
zamanda da duygularin disa vurulus bicimlerini ayirt etmeyi dgrenirler. ikinci
asamada, bireyler, karar verme sireci iginde etkili olabilmeleri igin duygulari
kullanirlar. Uglincli agsama, duygular yoluyla edinilmis bilgiyi kullanma becerisini
tanimlar. Doérdiincti agsama ise duygulari, bu duygularin tasidigi bilgilerle iligkili
olan davranis yoluyla yénlendirme becerisi ile tanimlanir (Goleman,1998: 78).

Goleman (2001), performansa dayali bir duygusal zeka kurami ileri
sirmektedir. Bu goris, Salovey ve Mayerin yaklasiminin tam tersidir.
Goleman, duygusal zekayl genel becerilerden olusan doért kiimedeki 20
yeterliik dJesine baglamaktadir. Dért kiime sunlarn kapsamaktadir : Oz-
Farkindalik, Sosyal Farkindalik, Oz Denetim ve lliski Denetimi. Dért kiimenin
her biri zihinsel becerilerden ve birbirlerinden farkli olarak gériilmektedir. Oz-
Farkindalik kiimesi, kisinin ne hissettigini bilmesi olarak tanimlanir. Sosyal
Farkindalik kiimesi, empati ve s6zel olmayan ipucglarina yoénelik algilama
yeterliligini kapsar. Oz-Denetim kiimesi, rahatsiz edici duygusal tepkileri
duzenleme ve duygusal tepkiselligi bastirma becerisiyle iligkilidir. lligki
Denetimi, kisinin diderlerinin duygularini anlama ya da etkileme becerisini

tanimlar.

Duygusal zeka kavrami ¢ok yeni olmakia beraber, duygularin, biligsel
zeka Uzerindeki etkisi ve insanin yasamindaki basariya katkisi konusunda
yapilmis bir¢cok arastirma vardir. Johnson ve Indvik (1999) duygusal zekayi

‘eski siselerin icindeki yeni sarap’ olarak tanimlamaktadir.

Duygusal zeka, birbirine etki eden iki temel kisilik 6zelliklerine isaret
etmektedir. Bunlar biligsel ve duygusal sistemlerdir. Zeka standartlan en yaygin
sekilde bilissel basariyla eslestirilirken, uyum standartlan da duygusal tepkilerle
eslestiriimektedir. Duygusal zekanin dayanak noktalarindan biri de, duygusal

tepkilerin mantiksal olarak duygularla ilgili bazi inaniglara uyumlu veya
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uyumsuz olabilecegidir. Bebekliin ilk donemlerinde ortaya ¢ikan mutluluk,
korku gibi ‘yalin’ duygusal tepkiler, ¢cok az biligsel yeterlilik gerektirir. Bunlari en
iyi degerlendirme sekli, uyumlu veya uyumsuz olarak degerlendirmektir. Fakat
birey, fiziksel ve zihinsel geligimiyle birlikte, karsilastigi durumlar i¢in daha
kompleks tepkisel duygular icerir. Bu duygusal tepkiler, bireyin mantik
yogunluguyla yani zekasiyla degerlendirilir (Mayer ve Salovey, 1995: 197-208).

Bu arastirmalar, Gardnerin 1980’li yillarin basinda yaptgt ilk
calismalardan beri ortaya ¢ikmis olan duygusal zeka kuramlarindan olusan bir
ornekleme sunarltar. Her kuramin konuya iliskin kendine 6zgi bir yaklagimi
vardir. Butun bu kuramlarin ortak noktasi ise duygusal zekanin, kisinin
kendisinin ve bagkalarinin duygularini tanimasi ve yénlendirmesi becerilerini
tanimladigi dogrultusundaki temel ilkedir (Goleman, 2001: 43-44).

Yapilan tanimlarda belirtildigi Uzere duygusal zeka, bireyin yasama
kalitesinin, basarmalarinin belirleyicisi olarak, bireyin kendi duygularim
anlamasi, tanimasi, bu duygularn uygun sekilde kontrol edebilmesi ve kendi
motivasyonu ile iligkili bireysel yetenek ve becerilerle, karsisindaki bireylerin
duygularini fark edip, kendini onlarin yerine koyabilmek ve gevresindeki kisilerie
iyi ili§kil.er icinde etkilesim kurabilmekle iligkili sosyal yetenek ve becerilerin

bileskesidir.

Burada unutulmamasi gereken bir nokta da bilim insanlarinin da belirttigi

gibi, duygusal zekanin her yasta gelistirilebilecegdidir.

1. Duygusal Zeka (EQ) ile Bilissel Zeka (I1Q) ‘nin Beyindeki Biyolojik
Yapisi

Psikobiyoloji ve nérobiyoloji konusundaki ¢aligmalar, bu iki farkli zeka
¢esidinin yani entelektiiel zeka (1Q) ve duygusal zekanin (EQ), beynin farkl
bélimlerinin etkinligini ifade ettigini gostermektedir. I1Q, sadece neokorteksin,

yani beynin en Ust kisminda yer alan ve daha yakin zamanda evrilmis olan
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katmanlann faaliyetine dayanmaktadir. Neokorteksin, disincelerden sorumlu
béliminin sol prefrontal lop oldugu anlasilmistir. Duygu merkezleri ise beynin
daha alt kisimlarinda, daha eskilere dayanan altkortekste yer almaktadir. Yine
altkorteksin duygulardan sorumiu boluimi, limbik sistemin bir pargasi olan
amigdaladir. EQ, entelektiiel merkezlerle uyum iginde calisan bu duygu

merkezleriyle ilgilidir (Goleman, 1998: 75).

1980’li ve 90l yillarda Le Doux, Amerika’da yaptigi ¢calismalarda insanin
duygusal sisteminin anatomik olarak neokorteksten bagimsiz olarak hareket
edebilecedini ortaya koymustur. Duygusal zeka kavraminin ortaya ¢ikmasinda,
beyin fizyolojisi konusunda ki bu ¢aligsmalarin blyuk katkisi olmustur. Heyecan
aninda beyinde neokorteksin iglev digt kaldigini ortaya koyan bu gériis, insanin
duygusal yasantilannin daha iyi anlagiimasina yardimci olmustur (Akkoyun,
1998: 19).

Le Doux’a gére amigdala, duygu organlarindan gelen tiim sinyallerin her
birini, organizmanin varligina karsi bir tehdit olusturup olusturmamasi agisindan

tarar.

Amigdalanin néron baglantilarindan olusan genis agi, bir tehlike aninda
beynin mantikl kismi da dahil olmak lzere tumini kontrol altina alarak
yonetebilmektedir. Duygusal uyaricilar, gézden ve kulaktan énce beyindeki
talamusa gitmekte, oradan da kisa bir baglanti ile amigdalaya ge¢mektedir.
Talamustan gegen ikinci uyarici ise neokortekse (dustinen beyin) gitmektedir.
Bu durumda amigdala neokorteksten 6nce tepkide bulunur. Béylece de
neokorteksin tim verileri tamamen almasindan ve uygun bir tepkiyi
olusturmasindan yani disiinceden 6nce, amigdala yani duygular devreye girer
(Akkoyun, 1998:19-23).
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2. 1Q ( Entelektiiel Zeka) ve EQ (Duygusal Zeka ) Geligtirmesi

insan zekasinin kaynaklar, zeka {izerinde genlerin ve gevrenin ne
olciide etkili oldugu, dolayisiyla zekanin gelistirilip gelistirilemeyecegi konusu,
bilim dinyasinin en tartismali konularindandir. Tartigmanin bir yéni, genetik
belirlenimcilik tezinin bir dénem irk ayrimciligi ve etnik temizlik politikasin
benimseyen siyaset ve devlet adamlarina malzeme olugu ve &6rnegin 20.
ylzyihin en buyik felaketlerinden birine, Hitler'in “Usttn irk yaratma politikasina”

ve milyonlarca Yahudi'nin katledilmesine kadar uzanmaktadir.
Calismaya 1sik tutmasi agisindan IQ ve EQ ayr olarak incelenmigtir.
a. IQ’nun Kalitsallig:

Richard J. Herrnstein ve Charles Murray, (1994) “Can Egrisi‘ adli
kitaplarinda, zekanin biiylik 6lgiide kalitsal oldugunu ve suga egilim, yoksulluk
gibi 6nemli sosyal olgularin genellikle disik zekadan kaynaklandigini
dustndikleri igin alt tabakayi olusturan ¢ogunlugun, elit tabakanin egemenligi

altinda varligini stirdirmesi gerektigini ileri sirmuslerdir.

Herrnstein ve Murray, genetik etkinin ortalama olarak %60 oldugunu
iddia etmektedirler. Ancak onlara gore bazi alanlarda bu etki %80’lere kadar
cikabilmektedir. Benzer bir degerlendirmeyi Hamer ve Copeland da yapmakta,
onlar da ortalama % 50’lik bir deger ileri sirmektedirler (Ozbay, 2000: 146).

Zekanin kalitsaligi dustncesine, pek ¢ok karsi iddia da gelmistir.
Ornegin, Michigan Universitesinden psikolog Richard E. Nisbett, Can Egrisi
kitabinin yazarlari Herrnstein ve Murray'in gorislerine katilmamaktadir :
“Kitabin yazarlari, 1Q’ nun belirli bir sinira kadar artirilabilecegini, bu sinirn
tizerine ¢ikmanin mumkiin olamayacagini iddia ediyor. Yazarlar bu konuda
hakli, ancak bu sinirin yiiksekligi konusunda yaniliyorlar. 1Q’ nun siniri, onlarin

ongordiiginden daha yiksek!” (Sternberg, 1997: 619).
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On Yilik bir surenin genetik yapinin degisimi icin yeterli olmadigini
beliten bilim adamlari, zeka katsayisindaki bu olumlu degisimin, timiiyle
cevresel kosullarin iyilestiriimesinden kaynaklandigina inanmaktadirlar. Yani
olumlu bir gevre, kisinin ‘potansiyel zekasin’’ sonuna kadar kullanmasini
saglamaktadir (Aydogan, 2001: 5).

b. Duygusal Zekanin (EQ )Gelistirilebilirligi

Uzmanlara gére yukarida 6zetlenen bugtnki verilerle, ortalama %50-60
oraninda kalitsal oldugu ve olumlu gevresel kosullarla belli bir miktar
geligtirilebilecegi dusunilen 1Q ya zit olarak EQ, &grenilebilir bir takim
becerilerden olustugu igin kisinin yasi ilerledikge gelismektedir. insanlarin
ilerleyen yaslarnyla birlikte toplumsal iligkileri ve g¢evresindeki olaylan daha
dengeli degerlendirmeye basladiklan, daha uyumiu, daha kontrollii ve genel

olarak daha lyi iletisimci oldugu bilinmektedir.

Yoénetim biliminin en dnemli isimlerinden Drucker da (1994), yoéneticilikte
etkinligin ogrenilebilecegini ve bunun sistematik galigmayla gerceklesecegini
vurgulamaktadir. O’'na gére ustin basarililar, “masaldaki kaplumbaga gibi

adimlarini sirayla atarlar ve hedefe ilk 6nce ulasanlar onlar olurlar”.

Drucker (1994), yine liderligin dogustan gelen bazi yetenekleri de
barindirdi§ini diisindagini, ancak bu yeteneklerin sistemli calisma ve sabirla,
herkes tarafindan &grenilebilecegini su soézleriyle dile getirmektedir
“Matematikgiler matematikgi dogarlar. Ama herkes trigonometriyi 6grenebilir!”.
Belki de bu konuda en etkileyici dederlendirme Thomas Edison’unkidir. “Deha,

ylizde biri itham, yuzde doksan dokuzu alin teridir. ”

EQ'nun yasla birlikte gelismesine, spor sahasindan da ilging bir érnek
verilebilir. Ylizme sporunda Sydney Olimpiyatlar’'na giden ABD milli
takimindaki yas ortalamasinin 30’a yaklastigi saptanmis ve 15-16 yaslarindaki
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geng sporcularindan nasil olup da orta yashlarin gerisinde kaldidi arastinimigtir.
Sonugta, genglerin kétu bir ¢ikisin ardindan kolayca panige kapiimalan, diger
taraftan tecribelilerin ¢ok ‘sogukkanl’ davranabilmesi, basari igcin gereken
‘psikolojik konsantrasyonu’ ancak tecribeli ve orta vyash sporcularin
gosterebilmesi, ginliik calismalarda 15-16 yasindaki genglerin sadece havuz
calismasi yapmalari, tecrubelilerin ise daha fazla ‘sabir’ ve ‘kontrol’ gerektiren
yoga ve nefes calismalar ile performanslarini gelistirmeleri temel nedenler
olarak ortaya ¢ikmistir (Hurriyet, 12 Agustos 2000: 3).

Goleman, (1998) EQ'nun gelistirilebilirligi konusunda sunlan
soylemektedir :“IQ’'nun tersine EQ onemli dlgiide vyikseltilebilir. Insanlar
duygusal acidan esit yaradilish degildirler, herkesin dogasi farklidir. Fakat
bunun yaninda davranislar, kendini ifade edis bigimi ve duygular kullanma sekli

kayda deger bicimde degistirilebilir’

Temelde tecribe kazanma ve olgunlasmayla olan iligkisi EQ’nun,
geligtirilebilir bir zeka turt oldugunu gostermektedir. EQ’nun gelistiriimesi
tzerine Time Dergisi'nde yayimlanan bir aragtirma, ABD de pek ¢ok okulun,
EQ egitimini denemeye basladigint ve sonuglarin son derece Umit verici

oldugunu goéstermektedir (Ratnesar, 1997:150).

c. Duygusal Zeka ve Biligsel Zeka Katsay! Kargilagtirmasi

Insanlarin duygusal zeka diizeyleri kahtimsal olarak tayin edilmedigi gibi,
gelisimi de ilk gocukluk dénemlerinde gergceklesmez. Genetik olarak sabit olan
IQ’nun aksine, duygusal zekanin égrenilme olasiligi oldukga fazladir. insanlar
yasamay! sirdurerek deneyimlerinden ders aldikga duygusal zeka geligmeye
devam eder. Aslinda, insanlarin duygusal zeka diizeylerini yillar boyunca takip
eden incelemelerin gosterdigi gibi, kisiler kendi duygulariyla ve dirtuleriyle basa
¢ctkmakta, kendi kendilerini motive etmekte, empatilerini ve sosyal maharetlerini
bilmekte ustalastikga, bu yetenekleri de giderek pekismektedir (Goleman,
1998:14).
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Duygusal yagsam, kendine 6zgi yetenek gerektiren bir alandir. Duygusal
yetenek sahibi kisiler, kendi duygularnni taniyan ve idare edebilen, bagkalarinin
duygularini okuyup onlarla etkili bir sekilde baga gikabilen insanlardir. lyi
gelismis duygusal becerilere sahip kisiler, yasamlarini daha doyumlu ve etkili
bir sekilde sirdirerek, kendi verimlilikierini besleyecek zihinsel aliskanliklari
edinebilir, duygusal hayatini bir sekilde kontrol altina alamayan kigiler ise kendi
iglerinde sadece ise odaklanip agikga dustnmelerini saglayacak yeteneklerini

baltalayan savaglar verirler (Goleman, 1996: 52).

Bildik 1Q testlerinin aksine duygusal zeka ini ortaya ¢ikaran tek bir kalem
kagit testi yoktur. Bilim insanlarn, duygusal zekayi her zaman ve her yasta
gelistirip ilerletebilen, dgrenilebilir bir zeka olarak gérmektedir. Duygusal zeka,

muhakeme ve 1Q igin yasamsal éneme sahiptir (Sternberg, 1996: 315).

3. Duygusal Zeka Modelleri

Duygusal zeka kavrami, ilk kez 1990 yilinda literatiire kazandinldiktan
sonra duygusal zeka adi altinda ¢esitli modeller gelistiriimistir. Sirayla Mayer ve
Salovey’in, Bar-On’un, Goleman'in, Cooper ve Sawafin duygusal zeka adi
altinda olusturduklart modeller, “yetenek ve karigik model olarak iki gruba
ayriimigtir.  Mayer ve Salovey'in  modeli yetenek modeli olarak
degerlendirilirken,  diderlerinin  modelleri ise karisik model olarak

degerlendiriimektedir.

Mayer ve Solevey'in yetenek modelinde duygusal zeka, duygular
algilamak ve ifade etmek, duyguyla dusinceyi kaynastirmak, duygular
anlamak ve analiz etmek ve duygulan kontrol etmek yetenekleri ile
tanimlanmaktadir. Mayer ve Solevey, bu yeteneklerin timuniin biligsel zeka ile
iligkili oldugunu ifade etmektedirler. Duygusal zekanin mental yetenekler modeli
adint verdikleri bu modelde, duygularin kendileri ve dusince ile etkilesimi

mental siireclerde gerceklesmektedir. Bu model, zekanin i¢sel yapisi hakkinda
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ve bunun bireyin yasamindaki yansimalarina iligkin éngériide bulunur (Mayer
ve Solevey, 2000: 400-402).

Goleman, duygusal zekanin bes temel unsurunun; benlik bilinci,
motivasyon, kendini kontrol etmek, empati ve iliskilerde ustalik olarak
aciklamaktadir. Goleman’a gére bu bes unsur, temel nitelikli pratik becerileri
6grenme potansiyelimizi belirler. Duygusal yeterliligimiz ise, orgitlerdeki
yeteneklerimize bu potansiyelin ne kadarint aktarabildigimizi gésterir. Goleman
duygusal yeterliliklerin, etkin durumdaki bilingsel unsurlarin yani sira, bir
dereceye kadar duygularla ilgili becerileri de ifade etmektedir (Goleman, 1998:
35).

Bar-On’'un duygusal zeka modelinde, kisisel yetenekler, kisiler arasi
yetenekler, uyumluluk, stresle basa ¢ikma ve genel ruh durumu boyutlari ve bu
boyutlarin altinda yatan yetenek ve beceriler agiklanmigtir. Bar-On’un karigik
modelinde duygusal benlik bilinci gibi mental yeteneklerin yani sira bagimsizlik

gibi kisilik 6zellikleri de yer almaktadir.

Diger taraftan Cooper ve Sawaf (1997), duygusal zekayi doért kdse tasi
adini verdikleri modelle agiklamiglardir. Duygusal zekay! meydana getiren doért
kése tasini, duygulari 6grenmek, duygusal zindelik, duygusal derinlik ve
duygusal simya olarak tanimlamiglardir. Bu temel boyutlarin altinda da yetenek

ve becerileri anlatmiglardir.

Tablo 2’de duygusal zeka modellerinin genel agilimi gériilmektedir.
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4. Duygusal Zekanin Sinirlan

Duygusal zeka heniiz ¢ok yeni bir kavram oldugu i¢in, bu konuda bir
takim vyanlis tanimlamalar ve yorumlar ortaya c¢ikabilmektedir. Literatir
incelemesinden elde edilen bilgiler i1siginda duygusal zekanin ne oldugu ve

olmadigini aciklayan maddeler asagida siralanmaktadir.

Duygusal zeka, duygularla i¢ ice olmak veya duygulart gérmezden gelme
degildir. Duygusal zekaya sahip olmak, duygularin uygun ve etkin sekilde ifade
edilebilmesi igin onlari yonetebilme yetenegine sahip olmak demektir. Sorun
duygusallikta degil, duygularin ve ifadelerin birbirleriyle uygunlugundadir
(McFarland ve Buehler, 1997: 201).

Duygusal zeka duygular bastirmak ve onlan sirekli kontrol altinda
tutmaniz anlamina gelmez. Duygusal zeka, dogru duygulari, dogru zamanda ve
dogru sekilde kullanmak demektir. Aristo 2000 yil 6nce, duygular kontrol
etmenin 6nemine Nikomakus Etigin'de yer vermistir. “Herkes kizabilir, bu
kolaydir. Ancak dogru insana dogru 6lgiide, dogru zamanda, dogru nedenle ve

dogru sekilde kizmak, iste bu kolay degildir. ”

Duygusal zeka, farkliliklarin hemen fark edilebildigi belirlenmis sipsak bir
program degildir. Bireyler bir saat icinde kelime iglemcisini 6grenebilir ancak
ofkesini yonetebilmek gibi becerileri edinebilmek, ¢ok pratik isteyen ve zaman

alan galismalardir.

