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OzET

21. yuzyilda ig hayatinin en 6énemli unsuru insan kaynagidir. Calisma
hayatinin gittikge daha karmasik, igbirligine ve grup calismasina dayali hale
gelmesi ve bodyle bir ortamda insanlarin uyumlu bir bigimde caligmasinin
gerekliligi duygusal zeka konusuna egilmeyi zoruniu kilmistir.

Ozellikle is yasaminda basan ve liderlik igin 1Q kriterinin yerini artik EQ
kriteri almigtir. Buna kargin duygusal zekanin sadece 1Q ile birlikte oldujunda
bir anlam ifade ettigi unutulmamalidir. Yani iki zeka grubu liderlik ve basari s6z
konusu oldugunda birbirini tamamlamaktadir.

Arasgtirma igin bu konunun segilmesinin nedeni giinUmiziin globallesen
dinyasinda duygusal zekanin 6&zellikle hizmet sekidriinde gittikge artan
6nemidir.

Arastirmanin evrenini kamuda hizmet seki6riinde c¢alisan personel,
calisma evrenini ise Ankara ve Manisa ilerindeki SSK ve Bag-Kur caliganlari
olusturmaktadir. Bu aragtirmada kullanilan anket 200 galisana dagitiimis olup,
bunlardan Ankara ilinde Bag-Kur'dan 21, SSK'dan 14 kisi ile Manisa ilinde Bag-
Kurdan 38, SSK'dan 57 kisi olmak Uzere toplam 130 kisi ankete cevap
vermisgtir.

Hizmet sektériinde faaliyette bulunan bu iki kamu kurulugundaki astlar ile
Ustler arasinda duygusal zeka agisindan fark olup olmadiginin ortaya konulmasi
amaclyla Dr. KV. Petrides'ten alinan Likert 6l¢edine gore hazirlanmig 30
sorudan olusan anket Turk¢e'ye gevrilerek uygulanmistir.

Aragtirmanin sonucunda elde edilen bulgulara gére; astlar ve Ustler
arasinda duygusal zeka agisindan anlamh farklliklarin mevcut oldugu, bu
farkhihgin yagsa ve cinsiyete gére de saptanmig oldudu goriimustir. Ancak
igsyerleri acgisindan anlamhi  farklilk olmadigi hipotezi tam olarak

saptanamamisgtir.
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ABSTRACT

In the 21. Century, human fountain is the most important compenent for
the bussiness life. EQ has to be important, because working life is getting so
complex that, cooperation and group work makes harmony working important.

Especially EQ is more important than 1Q for success and leadership in
business-life. On the other hand, it isn’t forgotten that, EQ has a meaning if it is
in a company whit 1Q. That is to say, if these two groups of intelligence are
together, we can talk about leadership and success. .

It has been chosen for research because of the importance of EQ in our
daily life, especially for the service of sector.

Universe of research contains staff who works for public service;
universe of working contains staff who works for SSK and Bag-Kur in Ankara
and Manisa inaviry which is used in that research, has been served out to 200
people in Ankara. 21 people from Bag-Kur, 14 people from SSK and in Manisa
38 people from Bag-Kur, 57 people from SSK; total 150 people have given
answer for the inaviry.

With the aim of whether or not have a difference between sub (workers9
or super (managers) from the point of view of EQ in this both public
establishment which is getting active service sector, the poli, having 30
questions, which is prepared whit Likert Criterion by Dr.K.V. Petrides had been
taked by translating into Turkish.

At the end of the survey, the findings are; there are meaningful
differences between superiors and unsuperiors for EQ and these differences
are the same for age and sexuality. But these differences haven’t been fixed for
offices.
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GIRIS

Gectigimiz ylzyilda, akademik zeka ve teknoloji, ylkseliginin doruklarina
ulagti. Beynin distinen kisminin bir Urlini olarak kabuledilegelen zekanin
boyutlanini 6lgmek icin 1Q testleri gelistirildi. 1Q ve teknik beceriler 6n plana gikt
ve is hayatinin kalitesini belirledikleri diistiniild{i. Teknolojik gelismeler arttikga,
sosyal iligkiler ikinci plana atildi ve sorunlar bagladi. Oysa beyinle ilgili yapilan
son aragtirmalar, 1Q'nun héyattaki basgartyi etkilemede en fazla %20 dneme
sahip oldugunu ortaya koymustur.

Son yillarda yapilan aragtirmalar ise zekanin ¢ok farkl bir boyutu olan
duygusal zekayi (EQ) ortaya ¢ikarmigtir. EQ yasamin bir butlin oldugunu, iginde
mantik kadar duygularin da oldugunu varsayar. Duygular kontrol altinda
tutmak, duygular yok kabul etmek ve bastirmak yerine, aksine iyi tanimlamak,
onlarla birlikte yagamak ve dogdal kabul etmek anlamini tagimaktadir.

Gunimiz insan kaynaklar1 ydneticilerine gbre, bir kisinin sahip oldugu
zeka dizeyi (1Q), onun ise alinmasini saglarken, duygusal zekasi (EQ) kisinin
terfisini belirlemektedir. Bu, kisinin 6zbiling, 6zdenetim, motivasyon, empati ve
sosyal beceriklilik gibi konulart iyi bildigini godstermektedir. Artik en iyi
performans gosterenler listesinin baginda, 1Q’su ya da teknik becerileri yliksek
olanlar degil, is arkadaglarnyla saglikli iletisim kurabilen, ekip ¢alismasina yatkin
duygusal zekasi yiksek kisiler yer almaktadir.

Yapilan galigmalar sirketlerin, yeni bin yilin basarili sirketleri olmalar igin
anahtarin duygusal zeka oldugunu ortaya koymaktadir. Clnku galisanlar
glinUmuzde, yliksek seviyedeki stresle basacikma, gittikge artan karmasik is
gevreleri ve uzayan calisma saatlerinin baskisi gibi soruniarla, kendi kisisel
hayatlarinin istekleri arasinda denge kurmada =zorluklarla kargilagsmaya
baslamiglardir. Arastirmalar, yliksek duygusal zekalt galiganlann, bu sorunlarla
daha iyi bagagtktiklarini, kendi bilgi ve yeterliklerini arttirabildiklerini, isyerlerine
verimi ve yeniligi getirmekte daha basarili olduklarini gostermektedir.

GUnimizde, sirketler kurum icinde tim seviyelerde etkili liderligin
degerini anlamaya baglamiglardir. Liderler etrafindaki diger insanlar igin
ornektirler. Calisanlar liderlerini model olarak gorirler. Bu ylizden liderlik

insanlan etkileyebilmek ve Ustlin performans yaratmak igin gereklidir. Lider,



saydigimiz duygusal zeka yetilerine ne kadar sahip ise etrafindakileri de o
derece iyi yonetebilir. Cunki liderler, kendi duygusal zekalarinin kapasitelerini
geligtirmediklerinde, kurumda blylk bir kayba neden olmaktadirlar. Bu
durumda, diger personelin etkili caligmalan engellenmis olmakta, zaman bosa
harcanmakta, motivasyon ve yenilikler etkisiz hale gelmektedir. Bu nedenle
sirketler, calisanlarinin yeteneklerini gelistirmek istemektedirler.

IQ ve teknik beceri gibi dzellikler gugll bir liderlik icin 6nemlidir. Ancak
duygusal zeka da isin igine katildigi taktirde sonu¢ daha miikemmel olacaktir.
Eskiden duygusal zekanin bilegenleri liderler agisindan olumlu 6zellikler olarak
nitelendirilirdi. Fakat simdi bu oOzelliklerin “olmazsa olmaz® oldugu
anlagilmaktadir. Duygusal zekanin &grenilebilir olmasi bir sans olarak
nitelenebilir. Bu elbette kolay dedildir. Zaman ve en 6nemlisi emek gerektirir.
Fakat geligkin bir duygusal zekanin hem kisiye hem de sirkete sagladigi
avantajlar buna degerdir. Bunun icin ¢alisanlarin duygusal zekalarni
gelistirmek, is hayatinda bir zorunluluk haline gelmistir.

Ozellikle hizmet sektdrli caliganlarinin amacinin, insanlara daha iyi
hizmet vermek olmasi ve bu igin sirekli insanlarla daha yakin iligkiyi
gerektirmesi nedeniyle, hizmet sektériinde duygusal zekanin kullaniimasi ve
gelisgtiriimesine fazlasiyla ihtiyag duyulmaktadir.



BIRINCI BOLUM
DUYGUSAL ZEKA NEDIR?

1.1. DUYGU NEDIR?

Oxford Ingilizce sézliigiine gdre duygu; herhangi bir zihin, his, tutku
calkantis1 ya da devinimi, herhangi bir siddetli ya da uyarilmis zihinsel durum
olarak tanimlanir (Goleman, 1998: 359). Latince’de duygunun anlami bizi
hareket ettiren ruh olarak geger.

Duygular insan davraniglarinin hayatta uyum ve uyumsuzluklarin dnemli
etmenleri arasindadir. Duygularin ihtiya¢ ve gildilerle siki bir iligkisi vardir.
Temel ihtiyacglarin karsilanip karsilanmamasi gesitli duygularin dogmasina yol
acar. Sevgi, nefret, korku, Umit, seving, keder, nese, kugku ve sikinti ginlik
konugsmalarda sik kullanilan sézclklerdir. Bu tirli yasantilar yagam deneyimi
altinda toplanir.

Duygular enerjinin, etkinligin ve bilginin i¢sel kaynagidir. Dodustan ne iyi
ne de kotudarler. Farkhlik, Gretilen enerji ve bilgiye dayanarak yaptiklarimizdan
ortaya ¢ikar (Cooper ve Sawaf, 2000).

Aslinda biz iki zihne sahibiz; birisi dlslnmektedir, digeri ise
hissetmektedir. Birbirinden farkli bu iki kavrama tarzi, zihinsel yasantimizi
olusturmak icin etkilesim halindedir. Akilci zihin gcogunlukla farkinda oldugumuz
bir anlama tarzidir; bilincimize daha yakindir, digtincelidir ve tartip yansitabilir.

Duygusal yeteneklerimizden duygusal zihin; akilci zihinden ¢ok daha
hizlidir ve bir an bile durup ne yaptigini gézden gegirmeden eyleme atilir. Bu
hiz, digtinen bir zihin igareti olan 6i¢tll ve analitik diigsinmeye imkan tanimaz.

Akilci zihnin kaydetmesi ve karsilik vermesi duygusal zihinden bir ya da
iki dakika daha uzun sirdtglnden, duygusal bir durumda “ilk dirtd” kafadan
degil, kalpten gelir. Hizh tepkiden daha yavas ikinci bir tlr duygusal tepki de
hissedilmeden 6nce duglncelerimizde igin i¢in kaynayip olgunlasir. Duygulari
uyandirmaya yonelen bu ikinci yol daha fazla diigtinceden kaynaklanir. Bu tir
bir duygusal tepkide daha uzun stireli bir degerlendirme vardir.

Bir olayin herhangi bir dzelligi gegmiste duygu yUkli bir aniya benzer
gorinurse, duygusal zihin hatirlanan olayla ilgili duygulari baglatarak buna tepki



verir. Duygusal zihin igleyisi bliylk 6lglide duruma baghdir ve belirli bir anda
yukselen hangi duyguysa, onun dogrultusundadir (Goleman, 1998: 364).

Bunun yani sira fevri ve gigli, bazen de mantiksiz olan bir anlama
sistemi daha vardir ki bu da duygusal zihindir. Zihnin akilci-duygusal dengesinin
belirli bir orantisi vardir, hisler yogunlastikga duygusal zihin devreye girer ve
akilci zihin etkisini yitiri.

Biri duygusal, digeri akilci olan bu iki zihin, gogunlukla bir uyum iginde ve
farkh biling bigimlerini birbirleriyle kaynastirarak yol almamiza yardimei olurlar.
Duygu, akilci zihnin igleyisine katkida bulunur, akilci zihin ise duygusal verileri
sekillendirir ve bazen reddeder. Codu zaman bu iki zihin olagantsti bir igbirligi
icerisindedir; duygu disinceler i¢in, dislnce ise duygular i¢cin vazgegilmezdir.
Ancak tutkular bu dengeyi sarstiinda duygusal zihin Ustlnlik saglar ve akilci
zihni etkisiz birakir.

Baz aragtirmalara gére duygularimiz, en az zekamiz kadar veya ondan
daha fazla niteliklidir; bizim ge¢migimizi, butin bdélimleri ve versiyonlaryla,
deneyimlerimizi, derin anlayis yetenegimizi ve hayattaki insan iligkilerini kapsar.
Duygular kimligimizi olustururlar ve igimize 1g1k sagan ve yankilanan bir enetji
kaynagi olarak dagilirlar.

Geleneksel psikoterapi, duygusal bilinci hayatin degistiriimesi i¢cin ana
ara¢ olarak 6ne cikarir. Kisinin duygulari hakkinda konusmasi, bu hisleri
anlamasi ve kontrol etmesi igin en kisa yoldur. Duygulan teshis etmeyi ve
iletmeyi 6grenmek iletisimin énemli bir pargasi ve duygusal denetimin bir
bolimuddr.

Zeka; insani en olmaz anlarda kurtaran arag, insana bilmedigini nasil
dgrenebilecegdini gbsteren bir rehber, her zaman basgvurabilecedimiz bir bilgi
kaynagidir. insanoglu zekasi sayesinde giiniimiize kadar bircok asamadan
gegip suan sahip olduumuz, bir zamanlar hayal dahi edilemeyecek teknolojik,
bilimsel geligmelere imza atmigtir. Ama acaba bunlari yapan o (stiun varlik
insanoglunun sadece salt zekasi midir? iste asil énemli nokta da budur. O
Ustlin varlik insanoglunun salt zekadan bagka, belki de ondan ziyade olan bir
ozelligi daha vardir ki o da zekaya yén veren “duygu”dur. Insanoglu biitiin bu
gelismeleri sadece salt zekasi ile degil, ona (zekaya) bir isi hangi durumda ve



ne sekilde yapacagini gésteren duygusal yoni ile birlikte oldugu zamanlar
bagarmigtir. Ancak bu gergek codju zaman hige sayimig ve gdérmezlikten
gelinmistir (Goleman, 1996:58).

1.2. ZEKA NEDIR?

Soézliklerde zeka; usa vurma, yargilama ve anlama vyetisi olarak
tanimlanmaktadir. Latince'de zeka karsihgi olarak kullanilan "intellectus”
s6zcligu algilama, bilme, anlayig, tantima anlamina gelir. Zeka bir diger deyisle,
algi, bellek, 6grenme, dislinme, soyutlama, yeni durumlara uyma gibi bir gok
zihinsel islevin birlegimidir (Kéknel, 1997:42).

Baz psikologlarin gérisiine gore ise zeka o6grenebilme yetenegidir.
Genig anlamda bu tarife gbre bireyin zekasi 6grenim yeteneginin genigligi ile
ilgilidir; cok 6grenen az 6grenenden daha zekidir. Zekayl “soyut disinebilme
yetenegi olarak” tanimlayan psikologlara gbre ise zeki olan kigi s6zel ve sayisal
sembolleri kolayca ve uygun sekilde kullanabilen ve bu sembollerle ifade
edilmis problemleri ¢ozebilen kigi olmaktadir. Soyut dislinme, zekanin 6nemli
bir 6zelligi olarak kabul edilmektedir.

Wechsler, zekay! “bir bitiin olarak gayeli hareket etme, mantiki diigtinme
ve gevresine tesir edebilme konularinda bireyin bir genel kapasitesi” olarak tarif
etmektedir.

Checkiey'e gore zeka; kiiitiirel degerleri yerine getirmede ve problem
¢ozmede tercih edilen insan yetenegidir (Checkiey, 1997).

1.3. ALTERNATIF ZEKA KURAMLARI

Son yillara kadar kuramsal olarak zekanin dogustan 16 ile 20 yaslarina
kadar gelistigi, bundan sonra bilgilenmenin arttigi, ama insanin zeka
kapasitesinde geligsme olmadidi kabul edilmekteydi. Son gelismeler bu konudaki
kuramsal Dbilgilerimizin yeniden gbzden geciriimesi gerektigini ortaya
koymaktadir (Kulaksizoglu, 1999).

Mantik ylritme, yargilama ve problem ¢dzme konusundaki arastirmalar,
insan zekasinin dogasi konusundaki gérislerimizi epey degistirmistir. Deneysel

olarak zeka, insanlarin gesitli diizeylerde sahip olduklari boy, agirlik, fiziksel



Ozellikler gibi Olgllebilen bir dzellik olarak gorllmekteydi. Zeka konusunda
bireysel farkhliklarin élgtimesi psikometrinin ilk bagarilarindan biridir.

Zeka dizeyi ve buglin elimizde bu dizeyleri agida ¢ikarmakta tek arag
olan 1Q (Intelligence Quotient-Zeka Katsayisi) testlerinin ortaya koydugu
puanlar ise, zihinsel gelismiglik derecesi olarak adlandiriimaktadir. /lk zeka testi
Sir Francis Galton tarafindan 1884 yilinda Londra'da yapilmistir. Daha sonra,
Fransiz Alfred Binet ise 1905%e Theodore Simon ile birlikte s6zcik bilgisi,
anlama ve soézel iligkileri degerlendiren bir zeka testi geligtirmistir (Hazaryan,
1999: 12).

Zeka konusundaki gecmis psikometrik aragtirmalar égrenme, bellek ve
mantik yiritme kuramlarindan bagimsiz olarak geligmistir. Ancak son 10-15
yildir, insanin nasil bilgi isledigi konusunda bazi kuramsal ilerlemeler ortaya
¢ctkmis ve bunlar zeka konusunu daha iyi anlamamiza yardimci olmustur.

Gardnera gore 1. Dilinya savagindan sonra “lQ Bagimh Disiinme”
doénemi baglamig ve insanlar testlere gére ya “parlak” ya da “degil” seklinde
siniflanmiglardir. Oysa ona goére yasam basarist icin énemli olan bir tek
monolitik zeka yoktur. 1983 yilinda yazdid! “Frames of Mind” (Aklin Cerceveleri)
kitabinda da zekanin en az yedi farkli gesidi oldugunu ileri siren Howard
Gardner, 1Q testlerinin pek ¢ok agidan yetersiz oldugunu iddia etmistir. Gardner,
Mozart gibi mizik dehalarinin, Picasso gibi gérsel dehalarin, Nurayev gibi
kinestetik (bedensel kontrol) dehalarin bu testlerle agiklanamayacagini, klasik
IQ testlerinin sadece Einstein gibi matematik-mantik dehalarini ortaya
cikarabilecegini sdyleyerek bu alanda ciddi bir tartigma baslatmistir, ¢linki 1Q
testleri neredeyse bir asir boyunca zekanin tek agiklayicisi olarak gérilmustdr.
Gardner'in ortaya koydudu yedi zeka cesidi asagida belirtiimistir (Gardner,
1983:73-331):

i. S6zel Zeka,

ii. Matematik-Mantik Zekasi,

iii.GOrsel Zeka (imaj, ¢izim, uzam),

iv.Mlzik Zekasi,

v.Kinestetik Zeka (el yatkinlidt),

vi.lgsel Zeka (intrapersonal; kisinin kendisiyle anlagabilmesi),



vii.Digsal Zeka (interpersonal; kiginin, diger insanlarla anlagabilmesi).

i.S6zel Zeka: Bu zeka biylk olasilikla bize en tanidik gelen ve en iyi
bildigimiz tlrddr. Hepimiz ayakta oldugumuz zamanlarin gogunu sézel zekamizi
kullanarak geciririz. Genel egitim sistemlerimizin ana wvurgularindan biri de
budur.

Cagdas zeka aragtirmacilarina gbre U¢ binden fazla farklhh dili
konusabilme yetenegiyle dogariz. Ama dogdugumuzda bunlardan herhangi
birini bile konusabilir durumda olmayiz! Cevremizde kullanilan dille etkilesimde
bulunmaya basladigimizda beyin dilin tim seslerini tamyabilir durumdadir.
Kiltirel motiflerle, duyma sikligiyla, bu sesleri taklit etme girigsimleriyle ve gok
blylk olastlikla kendi ayakta kalma icgidulerimizle dil beynimize iyice yerlesir.

Sézel zeka, dille yaptigimiz her tlrlii calismayla ilgilidir; gazete, kitap ya
da satin aldigimiz gesitli Grtinlerin (izerindeki etiketleri okuyabilme yetenegi, diz
yazi, giir, rapor ve mektup yazabilme yetenegi, dinleyiciler 6niinde konusma
yapabilme ya da bir arkadasinizla sohbet edebilme yetenegi gibi. Bagka birinin
konugmasini dinleyebilme ve hem ne soyledigini hem de ne gibi bir mesaj
vermek istedigini anlayabilme de s6zel zekanin ilgili oldugu alanlardandir.

Sozel zekanin temel 6zellikleri sunlardir (EIma,2003:1):

-Sozciklerin sirasini ve anlamini anlayabilme (anlam bilimi ve sézdizimi),

-Aciklama, 6gretme ve dgrenme,

-Sdzclkler yoluyla espri yapma,

-Bir isin akiginda digerlerini ikna edebilme (ikna edici konugabilme ve
yazabilme),

-Animsayabilme ve g¢agrigim yapabilme,

-Daha ayrintili dil analizleri yapabilme (dilin kendisiyle ilgili aragtirmalar

yapma).

ii.Matematik-Mantik Zekasi: Mantiksal/matematiksel zeka benzer ydnleri
arama zekastidir. Matematigi kullanmaya (bdylece benzer nesne arayigimiza)
gelisimimiz icinde ¢ok erken zamanlarda baglanz. Mantiksal/matematiksel

zekanin ilk geligim agamasi cgevremizdeki gergek fiziksel dinyada bulunan



somut nesneleri kullanmamiz ve onlarla oynamamizdir.
Mantiksal/matematiksel zekanin temel 6zellikleri sunlardir (Elma,2003:1):
-Soyut modelleri taniyabilme,
-Tumevarimsal sonug¢ ¢ikarmalar,
~-Timdengelimsel sonug ¢ikarmalar,
-iligkileri ve bagintilan fark edebilme,
-Karmasik hesaplamalar yapabilme,
-Bilimsel digtnebilme ve aragtirma yapabilme.

iii.Gorsel Zeka: Bazi agilardan gorsel zekanin insan beyninin ilk dili
oldugu soylenebilir. Beyin dogustan itibaren gérintilerle ve resimlerle disgtnr,
hatta onlan sdzciklerle iligkilendirmeden bile énce. Gorsel zeka gordigimiiz
her seyle ilgilenir: Hayal edebildigimiz her turli sekil, desen ve tasarimiar
(dizenli ya da dilizensiz), somut ya da soyut gortintller ve renklerin ve dokularin
tim vyelpazesi. Bunlar sadece gergcek, somut dig dinyamizda (fiziksel
gozlerimizle izledigimiz) degil aynt zamanda zihin gbéziimizle gérebildigimiz
hayal diinyamizin derinliklerindedir (mimkin olan seyi gézimiizde canlandirip
hayal kurabilme, hayal diinyasina dalabilme, hayalimizdeki yerlere hayali
yolculuklar yapabilme ve daha énce hi¢ yapmadigimiz seyleri yaratabilme ve
icat edebilme yetenekleri de dahil olmak lzere).

Uzamsal tarafinda bu zeka uzay/zaman sirekliligindeki nesnelerin
yerlesimi ve aralarindaki iligkiyle ilgilenir. Bdylece, bir nesnenin digeriyle iligkili
olmasi 6grenmenin gorsel/uzamsal seklinin uzamsal tarafini olusturan
cekirdegidir. Bunun igine yén duygusu da girer; baska bir deyisle yasadiginiz
gevreyi dolduran nesnelere gbre nerede oldugunuzu bilme ve bir yerden bagka
bir yere kolaylikla gidebiime.

Gorsel zekanin temel 6zellikleri sunlardir (Eima, 2003:1):

-Etkin hayalgtcd,

-Goérlntileri hayalinizde olusturabilme (gérsellestirebilme),

-Grafiksel gOsterim (resim ya da gizim yapma, heykeltiraglk),

-Uzaydaki nesneler arasindaki iligkileri algilayabilme,

-Farkli agilardan dogru algilama.



iv.MUzik Zekasi: Norolojik bakis agisindan miizik zekasi (ritmik zeka),
zeka tlrlerimizin ilk 6nce geligenidir. Bazilarina gére bu zeka sadece miizik ve
ritimden ibaret olmadigindan ashnda ‘igitsel/titresimsel zeka” olarak
adlandinimalidir. Ses ve titresimler, ister dogal olsun isterse insanlarin yarattigi
ortamlardan gelenler, makineler, enstriimanlar ya da korolar olsun bu zeka tiim
ses ve titresim dlinyasiyla ilgilidir.

Ayni zamanda mizigin, ritmin,sesin ve titresimin "bilinci etkileme"
efektleri de diger zeka tirlerinin hepsinden daha glglidir. Mizik, ses, ritim ve
titresimin ruh halimizi degistirme, dinsel duygulari cogturma, ulusal sevingleri
uyandirma, bagka birine sevgi, derin tzuntl veya aciyi ifade edebilme giliclini
dislnin, TV ya da film seyrederken bunlarin yarattig etkiyi géziinizin éniine
getirin, biraz sonra ne olacagdini sezinlememizi kolaylagtirir, sahnedeki aksiyonu
gelistirir ve etkisini gliclendirir ve karakterleri daha iyi anlamamiza yardimci olur.

Muzik zekasinin temel 6zellikleri sunlardir (Elma, 2003:1):

-Miizik ve ritim yapisint begenme/degeriendirebilme,

-Mizigi duyma semalart ya da kareleri,

-Seslere ve titresimsel motiflere duyarlilik,

-Ses, ritim, mizik, ton ve titregimleri taniyabilme, yaratabilme ya da
yeniden Uretebilme,

-Ton ve ritimlerin kendilerine has kalitelerini degerlendirebilme.

v.Kinestetik Zeka: Tim zeka modellerinin icinde bedensel/kinestetik
zeka, hayatimizin, blylk ihtimalle degerini en az sorguladigimiz bir
parcasidir.Her gin hi¢ farkinda olmadan ¢ok cesiti ve kompleks
bedensel/kinestetik isler vyapariz. Bu zeka modeli bedensel olarak
gerceklestirebilecegimiz hareketlerin timiyle ilgilidir. Bunlarin igine sadece
insanlik tarihinde bedensel olarak gergeklestiriimis basarilar degdil bunun
yaninda simdiye kadar farkedilmemis dogustan gelen kinetik potansiyeller de
dahildir, cocuklarin ytriime potansiyelleri, gelismemizin herhangi bir evresinde
bliylik ve kugtik motor davraniglari edinebilme, gelistirebilme ve yiz ifadeleriyle,
durugla ve diger bir deyisle 'beden dili' ile ifade edebildigimiz incelikler.
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Bedensel zekanin temel 6zellikleri sunlardir (Elma, 2003:1):
-Istemli bedensel hareketlerin kontrolil,

-"Onceden programlanmig” bedensel hareketler,

-"Farkinda olma durumunu” bedenin tim birimlerine yayma,
-Zihin-beden baglantist,

-Taklit yetenekleri,

-Geligtirilmis bedensel iglevier.

vi.lgsel Zeka: Bildigimiz kadariyla kendi varliginin, disiincelerinin ve
eylemlerinin farkinda olan tek yaratik insanogludur. Bu, kendimizden uzaklagip
kendi igimizdeki yansimamizdan bir seyler 6grenebilme yetenegidir.

Kendi yagantiniz icin su streglerin ne kadar farkinda oldugunuzu
anlamaya calisin; yalnizken ig digindaki ne tir disiincelerden gercekten
hoslaniyorsunuz? Kendi kendinizi yenilemek igin neler yaparsiniz? Stresli,
kizgin ya da endigeliyken ruh halinizi degistirmek icin ne tiir seyler yaparsiniz?
Son yillarda kendinizle ilgili daslincelerinizi degistiren ne tir yeni seyler
kegfettiniz? "Gergekte ben kimim?" sorusunu yanitlamaniz gerekseydi ve dis
gorindsler, sahip oldugunuz yetenekler, diger insanlarla iligkileriniz ya da iginiz
hakkinda konussaydiniz neler sdylerdiniz? ilham almak istediginizde ya da
yaraticiiginizi ateglemeniz gerektiginde neler yaparsiniz? Kendinizi ve
hedeflerinizi nasil degerlendirirsiniz? Su anda ve/veya yakin gegmiste kendinizi
gelistirmek igin neler yapiyorsunuz/yaptiniz?

icsel zekanin ilgi alani kendi kendinin farkinda olma, kendini anlayabilme
ve i¢ dlinyasiyla iligki kurabilme Uzerinedir.

icsel zekanin temel 6zellikleri sunlardir (Elma, 2003:1):

-Distincelerini yogunlastirabilme,

-Dikkatini verebilme "dur ve gulleri kokla",

-Biling 6tesi ("diisinme hakkinda diisinebilme"),

-Farkh duygularin farkina varabilme ve onlari ifade edebilme,

-Kendi kisiliginin tim boyutlarini hissedebilme,

-Daha karmagik digtinebilme ve sonug ¢ikarabilme.
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vii.Digsal Zeka: Bu zeka tlru gevremizdeki dogal dinyayi algilama,
begenme ve anlamayla dogrudan iligkilidir. Turleri birbirinden ayirtedebilme,
cesitli bitki ortusini ve hayvan tlrlerini taniyabilme ve siniflandirabilme ve
dogal dinyaya iligkin bilgilerimiz ve onunla paylastiklarimiz gibi konularla
ilgilenir. Hayvanlar ve davraniglarinin sizin ilginizi ¢ektigi ve meraklandirdigi
durumlarda dodaya déniik zekanizin is baginda oldugunu anlayabilirsiniz. Insan
eliyle yaratiimig, steril ortamlara birisi saksi ya da vazo ¢icegi getirdiginde ruh
halinizdeki degisiklidi veya kendinizi daha iyi hissettiginizi farkedebilirsiniz.

Doktor Howard Gardner dodaya donik zekanin su tir Kkisilerde
gortlebilecegdini belirtmigtir: Belli bir bdlgede bulunan bitki 6rtlisli ve hayvan
turlerini taniyabilen, dogal diinyada bagka sonugsal ayrimlar yapabilen ve bu
ozelligini Uretken olarak (avlanmada, ciftgilikte, biyolojik bilimlerde) kullanabilen
kisi.

Dogaya donik zekanin temel 6zellikleri sunlardir (Elma, 2003:1):

-Dogayla paylagim,

-Yagayan canlilara 6zen gésterme, onlar ehlilestirme ve etkilesimde
bulunma,

-Dogadaki "bitki drtlistine" duyarlilik,

-Turlerin Gyelerini tantyabilme ve siniflandirabilme,

-Bir seyler yetigtirme ya da besleme,

-Dogdanin kendi Uzerindeki ya da kendinin doga tizerindeki etkilerini idrak
edebilme.

Rabert Sternberg’e gore ise zekanin (i¢ ana unsuru vardir:

i.Coztumleyici (analytic) diislinme becerileri: Coziimleme, iligkileri anlama,
karsilagtirma, yargilama, tersini buima, degerlendirme,

ii. Yaratici (creative) disinme becerileri: Genelleme, icat etme, yaratma,
imgeleme, farkl iligkileri algilama, olabilecekleri sezinleme,

iii.Pratik (practice) duslinme becerileri: Kavramlari glindelik yasama
uygulamak, gergeklestirmek, sonuglandirabilmek, var etmek.

Son iki grup zekayi olusturan, kiginin kendisiyle ve diger insanlaria olan
iletisim zekas! daha sonra Salovey ve Mayer (1990:189) tarafindan Duygusal
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Zeka (EQ-Emotional Intelligence/Quotient) olarak tanimlanmistir (Elma,
2003:1).

Cok yonlii zeka teorisinin dayandidi temeller su sekilde siralanabilir;

i.Her insan cesitli zeka alanlarinin timine sahiptir. Cok yonli zeka
teorisi, insanda yalnizca bir zekanin gecerliligini belirlemek yerine, her insanin
biitin zeka alanlarinda yeteneginin oldugu gérusgiini benimsemektedir. Ancak
her insanda s6z konusu olan bu zeka alanlari degisik diizeylerde
bulunmaktadir. Dolayisiyla, her insan baz! zeka alanlarinda oldukca gelismis ve
diger bazilarinda ise gok az gelismis olabilmektedir.

ii.Her insan c¢esitli zeka alanlarindan her birini yeterli bir dizeyde
gelistirebilir. Bir bireyin belli bir zeka alaninda yetersizliginden yakinmasi ve bu
problemin dogustan oldugunu varsaymasi ve dolayisiyla da bu durumun
kolaylikla kontrol edilemeyecegi goriisiine karsin, ¢cok ydniii zeka teorisi, yeterli
ve uygun destek, imkan ve egitim saglandiginda gergekte her bireyin zeka
alanlarinin hepsini oldukga yiksek bir diizeyde gelistirebilme kabiliyetine sahip
oldugunu ileri siirmektedir. .

iii. Cesitli zeka alanlari, genellikle bir arada, karmagik bir yapida galigiriar.
Cogdunlukla, gercek hayatta hicbir zeka alani tek bagina var olamaz. Dolayisiyla
cesitli zeka alanlan birbirleriyle stirekli etkilesim icindedirler.

iv.Bir kisinin her alanda zeki olabilmesinin bir ¢ok yolu bulunmaktadir. Bir
kisinin belli bir zeka alaninda zeki sayilabilmesi igin standart sayilabilecek bir
takim nitelikler s6z konusu degildir. Dolayisiyla, sézel-dil zekasina sahip bir kigi
okumay! ¢ok iyi beceremeyebilir; fakat ¢ok genis kelime hazinesine ve gok iyi
hikaye yazma ve anlatma kabiliyetine sahip olabilir (Art ve Saban, 1999:119).

Zekaya iligkin ¢oklu faktdrler Uzerindeki cgalismalar “faktér analizi”
tekniklerinin gelismesi ile hizlanmig, Kelley (1928), Thurstone (1938) ve digerleri
faktor analizini kullanarak zekaya iliskin ¢ok sayida “grup faktérleri”
bulmuslardir. Thurstone bu calismalari sirasinda, zekanin temel yapisini
olusturdugunu disindigiu 12 faktor elde etmigtir. Daha sonra bu faktorleri

“Temel Yetenekler” olarak nitelendirmigtir.
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Thurstone’nun ifade ettigi bu faktérler su sekildedir;

Sozel Yetenek: Bu fakior, okudugunu anlama, ciimlecikleri diizenleme,
s6zel muhakeme, atasdzlerinin es anlamlisini bulma ve kelime hazinesi gibi
testlerde yer alan yetenekierdir.

Kelime Akiciligr: Belli bir sirede belirli tirden ¢ok sayida sézciik
bulabilme seklinde olgtlmektedir. Belirli bir kafiyeye uygun bir erkek ismi,
yapraklar yenen sebze, “T” ile baglayan s6zciikler gibi belirli bir tarife uygun
kelime Gretebilme yetenedidir.

Sayisal Yetenek: Bu faktdr basit aritmetik iglemlerini suratli ve dogru
olarak hesaplayabilme ile ilgilidir.

Genel Muhakeme Yetenegi: Bu faktér cok agik olmamakla birlikte
timevarim ve timdengelimsel dlsiinme olarak kabul edilmekte, ancak
timevarimsal disiinmenin daha &6nemli oldugu vurgulanmaktadir.
Tamamlamayi gerektiren sézel ve sayisal testlerde uygun olant bulma veya bir
serideki kurali bulma gibi test durumlar geklinde dlgtiimektedir.

Yer-Mekan iligkileri: Bir cismin gorinmeyen yonleriyle birlikte uzaydaki
gesitli durumlari tasarlayabiime, hayal edebilme, g6z 6nilinde canlandirabilme,
yer-mekan algilayabilme gibi yetenekleri kapsar.

Bellek Faktorii: Anlamsiz seyleri, sayisal, s6zel ve sekilsel siralan ve
materyalleri ayrintilariyla hatirda tutabiime gibi faktorleri igine alir.

Algisal Faktorler: Gorsel olarak ¢esitli sekiller arasindaki benzerlikleri,
farklari ve ayrintilari siiratle algilayabilme yetenegidir (Ozgiiven, 1994:163-270).

1.4. DUYGULARDAN BAGIMSIZ BIiR AKLIN OLANAKLILIGI

Sadece akil ve rasyonalitenin, uygarligin gelisimini saglayacadi ve ancak
duygulardan uzaklasildidr &lglide bunun gergeklestirilebilecegini savunan
rasyonalist felsefenin toplumsal hayattaki izdlsiimi, 1Q'ya atfedilen abartili
onemdir. Cinki 16. ylzyll filozoflarindan Erasmus'un da dedigi gibi bilimsel
gelisme igin “aklin duygulara Ustlnligunin saglanmasi gerekmektedir”. Oysa
bugiin artik pek c¢ok bilim adami duygularin géz ardi edilmesinin ve salt akla
glivenmenin insan uygarliyi Uzerinde son derece yikici etkileri oldugunu

savunmaktadir. Bu paradoksu c¢ézmek igin zeka konusunda pek cok farkh
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alandan aragtirmacilar galisma yiritmektedir. Noroloji, psikoloji, antropoloji,
zooloji, sosyoloji, sibernetik gibi ¢cok sayida disiplinin bu amagla veri topladig
gorilmektedir. Bilim adamlari, 1980’lerin ortalarindan itibaren elektronik tiptaki
son geligmelerin de kendilerine sagladigi imkanlarla, 6zellikle son 20 yilda,
insan beyninin yapisi ve iglevieri konusunda, bilinen pek ¢ok temel bilgiyi
degistirmiglerdir. 1990’ yillarda bu ¢aligmalardan elde edilen sonuglardan bir
kismi agagida agiklanmistir.

Noro-psikiyatrist Hoimar von Dithfurth (1995), “Dinozorlarin Sessiz
Gecesi” adli seri kitaplarin dérdiincii cildinde, evrimin insan agisindan “salt akla”
dogru gidip gitmedigi sorusunun yanitini aramaktadir. Ditfurth, yanit olarak,
mantigi Greten blylUk beynin (neokorteks) 6zerk ve bagimsiz olmadigini,
insanin orta beyin (limbik sistem) kaynakh duygulara ve ruhsal tepkilere bagli
oldugunu, onlardan kopamayacagini belirtmektedir.

Norolojinin  6nemli isimlerinden Antonio R. Damasio (1999) ise
“Descartes'in Yanilgisi: Duygu, Akil ve Insan Beyni” adli kitabinda “salt akil”
diye bir sey olamayacagini, duygular ve dirtilerden bagimsiz, viicutsuz bir
aklin ve bilincin olasiik disi oldugunu ortaya koymaktadir. Damasio,
aragtirmalan sonucunda, duygu ve his yoklugunun son derece zararli sonuglar
yaratacad! ve insani insan yapan ve Kkisisel gelecek, sosyal uyum ve ahlak
ilkelerine uygun kararlar vermesini saglayan ussalliyi da daha fazla tehlikeye
atacadi sonucuna ulastigini séylemekte ve bunun oldukga sasirtici bir bulgu
oldugunu belirtmektedir.

Paul Feyerabend, “Akla Veda®” adli kitabinin Yaraticilik bélimd{nde,
Einstein ile Mach'in fikirlerini kiyaslarken su cimleyi yazmistir: ."Bilimin itici
gicl iste budur, ¢linki bir insani blylk bir bilim adami yapan ancak gligli bir
kavramsal glgle birlestirilmis guicli bir iggiidiidir!” (Atasoy, 2000:5)

Edebiyat dinyasinin biylk eserlerinden Kiglk Prens'te Antoine de
Saint-Exupery de duygular konusunda Paul Feyerabend’la ayni dogrultuda, su
sbzlere yer vermektedir: “insan dogruyu kalbinin gézilyle gorir, énemli olan
seyler gozle gérilmez!” (Cooper ve Sawaf, 2000:15).

Batin bu verilerin ortaya koydugu sonu¢ sudur: Hisler ve sezgiler

olmadan mantikli ve tutarl bir karar verilemez. Bir islem o an bilingli olmadan,
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gecmis deneyimler ve bu deneyimlerin sonucunda yasanilan duygusal ve
bedensel degisimler g6z 6niinde tutularak orta beyin ve 6n beyin igbirligi ile son
derece hizli bir gekilde yapilir. insani anlamaya calisirken genellikle akil
digindaki 6geleri yok sayllmakta ve bu diinyanin en kompleks varligi, yalnizca
akilla anlasiimaya ¢aligiimaktadir. Bunu yaparken dogal olarak hem insani hem
de akl olusturan diger 6geler; duygular, hisler ve sezgiler diglanmaktadir.
Sonugcta gergeklerden kopuk bir insan, akil ve insanlik tanimi elde edilmektedir.
Bu kopuklugu ortadan kaldirmanin en énemli yolu duygularin insan hayatindaki

oneminin bilimsel dlgekte tekrar taninmasi olacaktir.

1.5. DUYGUSAL ZEKA KAVRAMININ ORTAYA CIKIiSi

Entelektiiel ve duygusal yetiler arasindaki ayrima isaret eden en etkili
zeka kuramcilardan biri “coklu zeka” modelini 1983 yilinda ortaya koyan
Howard Gardnerdir. Modelini 1993 yilinda yazdid: ikinci kitabinda daha da
geligtiren Gardner'in yedi zeka tlrlinden olusan listesi, sadece aligilagelmis
sb6zel ve matematiksel yetileri degil, iki kisisel zeka ¢esidini daha icermektedir
(Gardner, 1993:9).

i.Kendi i¢ dinyasinin farkinda olmak,

ii.Sosyal becerilerde ustalik.