Duygusal zekayi tanimlayan EQ becerileri, 1Q ya da bilgisayar becerileri
bilissel becerilerin karsiti degildir. Daha ¢ok kavramsal dizeyde ve gercek
diinyada dinamik bir etkilesim halindedir. ideal olan, bazi buyik liderlerde
oldugu gibi, kisinin hem bilissel becerilere hem de sosyal ve duygusal
becerilerle mikemmellige ulasabilmesidir. Burada 6rnek olarak biyuk lider

Atatirk’a verebiliriz.
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Is ortaminda duygusal zekanin gostergesi basitge 6fkeyi kontrol edip,
bagkalari ile iyi geginmek anlamina gelmez. Bu daha ¢ok bireyin kendi ve
digerlerinin duygusal yapilarini yeterince iyi anlamasi ve béylece igletmenin
amaglarina ulagmasi yéniinde insanlari motive edebilmesidir (Goleman, 1998:
93-104).

Duygusal zekanin ortaya ¢ikis nedeni, mantigin etkisinin azalmasi degil,
insan kalbinin gcalismasidir. EQ, satis hileleri yapmak veya nesnelere giizel
ylzler yapistirmak ile ilgili olmadidi gibi, kontrol ve gikar amagl kullanim ya da

yonlendirme psikolojisi ile ilgili degildir ( Cooper ve Sawaf, 1997: 245).

5. Duygusal Zeka Boyutlari (Bar- On’a gore)

Duygusal zeka konusu c¢ok yeni olmasina ragmen, yapilan literatir
taramasindan sonra, duygusal zekay: digen birgok ankete rastlanmistir. Ancak
Bar — On’un gegerlilik ve glvenirlilik galismalarini yapti§i Bar-On EQ anketi ilk
olmasina ragmen, simdiye kadar yapilan bir ¢ok akademik calismada
kullanilimigtir. Halen de bu konuda galisan kisiler bu anketin duygusal zekayi en

iyi 6lgen arag oldugunu ifade etmektedirler.

Bu anket Turkge'ye degdisik kisiler tarafindan bir gok kez gevrilmis ve bu
geviriler birbirleri ile karsilagtiriimig ve cgeviriler arasinda ¢tkan farklhiliklar

dizeltilmistir.

Tarkiye'de duygusal zeka ile ilgili yapilan bir cok akademik ¢alismada da
bu anketin kullanilmig oldugu goérilmustir. Bu galismalardan birisi de (Fiisun

Tekin Acar) doktora tez ¢calismasidir.

Turkiye ile Israil'in ayni cografi (Akdeniz Bolgesi) bélgede olmalarindan
dolay1 dlke insanlarinin duygusal zeka bakimindan birbirlerine daha yakin
olacagt dusunllmustir. Bu da daha once israilde yapilan geceriilik ve
guvenirlilik testlerinin Turkiye icinde gecerli olacagini ve ayrica Tirkiye'de de
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bu anketin gecerlilik ve guvenirlik testleri yapilmis olmasindan dolayi, bu
caligmada Bar — On’un Duygusal Zeka Anketi kullaniimasi uygun goriiimustor.

a. Kigisel Beceriler

Bireylerin kendisiyle olan iligkisi, kendi igindeki degerler. Bu boyutun alt
boyutlan, duygusal benlik bilinci, kendine giliven, kendine saygi, kendini
gerceklestirme ve bagimsizlik boyutlandir. Bu boyuttan yiksek puan alan
bireyler, duygularinin farkinda olan, kendilerini iyi bulan ve yagamlarinda
yaptiklan seyler hakkinda olumlu seyler diistinen kisilerdir. Bu kisiler duygularini
rahatca ifade edebilir ve duslincelerini ve inanglarini ifade etmekte bagimsiz,
guclt ve kendine glvenlidirler. Bu boyutun ylksek olmasi, satis, musteri
hizmetleri ve pazarlama gibi alanlarda 6nemli bir yetenektir.

> Duygusal Benlik Bilinci

Bu alt boyuttan yuksek puan almis kisiler, duygulaniyla iligki igindedir.
Duygularini tanimlayabilirler. Yine bu kisiler, neler hissettiklerini tam olarak bilir
ve ni¢in bdyle hissettiklerini anlayabilirler.

» Kendine Giiven

Bu alt boyuttan yilksek puan almis kisiler, duygulanini, dustincelerini, ve
inanglarini agikga ifade edebilir ve yikici olmadan kendi haklarini savunurlar. Bu
kigiler agin kontrollli veya utangag kisiler degildirler, duygularini sinirlenmeden
veya kotl Usluptan uzak bir gekilde, direk ve agikga ifade ederler. Oniar,
fikirlerini agiklarlar ve duygusal olarak zor olsa da, bir geyleri kaybedeceklerini
bilseler de dogru olduklarini dustnduklerini agikga sdyler, yeri geldiginde karsi
cikarlar. Bu kigiler, bagkalarinin kendilerini rahatsiz etmelerine veya avantaj
saglamalarina izin vermezler.
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Kendine gliveni yiiksek olan bir kimse, bu guveni sarsabilecek kendi
tutumuna ters diigen bir propagandayi reddetme, gémemezlikten gelme ya da
unutma egilimi godsterebilir. Kendine gliveni az olan kimseler ise, ¢evreden
gelen ters uyaran ya da bilgilere daha duyarl olduklarindan onlardan daha fazla
etkilenebilirler (Kagitgibasi, 1999: 204).

> Kendine Sayg:

Bu alt boyuttan ylksek puan almig kisiler, kendileri hakkinda iyi seyler
hissederler. Kendilerini kabul eder ve saygi duyarlar. Kendini kabul etmek,
bireyin kendini algilamasinda olumiu ve olumsuz yénlerini, sinirliliklarini ve
yeteneklerini oldugu gibi kabul etmesidir. Bireyin kendisine saygi duymasi,
genel olarak kendini oldugu gibi sevmesidir. Duygusal zekanin bu kavramsal
boyutu bireyin kendini emniyette, gi¢lii, emin, glvenli ve yeterli hissetmesi ile
ilgilidir. Bireyin kendinden emin olmasi 6z saygisina baghdir. Bu kigiler kim
olduklarini bilirler. Kendine saygisi olan kisi sahip oldugu ozellikler ve
yeteneklerden memnundur. Tam tersi durumda, birey siirekli kendini yetersiz ve
énemsiz hisseder.

» Kendini Gergekleme

Bu alt boyuttan yiiksek puan alan kisiler, kendi potansiyelinin farkinda olan
ve yasamimi anlamli, zengin ve dolu kilmaya caligan kisilerdir. Bu kisiler,
hayatta nereye gittiklerini ve nigin bu yolda olduklarini ¢ok iyi bilirler. Bireyin
potansiyelini gergcekleme ugragi, hoglandig: aktiviteleri geligtirmesi, strdirmesi
ile ilgilidir. Kendini gercekleme, bireyin yetenek, beceri ve kapasitesini
maksimum dizeyde gelistirmek ugrasinin, devamli ve dinamik slrecidir. Bu
faktor, bireyin en iyisini yapma ve kendini genel olarak gelistirme gabasiyla
ilgilidir. Kendini gergekleme, is tatmini ile yakindan ilgilidir.
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> Bagimsizlik

Kendi kendini yéneten, kendine bagli, diistincelerinde davraniglarinda 6zerk
ve bagimsiz kigiler bu faktérden yilksek alirlar. Bu kigiler diger insanlarin
tavsiyelerini ister veya g6z 6ntine alirlar fakat 6nemli kararlarinda bagkalarina
baglh kalmazlar. Yine bu kisiler duygusal gereksinimleri igin bagka kisilere bagl
degillerdir. Duygusal anlamda da bagimsizdirlar. Bagimsizlik yetenegi, kendine
glven, icsel glice ve beklenti ve gerekliliklerin esiri olmadan yerine getirme
isteginin glictine baglidir.

b .Kisilerarasi Beceriler

Kisiler arasi boyut, kisiler arasi yetenek ve faaliyetlerin altini gizmektir. Bu
ana boyutun alt boyutlari; empati, bireyler arasi iligkiler ve sosyal sorumluluktur.
Bu boyuttan yliksek puan alan kisiler sosyal yetenekleri iyi olan, sorumluluk
sahibi olan kisilerdir. Bu kigiler diger bireyleri anlar, iligki kurar ve onlarla iyi
geginirler. Bu yetenekler, takim galismasinda ve insan iligkilerinde gerekliliktir.
lyi geligtirimis kigiler arasi yetenekler, insanlarla iligkili olarak, musteri
hizmetleri, ydnetim ve liderlik faaliyetlerinde gok 6nemlidir.

> Empati

Bu alt boyuttan yliksek puan alan kigiler, 6teki kigilerin duygularini kendi
duygulari gibi benimseyip herkesi hognut etmeye galigmalari anlamina gelmez.
Empati, daha ¢ok galisanlarin duygularini dusiinceli bir bicimde dikkate alip o
duygulan tepkiye doénustlrecek zekice kararlar almak anlamina gelir. En
dnemlisi de empatinin dengeyi mumkin kilmasidir; empatiden yoksun liderler
dengesizligi olusturacak bigimde davranirlar. Empati, insanlarn beden dilinin
inceliklerine ayarlayan, ya da stzcuklerin altindaki duygusal mesaji duymalarini
saglayan panzehirdir.

Empati duygusu besleye liderler bagkalarinin duygularini ve bakig
acllanni kavrayabildiklerinde, soyledikleri ya da yaptiklan seyleri denetim
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altinda tutan gicli bir duygusal rehberlik sistemine erigirler (Nayir ve
Deniztekin, 2002: 60).

> Kigilerarasi iligkiler

Diger insanlarla kargilikli olarak olumlu iligkiler kurup geligtiren kigiler
genelde bu boyuttan yiiksek puan alirlar. Bu kisiler dostluklar kurabilen , sevgiyi
veren ve alan kisiler olarak tanimlanirlar. Bu kigilerin kurduklar kargilikl iligkiler,
sosyal etkilesimin istekli ve eglenceli oldugu iligkilerdir. Bu duygusal yetenek,
diger kisilere kars! duyarl olmayi, iliski kurmada istekli olmayi ve iligkilerde
olumlu olmay: gerektirir.

> Sosyal Sorumluluk

Sosyal sorumluluk boyutundan yilksek alan kisiler, tiyesi olduklarn sosyal
grupta igbirlikgi, destekleyici ve yapici Gyeler olarak tanimlaniriar. Bu boyut
kisisel menfaati olmasa da, sorumluluklan yerine getirme yetenegini agiklar.
Burada sosyal biling vardir. Bireyler, insan iligkilerinde duyarlidiriar ve sahip
olduklari yetenekleri ve deneyimlerini bagkalarinin veya grubun amaglarina
katkida bulunmak igin kullanirlar.

¢. Uyumluluk Boyutu

Uyumluluk boyutu, problem g¢6zme, gergekgilik 6lcist ve esneklik alt
boyutlarindan olugmaktadir. Uyumluluk, bireyin ¢evresindeki taleplerle uygun
sekilde bas edebilmesi ve problemli durumlaria ilgili olmasinda ne kadar bagaril
olacadini ortaya cikartir. Bu boyuttan yiiksek puan alan kisiler, problemli
durumlari anlamada ve uygun g¢6ziimlere ulagmakta, genellikle esnek, gercekgi
ve etkindirler. Bu kisiler, giinliik yasamlarinda karsilarina ¢ikan gugliklere
genellikle uygun ¢ézumler tretebilirler. Bu kisiler érgutlerde daha ¢ok, aragtirma
gelistirme ve teknik destek departmanlarinda basartli olurlar.



70

> Problem C6zme

Bu boyuttan yiiksek puan alan kisiler, problemleri fark edip tanimlamanin
otesinde bu problemlere etkin ¢ézimler bulup, bunlari uygulama yetenegine de
sahip Kigilerdir. Problem ¢6zme, ¢ok evreli bir stiregten olusur. (1) problemi
sezme ve bu problemi ¢ézmek igin kendine gliven ve motivasyonun olmasi, (2)
problemi mimkiin oldugunca agik bir sekilde tanimlamak ve formile etmek, (3)
mimkin oldugunca ¢ok ¢6ziim (Gretmek, (4) ¢6zimlerden birinin
uygulanmasina karar vermek. Problem g¢6zme sirecinde bireyin, bilingli,
disiplinli, metodolojik ve sistematik olmasi gereklidir. Birey problemlerden

kagmak yerine (stline gider.
» Gergekgeilik Boyutu

Bu boyuttan yilksek puan alan kigiler, yasadiklan ile gergekte var olanlar
arasindaki benzerlikleri dederlendirebilen kigilerdir. Bu kisiler, acil durumlarda
genellikle dogru sekilde harekete gegerler ve gergekgi Kisiler olarak
tanimlanirlar. Yasamdaki genel yaklagimlari, pasif sekilde varsaymak degil,
aktif sekilde uygulamaktir. Bu kigiler ayaklari yere basan, gerektiginde
hayallerden siyrilip, ortaya ¢ikan durumlarin gergekgiligine dénebilen bireylerdir.
Tarafsizlk ve her seyi oldugu gibi gorebilmek, bu boyutun &nemli
gerekliliklerindendir.

> Esneklik

Bu boyuttan yilksek puan alan kigiler, duygularini, dasgtncelerini ve
davraniglarini, degisen durum ve sartlara kolaylikla uydurabilen Kisilerdir.
Duygusal zekanin bu boyutu, bireyin tanidik olmayan, tahmin edilemeyen,
sirekli degisimin var oldugu durumlara uyum saglayabilmesi ile il.gilidir. Esnek
kisiler, cevik, sinerjik kisilerdir. Yanligliklari ispatlanirsa, bunu kabul eder ve
fikirlerini degistirebilirler. Farkli fikir ve distincelere agiktirlar.
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d. Stresle Bagsa Cikma Boyutu

Stres, buglin hemen hemen bitiin tlkelerin ginlik dillerine girmistir. Dogru
ya da yanlig her sosyo — kilturel diizeydeki insan tarafindan kullaniimaktadir.
Gerilim, baski, zorlama ve sikintiya digsme gibi sézciiklerle tanimlanmaktadir.
Stres, butiin fizyolojik ve patolojik etmenlerin organizma tzerinde yaptigi kaba
ve sert etki olarak da tanimlanabilir (Can, 2002: 312).

Stres sadece insan bedeni lizerinde etkili olacak durumlara neden olmaz
ayni zamanda insan davranigi ve duygulan ile de kendini belli eder. Baglica
duygusal ve davranigsal belirtileri olarak; asir tedirginli korku, endige,
alinganlik, fiziksel yorguniuk, yapilacak igleri unutma gibi daha bir gok belirtileri
siralamak mimkuandar.

Lider stres ile bag edebilmek igin, yonetim felsefesi 6nemli bir érgltsel begeri
sermaye oldugu fikrinden hareket ederek, degistirmek ve duzeltmek, kat
otokratik diizenlemeler yerine, insan kaynagina énem veren bilgi paylagimini,
katiimciligi, yetkilendirmeyi ve takim g¢aligmasini 6n planda tutan, 6grenen
organizasyonlar seklinde yapilandiriimig demokratik ve gudilendirici bir yénetim
bigimine donustrap yeni bir 6rgtt iklimini olusturmalidir ( Eren, 2001: 313).

» Stres Yonetimi

Bu boyuttan yiiksek puan alan kisiler, ters giden seyler oldugunda ve
stresli durumlarda morallerini bozmadan sogukkanliliklarini  koruyabilen
kisilerdir. Cok ender endigelenir ve alt Ust olurlar. Stres toleransi demek,
glclikleri bastirmadan ya da yok saymadan dstine gidip onunla basa
cikabilmektir. Bu yetenek (1) stresle baga c¢ikabilme igin hareket tarzini
segebilme yetenegini, (2) iyimser bir egilimi, (3) stresli durumu etkileyebilecegi
veya kontrol edebilecegi hissinin olmasini gerektirir. Bu yetenegi gicli olan
kisiler, umutsuzluk veya caresizlik hissine kapilmayip, kriz ve problemlerinde
stresle kolaylikla bag edebilirler.
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> Diirtii Kontrolii

Bu boyuttan yiksek puan alan kigiler, gtdulerini, ihtiyaglarini
erteleyebilen veya onlara karsi direnebilen kigilerdir. Herkesin hiddet ve hayal
kinklig! gibi duygusal darttleri vardir. Bunlar bir gok durumda, insani uyandiran
degerli sezgisel dirtuler olarak goérev yaparlar. Bazi durumlarda ise, 6zellikle
gergin ve yorgun oldugumuz zamanlarda, duygusal enerji, uygun olmayan,
zararli konugsmalar yapma ve hareket etme zorunlulugu ylzinden ilk darta
akimini hissettikten sonra, dikkatin verimli ve yapici bir yéne yénlendirilip,
tepkinin kontrol edilmesi yoluyla dikkatle idare edilmelidir.

Lider idare etmede, duygulari, tamamen génulli olarak daraltmaya
girismesi veya duygulari bastirmaya ¢ogu zaman pek ise yaramaz, hatta
dartllyl daha da buyiterek geri tepebilir. Durttileri idare ettigimiz zaman kizgin
ve lizgin hissetmemizin gergek nedenlerini daha iyi anlayabilir ve béylece daha
uyanik ve esnek olabilmek ve meydan okumalari ve zorluklari, dirti
fitinalanyla, yenilmeden c¢ok fazla oraya buraya savrulmadan daha kolay
gbgusleyebilmek igin enerji ve gerginlik dizeylerimizi hem daha iyi kontrol
etmeyi 6grenebiliriz hem de astlarimiza 6gretebiliriz (Cooper ve Sawaf, 2000:
40-41).

e. Genel Ruh Durumu Boyutu

Genel ruh durumu, mutluluk ve iyimserlik boyutlarindan olugsmaktadir. Bu
boyut, yagama bakis agisint, yasamdan aldig1 zevki, yasamila ilgili duygular
6lcer. Bu boyutun ylksek olmasi yagamdan nasil zevk alinacagini bilen neseli,
olumlu, umutlu ve iyimser kisileri tanimlar. Bu boyut, insan iligkilerinde birlestirici
bir element olmasinin yani sira, problem ¢éziimleme ve stres toleransinda etkili,
motivasyonel bir boyuttur. Bu boyuttan ylksek almig kisiler, isyerinde coskulu
ve pozitif bir iklim olugturulmasina yardimci olurlar.
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> Mutluluk

Yasamdan zevk alan, yagsami doyumlu kigiler bu alt boyuttan yiksek
alan kigilerdir. Bu kisilerin genelde mutlu bir mizaglan vardir ve onlarla birlikte
olmak gok zevklidir. Yagsama farkli bakis agilari ile bakabilirler. Is yasaminda ve
6zel yagamlarinda huzurlu, rahat kigilerdir. Mutluluk neseli ve istekli olmakla
iligkilidir. Bu boyuttan dugtk puan alan kisi, sirekli endige hali, gelecege iligkin
belirsizliklerin yogunlugu, toplumdan uzaklagma, kendini siirekli suglu hissetme,
yagsamdan zevk almama gibi depresyon belirtileri gésterebilir.

> lyimserlik

Bu boyuttan yiksek puan alan kigiler, yagsamin renkli tarafindan
bakabilen, sikinti ve sanssizliklara ragmen olumlu duslnebilen kisilerdir.
lyimserlik yasama umutla bakmaktir, yasama kargi olumlu tutuma sahip
olmaktir. Bu alt boyut, kendini gergekleme, problem ¢dzme ve stres toleransi
boyutlarinda énemli bir role sahiptir. lyimserligin karsiti, kétumserliktir ki bu da
bir depresyon belirtisidir.

lyimser bir lider duruma ayak uydurabilir, btyik bir yenilgide tehditten ¢ok firsat
gorir. Bu tar liderler bagkalarina olumlu bir gézle bakar, onlardan
yapabileceklerinin en iyisini beklerler. “Bardagin bos tarafindan degil de dolu
olan tarafindan” géren liderlerdir.