Gardner’a paralel olarak bir bagka genis kapsamh EQ kurami da, 1990
yilinda iki psikolog tarafindan ortaya atilmigtir: Peter Salovey ve John Mayer.
Bu iki psikolog, duygusal zekayi, “kendisinin ve bagkalarinin duygularini
gbzleyip,diizenleyebilmek, duygulari diigslince ve eyleme yol gosterecek sekilde
kullanmak” olarak tanimlamiglardir (Salovey ve Mayer 1990:189).

EQ kavramini 1995 yilinda yazdidi “Emotional Intelligence” (dilimize
Duygusal Zeka adiyla 1998 vyilinda cgevrilmigtir) ve 1998 yilinda yazdig:
“Working with Emotional Intelligence” (dilimize isbasinda Duygusal Zeka adiyla
2000 yilinda gevrilmistir) kitaplanyla popdilerlestiren ve kitlelere tasiyan Daniel
Goleman ise bu zeka gurubunu su sekilde tanimlamistir (Goleman, 2000:393)
“Kisinin dogru olarak kendinin ve kargisindakinin duygularini algilamasi, uygun
sekilde duygularini kontrol edebilmesi ve yasadidi duruma uygun olarak dogru
duygu ve davraniglari gésterebilmesi ve dirlstce ifade edilebilen duygularla



16

donatilmis bir iligkiye girebilmesi gibi becerilerin olusturdugu zeka thrtdir.”
Goleman bu tanimi daha da agarak EQ’nun bes temel duygusal ve sosyal
yeterliligi icerdigini savunmaktadir (Goleman, 2000:394):

i.Ozbiling: Iginde bulundugumuz anda neler hissetti§imizi bilmek ve bu
tercihleri karar vermemize yol gosterecek bicimde kullanmak, kendi yetilerimize
ybnelik gergekei bir degerlendirmeye ve saglam temellere dayanan bir 6zgiiven
hissine sahip olmak.

i. Kendine Ceki Diizen Verme (Ozdenetim): Duygularimizi elimizdeki isi
engellemek yerine kolaylastiracak sekilde idare etmek vicdanh olmak ve
hedeflere ulagmak icin bu zevkin tatminini ertelemek; duygusal sikintidan
kendini kurtarnp toparlanmak.

iii.Motivasyon: Bizi hedeflerimize yo0neltecek ve yol g0Osterecek,
kullanmamiza ve geligmek igin gaba harcamamiza, yenilgiler ve engellenmislik
hissi kargisinda sebat etmemize yardimci olacak en derindeki tercihlerimizi
kullanmak.

iv.Empati: Insanlarin neler hissettigini sezmek, onlarin agilarindan
bakabilmek ve ¢ok farkli insanlarla dostluk gelistirip, uyum saglayabilmek.

v.Sosyal Beceriler: lliskilerde duygulari iyi idare etmek, sosyal durumlari
ve iligki aglarini dogru algilamak; piiriizsiiz etkilesim iginde olmak; bu becerileri,
ikna ve liderlik etmek, anlagsmazliklarda uzlagsma ve ¢ézim sagdlamak, isbirligi ve
ekip calismasi i¢in kullanmak.

Robert Epstein (1999)Ya gére duygusal zeka zihinsel bir beceridir.
Sadece duygulara sahip olmak degil ayni zamanda onlarin ne anlama geldigini
anlamaktir. Duygu kavrami akil gerektirir. Ancak kisiyi zihinse! sisteme
ulagtiran, yaratici diiglince ve fikirlere meydan veren de duygulardir. Duygusal
zeka kendi duygularimiz ve bagkalarinin duygularint agikga gérmemize ve
tanimamiza yardimci olan bir grup zihinsel yetenektir.

1.6. DUYGUSAL ZEKANIN BES BOYUTU
Duygusal zekamiz, bu zeka tirliniin bes unsurunu -6zbiling, motivasyon,
kendine cekidiizen verme (6zdenetim), empati ve iligkilerde ustalik (sosyal

beceriler)- temel nitelikteki pratik becerileri 6grenme potansiyelimizi belirler.
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Bu unsurlardan ilki ve duygusal zekanin ilk bileseni 6zbiling-kendini
tanimadir.

1.6.1. OZBILING-KENDINi TANIMA

Kendini tanima, bir duyguyu olusurken fark edebilme, kiginin duygularini,
gugli ve zayif yonlerini, ihtiyaclarini ve dirtlilerini tammasi anlamina
gelmektedir

Sokrates’in “kendini bil’, Yunus'un “ilim kendin bilmektir’ sozleri, Antik
Yunan’dan bu yana diinyanin dort bir tarafindaki insanlarin, 6zbilincin yani
kigsisel farkindaligin, insanin en o&nemli becerisi oldujunu digindigini
gOstermektedir.

1961 yilinda Carl Rogers, bireyin kendisinin farkinda olusunun ve kendini
kabul ediginin, psikolojik saglik, kisisel gelisim ve digerlerini tanima ve kabul
etme yeteneginin bir 6n sarti oldugunu sdylemistir. Rogers, kendi yaptigi klinik
deneylerde ortaya ¢ikan bir gercedi su sekilde vurgulamaktadir: “insanin temel
ihtiyaci, fizyolojik ihtiyaglardan daha glglii olan ‘kendine saygi’ ihtiyacidir.”
(Whetton ve Carneron, 1998:50).

insanlarin idealleri, ideolojileri, fikirfleri ve degerleri ugruna hayatlarini
dahi feda edebildikleri duginildidinde, kendine saygi ihtiyacinin Kkimi
durumlarda gercekten de Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisindeki ilk grup olan
fiziksel ihtiyaglarin dahi 6niine gegebildigini gérmek mimkindir.

Ozbiling, duygularin yogunluguyla dagilabilecek abartili bir tepki vermeye
ya da algilanani abartmaya acik bir dikkat hali degildir. Tam tersine, firtinali
duygular i¢inde bile kendi kendine ydnelik olabilmeyi strdiren tarafsiz bir haldir.
Ozbiling, kisinin ruh halinin ve o ruh hali hakkindaki diiglincelerinin farkinda
olabilmesi demektir (Goleman, 1996:67).

Ozbiling igsel bir barometre islevi gérmektedir, insanin yapmakta oldugu
seyin yapmaya gercekten degip degmeyecedini dicer. Ozbiling, meslek
hayatimizla ilgili kararlarimizin en derin degerlerimizle uyumlu olmasini
saglamamiz i¢in glvenilir bir kilavuzdur (Goleman, 2000:75-78).

Bir liderin, bagkalarina yol gésterebilmesi ve onlara yardimci olabilmesi
icin 6ncelikle kendisini kesfetmesi gerekir. Lider, duygusal yetilerinin farkinda
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ise, davraniglarinda ve yaptidi iglerde bu yetilerini kullanabiliyorsa etrafindakiler
icin glizel bir 6rnek olusturur.

Aylin Blblloglu (2001) yaptigi arastirmada’; liderlerin %75 gibi biyiik bir
gogunlugunun duygularinin farkinda olduklarini, duygularini dogru ve agik bir
sekilde ifade edebildiklerini rapor etmigtir. Ancak liderleri, ¢alisanlara uygulanan
anket sonuglar ile degerlendirdigi zaman liderlerin g¢alisanlanina duygu ve
disiincelerini hissettiremediklerini bulgulamisgtir. Cahiganlarin sadece %45'i,
liderlerin duygularini agik ve dogru bir sekilde ifade edebildiklerini bildirmigtir.

Ozbiling, duygusal biling, dogru 6z degerlendirme, 6z giiven icin hayati
6nem tagityan temel beceridir (Goleman, 2000:71).

1.6.1.1. DUYGUSAL BILING

Kendi duygularini ve bu duygularin etkilerini tanimaktir. Duygularimizin
performansimizi nasil etkiledigini kavrama ve Kkarar verirken degerlerimizi
rehber olarak kullanma yetisidir.

Goleman’a gore “Her tiirll iste performansimizin ince ayarini yapmakta,
bas kaldiran hislerimizi yonetmekte, motivasyonumuzu sirdirmekte,
etrafimizdakilerin hislerini dogru algilayabilmek ve liderlikle ekip calismasi icin
6nem tasiyan beceriler dahil, ig hayatiyla ilgili sosyal becerilerimizi
gelistirebilmekte bize rehberlik eden gey, bu bilingtir.”

Duygusal biling, hepimizin icinde hep var olan his akisina uyum
saglamakla ve bu duygularin, algiladiklanmizi, dusindiklerimizi ve
yaptiklarimizi nasil sekillendirdigini anlamakla baglar.

Bu yetisini gelistiren kisi, her an kendi duygularinin bilincindedir ve ¢ogu
zaman bu duygularin dogurdugu fiziksel hisleri de tanir. Bu hislerini kelimelere
dokebildigi gibi, sosyal acidan da uygun bir bicimde diga vurabilir (Goleman,
2000:71-73).

Mayer, kisilerin duygularini birbirlerinden farkli gekillerde ele- alip bas
ettigini sdylemektedir. Mayer'e gbre 6z bilingli insanlar; ruh hallerinin farkinda ve
duygusal hayatlarn hakkinda belli bir anlayisa sahiptirler. Duygularinin bilincinde
olmalari, diger bazi kisilik 6zelliklerini destekleyebilir. Ozerk, kendi sinirlarindan

! Trabzon ilinde faaliyet gosteren biiyiik bir oteldeki 8 yonetici ve 95 galisana ySnelik duygusal zekanm
liderlik {izerine etkileri ile ilgili bir saha aragtirmasi.
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emin, psikolojik acidan sagliklari yerinde ve hayata olumlu bir gbézle bakan
insanlardir. Kétl bir ruh haline girdiklerinde, bunu dert edinip kafalarina takmaz
ve daha kisa bir stire igerisinde kendilerini bu durumdan kurtarirlar.

Kendini kaptirmis insanlar; genelde duygularina kaptlip giden ve bu
durumdan kendilerini kurtaramayan, adeta duygularin hikmi altinda yasayan
kigilerdir. Kendilerini kétl ruh halinden kurtarmak igin pek ¢aba harcamaz ve
duygusal yasamianni kesinlikle denetleyemediklerini distintrler. Cogu kez
duygularinin kontrolden ¢ikip kendilerine baski yaptigini hissederler.

Kabullenmig insanlar ise genelde ne hissettiklerini bilseler de, bu
durumlarini kabul eder ve degistirmeyi denemezler. Bu teslimiyetgi kigiler ikiye
ayrilir; genelde kendini iyi hissedip bu durumu degistirmeye pek az caba
harcayanlar ve bir de ruh hallerinin agik¢a farkinda olduklan halde kendilerini
arada bir kétl hissettiklerinde, ne olacaksa olsun seklinde, bunu kabul edip
degistirmek i¢in bir sey yapmadan sizlananlar; yilginliga teslim olmus depresif
kisilerde gérdigiimuz budur. Bu ug konularda kigilerin duygusal bilinci, ya bas
edemeyecekleri kadar biyir ya da neredeyse yok olup gider (Goleman,
1998:67-69).

Hisleri taniyamayan insanlar son derece dezavantajlidir. Bir anlamda,
ddygusal okur yazarliktan yoksun sayilirlar. Is yasami bir yana, yasamin
bitiniinde basarili olabilmek i¢in hayati 6nem tasiyan bir gergeklik aleminin
farkina varamazlar. Bazi insanlarda, duygusal tonlara kargi “sagirlik” éyle bir hal
alir ki, bedenleri ters giden bir gseyler oldugunu onlara -kronik bag agrilari, bel
agnlar, kaygt nobetleri seklinde- bildirmeye caligtiginda bile, bu mesajlarin
farkina varamazlar. '

Diger asin ucta ise, Aleksitimiden mustarip olanlar yer alir. Aleksitimi,
kendi hisleri hakkindaki bilinci karma karigik olan kisiler i¢in kullanilan psikiyatrik
bir terimdir. Bu insanlar igin, dig diinya kendi i¢ evrenlerinden daha agik ve daha
belirgindir. Hog ya da nahos duygular arasindaki ayrimlari. bulanik gértrler.
Duygu yelpazeleri genis degildir, 6zellikle mutluluk gibi olumlu ruh halleri s6z
konusu oldugunda iyice daralir. Onlar igin duygu nianslarini yakalamak ¢ok
zordur, dolayisiyla duglince ve eylemlerine rehber olarak altinci hislerini
kullanamazlar (Goleman, 2000:74).
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1.6.1.2. KENDINi DOGRU DEGERLENDIRME (OZDEGER)

Kisisel glglerimiz ve smirdarimiz ile ilgili igtenlikli bir anlayis,
iyilestirmemiz gereken yanlarimiz hakkinda net bir vizyon ve deneyimlerden
ders alma yetenegidir. Bu yeterlilige sahip olan insanlar;

-Glicll ve zayif yanlarinin farkindadirlar,

-Kendilerini gézlemler, deneyimlerden ders alirlar,

-igtenlikli geri bildirimi, yeni bakis acilarini, stirekli 6grenmeye ve kendini
gelistirmeye agiktirlar,

-Kendilerine ybnelik bir hoggori ve bakig agisi sergileyebilirler (Goleman,
2000:80).

Eskiden Royal Dotch/Shell'in senaryo planlama grubunda gorev almis
olan Joe Jaworsky, “Bagkalarina yol gd&sterebilmeniz, onlara yardimci
olabilmeniz i¢in, énce kendinizi kesfetmeniz gerekir.” diyor. “Eger yaratici bir
patlamanin gerceklesmesini istiyorsaniz gergekten olaganilstli sonuglar
doguracak tlrden bir performans istiyorsaniz, bireyin kigsisel degder ve
6zlemleriyle sirketin deger ve 6zlemleri arasinda uyum saglamak igin galismaya
istekli olmak zorundasiniz.” Oniki farkh kurulusta ydneticiler arasinda yapilan
arastirmada, kendisi hakkinda degerlendirmelerde bulunmanin, Ustiin
performans gdstergesi oldugu gorilmustir.' Yildiz elemanlarin  yetilerinin
sinirsiz oldugu sdylenemez ama onlarin swnirdarinin  bilincinde  olduklari
sOylenebilir; dolayisiyla, hangi yanlarini iyilestirmeleri gerektigini bilirler ya da
kendilerinin yoksun oldugu bir glice sahip bagka biriyle ¢galigabilirler.

Caligma hayatinin tiim yeterlilikleri 6grenilmig aliskanhklardir. Bunlardan
herhangi birinde eksigimiz varsa, daha iyisini yapmay! 6grenebiliriz. Kibirli ve
sabirsiz birinin dinlemeyi ve baska gorigleri hesaba katmayr 6grenmesi
mimkinddr; igkolik birinin galisma temposunu yavaglatip daha dengeli bir
yasam slUrmesi mimkindlir. Ama ilk adim atilamadidi surece bu dizelmeler
asla gergeklesmez. ik adim, bu aligkanliklarin bize zarar ve iligkilerimizi
zehirledigini fark etmektir. Bu davraniglarimizin kendimize ve baskalarina neler
yaptigi konusunda en ufak bir fikrimiz yoksa onlari degistirmek icin bir
nedenimiz de olmaz. Fortune 500 listesindeki sirketlerden birinde yoOnetici

! Richard Boyatzis, The Competent Manager: A Model for Effective Performance, New York: John
Willey and Sons, 1982,
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geligtirme bdliminin bagkanhgini yapan kiginin sbyledigi gibi, “Buradaki en
bilyuk sorun 6zbiling eksikligidir.”

Ustlin performansl kisiler bilingli bir sekilde geri bildirim ararlar; bunun
degerli bir bilgi oldugunu fark ederek baskalar tarafindan nasil algilandiklarini
isitmek isterler. Ozbilingli kigilerin ayni zamanda daha iyi performans
gostermeleri de, kismen bundan kaynaklaniyor olabilir (Goleman, 2000:80-87).

1.6.1.3. KENDINE GUVEN

Kendine glivenmek, yeryliziinde var olmanin baslangicidir. Insanlar,
fiziksel olarak varolsa bile bircok durumda vitrin mankeni gibi kalirlar. Bu
mankeni hareket eder, midahale eder, sosyallesebilir ve hayallerine ulagmak
icin girisimde bulunur hale getirmenin, ona can vermenin baslangi¢ noktasi
kendine glivendir (Arat, 2003:1).

Bireyin 6zgliveni, temelde kendi hayatini kendi belirledi§i ¢izgide
yonlendirebilme giicline olan inancindan kaynaklanir. Bu nedenle 06zgiliven
kisinin kendi hayatini ve gevresini sekillendirmek icin harekete gecmesini, yani
proaktif olmasini gerektirir. Proaktivite, "insanin kendi yagaminin sorumiulugunu
Uzerine almasi ve davraniglarinda inisiyatife sahip olmasi® anlamina
gelmektedir (Covey, 1997:69).

Proaktivite, reaktif (tepkisel) olmamanin, yani kigisel hayati cevresel
faktorler ve olaylardan etkilenmeden y6nlendirmenin tanimidir. Bir diger deyisle
proaktivite, ‘olaylarin é6niinde olmaktir'. Proaktivitenin tam zitt olan reaktif tavir,
olaylarin ardindan tepki vermek ve ¢dziim aramak olarak tanimlanmaktadir.
Proaktif tavir ise problem ortaya gikmadan énlemini almak ve olabildigi 6lglide
olaylart ydnlendirmeye caligmak seklinde agtklanabilir.

Reaktif insanlar fiziksel cevrelerinden etkilenen insanlardir. Bu tlr
insanlarin ¢evrelerindeki atmosfer pozitif ise kendilerini iyi hissettikleri, onlar
saran atmosfer olumsuzlastidinda ise, bu durumun kisisel tavirlarini ve
calismalarini olumsuz etkiledigi kolayca goérilebilir. Liderler ise bu tarzin
olduk¢a diginda davranmakta, cevrelerini, ekonomik ve toplumsal havayi
izlemekte, fakat onlardan etkilenmemektedirler (Covey, 1997:69-70).
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Kendine saygi ve gliven erdemi, bir insanin diiginme giicline duydugu
glivendir; aldatma glicline sahip bir insanin sahte kendine-gliveniyle
kanistirlmamalidir. Mesela; bir bilim adaminin kendine glveniyle, bir gangsterin
kendine glveni ayni sey degildir ve ayni psikolojik kaynaktan gelmez. Realiteyle
ahgverig igindeki bir insanin (mesela, bilim adaminin) basarisi, onun kendine
olan guvenini artirir; realiteyi aldatmaya galigan bir insanin (mesela, gangsterin)
basarisi ise, onun panik duygusunu artirir (Objektivist, 2003:1)

Ozgiiven (stin performansin “olmazsa olmaz® geregidir; ona sahip
olmayanlar, zorlu micadelelere girigebilmenin 6énkosulu olan inangtan
yoksundur. One atilmanin ya da lider olarak miidahale etmenin énkosulu olan
kendinden emin olmak, 6zglivenden kaynaklanir.

Ozglivenden yoksun olanlar igin, her basarisizlik bir yetersizlik hissini
dogurur. Ozgiiven eksikligi, caresizlik, gligsiizlik ve insami felg eden bir his
olan, kendinden siiphelenmeyle ortaya cikabilir. Ote yandan, asiri dzgiiven,
ozellikle kisi sosyal becerilerden yoksunsa, kibir gibi g6zikebilir. Ayrica
Ozguveni kistahlikla karigtirmamak gerekir; olumlu bir etki birakmak isteniyorsa
6zgliven gergeklikle bagdasmalidir. Iste bu yiizden, 6zbiling yoksuniugu,
gercekgi 6zglivene engel olusturur.

Ozgliven kendini glclii bir sekilde sergileyerek “varhi@ini® hissettirir.
Yiksek derecede 6zglivenli insanlar karizmatik bir kigilik sergileyerek,
cevrelerindekilere gliven telkin edebilirler. Nitekim alt, orta ve st diizey
ybneticiler arasinda, Ustin performans goOsterenleri ortalama performans
gosterenlerden ayiran sey, daha yiksek 6zgiiven diizeyleridir.

Ozgiivenli insanlar genelde, kendilerini etkili, zorlu engelleri
gdgusleyebilen, yeni islerde ya da becerilerde ustalagabilen biri olarak gortirler.
Kendilerinin degisim yaratan, insanlari harekete geciren ve 6nderlik yapabilen
kisiler olduklarina inanarak, yetilerinin baskalarina kiyasla ¢ok daha iyi oldugunu
hissederler. Boylesi igsel bir glice sahip olduklarindan muhalefet karsisinda geri
adim atmadan, kararlarinin ve eylemlerinin hakliligini daha iyi kanitlayabilirler.

Ozgiiven, kisinin zor bir karara varmasi, ya da karsit fikirlere,
anlagmazliklara, hatta yetke sahibi olaniarin agik vetosuna karsin inandigi yolu
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izlemesi icin gereken giicli verir. Ozgiivenli insanlar, kibirli ya da savunmaci
olmaksizin kararli davranir ve kararlarindan vazgegmezler.

Ozgtivenle yakin iliskisi olan bir baska yeterlilik de, psikologlarin “kendine
inanma” diye adlandirdigi, kiginin kendi performans kapasitesi hakkindaki
olumlu yargisidir. Bu, sahip oldugumuz gergek becerilerle ayni sey degildir, bu
becerilerle ne yapabilecegimize dair inancimizdir. Beceri tek basina Ustlin
performansi garanti etmeye vyetmez, becerilerimizi en iyi Dbigimde
kullanabilmemiz igin, onlara inanmamiz gerekir.

Kendine inanmayla ilgili ¢alismalarin éncillidind yapmis olan Stanford
Universitesi psikologlarindan Albert Bandura, kendinden kusku duyanlarla kendi
yetilerine inananlar arasindaki, zor bir gérevi (istlenmek s6z konusu oldugunda
ortaya c¢ikan zithiga dikkat gekiyor. Kendine inananlar seve seve miicadeleye
atihrken, kendinden kugku duyaniar, ne kadar basanh olabileceklerini hig
disiinmeden denemeye bile yanasmazlar. Ozgiiven beklentileri yiikseltir,
kendinden kugkulanma ise azaltir.

Yetilerine inanan kigilerin iglerinde daha basarili olmalarinin nedeni,
klsnﬁen bu inancin daha fazla ve daha uzun siire ¢alismak ve zorluklara g6gis
germeK igin bir gerekge olusturmasidir. Basansizliga ugramaktan korktugumuz
durum ya da alanlardan genelde kaginmaya caligiriz; bir igste bagariya ulasmak
icin gereken yetilere gergekien sahip olsak bile, bu igin zorluklarinin Ustesinden
gelebilecegimiz inancindan yoksunsak, kendimizi yenilgiye mahkum edecek
bicimde hareket etmeye baglayabiliriz. “Ben bunu yapamam” dislincesi kisiyi
engeller.

Ozgiivenden yoksun olan elemanlarda rastlanan daha yaygin
6zelliklerden biri, kigiyi felce ugratan beceriksiz gérinme korkusudur. Bir dideri
ise, baglarn sikistiginda, kendi goriis ve yargilarindan -hatta iyi fikirlerinden bile-
¢ok kolay vazgegebilmeleridir. Ayrica, Ozellikle baski altindayken kronik
kararsizlik gostermek, en ufak bir riskten bile trkiip kagmak ve degerli fikirleri
dile getirmeyi bagaramamak da bu kigilerin 6zellikleri arasindadir.

AT&T vyoneticileri {izerinde on vyillarca surdirilen bir inceleme
sonucunda, kisinin kariyerinin ilk dénemlerinde ortaya koydugu 6zglivenin, yillar

sonra daha yilkksek dizeylerdeki yoneticilik yasaminda alacagi terfilerin ve
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gbsterecedi basarinin habercisi oldugu goriimistir.' Ayrica, ylksek IQ'ya
sahip binden fazla erkek ve kadinin gocukluktan emeklilie kadar gézlendidi,
altmis yil stren bir incelemede ise, gocukluk yillarinda 6zgiivenleri en fazla
olanlar, meslek hayatlarinda ilerlerken de en basarili olanlar arasinda yer
almiglardir (Goleman, 2000:89-92).

Kendine giiven, 6nce vyapabiliim diye disiinmekle baglar. Ancak
dogdugumuz andan itibaren bize yapabileceklerimiz degil, yapamayacaklarimiz
sOylenmigtir. “Su kiiclgin, s6z blyligin” gibi sézler, anne, baba, amca, day,
dede vb. aile blyUklerinin hemen her firsatta gocuklugumuzda bizi kiigtilten
sdzler sarf etmesi, bazen de iyi niyetle bizi koruma glidisiyle bir seyler yapmak
icin bize firsat vermemeleri 6zgiivenin gelismesini engellemistir.

Ozgiiveni gelistirmenin en basit yolu, kisinin kendini kendine azar azar
ispatlamasidir. Eylemlerle ilgili her glin kendinize bir dnceki glinden daha biiyiik
bir hedef koyun. Omegin, iletisim kurmakta zorluk gekiyorsaniz, kendinizi bir
kursa (dil, ebru, ahsap boyama, bilgisayar vb. gibi) yazdirin. Kurs demek, kurs
arkadaslariyla ortak yonde iletigim zorunlulugu demektir. Kurslarin ikinci dnemili
6zelligi, kurslar eylem igerirler, sinav olursunuz, hemen herkes kurslarda iyi
puan alirlar ve bu puanlar, gevrenizin size yapmayi ihmal ettigi évglleri ikame
eder. Eger ebru kursu ya da ahgsap boyama kursu ise, ortaya bir Uriin koymus
olmak insana kendini iyi hissettirir. Dil kurslan diyalog dersleri de i¢erdiginden
mutlaka Tidrkge ya da bagka bir lisanda sinif arkadaslarinizla konusmak
zorunda kalirsiniz.

Hemen hi¢c kimse dogustan iyi bir konusmaci degildir. Konusma
konugarak 6grenilir. Degisik konularda doJustan yetene@i olmayan insanlar,
idman yaparak degisik becerileri gelistirebilirier. Satig becerisi, resim yapma
becerisi gibi birgok beceri, baglangi¢ta hi¢ yokken zaman iginde antrenman
yaparak geligtirilebilir. Bltin bu becerilerin gelismesine paralel olarak, 6zgiven
de gelisir.

Atatlrk’dn “Turk 6gtin, calig, gliven” s6zl kisisel gelisim agisindan gok

dogru bir mantiktadir. Bu szl biraz daha agarsak sdyle sdyleyebiliriz: “Tirk

! Ann Howard ve Douglas W. Bray, Managerial Lives in Transition (New York: Guilford Pres, 1988).
Birbiri ardina yapilan incelemeler, dzgiivenin bagarili ve etkili elemanlan kotii performans gésterenlerden
ayurt ettigini bulguluyor.
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6gun (basarabilecegine inan); ¢alis (bir eylem igine gir ve sonug al); gliven
(eylem igine girebildigine ve sonug alabildigine bakarak, kendine giiven).” (Arat,
2003:1)

1.6.2. OZDENETIM

Ozdenetim, yikici duygulan ve giidileri kontrol altinda tutmak anlamina
gelmektedir. Bu beceriye sahip olan liderler, i¢gldilerini ve sikinti verici
duygularin! idare etme becerisine sahiptirler. Cok zor anlarda, yogun stres
altinda bile sakin, olumlu ve sodukkanli davranabilmekte, dlsglince
berrakliklarini ve baski altindayken dahi dikkatlerini muhafaza edebilmektedirier
(Goleman, 2000:107).

Ozdenetim ayni zamanda kisinin kendini zevklere ve asiriliklara karsi
dizginleyebilme becerisidir. Clnki ézdenetimin zitti, bireyin i¢glidilerine boyun
edmesi ve zevk prensibine gére yagsamasidir. Zevkin bas taci edildigi giniimiz
uygarliginda anlamini yitirmis gibi gbziikse de o&zdenetim liderin temel
Ozelliklerinden biridir. (Albert, 1995:8).

Aylin Biulbdloglu (2001) yaptigi arastirmada duygularinin farkinda
oldugunu belirten liderlerin bu duygularin kontroliinde de kendilerini bagarili
gordiklerini ifade ettiklerini belirtmesine kargin, ¢alisanlarin liderleri
degerlendirdigi anket sonucuna goére calisanlarin %75 gibi blylk bir
cogunilugunun liderlerin duygularini kontrol altina alamadiklarini ve liderlerin
sakinlestirici bir 6zellige sahip olmadiklarini belirttiklerini tespit etmistir.

Bu beceri yine buglin degeri unutulmus bir erdem olan “sabirla” yakindan
iligkilidir. Liderler, blylk bagarilarin, hedeflerine yonelik sabirli bir bekleyis ve
genellikle gekilen pek ¢ok acinin sonucunda elde edileceg@ini bilmektedirler.
Blyilk bedeller 6demeden blylik basarilara ulagsmak mimkiin degildir. Anlik
arzularin, isteklerin ve zevklerin ertelenmesi ilk anda act yaratsa da uzun
vadede bireyi hedefine ulagtirmaktadir. Ornegin kiiclik bir ignenin verecegi acl
ylzinden korkusuna yenik distp agi olmayan bir kisi hayatini kaybedebilir
veya kiclk bir ameliyatla saglijina kavusabilecek kisi ameliyat korkusunu
yenemedigi takdirde sagligini bitlinlyle vyitirebilir.
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Stanford Universitesinden psikolog Walter Mischel de duygusal kontrol
Uzerine yaptigi arastirma ile bu distinceleri dogrulamigtir. “Lokum Testi” olarak
adlandirilan aragtirma, 1960'larda Stanford Universitesi kampiisiinde, iniversite
gorevlilerinin gocuklarinin devam ettigi bir ¢ocuk yuvasinda, dért yasindaki
gocuklarla yapilmis ve gocuklar liseden mezun olana kadar izlenmistir. Deneyde
yuva egitmeni, ¢ocuklara, “eJer yapmakta oldugum isi bitirmemi 15-20 dakika
beklerseniz iki lokum alacaksiniz, dileyenlerse hemen bir lokum alabilir’
demigtir. Cocuklarin Ugte biri lokumu hemen almis, geri kalanlarsa karsilarinda
duran bagtan ¢ikanci lokumlara gozleri takilmasin diye gézlerini kapayarak,
kollarinin Gzerine kapanarak, kendi kendilerine konusarak, sarki sdyleyerek
hatta uyumaya calisarak slreyi doldurmaya g¢ahigsmistir. 12 yil sonra gocuklar
incelendiginde garpict duygusal ve sosyal farkliliklar gériimistir.

“‘Dort yasinda basgtan gikmaya karsi koyanlar, ergenlige ulagtiklarinda
sosyal acidan daha yeterliydiler, kisisel olarak etkiliydiler, kendilerini ortaya
koyabiliyor, hayatta kargilagtiklari agmazlarla daha iyi micadele ediyorlard:.
Ayrica bu cocuklar stresli durumlarda c¢odzilmeye, donup kalmaya,
cocuksulagsmaya ya da baski altinda akli karigmaya ve dagimaya daha az
edilimliydiler.” (Goleman, 1998:108).

Mischel'in deneyi, 6zdenetimin bireyin sosyal hayati Gizerindeki etkilerinin
blyukligini somut bir sekilde ortaya koymaktadir. Bu sonuglardan hareketle
belki de “dlrtllere kargi koyabilmenin” insanin en temel becerisi oldugu
sOylenebilir.

Ozdenetimin belki de en dnemli boyutlarindan biri de gagimizin en biiyiik
hastaligl olarak nitelenen stresle miicadele ve kigisel stresi denetleyebilme
boyutudur (Pell, 1989:27). ABD’de stresle ilgili sorunlarin, ekonomiye yillik
maliyetinin 60 milyar dolar oldugu tahmin edilmektedir (Buhler, 1993:17). Bu
miktar, stresin ig dlnyasinda ve érgitlerde neden bu denli 6nemli bir sorun
olarak algilandigini aciklamaya yetmektedir. Stres konusunda belki de en ilging
bulgu, stresin g¢agimiz insanini farkll dizeylerde etkilediginin bulunmasidir
(Gray, 2000:51). Ayni stres faktériine, farkh insanlar farklh tepkiler
verebilmektedir. Ginlik stresler, olaylarin kendisinden ¢ok onu yasayan
insanin, yagantilari, kisilik ézellikleri ve en énemilisi degerlendirme bigimleri ile
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ortaya c¢itkmaktadir. Kiginin gocuklugundan itibaren bireysel gelisimi sirasinda
kazandidi kaliplagsmis davranis bigimleri strese verecegi tepkiyi belirlemektedir.
1964 yilinda Lazarus, aralarinda 1Q agisindan fark olmayan kisilerin olaylari
tamamen “kisisel psikolojik faktorlerle”, stres yaratan veya stres yaratmayan
olarak siniflandirdigini saptamistir. Yani kisinin zekas! degil, algisidir stresi
yaratan ve bu algi Lazarus tarafindan “biligsel degerlendirme” (cognitive
appraisal) olarak adlandiriimigtir (Baltag ve Baltag, 1993:295).

Stres literatrl iki tiir stresin mevcut oldugunu géstermektedir: 1. Kisiyi
harekete geciren ve sevk veren zorluklarin yarattigr “yapici stres”, 2. Kisiyi
usandiran, hareketini felce ugratan ya da moralini bozan tehditlerin yarattig:
“yikici stres” (Buhler 1993:17). Rockefeller Universitesinden Dhabbar ve
McEwen, 1999 yilinda Proceedings of the National Academy of Science’da
yayimlanan arastirmalarinda, akut stresin (iyi stres) bagisikhk sistemini
gl¢lendirdigini, ancak kronik stresin (k6tl stres) bagisiklik sistemini baskilayici
etki yaptigini ve enfeksiyon ve kanser gibi hastaliklarla baglantii oldugunu
goézlemlediklerini belitmektedirler (Cumhuriyet Bilim Teknik, 1999, sayi:6).

Stresin mekanizmasi ise su sekilde caligmaktadir: Kisi tehdit edici bir
olayla karsilagtifinda bdbrek ustl bezlerden katekolaminlerin/adrenalinierin
salgilanmasiyla sempatik sinir sisteminin iglevi artar, nabiz atigi ve tansiyon
yukselir, kaslar ve beyinde enerji serbest kalir. Bedendeki bitlin rezervier
yidirim hiziyla seferber olur. Karacider kaslar i¢cin yedek eneriji olarak glikoz
uretir, kaslardaki damarlar genigler ve kirmizi kan hiicreleri de aktif duruma
gelir. Ancak bu arada daha az énemli gorilen etkinlikler ise azaltihr (sindirim,
treme, enfeksiyonlara kargi savunma...) (Cumhuriyet Bilim Teknik, 2001,
sayl:8). Bu nedenle de uzun siireli yogun stres yasayan bireyler, sindirim
sistemi rahatsizliklari (6zellikle mide ve bagirsaklarda gastrit, Glser, kolit...),
cinsel fonksiyon bozukluklari (cinsel isteksizlik, ereksiyon problemleri...) ve
bagisikiik sisteminin zayiflamasiyla hastaliklara agik hale gelinmesi (sik soguk
alginligl, nedeni tespit edilemeyen agnlar ve son yapilan arasgtirmalara gore
viicutta kanser olusumunun hizlanmasi...) gibi sorunlar yasarlar. Aslinda bu
mekanizmanin amaci insani stiratle, algilanan anlik tehditten kurtarmaktir. Oysa

akut durum streklilik kazandiginda, bébrek Ustli bezler adrenalinlerin yani sira
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kortizol da salgilamaya basglamaktadir. Organizma siirekli alarm durumuna
gegmekte ve stres, insani bir zehir gibi kemirmeye baglamaktadir. Bedenin
uyum esigi slUrekli digmekte ve reaksiyonlari artik daha yodun olmaya
baglamaktadir (Amtz 2000:20; Varhol 2000:123). Bu durum Kisinin vicut
dengesinin bozulmasi anlamina gelmekiedir ve i¢ dengenin bozulmasi,
verimlilik kayiplarini ve hastaliklari beraberinde getirmektedir. Kisinin ig
yapisinin dengesi, sagligin ve hayatin temel sartidir. Mikrobu itk kesfeden kisi
olan Pasteurin hayati boyunca karsi ¢ikti§i, Claude Bernard’in “hastalija
neden olan, mikrop degil, i¢ dengenin bozulmasidir’* tezini, hasta yatagindaki
son glinlerinde tarihe gegen su sézleriyle kabul etmesi cok anlamhdir: “Bernard
hakli, insani hasta eden mikrop degil, dengenin bozuimasidir.” (Baltag ve Baltag
1993:293). Ozdenetim bu acidan, kisinin stres semptomlarini zamaninda
hissederek 6nlem almasina ve i¢ dengedeki olasi bozulmayi engellemesine de
yardimci olmaktadir.

Cevresinden gelen herhangi bir stres faktériine veya dirtliye nasil tepki
gOsterecegine karar verme gticiine sahip olan tek varlik, 6zbilince ve kendi
vicudu lzerinde 6zdenetime sahip olan insanogludur. Lider yaradiligh insanlar
bu durumun farkinda olarak, gevresel olaylara, bu olaylar son derece olumsuz,
yikici ve engelleyici oldudu zamanlarda dahi verecekleri tepkileri
6zdenetimleriyle yonlendirerek umutsuziuga, keder ve yilginliga kapilmadan
yaratici ¢6zlimlere yénelmektedirler. Bu davranis liderin “6zgiliveni ve proaktiflik
derecesiyle” yakindan baglantilidir.

EQ teorisi duygusal zekalan vyiksek Kkigilerin algi ve tepkilerini
denetleyebildiklerini belirtmektedir. Bu da &6zdenetim sahibi yiksek EQ’lu
liderlerin stresten daha az etkilenecekleri anlamina gelmektedir.

Kendini iyi ydnetebilen insanlar, ¢ok zor anlarda, ortamin gerginlestigi
durumlarda bile olumlu ve sogukkanlh davranabilier. Kendine hakim bir
ybnetici, gergin bir ortamda hislerini ve sikinti verici duygularini iyi idare ederek,
davraniglarini ve kullandigi kelimeleri 6zenle segerek dile getirir. Sakin bir tarza
sahip ydneticinin altinda galisan insanlar da bu olumlu goriinimden kendilerine
ders cikarirlar.
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Kot ruh hallerinin de yararh yonleri vardir. Ofke, (ziintli ve korku,
yaraticili§gin, enerjinin ve baglanti hissinin kaynag: haline gelebilir. Ofke,
6zellikle bir haksizligi ya da esitsizligi diizeltme arzusundan kaynaklahdlgmda,
yogun bir motivasyon kaynagi olabilir. Paylagilan (ziintli insanlar birbirine
kenetleyebilir (Goleman, 2000:105).

is yerinde, insanin kisisel sorumluluk sahibi oldugunu en iyi gésteren
tavir, kisinin ruh halini nasil denetim altinda tuttugunu goérebilmektir.

Duygusal zeka acgisindan umutlu olmak, kiginin zorlu engeller veya
yenilgiler kargisinda kaygiya, teslimiyet¢i bir tutuma ya da depresyona yenik
digsmemesi anlamina gelir. Gergekten de umut besleyebilen kigiler hedeflerine
dogru ilerlerken digerlerine oranla daha az depresif, genelde daha az kaygili ve
duygusal agidan daha az sikintih gériintirler.

Kendini ydnetmek, rekabet agisindan da énemlidir. Is diinyasi hizli bir
degisim sureci icindedir. Teknoloji hizla degismektedir. is hayatinin dedismez
tek unsuru “dedisim”dir. Bu degdisime, duygularini iyi yonetebilen insanlar daha
cabuk uyum saglarlar.

| Uyum saglama yetisinden yoksun olan insanlar, korku, kaygi ve degisime
karst derin bir rahatsizlik duygusuna kapilirlar. Pek ¢ok yénetici, sorumlulugun
ve karar verme sirecinin kurulug icinde paylagtirilmast sirasinda zorluk
cekmektedir.

Gagdimizin gerektirdigi bir yeterliik varsa, o da g¢evreye uyum
sa@layabilmektir. Bu yeterlilide sahip olan insanlar degigimin tadini ¢ikarir ve
yeniliklerden keyif ahirlar. Yeni bilgilere agik olurlar ve eski varsayimlarindan
kurtularak is yapma tarzlarim uyariayabilifler. Yeni ya da bilinmeyen seylerin
¢ogu kez beraberinde getirdigi kaygidan rahatsizlik duymaziar ve yeni bir
caligma yonteminde sanslarini denemeye isteklidirler.

Uyum saglayabilmek, belli bir duruma bakarken cok sayida gorisu
hesaba katma esnekligini de getirir. Bu esneklik de duygusal bir glice dayalidir.
Belirsizlije ayak uydurabilmek ve beklenmedik olaylar karsisinda sakin
kalabilmek. Uyum saglama yetenegini destekleyen bir diger yeterlilik ise
6zgivendir; ozellikle de kisinin tepkilerini gabucak ayarlamasini, hatta
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gergeklikler degistikge her seyden hi¢ gekinmeden vazgegmesini mimkin kilan,
kendinden emin olma duygusudur (Goleman, 2000:127-128).

1.6.3. MOTIVASYON

Motivasyon kelimesi Latince “motere”, yani *hareket -ettirme,
hareketlendirme” kelimesinden gelmektedir. Motivasyon, istekleri, arzulari,
ihtiyaclari, dartlleri ve ilgileri kapsayan genel bir kavramdir. Aglik, susuzluk gibi
fizyolojik kékenli gldiilere dirtli adt verilir. Insanlara 6zgii basarma istegi gibi
yiiksek dirtllere de ihtiyag denir.

Einstein “zeka yilizde 10 igten gelen bir sey ise, ytuzde 90 da alin teridir’
demekle, basariya ulagsmak igin siki calismanin &nemine olan inancini
belirtmistir. Gergek sudur ki insanlarin bazilan daha ¢ok caligirlar ya da
digerlerinden daha fazla ¢aba gésterirler. Sonug olarak, daha az yetenekli
insanlar, daha yetenekli insanlardan daha fazla bagart gosterebilirler. Bu
nedenle, bireyin isteki performansi sadece yetenegine degil, ayni zamanda
gldilenmesine de baglidir (Oztiirk, 1994:40).

Gudllenmis insanlar, gldilenmemis insanlara gére daha fazla gaba
sarfederler. Gldilenme, bir sey yapmak igin istekli olmaktir ve yapilacak olan
seyin kisinin bir ihtiyacini tatmin etme derecesi motivasyonu belifer (Oztiirk,
1994:40).

Kendini motive eden kisi gelismeye aciktir. Gelismenin degisme
oldugunu ve degismenin de bilinenden bilinmeyene atlayarak riskler i¢erdigini
kabul eder. Degisimi kabul ederek ona uyum saglayanlar kazananlardir,
basaranlardir. Dedisime uymayanlar gelismezler, dislinsel ya da ruhsal olarak
Oldrler (Shinn, 1998:31).

intiyaclar insanda yoksunluk hissi yaratiriar ve insan fizyolojik ve
psikolojik dengesini (homeostazi) sirdlrmek igin bu ihtiyaglarini tatmin etmek
zorundadir. Ancak ihtiyag kavrami, istek kavrami ile karigabilir. isteklerimizin her
zaman karsilanmasina gerek yoktur. Ancak yagamimizdaki dengenin stirmesi
icin ihtiyaglarimizin mutlaka kargilanmasi gerekmektedir.

ihtiyaclar siniflandirma her ne kadar insandan insana farklilik gésteren

bir yapiya sahipse de genel olarak, birinci derece temel ihtiyaglar ve ikinci
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derece tamamlayici ihtiyaglar olarak iki grupta incelenebilir (Eren, 1993:95).
Maslow'un genel kabul géren siniflandinimasina goére ise ihtiyaglar su sekilde
siniflandinitmigtir: fizyolojik (yeme, igcme, ...), glvenlik (saglik sigortasi, ...),
sosyal (arkadaslik, ...), psikolojik (bagari, statd, ...) ihtiyaclar.

Kigilerin yapabileceklerinin limitini, egitim ve yetenek seviyeleri,
yapabildiklerinin limitini ise moral ve motivasyon seviyeleri belirler. Elimizden
gelenin en iyisini yapabilmemiz, motive olmamiza baghdir.

Psikolojik bir olgu olan motivasyonun degisik agilardan ele alinmig olmasi
bir cok taniminin yapilmasina neden olmustur. Bunlardan bazilari;

-Kigilerin belirli bir amaci gergeklegtirmek igin kendi arzu ve istekleri ile
davranmalari,

-Orgiitiin ve bireylerin ihtiyaglarinin tatminle sonuglanacak bir is ortami
olusturarak bireyin harekete gecmesi igin etkilenmesi ve isteklendiriimesi sireci,

-Bireyleri, onlarin 6zel bir tavirla hareket etmelerine, davranmalarina
tesvik eden, kendilerinden veya cevrelerinden kaynaklanan ¢esitli gidi ve
gudduler toplulugu,

-Bir hareketin yonu, siddeti ve devamhhgr (zerine ¢abuk ve derhal
yapilan etki,

-Davranisin nasil basgladigi, strdirtldagt, ydnlendirildigi, durduruldugu
ve tiim bunlar slirerken organizmada mevcut olan 6zel reaksiyonlar,

-Bir sey yapma istegidir ve yapilan fiilin bireyin ihtiyacglarim tatmin etme
yetenegi siirdiikge bireyde bulunur,

-Gidulerin etkisiyle eyleme ge¢cme ve gergeklestirme slrecidir.

Motivasyonda Ug stiregten bahsedilmektedir:

i.Davranig tetiklenir ve kisi kendisine bir takim hedefler (fizyolojik veya
psikolojik) koyar. insan davranigini tetikleme, insanin icinde onu cesitli
sekillerde davranmasini saglayan gigler (gtdiler) ve bu gldlleri harekete
geciren gevresel faktorlerle ilgilidir.

ii.Hedefe ydnelik davraniglarda bulunulur. Ama¢ zihinde olugturulan
disilince ve hedeflere ulagmaktir.

iii. Hedeflere ulasilir.
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Yoneticiler ve ybnetilenler motivasyonun iki yoénlini olustururlar.
Yéneticiler motivasyon aracini kullanarak kisilerin yaptiklari islere konsantre
olmalarini, iglerini daha iyi yapmalarini ve dolayistyla kaynaklarin en verimli
sekilde kullaniimasini saglamaya caligirlar. Bunu saglamak igin ydnetici
motivasyon konusu ile ilgilenmek zorundadir. Cinkl yOneticinin basarisi
astlarinin o6rgitsel amaglar dogrultusunda calismalarna, bilgi, yetenek ve
glclerini tam olarak bu dogrultuda harcamalarina baglidir.

Motivasyon ile performans ¢ok yakindan iligkilidir. Motive olmayan
personelin performans goéstermesi fazla beklenmemelidir. Kigiler yaratiliglar
geredi ¢ok cesitli davraniglar gosterirler. Bu davraniglarin degisik nedenleri
olabilir. Bu nedenleri anlayip, ¢aliganlarin davraniglarini 6rgitin amaglarinin
gerceklesebilmesi icin olumliu sekilde kullanabilmek igin ydneticiler motivasyona
énem vermelidi. Yénetici acgisindan 6nemli olan tim galisanlarin
organizasyonun amaglari dogrultusunda davranmalaridir.

Motivasyonun iki Snemli 6zelligi bulunmaktadir.

i.Motivasyon kisisel bir olaydir. Birisini motive eden herhangi bir durum
veya olay bir bagkasini motive etmeyebilir.

ii.Motivasyon ancak insanlarin davraniglarinda goézlenebilir. Bu konuda
yoneticiye blylk gorev dismektedir. Yonetici personelinin hangi ihtiyacini
tatmin etmesi gerektigini bilmelidir.

Verimli galigmanin saglanabilmesi i¢in ¢aliganlari motive etmenin bir gok
yolu vardir.

i.Ucret: Para, igyerinde ozellikle isginin degerinin satig miktarina gore
belirlendigi firmalarda en gok konusulan konudur. Ucret, yasam igin gereken
gecimi saglamasi, kiginin toplumdaki gruplar arasindaki konumunu géstermesi
gibi bakimlardan 6nemli oldudu icin bir motivasyon aracidir. Galiganlarin
motivasyonunu artiran en énemli faktorlerden biri de lcret kapsaminda verilen
yan 6demelerdir. Emeklilik ikramiyesi, yagsam, saglik, kaza sigortasi, hastalik
izni vb. unsurlarin varligi galisan {zerinde olumlu bir etki yaratirken olmamasi
ok biiyiik is tatminsizligine yol agmaktadir. Orgiitlerin kisileri motive etmesi icin
gereken en onemli seylerden biri de Ucretlerin adil olmasi ve esitlik ilkesine

uymasidir.
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ii.Odul Sistemleri: Yoneticiler, calisanlarin bir 6dil aldiklarinda gabalarin
artiracaklart beklentisi icindedir. Ancak bunun saglanmasi igin verilen 6diil
gercekten caba harcamaya deger oimaldir. Devamsizlik, isten ¢ikma ve disiik
kalite gibi igletme sorunlarini 6nlemek ve performanst yikseltmek icin
ybneticiler, hedeflenen amaglara ulasan, fazla zaman alan bir projeyi bitiren,
acemi galisanlara zaman ayirarak isi 6greten, belilenen lretim sinirini gegen
paradan tasarruf etmeyi saglayacak bir 6neri getiren, ise devami milkemmel
olan galiganlari 6dillendirmelidir.

iii.Tegvik Pirimi: yiiksek odillendirme programi, fazladan calisma ve
gayret sonucu olugan tim faydalarin Ust yonetime gitmesini ve bu durum
kargisinda caliganlarin motivasyonlarint yitirip iglerini ihmal etmesini dnlemek
amaciyla uygulanmaktadir.

iv.Ovgli ve Yapici Elestiri: Insan iligkileri, karsilikli gliven, rahat calisma
ortami gibi faktdrler bir ok durumda paradan daha degerlidir. Bu agidan yiksek
performansin 6vgu ile takdir edilmesi 6nemli bir motivasyon aracidir.

v.Terfi ve Kariyer Geligtirme Olanaklar: Cogu calisanlar igin toplumda bir
statliye sahip olma, saygl gérme ve taktir edilme gereksinimi, terfi, yeni bir
unvan veya maag artist ile saglanmaktadir. Parasal 6dilleri beraberinde
getirmesine ragmen terfi, paraya dayali olmayan statl ile ilgili bir konudur.
Kigilere ylkselme olanaklannin taninmasi hem Kkigiler arasinda gliven
duygusunu geligtirerek katilimi ve yetki almayi kolaylastirmakta hem de
motivasyonu artirarak yiksek performans igin bir tegvik araci olmaktadir
(Atalay, 2003:1).

Goleman’a gore akis hali; yapilan ig ne olursa olsun, insanlan igleri en iyi
bicimde yapmasi igin harekete gegiren en biylk motivasyon kaynagidir.
Sevdigimiz etkinlikler bizi kendine geker, ¢linkii bu etkinlikler sirasinda akis
haline gegeriz. Insanlara bdyle zevk veren seyler, elbetteki cesitlilik gosterir. Bir
tornaci zor bir kaynak isiyle micadele etmekien hoslanabilir; bir cerrah
karmasgik bir ameliyata kendini kaptirarak tatmin olabilir; bir i mimar desen ve
renklerle yaratici bir sekilde oynamaktan mutluluk duyabilir. Akis hali icinde
caligirken, motivasyon olusur; is kendi i¢inde bir zevk haline gelir.
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Akis hali, is yagaminda insantari motive eden unsurlar hakkinda yaygin
olarak benimsenen fikirlere radikal bir alternatif sunar. Bu elbetteki tesvik edici
yontemlerin 6nem tagimadidi anlamina gelmez. Bunlar insani dirten tesvikler
olarak anahtar niteligindedir. Aylik maas kadar, degerlendirme ve terfiler, hisse
opsiyonlari ve ikramiyeler de, elbette deder tasir. Ama en glgli motivasyon
kaynaklari digsal degil, i¢seldir.

Bagarma ihtiyaci yliksek olan Kisiler icin en ¢ok tatmin eden, igin bizzat
yaraticilik gerektiren zorlugu ile slirekli heyecan ve 6grenme firsati vermesidir.
Sonraki U¢ tatmin kaynadi ise, isleri yapip bitirmekten duyulan gurur, is
arkadagliklan ve ig yerindeki insanlara yardimci olmak ya da igi 6gretmektir.
Mevki, listenin gok daha alt siralarinda yer alirken, mali kazang ise daha da
asagidadir (Goleman, 2000:136-137).

Motivasyon, diger bir deyisle gidiilenme bir is yerinde kisinin daha iyi
calismasint saglayacak &nemli bir etkendir. Motivasyonu vyliksek olan
calisanlarin oldugu bir igyerinde Uretkenlik de daha yiiksektir. Oregin Harvard
Universitesi profesérlerinden William James, motivasyon ve verimlilik
baglantisini gostermek amaciyla yaptidi bir arastirmada, is¢i verimliliginin uygun
_ gudileme teknikleri ile %20-30’lardan %80-90’lara gikabilecegdini kanitlamistir.
(Hersey ve Blanchard, 1972:5). lyi motive olmusg bir ekip misteriye sundugu
hizmette tatmin edici, mutiu olan miisteri de o igyerine daha fazla kazandiran
olur. Ortada agik olarak gorilmeyen ama bdyle motive olmus bir ekibin igyerine
kazandirdig! gizli bir kazang da, bu ekibin ayni zamanda daha uzun bir siire bu
isyerinde calismak istemesidir. Elemani sabit olan igyerinin yeni eleman
yetigtirmek icin harcama giderleri diger. Uzun sireli galisan ekip, isyerinde
deneyimli ve bagariya ulagilan yollari daha net belirler (Kilig, 2003:1).

isinde (st seviyelere gelebilecegini bilmek kisinin kendi gergeklik
ihtiyacini karsilayici etkendir. ihtiyaclarinin karsilanacagini bilmek dogal olarak
kisinin motivasyonunu arttirir. isyerinde hedefleri belirlerken hem galisanin hem
de organizasyonun ihtiyaglarina ybnelik hedefler belirlemek uzun vadede
motivasyonu saglayici niteliktedir. Para disinda motive edici ddllerden
bahsederken kisinin gelisimini saglayict, gahsanin ilgilendigi alana yonelik

egitimler almasini saglamak onemli olabilir. Hedeflere ulasirken takim olarak
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calisildigini hissetmek, yoneticinin gérevini kontrol etmek, denetlemek degil de
bir takim lideri olarak belitleyip caligmak calisma istegini arttiricidir. Calisanin
yaninda olmak hedeflere ulagirken destek ve motivasyonla beraber yiiz ylize
takdir etmeler ve kigisel iletisim iginde bulunmak caliganin motivasyonunu
olumlu yénde etkiler (Kilig, 2003:1).

intiyaclarimiz ve onlari tatmin etme istegi motivasyonun temel
kaynagidir. Motivasyonu saglayici etkenlerden bahsederken aslinda bir
isyerinin tutumuyla beraber en dnemli motivasyon kaynagdinin kisinin kendisi
oldugunu unutmamak lazim. Amaclarini agik¢a belirlemeyen kisi ne istedigini
tam olarak bilemez. Bu durum belirsizlik yaratir. Blylk hedeflere ulagsmak igin
onu dncelikle kiglk hedeflere ayirarak gérmek ve ulasilan her kiiglik hedefle
bilylige yakinlagtigini hissetmek motivasyon sagtayicidir (Kihg, 2003:1).

isletmedeki calisanlarin Ustiin performans gbsterebilmeleri, basarma
dirtlistiyle kendilerini ise adamalari ile mimkindir. Caliganlar, énlerinde model
olarak bulunan liderlerini drnek alirlar. Bu ylizden 6ncelikle liderin isini sevmesi
ve kendisini isine adamasi gerekir. Dis ddiillerden ¢ok, basari arzusu ile igine
kendini veren lider hig¢bir olumsuz sonugtan etkilenmez. Yiksek motivasyonlu
yoneticiler basansiz sonug elde ettiklerinde iyimser tutumlari ile bu olaydan ders
almasini bilerek daha iyisini yapmak icin higbir zaman pes etmezler.

Basari arzusu ile motive olan liderler, yaratici degisiklikler ararlar,
ogrenmeye aciktirlar ve iyi yaptiklan isten blylk gurur duyarlar. Ayrica, igleri
daha iyi yapmak i¢in blytk bir enerji sergilerler.

insanlar iglerini kendisi icin sevdiklerinde, organizasyonlarina da
baglanirlar. islerine bagh ¢alisanlar, islerini sevdikleri igin daha iyi imkanlari olan
is teklifleri gelse bile iglerinden ayrilmazlar. Yilksek motivasyon, glgli liderlik
icin 6nemli bir 6zelliktir. Hedeflere ulagma tutkusu bulasicidir. Bu 6zellije sahip
liderler, ayni Ozelligi takimlarina da kazandirabilifler. Goleman, iyimserlik ve
organizasyona baglihdin da liderlik i¢in temel 6zellik oldugunu ileri stirmektedir
(Goleman, 1996:40).

[sgérenler, etkin calistiklan diizeyde igletmeyi basanya ulastirirlar. Bu
yuzden liderler, calisanlar g[’xdﬁleyeh nedenleri belirlemeli ve ¢alisanlarin
isteklerini goz ardi etmemelidirler. Glinkd isinden memnun olmayan ya da hig
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zevk almayan bir galiganin gorevini tam anlamiyla yerine getirmesi beklenemez
(Goleman, 1996:19). Yoneticilerin, isgérenleri motive etmede dikkat edebilecegi
noktalar sunlardir (Oztiirk, 1994:62-64);

Kigisel farklihklari taniyin; ¢agdas motivasyon teorilerinin gogu
isgbrenlerin tiirdes olmadiginin farkindadir. insanlann ihtiyaglan farkiidir. Ayrica
insanlar tutum, kigilik ve diger 6nemli kigisel degiskenler agisindan da
farklidirlar. Omegin igten denetimlilige sahip kisilerin beklenti tahminleri daha
dogrudur. Ciinkli bu insanlar yagsamlarindaki olaylari kendilerinin etkiledigine
inanirlar.

Insanlarla igleri eslestirin; insanlarla isler eslestirildiginde giidileyici
faydalarin arttigi fikrini destekleyen sayisiz kanit bulunmaktadir. Omegin is
kiiglik bir isletmeyi ya da biylk bir igletmedeki 6zerk bir birimi ydnetmek
oldujunda, bagarma ihtiyaci yiiksek olan kigiler aranmr. E§er bilylk bir
blrokratik orgutteki yonetsel bir mevkii igin elemen araniyorsa, gii¢ ihtiyaci
fazla, iligki ihtiyaci az olan bir aday secilmelidir. Insanlar, hedefe ulasma
siirecine etki eden duygusal egilimleri ile motive olurlar (Oztiirk, 1994:61).

Basari ya da bagariya ulagsma stlireci insani, gelismeye caba gbéstermeye
ve sifir hataya ulasmaya motive eder. Motivasyon kitlenin amacina ydnelik
taahhdtlerin yerine getirilmesiyle gerceklesir (Goleman, 1996.19).

Bagarma ihtiyact ylksek olanlar kendi ihtiyaclari ile c¢eligen iglere
yerlestiriimemelidir. Bagarma ihtiyact yliksek olanlar, amaglarin katiimci
belirlendigi, 6zerklik ve geri bildirimin oldugu islerde basarili olurlar. Fakat
herkesin ¢ok fazla Ozerklik, ¢esitlilik ve sorumluluk gerektiren iglerde
gudilenmeyecedi bilinmelidir.

Robbins’e gore; basariya ulagsmak icin amaglar kullanin; amag belifreme
teorisi bize sunlar Onermektedir: Yoneticiler, isgorenlerin zor ve spesifik
amaglara sahip olmalarini ve bu amaclara ulasmada ne denli basarili oldukiari
yénlinde geri bildirim almalarini saglamahdir. Bagsarma ihtiyaci yiiksek olan
kisiler igin -ki bunlar bir érgitte azinhk durumundadir- digsal amaglarin varlig
daha az énemlidir. Ctinkl bu insanlar zaten igsel olarak gtidiilenmiglerdir.

Amagclarin ulagilabilir olarak algilanmasini saglayin; amaglar
gercekten ulagilabilir olsa da ve y6netim amaglarin isgérenlerin yeteneklerine
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uygun oldugunu diglinse de, eger isgérenler amaglan ulasilamaz olarak
algilarlarsa bu durum cgabalarini azaltacaktir. Isgérenler isi yapabilecek
yetenege sahip olmalidir ve performanslarinin degerlendirilecedi degerlendirme
strecini glvenilir ve dogru olarak algilamalidir.

Odiilleri bireysellestirin; isgorenlerin ihtiyaglan farkiidir. Bu ihtiyaglar
bazilari igin pekistirici olabilirken, digerleri icin olmayabilir. Yoneticiler bireysel
farkhliklar hakkinda bilgilerini kullanarak, kontrolleri altindaki oddilleri
bireysellestirmelidir. Yéneticilerin paylastiklart édlllerden bazilari Gceret, terfi,
6zerklik ve amaclari belirlemeye ve karar almaya katilim firsatlaridir.

Odiillerle performansi birbirine baglayin; yoneticiler &ddilleri
performansa gore dagitmahlidirlar. Performans disindaki odil faktrieri sadece
diger faktérleri pekistirebilir. Iisgérenlerin spesifik amaglara ulasabilmesi icin
licret artiglari ve terfiler gibi énemli 6dil faktérieri paylastiriimahdir. Oddil
olasihginin etkisini arttirmak igin yoneticiler édillerin gérindrligini arttirmanin
yollarini aramalidirlar. Oddilleri daha gériiniir ve glidiileyici hale getirmek icin
sunlar yapilabili: Ucretleri bir sir olmaktan cikarmak icin agik bir sekilde
herkesin Ucretinden bahsetmek, performans 6dullerini duyurmak, yillik maas
artiglarini tim yila yaymak yerine pesin 6demek.

Sistemin adilligini gozden gegirin; édlller ya da ¢iktilar, isgbrenlerin
sagladiklari girdilere esit olarak algilanmalidir. Basit bir diizeyde bunun anlami
sudur: Tecribe, yetenek, caba ve dider girdilerdeki farkliliklar Gcretteki,
isgbrene saglanan sorumluluk dizeyindeki ve diger c¢iktilardaki farkliliklari
aciklayabilmelidir. Ancak ¢ok sayida girdinin ve c¢iktinin olmasi ve isgéren
gruplarinin  bunlara  farkh  6nem  dereceleri  vermesi  problemi
karmagiklagtirmaktadir. Yani bir kisinin esitligi digerinin esitsizligi olabilir.
Dolayisiyla ideal bir 6dl bulabilmek igin girdileri ayri olarak élgmelidir.

Paray1 gozardi etmeyin; amaglarin belilenmesine ve katilim firsatlar
saglamaya ¢ok dnem vererek insanlarin gogunun galigsmasinin temel nedeninin
para oldugu kolayca unutulabilir. Performansa dayali licret artiglari, parga basi
is ikramiyeleri ve diJer parasal tesvikler isgbren motivasyonunu belirlemede
6nemlidir. Yapilan arastirmalara goére; amacg belirlemenin kendi basina
verimlilikte sadladigi artis %16, igleri daha ilging ve gudileyici yapmak igin
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islerin yeniden tasarim gabalarinin verimlilikte sagladidi artis %8-16, isgbrenin
kararlara katilimi %1’den daha az bir artis saglarken, parasal tegviklerin ise
verimlilikte ortalama %30 artiga yol actig: tespit edilmistir (Oztiirk, 1994:62-64).

Nuray Terzi’'nin 1996 yilinda 126 kisi Uzerinde yapmis oldugu
aragtirmaya gore 0zel sirketlerde caligsan iggdrenlerin “diirlst olmak”, “basarili
olmak®, “ortaya bir Urlin ¢ikarmak” gereksinimlerinin en 6nemli gereksinimler
oldugu ortaya cikmigtir. Parasal gereksinimler ise arka siralarda yer almaktadr.
Genel degerlendirme bu sekilde olsa da iggbrenlerin nitelijine gbére
gereksinmesi degigebilmektedir. Isgérenin orta égrenimli-yliksek 6grenimli
olmasi, hizmet silresinin uzunlugu, mavi yakali-beyaz yakali olusu
gereksinimlerinin farkliligint da beraberinde getirdigini belirtmistir (Terzi,
2003:1).

1.6.4. EMPATI

Empati, bir insanin, kendisini karsisindaki insanin yerine koyarak onun
duygularini ve disiincelerini dogru olarak anlamasidir. Empatik olmak, diger
insanlarl “duygusal anlamda okumak” anlamina gelir (Acil, 2003:1).

Basit gibi gbziiken bu tanimin gerisinde pek ¢ok kuramsal 6ge
bulunmaktadir ve belki de bu yizden s6z konusu tanima ulagilmasi oldukga
zaman almigtir. Giniimiizde "empati" denildiginde akla Carl Rogers ve onun
konuya iligkin galigmalari gelir. Psikoterapi alaninda empatik iletisim kurma
becerisiyle lnlenmis Rogers' in adi ile empati kavrami adeta 6zdes hale
gelmistir.

Rogers'a gbére empati, bir kiginin kendisini karsisindaki kisinin yerine
koyarak olaylara onun bakis acistyla bakmasi, o kisinin duygularini ve
dislincelerini dogru olarak anlamasi, hissetmesi ve bu durumu ona iletmesi
suirecidir (Habersaglik, 2003:1).

Bagka kisilerin hislerini anlama yetenegi duygusal biling yetenegi tizerine
inga edilir. Kendi duygularimizi tanimadan, basgkalarinin duygularini
anlayamayiz. Empati, kisilerarasi iligkilerde igtenlik, ilgi, baghlik ve duyarhlik
gosterebilme yetenegini de igcermektedir. Empatik insanlar baskalarinin

duygularinin bilincinde olup, onlan takdir edebilirler.
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Yukaridaki empati tanimi U¢ temel 6geden olusmaktadir. Bir insanin
kargisindaki bir kisi ile empati kurabilmesi igin gerekli olan bu 6geleri sbyle
siralayabiliriz (D6kmen, 2000:135-138):

i.Empati kuracak kigi kendisini kargisindakinin yerine koymali, olaylara
onun bakig agisiyla bakmalhdir. Bagka bir sdyleyigle, empati kurmak isteyen
kigsinin karsisindaki kiginin fenomenolojik alanina girmesi gereklidir.
Fenomenolojik alan nedir? Psikolojideki fenomenolojik yaklagima gére her
insanin bir fenomenolojik alani vardir. Her insan gerek kendisini gerek gevresini,
kendisine 6zgu bir bigimde algilar; bu algisal yasanti zneldir (subjektiftir); kisiye
dzgudar. Yani her insan diinyaya, kendine 6zgii bir bakis tarziyla bakar.

Karsimizdaki kiginin roline girerek empati kurdugumuzda, o Kisinin
roliinde kisa bir siire kalmali, daha sonra da bu rolden ¢ikarak kendi roliimiize
gegebilmeliyiz. Aksi halde empati kurmus sayllmayiz. Kargimizdaki ile 6zdesim
kurmak (ona benzemek) veya ona sempati duymak, empatiden farkh seylerdir.

Bir insana sempati duymak demek, o insanin sahip oldugu duygu ve
disincelerin aynisina sahip olmak demektir. Karsimizdaki kisiye sempati
duyuyorsak, onunla birlikte aci ¢cekeriz ya da seviniriz. Empati kurdugumuzda
ise kargimizdakinin duygu ve dislincelerini anlamak esastir. Kendimizi sempati
kurdugumuz kiginin yerine koymamiz ve onu anlamamiz sart degildir;
sempatide "yandag" olmak esastir. Empati kurdugumuzda ise karsimizdaki
kisiyle ayni duygulari ve gorisleri paylasmamiz gerekmez; sadece onun
duygularini ve disglincelerini anlamaya caliginz. Bir insani anlamak bagka
seydir, ona hak vermek baska sey. Empatide anlamak, sempati de ise anlamis
olalim ya da olmayalim, karstimizdakine hak vermek stz konusudur.

ii.Empati kurmus sayllmamiz igin, karsimizdaki Kiginin duygularini ve
dislincelerini dogru olarak anlamamiz gereklidir. Karsimizdakinin yainizca
duygularini veya yalnizca disgtincelerini anlamis olmak yeterli degildir. Empatiyi
tanimlarken bu noktay! vurguladigimizda, empatinin iki temel bileseninden sdz
etmig oluyoruz. Bunlar empatinin biligsel ve duygusal bilesenleridir.
Kargimizdakinin roliine girerek onun ne dusindiginid anlamamiz, biligsel
nitelikli bir etkinlik (biligsel rol alma/biligsel perspektif alma), kargimizdakinin
hissettiklerinin aynisini hissetmemiz ise duygusal nitelikli bir etkinliktir (duygusal
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rol alma/duygusal perspektif alma.) Biligsel rol alma duygusal rol almanin 6n
sarti sayilabilir. Empatinin bilesenlerinin ne oldugu konusunda aragtirmacilar
arasinda, bazi gbriis farklilikiari vardir. Omegin Hoffman'a (1978) gore
empatinin, biligsel, duygusal ve gidisel (motivasyonel) olmak Uzere (g bileseni
vardir. Bazi arastirmacilar empatinin biligsel yéntni, bazilan ise duygusal
yoniinii vurgulamaktadir. Fakat gogunludun Gzerinde uzlastigi goriis, empatinin
biligsel ve duygusal bilegenlerden olustudu yolundadir. |

iii.Empati tanimindaki son 6de ise,empati kuran kisinin zihninde olusan
empatik anlayigin, kargidaki kigiye iletiimesi davranisidir. Kargimizdaki kisinin
duygularini ve distncelerini tam olarak anlasak bile eger anladigimizi ifade
etmezsek empati kurma slrecini tamamlamig sayilmayiz. Arastirmacilar,
insanlarin zihinlerinde kurduklari empatiyle, karsilarindaki kisiye ilettikleri empati
arasinda farklilik oldugunu belirtmektedirler. Karsimizdaki insanlara empatik
tepki vermenin iki yolu vardir: Ylzimdzil/bedenimizi kullanarak onu
anladi§imizi ifade etmek ve s6zlli olarak onu anladigimizi ifade etmek. Empatik
tepki vermenin en etkili yolu herhalde bu ikisini birlikte kullanmaktir. Bir
sikintimiz oldugunda, bizimle konusan kisi, dost¢a bir gillimsemeyle kolumuza
dokunup sikintimizi sézellestirirse, 6érnegin "son glnlerde ¢ok bunalmigsin”
derse, rahatladigimizi hissedebiliriz.

Ustiin Ddkmen’in 1988 wyilinda ortaya koydudu asamali empati
siniflamasina gére 3 temel empati basamagi vardir. Bunlar (Dékmen, 2000:151-
153);

Onlar Basamagi: Bu basamakta tepki veren Kisi karsisindaki kisinin
kendisine anlattigt sorun (zerine dislinmez, sorun sahibinin duygu ve
disiincelerine dikkat etmez, bu soruna iligkin kendi duygu ve distncelerinden
sbz etmez. Sorunu dinleyen kisi, sorun sahibine 6yle bir geri bildirim verir ki, bu
geri bildirim, o ortamda bulunmayan Ugilincti sahislarin (toplumun) goruslerini
dile getirmekiedir. Bu basamakta tepki veren Kisi, birtakim genellemeler yapar,
atasozleri kullanir. Omegin parasini israf ettigi igin yakman bir kisiye “ayagini
yorganina gore uzat” denirse, onlar basamaginda bir empatik tepki vermis olur.
Bu sézlerle kargidaki kisinin ya da benim duygu ya da dlslncelerim yer

almamakta, yalnizca toplumun bu konu ile iligkin gorisi yansitiimaktadir.
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Ben Basamagi: Bu basamakta empatik tepki veren kisi, ben merkezcidir;
kendisine sorununu anlatan kisinin duygu ve disiincelerine egilmek yerine,
sorunun sahibini elestirir, ona akil verir; bazen de kisiyi kendi sorunlariyla
bagbasa birakip kendinden sbéz etmeye baslar. Omegin “ben” basamagina
uygun empatik tepki veren bir kisi, dinledigi sorun karsisinda "lzlldim, ayni
dert bende de var" der ve bdylece sorun sahibini sorunuyla yiziistli birakip
kendi sorunlarini anlatmaya baglar. Ben basamagdinda empatik tepki veren kisi,
karsisindaki insani bir él¢lide rahatlatabilir.

Dinlemek, empati siirecinin en énemli boyutlarindan birini olusturur. Bu
eylem, liderin pek ¢ok konuda yeni bilgilere ulagsmasini sagladigi gibi, karsi
tarafa da psikolojik rahatlama imkani saglamaktadir (Aydogan, 2001b:6).
Empatinin ve dinlemenin énemini vurgulayan arastirmalarinda Alexander Lucia,
glinimiiziin suratle degisen is ortaminda liderlerin iki énemli 6zellie sahip
olmasi gerektigini soylemektedir: “Blylk kulaklar ve buyiik kalpler’. Lucia,
katiimcilarin 6nemli liderlik &zelliklerini karikattirle g¢izmelerinin istendigi bir
deneyde, insanlarin %90’ 1inin bilylik kulak ve kalbi kullandigini belirtmektedir.
Lucia’ya gére bitin bu bulgularn lideriere sundugu mesaj nettir: “Liderler, etkili
olabilmek icin, digerlerinin sdylemeye calistigi seyleri duymak ve empati
gelistirmek zorundadir.” (Lucia, 1997: 25).

Sen Basamagi: Bu basamakta empatik tepki veren bir kigi, kendisine
sorununu ileten kiginin roliine girer, olaylara o kiginin bakis agisiyla bakar. Yani
kendisine iletilen sorun kargisinda, toplumun ya da kendisinin diigncelerini dile
getirmez, dogrudan dogruya karsisindaki kisinin duygulan ve distnceleri
Uzerinde odaklagarak, o Kisinin ne dislindiglni ve hissettidini anlamaya
galigir. Yukarida siralanan ¢ temel empati basamagini on alt basamakta géyle
siralamigtir (D6kmen, 2000:153-154);

i.Senin Problemin Karsisinda Bagskalari Ne Ddslinir, Ne Hisseder: Bu
basamakta empati kurmaya calisan kisi, birtakim genellemeler yapar, felsefi
goruglere, atasdzlerine basvurabilir, dinledidi soruna iliskin olarak genelde
toplumun neler hissedebilecedini dile getirir, sorununu anlatan kisiyi toplumun

deger yargilari agisindan elestirir.
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ii. Elegtiri: Dinleyen kigi, sorununu anlatan Kisiyi kendi gorisgleri agisindan
elegtirir,yargilar.

iii.Akil Verme: Karsisindakine akil verir, ona ne yapmasi gerektigini
soyler.

iv.Teghis: Kendisine anlatilan sorunu ya da sorunu anlatan kisiye teghis
koyar; 6rmegin “bu durumun sebebi toplumsal baskidir “ya da” sen bunu
kendine fazla dert ediyorsun” der.

v.Bende De Var: Kendisine anlatilan soruna ya da sorunun benzerinin
kendisinde de bulundugunu sbdyler; "ayni benim bagimda" diye sbze baslar ve
kendi sorununu anlatmaya baglar.

vi.Benim Duygularim: Dinledidi sorun karsisinda kendi duygularini sézle
ya da davranigla ifade eder; 6rnegin “Uzildim” ya da “sevindim” der.

vii.Destekleme: Karsisindaki kiginin sozlerini tekrarlamadan, onu
anladigini ve destekledigini belirtir.

viii.Soruna Egilme: Kendisine anlatilan soruna egilir, sorunu irdeler,
konuya iligkin sorular sorar.

ix.Tekrarlama: Kendisine iletilen mesaji (sorunu), gerektijinde mesaj
sahibinin kullandidi bazi kelimelere de yer vererek 6zetler, yani dinledigi mesaiji
kaynagina yansitmis olur.

x.Derin Duygulari Anlama: Bu basamakta empati kuran kisi, kendisini
empati kurdugu kisinin yerine koyarak onun agikca ifade ettigi ya da etmedigi
tim duygularini ve onlara esglik eden duglincelerini farkeder ve bu durumu ona
ifade eder.

Yukaridaki basamaklardan 1. basamak, Onlar Basamagry'na, 2., 3., 4., 5.
ve 6. basamaklar Ben Basamagina, 7., 8., 9. ve 10. basamaklar ise Sen
Basamagi’'na iligkindir. S6z konusu on basamaktan birincisinin kalitesi en diigiik
empatik tepki, sonuncusunun ise kalitesi en ytksek empatik tepki oldugunu ileri
surebiliriz. Ancak gercek anlamda empati yalnizca son 4 basamakta, yani Sen
Basamagt'na iligkin olarak ortaya ¢tkmaktadir.

insanlari etkileme onlara yardimei olma agisindan empati hayati 6nem
tagir; bagkalarinin neler hissettigini sezmeden ve bulunduklart konumu
anlamadan, onlar Gzerinde olumlu bir etki birakmak zordur. Duygusal ipuclarini
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okumakta basarisiz, sosyal etkilesimlerde beceriksiz olan insanlar, etkileme
aglsmdah gok zayiftirlar (Goleman 1998:177).

Aylin Bilblloglu (2001), aragtirmasinda; empatinin liderierin kendileri igin
6nemli oldugu konusunda hemfikir oldukiart goérisini saptamigtir. Ayni
arastirmada, liderlerin %75'nin ¢alisanlarin duygularini ve endigelerini anlayip,
olaylari onlarin bakis acgistyla degerlendirebildiklerini, ancak ¢aliganlarin sadece
%25’nin liderlerin kendilerini anlayabildikleri sonucunu rapor etmigtir.

Liderlikte empati kavrami ¢ok dnemlidir. Empatinin liderligin énemli bir
bilegeni olmasinin en azindan (¢ nedeni vardir. Bunlar (Goleman, 1996:40);

-Takim ¢alismasinin giderek yayginlagmasi,

-Globallesmenin hizla geniglemesi,

-Yetenekli kigilere duyulan ihtiyacin giderek artmasi.

Takim calismasinda duygular ¢ok Onemlidir. Takimdaki insanlarin
duygulan birbirinden farkli olabilir, mutlaka taraflar olugur ve aralarinda ¢ekisme
yasarlar. Burada liderin rolli, sececegi davranis gekli ile 6ne ¢ikar. Takim lideri
herkesin gérisiinii saygiyla dinlemeli ve anlamaldir. insanlara duygu ve
distincelerinin kendisi icin ¢ok dnemli oldugunu hissettirip, onlan paylagabilmek
icin tim glclnd kullanmalidir. Lider, kendisi hakkinda yapilan elestirilere de
agik olmalidir ki, galiganlar hislerini tiim ayrintilariyla aniatabilsinler.

Liderin, takimin duygularina hakim olmasi gerekir. Cinkl takim
sayesinde iyi igler yaptir. Takimi olusturan insanlar kendilerini rahat
hissettikieri, kendilerine énem verildigini bildikleri zaman ¢ok daha yiliksek
performans gosterirler. Kisacasi lider, empatisi sayesinde takimin duygularini
kavrayip, igbirligini artirir.

Empatinin liderlik agisindan giderek daha fazla énem kazanmasinin bir
nedeni de globallesmedir. Kiiltlrlerarasi diyalog, kolaylikla yanlis anlamalara
neden olabilir. Empati ise bu agidan panzehir niteligi tagimaktadir. Empatisi
yliksek ydneticiler beden diliyle daha kolay anlagabilir, sézclklerin arkasindaki
mesaji alabilifler. Ayrica kilttrel ve etnik farklarin varligini ve énemini daha
kolay sezebilirler.

Amerika ve ayrica onsekiz Ulkede binden fazla kisiye uygulanan
testlerde, sbzslz isaretlerden duygular okuyabilme (Ustinligline sahip
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olanlarin, duygusal bakimdan da daha dengeli, daha popller, daha disadéniik
ve de daha duyarl olduklar gérulmastr.

Aynca genel olarak kadinlarin bu tir empati konusunda erkeklerden
daha bagarili oldugu saptanmigtir (Goleman, 1996:12).

1.6.5. SOSYAL BECERILER

Sosyal beceri, insanin bagkalan ile iligki kurabilme becerisi ile ilgilidir.
Sosyal iligkileri iyi olan Kkigiler, insanlar ile rahat baglanti kurabilen, onlarin
tepkilerini, hislerini akillica okuyabilen, yénlendirebilen, organize edebilen ve her
insani faaliyette alevilenebilecek tartigmalarin Ustesinden gelebilen Kisilerdir
(Argun, 1997:8).

Sosyal beceriler, bagka bir kisinin duygularinin ustaca idare edilmesi
anlaminda, bazi yeterliliklere temel tegkil eder. Bunlar; etkilemek, iletigim,
liderlik, degisim katalizériigl, catisma ydnetimi, bag olusturma ve ekip

caligmasidir.

1.6.5.1. ETKILEME

Etkileme sanati, diger insanlarin duygularini etkili bigimde idare etmektir.
Etkileme ve ikna etme, diger bir kigside belirli duygularin uyandiriimasina
dayanir. Bagka birinin duygusal halini iyi ya da kétl anlamda etkilemek son
derece dogaldir; bunu strekli olarak yapariz, duygular birbirimizden bir ¢esit
vir(is gibi “kapariz’ (Goleman, 2000:208-209).

Goleman’a gére duygular bulagicidir. Bunu da Isvigreli psikanalist C.G.
Jung’in “Psikoterapide, doktor hastanin duygusal igerigine tamamen ilgisiz kalsa
bile, hastanin duygulara sahip olmasindan etkilenir. Ve doktor bu etkiden
siyrilabilecedini dugtndrse, buylk bir hata yapmig olur. Etkilendiginin bilincine
varmaktan fazlasini yapamaz. Eger bunu gérmezse, ¢ok mesafeli kalir ve asil
meseleyi gdzden kacirir.” sdzleriyle aciklamaktadir (Goleman, 2000:209).

Etkileme ve ikna etme, diger kigide belirli duygularin uyariimasina
dayanir. Bu duygular, erkimize saygi, bir projeye yonelik tutku, bir rakibi geride
birakma hevesi ya da bir haksizliga kargi 6l¢lll bir 6fke olabilir.

Etkileme becerisine sahip kigiler, muhataplarinin mesajlarina verecegi
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tepkileri sezebilir, hatta énceden gorebilir ve beraberinde herkesi istenen bir
hedefe dodru etkili bir sekilde gétiirebililer. Omegin, Deloitte&Touche
Danigsmanlik firmasindaki yildiz elemanlar, basit ve iyi bir savin, misterilerin
goénlini kazanmaya yetmeyebilecegini bilir ve karart verecek olan anahtar
konumundaki kisilere, ikna olmalan igin, bagka nelerin hitap edecegdini sezme
yetenegine sahiptirler.! Bu becerilerde nemli olan mantikli saviarin ne zaman
yetersiz kaldigini ve daha duygusal nitelikli gerekgelere bagvurmanin ne zaman
etkiyi artirabilecegini fark edebilmektir (Goleman, 2000:215).