B. ZEKANIN TANIMI

Insanoglunun kendi zekasi hakkinda edindigi fikir, bilingsizce yapilan
gézlemlerin, felsefi kuramlarin, bilimlerin gelismesinin, toplum degisimlerinin rol
oynadidi uzun bir tarih stirecine dayanir. Bilimsel psikolojinin ve uygulamali
psikolojinin dogusundan bu yana yapilan ¢alismalar hemen hemen sadece fiziki
dunya ve soyutlamalarla ilgili zekaya ( matematiksel, mantik) yoneliktir. Bu da
ortaya zorluklar ve 6nemli eksiklikler gikartir, ¢linkd insanlarin anlagiimasi,
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isteklerinin tatmininin bagh oldugu beceriler olduk¢a 6nemlidir (Acar Tekin,
2001: 12).

Zeka, herhangi bir gevresel baglami se¢cme, bigimlendirme ve uyum igin
gerekli olan zihinsel yetenekler olarak tanimlanmaktadir. Ancak hangi
yeteneklerin genel zekanin bilesenleri oldugu hakkinda bazi gérus ayriliklan
bulunmaktadir. Zeki davraniglarda bir gevreden digerine farklilagabilir. Yani bir
davranig bir kiltirde zeki olarak nitelendirilirken diderinde bdyle
degerlendiriimeyebilir (Erkus, 1999: 42).

Zamanimizda zeka bir seri davranis igin kullanilan bir nitelik géstericidir
ve davranigi anlama ve yorumlamada yardimci olur. Zeka teorileri de zeki
davranis teorileridir (Aiken, 1985: 208).

1. Bilissel Zeka

Psikologlar,  yaklasik  ylzyildir zekanin  tanimini  yapmaya
caligmaktadiriar. Zeka kelimesi 1900 yiindan 6nce yayinlanan kitaplarda yer
almamis hatta, 1902 yilinda yayinlanan Baldwin'in tnlu felsefe ve psikoloji
sOzlugunde dahi yer almamistir. Yine 1927’lere kadar, birgok psikoloji kitabinda
zekadan bahsedilmemistir (Bar-On, 1997: 3).

Geleneksel model cercevesinde yapilmis tanimlara bakildiginda zeka,
distinme silrecleri ve mental yapilar (zerinde yodunlasarak agiklanmigtir
(Plotnik, 1989: 229).

Zekay! genel bir yetenek olarak algilayan ve zeka testleri alaninda
taninmis bir psikolog olan Terman‘a gére zeka, “soyut diiginmek” yetenegidir.
Yine bagka bir tanimda “gabuk 6grenme, gli¢c problemleri ¢é6zme, verilen isi hizh
ve dogdru bir sekilde yapabilme” seklinde agiklanmaktadir (Bootzin ve Bower,
1997: 310).
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Genel olarak “dikkat, bellek, yargilama, akil yiritme, soyutlama” diye
adlandinlan zihinsel yetiler biligsel zekayi tanimlamaktadir (Oleron, 1994: 5).

Sternberg (1997), zekay! “cevreyi segcmek, onu bicimlendirmek ve ona
uyum saglamak icin gerekli olan zihinsel yeteneklerdir’ seklinde tanimlamigtir.
Bu tanima gore, zeka cevreye sadece tepkisel degil, fakat ayni zamanda onu
bicimlendirmede etkiseldir. Bireyin ¢cevreye uyumu her ne kadar énemli ise de
bireyin, gevreyi secmesi ve sekillendirmesi de o kadar énemlidir. Yaratici ve
pratik zekaya sahip bir ¢ok kisi, kendilerinin yani sira ¢evresindekiler Gzerinde
de kalici etkiler yapabilen ve sadece kendileri i¢in degil fakat diger kisiler icinde
cevreyi degistiren Kkisilerdir. Mozart, Einstein, Churchill, Picasso gibi kendi
alanlarinda 6ne c¢ikan mdizisyen, bilim insani, siyaset¢i ve ressamlar
distndlduginde, etkilerin sadece tarih kitaplarinda olmadidi, aileleri,
arkadaglari ve ¢evrelerindeki dider bireyler Gizerinde de etkileri olduklar agik bir

sekilde gorulmektedir.

1Q ile geleneksel bicimde 6lgtilmekte olan biligsel zeka, bireyin anlama,
6grenme, hatirlama, rasyonel dusinme, problem ¢bézme ve o6grendiklerini
uygulama kapasitesini olgcer. Akil ve duygularin birbirinden farkh oldugunu
savunanlarin ¢ikis noktasinda, “akil rasyonellikle uyusuyorsa, duygu da
rasyonellijin tam tersi ise (denge teorisine gére), duygu da akhn tersi olmall”

diistincesi yer almaktadir (Planap ve Fitness, 1999: 734).

Dar kapsaml zeka, 1Q bakimindan biligsel (zihinsel, mantiksal) stregleri

onemsenerek bunun disindaki psikoiojik stiregler pek dikkate alinmaz.

Oysa aragtirmalara goére, IQ'nun hayattaki basariya katkisi en fazla
ylzde yirmidir, geri kalan ylzde sekseni belirleyen bagka etkenler vardir
(Goleman, 1998: 50).

IQ ile dlgulmeyen zeka turleri Gizerinde caligan arastirmacilar etkin

liderlerin, orgitlerdeki s6zli olmayan duygusal etkilesimlerden kaynaklanan
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bilgileri ¢ok iyi fark edebildiklerini; bunun 6&rgitsel basarn igin ¢ok 6nemli
oldugunu ve etkin liderlerin bu yeteneginin zekayi 6lgen geleneksel psikolojik
testlerle olciilemeyecegini ifade etmektedirler (Hooijberg ve Hunt, 1997: 375-
409).

Arasgtirmacilar, bu noktada 1Q’lan esit diuzeyde yiuksek olan kisilerin ig
yasamlarinda ayni derecede basarili olamamalarinin nedenlerinden yola
cikarak, basarinin sirrint belirlemeye galigirken, bireyin psikolojik ve sosyolojik
Ozelliklerinden kaynaklanan yetenek, kabiliyet ve vyeterlilik gibi kavramlan
sistematik olarak yeniden gindeme getirmislerdir. Cok geg¢meden, basarinin
anahtar belirleyicisinin her zaman ve sadece biligsel zeka olmadigi ac¢ida

cikartilmistir.

2. Biligsel Olmayan Zeka

Bilissel sureclere dayali kuramlar, kisinin duygusal yonlerini ihmal ettigdi
diustincesi ile elestiriimektedir. Biligssel silrecler disinme, mantik yuritme,
sorun ¢ozme, karar verme, algilama, kavramlastirma, yargiya varma gibi
yeteneklerle tanimlanmaktadir (Kolasa, 1979: 246). Bu sirecin var olabilmesi,
biligsel yeteneklere baglidir. Ancak duygularin bu stregler zerindeki etkisi
gérmezden gelinemez. Bu sureglerin etkinligi, duygusal yeteneklerin tamhgina

baghdir.

David Wechsler'in genel zeka tanimi, belki de en kapsamli tanimlardan
biridir ve ayrica bu tanim, bilissel zekaya ilave olarak diger zeka sekillerinin de
disuntlmesini saglamistir. Weschler, zeka kavramini bireyin bilingli hareket
etmesi, rasyonel disiinmesi ve ¢evresi ile etkin bir sekilde iligki kurabilmesi igin
sahip oldugu toplam kapasite olarak tanimlamaktadir. Bu kapsamh tanimin
icerisinde biligsel zekanin yani sira biligsel olmayan (duygusal Kisisel ve
toplumsal) zeka kavramini da gérmek miumkindur. Bilissel olmayan zeka
izerine yapilan ilk calisma David Wechsler'in genel zekanin “biligsel olmayan

kisimlan” disincesine dayanmaktadir. Wechsler aslinda, 1940’larin basglarinda
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genel zekanin igerisinde yer alan biligsel olmayan faktorler (izerinde galigmalar

yapmistir (Bar-on, 1997: 6).

Weschler (1943) biligsel olmayan zekanin 6nemine iligkin distincelerini

sOyle aciklamaktadir:

“Temel soru etkin ve tesvik edici yetenekleri olan biligsel olmayan
zekanin genel zekanin faktorleri olarak kabul edilip edilemeyecegidir. Bu
¢aligmanin amaci (muicadelesi), bu tur faktérlerin sadece kabul edilmesi degil,
ayni zamanda gerekliliginin vurgulanmasidir. Ben, biligsel kismin yani sira
fiziksel davraniglari ortaya ¢ikaran, kesin belirlenmis biligsel olmayan faktérlerin
de énemini vurguladim. G(‘jzlémlerimiz ve c¢alismalarimiz dogru ise, bundan
sonra biligsel olmayan zeka faktorlerini icine almayan testlerle toplam zekayi

6lgmeyi beklememeliyiz.”

Genel olarak ifade edersek, bilissel olmayan zeka, zekanin kigisel,
duygusal, sosyal ve yasama ait boyutlarini géstermektedir ki, bu boyutlar
gunlik yasamin fonksiyonlar! icin zekanin bilissel yoniinden ¢ok daha fazia

onemilidir.

Biligsel olmayan zeka, bireyin belirli durumlarda bilgisine nasil
bagvurulacagini gosterdigi icin, bireyin basarisini tahmin etmeye katki saglar.
EQ ile dlgulen biligsel olmayan zeka, algilama, 6grenme, iliski kurma ve
degisime ayak uydurma yeteneklerini sadece mantik, zeka veya teknik analize
dayandirmaktan ¢ok, duygulan ve duygusal dengeleri ele alarak agiklar (Maier,
1999: 34-37).

3. Zeka Kuramlari

Zekay! anlamaya calisanlarin karsilastiklari en temel sorulardan biri
sudur: Zeka genel bir yetenek ya da beceri midir? Yoksa birgok degisik ve farkli

yeteneklerden mi olugmaktadir?
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Zeka alanindaki ¢alismalarda 6nceleri Spearman’in ortaya attigi tim
zihni iglemlerin tek bir faktér tarafindan gerceklestirildigi gorisu kabul
edilmekteydi. Daha sonra Thurstone ve diger arastirmacilar tarafindan zekayi
olusturan birden fazla faktériin oldugu goérist ortaya atiimistir.

Son yillara kadar kuramsal olarak zekanin dogustan 20 yaslarina kadar
gelistigi, bu yastan sonra bilgilenmenin artik zeka kapasitesinde gelisme
olmadigi kabul edilmekte idi. Son gelismeler ise bu konudaki kuramsal bilgilerin
yeniden goézden geciriimesi gerektigini ortaya koymaktadir (Kulaksizoglu,
1999:137). Gunumuze kadar gelistiriimis bir cok zeka kuramlari bulunmaktadir.

Bunlardan bazilari sunlardir;
a. Spearman : Iki Faktor Kurami

Spearman bir alanda parlak olan bir kisinin diger alanlarda da genel
olarak parlak oldugunu belitmektedir. Her birimiz bazi alanlarda diger alanlara
gore daha parlak olabiliriz, Spearman’e gore bu farkliliklar ayni genel zekanin
farkli faaliyetlerde ¢ikma durumudur (Morris, 2002: 303-304).

ingiliz Psikologu Charles E. Spearman yapt arastirmalarda insanin
zihinsel etkinliklerinin tamaminda ortak bir nokta bulundugunu iddia etmistir.
Ogrencilerin genel zeka seviyelerini, 6gretmen kanaatlerini ve égrencilerinin
birbirlerini degerlendirmelerine dayanarak tespit etmeye c¢alismistir. Bu
degigskenler arasinda yiksek korelasyon bulmus ve bunu genel zeka faktériine
baglamigtir. 1904 yilinda ortaya attigi genel zeka kavramini buldugu ve
kullandigi fakttr analizine dayanarak daha fazla gelismistir. Spearman’ a gére
genel faktorler, 6zel faktorleri etkiler ve gelismesini sadlar. Kisaca genel ve 6zel
zihin yetenekleri her bir etkinlik icin farkli miktarlardadir (Toker ve Dig, 1968:
32-33).
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b. Thurstone : Bilesik Faktorlii Cé6ziimleme

Spearman’in genel zeka Ulzerinde durmasina itiraz eden Thurstone

yaptigi ¢alismalar sonucu, zekanin, her biri digerinden farkh bir zihin giicini

gerektiren gruplardan (yetenek) olustugunu éne strmastir (Erkus, 1998: 31-

40).

Thurstone, zekanin belli sayida birincil yetenege béliinebilecegini

distinmustur ve bu yetenekleri bulmak igin, birgok farkli madde igeren gok

sayida testin sonuglarina faktor analizi uygulamistir. Farkli gruplardan olusan

bu testte her farkli grup farkh yetenegi dlgmeye calistyordu. Thurstone, bu

calismalan sirasinda, zekanin temel yapisini olusturdugunu diistindiga on iki

faktor elde etmistir. Daha sonra bu faktorleri yediye indirmis ve bu faktorleri

temel yetenekler olarak nitelemistir.

v

Thurstone’un ifade ettigi bu faktérler sunlardir (Ozgtiven, 1998: 146).

Sozel Yetenek : Bu faktor, okudugunu anlama, soézel ontolojiler,
cumlecikleri diizenleme, s6zel muhakeme, atasézlerinin es anlamlisinin

bulunmasi ve kelime hazinesi gibi testlerde yer alan yeteneklerdir.

Kelime Akicthgi : Belli bir siirede belli bir tirden ¢ok sayida soézcik

bulabilme seklinde digliimektedir.

Sayisal Yetenek : Bu faktér, basit aritmetik iglemlerini stratli ve dogru

olarak hesaplayabilme ile iligkili gérilmektedir.

Genel Muhakeme Yetenegi : Bu fakiér ¢ok acik olmamakla birlikte
timevarim ve timdengelimsel digiinme olarak kabul edilmekte, ancak
timevarimsal dusinmenin daha ©6nemli oldugunu vurgulamaktadir.
Tamamlamayi gerektiren s6zel ve sayisal testlerde uygun olani bulma

veya bir serideki kurali bulma gibi test durumlari seklinde él¢tilmektedir.
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> Yer - Mekan lligkileri : Bir cismin goériinmeyen yonleri ile birlikte
uzaydaki cesitli durumlarini tasarlayabilme, hayal edebilme, g6z énunde
canlandirabilme, yer-mekan iligkilerini algilayabilme gibi yetenekleri

kapsar.

» Bellek Faktorii : Anlamsiz seyleri, sayisal, s6zel ve sekilsel siralan ve

materyalleri ayrintilari ile akilda, hatirda tutabilme gibi faktorleri igine alir.

> Algisal Faktorler : Gorsel olarak gesitli sekiller arasindaki benzerlikleri,

farkli ve ayrintilari ile siiratle algilayabilme yetenegidir.

Aymt zeka bolumine sahip iki birey temel yetenekleri agisindan
farkliliklara sahiptir. Bu nedenden dolayi bireyin temel birincil yeteneklerinin

diizeyini bilmek gerekir.

c. J. B. Guilford : Ug Boyutlu Zihinsel Yapi Modeli

Guilford tarafindan faktér analizi ad1 verilen 6zel bir istatistik teknik
yardimiyla zekayi, igerik, islemler ve uUrlinler olmak lzere u¢ boyutla ele
almistir. Bu t¢ boyut ve alt boyutta farklt zihni iglemler sirasinda devreye giren
120 zihni faktér tanimlamaktadir (Bjorklund, 1989: 78).

> ligerik : Zihinsel siirecin ne tir materyaller izerinde oldugu ile ilgilidir.
Zihinsel strecin icerigi sekilsel, sembolik (sayilar, harfler vb.), anlamsal
(s6zcuklerin ifade ettigi fikir ve duslinceler), davranigsal (bireylerin kigilik

ve tutumlarnina iliskin bilgiler) olmaktadir.

» Islem : Zihinsel icerik Gzerinde ne tir analiz yapildi§i, ne gibi
streclerden gectidi ile ilgilidir. Zihinsel suire¢ sirasinda yapilan iglemler,
algilama, belleme, vyaratici dlsiinme, geleneksel disiinme,

degerlendirme islemleridir.
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» Uriin : Belirli igerikler (izerinde yapilan zihinsel islemlerin sonucu neler
elde edildigi ile iligkilidir. Zihinsel igerikler Uzerinde yapilan iglemlerle
elde edilen uranler, birikimler, siniflar, iligkiler, sistemler, ceviriler,

dogrulardir.

Guilford, bireyler arasindaki zihinsel farklan ise goyle aciklamaktadir.
Bireyler zihinsel yapilan itibari bu 120 faktériin temsil ettigi yeteneklere ayni
derecede sahip olmayabilirler, bazilarinda gugli bazilarinda zayif olabildikleri
gibi giiclii ve zayif olduklar yeteneklerin sayisi bakimindan da farkl olabilirler.

Belli bir igte tistin basarn saglayan kimse, bir bagka iste bagarili olmayabilir.
d. Howard Gardner : Coklu Zeka Teorisi

Coklu zeka teorisini geligtirmis olan Howard Gardner (1989), zeka

turlerinin yillar boyunca insanlarin_yasadiklari_cevreye tepkisi olarak gelistigi,

evrimsel gegmisin bilissel bir kaydini olusturdugunu belirtir.

Zeki olmanin ne anlama geldigi, artik psikologlarin tekelinden ¢ikarak
derin felsefi, biyolojik, fiziksel ve matematiksel bilgiye dayanmaya gerek duyan

bir soruya doniisebilmektedir (Gardner, 1989: 97).

Gardner ¢oklu zeka teorisinde farkli 8 zeka tanimlamistir :

» Mantiksal-Matematik Zeka : Mantiksal-Matematiksel zeka benzer

yonleri arama zekasidir.

» Gorsel Zeka : Gorsel zeka goérdagimiz her seyle ilgilenir. Hayal
edebildigimiz her tlrli sekil, desen ve tasarimlar (dizenli ya da
diizensiz), somut ya da soyut goriintiiler ve renklerin ve dokularin tim
yelpazesi gorebildiklerimizdir. Bunlar sadece gergek, somut dig
diinyamizda (fiziksel gézlerimizle izledigimiz) degil ayni zamanda zihin

gbzumuzle goérebildigimiz hayal dinyamizin derinliklerindedir.
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Kinestetik Zeka: Bu zeka modeli bedensel olarak
gerceklestirebilecegimiz hareketlerin tumayle ilgilidir. Bunlarin igine
sadece insanhk tarihinde bedensel olarak gergeklestiriimis basanlar
degdil bunun yaninda simdiye kadar fark edilmemis dogustan gelen

kinetik potansiyeller de dahildir.

Mizik Zekasi : Norolojik bakis agisindan muzik zekasi (ritmik zeka),
zeka turlerimizin ilk 6nce gelisenidir. Bazilarina gére bu zeka sadece
miizik ve ritimden ibaret olmadigindan ashnda “igitselftitresimsel zeka”
olarak adlandiriimaktadir. Ayni zamanda mdizigin, ritmin, sesin ve
titresimin “bilinci etkileme” efektleri de diger zeka tirlerinin hepsinden

daha gugluadar.

> Dogaya Doniik Zeka : Bu zeka turli gevremizdeki dogal dinyayi

algilama, begenme ve anlamayla dogrudan iligkilidir. Tirleri birbirinden
ayirt edebilme, cesitli bitki 6rtlisiini ve hayvan turlerini taniyabilme ve
siniflandirabiime ve dogal diinyaya iliskin bilgilerimiz ve onunla

paylastiklarimiz gibi konuiarla ilgilenir.

Sosyal Zeka : Sosyal zekanin ilgi alani insan iliskileri, bagka Kisilerle
ortak ¢ahsma, diger insanlan tanima ve onlardan bir seyler 6grenme
konularidir. Zamanimizin ¢odunu dider insanlarla ¢alisarak ve iletigsim
kurarak gecirdigimizden bazi agilardan bu zeka tlrlerinin iginde en

anlagilabilir olani olarak gézikebilir.

Igsel Zeka : Bildigimiz kadaryla kendi varliginin, dustincelerinin ve
eylemlerinin farkinda olan tek yaratik insanogludur. Bu, kendimizden
uzaklagip, kendi i¢imizdeki yansimamizdan bir seyler 6grenebilme

yetenegidir.

So6zel Zeka : Bu zeka blyik olasilikla bize en tanidik gelen ve en iyi

bildigimiz turdur. Hepimiz ayakta oldugumuz zamanlarin ¢ogunu sozel
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zekamizi kullanarak gegiririz. Ana vurgulardan biri de budur. Sézel zeka
dille yaptigimiz her turla ¢alismayla ilgilidir; gazete, kitap ya da satin
aldigimiz cesitli Griinlerin Uzerindeki etiketleri okuyabilme yetenegi, diz
yazi, siir, rapor ve mektup yazabilme yetenegi, dinleyiciler énitnde
konusma yapabilme ya da bir arkadasinizla sohbet edebilme yetenegi
gibi. Bagka birisinin konusmasini dinleyebilme ve hem ne sdyledigini
hem de ne gibi bir mesaj vermek istedigini anlayabilme de stézel zekanin

ilgili oldugu alanlardandir (http://www. elma. net.tr).
e. Sternberg : Ug Asamali Zeka

Sternberg’in U¢ asamall zeka kurami, geleneksel testler tarafindan da
olgllen “analitik zekayt”, okul ve is basarisini geleneksel testlerden daha iyi
yorumladigini savundugu “uygulamaya yoénelik zekayl” ve ‘“yaratici zekayi”
kapsar. Ug-asamali olma esprisi, Sternberg ve arkéda§lar|nm gelistirdigi Og¢ tir
coktan-segmeli (sézel, sayisal ve figlrsel) ve lg-agik uglu maddeden olusan
testten elde ettikleri larla geleneksel testlerden elde edilen larin
korelasyonlarindan kaynaklanmaktadir. Analitik bolim geleneksel testlerin
sonuglariyla ¢ok yiksek, daha sonra yaratici ve en son pratik bolim giderek

azalan korelasyonlar gostermistir (Sternberg, 1997: 1030-1037).

Bu model, baglamsal, deneysel ve bilesenler alt teorilerinden

olusmaktadir :
(1) Baglamsal Alt Teorisi

Bu alt teori zekanin gorulduga baglam icinde degerlendirilmesi gorasin
benimsemektedir. Bu teori dis dinyanin ig¢ dinya kadar zekada o6nemli
oldugunu vurgulamaktadir. Bu tanimlama ayni zamanda zekay: temel olarak
zeka testlerinde alinan lar gemberinde tanimlamaktan da kurtarmaktadir. Bu
tanimla Sternberg, zekanin ¢ sirecini sunmaktadir : Adaptasyon, segme ve

sekillendirme. Adaptasyon, Kkisinin davraniglarini  g¢evresine basarn ile



84

uydurmasidir. Adaptasyon mimkiin olmadiginda veya istenmediginde bir kigi

daha iyi adapte olabilecegi bir bagka gevre seger.

(2) Deneysel Alt Teorisi

Deneysel alt teori bir dnceki bilginin 6zel bilissel gérevin performansini
nasil etkileyecegi ile ilgilidir. Deneysel alt teori yenilik ve slrecin ne derece
otomatize oldugu ile iligkilidir. Her iki beceride buytik él¢ciide deneyime baghdir.
Bir uyaran, halihazirda bilindik olandan bir sekilde yeni oldugunda orijinaldir.
Temel olarak glic ve gaba harcanmasini gerektirir. Sadece, bir beceri siklikla
uygulandiginda otomatize hale gelebilir. Sternberg, insanlarin yenilige nasil
saygl duydugunu ve bilgi sirecini otomatize edebildiklerinde duyduklari
rahath§in, zekanin evrensel bakis agisi i¢in ©6nemii oldujunu ortaya

koymaktadir.

(3) Bilesenler Alt Teorisi

Bilesen alt teorisi, zihnin bilgiyi isleme modeli olarak ortaya
konulmaktadir. Sternberg, ¢ tarzda bilgi isleme oldugundan s6z eder : Meta
bilesenler, performans bilesenleri, bilgiyi saglayan bilesenlerdir. Meta
bilesenleri, gorev sirasinda performansin goézlenmesi ve dikkat c¢ekici
kaynaklarin tahsis edilmesinde ise karigan meta biligsel yetenekler olarak
aciklamaktadir. Performans bilesenleri, kodlama, zihni kargilagtirma ve bilginin
tekrar dizeltimesini igcermektedir. Bilgi saglayici bilesenler, yeni bilgiyi
kazanmayi, segici davranarak en iyi kodlanmig bilgiden hareketle ve kisinin
uzun dénem hikayesini icerecek sekilde islemesi sirecidir. Bu Ug¢ bilegsen, bir
degiskenin digerine zarar vermeyecek sekilde etkilesimde bulunmaktadir. Bu
bilesenlerdeki bireysel farklar, zeka icin énemli farklardir ve kisinin bilgi edinme

surecinin nasil oldugunu yansitmaktadir.
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f. Ceci : Biyoekolojik Zeka Teorisi

Ceci, biyolojik faktorlerin zeka gelisimi (zerinde kritik bir rol oynadidina
ve bazi agllardan zihinsel islemlerin kritik dénemlerin etkisi altinda olduguna
inanmaktadir. Ceci, g faktdrl gibi tek bir genel zihni faktérin bulunmadigini
distnmektedir. Ceci de Gardner gibi zekanin ¢ok ylzlu yetenekler takimi
olduguna inanmaktadir. Ceci’nin teorisinin merkezindeki tema, zihni
fonksiyonlarin tanimiandidi ¢evrenin énemidir. Zihni yetenekler kazanildiklari ve
ifade edildikleri cevreden ¢ok fazla etkilenmektedir. Ceci dért tir cevreden séz
etmektedir : Fiziki Cevre; fiziksel dig uyaranlardan olugsmaktadir. Sosyal ¢evre;
baz faaliyetlerin sosyal uygunlugu ile iligkili rol bilgisinden olusur. Zihni gevre;
kisinin gérevi neden yapacaginin ve gérevin ne oldugunu bilmesinin uzun sureli
hafiza icinde sunulmasini igerir. Tarihi ¢evre; Kisinin yasadigi tarihi dénem ve
gelisme Uzerinde bu 6zel zamanin etkisidir. Ceci, kisiyi zeki yapan seyin, kisinin
ne yaptidi ile iligkili olduguna inanmaktadir. Zeki insan yoktur, ¢esitli gérevlerde
zekice davranan insanlar vardir. Gorevler UGzerinde akilli performans
gostermemizi saglayan sey bilgidir. Ozel bir konu hakkinda daha ¢ok bilen
kisiler bu konu ile ilgili daha etkin sekilde ilgilenir. Ceci (1990) zihni
kompleksligi, bir kisinin zihni sureglerinin, bilgi yapisini, kompleks, etkin ve
esnek bir tarzda igleme koyabilmesi seklinde tanimlar. Butin zeka teorileri
arasinda bilgi uizerinde 6nemle duran sadece Ceci'dir. Ceci, bilgiyi sadece olgu
olarak degil, problem ¢ézme siireci ve stratejisi olarak almaktadir. Ceci i¢in bilgi
zekayi galistiran motordur. Ancak zeka=bilgi degildir (Bjorklund, 1989: 395 ).

Zeka kuramlar zeka ve zihinsel yetenek testlerinin igeriklerini belirleme
ve bigimlendirme agisindan da o©nemlidir. Bu testler 6grencilerle birlikte
milyonlarca insanin yeteneklerini degerlendirme de kullaniimaktadir. Bu

nedenle de bu testlerin nasil kullanildiklar da son derece dnemlidir.

Gerek gunlik yasamda, gerekse is yasaminda bireylerin

degerlendiriimesinde kullanilan baglica kriter olan zeka, ¢aligmanin igerigine
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stk tutacagi dislncesi ile biligsel ve biligsel olmayan zeka cgercevesinde

incelenmistir.

4. Zeka ve YOnetim

insanla ilgili her bilim dali éncelikle, kendi konulart ile zeka arasinda baz
iligkileri kapsayan bazi modellemelere gitmiglerdir. insani diger varliklardan
ayiran tek ozellik zeka ve onun kullanim tarzi olduguna goére, insanlar arasi
iligkiler géruntisi olan yénetim konularinin arasinda dogaldir ki zeka énemli bir

bilgi alanidir.

Gunuimiizde bir sirketin basarisi fiziksel varlijindan ¢ok entelektiel
sistem ve sistem kapasitesine baglidir. insan zekasinin yénetimi ve bu zekanin
yararl Urin ve hizmetlere dénistiriimesi hizla ¢agimizin hayati 6nemde bir

ybnetim becerisi haline gelmistir (Quinn, Anderson, Finkelstein, 1999: 46).

Zeka, en kabul goren tanima gére, uyum yetenegidir. Farkindahg, bilinci
dikkate almayisi ile eksiktir. Ayrica diizenleme, diizelme, anlama gibi kavramlar
yiuklenerek de tanimlanmaktadir. Batin bunlar dahil, daha genis bir tanimla

zeka; kendini ve gevreyi yonetme yetenegidir. (Ergin, 2000: 36)

Her zeka teorisi sonugta pek cok tirlerin ifade edildii bir zeka
siniflamasini getirir. Oncelikle sunu unutmamak gerekir, zeka bir butundur,
bilim insanlarinin onu tirlere ayirmasi, siniflamasi sadece daha kolay

anlasabilirligi saglamak igindir.
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Zeka turlerini G¢ boyuttan olusan bir modelle ortaya koyabiliriz (Ergin,
2000: 39).

Zekanin Girdileri Zekanin Araglarn Zekanin Isleyigi
(Bilgi Tarleri) (islevier) (Diigiinme Tarzlari)
Sezgisel Saklama Rasyonel
Nesneler Tanima irrasyonel
Oznel Bilme Duygusallik
Duygusal (EQ) Anlama

Cozme

C. DUYGUNUN TANIMI

insanlar binlerce yil boyunca hep “akil’la ugrasmiglardir. Akil sadece
zekayla elestiriimis ve “duygular” fazla 6nemsenmemigtir. "Duygular” insanin
zayif yani sayilimigtir. Akil erkeklere, duygu ise kadinlara yakistirilirdi. Duygular
tanimak, duygulari ifade etmek sairlere, sanatgilara, kadinlara uygun iken
komutanlara, liderlere, iradeleri guglii olmasi gerekenlere goére uygun degildi
(Atabek, 1999: 77).

Daha sonralan cagdas psikoloji ¢alismalar aklin duygudan arnnmis
sezgisiz ve isteksiz olarak, tek basina higbir sey ifade edemeyecegi
duslincesini ortaya atip savunmustur (Salovey, 2000: 505).

Buna gére akil ve duygu birbirini tamamlayan ve birbirinden ayrn
tutulamayacak iki zihindir. Duygu ile aklin halk arasindaki izdusumi “kalp” ile
“kafa"dir. Bir bakima, akilci ve duygusal olmak (izere, iki farkli tirden zekamiz
var demektir. Hayattaki basari, hayatin nasil yasandigi her ikisi tarafindan

belirlenir.
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Amigdala ile neokorteks arasindaki bagdlantilar, zihin ile kalp dustince ve
duygu arasindaki savaslarin ya da igbirlikgi antlasmalarin ana terminalidir
(Goleman, 1998: 44-45).

Hayattan basar ve verimlilik bekleyen kisiler, tipki tek ayaklar Gzerinde
yurimeye ya da tek gézle gérmeye kalkismadiklari gibi, akilla sezgi ya da akilla
duygu arasinda bir segim yapma lilksiine sahip degildirler (iideniz, 1998: 187).

Duygular, elle tutulmayan soyut varliklar olarak kabul edildiginden,
niteledikleri distncelerin somut icerikleriyle ayni sahneyi paylagsmaya uygun
gorulmezler. Oysa, duygular i¢csel rehberlerdir, baskalarindan sinyallere yanit
vererek iletisim kurmasi icin bireye yol gosterirler. Dahasi; hisler, fiziksel
varligi olmayan ya da belirsiz seyler degildir. Geleneksel bilimin gérisinin

tersine, duygularda en az diger algilar kadar biligseldir (Damasio, 1999: 11).

Duygular, “disiinmek veya akildan daha iyidir” seklinde yorumlanamaz,
ancak dastuncenin  duyguya bagh oldugu unutulmamalidir. Saglam
degerlendirmeler ve rasyonel dislinceler kesinlikle duygusal gdstergelere
baghdir. Duygusal sinyaller olmadan, bizim disiince sireglerimiz ¢ok si§ ve
katidir (Pitcher, 1999: 30-34).

Duygular, 6grenme ve karar verme sureglerinde énemli rol oynarlar.
Yanhs bir karar sonucu ortaya cikan koéti duygu, gelecekte ayni hatalarin
tekrarlanmamasini saglarken, memnuniyet duygusu deneyimin pekistirilmesini
saglar (Epstein, 1998: 12-17).

Duygular igletmeye, dogrudan, tekrarlanan ve etki yaratan kazanglar
saglar. Dogrudan kazang; duygular, o6rgutlerin 6nemli c¢iktilari Gzerinde
dogrudan bir etkiye sahip olabilmektedir. Bu tur etkiler, &6zellikle satig
faaliyetlerinde ¢ok agik olarak ortaya c¢ikar. Ornegin, satis elemanlarina
satiglarda artis saglamak amaciyla, samimiyet, glilimseme, isteklilik gibi s6zll

olmayan duygusal sinyalleri verebilme yetenekleriyle ilgili bir egitim programi
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diizenlenmis ve bu kursa katilan 2400 satis elemaninin ortalama satiglarinda %
41 oraninda bir artis tespit edilmistir. Ayri ayn tekrarlanan kazang; is rollerine
uygun sekilde duygularini kontrol edebilen, rollerinin gerektirdigi duygusal
iletisimin farkinda olan kisilerin orgutlerinin uzun dénemli kazanclarinda ¢ok
biyik etkiye sahip olduklian gézlenmektedir. Misterilerine sabirli, etkileyici,
tatmin edici cevaplar veren; bu arada da duygusal iletisim kurabilen Kkisiler,
muhakkak ki, bir dahaki sefere hem igletmenin hem de kendilerinin yeniden
tercih edilmesini saglayacaktir. ingiltere’de yapilan bir arastirmada, duygusal
etkilesim konusunda egitim almis polislerin her seferinde tercih edildigi
saptanmistir. Ayrt ayr etki yaratarak artan kazanglar; Orgitiin uzun dénemli
basarilaninda hedef kitlenin kendileri hakkindaki izlenimleri, dederlendirmeleri
icin ¢ok Snemlidir. Musteriler tarafindan basarili olarak degerlendirilen satis
elemaninin Gna kulaktan kulaga dolagir. Reklam arastirmalar, kulaktan kulaga
yayilan duygu ve dusincelerin en etkin iletisim kaynag: oldugunu
gostermektedir. Bir banka reklam kampanyasinin etkinligi konusunda yapilan
bir aragtirmada kulaktan kulaga dolasan iletisimin en yiiksek inanilirlikla direkt
iligkisi oldugu ve banka musterisi olma ihtimalini arttirdi§ji ortaya gikarnimistir
(Rafaeli ve Sutton, 1989: 29-30).

Musteri ife direkt iletisim ortaminda saglanacak olan misteri
memnuniyeti boylesine kazanglar sagdlarken, musteri memnuniyetsizligi de ters
yobnde etkiler olusturacaktir. Misterinin yasadigi memnuniyetsizligin yayihisi ile
ilgili olarak degisik arastirmalardan bahsedilmekte ve hepsi birbirine benzer
sonuglar vermektedir. Mesela tatmin olmamig masterilerin %901 ilgili firma ile
iligkisini kesmekte ve memnuniyetsizligini en az dokuz kisiye anlatmaktadir.
Ayni arastirma (Beyaz Saray Tiketici Sorunlari Dairesi) memnuniyetsizlik
duyan mdasterilerin %13’Gnin yirmi kisiye bu durumu aktardigini saptamistir.
Bankalar ile ilgili ?atminsizlikler 11’e katlanmaktadir. Bunlarin her biri de ayrica
bes kisiye olumsuziugunu anlatir. Yani bir olumsuzluk 55’e¢ katlanir (Kaya,
1998: 127-130).
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Goruldagir gibi soyut bir kavram olarak ele alinan duygularin, 6rgatin

isleyisi Gizerindeki etkisinin sonuglari somut gostergelere dénusebilmektedir.

isletmede c¢alisanlar bazen yéneticileri duygulanindan arinmis birer
makine gibi gérme &ényargisina sahiptirler. Benzer gekilde kisileri etkileyen ve
bazilar icin olumsuzluk igeren kararlart alan yoneticilerde hislerini gdstermek
veya goz oniine almak istemez. Her iki tarafta alinan zararlarn rasyonel, kigisel
olmayan ve kontrolli olmasini bekler ve ister. Ama bu yanligtir. insanlar
bilgisayar degildir, hisleri ve duygulan karar vermede onlari sinirlar (Erdogan,
1996: 89).

Kaldi ki, bilgisayar programi tasarimcilan bile duygunun kendi
alanlarindaki 6neminin altina gizmektedirler. Duygularin, cansiz makinelerle
herhangi bir iligkisinin olmadi§i dustnaltr. Fakat, Massachusetts Teknoloji
Enstitistinde bilgisayar teknolojisi profesérii Rosalind Picards, “bilgisayarlarn
etkin bir sekilde galismasi icin duygularin gerekli” oldugunu ifade etmektedir.
Picards’a gore “bilgisayarlarin, onu kullanan insanlari daha iyi anlamasi, analiz

yapip, gelistirmesi i¢in yapay duyguya ihtiyaci vardir. ” (Epstein, 1999: 12-17).

Bilim insanlarn, bilgisayarlarin donanimini ve igleyisini, insan beyni ve
sinir sistemine uyumlastirma c¢alismalan Uzerine yogunlastikga duygularin,
zekanin o6nemli bir parcasi oldugunu ve duygu ile zekanin birbirinden

ayrilamayacags sonucuna varmisglardir.

Bu yaklagsim cercevesinde duygularin, mantidin igleyisi ve genel zeka
tzerindeki olumlu katkisi anlagiimaktadir. Bu dusunce bireyin, kendine ve
baskalarina ait duygularin farkinda olma, uygun duyguyu ifade etme, duygulari
kontrol etme ve bdylece yasami zenginlestirebilme ile agiklanan duygusal bilgi

strecinin bir sekli olan duygusal zekayi tanimlamaktadir.

Oxford Ingilizce S6zIuga duyguyu, herhangi bir zihin, his, tutku calkantisi
ya da devinim; herhangi bir siddetli yada uyariimis zihinsel durum olarak

tanimlamaktadir.
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Duygular Latince’de “matus anima”, “bizi harekete geciren ruh” olarak
tanimlanmakta ve terimin derinlik ve glcli vurgulanmaktadir. Duygular
enerjinin, etkinligin ve bilginin i¢sel kaynadidir. Dogustan ne iyi, ne de
kotudarler. Farkhhk Gretilen enerji ve bilgiye dayanarak yaptiklarimizdan ortaya
cikarlar (Cooper ve Sawaf, 1997: 30-40).

Duygu; algisal, deneysel, fiziksel, biligsel ve diger degisimleri, anlagilir
sekilde ruh halleri ve hislere dénustiren, organize olmus bir yanit sistemidir
(Smith ve Lazarus, 1990: 610).

Duygu bireyin davranisina rehberlik eden ve bireyin hedeflerine

varmasina bilgi olarak yardim eden tepkilerdir (Brenner ve Salovey, 1997: 183).