Hatfield ve bgk.'na gére bu duygusal yeterlilik 6zelikle sefler, mudrler ve
Ust dizey yoneticiler arasinda, Ustlin performans gdsterenlerin baglica
Ozelligidir.

Ustiin performans gosterenlerin bagvurdugu ydntemler arasinda etkileme
ybénetimi, akla ve verilere bagvurma, dramatik savlar ya da hareketler, koalisyon
kurma ve perde arkasindan destek saglama, anahtar bilgileri vurgulama ve
daha pek gogu siralanabilir.

Etkilemede ahenk kurmak énemlidir. Ahenk yaratmanin mutlaka iknadan
once gelmesi gerektigine inanan bir yaklagim vardir (Goleman, 2000:216).

Siradigl bir saticinin ifadesi ile, “Bu bazen ¢antant bile almadan elini
kolunu sallaya sallaya, ‘Hey, bugin nasilsin bakalim? Su kargidaki adamdan
birer sosisli alalim mi? ‘ diyerek iceri dalmani gerektirebilir. Ayrica hep kot
pantolon ve pamukiu gémlek giyen bir adami ziyaret edeceksen, takim elbise
giymemek gerektigini de bileceksin”® (Goleman, 2000:217).

lyi niyetlerine ragmen dinleyicileri ile duygusal baglantt kurmayi
basaramayan insanlar, etkileme yeterliligi hiyerarsisinde en asagilarda yer
alirlar. Amaglari iyi olabilir, ama mesajlarini iletmelerini saglayacak araglardan
yoksundurlar. Tepegdz projeksiyon ile sunuian 6zenli slayt gosterileri ya da sik
istatistik veri analizleri gibi araglarin ikna edici etkilerine ¢ok fazla bel
baglayanlar da treni kacirabilirler. Dinleyici duygusal olarak etkilenmelidir. Oysa
vasat sunucular, parlak bigimde sergilense bile ayni kuru olgulardan olusan
nakaratin otesine nadiren gecgerek dinleyicilerin konuya duygusal bakimdan
Isinip 1sinmadigini hic hesaba katmazlar. Dinleyicinin bir fikri nasil algiladigi

! Roiser (ed.), The Competency Model Handbook, cilt 3.
% Spencer ve Spencer, Competence at Work.
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dogru Olglilemezse, o fikir sadir, kayitsiz, hatta muhalif kulaklara ¢arpma
tehlikesiyle karsi kargiyadir.

Entelekiliel bakimdan ne kadar parlak olsak da ikna edemiyorsak bu
parlaklik gbze carpmayacaktir. Wall Streetdeki en biiyik borsa araciigi
firmalarindan birinde ¢aligan arastirma midirinin ifade etti§i gibi, “Bizim
isimize girmek igin, sayilarla aranizin son derece iyi olmasi gerekir. Ama bir
seyler basarabilmek icin, bu hig yeterli degildir; ikna edebilmeniz gerekir.” ikna
yetenegindeki zayiflik belirtileri ise séyle siralanabilir (Goleman, 2000:219):

-Koalisyon kurmayi ya da “destek” almayi bagaramamak,

-O an i¢in en iyi stratejiyi segcmek yerine bilinen bir stratejiye asin bel
baglamak,

-Geri bildirimlere aldirig etmeden, bir bakis agisini dik kafali bir bicimde
surdirmek,

-Goz ardi edilmek ya da ilgi gekmeyi bagaramamak,

-Olumsuz bir etki yaratmak.

Etkileme yeterliliginin sergiledigi glig, yalnizca bencil kazanca hizmet
etmekten ¢ok, sosyallegsmis ve ortak hedefle uyumlu olan bir glgtr.

Etkileme gliclinii 300’e yakin érgitte analiz eden Spencer’in ifadesi ile,
“En Ustlin performansi gdsterenlerin, baskalarini ya da érgltlerini harcamak
pahasina kendi statllerinin, prestijlerinin ya da kazanglarinin pesinden
kostuklarina hig rastlamadik.” (Goleman, 2000:220).

1.6.5.2. ILETISIM

"lletisim kelimesi Latince 'ortak’ anlamina gelen 'communis’ kelimesinden
gelmektedir® (Gibson ve digerleri 1997:408). Yani iletigim, taraflar arasinda
dlsinsel bir benzerlik, bir "ortaklik yaratiimasi" stirecidir. Bu anlamda, "iki veya
daha fazla insan veya gruplar arasinda, ortak bir anlayisa ulagmak amaciyla
bilgi paylasim” (George ve Jones 1996:398) olarak da tanimlanabilir. Ancak
salt bir bilgi paylagsiminin 6tesinde, iletisim, c¢aliganlarin motive edilmesine,

kontrol ve koordinasyonun saglanmasina ve bireyler arasinda duygularin

! Bagkalar1 pahasina gii¢ kazanmak olumsuzdur: Spencer ve Spencer, Competence at Work.
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aktarimina da hizmet eder. Biitln bu yonleriyle iletigim, érgitlerdeki en dnemli
stireglerden birini olusturur.

iletisim, gliniimiiz érgiitlerinde kullanilan teknolojik imkanlar agisindan
son derece geligsmis olmasina karsin hala en basta gelen problemlerden birini
olusturmaktadir. Geligen bilgisayar aglan, interet-intranet uygulamalari,
gorintllG ve goérintisliz sohbet (chat) ve video konferans imkanlar, e-mail ve
cep telefonlari ve muitimedya imkanlar, 6rgitsel iletisimin hiz, dogruluk ve
giivenilirik dizeyini artirmigtir. Ancak o6rgltsel iletisimin kigilerarasi psikoloji
boyutunda maalesef benzer bir gelisme saglanamamigtir. Glinlimiiz érgitlerinin
biyilk kisminda, mevcut iletigim tarzi, kigilerarasi iligkilerde olumlu bir gelisimi
degil, bunun yerine, inanilmaz bir bi¢gimde glivensizlik, digmanlik, savunma,
yetersizlik ve kisilerin kendine saygisinda gerileme sonucunu yaratmaktadir.

Arasgtirmalar, etkili iletisim kurabilme yeteneginin, y6neticiler tarafindan
terfi kriterleri arasinda en fazla dnem verilen kriter oldugunu kanitlamaktadir
(Kilig 2000:1, Hersey ve Blanchard 1972:7, Capital 1996:109). Oysa glinim{iz
orgutlerine sadece genel bir bakis bile yoneticiler ve astlar arasindaki iletisimin
kalitesinin oldukega diisiik oldugunu gdstermektedir. Orgitsel iletisim, konusma
yapmaktan, vicut diline kadar uzanan oldukga genis bir yelpazedeki faaliyetleri
icine almaktadir. Bugtiniin érgitlerinde, daha iyi bir iletisim diizeyini saglamaya
ybnelik dnemli kaynaklar ayrilmasina ragmen, zayif iletisim, hala en bulyik
problem alani olarak ydneticilerin éniinde durmaktadir.

lletisimde dinlemenin 6neminin son vyillarda giderek daha fazla
anlasilmasi, bu becerinin gelistiriimesine yonelik kurslarin ve tekniklerin de
ortaya cikmasina yol agmigtir, ¢lnkii iletisim konusundaki beceriler sadece
s6zli dedil, sOzsUz iletisim sinyallerini de dogru degerlendirebilmeyi
icermektedir. S6zsliz iletisim veya beden dili, ellerin (jest), yliziin (mimik) ve
mekanin iletisim slrecinde kullanimini icermektedir. Beden dili ve empati
gelistirme konusundaki kurslar, artik is diinyasinda insanlarin birbirlerini daha iyi
tanimalarina yardimci olmak, koéti giden iliskileri veya belli anlarda
gerginlesmeye baglayan atmosferi, kisilerin beden dilini okuyup 6nceden
algilayarak, zamaninda muidahale etmek gibi beceriler kazandirmayi

amaglamaktadir. Yapilan ¢aligmalar insanlararasi iletisimde beden dilinin %60,
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ses tonunun %30 ve kelimelerin %10 etkiye sahip oldugunu gostermektedir
(Baltas ve Baltag, 1992:30). Beden dili konusunda diizenlenen kurslar,
bireylerin genel olarak bilingsizce kullandiklari beden dili sinyallerini anlamak,
anlamlandirmak ve olumsuziukiart énleyecek sekilde ydnlendirmek amacini
tagimaktadir. Yoneticiler arasinda iletisim yeterliligi Ustin performanslilari,
ortalama ya da zayif performans gdsterenlerden acgik bir sekilde ayirt eder; bu
yetinin yoklugu morali yok edebilir. Is diinyasinda beden dilinin dnemi
konusunda olusan bu bilince, son zamanlarda empati konusundaki duyarlik da
eklenmigtir.

Empatinin anahtari olan iyi dinleyebilmek, iletisim yeterliligi igin de son
derece dnemlidir. insanlarin birlikte galigtiklari kiginin etkili bir iletisimci olup
olmadigi konusunda yaptidi degerlendirmelerin yaklasik (icte biri, dinleme
becerilerine zekice sorular sormak, agik fikirli ve anlayigh olmak, karsisindakinin
s6ztnl kesmemek, Sneriler aramaya dayanmaktadir.’

Saglikli bir iletisim ortami “insanlarin hata yapmaktan korkmadan, kendini
acikga ve yireklice ifade edebildigi bir ortam” olarak tanimlanabilir. Burada
“kendini ifade etmek” kavrami “Daha da etkin, daha da yirtici ve is bitirici”
kisilikler gelistirmek anlaminda kullamimig degildir. Burada yureklilik kavrami da,
“Bagkalarinin karsisina kolayca dikilebilmek® degil, “Kisinin kendi karsisina
acimasizca dikilebilmesi” anlaminda kullaniimaktadir.

Saghikli bir iletisim ortami, kigilerin, 6ncelikle kendi hatalarina karsi
duyarli olmasi ve hatalarindan dolayi kendilerini sorgulayabilmesi ile olusur. Asil
olan, kiginin kendisi ile hesaplagabilmesi ve iligkilerini, “Kimseyi yargilamadan”
ve “Yargilanma Kkorkusu altinda olmadan® kurabilmesi ve buna goére
yasayabilmesidir (Sahinlerholding, 2003:1).

Kendi ruh hallerimizi denetlemek de iyi iletisim icin sarttir. 130 Ust dizey
ybnetici ve midir (izerinde yapilan bir inceleme, insanlarin kendi duygularini ne
kadar idare ettiklerinin, cevredekilerin onlarla iligki kurmay! tercih etme
derecesini belirledigi bulgulanmistir. Is arkadaslar ve astlarla iliskide, siikunet

! John Haas ve Christa Arnold, “An Examination of the Role of Listening in Judgements of
Communication Competence in Co-workers“, The Jourmal of Business Communication, Nisan 1995,
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ve sabir anahtar niteligindedir. Patronlar da ayni sekilde, kendine karsi asir
saldirganca davranmayan elemanlaria iliski kurmay: tercih ederier”.

Salomon Smith Barney sirketinin idare midiirii Mark Loehr, “Insanlarla
acik bir iletisim kurdugunuzda bence onlarin degderini agiga ¢ikarmig olursunuz.
Acgik iletisim kurdugunuzda, insanlardan ellerinden gelenin -enerjilerinin,
yaraticiliklarinin- en iyisini alma olasiigini yaratirsiniz. Bunu yapmazsaniz,
kendilerini sadece bir makine diglisi gibi, gcikmazda ve mutsuz hissederler.”
demektedir.

Orta ve Ust diizey yoneticiler lzerinde yapilan bir inceleme, iletisim
acisindan en iyiler arasinda yer alanlarin, i¢inde bulunduklari duygu hali ne
olursa olsun, sakin, soguk kanh ve sabirh bir tavir alma yetenegine sahip
olduklarini bulgulamisgtir.?

Sosyal acgidan dost canlisi ve diga doniik olmak, iletisim becerisinin tek
basina garantisi degildir. Bir kiiltiirel ya da sosyal diizeyde etkili iletigimi
olugturan sey bagka bir kiltirde gegerli olmayabilir.

Etkilesimin tesirli olmasi, bazen kisinin kendini gereginden az ortaya
koymasi anlamina gelebilir. ABD’nin glney batisindaki segkin bir tatil kdytn(in
personelinde, etkili olmakla ylksek derecede diga déniik olmak arasinda negatif
bir iligki gértimistir. Béyle sik bir mekanda fazlasiyla geveze ve disa donik
olmak, konuklar tarafindan miinasebetsizlik olarak degerlendiriimektedir. Bu
ylzden tatil koyl isletmecileri, personelin gerektigi kadar canayakin ve
yardimsever olmasini, ama bunun disinda hicbir sekilde gbdze ¢arpmamasini
sart kosmaktadirlar.® (Goleman, 2000:222-225).

1.6.5.3. LIDERLIK

Bireylere ve gruplara ilham vermek ve yol gostermektir. Bu yeterlilige
sahip olan insanlar;

-Ortak bir vizyon ve misyon arzusunu dile getirir ve uyandirirlar,

-Konumlari ne olursa olsun, gerektiginde liderlik icin ne ¢ikarlar,

! Walter V. Clarke Associates, Pittsburg, Nisan 1997.

2 «Activity Vector Analysis: Some aplications to the concepts of emotional intteligence”, Walter V.,
Clarke Associates, Pittsburgh, Haziran 1996.

3 Greg L. Stewart ve Kermeth P. Carson, “Personality Dimensions and Domains of Service Performance:
A Field Investigation”, Journal of Business and Psychology 9 (1995).
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-Bagkalarini yaptiklarindan sorumlu tutarak, icraatlarina yol gésterirler,

-Liderlikleriyle 6nder olurlar.

Usta lider, bir guruba hakim olan gizli duygu akimlarini gézden kagirmaz
ve kendi eylemlerinin bu akimlar zerindeki etkisini algilayabilir. Liderlerin gliven
kazanma yollarindan biri bu kollektif, s6zi edilmeyen hisleri sezerek onlar grup
adina dile getirmek ya da anlagildiklarini onlara gizlice gésteren davraniglarda
bulunmaktir. Bu anlamda lider, topluluga kendi deneyimini geri yansitan bir
aynadir.

Lider ayni zaman orgitiin duygusal ikliminin ana kaynagidir. Bir liderden
yayilan heyecan, biitlin bir gurubu o ybne gekebilir. Isvecli bir sirketin ydnetim
kurulu bagkani Birgitta Wistrand'in ifade ettigi gibi, “Liderlik enerji vermektir.”
(Goleman, 2000:235).

Herhangi bir lider tarafindan yaratilan duygusal iklim, kayda deger bir
kesinlikle agagiya dogru dalgaciklar halinde yayilir. Bir kurulugun birbirini
izleyen diizeyleri yukaridan asagiya analiz edildiginde ortaya ¢ikan etki, bir Rus
bebek takimina gok benzer: I¢ igedirler, lider ise hepsini icine alir.

Bu duygu enerjisinin aktarimi, liderlerin bir érgitin kilavuzlari olmasini,
rotasini ve yoniini belilemesini saglar. Omegin, Lou Gerstner IBM'in yiiriitme
kurulu bagkanligina getirildiginde, sirketi kurtarmak igin kiltGrind degistirmek
zorunda oldugunu biliyordu. Gerstner'e gore bu, “Raporlar yazarak yapilacak bir
sey degildir. insanlarin duygularina hitap etmeniz gerekir. Sadece zihinlerini
degil, kalplerini de kazanmalisiniz.”

Ust diizey yéneticiler icin (i¢ ana yeterlilik kiimesi vardir: [lk ikisi duygusal
zeka basliginin kapsamina girer; birincisi bagarma, 6zgliven ve baglilik gibi
kisisel yeterlilikleri icerirken, ikincisi etkileme, politik biling ve empati gibi sosyal
yeterliliklerden olusur. Uglincii yeterlilik kiimesi ise bilisseldir. Stratejik bicimde
dlstndr, bilgiyi genis bir tarama yaparak ararlar ve gigli bir kavramsal
diisiinme tarzlan vardir.?

Etkili liderler, vasat performanslilara gore daha olumlu ve cana yakin,
duygusal agidan daha digsavurumcu, daha sicak ve sevimli, daha candan ve

! Stephen Lohr, “On the Road with Chairman Lou”, New York Times, 26 Haziran 1994,
2 Lyle Spencer Jr. ve bsk., Competency Asessment Methods: History and State of the Art, Boston:
Hay/McBer, 1997.
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demokrat, daha kadirginas ve insanlara kargt daha giiven dolu hatta daha
naziktirler.

Liderlik -bazen- belifli diglide bir sertlik gerektirir. Liderlik sanat;; ne
zaman otorite kurulacagini -6rnegin, performans eksiklikleri ile ilgili olarak
birisiyle dogrudan yiliziesmeyi- ve ne zaman arkadas¢a davranarak, yol
gostermek ya da etkilemek icin daha dolayl yollar kullanilacagini bilmeyi igerir.

Liderlik sert kararlar almayi gerektirir. Birisinin insanlara ne yapacaklarini
sbylemesi, ylkumliliklerini yerine getirmelerini saglamast, sonuglart agiklamasi
gerekir. ikna etme, fikir birligi saglama ve tim diger etkileme sanatlari, her
zaman yeterli olmayabilir. Bazen insanlari harekete gecirmenin tek garesi,
bulunulan mevkiden alinan giici kullanmaktir.

Boliim seflerinden en Ust diizey ybneticilere kadar tiim liderlerin ortak bir
basarisizligi, gerektiginde empatili bir otorite kurmay: becerememektir. Boyle bir
otoriteyi engelleyen sebeplerden biri edilgenliktir.

Otoritesini ortaya koyan liderin bir 6zelligi, katt ve kesin bir sekilde hayir
diyebilmesidir. Bir dideri, performans ya da kalite igin bir yiksek standart
beklentisi yaratmak ve insanlarin bu beklentiyi kargilamalar icin 1srar etmek,
hatta gerekirse performansi acikga takip etmektir (Goleman, 2000:239-241).

insanlar performans gdsteremediklerinde liderin gérevi, o anin -ve
kusurun- unutulup gitmesine izin vermektense vyararli geri bildirimierde
bulunmaktir.

1.6.5.4. DEGiSIM KATALIZORLUGU

Degisimi baglatmak ve ydnlendirmektir. Bu yeterlilije sahip olan insanlar;

-Degisim gereksinimini fark eder ve aradaki engelleri kaldiririar,

-Degigim gereksiniminin taninmasi igin statiikoya meydan okurlar,

-Degisimi savunur ve takibinde baskalarinin yardimini saglarlar,

-Bagkalarindan beklenen degisime 6rnek olurlar.

Glnimuzde, orgltler yapilarini yeniden diizenliyor, bazi bdélimlerini
birlegtiriyor, bagkalannt satin aliyor, hiyerarsileri dlzlestiriyor, globallesiyor.
1990°’li yillarda degisimin kazandidi bu ivme, ona onclliik etme yetenegini
degeri ylkselen bir yeterlilik haline getirdi. 1970’li ve 80’li yillarda yapilan ilk
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aragtirmalara gore, degisim katalizorii olmak ¢ok deger verilen bir sey degildi.
Ama bin yil dénimiine yaklagilirken, degisime 6ncliliik edebilecek insanlara
daha fazla deger veren sirketlerin sayisi giderek gogalmisgtir.

Kigiyi etkili bir degisim kataliz6ri yapan nitelikler nelerdir? sorusuna
Deloitte&Touche Danigmanlik firmasinin ortaklarindan John Ferreira’nin yaniti
su olmustur: “Déntigimiine yardimci olacagimiz bir sirkette calistigimizda
liderin kigisel yetenekleri muazzam bir 6nem tagir.”

Etkili degisim liderleri, yiksek diizeyde 6zgiivene sahiptirler. Bunun yani
sira orgit ici politik iligkileri igglidiilerine dayanarak yiiritebildikleri gibi, ylksek
diizeylerde etkileme glicli, baglilik, motivasyon, inisiyatif ve iyimserlik
gbdstermektedirler. Ferreira’in degisiyle: “Bunu sadece bir i olarak degil, bir
misyon olarak géren -degisime tutku ile yaklagan, sabahlart bunu disinerek
uyanan- birine ihtiyac vardir.”

Déntgtimci liderlik modeli, her zaman ki gibi, yoneticilidi asar; bu tir
liderler sadece kendi coskularinin glcind kullanarak insanlari
ayaklandirabilirler. Bu liderler emir ya da direktif degil, ilham verirler.
Vizyonlarini dile getirirken, entelektiiel ve duygusal agidan esinlendirirler. Bu
vizyona kargl gugcli bir inang gosterirler ve onu birlikie gergekiestirmek
konusunda baskalarini da heyecanlandirirlar.! Ayrica kendilerini, liderlik
yaptiklari kisilerle iligkilerini gelistirmeye adarlar.

Liderlerin galiganlarini tesvik etmek igin maas ve ikramiye gibi standart
ddulleri kullandiklari daha rasyonel liderlik tarzlarinin tersine dénigtimcii lider
bagka bir dizeye gecer ve insanlarin yaptiklar igle ilgili duygularini uyararak
onlar orgtitsel degigim icin seferber eder. Bu tir liderler, insanlarin anlam ve
deder anlayiglarina hitap ederler. Caligmak, bir gesit ahlaki irade beyani,
insanlarin deg@er verilen bir kimligi paylasma duygusunu dogrulayan daha biylk
bir misyona baglanmis olduklarini gdsteren bir edim haline gelir.2

Liderin bunu yapmak igin, kurulusun yeni hedeflerini cazip bir vizyon
halinde acgiklamasi gerekir. Hedefler biraz ({topik gbériinse bile, onlara

! M.B. Bass and Stodgill’s Handbook of Leadership: Theory, Research and Applications, 3. Bask1, New
York: Free Pres, 1990.

? Blake E. Ashforth ve Ronald H. Humphreys, “Emotion in the Workplace: An Appraisal”, Human
Relations 48, 1995.
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baglanmak duygusal acgidan kendi iginde tatmin edici olabilir. Insanlarin
duygularini bu sekilde uyarmak ve onlari yiksek ya da soylu amaglar igin bir
araya getirmek, lidere biylk bir degistirme glici verir. Gergekten de, bu tir
liderlik astlarin iglerinde daha etkili olmalarini daha fazla gaba ve daha iyi

performans géstermelerini saglamaktadir.

1.6.5.5. GATISMA YONETIMI

Catisma, genel olarak ortaya ¢ikis sebeplerinin farklihid! ve olusumu veya
igleyisi agisindan degigik tirlerinin olmasi nedeniyle zor tanimlanan
kavramlardandir. Catismanin temelinde bireyin gatistigi kisiyi, grubu, dislinceyi
veya olayl benimsememesi, hoglanmamast veya bu tir olgularin bir kismi ile
celismesi yatmaktadir (Erdodan, 1996:146). Genel anlamiyla catisma, “bir
secenegi tercih etmede bireyin ya da bir grubun gtcliikle kargilagmasi ve bunun
sonucu olarak karar verme mekanizmalarinda bozulma” olarak
tanimlanmaktadir (Can, 1997:302). Orgiitsel ortamda ise gatisma, “drgitte iki
veya daha fazla kisi veya grup arasindaki kit kaynaklarin paylagiimasi veya
faaliyetlerin tahsisi ile yine bu kisi ve gruplar arasindaki stat, amag, deger, algi
farkhliklarindan kaynaklanan anlagmazlik ya da uyusmazlik® seklinde
tanimlanabilir (Simsek ve digerleri, 1998:169-170). Sonug¢ olarak g¢atisma
konusunda literatlirde yer alan biittin tanimlamalar, ayni noktada birlegsmektedir:
“Bir tarafin gikarlannin bir diger tarafin hareketleriyle tehlikeye girdigi veya
olumsuz gekilde etkilendigi sireg, catisma olarak adlandirilir.” (Wall ve Callister,
1995:515). Nasil tanimlanmig olursa olsun, anlagmazlik, zitlagsma, uyumsuziuk
ve birbirine ters diigsme, ¢atismanin temel unsurlarini meydana getirmektedir.
Bu unsurlarin esas oldugu bir ortamda taraflar, kendi ¢ikarlarini gergeklestirmek
veya goruslerini hakim kilmak ¢abasi igine girmektedirler.

Orgiitsel ortamda catismalart ydnetebilme ve isbirli§i yaratabilme
becerisi, bir lider igin son derece hayatidir, ¢linkd isyerindeki yikict ¢atismalar,
mevcut enerjinin, yapilan ige, insan iligkilerine y6neimesine ve ciddi zaman ve

verimlilik kayiplarina neden olmaktadir.

! R.JHouse ve bsk., “Charismatic and Non-Charismatic Leaders: Differences in Behavior and
Effectiveness”, J.A. Conger ve bsk. (ed.), Charismatic Leadership: The Elusive Factor in Organizational
Effectiveness (San Francisco: Josey-Bass, 1988).
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Orgitsel ortamda gatismalar iyi ydnetilebildigi taktirde, son derece olumlu
sonuclar yaratmakta, ancak iyi yonetilmeyen gatismalar, orgiitteki bireylerarasi
iletisimde sikintlara ve yikici sonuclara yol acabilmektedir. Orgiitlerinde
verimlilik artigi isteyen liderlerin bu tehlikeli silahi etkili bir sekilde kullanmalari
gerekmektedir, aksi halde yaratilan genel rahatsizlik bir slire sonra tam tersi
sonuglar Uretebilmekte ve beklenenin zittt olarak verimlilik kayiplari
yasanabilmektedir.

Orgiitlerde gatisma her zaman varolacaktir. Glinkii her insan kendi kisisel
degerleri, inanclari ve algi cerceveleriyle digerlerinden ayriir. Bu ylizden
kisilerin degerlerinin bir bagkasininkiyle c¢atismasi, bugilniin demokratik
toplumlarinda son derece olast ve ayrica tek tipliligi engellemesi agisindan da
istenen bir olgudur (Baskerville, 1993:62). Kisgilik farkhliklarinin yani sira,
cevresel faktdrlerin de catisma (zerinde etkisi bulunmaktadir. Tekdilize iglerin
yapildidi, istikrarli, degismeyen ortamlarda gatisma riski son derece diistktr.
Ancak ginimiiz o6rgutlerinin icinde bulundugu ‘strekli degisim’, ‘teknolojik
gelismenin hizi’ ve sik sik yaganan krizlerin yarattigi ‘kaos’, catigmayi artik
Orgltsel yasamin ayrilmaz bir pargasi haline getirmistir (Shiplett ve Cavanaugh,
2000:21). Orgitler agisindan dnemli olan nokta catismanin olmasi degil, onun
yikict mi, yapici mi oldugu veya sorun ve uzlagmaziiklara mi yoksa ¢6ziime ve
uzlagmaya mi odaklandigidir. Liderler eger anlagmazliklan, uzlagma ve ¢ézlime
tagima yetenegine sahiplerse, c¢aligtiklari drgltlerde, bahsedilen olumsuziuklari
onleyerek, saghkli bir cgatisma atmosferi yaratabilmektedirler. Hendricks,
catismalara ayrilan zamanin, yoneticilerin genel zamani icindeki yerinin
%40'lara ulagabildigini savunmaktadir (Baskerville, 1993:62). Dolayisiyla
catisma yonetimi becerisi bu g¢ergevede, liderin drgUtteki isinin en Onemli
boyutlarindan birinin olugturmaktadir.

Catisma, orgltsel hayatin temel, ayrimaz bir pargasidir. Aslinda
giniimuzin globallesme, cesitlilik, ortak yatirimlar gibi is egilimleri de g6z
tnune alindiginda, yoneticilerin gatisma ile baga ¢ikma tarzlari giderek artan bir
6nem tasimaya baslamistir. Cok az catismanin mevcut oldudu orglitler,
rekabetin yogun oldugu is ortamlarinda genellikle ayakta kalamamaktadiriar.
Cunki bu sirketler, degisimin getirecegdi catismayi yagamaktansa statlikoyu terk



55

etmemeyi tercih etmektedirler. Bu durumu ise slrekli degisimi ve gelisimi
gerektiren bir pazarda orgltiin yok olmasiyla es anlamli gormek mimki{indur.
Catisma, ilerlemeye agik, yenilikgi 6rgltlerin hayat damaridir. Clnki yaraticihidi
geligtirir, yenilik¢iligi tesvik eder, kisisel gelisimi cesaretlendirir. Mevcut
catigmalarin {izerini Ortmeye, gormezlikten gelmeye ve ylizlesmekten
kacinmaya yénelik yaklagimlar 6rgltlere gok daha biyiik zararlar vermektedir.

Orgiit icinde veya 6rgiitler arasinda meydana gelen bir catismanin érgiit
amaglarnna katkida bulunacak sekilde yonetiimesine c¢atigma ydnetimi adi
verilir. Diger taraftan ¢atisma yonetimi “catisma yaratiimasi” yéniinde bir takim
faaliyetleri de igerir. Ik bakista birbirine zit faaliyetleri icerir gibi gériinen catisma
yénetimin amaci gatigmayi 6zendirmek, ancak belirli bir seviyede kalmasini
saglamaktir (Ataman, 2001:481).

Orgiitlerde cesitli diizeylerde ve cgesitli taraflar arasindaki gatigsmalarin
ybnetiminde ydneticiler dedisik yollar izleyebilirler.

-Kaginma ve Baglanmama: Bu tutum ve davranis ¢atismayi
gdérmemezlikle ilgilidir. Yonetici agik olarak taraf almaz ve c¢atigsmaya direkt
olarak miidahale etmek istemez. Catigma ile ilgili kararlar geciktirilir. Bdyle bir
yol sliphesiz ¢atismayi ¢ozmez. Kisa vadede yarall olsa bile uzun vadede
orgitiin etkinligini azaltacaktir.

-Problem Cézme Yaklagimi: Burada c¢atigsmanin {izerine tam anlamiyla
ve acik olarak gidilmesi s6z konusundur. Yoénetici catigsan taraflan yiz yiize
getirerek kendisinin de katkisiyla konunun agik olarak ve ayrintih bir bigimde
tartisiimasini saglar. Taraflar bir anlagmaya varincaya kadar bu tiir agik
tartismalar devam eder. Ozellikle haberlesme, veri (bilgi) eksikliginden
kaynaklanan gatigmalar igin bu yol etkilidir.

-Yumusatma: Bu yol, gatismaya taraf olanlar arasindaki ortak husus ve
cikarlarin vurgulanmasi ve 6n plana ¢ikarilmasi, farkliliklarin ise éneminin
azimsanmasi ve ikinci plana itilmesi ile ilgilidir.

-Glg Kullanma: Bu yol ¢atismalarin, yoneticinin gliclini ve otoritesini
kullanarak g¢odziimlenmesini ifade eder. Yoneticinin verdidi karar taraflardan
birisinin lehine olabilir. Karar taraflar arasinda anlagma saglamayabilir, fakat
genellikle her iki tarafca da kabul edilecektir. Yalniz sik sik bu yola bagvuran bir
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yonetici bersonelin motivasyonu ve morali (zerinde énemli olumsuz etkiler
yaratabilir.

-Daha Onemli ve Kapsamli Amaglari Belifeme: Catisan taraflari,
aralarindaki farkliliklari bir yana birakarak, daha énemli ve kapsamli amaglar
dogrultusunda birlegsmeleri ve yardimlagmalari igin zorlamak ile ilgilidir. Ozellikle
kriz dénemlerinde ydneticilerin bu tir bir catisma ydnetimi yolu izledikleri
gortlmektedir.

-Taviz Verme: Cok sik kullanilan bu yolun esasi “farkliliklarin
paylagiimasi® dir. Catigmaya taraf olanlar, kendi amaglarindan biraz fedakarlik
yaparak ortada belirli bir yerde bulusacaklardir. Codu kez bu yol gatigsma
ybnetiminde gegici bir yoldur. Bir silre sonra taraflarin yeniden gatismasi
muhtemeldir.

-Gatismaya Taraf Olan Kigileri Degdistirme: Yoneticiler, bazen catismalari
orglt amaglari dogrultusunda ydnetebiimek igin, gatismaya taraf olan kisileri
degistirebilirler. Bu yaklagimin bir sekli gatismaya taraf olan kisinin (veya
kisilerin) 6rgltlin iginde bagka béliimlere nakledilmesi seklindedir. Bdylece bu
nakledilen kisiler yerine, catismaya girme ihtimali az olan kisiler atanacaktir.

-C")rgi]tsel iligkileri Degistirme: Orglitsel iligkilerin ¢catismalari veya gatisma
kaynaklarini azaltici ydnde degistiriimesi ile ilgilidir. Bu degistirme is tamimlari ile
ilgili olabilir. Kaynaklarin ayrnimasi seklinde olabilir veya belirli birimlerin bagka
birimlere baglanmasi seklinde olabilir.

-Cogunluk Oyu: Bazen ydneticiler, catismalarin halli igcin gogunluk oyu
yolunu izleyebilirler. Bunun esasi belirli gatismalarda ¢ogunlugun benimsedigi
yolun izlenmesidir.

-Catisma Kaynaginin Ortadan Kaldiriimasi: Bunun esasi catismaya
neden olan kosullarin ve nedenlerin ortadan kaldinimasidir. Ozellikle kit
kaynaklarin paylagsiimasinin neden oldugu ¢atismalarda kaynaklarin artiriimasi,
bu yolun bir uygulamasidir. Bu kaynaklar finansal olabilir, insan glicli olabilir,
arag-gereg¢ olabilir, hatta fiilen iggal edilen yer olabilir (Kogel, 1998:467-469).

Belirli bir diizeyde ve fonksiyonel nitelikteki ¢atismanin 6rgit agisindan
dénem tasidigini daha once Dbelirtmistik. Orgiitsel c¢atismanin  nasil

yaratilabilecegine iliskin bagvurulabilecek yollar ise;
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-Gruba, Timuyle Digerlerinden Farkli Olan Birini Dahil Etmek: Farkli bir
6zgecmis, farkli deger, norm, inanglar ve farkli bir ydnetim tarzina sahip yeni
Uye gruba bir dinamizm kazandirabilir.

-Yeniden Yapilanma: Calisma gruplarinin yeniden diizenlenmesi, kural
ve duzenlemelerin degistiriimesi, karsilikli bagimliigin artirimasi gibi yollara
bagvurulmasi stattikoculugun olumsuzluklarini ortadan kaldirabilir.

-Elestiride Bulunma: Elestiri karsilikli olarak yenilenmeyi ve kendini
degerlendirmeyi saglamasi bakimindan 6nem tagimaktadir. Ayrica Kigilerin
performansinin bir ¢ok kisi tarafindan degerlendiriimesi ve performans
degerlemesinin sadece Ustlin astini  dederlemesine yobnelik olarak
disindlimemesi gerekir (Ataman, 2001:483).

Her ybnetici, orgit icindeki catismalan ydnetmek durumundadir. Cogdu
kez ybneticinin kendisi ¢atismanin tarafi olacaktir. Hangi durumda olursa olsun,
yOnetici ¢catisma olayini anlamak ve 6rgit amaglarn dogrultusunda kullanmak
zorundadir. Aksi halde catismalar Orgutleri calisamaz ve iggéremez hale
getirecek ve orgltlerin varlilk nedeni olan amaglar gergeklestiriliemeyecektir
(Kogel, 1998:470).

Tark ydneticilerinin ¢atisma olgusu karsisindaki tavir ve davraniglarini
aragtiran Sargut; sanayi birokrasisinde c¢alisan yoOneticilerin davraniglarina
egemen olan en belirgin egdilimin: “gatismadan kaginma” oldugunu ortaya
koyuyor. Bu egilimi, diger yontemlerden oldukga farkli bicimde izleyen davrams
bigimi ise “uzlagsma” dir. Birlikte caligarak sorun ¢dzme + iligkileri yumusatma,
dengeleme + digerleri ile yarigma egilimi daha az puan alarak siralamaya
girmigtir. Ayni test, is¢i sendikalarinin orta ve Ust dizey ydneticilerine
uygulandiginda siralamanin; catismadan kaginma ve uzlasmaci davranis
hemen hemen ayni dederde olmak (izere basta yer aldigi, daha sonra iligkileri
yumusgatma ve dengeleme, birlikte ¢aligma, sorun ¢dzme ve en diisiik oranda
“digerleri ile yarisma” egilimi sekline dénuistiigii saptanmaktadir' (Kése ve Unal,
2003:122).

!'S.A. Sargut, Kiiltiirleraras: Farklilagma Ve Yonetim, 1994,
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1.6.5.6. BAG OLUSTURMA

Amaca yonelik iligkiler gelistirmektir. Bu yeterlilie sahip olan insanlar
(Goleman, 1998:260):

-Yaygin gayri resmi aglar olusturup bunlari strdirtrier,

-Kargilikli yarar saglayacak iligkileri arayip bulurtar,

-Dostga iligkiler kurup bagkalarini devrede tutarlar,

-Calisma ortaklan arasinda kisisel dostluklar kurar ve s(ird{irtirler.

Kisisel temaslardan olugan aglar, bir tiir kisisel sermayedir. Islerimizde
ba:;‘ahh olmamiz az-¢ok, bagka insanlardan olugan bir agin isleyisine baglidir.
Ust diizey bir ydneticinin ifadesi ile, isini ne derece iyi yaptigi kendisine
bagliymis gibi goriinse de, “Gergcekte dogrudan dogruya bana bagl olan
astlarnma ek olarak, Ustlerinde dogrudan higbir kontrolti bulunmayan ama
isimdeki performansimi etkileyebilecek ylzlerce insan vardir. Bu insanlarin en
azindan iki diizinesi hayati derecede dnemlidir’’ (Goleman, 2000:263).

Baglanti aglarinin kurulmasi ve devam ettirilmesinde fiziksel yakinlik
(yararli olsa bile), psikolojik yakinlik kadar etkili degildir. lyi gecindigimiz,
glivendigimiz, sempati duydujumuz insanlar, iliski agdlarimizin en gucll
halkalaridir. Ustiin performans gdsterenlerin aglari gelisi giizel degildir; titizlikle
secilmigtir, kapsadigi her kisi ayri bir uzmanlik ya da mikemmellik nedeniyle
oradadir. Bu aglar, bilgi ve deneyimlerin trafigini ustalikla ve surekli bir aligverig
igcinde diizenler. Bir agin her lyesi, tek bir telefonla erigilebilen ve hemen cevabi
hazir olan bir bilgi ya da deneyim uzantisini temsil eder. A§ misali baglantilar
icinde olmak, insanlarin kariyerlerinin kiglk bir kismint tek bir kurulugta, daha
bilylk bir kismint ise kisa 6murld, yiksek yogunluklu iligkiler iginde gecirdikleri
pek cok sektérde basarinin sirridir. Eglence sektérl, kesinlikle béyle bir alandir
(Goleman, 2000:262).

1.6.5.7. EKiP CALISMASI

Grup sinerjisi yaratmaktir. GUnimiz ig dlnyasi, g¢alisanin biligsel,
duygusal ve bedensel gliclini bir bltlin olarak daha yodun ve daha etkin
kullanmay! gerektirmekte ve bu baglamda duygusal zekanin énemi her gecen

! John Kotter, Power in Management, New York: AMACOM, 1979.
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gin artmaktadir. Duygusal zeka dlzeyi, hem bireysel tatmini hem de is
bagarisini dogrudan etkilemekte, sinerji yaratmak igin ekip galigmasi yapilan
kurumilarda, geligtiriimesi zorunlu 6zellikler arasinda yer almaktadir.

Ekiplerin is dlnyasinda sagladidi belki de en cazip gilig, katiksiz
ekonomik potansiyelleridir. Ustiin performans gdsteren bireyler nasil muazzam
bir ek finansal deder kazandirabiliyorsa, ekipler i¢in de durum aynidir. Bir
polyester elyaf fabrikasinin bagia gelen calisma ekipleri, tamamen ayni isi
yapan dider ekiplerle kiyaslandiklarinda, sasirtici bir {retkenlik avantaji elde
etmigtir. En iyi on ekipten her biri, yilda %30 daha fazia elyaf Gretmigtir; toplam
olarak, yaklagik yedi milyon libre (3.178.000 kg.). Libre bagina 1,40 $ tutarinda
piyasa fiyati (zerinden hesaplandiginda eklenen ekonomik deger tam 9.8
milyon $'dir.’

Analizi yapan Lyle Spencer Jr. g6yle diyor; “Daha iyi galisan ekiplerin dev
manivela glcl vardir. Ekonomik katma de§ere baktidinizda, ekip Uyelerine
odenen maaglarla hi¢ bir orantisi olmadigini gérirsiiniiz. Buna benzer veriler,
bu yeterlilikleri ya da ekip kurmak gibi seyleri ‘Urkiitlicli bularak gbézardi
edenlerin yanligini ortaya koymaktadir; kazanclar oldukga gergektir.” (Goleman,
2000:274).

Bir ekipte yer alan herkesin birlikte yapilan isi sevmesini saglayabilmek,
ekip kurmanin ve liderligin can alici noktasini olusturur. Kendi kendini yoneten
calisma gruplar arasinda en yiksek performansi gosterenler incelendiginde, bu
gruplarin Gyelerinden dnemli bir kesimin ekip iginde galismaktan hoslandigi
bulgulanmigtir. Bu “ekip basaris1” géruntlis, ortak bir rekabet dirtistniin, glgli
sosyal baglarin ve birbirinin yeteneklerine duyulan glivenin bilesimidir. Bu
unsurlar bir araya geldiginde, Spencer’'in, cana yakin, 6z giivenli, isten keyif
alan ekipler olarak 6zetledigi seyi olustururlar.