Duygularnin davranisi baslatan hem de davraniga tepki olan iki islevi
oldugu gbézlenmektedir. Duygular araciliiyla uyaricilarin bireyin 6znel algi ve

yorumlama sistemierinde nasil igslendigi de ¢ézimlenebilmektedir.

Duygu, yodunluk ve sirede degisen, bazen kendini bir davranis icinde
ifade eden, gevreye uyma ya da uymamayl motive etmek igin islevsellik
gosteren, olumlu ya da olumsuzluk hissinin, biling otesi ya da bilingli bir
durumudur (Cicirelii, 1996: 125).

“Kendini Gergeklestirme” kavrami icinde bireyin kendi potansiyelini
tanimasi ve gelisme kaydedebilmesi igin duygunun kisi tarafindan anlasiimasi
ve ifade edebilmesi 6nemlidir. Ayni zamanda iletisimi saglikli hale getirebilmek
icin de duygunun agik ve dogru sekilde iletiimesi ve alici kisinin de bunu

tanimak konusunda yeterliliginin olmasi gerekir.

Kultarler arasi incelemelerde alti duygu ifadesi evrensel boyuttadir: haz,
korku, saskiniik, igrenmek, kizginlik ve Gziuntd. Aragtirmacilarin beyinde 6zel

yerini bulduklart duygular sadece korku ve hazdir (Jensen, 1998: 73).
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1. Duygu ile iigili Kuramlar

19.y. y. da W. James ve C. Lange’in kuramina gore ¢evredeki uyaricilar
bedende fizyolojik degisimlere neden olur. Duygular da bu fizyolojik

degismelerden kaynaklanir.

Cannon ve Bord’a (1930) gore ise duygular ve bedensel davraniglar ard
arda degil, ayni zamanda ortaya ¢ikar. Duygusal yagsantimizi belirlemede ana

roli oynayan faktor ise, gérdi§gimiiz ya da algiladigimiz seydir.

Biligsel psikologlara gore ise durumlara iligkin algimizin veya olaylara
verdigimiz anlamin o durumlara iligkin duygularimizin temelini olusturdugunu
one sirmuslerdir. Bir bagka ifade ile duygusal tepkilerimizi, duruma iligkin kendi
yorumlarimizdan veya bizim igin yorumlanmig bigiminden etkilenmektedir.

Kisiler duygusal uyariima karsisinda yasadiklarini hizli bir bigimde
degerlendirerek tepki gosterirler ve sonra bu degerlendirmelerini destekleyecek

cevresel ipuglari ararlar.

Duygulara iligkin biligsel yaklasima C. E. lzard‘dan gelen elestiri ise
duygularin bilis araciligi olmadan yasanabildigi ydoniindedir.

Duygularin ifade edilmesinde toplumsal cinsiyet farkhliklan Gzerine
calisan Eisenburg ve Lennon’in ¢alismasina gore, erkekler duygularini ifade
etmeyi sadece bastinrlarken, kadinlar daha agiktirlar. Leary ve Smith’e goére ise
sefkat, Uzuntl, empati ve sikinti gibi duygular genellikle erkeksi olarak
algilanmadigindan  kugiklikten beri erkekler bu duygulan bastirma
egilimindedirler (Morris, 2002: 432).

Duygulan inceleyenlerin ¢cogu duygularin belli biyolojik, deneyimsel ve
biligsel durumlarnn bir arada olusmasindan meydana gelmis koordine olmug bir

tepki sistemi oldugu gérusiindedirter. Duygusal zeka modelini yaratanlardan
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John Mayer (2001)’e goére ise duygular en basit anlamiyla iligkilere tipik bir tepki
olarak olugsmaktadir. Bunlann isiginda insanin dirtisel tepkiler yapmasini
Onleyen bir yetenek oldugu belirtilen zeka ile duygular arasindaki iligkiyi

incelemek gerekir.

2. Duygunun Bilegenleri

Birinci bilesen, duygular yiiz ifadeleri, beden durusu ve ses tonu ve ses
icerik yolu ile ifade yetenegidir. Ikinci bilesen, duygularimizi bilingli olarak
tammamizdir. Uglinci  bilesen, duygunun diizenlenmesidir. Duygularin
dogrudan yasanmasi sonucunda, 6rnegin, kizginlik durumunda belirli bir
hareket egilimi vardir. Bu dogal hareket egilimlerinin daha iyi diizenlenmesi ile
ilgilidir. Dérdiincti bilesen ise, baskalarinin duygusunu tanima yetenegidir
(Greensberg ve Snell, 1997: 97).

Kigiligimizin mizag, benlik gibi ayn vyOzleri bulunmaktadir. Mizag
dogustan getirdigimiz karakteri temsil eden ve degistiriliemez yoénudir ancak,

kulturel etkilerle kisiligimizin bazi yonleri sekillendirilir.

Duygularin tanimlanmasinda biyolojik ve biligsel yapilarin yani sira
kultarel kavramlar da belirleyicidir. Kuitir, duygularin ifade edilis tarzini belirler.
Hangi uyaranin duyussal tepki yaratacagini belirleyen unsur ise, blyik bir
olasilikla 6grenmedir (Aydin, 1997: 79-80).

Duygulanmizi en iyi gruplama ve siniflandirmayi R. Plutchik yapmistir.

Plutchik’in sekiz temel duygu kategorisi asagida verilmistir :
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sevgi

iyimserli sinme

seving kabul

husu

saldirganh

uzinti

tiksinti
hayal
kimkhgi

kiigiik
gorme

pismanhk

Sekil 2: Temel Duygu Kategorisi

(Kaynakga: (Mumcuoglu.0.(2002), Bar — On Duygusal Zeka Testi T. C.
Marmara Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitiisii, Yiiksek Lisan Tezi, istanbul
:3).

3. Yonetimde Duygu Kavrami

insan dogasini duygularnin giciinden soyutlayarak anlamaya ¢aligmak
Gzlichi bir dar goruslaloktir. Sosyobiyologlara gére duygularimiz tehlike, aci bir
kayip, zorluklara karsin bir hedefe dogru ilerleme ve bir aile kurma gibi yalnizca
akla birakilamayacak durum ve gorevierde yol géstericidir. Her duygu bizi bir
sekilde hareket etmeye hazirlar; her biri insan hayatinda tekrarlanan gugcliklerle
bas edebilecek sekilde bizi yénlendirir (Ekman, 1992: 200).

Aragtirmacilar tam olarak hangi duygularin  birincil  olarak
nitelendirilebilecedi, yani tim duygu kansimlarini meydana getiren asal
duygularin hangileri oldugu, hatta birincil duygularin varolup olmadigini
tartismaktadirlar. Herkes ayni diisiincede olmasa da bazi kuramcilar temel
duygu kiimeleri oldugunu 6ne siirmektedirler. Bu kiimeler sunlardir (Goleman,
1995: 32).
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Ofke : Hiddet, hareket, tikkenme, kizma, sinirlenme, hing, kin, alinganlik,
dismanlik ve belki de en ug noktada nefret ve siddet.

Uziintii : Aci, keder, nesesizlik, kendine acima, yalnizlik, can sikintisi.
Korku : Kaygi, kuruntu, sinirlilik, tasa, hayret, siiphe, vicdan azabi,
cekinme, Urkme.

Zevk : Mutluluk, cosku, rahatlama, haz, seving, gurur, heyecan.
Saskinlik : Sok, hayret, merak.

Igrenme : Hor gérme, asagilama, kiigiimseme.

Utang : Sugluluk, hayal kirikhdi, pismanlk, Gziilme.

Aslinda tim duygular harekete gegmemizi saglayan durtilerdir; evrim,
yasamla bas edebilmemiz igin bizi acil plan yapabilecek sekilde

programlamistir.

Bazi dénemlerde, toplumda diger dénemlere kiyasla daha da belirgin bir
¢oziilme gorulir. Bencillik, siddet, algaklik, toplumsal hayatin glzelliklerini
bozmaya baslar. Burada duygusal zekanin énemini savunan tez, duyarllik,
kisilik, ahlaki guduler arasindaki baglantiya dayanir. Git gide artan sayidaki
buigular, hayattaki etik tavrin, temelindeki duygusal yetilerin bir Griinii oldugunu
gostermektedir. Durtli, duygunun ifade ortamidir; tim dartilerin 6zii kendini bir
eylemde ifade etmek isteyen hislerdir. Dirtilerine teslim olan kisilerin ahlaki
anlayiglan yetersizdir. Durtll kontroli, irade ve Kkigiligin 6zidur. Ayni sekilde
fedakarligin temelinde empati yani bagkalarinin hissettiklerini anlama yetenegi

yatar.

Sosyal ortamda duygu mantikh olmak icin gereklidir. Insanlarin
belirsizlikle yuzlesmelerine uzun vadeli hedefler belirlemelerine ¢gesitli
alternatifler arasindan se¢im yapabilmelerine gelecekle ilgili kimi tahminler, hizh
karar verme ya da bilinmeyenle bas edebilme gibi degderlerin etkin ¢alismasina

olanak saglar (Damasio, 1994: 78).
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Organizasyon duygulari, bireysel duygulardan diger uyeleri de
etkilenmek durumunda olduklarindan ve paylagimci olmalarindan dolayi

farkhdir (Flom, 1990: 229).

Etkili kolektif ¢calisma igin bu duygular gereklidir. Organizasyonun imajint
desteklemesi acgisindan belirli agiklayict duygular sergilenmelidir. Ornegin;
bankalar giiven, 6zgliven, gibi duygularin yani sira stok ve segenek anlatan

duygular sergilemelidir.

Bircok organizasyon rolinde duygular sosyal etki yaratmada
kullanilabilir, 6zellikle gézde servislerin igleyisinde bu durum gereklidir (Rafaeli-
Sutton, 1989: 26).
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BOLUOM IlI

ARASTIRMANIN YONTEMI

A. ARASTIRMANIN AMACI VE VARSAYIMLARI

1. Arastirmanin Amaci

Calismanin amaci askerlikte muharebenin ana fonksiyonlarindan olan
liderligin duygusal zeka ile olan iligkisinin ortaya konulmasidir. Calismada,
duygularnin yénetimde yeri olmadigi anlayisinin terk edildigi ginimazde 6zellikle
askeri liderlerin duygusal zekalarini degerlendirilmis olmasinin askeri liderlige

yeni bir bakis agisi getirecegi dustundimustur.

Calismanin amacina uygun olarak, KKK’ liinda lider konumunda
gorev yapan subaylarin duygusal zeka seviyelerinin belirlenmesi ve duygusal
zekanin yasla gelisebileceginden hareketle (st ritbeli subaylar ile geng

ritbedeki subaylarin duygusal zekalarinin karsilastiriimasi yapilmistir.

Farkli kaynaga mensup subaylarin toplam duygusal zekalarinin, temel ve
alt boyutlarinin, kaynaklarindan éturd dogan bir farklilik gosterip géstermedigini

tespit etmekdtir.

Bu c¢ercevede, alan aragstirmasinin amaglar asagidaki /Aekilde

belirlenmigtir:

Ornekleme iginde yer alan ve arastirmaya katilan subaylarin duygusal
zekalarinin temel ve alt boyutlarini ve toplam duygusal zekalarini rakamsal

degerleri itibariyle belirlemek.

Arastirmada kullanilan veriler 2004 yili icerisinde KKK'de gérev yapan
subaylara verilen soru formlarinin toplanmasiyla elde edilmistir. KKK’nde goérev

yapan subaylarin ¢esitli demografik degiskenlere gére duygusal zeka
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seviyelerinin temel ve alt boyutlarinin ortalamalari belirlenmis ve daha sonra,

calismada yer alan bu degiskenler arasinda iligki aragtiriimigtir.

2. Arastirmanin Sinirliliklan

Arastirmanin hipotezleri kurulmadan 6nce; subaylar iki grupa ayrlmis, 1.
Grup (Tgm-Utgm-Yzb) subaylarin, 11.Grup (Bnb-Yb-Alb) subaylarnn olarak
belirlenmistir. Askeri i¢ Hizmet Kanun'una goére subay ve rutbeleri ise soyle
tanimlamaktadir Subay: Hususi Kanuna gére; Silahli Kuvvetlerine giren
astegmenden maresale kadar riutbeye haiz olan askerdir (Turk Silahli
Kuvvetleri, i¢c Hizmet Kanunu Madde:3/4) ( Polatcan,1998:16).

Subay riitbeleri:

a) Astegmen

b) Tegmen

c) Ustegmen

d) Yizbasi

e) Binbasi

f) Yarbay Ust Subaylar
g) Albay

h) Tuggeneral (Tugamiral)

i) Tamgeneral ( Timamiral)

j) Korgeneral ( Koramiral) General veya Amiraller
k) Orgeneral (Oramiral)

) Maresal ( Buyik amiral)

olarak siralanmistir. Yukarida belirtilen rttbelerin tanimi ise; Turk Silahli
Kuvvetleri Personel Kanununa Goére ; Subaylarin ve astsubaylarin ilk subayliga
ve astsubaylia baslamada ve bekleme sireleri sonunda bu kanun geregince
kazandiklari askeri Gnvanlardir (TSK i¢ Hizmet Kanunu Madde: 3/a) (Polatcan,
2000: 16).
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Subaylarin yukarida siralanan ritbelerde bekleme sireleri asagidaki
gibidir (TSK Personel Kanunu Madde : 30) (Polatcan, 2000: 548):

a) Astegmen 11 Ay

b) Tegmen 3Yil

c) Ustegmen 6 Yii

d) Yuzbast 6 Yil

e) Binbasi  5Yil

f) Yarbay 3 Yil

g) Albay 5Yil

h) Tuggeneral (Tugamiral)

i) Tumgeneral ( Tumamiral)

j) Korgeneral ( Koramiral) 4 Yil

k) Orgeneral (Oramiral)

Subaylarin bulundukian rutbelerden bir st ritbeye gegmeleri yaslar ile
paralellik gostermektedir. Normal bekleme siresinde yas ilerlemekte ayni

zamanda da riitbe ylikselmektedir.

Calismada yas faktérit yerine ritbeler esas alinmigtir. Bunun nedeni
Silahli Kuvvetlerinin temeli olan emir-komuta iligkisinde, rutbelerin esas
alinmasidir. Silahli Kuvvetlerin temelini disiplin, disiplinin temelini ise itaat

olusturur.

Calismada rutbe ile duygusal zeka iligkisinin, yas ile duygusal zeka

iliskisini ortaya ¢ikaracagi éngoéralmustar.

Calismada subaylarin iki gruba ayriimasinin temel nedeni I¢g Hizmet
Kanunu’'nun da belirtildigi gibi (Bnb-Yb-Alb)in st subaylar olarak
degerlendiriimesidir. Astegmen ritbesindeki personel, askerlik hizmetini
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yapmak Uzere gelen dort yillik Universite mezunlarindan olugsmaktadir. Bu
personel gegici olarak askerlik hizmetini yaptigindan dolayi birinci grupta yer

veriimemigtir.

is yogunlugundan dolayr ve general grubunu olugturacak yeterli
orneklem sayisina ulagsmanin zor olacagindan, general rutbesindeki subaylara

calismada yer verilmemigtir.

3. Arastirmanin Varsayimlari

Arastirmanin temeli iki hipotez tGzerine kurulmustur. Birinci hipotez; II.
Gruptaki (Ost ritbeli) subaylar ile 1. Gruptaki (Tgm-Utgm-Yzb) subaylann
duygusal zeka seviyeleri arasindaki iliskinin ortaya konmasi ve bu gergevede,
Il.Gruptaki (tist ritbeli) subaylarin toplam duygusal zeka seviyesinin, |. Gruptaki
(Tgm-Utgm-Yzb) subaylarin toplam duygusal zeka seviyesinden daha yiiksek

olacagi varsayimi (izerine kurulmustur.

ikinci hipotez ise subaylarin temin edildikleri kaynaklar ile toplam
duygusal zeka arasinda anlamh bir iligkinin olup olmadigi varsayimi (izerine

kurulmustur.

4. Arastirmanin On Kabulleri

Soru formunda yer alan ifadelerin, Turkge'ye gevriimesi agamasinda ve
bilimsel siregten gectikten sonra anlamin bilimsel olarak azami benzerlik
sagladigi ve kultirler arasi farkhliktan kaynaklanabilecek farkliliklarin en aza
indirildigi kabul edilmektedir.

Ornekleme grubundaki subaylarin soru formlarinda yer alan ifadeleri
dogru sekilde algilayip yanitlayabilecek egitim ve sosyo-killtiirel diizeye sahip

olduklan kabul edilmistir. Ornekleme gurubundaki subaylarin duygusal
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zekalarina etki edebilecek askeri egitim, icerisinde bulunulan yasam alani ve

etkilesimler gibi faktorler veri olarak kabul edilmigtir.

Soru formu baglangicinda cevaplayicilardan digtinmeden ve dogru mu
yanlis mi diye tereddit etmeden formu doldurmalan istenmis ve verecekleri
cevaplarin kendilerini hicbir sekilde baglamayacagi teminati verilmigtir. Ayrica
isim veya kimlik bilgisi olabilecek higbir bilgi istenmemistir. Bitlin bunlar alinan
cevaplarin gavenilirligini arttirmaya yoéneliktir. Katilimcitarin iyi niyetli olduklari

kabul edilmekte ve arastirma sonuglarinin ¢arpitiimayacagt kabul edilmektedir.

B. ARASTIRMANIN YONTEMI

1. Veri Toplama Yoéntemi

Alan arastirmasinin temel amaci dogrudan bir gruba sorular sormak
yoluyla analiz edilebilecek karsilastirmalar yapabilecek ve belirli kaliplar
cikarilabilecek veri toplamaktir. Bu arastirmada iki degdisik veri toplama yéntemi

vardir; ylz ylize ve posta yoluyla uygulanmasi yapiimistir.

Arastirmada kullanilan soru formlarinin basgina bir yénerge koyulmustur.
Bu yb6nerge iginde arastirmanin ne amagla yapidigi, soru formunun nasil
isaretlenecegi ve isaretlerken cevaplayicinin neye dikkat etmesi gerektidi gibi

bilgiler yer almaktadir.

Anketler alinirken, 6zellikle bos birakilmig ifadeler igin tekrar gérismeler
yapilmis ve cesitli sekillerde yapimig yanhshklar (bos birakilan, gift
isaretlemeler ve biitiin sorulara ayni diizeyde isaretlemeler) birebir gérustlerek
dizeltilmigtir. Posta yoluyla uygulanan anketler icin de ayrintili bir agiklamanin

oldugu bir ydnerge hazirlanmistir.

Soru formunda vyer alan ifadeler &li Likert o&lgek Gzerinden
siniflandiriimigtir. 5°li 6lgekte tim degiskenler igin en olumlu sik 1, en olumsuz

sik 5 ile kodlanmigtir. Toplam duygusal zeka, temel ve alt boyutlarin
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degerlerinin hesaplanmasi ise ilgili sorulara verilen cevaplarin ortalamalannin

alinmasi ile elde edilmistir. Teorik olarak asgari ve azami degerler 1 ile 5'dir.

2. Veri Analiz Yontemi

Arastirmada elde edilen veriler SPSS programinda degerlendirilmistir.
Duygusal zeka anketinin glvenirlilik testi icin Cronbach’in Alpha katsayisi
yontemi kullanilmistir. Parametrik dediskenler icin ortalama farkhliklar
belirlenirken t-testi ve Anova testi kullanilimigtir. Gerekli korelasyon analizleri

icin ise Pearson Korelasyon Matriksinden yararlanmistir.
3. Ana Kiitle ve Ornekleme

Arastirmanin evrenini Tlrkiye c¢apinda KKK'na mensup subaylar
olusturmaktadir. Ancak, evrenin tumiine olagmak igin yeterli zamanin ve
finansman kaynaginin olmayisindan dolayi evreninin tiimiine anket uygulamasi
yaptlamamistir. Ayrica llke guvenligi i¢in tam olarak KKK’da gdrevli bulunan
subaylarn sayisina ulagsmak da mimkin degildir. Bunun igin anket, K.K.K.’'na
bagl cesitli birlik, kurum ve karargahlarda gorev yapan ve tesadifi olarak
secilen 250 subaylara ulagtirnimistir. Posta ile génderilen ve yiz yiizi yapilan
anketlerin ancak 225 tanesi cevaplandiriimistir. Degderlendirme sonucunda

gecerli anket sayisi 213 ankettir.
4. Duygusal Zeka Anketi

Duygusal zeka konusunun ¢ok yeni olmasina ragmen, yapilan literatur
taramasindan sonra, duygusal zekay éi¢tugiini iddia eden onlarca anket elde
edilmistir. Ancak Dr. Reuven Bar-On’un gegerlilik ve glvenilirlik ¢alismalarini
yaptii Bar_On EQ anketi, simdiye kadar bir gok akademik calismada
kullaniimistir ancak bu arastirmada Fusun Tekin Acar'in (2001) daha 6nce
doktora galismasinda kullanmig oldugu kisaltimis ve dénusturilmis haliyle

kullandmuistir.
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Calismada Bar-On anketi tim haliyle uygulanmamistir. Bunun nedenini
Acar caligmasinda su sekilde acgiklamaktadir: “Anketin  uygulanmasi
asamasinda en blUylk problem, ankette yer alan ifadelerin ¢ok sayida
olmasiydi. Calismada ayni problemin ortaya ¢ikacagi dusinilerek ifadelerin
sayisi azaltimistir. Ankette yer alan 133 ifadenin 15 tanesi higbir boyutta yer
almayan ancak ankete cevap veren kisinin anketi doldurma egilimini dlgen
ifadelerdi. Bu ifadeler anketten g¢ikartildi. Konu hakkinda yapilan aragtirmalar
sonucunda toplam 5 boyut ve onlarin da altinda yer alan 15 boyutu &lgen 87

ifadeden olusan bir anket olusturuldu”.

Anketin 88. maddesine “yukaridaki ifadelere samimi ve dogru sekilde
cevap verdim.” ifadesine “kesinlikle katiiyorum” segeneginin disinda cevap
verenlerin anketleri degerlendirmeye alinmamistir. Bu ifadeler, 5’li Likert
Olceginde 1- Tamamen katihyorum ile 5- Kesinlikle katilmiyorum arasinda

degismektedir.

Bar—-On EQ anketi bu calisma icin uyarlanirken asagidaki hususlara
dikkat edilmistir:

Onermelerin yeterince agik, anlasilir ve kisa olmasi,
Her boyutu élgen yeterli sayida 6nerme olmasi,
Olglilmesi gereken boyutla ilgisiz dnerme bulunmamasi,

Birbirinin yerine gegen énerme olmamasi,

YV ¥V V VvV VY

Onermelerin tek bir konuyu élgmesi.

5. Duygusal Zeka Anketinin Giivenilirlik Testleri

Duygusal zeka cok boyutlu bir degiskendir. Duygusal zekayi
olusturan 5 temel ve onlarin altinda yer alan 15 alt boyut vardir. Caligmada
kullanilan anketin guvenilirlik testi icin her bir boyutun ve anketin toplam
Cronbach Alpha katsayilarina bakilmistir. Bu 6rnekleme igin hesaplanan toplam
duygusal zeka degiskeninin Alpha Katsayisi 0.9212 olup, kabul edilebilir
diizeydedir. Temel alt boyutlardan, kisisel yetenekler boyutunun Alpha katsayisi
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0.8373 olup, kabul edilebilir diizeydedir. Kisiler arasi yetenekler boyutunun
Alpha katsayisi 0.7787 olup kabul edilebilir dizeydedir. Uyumluluk boyutunun
Alpha katsayisi 0.6542 olup kabul edilebilir diizeydedir. Stresle basa ¢ikma
boyutunun Alpha katsayisi 0.7314 olup kabul edilebilir diizeydedir. Genel ruh
durumunun Alpha katsayisi 0.7506 olup kabul edilebilir diizeydedir (Tekin Acar,
2001: 98).

Gerek duygusal zekanin toplami gerekse ayrn ayri boyutlar itibariyle
hesaplanan Alpha katsayillarinin timQ tatmin edicidir. Bu nedenle, duygusal
zekay! belirlemekte kullanilan anket, bu drneklem igin guvenilir olarak kabul

edilebilir.

C. ARASTIRMANIN BULGULARI VE DEGERLENDIRME

1. Demografik Ozellikier

Analizlerde kullanilabilecek anket sayist 213 olmustur. Anket formunun
birinci bélumiinde arastirmaya katilan deneklerin demografik 6zelliklerine iligkin
5 ifade bulunmaktadir. Kisisel degiskenlerin dagiim tablolann asagida yer
almaktadir.

Bu degiskenler, askeri kaynak, ritbe, medeni durum, gocuk sahibi olup
olmama, esin is durumu olarak belilenmistir. Asagidaki tablolarda

gorulebilecedi gibi dagilimlar séyledir:

Subaylarin Demografik Ozellikleri ile ilgili Tablolar
TABLO- 3: Subaylarin Kaynak Degiskenlerine Gore Dagilimi

Subay Kaynaklan n Yiizde ( % )
KHO ( Kara Harp Okulu) 170 79.8
Diger 43 20.2

Toplam 213 100,00
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Tablo 3'te arastirmaya katilan subaylarin, subay kaynaklari dagilimlar
goérulmektedir. Tabloya gére subaylarin, % 79.8’inin Kara Harp Okulu Mezunu,

% 20.2’sinin dijer kaynaklardan oldugu belirlenmistir.
Arastirmaya katilanlarin biyik bir gogunlugunu KHO mezunu subaylar
olusturmaktadir. Bunun nedeni de subay kaynaginin biylik bir kismini KHO

mezunu subaylarin olugturmasidir.

TABLO - 4: Subaylarin Riitbe Degiskenlerine Gére Dagilimi

Riitbeler n Yiizde ( % )
I.Grup (Tgm-Utgm-Yzb) 165 77.5
I1.Grup (Bnb-Yb-Alb) 48 22.5

Toplam 213 100,00

Tablo 4’te arastirmaya katilan subaylarin ritbelerine goére dagilimlari
gorilmektedir. Tabloya gére subaylarin, % 77.5'ini 1.Grup (Tgm-Utgm-Yzb), %
22.5’ini l1.Grup (Bnb-Yb-Alb) subaylar olusturmaktadir.

TABLO- 5: Subaylarin Medeni Durum Degiskenlerine Gére Dagilimi

Medeni Durum n Yiizde (% )
Evli 141 66. 2
Bekar 72 33.8

Toplam 213 100,00

Tablo 5'de arastirmaya katilan subaylarin medeni durumlarina gére
dagilimlan gdérilmektedir. Tabloya goére subaylarin, % 66.2'sinin evli, %
33.8’inin bekar oldugu belirlenmistir.
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TABLO- 6: Subaylarin Cocuk Sahibi Olup Olmama Durumu Degiskenlerine

Gore Dagilimi

r Cocuk Sahibi Olup Olmama Durumu n Yiizde (%)
CGocuk Sahibi 119 55. 9
Cocuk Sahibi Degil 94 44. 1
Toplam 213 100,00

Tablo 6’da arastirmaya katilan subaylarin ¢ocuk sahibi olup olmama

durumuna gére dagiimlari gértulmektedir. Tabloya gbre subaylarin, % 119

(565.9)’u gocuk sahibi, 94 (% 44.1)i ise ¢ocuk sahibi olmadi§i goérulmustar.

Arastirmada en fazla, 119 (%55.9) ¢cocuk sahibi subay yer almaktadir.

TABLO- 7: Subaylarin Esin is Durumu Degiskenlerin Gore Dagilimi

Esin is Durumu n Yiizde (% )
Calisiyor 90 42.2
Calismiyor 51 24.0
Bekarlar 72 33.8
Toplam 213 100,00

Tablo 7'de arastirmaya katilan subaylarin eglerinin bir iste calisip

calismadigi durumuna goére dagiimi goértlmektedir. Tabloya gére subay

eslerinin, 90(% 42.2)'Gnun c¢alisiyor, 51(% 24.0)'Untin c¢aligmiyor oldugu

goérulmuastar. Yazde (%) 33.8 daha 6nce bekar olduklan i¢in dolayisiyla egleri

yoktur.
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Subaylarin Demografik Ozelliklerinin Birbirleri ile lligkisine Gére Dagtim

Tablolari

Tablo-8: Subaylarin Riitbe ile Medeni Durum Degiskenlerine Gére Dagilimi

.Grup Il. Grup
Riitbeler (Tgm-Utgm-Yzb) (Bnb-Yb-Alb ) |Toplam
n Yiizde % n Yiizde %
Medeni Evli 95 57.6 46 95.6 141
Durum Bekar 70 42 .4 2 4.4 72
Toplam 165 100.00 48 100.00 213

Aragtirmaya katilan subaylarin

ritbe ile medeni durumlari Tablo 8'de

goruimektedir. 1.Grup(Tgm-Utgm-Yzb) subaylardan, 95'inin (%57.6's1) evli,
70’inin (% 42.4’1) bekar ve Il.Grup(Bnb-Yb-Alb) subaylardan, 46’sinin (%95.9'u)
evli, 2’sinin (%4.1’i) bekar olduklar gérilmektedir.

Buna gére arastirmaya en fazla |.Grup(Tgm-Utgm-Yzb) evli subay ve en
az I1.Grup(Bnb-Yb-Alb) bekar subay katiimistir.

Tablo- 9: Subaylarin Riitbe ile Esinin Cahgip Calismadigi Degiskenlerine
Goére Dagihimi

1.Grup Il. Grup
Riitbeler (Tgm-Utgm-Yzb) (Bnb-Yb-Alb ) | TOPLAM
n Yiizde % n Yiizde %
Esin Is Calisiyor 62 37.6 28 58.3 90
Durumu Calismiyor | 33 20.0 18 375 51
B Bekar 70 42 .4 2 4.2 72
Toplam 165 100.00 48 100.00 213

Arastirmaya katilan subaylann ritbe ile esinin is durumu Tablo 9'da
gorulmektedir. 1.Grup(Tgm-Utgm-Yzb) subaylardan 62’sinin (%37.6’s1) esinin

calistyor, 33’Unin (%20’si) esinin calismiyor, 70’'inin (%42.4'0) ise bekar ve
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II.Grup(Bnb-Yb-Alb) subaylarin 28’inin (%58.3’l) esinin c¢alisiyor, 18’inin
(%37.5’1) esinin galismiyor, 2’sinin (%4.2’si) ise bekar olduklan goérilmektedir.

Arastirmada say: itibari ile 1.Grup(Tgm-Utgm-Yzb) subaylarin eslerinin
galistyor olma durumunun (62’si), ylzde olarak da [I.Grup(Bnb-Yb-Alb)
subaylarin (%58.3) eslerinin caligiyor olduklari tespit edilmigtir.

Tablo-10: Subaylarin Riitbe ile Gocuk Sahibi Olup Olmadigi
Degiskenlerine Gére Dagihmi

1.Grup Il. Grup
Riitbeler (Tgm-Utgm-Yzb) (Bnb-Yb-Alb ) | TOPLAM
n Yiizde % | n |Yiizde %
Cocuk Cocuk Sahibi | 74 448 45 93.5 119
Sahibi Olup | Cocuk Sahibi | 21 12.8 1 23 22
Olmadigs Degil
Bekar 70 42.4 2 4.2 72
Toplam 165 100.00 48 100.00 213

Arastirmaya katilan subaylann ritbe ile esinin is durumu Tablo 10’da
goriimektedir. 1.Grup(Tgm-Utgm-Yzb) subaylarin 74’4 (%44.8') ¢ocuk sahibi,
271'i (%12.8’i) ¢ocuk sahibi degil, 70’inin (%42.4’i) bekar ve Il.Grup(Bnb-Yb-Alb)
subaylarin 45’inin (%93.5’i) cocuk sahibi, 1'inin (%2.3’()) gocuk sahibi degil,
2’sinin (%4.2'1) bekar olduklar gériilmektedir.

Arastirmaya en fazla sayl olarak, ¢ocuk sahibi |.Grup(Tgm-Utgm-Yzb)
subaylar (74 kisi), yuzde olarak en fazla ¢ocuk sahibi 1l.Grup(Bnb-Yb-Alb)
subaylar ( % 93.5) katimigtir.
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Tablo-11: Subay Kaynaklann ile Medeni Durum Degigkenlerine Goére
Dagilinm

Kara Harp Okulu Digerleri Toplam
Kaynak
n Yiizde % n Yizde %
Medeni Evli 116 68.2 25 58.1 141
Durum Bekar 54 31.8 18 41.9 72
Toplam 170 100.00 43 100.00 213

Arastirmaya katilan subaylarin geldigi kaynak ile medeni durumiar
Tablo 11’de gdrilmektedir. KHO mezunu subaylarin 116’sinin (%68.2°si) evli,
54’Gnan (% 31.8'i) bekar ve diger kaynaktan gelen subaylarin 25’inin (%58.1’i)
evli, 18’inin (%41.9'u) bekar olduklar gériilmektedir.

Arastirmaya en fazla, KHO mezunu evli subay (116 kisi) ve en az olarak
da diger kaynaktan gelen bekar subaylarin (18 kisi) katildig: tespit edilmistir.

Tablo-12: Subay Kaynaklan ile Esinin Calisip Caligsmadigi Degigkenlerine
Gore Dagilimi

Kara Harp Okulu Digerleri Toplam
Kaynak
n Yiizde % n Yiizde %
Esin Is Galisiyor 75 441 15 34.8 90
Durumu Calismiyor | 41 24 1 10 23.2 51
Bekar 54 31.8 18 42.0 72
Toplam 170 100.00 43 100.00 213

Arastirmaya katilan subaylarin geldigi kaynak ile esinin is durumu
Tablo 12'de gdrilmektedir. KHO mezunu evli subaylarin 75’inin (%44.1’i) esinin
calisiyor, 41'inin (%24.1’i) esinin ¢alismiyor, 54’aniin (%31.8'i) bekar ve diger
kaynaktan gelen evli subaylarin, 15’inin (%34.8’i) esinin c¢aligiyor, 10’'unun
(%23.21) esinin ¢alismiyor ve 18’inin (%42.0) bekar olduklari tespit edilmistir.
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Arastirmaya en fazla, esi ¢alisan 75 ( %44.1) KHO mezunu subay ve en
az, esi calismayan 10 (%23.2) diger kaynaktan gelen subay katiimistir.

Tablo-13: Subay Kaynaklan ile Cocuk Sahibi Olup Olmadig
Degiskenlerine Goére Dagilimi
Kara Harp Digerleri
Kaynak Okulu Toplam
n | Yiizde % n Yizde %
Gocuk Gocuk Sahibi | 103 60.5 16 37.2 119
Sahibi Olup | Cocuk Sahibi | 13 9.7 9 20.8 22
Olmadigi Degil
Bekar 54 31.8 18 42.0 72
Toplam 170 | 100.00 43 100.00 213

Arastirmaya katilan subaylarin geldidi kaynak ile ¢ocuk sahibi olup
olmadigi Tablo 13'de go6rilmektedirr KHO mezunu evli subaylarin, 103’0
(%60.5’) gocuk sahibi, 13't (% 9.7’si) g¢ocuk sahibi degil, 54’0 (% 31.8i) ise
bekar ve diger kaynaktan gelen evli subaylarin 16’s1 (%37.2’si) ¢ocuk sahibi, 9'u
(%20.8') gocuk sahibi degil ve 18’inin (%42’si) bekar olduklari tespit edilmistir.

Aragtirmaya en fazla, ¢cocuk sahibi 103 ( %60.5) KHO mezunu subay ve
en az, gocuk sahibi olmayan 9 (%20.8) diger kaynaktan gelen subay katilmigtir.

2. Demografik Ozellikler ile Duygusal Zeka Boyutlan Arasindaki
lligki
istatistiki analizden elde edilen bulgular, kisisel degiskenlere gore

incelenecektir.

Subaylarin askeri kaynak ve ritbe ile ilgili degiskenler, iki grup
faktérinden olustugu icin bu degiskenlere goére farklilik olup olmadigina t-testi

uygulanarak bakilmistir.
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Ayrica bu kisimda subaylarin riutbe ve kaynaklarina gére duygusal

zekanin temel boyutlari ile iligkisi incelenmistir.

Degerlendirme tablolari Gzerinde iki grup faktorii igeren degiskenler igin t
testi sonucu elde edilen p de@erleri Uzerinden yapilmigtir. Duygusal zeka,
toplam duygusal zeka bagh: altinda 5 temel boyut ve 5 kisisel degiskenlerle
eslestiriimis ve degiskene gore faktorlerde istatistiksel agidan anlamli bir farklik
olup olmadigt lzerine kurulmustur. P degerleri «=0.05 anlamlilik seviyesine

gore test edilmistir.

TABLO-14: Riitbe Degiskeni ile Toplam Duygusal Zeka Arasindaki lligki

Grup Degiskenleri n Ortalama | T-Testi P
1.Grup(Tgm-Utgm-Yzb) 165 3. 84 -3.260 | 0.001
Riitbe [1.Grup(Bnb-Yb-Alb) 48 4.03
213
Toplam

TABLO-15: Pearson Korelasyonu Matriksi- (Toplam duygusal zeka ile
riitbe)

Ritbe |Toplam Duygusal Zeka
Riitbe 1
0.181
Toplam Duygusal Zeka 0.000 1

* Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamlidir.

Rutbeye goére subaylarin toplam duygusal zeka seviyeleri farklilik
gostermektedir.  1.Grup(Tgm-Utgm-Yzb)  subaylarla, 1I.Grup(Bnb-Yb-Alb)
subaylarin toplam duygusal zeka seviyelerinin ortalamalari birbirinden farkhdir.
P degeri, o 0, 05 degerinden kiguk oldugu icin anlamh bir iligki bulunmustur.

Ratbe ile toplam duygusal zeka seviyesi arasinda pozitif iligki tespit edilmistir.
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I.Grup(Bnb—Yb-Alb) st ritbeli subaylarin toplam duygusal zekalari daha
yuksektir.

Buna gore askeri liderler acisindan, riitbe yukseldikge duygusal
yonlerinin daha fazla gorilmeye baglandigi gérilmektedir. 1.Grup(Tgm-Utgm-
Yzb) subaylarin toplam duygusal zeka ortalamasi 3.84, 11.Grup(Bnb-Yb-Alb)

subaylarin toplam duygusal zeka ortalamasi 4.03 olarak goériilmektedir.

I1.Gruptaki(Bnb-Yb-Alb) subaylarin meslek yasamlari, is tecriibeleri ve
yaslari 1.Gruptaki(Tgm-Utgm-Yzb) subaylardan daha fazladir. Istatistiki agidan
da bu fark ortaya gikmistir. Ritbe yiikseldikge (buna paralel olarak yas da
arttikga) toplam duygusal zeka artmaktadir. [l.Gruptaki(Bnb-Yb-Alb) subaylarin
kendilerini tanima, kisiler arasinda olumlu iligski kurabilme, problemli durumlari
anlayip uygun ¢dziimler tiretme ve stresle basa ¢ikmada, 1.Gruptaki(Tgm-Utgm-

Yzb) subaylara oranla daha basarili olduklari gériilmektedir.

TABLO-16: Askeri Kaynak Degiskeni ile Toplam Duygusal Zeka Arasindaki

iligki
Grup Degiskenleri n Ortalama | T-Testi TL P
KHO 170 3.85 -2. 278 0. 025
Kaynak Diger 43 3.99
213
Toplam

Askeri kaynaga gore subaylarin toplam duygusal zekalarn farklilik
gostermektedir. KHO mezunu subaylarla, diger kaynaklardan gelen subaylarin
ortalamalan birbirinden farklidir. Analiz sonucuna goére P degeri, o 0,05
degerinden kigik oldugu icin anlamli bir iligki bulunmustur Diger kaynaklardan

gelen subaylarin toplam duygusal zeka seviyeleri daha yuksektir.
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Buna gore diger kaynaklardan gelen subaylar, Kara Harp Okulu Mezunu
subaylara gore liderlik davranisi sergilerken duygusal zeka ile fazla hareket

ettikleri gorulmektedir.