Bu tir ekiplerde yer alan insanlar ortak bir motivasyon modelini
paylagirlar. Uyelerinin yeteneklerine en iyi uyan rollerle eslestirirken, rekabet ve
esitlik anlayisi ile hareket ederler. Beraberlik gereksinimleri gli¢lidir -insanlari

! Bir poliyester elyaf fabrikasinda, iistiin bir ekibin firetim degeri, yilda 14.074.000 kg iken, ortalama
diizeydeki ekipler yilda 10.896.000 kg firetiyordu. Ortalama ditzeydeki ekiplerin iirettiZi elyaf degeri 33,6
milyon §, iistiin ekiplerinki ise 43,4 milyon $’d1. Bir ekibe 6denen toplam maas ise sadece 270 bin $’du
Kaynak: Lyle Spencer Jr., Uluslar arast Aile Isletme Programlan Demegi’nde yaptigi sumus,
Northampton, MA, Temmuz 1997.
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insan olduklari igin severler- ve bu da onlari daha uyumlu kilar, ¢atigmalari daha
iyi idare edebilmelerini ve karsilikli destek sunabilmelerini saglar. Salt kendi
¢ikan igin- gli¢ arayisinda olmak yerine, gtclu grubun en yiksek ¢ikarlan
dogrultusunda kullanirlar; grubun hedefine baglilik hissini paylasiriar.’

Bunlar, Spencer’in belirttigi gibi, girisimci yliksek teknoloji kuruluslarinda
giderek yayginlasan tlirden ekiplerdir. Bu kuruluglarda, siiratle Griin gelistirmek,
bir Girtin ¢esidinin dmriiniin haftalar ve aylarla 6lglildigil bir sanayinin rekabetci
baskisini kargilamak agisindan hayati 6nem tasir.

Bireyler igcin gegerli olan, gruplar icin de gecerlidir: Duygusal zeka,
milkkemmelligin anahtaridir. GE, Abbott Laboratories ve Hoechst-Celanese gibi
sirketlerde yapilan arastirmalarda, su soru sorulmustur; “Etkili ekipleri vasat
ekiplerden ayirt eden yeterlilikler hangileridir?”® Arastirmanin sonucunda yildiz
ekibi 6ne ¢ikaran duygusal yeteriiliklerin sunlar oldugu belirlenmistir (Goleman,
2000:277):

-Empati ya da kisiler arasi anlayis,

-isbirligi ve gabalarin birlestirimesi,

-Acik iletisim, acik kistas ve beklentiler belirleme, eksik performans
gosteren ekip Uyeleriyle yizlesme,

-Ekibin performans geri bildirimine kulak vermesini ve daha basarili
olmay1 6grenmeye galismasini saglayan kendini gelistirme ddirtlisQ,

-Ekip olarak sahip olduklan glicli ve zayif yénleri degerlendirmeleri ile
kendini gdsteren 6zbiling,

-Iinsiyatif ve sorunlarin ¢éziimiine proakiif bir tavirla yaklagsma,

-Ekip olarak kendine glvenme,

-Kolektif géreviere yaklagim tarzlarinda esneklik,

-Hem sgirket icindeki diger anahtar gruplarin gereksinimlerini
degerlendirme, hem de o6rgitin sunabildidi kaynaklarn kullanma becerisi
anlaminda, 6rgutsel biling,

-Diger ekiplerle baglar kurmaktir.

! Lyle Spencer Jr. ve bgk., Competency Asessment Methods: History and State of the Art, Boston:
Hay/McBer, 1997.

2 Ekip etiidleri Lyle Spencer Jr. ve Charles Morrow tarafindan, “Orgiitsel Performans: Giiden Yeterlilige
Dayali Araglar ve Uygulamalar” konulu uluslararast konferansta sunulmustur, Londra, Ekim 1997.
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En iyi ekip liderleri, ortak bir misyon, hedef ve glindem anlayigina
herkesin katilmasini saglayabilir. Grubu ydnlendirecek bir gli¢ niteligindeki bir
vizyonu ifade edebilmek, iyi bir ekip liderinin belki de en d6nemli katkisidir.
Karizmatik bir lider, kendisi diginda her sey aksasa bile, bir ekibin yoluna devam
etmesini saglayabilir.

Lider, bir ekibin hayati 6nem tasiyan duygusal tonunu bigimlendirmek
disinda, dayanisma ve fikir birliginin sirr1 olan esgtidiimi de sadlar.

Goleman’a gére (2000:291) “Ekip galismasina hevesli pek cok kisinin
géremedidi nokta, her ekibin kendi bagina, insanlarin ekip lyeleri olarak daha
iyi performans gostermek igin gereksindigi pek ¢ok yetenedi kazandiran bir
6grenme laboratuan haline gelebilecegidir.”

Boston Universitesinin  sirket yoneticileri icin MBA Programi
direktérlerinden Kathy Kram’a gére “Bir ekibin her lyesi gruba esi benzeri
olmayan gii¢ ve beceriler kazandirir. Bunlardan bazilari teknik bazilari sosyal ve
duygusal yeteneklerdir.” diye gdzlemliyor. “Ekip bu 6grenimi agik bir hedef ya da
ortak sbzlesmelerinin bir pargasi haline getirebilirse, karsilikli dgrenim igin
biiylk bir firsat yakalamig olur.” (Goleman, 2000:291).

Ister bir ekip i¢inde ister tek basimiza olalim, her birimiz bu duygusal
yeterliliklerden herhangi birini gliglendirebilir ya da gelistirebiliriz.

Sonug¢ olarak bu bélimde deginilen konular cergevesinde duygusal
zekas! yUksek kigiler;

-Ozbiling ve zdenetim sahibidirler,

-Kendi kendilerini motive edebilirler,

-Empati kurabilme Ozelligine sahiptirler,

-Insanlarla kolay iletisim kurabilen, ikna yetenegdine sahip ve ekip
galismasina yatkindirlar.

Duygusal zeka, hizla degisen diinyada yodneticilik yapan insanlarin
onemle Uzerinde durdugu bir kavram haline gelmigtir. Duygusal zekanin 6z,
kisinin kendisini nasil gelistirecedi ve nasil daha verimli galisabilecedi ile ilgilidir.

Rekabetin yok edici boyutlara ulastii, isletmelerin rakiplerine Ustlinlik
saglamak igin birbirleri ile yanstigi glinimiiz diinyasinda en zor gorev liderlik
konumunda olan ybneticilerindir. Bu liderlerin, duygusal zeka yeteneklerini
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uygulamaya gegirebildikleri dlglide igletmelerin de basariya ulagsmasinin gok
daha erken olacagi ifade edilmektedir. Ozellikle hizmet sektoriinde liderlik
yapan insanlarin duygusal zeka yeteneklerine sahip olmasi bu liderlerin bagarih
olmasinda en biiyiik etkenlerden biridir.

1.7. DUYGUSAL ZEKA VE LIDERLIK

Ekonominin en o6nemli kurallarindan biri insan ihtiyaglarinin sonsuz
olmasidir. insanlar, istek ve ihtiyaclarinin tamamini ya da belli bir kismini
kargilayabilmek icin resmi veya gayri resmi bir sekilde bir gruba lye olma
arzusu igindedir. Cunki insan, istek ve ihtiyaglarini bir grup iginde ¢ok daha
kolay karsilayabilme imkanina sahiptir. insanlik, tarihin ilk ¢aglarindan bu yana
stirekli olarak bu grup ve topluluklari belirli bir yapi i¢erisinde organize edebilen
ve diizenleyebilen Kigilere ihtiyag duymustur. Insanlarin bu istek ve ihtiyaglarini
dile getiren ve davraniglarini belirli bir amaca dogru ydnelterek diizenleyen

kisiler, lider olarak kabul edilmektedir.

1.7.1. LIDER VE LIDERLIGIN TANIMI

Hedeflere ulagmak icin grubun yonlendirilmesi ve hedefine dogru hareket
ettirilmesi gerekmektedir. Bu ydnlendirme isini yapan Kisiye lider, bu ise ise
liderlik denilmektedir.

Aragtirmacilar liderligi genellikle kendilerini en ¢ok ilgilendiren olgulara
gore tanimlamaktadirlar:

Liderlik, bir grup insani, lider tarafindan belifenen ya da lider ve
taraftarlan tarafindan paylagilan hedefleri izlemeye ikna etmek demektir
(Pfeffer, 1992:196).

Baska bir tanima gore liderlik, belirli bir durumda, belirli bir anda ve belirli
kosullar altinda bir grup Gzerindeki; insanlarin orgtitsel hedeflere ulagmak igin
gonullii olarak gabalamasini tegvik eden, ortak hedeflere ulagmada yardimci
olan, deneyimleri aktaran ve uygulayan liderlik tlrinden hosnut olmalarini

saglayan etkileme stireci olarak ele alinabilir (Werner, 1993:17).
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Arkan'a gore ise (1999) en genel gekilde liderlik, hedeflenen amaglara
ulagmak icin érgatiin diger elemanlarini, etkileme, motive etme ve ydnlendirme
yetenegidir.

Davis ve Newstrom'a gore (1989) liderlik, potansiyeli ger¢ede tasima
strecidir. Nasil, gizemli bir madde tirtih kelebege ceviriyorsa, lider de gizemli
dogasiyla érgitiin potansiyellerini harekete gegirerek onu bagariya tagir.

Lider, en zor anlarda bile cesaretini ve iyimserligini yitirmeyen, varacagi
hedefi bilen ve etrafindakileri bu hedefe yoénelik olarak motive edebilen kisi
olarak tanimlanabilir (Toktamigoglu, 2001:21).

Bagka bir ifadeyle lider, bagkalarini belirli bir ama¢ dogrultusunda
davranmaya yonelten kisidir. Bir grup insan kendi kisisel hedeflerini ve grup
amaglarini  gergeklestirmek icin lideri takip eder, emir ve talimatian
dogrultusunda davranir (Ertirk, 2000:153).

1.7.2. LIDERLIGIN ORTAYA CIKIS NEDENLERI

Liderligin ortaya ¢ikis! insanlik tarihi kadar eskidir. Tarihin her déneminde
insanlar sosyal bir varlik olmaktan ileri gelen dogalar geregi liderlere her zaman
ihtiyég duymuslardir. Toplumlarin ya da érgttlerin liderlere her yerde ve her
zaman ihtiyag duyduklan ve bundan sonra da duyacaklari agiktir. Ozellikle
liderligin meydana gikisint hizlandiran baz kritik noktalar ve durumlar oldugu
stirece bu ihtiyag artarak devam edecektir (Turhan, 1983:245).

Bu kritik noktalar ve durumlarin basinda orgiitlerin yapi ve siregleri ile
gruplarin bilyimesi gelmektedir. Orgiitsel yap: ve gruplar degisip bilylidiikge,
yeni faaliyet alanlan, .yeni amag ve fonksiyonlar ortaya ¢ikacak ve bu durumlar
sadece “lider” degil “liderler” gerektirecektir.

Liderligin ortaya gikmasinda ikinci husus, toplum ve &rgttlerin amaglarina
dogru ilerlemesinde bir durgunluk olmasi ya da dis tehditlere maruz
kalinmasidir.

Ugiincli husus, yapida yasanilan istikrarsizliktir. Ortaya ¢ikan ¢ok yonlii
tehditler ve g¢atismalar bunlan dengeleyici gi¢ olarak liderlere ihtiyag
duyulmasina neden olur.
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Dérdlincii husus ise, bagkalarini ydnetmede ve ydnlendirmede basarisiz
ve vyetersiz olanlarin sayilarinin toplum katmanlarinda gittikge artmasidir.
Glgsliz ve basarisiz yoneticilerin diger kisileri kendilerini izlemeleri igin
etkilemeleri oldukga zordur.

Liderligi ortaya c¢ikaran bir dider husus da insan ihtiyag ve isteklerinin
kademeli olarak slrekli artmasidir.

Baglangigta insanliga ihtiyag duydugu beslenme ve glvenlik
ihtiyaclarinin karsilanmasinda liderlik etmek, daha c¢ok gii¢ ve cesaret gibi
kisisel 6zelliklere bagliyken, giinimiz modern toplumlarinda gerek ihtiyag
tarlerinin cesitlilik ve degisiklik géstermesiyle, gerekse bunlarin bilgi yetenege
yonelik oOzelliklerinin ortaya g¢ikmasiyla, liderlik etme anlayis ve uygulamasi
degismistir (Davis, 1984:144).

1.7.3. LIDERLIK ANLAYISLARI

Tarihin baglangicindan 19. yizylla kadar olan yonetim ve liderlik
faaliyetleri toprak, din ve askerlik eksenleri Uzerinde yogunlasirken, bu
dénemden sonra meydana gelen ¢ok yonli degisimlerin etkisiyle liderlik anlayigi
ve uygulamasi oldukga farklilagmigtir. Bilindigi gibi higbir érgiit ve ydnetim
faaliyeti boglukta var olmaz. Her yapi ve anlayis, igerisinde bulundugu ¢agin ve
dénemin egemen o6zellikleriyle birlikte faaliyetleri ile ilgili i¢ ve dis degiskenlerin
izlerini tasir. Bu gergevede 19. ylzyildaki sanayilesme ve kentlesme, kitle
Uretimi ve kitle tiiketimi, istihdam edilecek insanlardaki genel bir egitim ve kultlr
diizeyi disikligu gibi birbirini tamamlayan o6zellikler, kendi sartlarina ve
mantigina uygun bir yénetim ve liderlik anlayigsina yol acmistir (Eroglu,
1994:243).

19. ylzyihn liderlik ve yobnetim anlayisi “geleneksel” anlayisa
dayanmaktadir. Geleneksel liderlik, belirli bir grup insani beliri amaglar
etrafinda toplayabilmek ve bu amaclari gergeklestirebilmek igin onlari harekete
gecirme yonunde gerekli nitelik, yetenek ve tecribeye sahip olmakla ilgili
ozelliklerin bltinind olugsturmaktir. Geleneksel liderlik ve ydnetim anlayigiyla
ilgili temel 6zellikleri sdyle siralayabiliriz; agin bir is bélim, merkezi bir otorite,
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kisisel olmayan ve herkese uygulanabilen ilke ve kurallar, emir-komuta zingciri,
yonetim birlidi, dar ve siki bir kontrol alani vb (Baird ve digerleri, 1990:44).

Bu unsurlar liderin 6zellik ve davranig tarzini da ortaya koymaktadir. Bu
anlayig igindeki lider, lyelerin vasifsiz ya da yan vasifti olusu nedeniyle
Gyelerine gliven duymamaktadir. Bu nedenle yapiya, ige ve iligkilere ydnelik her
tirlli politikayi lider belirlemekte ve karara baglamaktadir. Uyelerin diisik egitim
ve kiltir seviyesinde olmalari nedeniyle lider, Gyelerin iglerle ilgili kararlara
katilimina higbir zaman firsat vermemektedir. Aynt sekilde geleneksel lider,
gruplar ve bdliimler arasindaki iletisimi en aza indirmektedir. Lider ile Uyeleri
arasindaki iletisimin yukaridan asadiya ve tek yonii olmasi, lider ile lye
arasinda gortiinmeyen psiko-sosyal bir duvar Oriilmesine neden olmaktadir.
Birey icinde bulundugu o6rgitsel sartlar yiziinden kendini yetersiz goriirken,
lideri bulundugu mevki ve dayandigi biiytk glcler nedeniyle oldukga etkili, glcli
ve bagarili bulur.

Geleneksel liderin (izerinde dnemle durdugu bir diger konu ise diizen ve
istikrardir. Bu anlayigla geleneksel lider icin bagarinin agiklamasi “hi¢ problem
gikmayan bir ydnetim ve birimi" ifade etmektedir. Dolayisiyla bu liderlik
yaklagsiminda ortaya cikan problemieri tamamen gérmezlikten gelme anlayisi
uygulanmaktadir.

Kisaca, 6ncelikle iginde var oldugu sartlarda fonksiyonel ozellik ve
davranig tarzlar igeren geleneksel liderlik, zamanla i¢inde bulundugu g¢evreden
daha kiglk ve dar kaliplara girerek ihtiyaclart kargilamaz duruma gelmistir
(Biilbiloglu, 2001:5-6).

19. yilizyilda fneydana gelen cok yonli degisimler tanm toplumundan
sanayi toplumuna gegcisi gergeklestirirken, kendi mantik ve dinamigine uygun bir
ybénetim ve liderlik anlayigini da ortaya ¢ikarmistir. Ancak sanayi devrimi dncesi
sartlar nasil sanayi devriminin ortaya gikmasina neden olmussa, sanayi devrimi
de kendinden sonraki yeni degisim ve gelisim dalgasina giden adimlari
olugturmustur.

Klasik ya da geleneksel anlayisg asiri ig bolimd, merkezi otorite, siki ve
dar kontrol alanina yiiksek deder verirken, kendinden sonra gelen neo-klasik

yénetim ve liderlik anlayigi bunlara karsi olmakla birlikte, insanlarin psiko-sosyal
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ihtiyaglarinin karsilanmasina ve resmi olmayan gruplara yonelmistir. “Orgiit
mii?”, “insan m1?” ikileminde geleneksel anlayis orgiit ve ise agdirlik vermis,
sonraki neo-klasik anlayis ise insani tercih etmigtir (Mullins, 1990:41).

1930’lara kadar, geleneksel anlayis organizasyon yapi ve igleyisine yol
gosteren tek teori olarak siire gelmigtir. Ancak bir yandan 1929 ekonomik
krizinin etkisiyle bir yandan da isletmelerde cgesitli organizasyon sorunlarinin
artmasi sonucu klasik teorinin 6rgitii bir makine, insani ise makinenin bir
parcas! olarak ele alma anlayisi degigerek insan unsurunu dikkate alan neo-
klasik anlayigin dogmasina neden olmustur (Kogel, 1998:146).

Neo-klasik teorinin ele aldid1 baslica konular insan davranigi, insanlar
arasi iligkiler gruplar ve davraniglari, algilama ve tutumlar, motivasyon, liderlik
organizasyonlarda gelisme ve degismedir. Toplam kalitenin saglanmasinda
bugiin 6nemi yadsinamayan “galisanlarin mutlulugu’nu gergeklestirmeye
yonelik adimlar ilk kez neo-klasik teori tarafindan atilmigtir. Nihayet neo-klasik
teori demokratik yonetim bigimini alternatif yonetim bigimi olarak Gnermesi
bakiminda da 6nem tasimaktadir. Yoneticinin liderlik &zellikleri gliniimiizde
giderek daha fazla vurgulanmakta ve rekabetgi glic kazanma konusundaki etkisi
belirtiimektedir (Ataman, 2001:109-124).

1950°li ve 60’li yillarda ise 6nceki ikilemin sentezi yoluna gidilmis ve ne
“insansiz orgitler” anlayisinin nede “6rgutsliz insanlar® anlayiginin tek bagina
fazla bir degeri olmadidi belirtiimistir. Yine bu yillarda ortaya atilan y6netim
anlayiglariyla insanlarin sadece ekonomik ya da sosyal bir varlik olmadigi,
karmasik bir varlik oldugu kabul edilirken, &érgltlerin de cevrelerine agik,
cevrelerinden etkilenen ve cevrelerini etkileyen bir gtice sahip oldugu {izerinde
durulmustur. 1980’lere gelindiginde ulagilan gelisme dizeyi ve hizli degisim

slirecinde en zor iglerden bir tanesi de lider olabilmek ve lider kalabilmektir.

1.7.4. LIDERLIK VE YONETICILIK AYRIMI

Liderlik, belirli sartlar altinda, belirli kigisel veya grup amaclarini
gergeklestirmek (izere, bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve
yonlendirmesi siirecidir (Deitzer, Shilliff, Juciuser, 1979). Bu etkinligin kaynagi
bicimsel (formel) olabilir. Bir érgitte ydnetsel bir pozisyona sahip olmanin



67

sagladigi bir etki gibi. Yonetsel pozisyonlar belirli bir derecede bigimsel olarak
- saglanmig otorite tagidiklari igin, kisi 6rgltteki roliinln bir sonucu olarak liderlik
roliinil Gizerine alabilir. Ancak tim liderler yénetici olamadigi gibi, tim yoneticiler
de lider degildir.

Yonetici, otoritesini, sorumluluk ve vyetkisini Gstlinden, bilgisinden,
koltugundan ve kontrol gliciinden alir. Yani yonetim bir firmadaki belirli
diizeylerle baglantihdir. Liderler ise otoritesini, giiciini ona liderlik yapma
firsatint veren insanlardan, vizyonundan ve vyaratti§i coskudan, takim
arkadaglarindan alir. Bir anlamda bagkalarini ydénetme hakki {st makamlar,
bagkalarina liderlik etme hakki ise izleyiciler tarafindan verilen bir armagandir
(Toktamigoglu, 2001:42; Werner, 1943:16).

Warren Bennis ise lider-ynetici ayrimini degigik bir agidan bakarak su
sbzlerle 6zetlemistir (Bennis, 1999:50). “Yonetici, igleri dogru yapar, liderse
dogru isleri yapar.”

Bu ayrim, yéneticiligin, orgutiin teknik, somut boyutuyla ilgili oldugu,
mevcut yapi, kural ve yonetmelikler dahilinde iglerin diizglin bir sekilde
yapilmasina odaklandigini belirtmektedir. Oysa liderlik, yukarida da belirtildigi
gibi “Dogru isleri yapmak®, yani gelecedi énceden gdrerek uygun stratejileri
secmek, uygun saha, sekidér ve pazarlara yénelmek anlamina gelir ki, bu da
yonetim literatiriinde “Vizyon Sahibi Olmak® seklinde nitelenen beceriyi
tanimlamaktadir. Ortaya konulan basarili, net ve sahiplenebilir vizyonlar,
caliganlarin duygularint harekete gegirmenin, onlara cosku agilamanin yani
onlarin kalplerine seslenmenin énemli bir aracidir. Béylece Bennis’in lider-
ybnetici ayriminin dé yine liderlikte gldlleme, tesvik etme, ydnlendirme gibi
orgitsel hayatin duygusal, sezgisel, sosyal boyutlarini én plana g¢ikardigi
gorilmektedir.

Bu iki kavram arasindaki etkilesim ve gereklilik diizeyinin belirlenmesi ve
bunu belirleyecek farkhliklari Zaleznik bes temel baglik altinda toplamistir
(Aricioglu, 2000:66-67):

i.Kisilik: Yo6netici olmak igin dahi olmak gerekmez. Galigkan, akilli ve
kararli olmak yeterlidir. Yonetici problem ¢g6ziciddr. Lider ise olaylara yon verir.
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ii.Amaglara Yonelik Tavirlar: Yoneticiler amaglara yonelik olmasa da
bireysel tavirlan benimsemeye yatkindirlar. Liderler ise amaglara yénelik sahsi
ve etkin bir rol Ustlenirler. Aktiftirler ve bu 6zellikleri durumlan degistirmeye ve
yeni imajlarin ortaya gikmasina yéneliktir.

iii.[s Anlayislar: Yoneticiler igi, strateji gelistirmek ve karar almak yoluyla
insanlarin etkilesimini kolaylasgtiran siireg olarak gortirler. Insanlarin tegviki igin
6dll ve ceza ydntemini kullanirlar. Diplomat ve arabuluculuk 6zelligi tagirlar.
Liderler ise kroniklegmis sorunlara ¢6zim bulmaya ve oneriler tretmeye
calisirlar. Etkin olmak igin hayata gegirilebilecek ve insanlan etkileyecek imajlar
olugturmaya caligirlar.

iv.Bagkalar lle lligkiler: Yalniz kalmay: sevmeyen ybdneticiler, olaylar
zincirinde yer alan bireylerle aldiklan role gore iligki kurmaya caligirlar.
Boylelikle karar almay! etkilesim siireci olarak algilarlar. lietisim siirecinde ise
yoneticiler astlan ile, agik bir ifade tiirli olan mesaj yerine daha 6rtlli olan ve
kazananin kim oldugu konusunda caprasiklik arzeden sinyallerle haberlegsmeyi
tercih ederler. Bu baglamda yoneticiler rasyonel ve esit bir yargi dizenini
slrdiren sistemin bir pargasi olarak gériinmeye calisirlar.

v.Kisisel Duygular: Yéneticiler ve liderlerle ilgili olarak William James iki
tip kisilikten stz eder. Bir kere dogumlular, bariggt bir ¢izgi izleyen ve
catismasiz kigiliklere sahip alanlardir. Iki kere dogumiular ise kolay bir dmdir
siirmeyen mucadele eden aykin tiplerdir. Yoneticiler genellikle birinci, liderler
ise ikinci kategoriye girerler.

Warren Bennis'in, yonetici ile lider arasinda yapilmaya galigilan bu ayrimi
daha da netlestiren ve anlagiimasini kolaylagtiran Unli tamimlamasi su
sekildedir (Bennis, 1999:49-51).

i.Yonetici yonetir, lider 'yaratir’,

ii. YOnetici statlikoyu kabul eder, lider ona ‘meydan okur’,

iii.Yonetici sistem ve yapiya odaklanir, lider ise ‘insanlara’,

iv.Yo6netici kontrol eder, lider ‘tesvik’,

v.Yonetici igleri dogru yapar, lider ise ‘dogru igleri yapar'.
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Lider-yénetici ayrimini tek bir cimleyle tanimlayan Gatewood’a gore;
“Yonetim beyni etkiler, liderlik ise kalp ve ruha seslenir.” (Gatewood ve digerleri,
1995:492).

Yoneticilik ve liderlik kavramlari birbirlerinden farkli olmalarinin yani sira
aralarinda benzerlikte gosterirler. Kotter, A Force For Change: How Leaders
Differs From Management adl kitabinda bu iki kavram arasindaki benzerligi
ortaya koymustur; o da liderligin yénetimin i¢inde oldugu (motivasyonel kismi)
ve liderligin iginde yénetimin oldugudur (uygulama kismi). Buna ragmen liderlik
6zelliklerine sahip, fakat ydnetim yeteneklerine sahip olmayan bir yéneticinin de
bos bir vizyona sahip olacagina ve vizyonunu gergede doénlstliremeyecegini
belirtmistir (Dogan, 2001:251).

Toktamigoglu'na gére ise (2001) liderlik ve yoneticilik birbirini
tamamlayan ve tamamlamasi gereken kavramiardir. Clnki igerikleri,
fonksiyonlari, bakis agilari tamamen farklidir ve birbirlerine ihtiyaglari vardir.
Kimi basarisiz yénetim uygulamalarinda, yonetim kademesindeki insanlarda
devaml olarak liderlik daha baskin, fakat yéneticilik daha arka planda olabilir.
Kimi sirketlerde ise yoneticilik, liderlik diistincesinin 6nline ge¢mistir ve sonug
yine basarisizliktir. Kesin olan sey sudur ki yoneticilik ve liderlik arasinda bir
denge kurmak gerekmektedir. Bu iki kavram arasinda denge kurmus yoneticiler
lider yoneticilerdir. Washington D.C.’de bir liderlik ¢alisma programini yoneten
Birlesmis Milletler Saglik, Egitim ve Refah Boliumi sekreteri John W. Gordner,
“lider yoneticiler” i “basma kalip yoéneticiler” den ayiran 5 o6zelligi sOyle
belirtmektedir (Maxwell, 1998:5).

Lider yoneticiler;

i.Gunlik krizlerin arkasini gérebilen, uzun vadeli dligiinen insanladir,

ii.Onlarin, kuruluglan hakkindaki ilgi alanlari, yonettikleri departmania
sinirh kalmaz; kurulusun her bir departmaninin bir digerini nasil etkiledigini
bilmek ister ve slrekli olarak kendi etki alanlarinin étesine gegerler,

iii.Vizyon, degerler ve motivasyon {izerine glg¢li vurgular yaparlar,

iv.Tartismali zor durumlara karsi koyabilecek glglli politik becerilere
sahiptirler,

v.“Durum bu” fikrini kabul etmezier.
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Birbirlerinden farkli ama birbirlerini tamamlayan bu iki kavramin ayni
kiside birlesmesi biiylik nem tagimaktadir. isletmelerin degisime ve yeniliklere
uyum saglayabilmeleri igin lider yoneticilere ihtiyaglan vardir. Lider ybneticiler
(Tark Silahli Kuvvetleri Dergisi, 2003:1);

i.Lider Yoénetici Uzmanliga Saygi Duyar: Yéneticinin her. konuyu iyi
diizeyde bilmesi miimkiin degildir. Esasen buna gerek de yoktur. Onemli olan,
bilen insanlari bulup onlardan yararlanabilmektir. Dider bir ifadeyle lider yonetici
bilen insanlari bulur ve onlari yonetir.

Uzman, igini en iyi bilen insana denir ve bu nedenle de onun gorisi
onemsenmelidir. Uzmanin her zaman kurum diginda aranmasi yodnetim
agisindan bir zaaftir. Bazen en yakindaki kisidir uzman ve yoneticiler tarafindan
fark edilmeyi, firsat verilmeyi bekler. Uzmanin ritbesi, mevkisi hi¢ 6nemili
degildir. Onemli olan onun bilgisi ve deneyimidir.

Uzmanliga saygl duyma, uzmanin goris ve oOnerilerinden azami
yararlanmayi gerektirir.

ii.Lider Yénetici Ekip Calismasina Onem Verir: Lider ydnetici “en dogru
benim goérisimdir” demek yerine baskalarinin gérislerinin de dogru
olabilecegini ve mutlaka dinlenilmesi gerektigini dlsinen kigidir. O, biriminde
galiganlarin kabiliyetlerinin farkindadir ve onlar kabiliyetlerine en uygun iglerde
istihdam eder. Diger bir ifadeyle kime hangi isi verecegini ¢ok iyi bilir.

Lider ydnetici icin biriminde g¢alisanlarin sayisal ¢oguniugu &nemli
degildir. Onemli olan calisanlarin Gretkenligidir, verimiiligidir. O herkesin
kabiliyetlerinden azami derecede yararlanmasint bilir.

Lider yonetici “Hi¢ birimiz hepimiz kadar zeki degiliz’ s6ziniin anlamini
cok iyi bilir. Ona gére ekip galismasi ile ulagilacak basart, dahi bile olsa bir
kisinin tek bagina elde edecegi basaridan daha Ustlindir. Bu bilingte olan lider
ybnetici, ayni zamanda basariyt ekibi ile paylasmanin, basarisizidin
sorumlulugunu ise blylk oranda kendi Uzerine almanin erdem oldugunun
bilincindedir.

iii.Lider Yonetici Astlarina Glven Duyar: Lider yonetici astlarina gliven
duyar ve onlara gliven duymanin hi¢bir sekilde denetim gérevini aksatmayi ya

da denetimi gereksiz gérmeyi gerektirmedigini bilir. Onlar astlarina yetki ve
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sorumluluk devretmekten kaginmazlar. Yapilan ise gereksiz yere miidahale
etmeyerek astlarin inisiyatif kullanmalarina firsat tanirlar. Bunun onlarin
gelismeleri igin gerekli olduguna inaniriar. Astlara kontrolli olarak inisiyatif
kullanma firsati tanimanin onlarin yanhs yapmaktan korkmamalarini ve
bdylelikle kendilerini geligtirmelerini saglayacagini bilirler.

iv.Lider Yonetici Astlarini Motive Etmesini Bilir: Lider y6neticinin temel
felsefesi en az sayida elemanla en Ust seviyede mal ya da hizmet lretmek
olmalidir. Bu ise onun ydnetimde motivasyon unsurundan en iyi sekilde
yararlanmasini gerektirir. Clnkili motivasyon ydnetimin énemli bir unsurudur.
Lider ybneticiler ybnetimde motivasyon unsurunu bilingli olarak kullanirlar.

Motivasyonun ¢ogu zaman maliyeti yoktur. Bazen “ben senin bunu
yapabilecegine inaniyorum, sen daha iyisini yapabilecek kabiliyettesin® gibi
sGzler st diizeyde motivasyon saglayabilir. Bazen de asta ismi ile hitap etmek
bile bir motivasyondur. Bu davranig, “ben seni taniyorum, seni dikkate aliyorum,
senin varlijindan haberdarim® demektir.

v.Lider Yonetici Hata Yapma Noktalarini Ortadan Kaldirmak Icin Onlem
Alan Kisidir: Hata karsisinda bagirma, azarlama davranigi hatalarin azalmasini
saglamayacag gibi, tam tersine, hatanin Ustlinlin 6rtlilmesini ve bu durumdan
sadece (stlin haberdar olmamasini saglar. Ayrica, yliksek sesle azarlama
davranigi astin cesaretini kirar ve daha ¢ok hata yapmasini saglar. Ufak tefek
hatalar her yerde olur. Fakat hata istemeyen yodneticiler kendilerine hata
hissettiriimedigi i¢in olmadidini zannederler.

Oysa lider yonetici hata arayan ve hata yapanlari azarlayan degil,
hatalan diizelten ve hatta hata meydana gelebilecek noktalari dnceden tespit
edip 6nlem alan kigidir. O bagirmanin, azarlamanin higbir zaman ¢dziim
olmadigini bilir. Lider yonetici astlarina karsilagtiklari sorunlari birlikte ¢dzme
teklifinde bulunacak kadar cesurdur.

vilLider Yénetici ic ve Dig Misterinin Sahip Oldugu Haklann
Glvencesidir: Lider Yoneticiler her zaman daha iyisini yapma arayisi
icerisindedir. Fakat bu dusilince personeli geredinden fazla caligtirma ya da
onun istirahat ve diger ydnlerden haklarinin gasp edilmesi anlamina higbir

zaman gelmez. Lider ydnetici personelinden mesai saatleri icerisinde en (st
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dlizeyde yararlanir. Onun her tlrli hakkinin ihlal edilmesinin karsisinda olur.
Bilir ki, dig musterinin haklarini korumanin yolu éncelikle i¢ misterinin haklarinin
korunmasindan gecer.

vii.Lider Yonetici Caliganlar Arasinda Dikey ve Yatay Olarak lyi lletisim
Kurulmasina Onem Verir: Lider ydnetici her seyi kendisi yapan degil,
kabiliyetlerine gbre c¢aliganlara yaptirandir. Bu sekilde olabilmek yetki ve
sorumluluklarin dengeli dagitiimasini gerektirir. Bu anlayis onun yogunlugunu
azaltacak en onemli etkendir. Dolayisiyla yetkilerin dengeli dagilimi yoneticiyi
ulasiimaz olmaktan kurtarir. Cahisanlar bir cok sorunlarini daha alt kademedeki
yéneticilerle gézme imkan bulabilirler. ihtiyag oldugunda kendisi ile de rahatlikla
iletigim saglayabilirler.

viii.Lider Yonetici Toplanti Yénetimini lyi Bilir ve Her Toplantidan En Ust
Dizeyde Verim Almayi Hedefler: Lider ydnetici karar siirecine astlarin aktif
katilimini saglar. Bunun igin toplantilar énemili birer firsattir.

Yoénetici iki kisinin ya da grubun digerlerini yok sayarak karsilikli
tartismasina firsat vermemeli ve kendisi de asla bdyle bir yanliga diigmemelidir.

Yoénetici asla kendi goérislerinin digerlerinden daha dogru olduguna
katilimcilan ikna etmeye calismamaldir. Bu tlr davraniglar ilerleyen
zamanlarda astlarin gbris ve 6neri belitmemelerine neden olur. Bu bir ydnuyle
sessiz protestodur.

Yonetici zaman zaman astlarinin énerilerini bilingli olarak kabul etmelidir.
Bunu kendi diglncesinin daha orijinal olduguna inansa bile yapmalidir. Bu
tutum, onlarin yetigmelerine, Uretken olmalarina, kararlan sahiplenmelerine ve
ilerleyen zamanlarda daha iyi 6neriler getirmelerine zemin hazirlayacaktir (Turk
Silahli Kuvvetleri Dergisi, 2003:1).

1.7.5. LIDERLIKTE GUC KAYNAKLARI

Liderlik, ayni zamanda bir guli¢ iligkisi oldugundan, liderligin analizi
calismasina gi¢ kavramindan baslaniimahdir. Glig, bir kiginin digerlerinin
davranig ve tutumlarnni etkileme kapasitesi olarak tanimlanmaktadir. Yani kisi
elindeki glic sayesinde g¢evresindeki insanlarin Uretti§i sonuglari kontrol
edebilmektedir. Yedi adet gii¢ kaynagindan bahsedilebilir ve bunlardan mesru,
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odillendirme ve cezalandirma giigleri temelde kisinin 6rglitteki pozisyonundan
kaynaklandigindan “pozisyon giicli olarak; uzmanlik, bedeni, karizma ve bilgi
glcleri ise liderin kigisel becerilerine bagh oldugundan” kisisel gii¢ tiirleri olarak
adlandinimaktadir (George ve Jones, 1996:572-577; Schermerhom ve digerleri,
2000:311-312).

i.Mesru Glg¢: Kisinin  6rglt  icindeki  “resmi  yetkisinden”
kaynaklanmaktadir. Orglitsel hiyerarsinin sagladigi bu gilic sinirsiz degildir.
Lider, giictnii 6rglitsel gereklilikler gergevesinde kullanmak durumundadir.

ii.Oduillendirme Giicli: Odiil verme ya da ddiilleri elinde tutma giictidir.
Bu gii¢ de drgitsel tabanlidir, ¢linkl drgitler yéneticilerine genellikle prim, izin,
terfi gibi “resmi® &diller verme imkani saglamaktadirlar. Liderler ayrica
caliganlar takdir etme gibi “sosyal” édiilleri de kullanmaktadiriar.

iii.Cezalandirma Gici: Liderin, caliganlarin orgilitsel gorevieri yerine
getirmedigi durumlarda cezalandirma veya verilmekte olan 6dulleri kesme gibi
yaptirimlari uygulama yetisidir. Cezalandirma gilict de yine 6rglitsel tabanh bir
glctir. Ve mesru giciin keyfi kullanimindaki gibi onun da adil olmayan
sekillerde kullanimi, ¢aliganlarin digmanlik, diren¢ ve orglte ydnelik azalan
bagliliklari ile sonuglanmaktadir.

iv.Uzmanlk Gucl: Liderin belli bir alandaki uzmanligindan dogan kisisel
bir guictlr. Lider olmak isteyen yoneticilerin bu kigisel glic kaynagini gelistirme
ve kullanmayi 6grenmeleri gerekmektedir.

v.Begeni Gilcl: Calisanlarin lidere hayranlik duydugu ve onunla
kendilerini 6zdeglestirmeye cahstigi durumlarda gecerlidir. Arkadasca iletigim,
bilginin paylagilmasi ve ddiiller yoluyla astla Gst arasinda yakin kisiler arasinda
iliskiler ve hatta arkadaslk dahi geligebilmektedir. Bu tir iliskilerde ast, Ustiini
memnun etmeyi her iki tarafin da tatmin diizeyini artiracak bir husus olarak
g6rmektedir.

vi.Karizma: Hayranlik, saygi, baglihik ve benzeme arzusu yaratan kisisel
bir glictir. Begeni gliclyle kiyaslanamayacak kadar giiclidir, ¢lnkl pek gok
durumda karizmatik lideri izleyen kitleler, hayatlarini ortaya koyabilecek kadar
ona baglanabilmektedir. Karizmatik gti¢ genellikle iki 6zellikle tanimlanmaktadir:
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-Miikemmel iletigim,

-Halka veya c¢aligsanlara olagantisti bir kendini gliven agilama becerisi.

vii.Bilgi Giicli: Onemli bilgilere ulagabilme, orgiit icindeki bilgi akisini
kontrol edebilme yetenedinden dogmaktadir. Lider, érgiitsel hiyerarginin en (st
noktasinda bulundugundan bu kontrol yetenegi de onun igin énemli bir gli¢
kaynagi yaratmaktadir.

21. ylzyilda ig dinyasinda basarililik 6lgitlerinin degismeye bagladigi
gorulmektedir. Gunumiizde Kisilerin basarisi degerlendirilirken artik onlarin zeka
ya da egitim ve uzmanlhklarinin diizeyi degil, kendilerini ve diger insanlar idare
etmekte nedenli yeterli olduklan sorgulanmaya baglanmistir. Teknik, kavramsal,
analitik zekanin (1Q) bu yeni &lglitle bir ilgisi bulunmamaktadir. Buna gore
insanlarin iglerini yapmaya yetecek kadar teknik bilgiye zaten sahip oldukiari
varsayilarak, bunlarin yerine insiyatif ve empati, uyum gdsterebilme ve ikna
edicilik gibi kisisel vasiflar Uzerinde odaklaniimaktadir. Arastirmalar is
yagaminda “{istlin basgari” ve “liderlik” igin bir araya gelmesi gereken 6gelerin
blylk bir kismini EQ vyetilerinin olusturdugunu.gostermektedir. Daha da ilginci
orglt hiyerarsisinde ytikseldikge, yani st diizey liderlik séz konusu oldugunda,
EQ’nun dnemi gok daha fazla artmaktadir. EQ yeterlilikleri ortalama liderleri sira
digi liderlerden ayiran becerilerin agirlik olarak neredeyse %90’k bir kismini
olusturmaktadir (Kemper, 1999:15).

EQ'nun basgari tzerindeki hayati 6neminin somut bir émegi akademik
hayatta, {niversitelerde g6zlemlenebilmektedir. Birbirine ¢ok yakin girig
puanlariyla ayni bolimi kazanan o6grencilerin, bélimde gegcirdikleri yillarda
performanslarl birbirinden gok farkli olmaktadir. Bu Ogrencilerin zekalarinin
genel olarak ayni IQ diizeyinde olmasi gerekmektedir. Clinkii 1Q testlerinde
Olglilen zeka, Universite sinaviarinda oldugu gibi matematik-mantik ve sézel
alanlarin birlesimidir. Oysa 6grencilerin sergiledikleri performans farklliklari,
sinavda Olglilemeyen, kendini motive edebilme, azimlilik, =zorluklarla
miicadelede yilmama, duygularini kontrol edebilme gibi duygusal yetilerden
kaynaklanmaktadir. Sirf duygusal alanda yasadiklan engellerle bas
edemedikieri icin ddnem donduran ve bazi durumlarda da okullarindan atilan,
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fakat 1Q puanlan bdlimlerini dereceyle bitiren arkadaslariyla ayni olan sayisiz
ogrenci bulunmaktadir.

Paralel bir sekilde, is hayatinda da bitlin bliylk sirketler tarafindan ise
giris sinavlarinda uygulanan ve cesitli alanlan kapsayan bilim sinaviari ve
kavramsal zekayi kapsayan genel yetenek sinavlarinda da ayni zeka
grubundan insanlar secilimekte, ancak bu Kkigilerin cgalisma hayatlarinda
izledikleri ¢izginin birbirinden farkh oldugu gézlenmektedir. Bazi g¢aliganlar son
derece basgarisiz bir performans sergilemekte veya daha da kétisi
uyumsuzlugu ytzinden iglerine son verilmekteyken, bazi c¢alisanlar da Ustln
performanslariyla yildizlagarak stratle lst dlizey géreviere yiikseltiimektedir.
Gorildiagi gibi is hayatinda da basariy! agiklayan ana faktor IQ derecesi degil,
EQ’sudur.

Okullarin ve giris sinavlarinin IQ'ya ne kadar 6nem verdigi ortadayken,
IQ'nun tek basina is diinyasinda ya da hayattaki basar diizeyini agiklamakta
yetersiz kaldigi ortadadir. 1Q testinden alinan puanlarla kisilerin kariyerlerindeki
basarilan arasinda baglanti kuruldugunda, 1Q’nun bu basaridaki en yiiksek payi
%25 civarinda tahmin edilmektedir.! Buna gére insanlarin basarisini tahmin
etmekte IQ'nun glcu asgari dlizeyde kalmakta ve bir is alanina girmek igin
agllmasi gereken zeka citas! yilikseldikge duygusal zekanin basari agisindan
dederi daha glglenmektedir. MBA programlarinda ya da mihendislik, hukuk
veya tip gibi mesleki se¢imin neredeyse tiimiyle entelekiliel beceriler {izerinde
odaklandigi kariyerlerde kimin lider olarak ortaya g¢ikacaginin belirenmesinde,
duygusal zekanin agirligi IQ'ya gore ¢ok daha yiiksektir (Goleman, 2000:29).

1.8. DUYGUSAL ZEKA VE IQ’NUN BEYINDEKI BiYOLOJIK YAPISI

Psikobiyoloji ve noérobiyoloji konusundaki calismalar, bu iki farkli zeka
cesidinin yani entelektliel zeka (1Q) ve duygusal zekanin (EQ), beynin farkli
bdlimlerinin etkinlidini ifade ettigini gdstermektedir. 1Q, sadece neokorteksin,
yani beynin en Ust kisminda yer alan ve daha yakin zamanda evrilmis olan
katmanlarin faaliyetine dayanmaktadir. Neokorteksin dislncelerden sorumlu
bdlimunin sol prefrontal lop oldugu anlasiimigtir. Duygu merkezleri ise beynin

! Stephen Lohr’un “On the Road with Chairman Lou” baglikli makalesinden alitilanmigtir; New York
Times, 19 Ocak 1996.
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daha alt kisimlarinda, daha eskilere dayanan altkortekste yer almaktadir. Yine
altkorteksin duygulardan sorumlu béliimi, limbik sistemin bir pargasi olan
amigdala’dir. EQ, entelektiiel merkezlerle “uyum iginde cgalisan® bu duygu
merkezleriyle ilgilidir (Goleman, 1998a:51).

LeDoux 1980’li yillarin sonlar ve 19907larin baslarinda New York
Universitesi'nde yaptigi bir dizi calismada (1986, 1989, 1992 ve 1993), insan
duygusal sisteminin anatomik olarak neokorteksten bagimsiz olarak hareket
edebilecegini ortaya koymustur. “Duygusal zeka kavraminin (Salovey ve Mayer,
1990; Goleman, 1995) ortaya c¢ikmasinda LeDoux'un beyin fizyolojisi
konusundaki bu caligmalarinin 6nemli payi olmustur’ (Akkoyun, 1998:19).

LeDoux’a gbére amigdala, duyu organlarindan gelen tim sinyallerin her
birini, organizmanin varligina karsi bir tehdit olusturup olugturmamasi agisindan
tarar. Amigdala’nin néron baglantilarindan olusan genis ag, bir tehlike aninda
beynin mantikli kismi da dahil olmak (zere timini kontrol altina alarak
yonetebilmektedir. Duyusal uyaricilar, gézden ve kulaktan ©nce beyindeki
talamusa gitmekte, oradan da kisa bir baglanti ile amigdalaya gegmektedir.
Talamustan gegen ikinci uyanci ise neokortekse (disiinen beyin) gitmektedir.
Bu durumda amigdala neokorteksten &nce tepkide bulunur. Bdéylece de
neokorteksin tim verileri tamamen almasindan ve uygun bir tepkiyi
olugsturmasindan yani diisinceden 6nce, amigdala yani duygular devreye girer!
(Akkoyun, 1998:19).

LeDoux’'un, heyecan aninda biyolojik olarak beyinde neokorteksin iglev
dist birakildigini ortaya koyan bu goriisi, insanin duygusal yagsantilarinin bugiin
daha iyi anlasilmasina yardimci olmaktadir. Akilli, mantikll ve zeki insanlarin
yaptiklari bazi mantiksizca davraniglarin hangi anlagilmaz duygular iginde
gerceklesebildigi boylece agiklanmis olmaktadir. LeDoux, yukarida da salt aklin
olanakhligi baghd! altinda deginilen salt akil tartismalarina beyin fizyolojisinde
duygu merkezlerinin (amigdala) baskinligini kanitlayarak bir son vermektedir.
Goleman, LeDoux'un “duygularin baskinhig” teorisini Amigdala Hirsizhgi
(Amygdala Hijack) olarak adlandirmaktadir. Teori, yikici stres anlarinda
“duygularin dugtnceyi sabotaji” olarak da tanimlanabilir. Goleman’a gére insan
beyni tehlikeyi algiladiginda yogun ve cok ani bir duygusal tepki verir, bu tepki
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bltinliyle biyokimyasal koékenlidir. Amigdala beynin panik digmesine
bastidinda, CRF olarak bilinen bir hormonun salgilanmasiyla baglayan ve basta
kortizol olmak {izere, hormonlarin sel baskiniyla son bulan bir gaglayana neden
olur. Bu hormon istilasinin sonuglari sunlardir; kortizoliin beyin fonksiyonlari
Uzerindeki etkisi, ilkel hayatta kalma stratejisini pekistirmektir. Duyulari
kuvvetlendirmek, zihni kéreltmek ve en iyi prova edilmis eylem hangisiyse onu
yapmak; bu aligkanlik ¢ighk atmak ya da panige kapilip donakalmak olsa bile!
(Goleman, 2000:98).

Kortizol, isleyen bellekten (zekadan) enerji kaynaklarini galip, onlar
duyulara yoneltir. Kortizol diizeyleri yiiksek oldugunda insanlar daha fazla hata
yapar, dikkatleri daha kolay dagilir ve kisa bir stire 6nce okuduklart seyleri dahi
hatirlamakta glgcliik ¢ekerler. Stres devam ettiinde stres hormonlan toksit
dizeylere ulagsarak sonunda sinir hicrelerini zehirler ve oldirir. Goleman
insandaki bu tepkinin beynin en eski ve hayatta kalmadan sorumlu kismi
tarafindan verildigini vurgulamaktadir. “Bu basit bir savas veya kag tepkisidir,
ancak buglinin modermn orgitlerinde, Goleman'in deyimiyle blyiik bir
“sabotajci” haline gelmistir.” (Salopek, 1998:26). Asadidaki kisimda kadin ve
erkek arasinda EQ yeterliligi agisindan bir kiyaslama yapilmaktadir.

1.9. DUYGUSAL ZEKA YETERLILIGINDE KADIN-ERKEK FARKI

Erkek ve kadin beyinlerinin birbirinden farkli yapi ve igleviere sahip
oldugu olgusu son on yilda elektronik tip alanindaki gelismelerin sagladigi MR
(Manyetik Rezonans) ve CT (Bilgisayarli Tomografi) teknolojileriyle gézler
6nlne serilmigtir. Kadinlarin beynindeki iki yarim kire arasindaki simetri
erkeklere goére daha fazladir ve her iki yarim kiireyi birlegtiren Korpus Kallosum
ad1 verilen noéral bag daha genistir (Oksay, 1999b:9). Déllenmeden 6-7 hafta
sonra beyin, erkek ve disi olarak gelismeye baslamaktadir. Bu dénem erkek
ceninin erkeklik hormonlanni (androjenleri) salgilamaya basladigi dénemdir ve
dizeyi ergenlikteki dizeyin yaklasik dért katidir.  Beynin erkek
organizasyonunun bu yuksek dizeydeki hormonlar tarafindan sekillendirildigi,
cesitli hayvan deneyleriyle de ortaya konmustur. Sad beyin; gérsel-uzamsal

yeti, duygular, soyutlama, bicimler, sol beyin; s6zel yeti, ayrintilar, pratik igler,
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somut igler, diizenli ve ardigik olaylari daha ¢ok yonetir. Her iki cinste de bu
ayrimlar mevcut olmasina karsin beyin kullanimi farklidir. Kadin beyninde sag
ve sol yarim kireleri baglayan Korpus Kallosum’'un daha agir ve baglanti
sayisinin daha fazla olmasi, diguncelere her iki yarim kirenin de ayni anda
miidahale etmesi sonucunu dogurmaktadir. Erkek beyninde ise iglevsel bolgeler
yaygin degildir ve daha fazla uzmanlagmistir. Omek olarak, duygular sag yarim
kireden, ifade sol yarim kireden yonetildidi icin, erkekler ara baglantilarin daha
az olmasi nedeniyle duygularini ifade etmekte; kadinlar ise baglantilar gok ve
yaygin  oldugu igin  duygularini  mantiklarindan ayirt  etmekte
zorlanabilmektedirler. Beyindeki organizasyon farkhiliyi nedeniyle, besteciler
daha ¢ok erkek, yorumcular kadin olmaktadir (Yimaz, 2000:8). Zeka
yetenekleri agisindan erkekler uzamsal ve matematiksel muhakeme, esyalari ve
kuramlan algilama ve anlamlandirmada daha basarnlidir. Erkekler ¢evreden
gelen uyarilar, ancak anlagilir ve ilgi gekiciyse depolarlar. Kadin beyni ise
duyusal uyarilari algilamakta ve anlamlandirmakta daha Ustlindir. Kadinlar
daha iyi duyar, koku-tat alir, karanlkta daha iyi gérir, dokunma duyulari daha
gelismistir ve duyumladigi seyler onlar icin daha biylk bir anlam tasir. Sozel
yetenekte, bellekte, duygularini gizlemekte, sefkat, sabir ve dizenlilikte
erkeklerden daha baganlidiriar.

Kadin beyni genis bir duyusal bilgi yelpazesini algilama, bilgiler arasinda
baglanti kurma, kigisel iligkileri 6n plana cikarma ve iletisim kurmakta daha
Ustlndir. Kadinlar ses, bedensel hareket ve g6z ifadelerindeki duygusal farklari
ve bir cok duyumsal bilgiyi algilamakta gorsel igitsel bilgiyi biitlinlestirmekte ve
iligkilendirmekte erkeklerden daha basarilidir. Toplumsal isaretleri daha iyi fark
edebilmekte ve karsilastiklan kigiler igin ¢ok daha kesin karakter yargilarina
varabilmektedirler. Omegin Ingiltere’de Notthingam Trent ve Ulster
Universiteleri aragtirmacilarinin yaptig calismayr agiklayan Mark Sheviin,
kadinlarin ruhsal agidan sorunlu erkekleri ilk bakigta tanidiklarini, bu yetenegin
onlara henliz tanimadiklani kimselerin ileride iyi bir baba aday olup
olamayacaklarini anlamaya imkan verdigini ileri siirmektedir (Cumhuriyet Bilim
Teknik 2000: sayi:10). Ayrica kadinlar ilgisiz, rasgele bilgileri kisa sireli olarak
daha iyi toparlamaktadirlar. Kadinin, altinci his olarak da adlandirilan doga Ustl
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sezgisinin ardinda, duyularinin bu yiiksek gelismislik diizeyi yatmaktadir.
Kadinin bu yeteneginin yukarida cenin asamasinda sekillendigi belirtilmisti.
Bebekler (izerinde yapilan c¢alismalar da bunu destekler yonde sonuglar
cikarmigtir. Ormegin kiz bebeklerin insanlarla ve yiizlerle daha cok ilgilendigi,
daha erken konustugu, kendilerini daha iyi ifade ettigi, yabanci dili daha kolay
ogrendikleri, daha iyi duyduklart ve daha ahenkle sarki s6yledikleri saptanmigtir
(Yiimaz, 2000:8).

Erkek ve kadin arasindaki farklar bagka arastirmalarda da
dogrulanmigtir. Scientific American dergisinde yayimlanan bir arastirma da
yukandaki bilgileri desteklemektedir: “Erkekler matematiksel muhakeme,
yaraticilik ve yén bulma gibi yeteneklerde baskin ¢ikarken kadinlar, konusma
yeteneklerinde, ince koordinasyon isteyen el becerilerinde, matematiksel hesap
yapmada, s6zciikleri animsamakta, nesneleri eglestirmekte erkeklere gore daha
ustinddr.” (Oksay, 1999b:9). Kadin ve erkek beyinlerinin farklilagmasini cenin
asamasinda saglayan cinsiyet hormonlarinin, erigkin insanlarin giinlik
hayatlarindaki inig c¢ikiglarinin dahi, bu beceriler (izerinde etkisi oldugu
bilinmektedir. Ornegin adet dénemlerinde kadinlarin éstrojen (kadinlik hormonu)
diizeyleri diismekte, daha sonra yiikselmektedir. West Ontario Universitesinden
Elizabeth Hampson, hormon dizeyi yikseldiginde kadinlarin, uzamsal
becerilerinin geriledigini, el becerisi ve konugma yeteneklerinin ise ylkseldidini
gbstermigtir (Oksay, 1999b:9). Yine testosteron (erkeklik hormonu) alan
kadinlarda uzamsal becerilerin ylkseldigi gérilmektedir. Evrim tarihi agisindan
ele alindiginda kadin ve erkek arasindaki bu beyin farklilagmasi anlam
kazanmaktadir. 50.000 yil éncesine déniildiigiinde. erkedin yasadigi grubu
vahsi hayvanlara kargi korumak ve avlanmak gdrevi ile kadinin, barinagin
diizenini saglamak, yemek yapmak ve ¢ocuklara bakmaktan olusan gérevleri bu
beyin iglevleri farkilagmasint agiklamaktadir. Doga bu agidan her iki cinsin
birbirini tamamlamasini saglayarak, tiriin devami igin blyilk bir avantaj
yaratmigtir. Ancak sanayi devrimi sonrasi degisen toplumsal yap! kadinin
rollerini degistirmig, kadin is hayatina yogun olarak girerek sosyal ve ekonomik
0zglrlik saglamigtir. Bu dénisim is hayatina kadinsi 6zelliklerin de girmesine
yol agmigtir. Farkli beyin sistemleri ve hormonal yapilarin yol acti§i bu
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farkhliklarin kadin ve erkegin is hayatindaki duygusal zekasi {izerinde de etkisi
olup olmadig: hususu (izerinde pek ¢ok arastirma yapilmigtir. Yukarida EQ’nun
beyindeki yapisi baghgi altindaki agiklamalarin, kadin ve erkek davraniglarina is
hayatinda ne sgekilde yansidigi, dolayisiyla EQ agisindan kadin ve erkek
arasinda bir fark olup olmadidi da 6zellikle son on yilda arastirma konusu
olmustur.

Bu konuda yapilan arastirmalari bir araya getiren Goleman’a gére, EQ
yeterliligi agisindan kadinlar ve erkekler agisindan herhangi bir cinse has 6zel
bir Gstiinlik s6z konusu degildir. Ancak her iki grubun da bazi boyutlal:da
digerine gére derece farki vardir. Binlerce kadin ve erkegin duygusal zekalari
Uzerinde yapilan bir analiz, kadinlarin erkeklere gore gesitli boyutlardaki
farkliliklarint su gsekilde vurgulamaktadir (Goleman, 2000:14):

i.Kendi duygularindan daha haberdardiriar,

ii.Daha fazla empati gosterirler,

iii.Kisilerarasi iligkilerde daha basarilidirlar.

Diger taraftan erkekler ise asadidaki alanlarda kadinlardan
farklitagmaktadirlar:

i.Kendilerine daha fazla giivenirler,

ii.Daha iyimserdirler,

iii.Daha kolay uyum saglarlar,

iv.Stres ile baga ¢cikmakta daha basarilidirlar.

Goleman, arastirma sonuglarina genel olarak bakildijinda cinsler
arasinda artilarin eksileri gétlrdigiini ve bir bitlin olarak duygusal zeka
yeterlilii agisindan cinsler arasinda ciddi bir farkliik bulunmadiginin
gbrildiaginG savunmaktadir.

1.10. iS YASAMINDA IQ: EGITiMLI YETERSIZLIK

Orglitsel hayatta IQ ve EQ’nun performans {izerindeki etkisi (izerinde pek
¢ok calisma yapilmigtir. Bu caligmalarin neredeyse tamami 1Q yeterliliginin
sadece ige girigste bir esik oldugunu, érgitsel hayata girdikten sonra, basary
belirleyen seyin, kisinin duygusal yeterlilikleri oldugunu ortaya g¢ikarmaktadir.
Ornegin ABD'de Center for Creative Leadership, ydneticilerin is hayatinda
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ugradidl basarisizliklann %75’inin EQ ile ilgili faktorlerden kaynaklandigini
ortaya koymustur (Tauber, 2000:48). Bu faktbrler arasinda Kkisilerarasi
problemleri gézmekte basarisizlik, gatisma veya sorun alanlarinda takim liderigi
konusunda hatali yaklagimlar ve degisme ve misterinin beklentilerine uyumda
yetersizlik ve misteri glivenini saglayamamak gibi faktérler yer almaktadir.

Yine Forum Corp. tarafindan yapilan bir bagka arastirma, kaybediien
islerin  %70’inin EQ'yla baglantih nedenlerden kaynaklandigini ortaya
koymaktadir (6rnegin misterinin sadece tezgahtar veya satis elemanini insani
yonden itici bulmasi gibi) (Tauber, 2000:48). “Yonetsel basarisizlik konusunda
yapilan dider calismalar da, EQ eksikligini birincil faktér olarak 6n plana
ctkarmaktadir. 1990'h yillarda yapilan calismalarda Shipper ve Dillard, kendinin
farkinda olamama, Leslie ve Velsor, dedisim konusunda yetersizlik, Lombardo
ve Eichinger ve McCall ve Lombardo, digerlerine hatali muamele, Lombardo ve
McCauley, kisilerarasi iligkilerde problemler gibi karakter zaaflarini, bagarisiziik
nedeni olarak saptamiglardir’ (Tucker, 2000:331).

Cooper da kendi arastirmalarinin yiiksek EQ’lu insanlann kariyer
basarisinin daha yliksek, kigilerarasi iligkilerinin daha gii¢li oldugunu ve liderik
becerilerinin ve genel sagliklarinin EQ’su dislk olanlara gére daha iyi oldugunu
gosterdigini belitmektedir (Cooper, 1997:31).

Drucker, “Etkin Yoneticilik” adini tagiyan kitabinda bu konuyu séyle dile
getirmektedir (Drucker, 1994:9) “Yiiksek zeka, ydneticiler arasinda yeterince sik
gorllen bir 6zelliktir. Hayal glici de oyle. Bilgi dizeyi ise giderek yikselis
gostermektedir, ama bir insanin etkinligi ile onun zekasi, hayal glicli ya da bilgi
dlizeyi arasinda pek az bir iligki oldugu da'ortadadlr. Parlak insanlar, gok sik
olarak dikkat ¢ekici lglide etkin olmaktan uzaktirlar; onlar, parlak olmanin kendi
basina basariya ulagsmayi saglayamayacagini kavrayamamaktadiriar.”

Goleman, ylksek bir teknik zekanin tek basina, is dinyasinda her
problemi ¢dzmek igin yeterli oldugu ydniindeki disincenin yarattidi basarisizlik
durumunu  “egitimli  yetersizlik” olarak adlandirmaktadir ve egitim
sistemlerimizde bireylerin “IQ kaslarinin, Kigisel ve sosyal yeterlilik kaslarinin
gelismemesi pahasina glclendirildigini” belirtmektedir (Goleman, 2000:60).
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Goleman’a gore okullarda sadece teknik zekanin ve kavrayisin
geligtiriimesine yonelik olarak yapilan yatinmlar ve duygusal zekanin ihmali,
egitimli kadrolarin ig hayatinda basarisiz olmalarina yol agmaktadir. Is
diinyasinda yoneticiler artik iletisim becerisini sirketlerine almayi diislindUkleri
elemanlarda en cok aradiklan kriter olarak birinci siraya yerlestirmektedir.
Turkiye'de de Marmara Universitesi'nde yapilan bir aragtrma ayni sonuglari
ortaya koymustur. Sanayiciler, sirketlerine mihendis alirken birinci sirada
iletisim becerisine bakmakta, teknik donanimi ise dérdiinci siraya
koymaktadirlar. Oysa ayni arastirmaya yanit veren {Universite hocalari,
sanayicilerin éncelikle teknik donanimi yiiksek olan aday tercih edeceklerini
dislndukierini belirterek, egitim sisteminin odaklandigi kriterler ile ig diinyasinin
beklentilerinin ne denli uzak dismeye basgladigini géstermektedirler (Capital
1996:109).

Yukarida aktarilan gorls ve arastirma bulgulari, 5nemli bir gergege isaret
etmektedir. Yénetim becerisinde en temel olgulardan biri, kisisel, kigilerarasi ve
takim becerilerindeki yeterliliktir. Giiglli analitik ve sayisal beceriler 6nemlidir,
fakat yeterli degildir. Bagarili yoneticiler, insanlarla etkili bir sekilde caligsabilme
becerisini gelistirebilmelidir. Kigilerarasi beceriler, yakin zamanlara kadar ne
igletme okullarindaki 6grenciler, ne de hirsh yéneticiler igin birinci sirada yer
almamaktaydi. Gliniimiizde 1Q agisindan zeki, ama duygusal zekadan yoksun
olan pek cok kisi, IQ’lari daha disiik ama EQ becerileri daha yiiksek kigilerin
emri altinda galismaktadir.

Goleman, duygusal zeka kavramini bireysel plandan kolektif plana da
aktarmakta ve EQ’'nun o&nemini kavramis sirketlerin gelecegin sirketleri
olacagini soylemektedir. Duygusal Zekasi dislUk oOrgltler, hatalara karsl
hoggorilt degildir, yaraticiligi degil sadece alisiimigi 6dillendirirler, farkh
gorusleri cesaretlendirmez, yoneticilere yodnelik elestirileri bogar ve gizliligi
6zendirirler. Aksine EQ’su yiiksek orgtitler, agiklik ve seffafligi, saygili bir
rekabeti, yapici elestirileri, esnekligi ve gok yonli iletisimi 6zendirmektedirler
(Book, 2000:44). Time Management Internationalin (TML) baskani Claus
Moller, 1990-97 yillar arasinda Avrupa’da yapilan anketlerde her on kisiden

sadece ikisinin galigtigi sirketten memnun oldugunun ortaya ciktigini
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belirtmektedir. Yine Amerikan Calisma Bakanligi 1995 verilerine gore isinden
istifa edenlerin %46's1, takdir edilmedigi igin istifa ettiklerini beyan etmislerdir
(Oymen, 1998:8). Bu bulgular gelismis sanayi (lkelerinde dahi sirketlerin,
calisanlarini memnun edecek bir duygusal zekaya ulagsmaktan uzak oldugunu
gOstermektedir.

1.11. 1Q VE DUYGUSAL ZEKA: GELISTIRMEK MUMKUN MU?

insan zekasinin kaynaklari, zeka (izerinde genlerin ve gevrenin ne dlgiide
etkili oldudu, dolayisiyla zekanin gelistirilip gelistirilemeyecegi konusu, bilim
dinyasinin en tartigmali konularindandir. Tartigmanin bir yoén{i, genetik
belirlenimcilik tezinin bir dénem irk ayrimcihigi ve etnik temizlik politikasini
benimseyen siyaset ve devlet adamlarina malzeme olusu ve 6megin 20.
ylzyihn en biyik felaketlerinden birine, Hitler'in “Gstilin irk yaratma politikasina”
(6jenieugenics) ve milyonlarca Yahudi'nin katledilmesine kadar uzanmaktadir
(Encyclopaedia Britannica 1999). Genetik ¢alismalari son 20 yilda bu alanda
6nemli gelismeler yasanmasina yol agmistir. Asagidaki kisimda hem 1Q hem de
EQ agisindan zekanin gelistirilebilirligi konusu ele alinmaktadir.

1.11.1. IQ’NUN KALITSALLIGI

Richard J. Hermstein ve Charles Murray, 1994 yilinda yayinlanan “Can
Egrisi” (Bell Curve) adh kitaplarinda, zekanin bliylik dl¢lide kalitsal oldugunu ve
suca egilim, yoksulluk gibi 6nemli sosyal olgularin genellikle diisiik zekadan
kaynaklandigini disgtindikleri icin alt tabakayl olusturan gogunlugun elit
tabakanin egemenligi altinda varligini strdiirmesi gerektigini ileri stirmislerdir
(Hermistein ve Murray, 1994:642-643). Yani bu durumda Afrika kokenli
Amerikalilar, kaderlerine razi olup, sinif atlamak igin miicadele etmemeliydiler,
zira zeka katsayilar bir Ust sinifa gikmalan icin yetersizdi. Daha da kétiist, ne
kadar ugrasirlarsa ugrassinlar bu katsayr sabit kalmaya mahkumdu, ¢inki
dasik 1Q'lart genetik yapilarindan kaynaklaniyordu! Bu sansasyonel kitap, zeka
konusundaki tartigmalar tekrar alevlendirmistir. Zekanin ne kadarinin kalitsal
ne kadarinin gevresel etkenlerle bigimlendigi sorusu halen kesin olarak
¢6zUmlenememigtir. Herrnstein ve Murray, genetik etkinin ortalama olarak %60
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oldugunu iddia etmektedirler (Hermstein ve Murray, 1994:23). Ancak onlara
gore bazi alanlarda bu etki %80’lere kadar ¢ikabilmektedir. Benzer bir
degerlendirmeyi Hamer ve Copeland da yapmakta, onlar da ortalama %50’lik
bir deger ileri stirmektedirler (Hamer ve Copeland, 2000:232). Asagida Hamer
ve Copeland’'in bu tezlerini dayandirdiklan calismalar verilmigtir (Hamer ve
Copeland, 2000:231-232).

Genlerin zeka seviyesinde etkisini tam olarak élgmek igin bugtine kadar
uc degisik yol kullaniimigtir. En iyi ydntem ayri yetisgtirilen tek yumurta ikizlerini
incelemektir, ¢linkili ayni genlere sahiptirler, fakat ayri ¢cevrelerde yetigsmislerdir.
Bu sekildeki 158 ikize yapilan bir analiz 0.75 gibi bir korelasyon vermistir ki bu
da zekanin %75 oranda kaltsal oldugunu gbstermekiedir. Yani zeka diizeyi
sonuglan arasindaki doértte Uclik fark gen farklihgindan kaynaklanmaktadir.
ikinci metot, bir arada yetistirilen tek yumurta ikizlerini, ¢ift yumurta ikizleriyle
kiyaslamaktir. EGer korelasyon tek yumurta ikizlerinde cift yumurta ikizlerine
oranla daha biylkse -eger tek yumurta ikizleri zeka bakimindan daha benzer
iseler- bunda genlerin etkili oldugu dustnulebilecektir. 70 yil boyunca,
10.000’den fazla ikiz lizerinde yapilan bir ¢cok degisik caligmaya bakildiginda;
ortalama korelasyonun tek yumurta ikizler icin 0.86, ¢ift yumurta ikizleri icin 0.60
oldugu gorilmektedir. Bu ikizler ayni gevrede vyetigtirildiklerinden kalitsalligi
tahmin edebilmek icin en iyi yol tek yumurta ikizleri ile ¢ift yumurta ikizleri
arasindaki farki 2 ile carpmaktir ki bu da %52 gibi bir deger verir. Ugiincii
yaklagim da evlat edinilmig olan g¢ocuklara, ailelerine ve kardesglerine bakmaktir.
Gocuklari tamamen bagkasi tarafindan yetistiriimis olmasina ragmen 720 cift
biyolojik anne-baba ve 6z gocuklan arasindaki korelasyon 0.24 idi. Uvey aileler
tarafindan yetigtiriimis 203 cift 6z kardes arasindaki korelasyon da 0.24 idi.
Bunlar sadece %50 genetik olarak bagh birinci dereceden akrabalar olduklari
icin bu korelasyonlarin ikiye katlanmasi gerekir, bu da kaltsallik oraninin %48
oldugunu géstermektedir.

Bu Ug olduk¢a degisik deneysel proje, Hamer ve Copeland’i su sonuca
goétirmastir: “Zeka testi sonuglari énemli derecede kalitsaldir. Kalitsalli§in
gercek rakaminin %48 mi, yoksa %75 mi oldugu hakkinda tartigmalar olabilir;
ancak ikizler, aile ve evlat edinme hakkinda bitin dinya literatlri
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birlegtirildiginde, caligmalar %50 gibi bir oran vermektedir. Bagka hig bir fakt6r
zihinsel yetenegi tespit etmede genlerden daha 6énemli degildir!” (Hamer ve
Copeland, 2000:232).

Zekanin kalitsalligi dustincesine pek ¢ok karsi iddia da gelmistir.
Ornegin, Michigan Universitesinden psikolog Richard E. Nisbett, Can Egrisi
kitabinin yazarlari Hermstein ve Murray’'in gorisglerine katiimamaktadir: “Kitabin
yazarlari, IQ’nun belirli bir sinira kadar artiniabilecegini, bu sinirin (izerine
¢ikmanin mimkiin olamayacagini iddia ediyor. Bence yazarlar bu konuda hakli,
ancak bu sininn yiiksekligi konusunda yaniliyorlar. IQ'nun siniri, onlarin
6ngérdigiinden daha yiiksek!” (Oksay, 1999a:8). Nisbett, geleneksel egitim
ydntemleriyle bile IQ’'nun yilda 3 ya da 4 puan yiikseltilebilecedini belirtmektedir.
Psikologlara gbre sanayilesmis Ulkelerde zeka katsayilan son 10 yilda giderek
ylkselen bir egilim izlemekiedir. Bu olguya “Flynn Etkisi” adi verilmektedir
(Oksay, 1999a:8). 10 yillik bir siirenin genetik yapinin degisimi igin yeterli
olmadigini belirten bilim adamlari, zeka katsayisindaki bu olumlu degisimin,
tiimiyle cevresel kosullarin iyilestiriimesinden kaynaklandigina inanmaktadiriar.
Yani olumlu bir cevre kisinin “potansiyel zekasini” sonuna kadar kullanmasini
saglamaktadir (Aydogan, 2001a:6).

1.11.2. DUYGUSAL ZEKA’NIN GELISTIRILEBILIRLIGI

Uzmanlara gére yukarida 6zetlenen buglnki verilerle, ortalama %50-60
oraninda kalitsal oldugu ve olumlu c¢evresel kosullarla belli bir miktar
geligtirilebilecedi dislnilen [Qya =zit olarak EQ, &grenilebilir bir takim
becerilerden olustudu igin kisinin yasi ilerledikge gelismektedir. Insanlarin
ilerleyen yaglariyla birlikte toplumsal iligkileri ve cevrelerindeki olaylari daha
dengeli degerlendirmeye bagladikiar, daha uyumlu, daha kontrolli ve genel
olarak daha iyi iletisimci oldugu bilinmektedir. Omegin is diinyasinda
yoneticilige yeni adim atmig bir kisinin davraniglarindaki acemilik, bir slire sonra
ortadan kalkmakta, kisi bir kag yil sonra, artan tecriibe ve birikimleriyle cok daha
tutarli ve kendine 6zgul bir yénetici modeli olusturabilmektedir. Yonetim biliminin
en Onemli isimlerinden Drucker da, ydneticilikte etkinligin 6égrenilebilecegini ve

bunun “sistematik cgalismayla” gerceklesecedini vurgulamaktadir. Ona gore
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Ustin basgarnlilar, “masaldaki kaplumbaga gibi adimlarini sirayla atarlar ve
hedefe ilk 6nce ulaganlar onlar olurlar” (Drucker, 1994:9). Drucker yine liderligin
dodustan gelen bazi yetenekleri de barindirdidini diiglindigiini, ancak bu
yeteneklerin sistemli calisma ve sabirla, herkes tarafindan 6grenilebilecegini su
s6zleriyle dile getirmektedir (Drucker, 2000:180): “Matematikgiler matematikci
dogarlar. Ama herkes trigonometriyi 6grenebilirl” Belki de bu konuda en
etkileyici degerlendirme Thomas Edison’inkidir (Bender, 2000:39): “Deha, ylizde
bir ilham ve ytizde doksan dokuz alin teridir.”

EQ'nun yasla birlikte gelismesine, spor sahasindan da ilging bir érek
verilebilir. Ylizme sporunda Sydney Olimpiyatlari’'na giden ABD milli takimindaki
yag ortalamasinin 30’a yaklasti§i saptanmig ve 15-16 yaslarindaki geng
sporcularin nasil olup da orta yashlann gerisinde kaldigi arastiriimigtir. Sonugta,
genglerin kot bir gk@ln ardindan kolayca panige kapilmalari, diger taraftan
tecrtbelilerin cok “sogukkanli” davranabilmesi, bagan igin gereken “psikolojik
konsantrasyonu” ancak tecriibeli ve orta yagl sporcularin goésterebilmesi,
glinlik caligmalarda 15-16 yasindaki genclerin sadece havuz caligmasi
yapmalari, tecribelilerin ise daha fazla “sabir* ve “kontrol” gerektiren yoga ve
nefes galismalariyla performanslarini gelistirmeleri temel nedenler olarak ortaya
ctkmigtir (HUrriyet 2000:4).

Goleman, EQ'nun gelistirilebilirligi konusunda sunlar sOylemektedir:
“IQ'nun tersine EQ énemli diglide yiikseltilebilir. insanlar duygusal agidan esit
yaradiligh degildirler, herkesin dogasi farkliidir. Fakat bunun yaninda
davraniglar, kendini ifade edis bicimi ve duygulan kullanma sekli kayda deger
bigimde degistirilebilir.” (Goleman, 1998b:93). Insanlar, yillar gegtikce, kendi
duygulart ve ddrtilileriyle bagsa c¢ikmakta, kendi kendilerini motive etmekte,
empatilerini ve sosyal becerilerini gelistirmekte ustalagsmakta ve dolayisiyla
EQlan da giderek yikselmektedir. Ancak EQnun ig diinyasinda
geligtirilebilmesi basit bir kursla mimkiin olmamaktadir (Goleman, 1998c:28-
30). Goleman’'in “Alti Hafta Olgusu” olarak isimlendirdigi bu olguya gore,
yOneticiler bu tur bir kursa katildiktan alti hafta sonra kurs dncesi seviyelerine
geri donmektedirler. Bunun en blyiik nedeni, biligsel ve teknik zekayla ilgili
neokorteksin bu bilgileri (6rnedin bir matematik kuralini 6grenmek vb.) kolayca
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almasindan farkl olarak davranis degisimiyle ilgili daha alttaki beyin bélgelerinin
surekli tekrar ve pratige ihtiyag duymalandir (Salopek, 1998:26). Bagka bir
deyigle kisinin geride kalan yillarla birlikte kazandigi tecriibelerle sekillenen
olgunlagmasinin, EQ ile dogrudan bir baglantisi vardir ve bu nedenle EQ
yeterliliginin  bir tlr “olgunlagsma” oldugu diigtnebilir. Halk arasinda
“Zeka+Tecribe=Akil” seklinde bilinen formil de ayni olguyu vurgulamaktadir
(Aydogan, 2001a:6). Temelde tecriibe kazanma ve olgunlagsmayla olan iligkisi
EQ'nun geligtirilebilir bir zeka tiri oldugunu go6stermektedir. EQ’nun
gelistirilmesi tGzerine Time dergisinde yayinlanan bir arastirma, ABD’de pek ¢ok
okulun, EQ egitimini denemeye basladigini ve sonuglarin son derece Uimit verici
oldugunu géstermektedir (Ratnesar, 1997:62).

Ikinci bélimde bahsedecedimiz arastirmada, kamu kurumlarinda hizmet
sektériinde galigan ast ve Ustlerin duygusal zeka durumlarinin ortaya konulmasi
amaclanmaktadir.
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iKiNici BOLUM
MANISA VE ANKARA iLLERINDE ASTLAR VE USTLER ARASINDA
DUYGUSAL ZEKA ARASTIRMASI

2.1. ARASTIRMANIN AMACI

Dinyanin her yerinde duygusal zekanin énemi ve glici taninmaya ve
kabul edilmeye baglanmigtir.

Bu aragtirma Manisa ve Ankara illerindeki Caligma ve Sosyal Giivenlik
Bakanligr'na bagli iki kamu kurulusu olan, Sosyal Sigortalar Kurumu ile Bag-Kur
Il MidUrliiklerinde galisan ast ve Ustlerin duygusal zeka durumlarini belirlemek
amaciyla yapilmisgtir.

2.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Aragtirma Manisa ve Ankara illerinde bulunan Calisma ve Sosyal
Gulvenlik Bakanhgr'na bagli iki kamu kurulusu olan Sosyal Sigortalar Kurumu ve
Bag-Kur il Miidiirliklerinde calisan personel arasinda yapilmistir. Bireysel bir
calisma olmasi ve ig yerlerindeki is yogunlugu nedeniyle ancak Manisa Sigorta
il Midarligiinde 57 (43 ast, 4 st), Bag-Kur [I Madirligiinde 38 (28 ast, 10 {ist)
ve Ankara Sigorta il Miidirliigiinde 14 (13 ast, 1 (ist), Bag-Kur [| Mudiirligiinde
21 (8 ast, 13 list) olmak Uzere toplam 130 personel ankete cevap vermigtir.

2.3. ARASTIRMANIN HIPOTEZLERI

Arastirmada asagidaki hipotezler test edilmistir:

i.Aragtirmanin ana hipotezi: Manisa ve Ankara ilinde astlar ve Ustler
arasinda duygusal zeka agisindan anlamli bir farklilik mevcuttur.

ii. Arastirmanin ikinci hipotezi: Manisa ve Ankara ilinde SSK ve Bag-Kur
calisanlan arasinda duygusal zeka agisindan anlamh bir farklihk yoktur.

iii.Aragtirmanin GglincU hipotezi: Farkli algi perspekiifleri kullandigi
disintilen erkekler ve kadinlar arasinda duygusal zeka agisindan anlamli
farklihk mevcuttur.

iv.Arastirmanin dordincli hipotezi: Yas gruplarina gore duygusal zeka
agisindan anlamli farklilik mevcuttur.
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Anketin uygulanmasi ve hipotezlerin analizine iligkin bilgiler asagida
verilmektedir.

2.4. ANKETIN UYGULANMASI VE HIPOTEZLERIN ANALiZI

Hizmet ‘sekté')rijnde faaliyet gosteren bu iki kamu Kkurulusunda,
calisanlarin ve yoneticilerin duygusal zeka durumlarini aragtirmak amaciyla Dr.
K.V. Petrides”den alinan 30 sorudan olusan anket?® Ingilizce bilen akademik
personel yardimiyla Tlrkge'ye gevrilerek uygulanmistir,

Anket formunda yer alan sorularin, galiganlara uygulanabilmesi igin I
Mudrlerinin izinleri alinmigtir.

Anket soru formu, 1 (Hi¢ katiimiyorum) ve 7 (Tamamen katiliyorum)
arasinda degisen yedili Likert Olcedinde dlizenlenmigtir. Likert &lgekleri,
“bireylerin toplam puanlar skalasi Uzerindeki yerlerini belirlemeyi saglayan
dlgekler’ (Ozdamar 1999:100) oldugundan, bu calismada calisma amaci
acisindan uygun bulunarak tercih edilmigtir.

Anketi olusturan- sorulara duygusal zekasi yiksek Kkisilerin anlam
bakimindan olumlu olan 15 soruya (1,3,6,9,11,15,17,19,20,21,23,24,27,29,30) 7
ve T7'ye vyakin, geri kalan anlam bakimindan olumsuz 15 soruya
(2,4,5,7,8,10,12,13,14,16,18,22,25,26,28) ise 1 ve 1'e yakin puan vermeleri
beklenmisgtir.