KHO mezunu subaylar en az dort yillik yatili egitinden sonra Tgm.
ratbesi ile mezun olmaktadirlar. Dijer kaynaktan gelen subaylarin ise yatih
okuma sireleri daha azdir. Toplam duygusal zeka agisindan meydana ¢ikan bu

farkin nedeninin, yatili okul hayat olabilecedi degerlendiriimektedir.

KHO’nda verilen askeri egitim sartlarinin daha agir olmasinin da askeri
kaynak acisindan toplam duygusal zeka arasinda farki vyarattigi

dusunilmektedir.

Demografik Degiskenler ile Duygusal Zeka Degiskenlerinin Temel Boyutlari

Arasindaki lligkiler

TABLO- 17: Riitbe Degiskeni ile Kisisel Beceriler Boyutu Arasindaki iliski

Grup Degiskenleri n Ortalama P
! l. Grup(Tgm-Utgm-Yzb) | 165 3.93 0.025
Rutbe 1.Grup(Bnb-Yb-Alb) 48 411
213
Toplam

Rutbeye gore subaylarin kisisel becerileri arasinda farklilik gériilmektedir.
1.Grup(Bnb-Yb-Alb) subaylarla, . Grup(Tgm-Utgm-Yzb) subaylarin ortalamalar
birbirinden farklidir. Analiz sonucuna gére P degeri, o 0, 05 degerinden kigiik

oldugu i¢in anlamli bir iliski bulunmustur.

I1.Grup(Bnb-Yb-Alb) subaylar, I. Grup(Tgm-Utgm-Yzb) subaylara oranla
kisisel beceriler boyutundan yiiksek almiglardir. 11.Grup(Bnb-Yb-Alb) subaylar
duygulannin farkinda olmada, yasamda vyaptiklan seyler hakkinda olumlu



114

diisinmede, duygularini réhatga ifade etmede, kendilerine olan giivenlerinde
I.Grup(Tgm-Utgm-Yzb) subaylara gére daha basarilidirlar. 1.Grup(Bnb-Yb-Alb)

subaylara bu 6zellikleri kazandiran, yasadiklari tecribelerdir.

TABLO-18: Riitbe Degigkeni ile Kigilerarasi Beceriler Boyutu Arasindaki
iligki

Grup Degiskenleri n Ortalama P
W I. Grup(Tgm-Utgm-Yzb) 165 4.05 0.003
Riitbe .Grup(Bnb-Yb-Alb) 48 4.13
213
Toplam

Rutbeye goére subaylarin kisilerarasi beceriler boyutu farkhlik
gostermektedir.  1.Grup(Bnb-Yb-Alb)  subaylarla, |.Grup(Tgm-Utgm-Yzb)
subaylann ortalamalarn birbirinden farklidir. Analiz sonucuna goére P dederi, o
0, 05 degerinden kiigiik oldugu icin anlamii bir iliski bulunmugtur Ust subaylarin

kisilerarasi beceri seviyeleri daha yiiksektir.

Buna goére her iki grubun kisilerarasi beceri seviyeleri yuksektir.
I.Grup(Bnb-Yb-Alb) subaylarin ortalamasi 4.13 iken, |.Grup(Tgm-Utgm-Yzb)

subaylanin ortalamasi 4.05 olmustur.

I1.Grup(Bnb-Yb-Alb) subaylar bireyler arasi iliskilerde bireyleri anlamada,
iliski kurmada, takim ¢alismasinda ve empati konularinda 1.Grup(Tgm-Utgm-
Yzb) subaylara oranla daha basarnlidirlar. I1.Grup subaylarin bulunduklari
ritbelere terfi edene kadar gegen siirede birgok degisik birliklerde degisik
gorevlerde ve degisik kisilik yapisina sahip astlarla ¢calismis olmalari, onlarin

kisiler arasi beceriler boyutlarinin gelismis olmasinda énemli bir etkiye sahiptir.

TABLO-19: Riitbe Degiskeni ile Uyumluluk Boyutu Arasindaki iligki
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Grup Degiskenleri n Ortalama P
I. Grup(Tgm-Utgm-Yzb) 165 3.77 0.001
Riitbe [1.Grup(Bnb-Yb-Alb) 48 3.99
213
Toplam

Ritbeye gore subaylarin uyumluluk boyutu farkhlik gdéstermektedir.
[1.Grup(Bnb-Yb-Alb) subaylarla, I. Grup(Tgm-Utgm-Yzb) subaylarin ortalamalar
birbirinden farklidir. Analiz sonucuna gére P degeri, o 0, 05 degerinden kiigiik
oldugu igin anlaml bir iliski bulunmustur Ust subaylarin uyumluluk boyutunun

seviyesi daha ylksektir.

I1.Grup(Bnb-Yb-Alb) subaylar problemlieri algilama ve uygun ¢odziim
yollart bulmada 1.Grup(Tgm-Utgm-Yzb) subaylara oranla daha basarilidirlar.

TABLO-20: Riitbe Degiskeni ile Stresle Bagsa Cikma Boyutu Arasindaki
lligki

Grup Degiskenleri n Ortalama P
I. Grup(Tgm-Utgm-Yzb) | 165 3.49 0.113
Riitbe 11.Grup(Bnb-Yb-Alb) 48 3.65
213
Toplam

Rutbeye gére subaylarin stresle basa ¢ikma boyutu arasinda anlamli bir
farklihk gikmamstir. 11.Grup(Bnb-Yb-Alb) subaylarla, 1.Grup(Tgm-Utgm-Yzb)
subaylarin ortalamalar yiiksek olmasina ragmen, analiz sonucuna gére P

degeri, o 0, 05 degerinden biiyik oldudu icin anlamli bir iligki bulunamamistir.

Her iki grupta stresli durumlarda morallerini bozmadan verilen géreve

devam etmektedirler.
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TABLO-21: Riitbe Degiskeni ile Genel Ruh Durumu Boyutu Arasindaki
lligki

Grup Degiskenleri n Ortalama P
I. Grup(Tgm-Utgm-Yzb) 165 3.96 0.002
Riitbe [1.Grup(Bnb-Yb-Alb) 48 410
213
Toplam

Ritbeye goére subaylarin  genel ruh durumu boyutu farkhilik
gostermektedir.  1.Grup(Bnb-Yb-Alb)  subaylarla, 1.Grup(Tgm-Utgm-Yzb)
subaylarin ortalamalart birbirinden farklidir. Analiz sonucuna gore P degeri, o
0, 05 degerinden kugtk oldugu icin anlaml bir iligki bulunmustur Ust subaylarin

uyumluluk boyutunun seviyesi daha yiiksektir.

II.Grup(Bnb-Yb-Alb) subaylar yasamdan zevk almada, neseli olmada,
umutlu ve iyimser olmada I.Grup(Tgm-Utgm-Yzb) subaylara oranla daha
bagarnlhdirlar. 11.Grup(Bnb-Yb-Alb) subaylarin genel ruh durumu boyutundan
yiksek almalarinin nedeni olarak ekonomik farkhlik ve hayata bakis agisindan

kaynaklanan farkin olabilecegi degerlendirilmistir.

TABLO- 22: Kaynak Degiskeni ile Kigisel Beceriler Boyutu Arasindaki
lligki

Grup Degiskenleri n Ortalama P
Kara Harp Okulu 170 3.92
Kaynak Digerleri 43 416 | 0.004
213
Toplam

Subaylarin geldigi kaynaga gére kisisel beceriler boyutu farklihk
gostermektedir. Dider kaynaklardan gelen subaylarla KHO'dan mezun olan

subaylann ortalamalar birbirinden farklidir. Analiz sonucuna gore P degeri, o
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0, 05 degerinden kiigik oldugu igin anlamh bir iligki bulunmustur. Diger
kaynaklardan gelen subaylarin kigisel beceri seviyeleri daha yiksektir.

Bu boyuttan yliksek puan alan, dijer kaynaktan gelen subaylarin, KHO
mezunu subaylara oranla duygu ve disincelerini rahat¢a ifade edebildikleri
belirlenmigtir. Bunun nedeni olarak da KHO mezunu subaylarin yatih okul
hayatinin fazla ve mutlak itaat konusunda edindikleri egitimin st seviyede
olmasi degerlendiriimektedir.

TABLO-23: Kaynak Degigkeni ile Kigilerarasi Beceriler Boyutu Arasindaki
lligki

Grup Degiskenleri n Ortalama P
Kara Harp Okulu 170 4.03
KayReg Digerleri 43 4.21 0.008
213
Toplam

Subaylarin geldidi kaynaga gére kigilerarasi beceriler boyutu farkhlik
gostermektedir. Diger kaynaklardan gelen subaylarla KHO’dan mezun olan
subaylarin ortalamalari birbirinden farklidir. Analiz sonucuna gére P degeri, o
0, 05 degerinden kugik oldugu igin anlamh bir iligki bulunmustur. Diger
kaynaklardan gelen subaylarn kigilerarasi beceri seviyeleri daha yiksektir.

Bu boyuttan yiksek puan alan, diger kaynaktan gelen subaylar KHO
mezunu subaylara oranla empati kurmada ve takim c¢alismasinda daha
bagariidirlar. Ergenlik déneminde yatii okumanin ve rekabet¢i bir ortamda
yetismenin sonucu olarak KHO mezunu subaylar bu boyuttan, diger kaynaktan

gelen subaylara oranla daha diigik almiglardir.
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TABLO-24: Kaynak Degiskeni ile Uyumluluk Boyutu Arasindaki iligki

Grup Degiskenleri n Ortalama P
Kara Harp Okulu 170 3.80 0.296
Kaynak Digerleri 43 3.89
213
Toplam

Subaylarin  geldi§i Kaynaga go6re uyumiuluk boyutu farkhlik
gostermektedir. Diger kaynaklardan gelen subaylarla, KHO mezunu subaylarin
ortalamalan disuk ve analiz sonucuna gére P degeri, o 0, 05 degerinden

buyuk oldugu igin anlamh bir iliski bulunamamustir.

TABLO-25: Kaynak Degiskeni ile Stresle Basa Gikma Boyutu Arasindaki
ligki

Grup Degiskenleri n Ortalama P
Kara Harp Okulu 170 3.50
Kaynak Digerleri 43 360 | 0.432
213
Toplam

Kaynaga gore subaylarin stresle basa ¢ikma boyutu arasinda anlaml bir
farkhihk cikmamigtir. Diger kaynaklardan gelen subaylarla, KHO mezunu
subaylarn ortalamalari diigik ve analiz sonucuna gére P degeri, o 0, 05

degerinden biyik oldugdu icin anlamli bir iligki bulunamamigtir.
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TABLO-26: Kaynak Degiskeni ile Genel Ruh Durumu Boyutu Arasindaki
lligki

Grup Degiskenleri n Ortalama P
Kara Harp Okulu 170 3.95
Kaynak Digerleri 43 413 | 0.027
213
Toplam

Subaylarin geldigi Kaynada goére genel ruh durumu boyutu farklilik
gostermektedir. Diger kaynaklardan gelen subaylarla KHO mezunu subaylarin
ortalamalari birbirinden farkhidir. Analiz sonucuna gére P degeri, o 0, 05
degerinden kiglk oldugu igin anlamli bir iligki bulunmustur. Diger kaynakiardan

gelen subaylarin genel ruh durumu seviyeleri daha yiiksektir.

Diger kaynaktan gelen subaylar neseli olma, gelecege umutla bakabilme
ve olumsuzluklar kargisinda iyimser olmada KHO mezunu subaylara oranla

daha basarihdirlar.
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D. SONUG VE ONERILER

Bu ¢alismadan elde edilen sonuglar, 213 subayla ilgili olup bulgularin
genellemesine belirli sinirlilik getirse de elde edilen bulgular, TSK’nin bir pargasi
olan KKK’ liina mensup subaylarin duygusal zekalari, temel ve alt boyutlari ile
sergiledikleri liderlik davraniglarinin dinamiklerine 1s1k tutabilecek niteliktedir.

Kendi kisisel duygularini tanima, sinirlarinin farkinda olma, digerlerinin
duygularini anlama ve énem verme, stres ve 6fkeyi kontrol altina alma, empatik
olma, insan iligkilerinde basarili olma yetenek ve becerilerine sahip lider her

zaman basarili olacaktir.

Bireyin kendine ve baskalarina ait duygulan fark edebilme ve ayirt
edebilme yetenedi; karar verme siregleri, planlanmis ¢dzimlerin uygulanmasi,
orgutsel surecgler ve sosyal problemlerin belirlenmesi konularinda énemli bir

faktdrdur. Cunk, tim bu siireglerde duygularin var olmamasi mimkin degildir.

isbirligi, iletisim, insan iligkileri, motivasyon, giiven, dayanisma, baglilik
gibi duygular dunyasina giren konular, insana yodnelik liderlik davraniginin altini
cizdigi konulardir. Diger taraftan, kendi duygu ve dusincelerini tanimak,
bagkalarinin duygularina ve distincelerine 6nem vermek, kendini onlarin yerine
koyup disiinebilmek, duygulara ait ip uglarini fark edip elde ettigi bilgilerden
yararlanarak davraniglarini diizenleyebilme yeteneklerinin toplami olarak
tanimlanan duygusal zekanin, insana yodnelik liderlik davranlglyla. daha fazla

iligkili oldugu kuramsal olarak ortaya ¢ikmistir.

Bu ¢alismada, liderlik konseptinin ayri bir éneme sahip oldugu askerlik
kurumu igerisinde, toplam duygusal zekanin, temel ve alt boyutlarinin gelismis
olmasinin liderlik davraniglarinda da bir gelisime olanak verdigi bilgisi 1131
altinda KKK’ de lider personel olarak subaylar ele alinmig, toplam duygusal

zekalar, temel boyutlari ve agilimlar incelenmistir.
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KKK’ deki liderlerle ilgili kisisel degiskenlere gére duygusal zekalarin

farklilik gosterip gostermedigi arastirilmigtir.

Caligmada yas faktéri ele alinmamigtir. Bunun birinci nedeni Silahl
Kuvvetlerdeki emir-komuta iligkisin de riitbenin esas alinmasidir. lkinci neden
olarak da rutbe ilerledikge yasin da ilerlemesidir. Dolayisiyla rutbe ile duygusal

zeka arasindaki iligki bize yas ile duygusal zeka arasindaki iligkiyi verecektir.

Calismanin evrenini olusturan KKK’ liJi mensubu subaylarin blyik bir
cogunlugu en az dort ya da daha fazla siireyle mesieki egitimi de kapsayan
egitim-6gretim  slrecinin ardindan goreve baglamaktadirlar. Calismanin
orneklemini olusturan 213 denekten 170'i yani %79.8'i KHO mezunudur.
Kuramsal agidan yiiksek duygusal zekanin dogal bir sonucu oldugu kanitlanmis
olan insan odakl ve etkili liderlik davraniglarinin dogrudan askeri egitim veren
okullardan gelen subaylar tarafindan sergilenip sergilenmediginin incelenmesi,
ayrica 6nemlidir. KHO mezunu subaylarin toplam duygusal zeka seviyeleri ve
kisisel beceriler, kigiler arasi beceriler, genel ruh durumu temel boyutlan ile
duygusal benlik bilinci, kendini gerceklestirme, empati, bireyler arasi iligkiler gibi
alt boyutlar yéniinden diger kaynaklardan gelen subaylardan daha disuk
oldugu tespit edilmisti. KHO mezunu subaylarin toplam duygusal zekalari
ortalamasi 3.85 iken diger kaynaklardan gelen subaylarin toplam duygusal zeka
ortalamasi 3.99 seviyesinde c¢ikmistir. Askeri kaynak degiskenin, uyumluluk ve

stresle basa ¢ikma temel boyutlan ve acgilimlari izerinde ise bir etkisi yoktur.

Rutbe degiskenine goére subaylarin duygusal zekalan farkhihk
gostermektedir. 11.Grup(Bnb-Yb-Alb) subaylarn toplam duygusal zekalari (4.03)
[.Grup(Tgm-Utgm-Yzb) subaylarin toplam duygusal zekalarindan (3.84) daha
yiuksek cikmigtir. Rutbe arttikga toplam duygusal zeka ve Kkisisel beceriler,
kisiler arasi beceriler, uyumluluk, genel ruh durumu gibi temel boyutlar ile
kendine glven, bagimsizlk digindaki tim alt boyutlarin arttigr gézlemlenmistir.

Rutbe degiskeninin stresle basa ¢ikma temel boyutu izerinde bir etkisi yoktur.
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I1.Grup(Bnb-Yb-Alb) subaylarin gerek yasamla ilgili, gerekse mesleki bilgi
ve birikimlerini 1.Grup(Tgm-Utgm-Yzb) subaylara aktarmak sureti ile
I.Grup(Tgm-Utgm-Yzb) subaylarin liderlik davraniglarinda duygusal zekaya yer

vermeleri saglanabilir.

KHO’da goérevli Takim ve Bolik Komutanlarinin mesleki tecriibelerini
Harbiyelilere aktarmasi ve zor sartlar altinda yapilan egitimlerin neticesinde
KHO’dan mezun olan subaylarin stresle baga ¢ikma ve uyumluluk boyutlarinda,

diger kaynaktan gelen subaylara oranla anlamli bir fark bulunamamistir.

Kitalarda uygulanan liderlik egitim programlanina, 1.Grup(Tgm-Utgm-
Yzb) subaylara yoénelik olarak, duygusal zekanin tim boyutlarini kapsayan

konularin ilave edilmesinin faydali olacagd: dusunilmektedir.

Liderin sahip oldudu yetenekler, beceriler ve yaklasimlar; insana ait,
insan iligkileri ile ilgili yeteneklere, becerilere ve yaklagimlara dayall olursa,
liderin basarisi da artacaktir. Bunu hem liderin yénetsel basarisinda hem de
calisma ikliminin basarnsinda géziemlemek mimkindar. Yiksek duygusal
zekaya sahip liderler insana yonelik yaklagimlari gergevesinde astlarina ilgi,
anlayis, saygi, destek gibi kaynaklar sunmaktadirlar. Gug¢ araligi yuksek ve en
dik hiyerarsik yapilardan biri olan TSK igerisindeki lider personelin (subaylar)
liderlik davraniglarinin duygusal zeka ile iligkili olarak nasil gekillendigini ortaya
koyan bu c¢alisma sonraki ¢aligsmalarda askeri basarinin artirimasi ydninde
yapilacak arastirmalarda yarar sonuglar ortaya ctkaracagt

degerlendiriimektedir.



123

KAYNAKCA

ACAR TEKIN , F. (2001), Duygusal Zeka Yeteneklerinin Géreve Yénelik Ve
insana Yonelik Liderlik Davraniglan lle lligkisi. Banka Sube
Madurleri Uzerine Bir Alan Aragtirmasi, Basiimamis Doktora Tezi,

istanbul.

ALGANER, Yiice |hsan, (2002) Liderlik Analizi ve Tirk Silahli Kuvvetlerinde
liderlik, Kocatepe Universitesi, Basiimamig Yiksek Lisans Tezi,
Afyon.

AIKEN, L. R. (1985), Psychological Testing and Assesment, McGraw-Hill
Publishing Company, New York.

ARIKAN, Metin, (2001), Askeri Liderlik Yardimci Kitabi, Kara Harp Okulu,
Ankara.

ARIKAN, Semra ve Did. (2001), Yonetim Ve Organizasyon, Nobel Yayincilik,

Ankara.

ATABEK, Erdal, (1999), Bizim Duygusal Zekamiz, Altin Kitaplar Yayinevi,

istanbul.

ATKINSON, L. ve R. ATKINSON, (1995) Psikolojiye Giris, Sosyal Yaynlar,

istanbul.

AYCAN, Zeynep, (2000), Turkiye'de Yénetim, Lideriik ve Insan Kaynaklan
Uygulamalan, Turk Psikologlar Dernegi Yayinlari, Ankara.