Aragtirmada, bilgi toplama aract olarak kullanilan anketlere verilen
cevaplar, bilgisayarda SPSS programina kodlanarak tanimlanmistir. Analize
hazir hale getirilen bilgiler, arastirmanin amacina uygun olarak, aritmetik
ortalama, bagimsiz t testi ve ANOVA-Scheffe testi istatistiksel yontemleri
kullanilarak analiz edilmigtir. Anket sorularinin glivenilirlik analizi Cronbach alfa
yontemiyle belirlenmistir. Sonuglar her bir soru igin il, igyeri, gérev, cinsiyet ve
yas faktorlerine gbre galiganlar ve ydneticiler igin ayri tablolarda gdsterilmistir.

Calisanlara ve yoneticilere uygulanan anket formu ekler bolimiinde
sunulmustur.

! Institute of Education, University of London, UK.
2 Dr. K.V Petrides‘in The Trait Emotional Intelligence Questionnaire (TEIQue-SF) 30 soruluk, global
duygusal zeka anketi.
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2.5. ARASTIRMADA ELDE EDILEN BULGULAR
SPSS paket programi ile gergeklestirilen analizlerin sonuglan agagida
verilmektedir.

2.5.1.GUVENILIRLIK ANALiZzi

istatistik  biliminde testlerin givenilifligini analiz etmek amaciyla
givenilirlik katsayilari hesaplanmaktadir. Bugline kadar glivenilirlik analizi igin
bircok yéntem geligtirilmigtir. Guvenilirlik katsayilanndan siklikla kullanilanlari,
Cronbach Alfa katsayisi ve Kuder-Richardson katsayilaridir. Cronbach Alfa
katsayisi istatistik temelleri tutarh ve tim sorulan dikkate alarak
hesaplandiindan, genel gtivenilirik yapisini diger katsayilara gore en iyi
yansitan katsayidir. Temel varsayimlari asagidaki gibidir (Ozdamar, 1999:512):

-Her soru toplam skorun bir bileseni olmahdir,

-Olgekte toplanabilirlik dzelliginin bulunmasi gerekir.

Bu galismada, yukarndaki iki varsayimi mevcut anket (izerinde test etmek
amactyla, SPSS programi ile Cronbach Alfa Givenirlilik testinin yapiimasi tercih
‘edilmistir. Analizle arastirmada kullanilan ve toplam puanlama (izerine kurulu
Likert Olgegine dayali anketin giivenirliligini ortaya koymaya yarayan Cronbach
Alfa katsayilari hesaplanmigtir. O ile 1 arasinda degisim gdsteren Cronbach Alfa
katsayisi, sorularin ortalama korelasyonuna ya da kovaryansina dayanarak
hesaplanmaktadir. Yani sorular arasinda pozitif korelasyon, katsayiyr 1’e,
negatif korelasyon ise 0’a yaklagtirmaktadir. Literatlirde alfa degerlerinin
degerlendirme kriterleri asagidaki gibidir (Ozdamar, 1999:522):

0,00<=alfa<0,40 ise Olgek glvenilir degildir,

0,40<=alfa<0,60 ise Olgek disik glivenirliktedir,

0,60<=alfa<0,80 ise 6lgek oldukga glivenilirdir,

0,80<=alfa<1,00 ise Olgek yliksek derecede glivenilir bir 6igektir.

Tablo 1’de 130 kisiyi kapsayan bu aragtirmanin glvenilirlik analizi
verilmektedir.
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Tablo 1. Anket Givenilirlik Analizi

SORULAR Ortalama | Std.Sapma | Birim
1.Duygularimi kelimelerle ifade etmek benim igin sorun degildir 5,3308 1,8103| 130
2.0Olaylan bagkasinin bakig agisi ile gdrmekte zorlanirim 3,7923 2,2194| 130
3.Genel olarak motivasyonu yliksek biristyim 5,4385 1,689 130
4.Genellikle duygulanma hakim olmakta zorlaninm 3,9077 2,2703| 130
5.Hayati genelde eglenceli bulmam 3,6846 2,3196| 130
8.Insanlarla etkin iletigim kurabilirim 5,8077 1,56507 | 130
7.8 sik fikir degistirme egilimim vardir 3,1769 2,133} 130
8.Genellikle hissettigim duygulart adlandirma konusunda gliclik gekerim 3,1308 2,0475( 130
9.Genel olarak gériniistimden memnunum 5,8692 1,4858| 130
10.Haklarmi savunmak konusunda giiglik gekerim 2,9615 2,0962| 130
11.Genellikle diger insanlann duygularint etkileyebilirim 4,5538 1,7612] 130
12.Genellikle gogu seyde olumsuz bakis agisina sahibim 2,7231 2,0232| 130
13.Yakinlanm ¢ogunlukia onlara diirlist davranmadigimdan yakiniriar 2 1,8925| 130
14.Hayatimi degigen durumiara gére diizenlemekte zorluk gekerim 3,0385 2,085 130
15.Genellikle stresle baga gikabilirim 4,7462 1,8773] 130
16.Bana yakin olan insanlara sevgimi géstermekte ¢ogu zaman zorlaninm 2,8538 2,2794| 130
17.Normalde kendimi bagkalanmn yerine koyup, duygularini anlayabilirim 5,5231 1,8728| 130
18.Motivasyonumu koruma konusunda giiclitk gekerim 2,9 1,8546| 130
19.Genelde Istedigim zaman duygulanmi kontrol etme konusunda yollar bulabilirim 5,3462 1,7684| 130
20.Genellikle yagsamimdan memnunum 5,6692 1,5168| 130
21.Kendimi iyi bir miizakereci olarak tamimlanim 4,8923 1,6993| 130
22.Sonradan kegke diginda kalsaydim dedigim islere bulagma egilimim vardir 3,4615 2,0878! 130
23.Yagadi§im duygularin genelde farkindayimdir 6,0538 1,4159| 130
24.Mevcut halimde kendimi iyi hissederim 5,8615 1,4772| 130
25.Hakl oldugumu bilsem de geri adim atabiliim 3,8769 2,3061| 130
26.Bagkalannin duygulan {izerinde etkim yokmus gibi geliyor 3,2692 1,964| 130
27.Genellikle hayatimda her geyin yolunda gidecegine inanirim 4,8923 1,9539| 130
28.Yakinlarimla bile iyl iligki kurmakta zorianinm 1,7923 1,5234| 130
29.Genelde yeni ortamlara uyum saglayabilirim 5,5231 1,7967| 130
30.Rahat oldugum igin bagkalar bana hayranlik duyar 4,1615 2,0376| 130

Birim Sayisi = 130,0

Varyans Ortalama  Minimum  Maksimum  Aralik  Mak./Min.
1,5918 4,2079 1,7923 6,0538 426156  3,3777

Giivenilirlik Katsayilan 30 soru
Alfa =,8195 Standart aifa =,8256

Yukarida da goéruldigu gibi anket sorularinin alfa degeri 0,8195 olarak

saptanmistir. Bu deder istatistik literatlirinde “ylksek derecede glvenilirligi”

temsil etmektedir.

2.5.2. HIPOTEZLERIN ANALIzi

Hipotezleri analiz etmek amaciyla kullanilan ortalama hesaplari,

bagimsiz t testi ve ANOVA-Scheffe testleri, duygusal zeka durumlarini ortaya
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koymus ve mevcut hipotezlerin timi analiz edilmisti. Asagida tek tek
hipotezlerle baglantih olarak bu analizlerin sonuglar veriimektedir.

2.5.2.1. AST VE UST KIYASLAMASI

Aragtirmanin birinci hipotezi, Manisa ve Ankara ilinde astlar ve Ustler
arasinda duygusal zeka agisindan antaml bir farkliidin oldugu yoniindedir. Bu
hipotezi test etmek amaciyla, astlarin ve Ustlerin Manisa ve Ankara’daki
ortalamalari Tablo 2 ve 4'te verilmistir.

Goérev bakimindan istatistiki agidan anlamli farklikiar (t'nin iki yonlQ
anlamlilik degeri p<=0,05) olup olmadidi bagimsiz t testi yoluyla arastinimstir.
Anlamli farklilik saptanan degiskenler Tablo 3 ve 5’te verilmigtir.

Tablo 2. Manisa llindeki Ast ve Ust Ortalamalari

MANISA (AST) MANISA (UST)
SORULAR N| ot | S SORULAR N| o | S
9.Genel olarak gérinligiimden 23.Yasadi§im duygularin genelde
70 6 1,251 25| 6,200 | 1,258
memnunum ! farkindayimdir ’ !
23.Yagadigim duygularin genelde 3.Cenel olarak motivasyonu yliksek
farkindayimdir 70 | 5,886 | 1,629 birislyim 25| 6,161 | 0,987
ﬁ;ts.gﬂezvecrl}ghallmde kendimi lyi 70 ( 5,814 | 1,653 | 20.Genellikle yagamimdan memnunum | 25 | 6,160 { 0,943
NP E 24.Mevcut halimde kendimi iyi
6.Insanlarla etkin iletisim kurabilirim 70| 5,729 | 1,522 hissederim 25| 6,160 | 1,106
20.Genellikle yagamimdan memnunum | 70 | 5,586 | 1,664 %Sgﬁﬁmﬁmk gorinGsigeen 25| 5,920 | 1,525
17.Normalde kendimi bagkalarinin 29.Genelde yeni ortamlara uyum
yerine koyup, duygularini anlayabilirim 70| 5,543 | 1,831 saglayabilirim 25| 5,800 | 1,633
19.Genelde istedigim zaman . f
duygulanmi kontrol etme konusunda 70 5,322 { 1,830 g;ﬁ’%ﬂgﬁr;ﬁ{u‘fﬂg‘g]‘liﬁe ffade etmek 25 5,760 | 1,508
yollar bulabilirim
3.Genel olarak motivasyonu ylksek 17 .Normalde kendimi bagkalarinin
birisiyim 70| 5,314 | 1,774 yerine koyup, duygularini anlayabilirim 25| 5,640 | 2,059
gg'é‘li‘;';‘i‘i‘l’iﬁfm ortamiara uyum 70| 5,314 | 1,967 | 6.Insanlarla etkin iletisim kurabilirim 25 | 5,600 | 1,915
I . 19.Genelde istedigim zaman
1-Duyguianmi kelimelarle ifade etmek | 70 | 5,143 | 1,906 | duygulanimi kontrol etme konusunda | 25 | 5,40 | 1,938
¢ ed yollar bulabilirim
27.Genellikle hayatimda her geyin 21.Kendimi iyl bir miizakereci olarak
yolunda gidecegine inaninm 70 | 4,686 | 2,033 tanimlanm 25 (5,400 | 1,683
21.Kendimi iyl bir miizakerecl olarak | 70| 4,571 | 1,69 | 15.Genellikle stresle baga gikabiliim | 25 | 5,080 | 1,73
- - 27.Genellikle hayatimda her seyin
15.Genellikle stresle baga gikabilirim 701 4,514 | 1,976 yolunda gidecegine inanirim 25| 4,920 | 2,139
30.Rahat oldugum i¢in bagkalari bana 11.Genellikle diger insanlarin duygularini
hayranlik duyar 70| 4443 | 1.997 | eciieyebilirim 25| 4,800 | 1,708
;l;gﬁg?:ﬂf’:ﬁﬁ;;ﬁﬁzma”“ 70 | 4,357 | 1,858 | 5.Hayati genelde eglenceli buimam 25 | 4,120 | 2,538
:ﬁ:ﬁﬁﬂde duygularima hakim olmakta 70 | 4,257 | 2,205 gtsélt;liﬁﬁ:;‘oldugumu bilsem de geri adim 25 | 4,040 | 2,318
x . 2.0laylari bagkasinin bakis agist ile
5.Hayati genelde edlenceli bulmam 70 | 3,943 | 2,302 gdrmekte zorlanirim 25| 3,960 | 2,318
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go%':gﬁg:?ﬁ:gﬁﬂ“ bakig agist ile 70 | 3,886 | 2,223 | 7.Sik sik fikir degistimme egjilimim vardir | 25 | 3,840 | 2,249
22 e e SRR | 70| 500 | 27 | oro a1 35 | 2
210 St e oo |7 s | 22 | e IR | 3220 oo
28 o gy G| 70| 37 | 01 |5 S coan o o 25 0| 177
S R N I~ i I O
sy, Gllyn s |10 .1 | o | Sorae B Gt oo | 1
183ane o cn s ST |73 a7 | 20| Lty sanmkionmiis |25 20 |2
el P e e el P B
0 s S |70 3 ore | g0 | o den s ST |2 20| 13
7.51k sik fikir degistime egilimim vardir |70 | 2.9 | 1,087 ;gé}g?f;::gg;“m” koruma konusunda | 55 | 5 520 | 1,806
;é;gggtilgﬁligi%oéu seyde olumsuz bakig 70| 2.8 |202 ;g;gﬁgeslgﬁl;ig‘ogu seyde olumsuz bakig 25| 2.400 | 2,021
;gﬁggmﬁg rﬁggﬁrxﬁﬁlggl"am dirist 70 | 2,088 | 2,005 igﬁ\;imlanmla bile lyi iligki kurmakta 25| 1,680 | 1,314
ig}lzzll(rllr:rl]anmla bile ivi iliski kurmakta 70 | 2,043 | 1,789 ;g;,Yraarlﬁ?drg rggggllig?;lgglrara darist 251 1,520 | 1,194
Tablo 3. Manisa Ilinde Ast ve Ust Arasindaki Farkhliklar
Levene

o [
3.Genel olarak motivasyonu Vaxa;rixts r 9,203 e sl B 028 Sl 3748
ylksek birisiyim :’;’%ag:gi’l 2920 |76114] ,005 |-8457 | 2896
4.Genellikle duygulanma hakim Varryeas?ts = 335 564 2,050 93 1043 1,0971 5352
olmakta zoranirim :’:;}{aé‘:;’] 2046 |42,184| 047 |1,0071| 5362
20.Genellile yasamimdan Varrye"‘s'i‘f'a 10223 | 002 1,631 93 | 106 |-5743 | 3521
memnunum :’:ga;:;‘l 2,005 |74818| 040 |-5743 | 2741
21.Kendimi iyl bir miizakereci Var'yeas?ts Bl 013 | o0 2,108 9 | 038 | -8286 | 3934
olarak tanimiarim ;’:srﬁaé‘:g‘l’] 2110 |42483| 041 |-8286 | ,3926

Not: t testinin iki yénlii anlamlihk degeri, Levene testi p degeri 0,05'den kiguk
ve esit oldujunda varyanslarin esit olmadig: kriteri hizasindaki deger olarak
alinmaktadir.

Tablonun not kisminda da belirtildigi gibi, farkliklarin ortaya
ctkariimasinda mevcut literatir Levene Varyans Esitligi testi sonuglarinin
tabloda “anlamhiik (sig.)” sGtununda gosterilen p degeri 0,05’den kiiglk ve esit

oldugu durumlarda, varyanslarin esit olmadigdi degerlerin dikkate alinmasinin
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daha saglikh oldugunu savunmaktadir (Ergiin, 1995:170). Bundan sonra t testi
degerlendirmelerinde bu kriter dikkate alinacaktir.

T testinin iki yénli anlamhlik degerleri bu gergevede 3. ve 20. sorular igin
varyanslarin esit olmadid kriteri ile (Levene p<=0,05 oldugundan) t'nin iki yénli
anlamlilik degeri sirasiyla 0,005 ve 0,040 alinmistir. 4. ve 21. sorular igin ise
varyanslarin esit oldugu kriteri ile (Levene p>0,05 oldugundan) t'nin iki yonli
anlamhhk degerleri 0,043 ve 0,038 olarak alinmigtir.

Yukarida verilen degerler, Manisa ilinde ast ve (stler arasinda 3., 4., 20.
ve 21. sorularda anlamh farklihk oldugunu ortaya koymaktadir. 3. ve 20.
sorularda bulunan anlamili farklilik, Tablo 2’de goriilecegi Uzere Ustlerin astlara
oranla genel olarak motivasyonlarinin daha yiiksek ve yagsamlarindan daha
memnun olduklarini ortaya koymaktadir.

Ayrica Ustlerin astlara goére kendilerini daha iyi mizakereci (soru 21)
olarak gordikleri, yine Ustlerin astlara gbre duygularina daha g¢ok hakim

olduklar (soru 4) sonucuna variimigtir.

Tablo 4. Ankara llindeki Ast ve Ust Ortalamalari

birisiyim

ANKARA (AST) ANKARA (UST)
Std. Std.
SORULAR N | Ort Hata SORULAR N | Ort. Hata

f:;gﬁg:g:ggl‘rd”ygma”“ genelde 21| 6,048 | 1,117 | 6.Insantaria etkin iletisim kurabilirim 14| 6714 | 0,611

%S;ﬁﬁLzﬁrak gorintigimden 21| 581 | 1,436 fzafsri(er?g:;i:glg:rduygularm genelde 14 | 6,643 | 0,633

ﬁégﬂez\;%ur; halimde kendimi lyi 21| 5762 | 1,179 g e?]%gl:iﬁnsrgrlu l;egr:ge}llzli'll’e ifade etmek 14 | 6,071 | 1,685

PPN i 29.Genelde yeni ortamlara uyum

6.Insanlarla etkin iletigim kurabilirim 21| 5,714 | 1,488 saglayabilirim 14 6 1,664

igé’;lea?g%l%?i n);eni ortamlara uyum 21| 5571 | 1,434 ﬁéglez\;cn% halimde kendimi iyi 14| 5714 | 1,50

20.Genellile yagamimdan memnunum | 21 | 5,476 | 1,504 | 27-Geneliikie hayatimda her seyin 14| 5,714 | 1,383

i ’ ! yolunda gidecegine inaninm ! !

17.Normalde kendimi bagkalarinin 25.Hakl oldugumu bilsem de geri adim

yerine koyup, duygularini anlayabilirim 215,333 | 1,853 atabilirim 1415643 | 2,008

19.Genelde istedigim zaman .

17.Normalde kendimi bagkalarinin

duygularimi kontrol etme konusunda 21| 5,286 | 1,102 s I 14| 55 | 1,951

yollar bulabiliim yerine koyup, duygulanm( anlayabilirim

g"?s?;?; olarak motivasyonu yiksek 21| 5,191 | 1,662 | 20.Genellikle yagamimdan memnunum | 14| 55 | 1,557
) tzz;]n{f:lg?ﬁ] iyl bir miizakereci olarak 21 5 1,549 tzgnifn(alg?:rr:l iyi bir miizakerec! olarak 14| 5429 | 1,785

. . 19.Genelde istedigim zaman
27.Genellikle hayatimda her geyin
yolunda gidecegine inanirm 21 5 1,732 duygularlml‘ lfgntrol etme konusunda 14 | 5,357 | 2,061
yollar bulabilirim
o oo 400 S| 51| a2 | 1774 |2.Conel ok GG |14 5214 | 2350
15.Genellikle stresle basa gikabiliim | 21 | 4,952 | 1,409 | 3:Genel olarak mofivasyonu ytiksek 14| 5,143 | 2,07
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11.Genellikle diger insanlarin 21

duygulanni etkileyebiliim 4,762 | 1,513 | 15.Genellikle stresle baga ¢ikabilirim 14 5 2,148

30.Rahat oldugum igin bagkalan bana 21| 4,143 | 1,878 11.Genellikle diger insanlarin duygularnn 14| 4,786 | 1,762

hayranlik duyar etkileyebilirim
4.Genellikle duygulanima hakim olmakta 30.Rahat oldugum igin bagkalart bana

211 3,857 | 1,957 14| 3,857 | 2,445
zorlanirim ’ ! hayranhk duyar ) '
2.0laylan bagkasinin bakig agist ile 21| 3667 | 2.008 4.Genellikle duygularima hakim olmakta 14 | 3571 | 2.377
gbrmekte zorlaninm ! ’ zorlanirm i ’
7.Sik stk fikir degistimme egilimim vardir | 21 | 3,619 | 2,355 ;g-g';';lf';"(’g;i;a"”“mak konusunda 14| 35 | 2504
25.Hakli oldugumu bilsem de geri adim 8.Genellikle hissettigim duygulan
atabilirim 213,57 | 2,249 adlandirma konusunda giiglik gekerim 14 3,357 | 2,307
22.Sonradan kegke diginda kalsaydim 2.0laylart bagkasinin bakig agist ile
dedigim iglere bulasma egilimim vardir 21} 3,191 | 1,806 gbrmekte zorlaninm 14| 3,214 | 2,455
;&ﬁi{:ﬂg&gﬁﬁﬁﬂ g:{(‘;’;l?r‘:’a gore |54 | 3,048 | 1,802 | 5.Hayats genelde eglenceli bulmam 14| 3214 | 2,302
e rmak onusinda | 31 | 257 | 2120 | SR e duman o5 |14 | 0214 | 2424
2S&Baskill:nnm'giuygﬁlan Uzerinde 2112857 | 174 26l.<?na§kal‘%fmu} duygulan Gzerinde etkim 14| 3214 | 1920
etkim yokmus gibi geliyor ! ’ yokmus gibi geliyor i !
8.Genellikle hissettigim duygulari 21| 281 | 194 16.Bana yakin olan insanlara sevgimi 14| 3143 | 2742

adlandirma konusunda gii¢lik gekerim gbstermekte cogu zaman zorlaninm

12.Genellikle godu seyde olumsuz bakig 18.Motivasyonumu koruma konusunda
agisina sahibim 21 2,81 | 2,084 gliclik gekerim 141 3,143 | 1,916

18.Motivasyonumu koruma konusunda 21| 2,714 22.Sonradan kegke diginda kalsaydim 14| 3,143

gliclik gekerim 1,454 dedigim iglere bulagma egilimim vardir 2,262

. 12.Genellikle gogu seyde olumsuz bakig
5.Hayati genelde eglenceli bulmam 212,619 | 1,774 agisina sahibim 14| 2,786 | 2,119

16.Bana yakin olan insanlara sevgimi I - A
gbstermekte gogu zaman zorlanirim 21| 2,333 | 1,826 | 7.Sik sik fikir degistirme egilimim vardir | 14| 2,714 | 2,128

13.Yakinlarim goguniukia onlara diiriist 21 13.Yakinlanm ¢ogunlukia onlara diiriist 14

davranmadidimdan yakinirlar e -4 davranmadigimdan yakinirlar

2,714 | 2,873

28.Yakinlarimia bile iyi iligki kurmakta 28.Yakinlarimla bile iyi iligki kurmakta
zorlanirim 211,619 | 1,071 zorlanirim 14 1 0

Tablo 5. Ankara llinde Ast ve Ust Arasindaki Farkliliklar

Levene
Varyans Ortglgamal_am
S Esitligi lgin t-
Esitligi testi
Testi l
Anlamlilik ki Y6nlU Ort. | Std. Hata
Sorular F (Sig.) T df | Anlambiik | Farki | Fari
Va“éags'ar 6,104 | ,019 2,375 33 024 |-1,0000| ,4210
6.Insanlarla etkin Hetisim kurabilirim Varyz T -
esit degil -2,751 28,588 ,010 -1,0000 ,3635
Varyanslar R .
25.Hakl oldugumu bilsem de geri esit 1,443 238 2741 33 010 20714} 7558
jadim atabilirim Varyanslar
osit degil -2,780 29,351 ,009 -2,0714 7451
Varyanslar
08.Yakinlarimia bile iy ligki esit | 53206 | 1,000 2,151 3 | 039 | 6190 2878
kurmakta zorlaninm Varyanslar
esit degl 2,648 20,000 ,015 ,6190 ,2338

Not: t testinin iki yonlii anlamlilik degeri, Levene testi p degeri 0,05’den kiiglik
ve esit oldujunda varyanslarin esit olmadidi kriteri hizasindaki deger olarak
alinmaktadir.

6 ve 28. sorulardan elde edilen sonuglar, UGstlerin astlara gore tablo 4'ten
de anlasilacag tzere insanlarla daha etkin iletisim kurma ve yakinlan ile daha
iyi iligki kurabildiklerini gdstermektedir. Ancak 25. soruda Ustlerin astlara gore
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hakh olduklarini bildikleri halde geri adim atabilme egiliminin daha yilksek
oldugu tablo 5 incelendiginde de gorilmektedir.

2.5.2.2, SSK VE BAG-KUR KIYASLAMASI

Arastirmanin ikinci hipotezi, Manisa ve Ankara illerinde SSK ve Bag-Kur
caliganlari arasinda duygusal zeka agisindan anlamli bir farkiligin olmadigi
ybniindedir. Bu hipotezi test etmek amaciyla, SSK ve Bag-Kur personelinin
Manisa ve Ankara’'daki ortalamalan Tablo 6 ve 8'de verilmistir.

isyeri bakimindan istatistiki agidan anlamli farkliklarin (tnin iki yonli
anlamiilik degeri p<=0,05) olup olmadidi bagimsiz t testi yoluyla aragtiriimistir.
Hipotezimizin aksine Manisa’da 17. soruda anlamli farklilik saptanmig ve elde
edilen degerler Tablo 7'de verilmigtir. Ancak Ankara iline iligkin
degerlendirmemizde igyerleri agisindan anlamli farkliik bulunamamig olup bu
da hipotezimizi dogrulamaktadir.

Tablo 6. Manisa llindeki SSK ve Bag-Kur Ortalamalart

MANISA (SSK) MANISA (BAG-KUR)

SORULAR N o | S0 SORULAR N| o | Sd
?;g:g:gﬁ'é? rduygulann genelde 57 | 6,088 | 1,629 | 20.Genellikle yagamimdan memnunum | 38 | 6,079 | 1,148
%gﬁgﬁlncdl;rak gbrinigimden 57| 6,018 | 1,408 %Sgﬁﬁﬂ;ﬁk goriintigimden 38| 5921 | 1,194
17.Normalde kendimi bagkalarinin . | 24.Mevceut halimde kendimi iyi
yerine koyup, duygularini anlayabilirim 57| 593 | 1,857 hissederim 38| 5895 | 1,573
ﬁlié\llez\g;:.xnt1 halimde kendimi iyi 57| 5912 | 1515 ?:&Tﬁgzglglg:rduygulann genelde 38| 579 | 1,398
6.Insanlaria etkin iletigim kurabilirim 57 | 5,667 | 1,651 gﬁ;’;‘]ﬂ olarak motivasyonu yiiksek 38 | 5,763 | 1,344
19.Genelde istedigim zaman
duygulanm! kontrol etme konusunda 57 | 5,526 | 1,974 | 6.Insanlarla etkin iletigim kurabilirim 38| 5,737 | 1,606
yollar bulabilirim

" 29.Genelde yeni ortamlara uyum
20.Genellikle yagamimdan memnunum | 57 | 5,509 | 1,702 saglayabilirim 38| 5,684 | 1,544
. i {i . I kelimelerle i
girci;‘s?;i?r: olarak motivasyonu yiiksek 57 | 5,386 | 1,81 t1> ea?n%%:iﬁln;;u ne (;r:ge"g;:e ifade etmek 38 | 5553 | 1,483
. 19.Genelde istediim zaman
gg;ie';‘ﬂ%ﬁrﬁem ortamlara uyum 57 | 5,281 | 2,085 | duygularmi kontrol etme konusunda | 38 | 5,105 | 1,657
giay yollar bulabilirim
1.Duygulanmi kelimelerle ifade etmek 17.Normalde kendimi bagkalarinin
benim igin sorun degildir 57| 514 12,013 yerine koyup, duygularini anlayabilirim 38| 5,026 | 2,199
21.Kendimt iyi bir mUzakereci olarak 27.CGenellikle hayatimda her seyin
tanimlarim 57 5 1,793 yolunda gidecegine inanirim 38 | 5,026 | 1,808
15.Genellikle stresle baga gikabilirim 57 | 4,614 | 1,989 | 15.Genellikle stresle baga gikabilirim 38| 4,737 | 1,841
%ﬁ\edx;eg;\;l:c?;%ﬁgri\;\gi ]tr\:nr seyin 57 | 4,561 | 2,196 ; :l{ilGeey:Et})lill‘;l; diger insanlarin duygulanm 38| 4,684 | 1,862
5.Hayats genelde eglenceli bulmam 57 | 4,351 | 2,272 | 30:Rahat oldugum igin bagkalan bana | 55 | 4 595 | 1,955
: €y ' ' hayranlik duyar ' ’
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{140 1700 Eo 5 e 137
ﬁ(a)#:rf]ﬁ: g{?;?rum i¢in bagkalan bana 57 4 2,062 :6(::2?'&% duygulanima hakim olmakta 38 | 4,105 | 2,200
g&(j;qﬁlllri;de duygularima hakim olmakta 57| 3,877 | 2,376 sé('?'lrallzll(atgg:r?:glsr:mn bakig agisi ile 38 | 4,079 | 2,085
Sécr)rlr?gll(atg;:ﬁ:ﬁﬁ:mn bakis agisi ile 57| 3,79 | 2,343 ifagiglr;\ oldugumu bilsem de geri adim 38 | 3,763 | 2,008
ﬁid?;gﬁgéﬁekgﬁggz'gg;‘l‘"‘r“?mg‘m 57 | 3,719 | 2,186 | 5.Hayati genelde eglenceli buimam 38 | 3,447 | 2,402
gfagﬁﬁlr;‘ oldugumu bilsem de geri adim 57| 3,632 | 2,373 521.(1?3:2@?;&3?@!&1 Uizerinde etkim 38| 3,368 | 2,111
o Sy |7 |30 212| ZSe SR (30330 [
7.1k sik fikir degstime egilimim vardr | 57 | 3,386 | 2,077 | o-Hiayatm degisen g:lg;l?,'ﬁ’a gore |38 3,079 | 2,045
S i ) e P g 3 )
e Bana fokn gl bearlassovaml | 7] a5 | 2400 | 1obeanm sawnmk orsinds |5 2,16 | 1087
;g;}'}"’j‘;ﬁ‘g’;fgg;”m“ koruma konusunda | 57| 314 | 2,048 | 7.1k sik fikir degistirme egjlimim vardir | 38 | 2,79 | 2,082
;gé;l&kl:ergé ;avunmak konusunda 57 | 2,965 | 2,121 ;g;gggeslglﬁizig‘ogu seyde olumsuz bakig 38| 2,711 | 1,072
(et ey e 9% |57 | 2005 | 2.1 | 1282 ko oo e s | 5o 5670 | 2075
;é;gﬁgeslgﬁlizi?nogu geyde olumsuz bakis 57| 2,684 | 2,072 ;g;}glc')(ﬁ;:zg;umu koruma konusunda 38| 2,553 | 1,72
il R Ry Dol 3 )
;gﬁgﬁ;ﬂg gggﬁrugﬁﬁﬁgiara dartst 57| 1,877 | 1,774 gg;l\gﬁll(:]rr\:lanmla bile lyi lligki kurmakta 38 | 2,026 | 1,747

Tablo 7. Manisa ilinde SSK ve Bag-Kur Personeli Arasindaki Farkliliklar

Levene

Ortalamalan
Varyans n Esitigi Igin
Esitligi ttesti
Testi
Anlamhlik kiYonld | Ort. | Std. Hata
Sorular F (Sig.) T 4 | Anlamiik | Farki | Fark
17.Normalde kendimi bagkalarinin Va:Veag'i‘ts'a 9,576 ,003 2,345 93 ,021 9035 | 3852
Zﬁ?&iﬁﬁg - duygudann! Varyansia 2193 |e1,325| 032 | 8035 | .4121
r esit degil . ; ; ' .

Not: t testinin iki yonll anlamlilik dederi, Levene testi p degeri 0,05'den kiiglik

ve esit oldugunda varyanslarin esit olmadidi kriteri hizasindaki deger olarak

alinmaktadir.

Yukarida verilen rakamlar, igyerleri arasindan Manisa ilinde 17. soruda

anlamh farklilik oldugunu ortaya koymaktadir. Elde edilen bu sonug tablo 6'da

da gorulecedi lizere SSK caligsanlarinin Bag-Kur calisanlarina gore daha

empatik oldugunu gdstermektedir.
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Tablo 8. Ankara ilindeki SSK ve Bag-Kur Ortalamalari

ANKARA (SSK) ANKARA (BAG-KUR)

SORULAR N| ot | 39 SORULAR N| ot | S
%Sgrgﬁlnﬂ:‘rak gbriniigimden 14| 6,071 | 1,430 ?asri(rsg:g:glg:rduygulann genelde 21| 6429 | 087
f:ggg:;‘g’g}‘rduygu'a”" genelde 14| 6,071 | 1,141 | 6.Insanlarla etkin iletigim kurabilirim 21 6,286 | 1,231
8.Insanlaria etkin iletigim kurabilirim 14 | 5,857 | 1,406 ge?l%%;:ﬁ"s’gr'u';eg’;‘g}gﬁe fade etmek | 51 | 5,81 | 1,601
ﬁfsé\ﬂez\;%untj halimde kendimi iyi 14| 5,714 | 1,069 ig.gclieyr;%lidnz ri/]eni ortamlara uyum 21| 581 | 1,504
g&;ﬁ?ﬁﬁiﬁ rzl]enl ortamlara uyum 14 | 5,643 | 1,508 ﬁgsl\g\;cnu;] halimde kendimi iyi 21| 5762 | 1,513
19.Genelde istedigim zaman
duygularimi kontrol etme konusunda 14 | 5,429 | 0,938 | 20.Genellikle yagamimdan memnunum | 21 | 5,667 | 1,494
yollar bulabilirim
gtr(l;s?;iﬂ olarak motivasyonu yiiksek 14| 5286 | 1,684 %{.ﬁ%r;egiilélg cl;g{:élr‘?g?“l:g geyin 21| 5,667 | 1,354
20.Genellikle yagamimdan memnunum | 14 | 5,214 | 1,528 ;Zg;’g,’:gﬁ;’;ﬁﬁg};ﬁﬁf‘;ﬂ;’)‘/’a‘glmm 21| 5571 | 1,749
e | 14] 5140 | 207 | 20Kerdi bl mizakeredl ok 1 520 | 109
15.Genellikle stresle baga gikabiliim |14 5 | 1,519 | :Cenel dlarak gorindgdmden 21| 5,238 | 2,047
i~ ffade etmek | 14| 4786 | 1,068 33933&?1?5{ Kontrot sme konusunda | 21 | 5,208 | 1.841

yollar bulabilirim
tz;n:fnelr;(ri:n:ﬁ lyi bir mGzakereci olarak 14| 4,786 | 1,626 glr(;,s?cifrln olarak motivasyonu yiiksek 21| 5,005 | 1,021
gly‘gﬁ{;‘;"r‘]‘f':t‘k’fg?;gﬁﬂa’ i 14| 4,714 | 1,729 | 15.Geneliikle stresle basa gikabiliim | 21 | 4,952 | 1,036
)Zl;ﬁ%r;egiig:cr;agﬁgmgilgﬁ; geyin 14| 4714 | 1,858 ; ;Ik."e;?r;?illiil:il; diger insanlarin duygularini 21| 481 | 1,537
gtsagﬁrku]r:'n oldugumu bilsem de geri adim 14! 4 2,512 gtsa.gﬁg:;‘oldugumu bilsem de geri adim 21| 4,667 | 2,331
gé?mlaglkatg ;):r?:slsr:mn bakig agisi ile 14| 3,857 | 2,07 22;:{:1]?': gwﬁum icin bagkalan bana 21| 4143 | 2,33
ézl(.)ﬁzgﬂlri:le duygulanma hakim olmakta 14 | 3,857 | 2,033 géﬁ:rr:?rlnﬁde duygularima hakim olmakta 21| 3,667 | 2,199
o wgum igin baskalan bana | 14 | 3,857 | 1,748 | 7.81k sik fikir degistime egilimim varcir | 21 | 3,333 | 2,436
adantima konusunda giaitk gokerim | 14| 3714 | 2234 | G d ot e e |21 3298 | 2,268
; ggl;lj(kIc}aerll(rzrl1 riavunmak konusunda 14| 3,643 | 2,469 ;g;;l}/llj?(ﬁgzggpnumu koruma konusunda 21| 3,095 | 1,895
BB e Coinde | 14| 55 | 1.7 | 2Semeden ke Sandatab ey o [ sous | 2139
A el o R R P il Y e X
e e |14] a7 | 781 | f2Bara yakin o ealre ST 21 2005 | 2528
7.81k sik fikir degigtirme egilimim vardir | 14 | 3,143 | 2,107 | 5.Hayati genelde eglenceli bulmam 211 2,81 | 2,205
; élgggeslglgg if;;nogu seyde olumsuz bakig 141 3,071 | 2,129 ; ggl;lj(klég(rgrl] l’?lavunmak konusunda 21| 2,762 | 2,189
5.Hayat: genelde eglenceli bulmam 14| 2,020 | 1,817 33&?3?3%?32533’9“'3” Uzerinde etkim | 51 | 5 667 | 1,77
;gél\l.gl?(ﬁ;/:zggumu koruma konusunda 14| 2,571 | 1,158 ; gl.g::ilglﬁizi?nogu geyde olumsuz bakis 21| 2,619 | 2,037
e e s | 14 2289 | 1,720 | ECenel fieecigin doyr, 21| 271 | 1.
L yaknlan sobole oo St | 14| 129 | 1600 | 5 aknin sourkideolre Ut 51 .30 | 2.0
28.Yakinlarimla bile iyt iligki kurmakta 14| 1,571 | 1,158 28.Yakinlarimla bile lyi iligki kurmakta 21| 1,238 | 0,625

zorlanirim

zorlanirim
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Ankara ilinde SSK ve Bag-Kur personeli arasindaki degerlendirmelerde
istatistiki agidan bagimsiz t testi ile yapilan caligmada anlamli farkhliklar
(p<=0,05) bulunamamigtir. Bu bulgu da arastirma hipotezini dogrulamaktadir.

2.5.2.3. KADIN-ERKEK KIYASLAMASI

Aragtirmanin  Gglinch hipotezi farkh algi perspektifleri kullandigi
distnilen erkek ve kadin arasinda duygusal zeka agisindan anlamli farkiihk
oldugu ydnindedir. Tablo 9 ve 11'de Manisa ve Ankara illerinde kadin ve
erkeklerin anket sorularina verdikleri cevaplarin ortalamalar karsilastirmal
olarak verilmigtir.

iki cinsiyet arasinda Manisa ve Ankara illerinde istatistiki agidan anlamli
farklihiklarin (t'nin ki yéni anlamlihik degeri <=0,05) mevcut olup olmadigi
bagimsiz t testi yoluyla arastinimis ve Manisa ilinde 5. ve 28. sorularda anlamh
farklilik oldugu gérilmastr. Bu farkliliklar tablo 10 ve 12°de verilmigtir.

Tablo 9. Manisa llindeki Kadin ve Erkek Ortalamalari

hayranlik duyar zorlaninm

MANISA (ERKEK) MANISA (KADIN})
SORULAR N| ot | oo SORULAR N| ot | 2t
9.Genel olarak goriinGstiimden 23.Yagadigim duygularin genelde
memnunum 536,038 1,344 farkindayimdir 4216119 14
Fan 33231',?1'3.‘  duygulanin genelde 53 | 5,849 | 1,646 | 24.Mevcut halimde kendimi iyi hissederim | 42 | 5,976 | 1,554
24.Mevcut halimde kendimi iyi 53| 5849 | 1,524 9.Genel olarak gérintisiimden 42| 5905 | 1.303
| hissederim ! ' nunum i i
8.Insanlarla etkin iletigim kurabilirim 53 | 5,736 | 1,508 | 20.Genellikle yagamimdan memnunum 42| 5,786 | 1,704
20.Genellikie yasamimdan memnunum | 53 | 5,698 | 1,381 g,g?;}gl ofarak motivasyonu yliksek 425,714 | 1,701
;Z%;"gﬁ;gig?ﬁ‘:‘;Ig;g';ﬁ;ﬁ&”‘" yerine | 53 | 5,604 | 1,864 | 6.Insanlarla etkin iletisim kurabilirim 425643 | 1,778
25 oo MR U | 547 1702 e TG Vo2 | 5520 | 1529
19.Genelde istedigim zaman duygulanmi 53| 5.4 29.Genelde yeni ortamlara uyum
53 [ 1,814 . 421 5,31 | 2,03
kontrol etme konusunda yollar bulabilirim ! ! saglayabilirim ! *
gll’fGS?;ﬁ'll olarak motivasyonu yiiksek 53 | 5,396 | 1,507 g ea?%%:;ﬁr;?:u l;egrgéeillgirll.e ifade etmek 42| 5,286 | 1,967
i 202 Mk | 1 | 021 | 1718 e e o | 42| 5238 | 1623
tza'lr;'lfnelr;c:llrrrr:l iyl bir mlizakereci olarak 53| 5,057 | 1,61 ié.ﬁzr;eg;léleecgagy{:;l?:‘gﬁ Itr:zrerl]' seyin 42 5,143 | 1,045
. - 11.Genellikle diger insanlarin duygularini
15.Genellikle stresle baga gikabilirim 53| 4,755 | 1,849 etkileyebiliim 42| 4,81 | 1,55
5.Hayatt genelde edlenceli bulmam 53 | 4,434 | 2,316 | 15.Genellikle stresle baga gikabilirim 42 | 4,548 | 2,027
27.Genellikle hayatimda her geyin 53 | 4.434 | 2.009 21.Kendimi iyi bir mizakereci olarak 42 | 4452 | 1811
yolunda gidecegine inanirim i ! tammlarim ! '
; :k“iir;&te)lllllll:::] diger insanlarin duygularini 53| 4,208 | 1,084 22;?:33: gmi%um i¢in bagkalar: bana 42| 4,262 | 2,307
30.Rahat oldugum igin bagkalar1 bana 53| 4,17 | 1,795 4.Geneliikle duygularima hakim olmakta 42| 4,071 | 2,202
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gggzgmoldugumu bilsem de geri adim 53 | 3,981 | 2,257 S.G?Tﬁaél::g:r?:sﬂmn bakig agisi ile 42 | 4,024 | 2,268
4.Genellikle duygulanma hakim olmakia | 3 | 3887 | 2,455 | 5.Hayati genelde eglencel buimam 42 | 3,429 | 2,307
éfnﬁlgﬁ;l::r?:ﬁlsr:mn bakig agist fle 53| 3.811 | 2,228 gtsa.gﬁﬁlrlnoldugumu bilsem de gerfadim | ,, 331 | 2,225
e ey |5 2798 [ 2200| 5o (S SRR |2 a0 2o
33@33;“;;?;;;}[3;39“'3" tzerinde etkim | 53 | 3 604 | 2,051 | 7.S1k sik fikir degigtime egjilimim vardir | 42 | 3,214 | 2,031
E | 52] 252 |10 S oo s 57 | 571 [ 109
7.81k sik fikir degigtirme egjilimim vardir | 53 | 3,004 | 2,151 ;ﬁg{:ﬂ:‘ﬁgﬁzﬁﬁ g;‘;:‘;.‘r';"a gore |45 2020|2123
gstemmorts gods zaman zoramnm | 53 3094 | 2298 | gr lRCRT unmakionusind |42 | 2,738 | 2,007
Aizontemelde sorck gokerm | 53| 3078 | 242 | g e coflasaman zoramnm | 42 | 2714 | 2:310
;gg;l(;(ld;qurlf ;avunmak konusunda 53 | 3,038 | 2,019 ;g%iﬁ;::zgrrr\‘umu koruma konusunda 42| 2571 | 1,769
;gﬁ:;ggﬁli%iﬁlogu seyde olumsuz bakig | 53 | 5 905 | 2,003 ;i;gggtzgiliziﬁ]oéu geyde olumsuz bakig | ,, 2,429 | 2,038
ig;l\;ill(rllr::]anmla bilé iyl iligki kurmakta 53|2,245 | 1,96 ;gv\::[l::;\g:g: n?gggr;l:ﬁﬁlﬂg?m ddrdst | 4, 2,071 | 2,134
(112;/Yr:r‘1(rlrr:§jrg rgggzr;lggilgglram dirlst | 5o 1.83 | 1,578 ig;gill(:lr:rl]anmla bile iyl iligki kurmakta 211,571 | 1,151
Tablo 10. Manisa llinde Kadin ve Erkek Arasindaki Farkliliklar

Levene

W [wE

Testi

- W B R e Y

5.Hayati genelde eglencel; . Vapgi‘ts il R ,909 2,105 93 ,038 | 1,004 | ,4777
bulmam :’:gtaé‘esgfl 2106 88256 ,038 |1,0054 | 4775
28.Yakinlanmla bile iyl ligki Varryea;?ts e 1,973 93 051 | 6739 | ,3415
kurmakta zorianinim :’2&3‘;‘:;?[ 2089 |86347| ,040 | 6730 | 3225

Not: t testinin iki yonll anlamliik degeri, Levene testi p degeri 0,05'den kiiglik

ve esit oldugunda varyanslarin esit olmadigi kriteri hizasindaki deger olarak

alinmaktadir.