AYDIN, Betul, (1997), Cocuk ve Ergen Psikolojisi, Marmara Universitesi

Yayinlari, istanbul.



124

BASARAN, [.E.(1992), Yénetimde Insan iligkileri, Kadioglu Matbaasi, Ankara.

BERBEROGLU,M.S., DEMIRAY,C.(2002), Askeri liderlik Ders Kitabi, KHO.

Matbaasi, Ankara.

BJORKLUND, D. F.(1989), Children Thinking & Developmental Function and
Individual Differences, 2nd edition, Brooks Pub. USA.

BOOTZIN, R. ve H. BOWER, (1997), Psychology Today, McGraw — Hill Inc.
New York.

BOYATSIZ, R.E. Goleman, D.&Hay/McBer. (1999), Emotional Competence
Inventory, Hay/Mc Ber Group , Boston.

BRENNER, E. Peter SALOVEY, P. (1997),Emotion Regulation During
Childhood Developmental, Interpersonel and Individual
Considerations, Emotional Development and Emotional

Intelligence, Basic Books, New York.
BUYUKANIT, Yasar, (1996), Tegmen, Kara Harp Okulu Basimevi, Ankara.

CAN, Halil, (2002), Organizasyon ve Yonetim, 6. Baski, Siyasal Kitabevi,
Ankara.

CICIRELLI, Victor G. (1996), Emotions and Cognition in Attachment” Handbook
of Emotion, Adult Development and Aging, Editor Magai&
McFadden, Academic Pres, USA.

COOPER, Robert K. Sawaf. Ayman, (2000), Liderlikte Duygusal Zeka,( Cev:
Zelal Bedriye Ayman-Banu Sancar) Sistem Yayincilik, Istanbul.



125

CAGLAYAN, Nilgiin, (2001), Lider ve Lider Danismanligi, Egitim Yéneticisi ve
Ogretmen Yetistirme Semineri, KKK. EDOK; Balgat- Ankara.

DAMASIO, A. R. (1994), Descartes Error Emotion, Reasons and the Human

Brain, Putman, New York.

DAMASIO, A. R. (1999), Descartes’in Yanilgisi, (Cev. Bahar Atlamaz), Varlik
Yayinlan Sayi : 504, 1. Basim, istanbul.

DOKMEN, Ustiin, (1998), Etkili Liderlik Ders Notlari, Egitim ve Doktrin
Komutanli§, Ankara.

ERDOGAN, ilhan (1996), Isletme Yoénetiminde Orgiitsel Davranis, Avciol

Yayinlari, istanbul.

EREN, E. (2001), Orgutsel Davranis ve Yénetim Psikolojisi, 7. Baski, Beta

Basim Yayin Dagitim, Istanbul.

FRED, A. ve MANSKE. JR. (1994), Etkili Liderligin Sirlan, T.C. KKK. Kara Harp
Okul Komutanlhgi, (Yayina hazirlayan:Metin Arikan), Ankara.

GOLEMAN, Daniel , (1998), Is Basinda Duygusal Zeka, Varlik Yayinlari,

istanbul.

GOLEMAN, Daniel, (1996), Duygusal Zeka, Varlik Yayinlari, Istanbul.

GREENSBERG, M. J. (1997), Brait Development and Emotional Intelligence.
Edited by Salovey and Sluyter. Basic Books, USA.

GUNEY, Salih, ( 2001), Yonetim ve Organizasyon, Nobel Yayin Dagitim,
Ankara.



126

KAGITCIBASI, Cigdem, (1999), Yeni insan Ve insanlar, 10 Basim, Evrim

Yayinevi, istanbul.
KOCEL, T. (2001), Isletme Yéneticiligi, Beta Yayinevi, Istanbul.

KOLASA, Blair J.(1979), Isletmeler Igin Davranis Bilimlerine Girig, (¢ev. Kemal
Tosun ve digerleri), Fatih Yayinevi, istanbul.

KULAKSIZOGLU, Adnan, (1999), Ergenlik Psikolojisi, 2. Baski, Remzi Kitabevi,
Istanbul.

McKEE, A. BOYATSIZ, R. GOLEMAN, D.(2002), Yeni Liderler( Cev: Filiz Nayir
ve Osman Deniztekin),Varlik Yayinlari, istanbul.

MORRIS, C. G. (2002), Psikolojiyi Anlamak (Psikolojiye Girig) Tirk Psikologlar
Dernegi Yayinlart No : 231. Basim, Ankara.

MUMCUOGLU.0.(2002), Bar — On Duygusal Zeka Testi T. C. Marmara
Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitiisii, Basiimamig Yiksek Lisan

Tezi, istanbul.
OLERON, Pierre. (1994), Zeka, iletisim Yayinlari, istanbul.

ONAY OZKAYA, Meltem, (2000), Bir Lider Olarak Vehbi Kog, Basiimamis
Doktora Tezi, T.C. Adnan Menderes Universitesi, Sosyal

Bilimler Enstitiis, Aydin.

, (2003), Cam Tavani Kiran 100 Turk Kadini,Celal Bayar

Universitesi Yiiksek Ogretim Vakfi Yayinlari, Manisa.

ONER,N. (1996), Turkiye'de Kullanilan Psikolojik Testler, Bogazigi Univesitesi ,
istanbul.



127

OZGUVEN, I. E. (1998), Psikolojik Testler, Pdrem Yayinlari, Ankara.

PLOTNIK, R.(1989), Introduction to Psyhology, Random House Inc. 2. baski,
New York.

PERKINS, D. (1995), Out Smorting 1Q, The Emerging Science Of Learnable
Intelligence, The Free Pres, New York.

POLATCAN, Ismet, (2000), TSK i¢ Hizmet Kanun ve Yénetmeligi, Personel
Kanunu, Bayrak Yayincilik, istanbul.

QUINN, B. ANDERSON, J. FINKELSTEIN, P. (1999), Sydney. Mesleki
Zekanin Yoénetimi, Harvard Business Review, BZD Yayincilik,

istanbul.
RATNESAR, Romrsh, (1997), Teaching Feelings 101, Time, 150, Eyll.

SALOVEY, P. ve J. D. MAYER, (1990), Emotional Intelligence, Imagination,
Cognition And Personality, McGraw-Hill, New York.

SALOVEY, P.ve Dig., (2000), Handbook of Emotions, Guilford Pres, New York.

SHAPIRO, Lawrence. (1998), Yiiksek Eq'lu Bir Cocuk Yetistirmek, (Cev. Umran
Kartal), Varlik Yayinlar, istanbul.

SMITH, C. A. LAZARUS, R, S. (1990), Emotion and Adaptation, Handbook of
Personality. The Quality Pres, New York.

, (2003), T.C. Genel Kurmay Baskanhgi, KKK 164-1, Kara
Kuvvetleri Birlik Egitim Yonergesi, KKK Basimevi ve Basili

Evrak Depo Mudurlagi, Ankara.



128

,(2003), T.C. Genel Kurmay Baskanlhgi, KKK, Temel Subaylik
Kursu Ders Notlari, Polatll Ankara.

, (2001), T.C. Genelkurmay Bagkanhgi KKK, Mesleki Geligim
Yonergesi, s.,12, Ankara.

,(2000), T.C., KKK, 40 inc P. Er. Egt. Alay Komutanlgi,
Liderlik Egitim Kilavuzu, Isparta.

TODUK AKIS,Yesim, (2004), Turkiye'nin Gergek Liderlik Haritasi, Alfa Yayinlari,

[stanbul.
TOKER, F. Ve Dig. (1968), Zeka Kuramlari, Milli Egitim Bakanhgi, Ankara.
TORTOP, N. ve Dig. ( 1999), Y6netim Bilimi, Yargi Yayinevi, 3.Baski, Ankara.

USAL, Alparslan. (1995), Davranig Bilimleri, Barig Yayinlari, izmir.

MAKALELER ve WEB SITELERI

AKKOYUN, Fusun, (1998), “Duygusal Okuryazarlik ve Zekayl Geligtirme
Yollar”, Cumhuriyet Bilim Teknik, 603, 10 Ekim : 19-23.

AYDOGAN, Aysegiil, (2001), “Zekanin Tipi Onemli”, Milliyet, 6 Ajustos.

BAR-ON, R.(1997), "Development of the Bar-on EQ-i : A Measure of
Emotional and Social Intelligence”, The 105th Annual
Conventions of the American Psychological Associtaon,

Chicacago August.

EKMAN, Paul, (1992), “ An Argument For Basic Emotions, Cognition And
Emotion”, Sayi : 6.



129

EPSTEIN, Robert, (1999), “The Key To Our Emotions”, Psychology Today,
Vol. 32. Issue 4.

ERKUS, A. (1999), “Zeka konusundaki Son Gelismeler- | Yagsam Boyu
Ogrenme ve Basarida Zekanin Rolii”, Tirk Psikolojisi
Biilteni, Sayi: 12, Ankara.

ERGIN, Demirali, (2000), “Zeka ve Yonetim”, Human Resources, Ocak-
Subat, istanbul.

FLOM, H. (1990), “Emotional Man Il. Carporate Actors as Emotion-
Motivated Emotion Managers”, International Sociology.

GARDNER, Howard ve T. HATCH, (1989), “Multiple Intelligence Go to
School” , Educational Research 18, no. 8.

GOLEMAN, D. (2001), “An El-Based Theory Of Performance” C.Cherniss& D.
Goleman (Eds.), The Emotionally Intelligent Workplace,

Jossey-Bass, San Fransisco.

GOLEMAN, Daniel. (1999), “Emational Competence”, Executive Excellence
16, no: 4.

HOOIJBERG, Robert J. James G. HUNT, (1997), "Leadership Complexity
and Development of The Leaderplex Model”, Joumnal of

Management 23, no. 3.

JOHNSON, Pamele R. Julie Indvik, (1999), “Organizational Benefits of
Having Emotionally Intelligent Managers and Employees”,

Joumal of Workplace Leaming-11 no. 3.

HURRIYET, (2000), “Yiizmede Yaghlar Daha Bagarili”, 12 Agustos.



130

KAYA, Ismail, (1998), “Agz1 Olmayanlari Konusturma”, Byte, Temmuz.

MAIER, Micheal D.(1999), “Move Over Technology Make Room for
Emotions1”, TMA Journal 19, no. 4.

MAYER, J., Perkins, O. CARUSO, D. & SALOVEY, P..(2001), “Emotional
Intelligence and Giftedness”, Roeper Review, 23.

MCFARLAND, Caty ve Roger BUEHLER, (1997), “Negative Affective States
and the Motivated Retrieval of Positive Life Events : The
Role of Affects Acknowledgement”, Journal of Personality

and Social Psychology 73 no 1.

PITCHER, Patricia, (1999), “Artists Craftsmen, Technocrats®, Training and

Development, 53, no. 7.

PLANALP, S. ve J. FITNESS, (1999), ” Thinking / Feeling About Social and
Personel Relationship”, Joumal of Social and Personal

Relationships 16, no. 6.

RAFAELI, A. ve R. SUTTON, (1989), “The Expression Of Emotion in
Organizational Life”, /n LI Cummings & B. M. Staw Eds.

Research In Organizational Behaviour, Vol., 11, Greenwich.

STERNBERG, Robert j. (1997), “The Concept of Intelligence and Its Role in
Lifelong Learning and Success”, American Psychology 52,
no. 10 (Oct.1997), 1030-1037.

UNSAL,Ozan,(2000), “Bir Lider Yetistirmek”, Kara Kuvvetleri Egitim ve
Doktrin Komutanligi Dergisi, Say:7.



131

INTERNET KAYNAKLARI
MILLIYET, <http://www. basariyolu. com/ak/dz.html>,( Erigim Tarihi:
24.04.2003).

TIMES, “Duygusal Zekaya lligkin Calismalar ve Aragtirmalar’ < http://www.
elma. net.tr, (Erigsim Tarihi: 18.11.2004)

www.basariyolu. com/ak/dz.html ( Erisim Tarihi:10.04.2005).

www.kho.edu.tr, (Erisim Tarihi10.04.2005).



132

EKLER:

Sayin Katilimci,

. Bu Anket Celal Bayar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii biinyesinde bulunan
Isletme Anabilim dalina bagh olarak yapilan bir Yilksek Lisans Tezinde kullaniimak
Uzere hazirfanmistir.

iki bolumden olusan anket ¢alismasinin birinci béliminde kisisel (demografik)
6zeliklerinizle ilgili sorular; ikinci bélimde duygusal zeka seviyenizi belirleyen sorular
bulunmaktadir.

Soru formunun Uzerine kimliginizi yazmayiniz. Vereceginiz cevaplar, Liderlikte
Duygusal Zeka seviyesinin belirlenmesi agisindan K.K.K." liginda yapilan ilk calisma
oldugu deg@erlendiginde 6nem arz etmektedir.

Katkilariniz icin simdiden tesekkir ederim.

Ali GURSOY
BIRINCI BOLUM

Bu bélimde yer alan sorularin amaci ankete katilanlarin kigisel 6zelliklerine ait
bilgilerini elde etmektir. Lutfen size uygun olan cevap sikkini isaretleyiniz.

1. Kaynaginiz
() KH.O.
( ) Digerteri
2. Riitbeniz ( ) Tegmen — Ustegmen — Yizbasi

( ) Binbasi — Yarbay — Albay

3. Medeni Durumunuz
() Evii ( ) Bekar

4. Cocuk Sahib}/n.siniz
() Evet () Hayrr

5. Esinizin is durumu
( ) Caligtyor () Galismiyor




iKiNCi BOLUM

Sayin katiimcl, asagidaki ifadelere vereceginiz cevaplar 1' den 5’ e kadar siralanan

1- Tamamen katiiyorun,  2- Katiiyorum, 3- Kararsizim, 4-Katilmiyorum,

5- Kesinlikle Katiimiyorum
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agiklamalarindan birini segerek (x) isareti ile belirtmeniz gerekiyor. Ifadelerin dogru veya yanligi yoktur.

Bu nedenle ifadeyi okudugunuzda akiiniza gelen ilk cevap sizin tutumunuzu en iyi yansitan olacaktir.

1. Zorluklarla bag edebilme yaklagimim adim adim iterlemektir.

2. Duygulanmi gdstermek benim i¢in oldukga kolaydir.

3. Cok fazla strese dayanamam.

4. Hayallerimden ¢ok gabuk siyrilabilir ve o anki durumun gergekligine kolayca
dénebilirim.

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

6. Uziicl olaylarla yiiz ylize gelmek benim igin zordur.

7. Biriyle ayni fikirde olmadigimda bunu ona séyleyebilirim.

8. Kendimi kot hissettigimde beni neyin tzdugana bilirim.

9. Bagkalar benim iddiasiz biri oldugumu dasanarier.

10.Codu durumda kendimden eminimdir.

11.Huysuz bir insanimdur.

12.Cevremde olup bitenlerin farkinda degilimdir.

13.Derin duygulanmi baskalan ile kolayca paylasamam.

14.lyi ve kot huylanma baktigim zaman kendimi iyi hissederim.

15.Yasamimt elimden geldigince anlamh hale getirmeye caligirim.

16.Sevgimi belli edemem.

17.Tam olarak hangi konularda iyi oldugumu bilmiyorum.

18.Eski aligkanhklarimi degistirebilirim.

19.Hosuma giden seyleri elimden geldigince sonuna kadar égrenmeye ¢aliginm.

20.Bagkalarina kizdigimda bunu onlara styleyebilirim.

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

22.Yapacaklarimin bana sk sik soylendigi bir iste calismayi tercih ederim.

23.Bir problemi ¢ozerken her olasiligi inceler, daha sonra en iyisine karar veririm.

24 Bir liderden g¢ok, takip¢iyimdir.

25.Dogrudan ifade etmeseler de, bagkalarinin duygularini ¢ok iyi anlarim.

26.Fiziksel géruntimden memnunum.

27 Insanlara ne dusiindigumu kolayca séyleyebilirim.




28.ligimi geken seyleri yapmaktan hoslanirim.
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29.Sabirsiz bir insanim.

30.Diger insanlarin duygularini incitmemege 6zen gdsteririm.

31.1sler gittikge zorlassa da genellikle devam etmek icin motivasyonum vardir.

32.Baskalariyla iyi iligkiler kurarim.

33.Gii¢ bir durumla karstlastigimda konuyla ilgili olabildigince ¢ok bilgi toplamayi
isterim.

34.Insanlara yardim etmekten hoslaninm.

35.S0n birkag yilda ¢ok az basar elde ettim.

36.0fkemi kontrol etmem zordur.

37.Hayattan zevk almiyorum.

38.Duygularimi tanimlamak benim icin zordur.

39.Haklarimi savunamam.

40.0ldukga neseli bir insanimdir.

41.Dustnmeden hareket edigim problemler yaratir.

42 Insanlar benim sosyal oldugumu diistniirler.

43.Kurallara uyan bir vatandas clmak ¢ok dnemlidir.

44.Kendimi oldugum gibi kabul etmek bana zor geliyor.

45.Ayni anda baska bir yerde bulunmak zorunda olsam da, agdlayan bir cocugun
anne ve babasini bulmasina yardim ederim.

46.Arkadaslarim bana 6zel seylerini aniatabilirler.

47 Kendi bagima karar veremem.

48.Baska insanlar saygt duyarim.

49.Baskalanna neler oldugunu énemserim.

50.Bazi seyler hakkinda fikrimi degistirmem zordur.

51.Problemlerin ¢ézamine iligkin farkh ¢6ziim yollan disinmeye ¢alisinca
genellikle tikanir kalirm.

52.Fanteziler ya da hayaller kurmadan her seyi gercekte oldugu gibi gérmeye
calisinm.

53.Neler hissettigimi bilirim.

54.Benimle birlikte olmak eglencelidir.

55.Sahip oldugum Kisilik tarzindan memnunum.

56.Hayal ev fantezilerime kendimi kaptirirnm.

57.Yakin iliskilerim benim ve arkadaslarim i¢in ¢ok énemlidir.

58.Yeni seylere baslamak benim igin zordur.

59.Eder yasalan ¢ignemem gerekirse, bunu yapanm.

60.Endigeliyimdir.

61.Yeni sartlara ayak uydurmak benim igin kolaydir.

62.Kolayca arkadag edinebilirim.

63.Can sikici problemlerle nastl bas edebilecedimi bilirim.

64.Baskalart ile galisirken kendi fikirlerimden ¢ok onlarinkine giivenirim.




65.Kendimi ¢ok sik kétl hissederim.
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66.Konugsmaya baslayinca zor susarim.

67.Cevremdekilerle iyi geginemem.

68.Zor sartlarda serin kanlilifimi nasil koruyacagimt bilirim.

69.Kendimi takdir ederim.

70.Insanlarla tartisirken, bana sesimi algaltmami soylerler.

71.Tarzimi degistirmem zordur.

72 .Hayatimdan memnunum.

73.Baskalarinin bana ihtiya¢ duymalarindan ¢ok, ben basgkalarina ihtiya¢ duyarim.

74.Hafta soniarini ve tatilleri severim.

75.Cok sinirlenmeden stresle bas edebilirim.

76.Cok zor durumlarin Ustesinden gelecegime inaniyorum.

77.Aci geken insanlarin farkina varamam.

78.Genellikle en iyisini umit ederim.

79.Baskalarina gore bana giivenmek zordur.

80.Endisemi kontrol etmemin zor oldugunu biliyorum.

81.Baskalarinin duygusalt ihtiyaglarini, kolaylikla fark ederim.

82.Abartmayi severim.

83.Gulimsemek benim icin zordur.

84.Uygun bir zamanda negatif duygulanmia ylzlesir, onlari gézden gegiririm.

85.Yeni bir seylere baslamadan énce genellikle basarisiz olacagim hissine
kapilirim.

86.Istedigim zaman " hayir " demek benim igin zordur.

87.Bir problemle karsilagtigimda énce durur ve dustnarim.

88.Yukaridaki ifadelere samimi bir sekilde cevap verdim.