T testinin iki yonlt anlamlilik degerleri, 5. soru igin ,038 olarak alinmigtir

(Burada zaten her iki anlamlilik degeri birbirine esittir). Burada gériilen anlamli

farklilik, kadinlarin erkeklere oranla hayati daha eglenceli bulduklari yéniindedir.

28. soru igin ise varyanslarin esit olmadigi deger olan iki yonlid anlamhhk

degeri alinmigtir (Levene p<=0,05 oldugundan t'nin iki yonli anlamlilik degeri

,040°tir). Bu anlamli farklilik, kadinlarin erkeklere gére yakinlari ile daha iyi iligki

kurabildiklerini gostermistir.
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Tablo 11. Ankara llindeki Kadin ve Erkek Ortalamalari

ANKARA (ERKEK) ANKARA (KADIN)
SORULAR N| o | S0 SORULAR N| ot | S
?a?;gggzglgmduygulann genelde 21 6,191 | 1,123 | 6.Insanlarla etkin iletisim kurabilirim 14| 6,571 | 0,756
. - 23.Yagadi§im duygularin genelde
6.Insanlarla etkin iletisim kurabilirim 21| 5,81 [ 1,504 farkindayimdir 14 | 6,429 | 0,756
i AR 71| 762 | 1.0 | D0 kemeete ece ok |14 | 071 | 1207
24.Meveut halimde kendimi iyi 17.Normalde kendimi bagkalarinin yerine
hissederim 215714 11,454 koyup, duygularini anlayabilirim 145867 | 1,232
9-Ganal olaral gorindgimden 21 | 5,429 | 2,087 | 20.Genellikle yagamimdan memnunum | 14 | 5,857 | 1,232
19.Genelde istedigim zaman duygulanmi 9.Genel olarak gorliniigimden
kontrol etme konusunda yollar bulabilirim 215,286 | 1,678 memnunum 1415786 | 1477
20.Genellile yasamimdan memnunum | 21| 5,238 | 1,64 | 2%Mevout halimde kendimi Iy 14 | 5,786 | 1,188
17.Normalde kendimi bagkalarinin yerine 2115005 | 2.166 3.Genel olarak motivasyonu yiiksek 14| 5714 | 1437
koyup, duygularinm anlayabilirim ' i birislyim ’ i
27.Genellikle hayatimda her geyin 29.Genelde yent ortamlara uyum
yolunda gidecegine inaninm 215048 | 1,83 saglayabilirim 141567141 1,684
21.Kendimi iyi bir miizakereci olarak 27.Genellikle hayatimda her geyin
tanimlarim 21 5 1,761 yolunda gidecegine inaninm 1415643 | 1,216
15.Genellikle stresle basa gikabilirim 21 | 4,052 | 1,857 | 21Kendimi yi bir milzakereci olarak 14| 5429 | 1,453
e e 202 Mok | 1 4052 | a1z | 1 Conete tedim zaman oy |14 507 | 1.8
3.Genel olarak motivasyonu yiiksek 11.Genellikle diger insanlarin duygulanni
birisiyim 21| 4,81 | 1,965 etkileyebiliim 14| 5,143 } 1,027
25-Hakl oldugumu bllsem de geriadim | 51 | 4,81 | 2,38 | 15.Genellikle stresle baga gikabiliim 14 5 | 1,664
11.Genellikie diger insanlarin duygularint 211 4524 | 1.861 30.Rahat oldugum igin bagkalari bana 14| 4571 | 2.311
etkileyebilirim P ’ hayranlik duyar ’ *
2.0laylan bagkasinin bakig agisi ile 21| 4143 | 2.287 25.Hakl oldugumu bilsem de geri adim 1413786 | 2.359
gérmekte zorlaninm ’ ! atabilirim i ’
4.Genellikle duygularima hakim olmakta 4.Genellikle duygulanma hakim olmakta
sorlanifim 21} 3,81 2,089 B fanfi : 14 3,643 | 2,205
223;";?; gfy‘;%”m igin bagkalari bana | 54 | 3 667 | 1,006 | 7.5ik sik fikir degigtimme egilimim vardir | 14 | 3,429 | 2,174
10.Haklarim: savunmak konusunda 18.Motivasyonumu koruma konusunda
iy . 213,667 [ 2,309 | - - " 14| 3,143 | 1,916
glglik cekerim ! ! giclik cekerim i ’
aclandmma konueunda oigiak gekerim | 21| 3524 | 204 | et Selaama egilmim varar | 14| 3071 | 2:165
16.Bana yakin olan insanlara sevgimi 21| 3.524 | 2502 26.Bagkalannin duygulan {izerinde etkim 14| 2920 | 1774
gdstermekie gogu zaman zorlanirim ’ i yokmus gibi geliyor ’ i
e oo 7% | 21| a7o 205 | S Fevatry ool dnmira oe | 14 271 | 1,007
“ . 2.0laylan bagkasinin bakig agisi ile
5.Hayati genelde eglenceli bulmam 21| 3,381 12,179 gdrmekte zoraninm 14| 2,5 | 1,605
oo o e e e |21 | a2 | 1005 | 3 Yaknnn colurits e st |44 257 | .07
12.Genellikle gogu seyde olumsuz bakig 8.Genellikle hissettigim duygulan
acisina sahibim 213,191 2,205 adlandirma konusunda giiclikk gekerim 1412286 | 1,978
N Con 10.Haklarimi savunmak konusunda
7.S1k sik fikir degistirme egilimim vardir | 21| 3,143 | 2,393 giiglik cekerim 14| 2,286 | 2,128
28.Bagkalarinin duygulari (izerinde etkim 12.Genellikle gogu seyde olumsuz bakis
yokmus gibi geliyor 213,048 | 1,857 agisina sahibim 1412214 11,718
;g%‘:(“;:ﬁgg&um“ koruma konusunda | 54 | 5 714 | 1,454 | 5.Hayati genelde eglenceli bulmam 14| 2,071 | 1,542
o e TR |21] 2048 | 11 | (2B e e O 14 357 | 0639
28.Yakinlarimla bile iyi iligki kurmakta 211 1.476 | 1.031 28.Yakinlarimla bile lyi iligki kurmakta 14| 1214 | 0.579

zorlanirm

zorlaninm
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Levene

Ortalamalarnn
Varyans Esitligi Igin t-
Esitligi testi
Testi
Anlamhlik kiYénli | Ort. | Std. Hata
Sorular F (Sig.) t Df | Antamiilik | Farki | Farks
2.0laylar bagkasinin bakig agis ile | Varyanslar
lg6rmekte zorlaninm esit 2,956 ,095 2,328 33 ,026 1,6429 ,7058
Varyansiar
esit degil 2,497 32,867 ,018 1,6429 ,65681
16.Bana yakin olan insanlara Varyanslari 44500 | 000 3,158 33 | 003 |21667 | ,6860
evgimi gdstermekte godu zaman egit
Varyanslar
orlanirim esit degl 3,790 23,601 ,001 2,1667 S717

Not: t testinin iki yonli anlamlilik degeri, Levene testi p degeri 0,05'den kigiik
ve esit oldugunda varyanslarin esit olmadidi kriteri hizasindaki deger olarak
alinmaktadir.

iki cins arasinda istatistiki agidan anlamli farkhliklarin mevcut olup
olmadigi bagimsiz t test yoluyla arastiriimig, 2. ve 16. sorularda anlamli farklilik
oldugu goériilmastir. Buna gbre bayanlarin sevgilerini gésterme ve olaylan
baskalarinin bakis agistyla gérme konusunda erkeklerden daha iyi olduklari
tablo 11’de de gérlimektedir.

2.5.2.4. YAS GRUPLARINA GORE KIYASLAMA

Arastirmanin son hipotezi yasla birlikte artan tecriibeye paralel olarak
duygusal zekanin da ayni dogrultuda arttiyi yoniindedir. Ankete katilan
personelin genel yas ortalamasi Manisa'da 38,6 ve Ankarada 34,4
bulundugundan yasg gruplarinin belirlenmesinde sinir olarak 35 yagin alinmasi
uygun bulunmustur. Tablo 13 ve 15'te de Manisa ve Ankara ilinde galiganlarin
yas gruplarina gére (35 yas alti ve (ist(i) ortalamalan verilmigtir.

Yag gruplari arasinda Manisa ve Ankara illerinde istatistiki agidan anlamli
farkhiliklarin (t'nin iki yoni anlamlilik degeri <=0,05) mevcut olup olmadigi
bagimsiz t testi yoluyla aragtinimig ve Manisa ilinde sadece 8. soruda Ankara
ilinde ise 25. soruda anlamli farklilik oldugu gérilmustir. Bu farkhlikiar tablo 14
ve 16’da verilmistir.
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Yas Gruplarinin Ortalamasi

MANISA (>= 35) MANISA (< 35)
SORULAR N oo | SN SORULAR N oo | St
24 Mevcut halimde kendimi lyi 9.Genel olarak goriinisimden
hissederim 626,032 | 1,318 | - unum 33| 6,242 | 0,902
23.Yagadi§im duygularin genelde 23.Yagadigim duygularin geneide
farkindayimdir 62 | 5903 | 1,596 farkindayimdir 33 16,001 | 1,444
9.Genel olarak goriinligimden . .
Mmemnunum 62 | 5,839 | 1,484 | 6.Insanlarla etkin iletigim kurabilirim 33 5,818 | 1,357
20.Genellikle yasamimdan memnunum | 62 | 5,807 | 1,447 | 24-Meveut halimde kendimi iyi 33 | 5,667 | 1,865
hissederim
6.Insanlarla etkin iletisim kurabilirim 62 | 5,629 | 1,758 | 20.Genellikle yagamimdan memnunum | 33 | 5,606 | 1,676
19.Genelde istedigim zaman R .
duygularimi kontrol etme konusunda 62} 5,613 | 1,653 glr?s?nsri olarak motivasyonu yiiksek 331 5,546 | 1,679
ollar bulabilirim v
17.Normalde kendimi bagkalannin 17.Normalde kendimi bagkalarinin
yerine koyup, duygularini anlayabilirim 625581 | 1,86 yerine koyup, duygularini anlayabilirim 33| 5,546 | 1,954
29.Genelde yeni ortamlara uyum 29.Genelde yeni ortamlara uyum
saglayabilirim 6215548 | 1,753 saglayabilirim 33| 5242 | 2,136
3.Genel olarak motivasyonu yiiksek 1.Duygularimi kelimelerle ifade etmek
birisiyim 62 | 5,532 | 1,637 | b onim igin sorun degiidir 335,081 | 1,802
1.Duygulanmi kelimelerle ifade etmek 11.Genellikle dier insanlarin duygularnnt
benim igin sorun degildir 62 | 5,436 | 1,834 etkileyebilirim 33| 497 | 1,63
21.Kendimi iyf bir miizakereci olarak 27.Genellikle hayatimda her geyin
tanimlarim 62 | 4,919 | 1,682 yolunda gidecegine inanirim 33 | 4,938 | 1,969
19.Genelde istedidim zaman
15.Genellikle stresle baga cikabilirim 62| 4,71 | 1,954 | duygulanmi kontrol etme konusunda 33| 4,879 ) 2,133
yollar bulabilirim
27.Genellikle hayatimda her geyin " .
yolunda gidecegine inanirim 62 | 4,645 | 2,089 | 15.Genellikle stresle baga gikabilirim 33| 4,576 | 1,888
5.Hayat genelde elenceli bulmam 62 | 4,307 | 2,379 | 21-Kendimiiy bir miizakeredi olarak | 45| 4 546 | 1,787
30.Rahat oldugum igin bagkalari bana 30.Rahat oldugum icin bagkalan bana
hayranlik duyar 62| 4226 | 2,084 hayraniik duyar 3314182 | 1,944
11.Genellikle diger insanlarin 4.Genellikle duygulanima hakim olmakta
duygularin! etkileyebilirim e s zorlaninm 33 | 4152 | 2,224
2.0laylan bagkasinin bakis agisi lle 25.Hakli oldugumu bilsem de geri adim
gormekte zorlanirim 621 4,007 | 2171 atabilirim 333818 2,27
4.Genellikie duygularima hakim olmakta 22.Sonradan kegke diginda kalsaydim
zorlanirm 623,871 | 2,406 dedigim islere bulasma egilimim vardir 33| 3,606 | 2,179
25.Hakli oldugumu bilsem de geri adim 2.0Olaylan bagkasinin bakig agisi ile
atabilirim 623613 | 2,264 gbrmekte zorlaninm 333,546 | 2,346
8.Genellikle hissettidim duygulari - -
adlandirma konusunda giicltik gekerim 62 | 3,548 | 2,094 | 5.Hayati genelde edlenceli bulmam 33| 3,394 | 2,221
22.Sonradan keske diginda kalsaydim 14.Hayatimi dedisen durumlara gore
dedigim islere bulagma egilimim vardir 62| 3,548 | 2,117 diizenlemekte zorluk gekerim 333212 | 2,408
26.Bagkalarinin duygular lizerinde 10.Haklanm savunmak konusunda
etkim yokmus gibi geliyor 62 3,518 | 1.981 | jiclitk gekerim 3313182 11,89
s T 26.Bagkalarinin duygular: (izerinde etkim
7.Sik sik fikir degigtirme egilimim vardir | 62 | 3,194 | 2,015 yokmus gibi geliyor 33| 3,091 | 2,097
18.Motivasyonumu koruma konusunda et .
giiglik gekerim 62| 3,016 | 1,988 | 7.8k sik fikir degistirme egilimim vardir | 33 | 3,061 | 2,249
14.Hayatimi degigen durumiara gére 16.Bana yakin olan insaniara sevgimi
diizenlemekie zorluk gekerim 622,903 | 1,948 gbstermekie ¢odu zaman zorlaninm 33 3 25
16.Bana yakin olan insanlara sevgimi 12.Genellikle gogu seyde olumsuz bakig | -
gbstermekie ¢cogu zaman zorlanirim 62| 2,887 | 2211 agisina sahibim 33 12,758 | 1,953
10.Haklarimi savunmak konusunda 18.Motivasyonumu koruma konusunda
gliclik cekerm 62 | 2,758 | 2,086 giiglik gekerim 33| 2,697 | 1,845
12.Genellikle codu seyde olumsuz bakis 8.Genellikle hissetti§im duygular
agisina sahibim 622,661 | 2,072 adlandirma konusunda gicliik gekerim 33| 2,455 | 1,769
28.Yakinlarimla bile iyi iliski kurmakta 13.Yakinlarim gogunlukla onlara diriist
zorlanirnm 622129 | 1,815 davranmadigimdan yakinirlar 33| 2,121 | 2,012
13.Yakinlarim godunlukla onlara dir{ist 28.Yakinlanmla bile iyi iligki kurmakta
davranmadigimdan yakinirlar 6211839 | 1,748 zorlanirnm 3311606 | 1,345
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Tablo 14. Manisa llinde Yas Gruplari Arasindaki Farkliliklar

Levene

Ortalamalarin
Varyans Esitligi Igin t-
Esitligi testi
Testi
Anlamlihk lkiYonlh | Ort. | Std. Hata
Sorular F (Sig.) t df | Antamiitk | Faria | Faria
8.Genellikle hissettigim duygulan | VAYaNSIar| 3001 | 051 2,554 93 | ,012 |1,0038| 4284
diandirma konusunda glgliik v e$nslar
Kerim ;’l’t’% il 2,688 75474 ,009 | 1,0038 | ,4069

Not: t testinin iki ydnli anlamlilik degeri, Levene testi p degeri 0,05'den kiiglik

ve esit oldugunda varyanslarin esit olmadigi kriteri hizasindaki deder olarak

alinmaktadir.

35 yas ali ve 35 yas Usti kategorileri igin bagimsiz t testine

bagvurulmustur. Ancak hem Manisa hem de Ankara ilinden alinan sonuglar

yukaridaki varsayimi dogrulamamigtir.

Anlamii farklilik sergileyen degiskenin ortalamasindan da goéraldiigi gibi

35 yas alti grubundaki galisanlarin duygularini adlandirma konusunda 35 yas

Ustil grubundakilere gére daha iyi olduklar bulgusu elde ediimistir.

Tablo 15. Ankara ilinde Yag Gruplarinin Ortalamasi

ANKARA (>= 35) ANKARA (< 35)
Std. Std.

SORULAR N | Ort. Hata SORULAR N | Ort Hata
23.Yasadigim duygularin genelde 23.Yagadigim duygularin genelde
farkindayimdir 17 6,588 | 0,618 farkindayimdir i g 1,188
6.Insanlaria etkin iletisim kurabilirim 17| 6,520 | 1,281 | %:5ene olarak girdindigimden 18| 5833 | 1,15
29.Genelde yeni ortamlara uyum s s -
saglayabllirim 17| 6,059 | 1,52 | 6.Insanlarla etkin iletisim kurabilirim 18 | 5,722 | 1,227
1.Duygulanimi kelimelerle ifade etmek 24.Mevcut halimde kendimi iyi
benim i¢in sorun degildir 17 5941 | 1,853 hissederim 18| 5,722 | 1,227
ﬁf;g”eg‘;‘;”ntqha"mde kendimi iyi 17| 5,765 | 1,48 |20.Genellikie yagamimdan memnunum | 18 | 5,611 | 1,335
27.Genellikle hayatimda her geyin 29.Genelde yeni ortamlara uyum
yolunda gidecegine inanirim 17| 5,708 | 1,312 saglayabilirim 18] 5,444 | 1,504
17.Normalde kendimi bagkalannin 17.Normalde kendimi bagkalarinin
yerine koyup, duygularim anlayabilirim 17| 5588 | 1,805 yerine koyup, duygularini anlayabilirim 18| 5,222 | 1,057

N . . 19.Genelde istedigim zaman
§ggﬁ'§g‘°‘d"9“m“ biisem de geri adim | 47 | 5 588 | 2 266 | duygularmi kontrol etme konusunda | 18 | 5,167 | 1,098
yollar bulabilirim

19.Genelde istedigim zaman i .
duygularimi kontrol etme konusunda | 17| 5,471 | 1,008 | 21-Kendimi i birmiizakereci olarak | 4g | 5191 | 149
yollar bulabilirim
3.Genel olarak motivasyonu yliksek 3.Genel olarak motivasyonu yiksek
biristyim 171 5,353 | 1,935 birisiyim 18 5 1,715
20.Genellile yasamimdan memnunum | 17 | 5,353 | 1,603 ge‘?‘%g";ﬁg’g;u‘;eg’:;ﬁﬂe fade etmek | 15| 4839 | 1,641
9.Genel olarak gériinligimden 27.Genellikle hayatimda her geyin
memnunum 171 5,294 | 2,392 yolunda gidecegine inaninm 181 4,889 | 1,811
21 Kendimiiyf bir milzakereci olarak | 17 | 5,235 | 1,888 | 15.Genellikle stresle basa gikabiiim | 18 | 4,778 | 1,517
15.Genellikle stresle baga gikabiliim | 17 | 5,177 | 2,007 ;&g‘:’,’;ﬂm;d'ge’ Insantarin duygulanini | 4g | 4 556 | 1,338
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11.Genellikle diger insanlarin 17

4.Genellikle duygularima hakim olmakta

duygulanni etkileyebilirim 5 | 1837 | sorianinm 18 | 4,056 | 2,014
ﬁg;ll'\;:rl]}?; g:?;{;rum igin bagkalan bana | 4 | 4 559 | 2,436 ggylfaa:‘?; g:?;ﬁum iginbagkalanbana | 4o 4 | 4789
ot R B po P U e e e
gﬁé;lﬁk gekerim 17 3.647 | 2573 gérmzkte zor?agnsr:lrlin 3 oast 18| 3,278 | 1,809
5.Hayat! genelds elencell bulmam 17| 3,471 | 2,375 | 222kl oldugumunbilsem de geri adim | 4 | 3778 | 1,065
ATt e e 05 |1 1 | 7 | S s ety |15 5272 | 1759
e ST ST |17 | 1 | SR A S g |10 20 1
clandima konusunca gbotik gekerim | 17 | 3177 | 2:352 |3 aiyor o e ST | 18 | 2,833 | 1,680
e LR CIETGTT) e e (D B
oAby o Tons | 17113 | 1730 |4 S a0 |15 2770 | 1734
e 5ioro eiagm egimim warcr | 17 | 3118 | 2261 | s mulonuma konusinda | 4| 2,667 | 1,405
7.S1k sik fikir degistirme egjilimim vardir | 17 | 3,059 | 2;358 ;gg’ﬁ”:&'gé;a"”"mak konusunda 18| 2611 | 1,075
Gostemmaris gogu zaman soramnm | 17| 3| 2022 | e e ot zaman soranm | 18| 2338 | 1815
;i;ﬁﬁ;ﬂgﬁgﬁg“ geyde olumsuz bakig | 47 | 5 g9y | 2,128 | 5.Hayati genelde eflenceli buimam 18 | 2,278 | 1,487
SowranmagGidanyakmmar o | 17| 2708 | 2818 | 40T | 18 | 1,667 | 1372
gg;]\;ill(::rllanmla bile iyi iligki kurmakta 17 | 1,204 | 0,840 igh:ﬁlﬁmanmla bile iyi iligki kurmakta 18 | 1,444 | 0,022

Tablo 16. Ankara llinde Yas Gruplari Arasindaki Farklilikiar

Levene
o S ot

FE e e
25.Hakli oldugumu bilsem de geri Var)ézaslar 1001 970 3,220 33 ,003 | 23105 | ,7156
i oim atablliim V:;ﬁ'%’féf," 3215 [31,733| 003 |2,3105| ,7186

Not: t testinin iki yonlG anlamhilik degeri, Levene testi p degeri 0,05'den kiigik

ve esit oldugunda varyanslarin esit olmadigt kriteri hizasindaki deger olarak

alinmaktadir.

Tablo 16’dan da gorilecegi Gizere yas konusunda Ankara ilinde sadece

25. soruda anlamli farklilik oldugu gérilmustir. Bu goére 35 yas Usti

galisanlarin, 35 yas altindaki caliganlara gére hakl olduklarini bildikleri halde

geri adim attiklari sonucu ortaya ¢ikmistir.
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SONUG VE ONERILER

Bilgi c¢aginin strmekte oldugu 21. ylzylda is diinyasinda basari
Olcutlerinin degismeye basladigt gorlimektedir. Ginimiizde is ortaminda
kisilerin bagarisi degerlendirilirken artik onlarin teknik zeka ya da egitim ve
uzmanlhk diizeylerinden ¢ok kendilerini ve diger insanlari idare etmekte nedenli
yeterli olduklari sorgulanmaktadir. Insanlarn ise alinma asamasinda ayni 1Q
dizeyinden segcildikleri ve zaten iglerini yapmaya yetecek kadar teknik bilgiye
sahip olduklan varsayilarak, bunlarin yerine empati, uyum saglayabilme,
motivasyon ve ikna edicilik gibi kigisel vasiflar lizerine odaklaniimaktadir.

Aragtirmalar is yagaminda Ustiin bagari ve liderlik igin bir araya gelmesi
gereken 6gdelerin bliyik bir kismini EQ yetilerinin olugturdugunu géstermektedir.
Duygusal zeka bu anlamda g¢ok énemlidir. Clnki{ Ustlin performans gosterip
isletmeleri bagariya ulastiracak olan insanlardir. Duygusal zeka da insanlarin
kendi duygularinin ne kadar farkinda olduklar , onlari ne derece kontrol altinda
tuttuklan, empati, motivasyon ve sosyal iligkilerde yeterince bagarnli olup
olmadiklarini géstermektedir. Duygusal zeka 6grenilebilir ancak bu ¢ok uzun bir
surectir ve cok emek ister.

Duygusal zekanin ginimuzde gittikge artan 6énemine istinaden bu
aragtirma.hizmet sektoriinde faaliyet gdsteren iki kamu kurulusunda yapilmigtir.
Aragtirmada ast ve Ustlerin duygusal zeka durumlarn, iki kamu kurulugunda
calisanlar arasinda duygusal zeka agisindan farkhlik olup olmadidi, yas ve
cinsiyetin duygusal zeka ile olan iligkisi konularina dair elde edilen bulgulara
agagida yer verilmektedir.

i.Manisa ve Ankara illerinde astlar ve ustler arasinda duygusal zeka
agisindan bir farklilik bulunmaktadir.

Manisa ilinde ast ve Ustler arasinda yapilan aragtirma sonucunda;
Ustlerin astlara gére motivasyonlarinin daha yiiksek ve yasamlarindan daha
memnun olduklari, kendilerini daha iyi miizakereci olarak gérdiikleri, yine
Ustlerin astlara goére duygularina daha gok hakim olduklari sonucuna varilmigtir.

Benzer sekilde Ankara ilinde Ustlerin astlara gére insanlarla daha etkin
iletisim kurma ve yakinlari ile daha iyi iliski kurabildiklerini géstermektedir. Elde

edilen bulgular ana hipotezimizi destekler gériinmektedir. birinci boliimde de
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bahsedildigi (izere glinimiizde duygusal zeka, liderligin ve yoneticiligin olmazsa
olmaz kosulu haline gelmistir. Ctkan sonuglarda Ustlerin konumlarinin geregini
bir 6lgtide de olsa 6rnek olmak agisindan yerine getirdigini gdstermektedir.

Digsal ya da makro faktorlerin galisanlarin etkin ve verimli hizmet
sunmasini olumsuz etkiledigi duslUnilerek caliganlara duygusal yeterlilik
dizeylerinin yikseltiimesi agisindan bitiin caliganlara EQ egitimi verilimesi
Onerilebilir. Clinkl bu ylizyillin bir vazgecilmezi olan takim cgalismasi, ancak
kendi bireysel giicliniin farkinda, duygusal yeterlilikleri gelismis ve 6zgliveni
yiksek caliganlarla gergeklestirilebilir. Bdylece kamu kesiminde tek adam
anlayigina son vermek mimkdin olabilir.

Bununla birlikte 25. soruda Gstlerin astlara gére hakh olduklarini bildikleri
halde geri adim atabilme egiliminin daha yiiksek oldugu sonucunun ¢ikmasi
hipotezimizdeki beklentiyi tam olarak desteklememistir.

ii.Manisa ve Ankara ilinde SSK ve Bag-Kur galisanlan arasinda
duygusal zeka agisindan anlamh bir farklilik yoktur.

isyerleri arasinda Ankara ilinde yapilan degerlendirmede istatistiki
acisindan anlamli farkhlik bulunamamigtir. Hipotezimizi dogrulayan bu sonuca
karsilik, Manisa ilinde SSK caligsanlarinin Bag-Kur ¢aliganlarina gére daha
empatik oldugu sonucunun ortaya g¢ikmasi, empati konusuna etki eden yas,
cinsiyet gibi ©onemli etmenler bakimindan ankete katilanlarin benzer
olmadiklarini diigtindiirmektedir.

iii.LKadinlar ve erkekler arasinda duygusal zeka agisindan anlamh
farkhihik mevcuttur.

Hipotezimizi destekler yonde, kadinlarin erkeklere orania hayati daha
eglenceli bulduklan, yakinlan ile daha iyi iligki kurabildikleri, sevgilerini gésterme
ve olaylari bagkalarinin bakig agisiyla gérme konusunda erkeklerden daha iyi
olduklarn sonuglan elde edilmigtir. Elde edilen bu bulgular birinci béliimde
deginilen bilgilerle paralellik géstermektedir.

iv.Yag gruplarina gore duygusal zeka agisindan anlamii farklilik
mevcuttur,

Caliganlar arasinda yaga gore farkliigi gérebilmek amaciyla 35 yasg alti
ve 35 yas Ustll olmak Uzere iki yas grubu olusturulmustur. 35 yas alti
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grubundaki ¢alisanlarin duygulanini adlandirma konusunda 35 yas Usti
grubundakilere gére daha iyi olduklari bulgusu elde edilmistir. Aragtirma kiigik
bir érnekleme (izerinde yapildigindan, agiklamakta zorlandigimiz bu gibi
durumlar ileride yapilacak daha biiyiik érneklemlerle netlik kazanabilecektir.

35 yag ustl cgaliganlann, 35 yag altindaki galiganlara gére hakli
olduklarini bildikleri halde geri adim attiklari sonucuna varnimigtir. Bu sonuglar
hipotezimizi desteklemektedir. Bu sonu¢ hipotezime paralel olarak insanlarin
artan yas ve tecriibeyle birlikte duygusal yeterliliklere verdikleri degerin yiliksek
olmas! fikrini desteklemektedir. Bu durumda gen¢ ¢alisanlara duygusal
becerilerini gelistirme konusunda verilecek egitimler, onlarin basan diizeylerini
ve liderlik kapasitelerini artiracaktir.

21. ylizyllda, calisma ortaminda duygusal zeka yeterliliklerinin 6neminin
gittikge artmasi kamu ya da 6zel fark etmeksizin kurumlarin biitin galiganlarina
EQ egitimi vermeleri, yani duygusal becerileri gelistirme programlari
dizenlemeleri gerekmektedir.



109

KAYNAKCA

Acil, M., “Empati”, <http://www.egitimplatformu.net/yazarlar/ mahmut_
acil/ empati.htm>, (Erigsim Tarihi: 27.06.2003)

Akkoyun, F., “Duygusal Okuryazarlik ve Zekayi Gelistirme Yollan”,
Cumbhuriyet Bilim Teknik, 603., 1998.

Albert, M., “American in Control: Self-Coltrol Among Business
Executives”, Modern Machine Shop, 68., 1995.

Arat, M., “Kendine Giiven”, <http//:www.zaman.com.tr
/00kendine_gtiven.htm>, (Erigsim Tarihi: 16.07.2003)

An, R. ve Saban, A., “Smif Y6netimi”, Ders Notlart, Mikro Dizgi, Konya.,
1999.

Ancioglu, M.A., “Bati ve Japon isletme Yonetimi”, iz Yaymncilik,
[stanbul., 2000.

Arkan, S., “Ogrenen Orgiitlerde Liderligin Rolii ve Onemi”,
Hacettepe Universitesi Egitim Fakiltesi Dergisi, ¢.17, s.1., 1999.

Argun, T., “Toplam Kalite Yonetimi”, Executive Excellence, Rota
Yayinlari., 1997.

Amtz, J.B., “Understanding Your Stres Response is Key to Changing
It”, The Business Journal-Mllwaukee, 2000.

Atalay, A., “is Yasaminda Motivasyon”, <http://www.koniks.com/topic
.asp?TOPIC_ID=562>, (Erisim Tarihi: 24.07.2003)

Ataman, Y., “i§letme Ydnetimi”, Tirkmen Kitabevi, Istanbul., 2001.

Atasoy, H.T., “Pargalanan Akil: EQ+IQ”, Cumhuriyet Bilim Teknik, 28
Ekim 2000., 2000.

Aydogan, A., “Zekanin Tipi Onemli”, Milliyet, 6 Agustos 2001., 2001a

Aydogan, A., “Basgari EQ’dan Geger”, Milliyet, 7 Agustos 2001., 2001b.

Baltas, Z. ve Baltag, A., “Stres ve Basacikma Yollarn”, Remzi Kitabevi,
istanbul., 1993.

Baird, L.S., Most, J.E., Mohon, J.F., “Management Functions and
Responsibilities”, Harper and Row Publishers, New York., 1990.



110

Baskerville, Dawn M., “How Do You Manage Conflict?”, Black
Enterpres Infotrac Gale Group, <http://infdtrac.galegroup.com/itweb/hu—tr>,
1993.

Bender, P.U., “igten Liderlik”, (gev. Imren Kalyoncu-Fatma Can Akbas),
Hayat Yayincilik., 2000.

Bennis, W., “Bir Lider Olabilmek”, (Cev. Utku Teksdz), Istanbul, Sistem
Yayincilik., 1999.

Biilbiloglu, A., “Duygusal Zekanin Liderlik Uzerine Etkileri ve Bir
Saha Arastirmasi”, Karadeniz Teknik Universitesi, Yilksek Lisans Tezi,
Trabzon, 2001.

Book, H., “One Big Happy Family”, Ivey Business Journal, 65., 2000.

Can, H., “Organizasyon ve :Yonetim”, Siyasal Kitabevi, Ankara., 1997.

Capital, “Gelecegin Miithendisleri Nasil Olmali”, s.7., 1996.

Cooper, R.K, “Applying Emotional Intelligence in the Workplace,
Training and Development”, Infotrac Gale Group, Aralik 1997.

Cooper, RK ve Sawaf, A., “Liderlikte Duygusal Zeka”, (cev. Zelal
Bedriye Ayman-Banu Sancar), Sistem Yayinclilik, Istanbul., 2000.

Covey, S., “Etkili insanlarin Yedi Aligkanhgr”, (gev. Gonlil Suveren-
Osman Deniztekin), Varlik Yayinlari, istanbul., 1997.

Cumbhuriyet Bilim Teknik, “Stresin Artilar1 ve Eksileri”, 27 Mart 1999.,
1999.

Cumhuriyet Bilim Teknik, “Kadinlar, Erkegin Psikopat Olup
Olmadigini Bir Bakigta Anliyor!”, 16 Eylti 2000., 2000.

Cumbhuriyet Bilim Teknik, “Etkisini Yavas Gosteren Zehir: Stres”, 17
Subat 2001., 2001.

Damasio, A.R., “Decartes’in Yanilgisi, Duygu, Akil ve insan Beyni”,
(cev. Bahar Atlamaz), Varlik Yayinlari, Istanbul., 1999.

Davis, K. and Newstrom, J.W., “Human Behavior at Work”, New York,
Mc Graw-Hill Publishing Company., 1989.

Davis, K., “igletmelerde insan Davramsgi”, Istanbul Universitesi Yayin
No:136, Istanbul., 1984.



111

Deitzer, B., Shilliff, K., Jucius, M., “Contemporary Management
Concepts”, Grid Publishing, Inc., 1979.

Dithfurth, H.V., “Dinozorlarin Sessiz Gecesi”, (cev. Veysel Atayman),
Alan Yayinlari, istanbul., 1995.

Dogan, S., “Liderlik Mi, Yoneticilik Mi? Geleneksel Liderlik Davranig
Tarzlari ve Bu Konudaki Yeni Yaklagimlara Bir Bakis”, Atatiirk Universitesi
I.B.F. Dergisi, ¢.15, 2001.

Drucker, P.F., “Etkin Yéneticilik”, (cev. Ahmet Ozden-Nuray Tunali), Eti
Kitaplari, Istanbul., 1994,

Drucker, P.F., “21. Yiizyll igin Yonetim Tartigmalarr”, (cev. Irfan
Bahcivangil-Giilenay Gorbon), Epsilon Yayincilik, Istanbul., 2000.

Elma “Coklu Zeka Modeli” <htip://www.elma.net.tr/cbin548r1000072
.htm>, (Erisim Tarihi: 16.07.2003)

Epstein, R., “The Key to the Our Emotions”, Psychology Today, vol.
32, issue 4., 1999.

Erdogan, l., “isletme Yonetiminde Orgiitsel Davranis®, Istanbul, Avciol
Basim Yayin., 1996.

Eren, E., “Ydnetim Psikolojisi”, Beta Basim Yayim, Istanbul., 1993.

Ergiin, M., “Bilimsel arastrmalarda Bilgisayarla istatistik
Uygulamalan, SPSS for Windows”, Ocak Yayinlari, Ankara., 1995.

Eroglu, F., “Geleneksel Yonetim Anlayisindan Modern Yonetim
Anlayisina Gegis Siirecinde Orgiit Geligtirme”, Atatiirk Universitesi I.I.B.F.
Dergisi, ¢.10, Erzurum., 1994.

Ertirk, M., “i§letme Biliminin Temel ilkeleri”, Beta Yayinlari, istanbul.,
2000.

Gardner, H., “Frames of Mind”, Basic Books, New York., 1983.

Gardner, H., “Multiple Intelligences”, Basic Books, New York., 1993.

Gatewood, R.D., Taylor, R.R. ve Ferrel, O.C., “Management”,
Chichago, Austen Pres., 1995.

George, M.J., Jones, G.R., “Understanding and Managing
Organizational Behavior”, Massachusetts: Edison-Wesley Publishing
Company., 1996.



112

Gibson, J., Ivancevich, J.M. and Donnelly, J.H., “Organizations:
Behavior, Stracture, Processes”, Business Publishing., Inc., 1979.

Gibson, J., Ivancevich, J.M. and Donnelly, J.H., “Organizations:
Behavior, Stracture, Processes”, Boston, McGraw-Hill., 1997.

Goleman, D., “Duygusal Zeka”, Varlik Yayinlar, 2. Basim, Istanbul.,
1996.

Goleman, D., “Duygusal Zeka”, (¢ev. Banu Seckin Yiksel) Varlik
Yayinlar, 3. Basim, Istanbul., 1998a.

Goleman, D., “What Makes A Leader”, Harward Business Review,
Infotrac Gale Group, <http://infotrac.galegroup.com/itweb/ hu-tr>, 1998b.

Goleman, D., “Guidelines for Best Practice, Training and
Development”, Infotrac Gale Group, <http://infotrac.galegroup.com/itweb/ hu-
tr>, 1998c.

Goleman, D., “isbasinda Duygusal Zeka”, Varlik Yayinlar, Istanbul.,
2000.

Gray, C.L., “Get a Life”, Financial Executive, 16., 2000.

Haber Saglik, “Kargisindakini Anlama Sanati Olarak Empati”,
<http://www.habersaglik.com/haber/15528.asp>, (Erigsim Tarihi: 27.06.2003)

Hazaryan, A., “Zeka Testleri Ne Kadar Zeki?”, (Scientific America’dan
Ceviri), Cumhuriyet Bilim Teknik, 617., 1999.

Herrnstein, R.J. and Murray, C., “The Bell Curve: Intelligence and
Class Structure in American Life”, The Free Pres, New York., 1994,

Hersey, P. and Blanchard, K.H., “Management of Organizational
Behavior”, Prentice Hall, Inc., New Jersey., 1972.

Kemper, C., “EQ vs. 1Q”, Communication World, 16., 1999.

Kilig, M., “Caliganlari Neler Motive Eder?”, <http://www.yenibir.com
/articledisplay_yenibiryasam/o,,Imt~0@Ilc~1@viewid~232296,00.asp>, (Erigsim
Tarihi: 16.07.2003)

Kogel, T., “isletme Yoneticiligi”, Beta Yayincilik, Istanbul., 1998.

Kotter, J.P., “What Leaders Really Do?”, Harvard Business Reviev.,
1990.



113

Kéknel, 0., “Kaygidan Mutluluga Kisilik®, Altin Kitaplar, Istanbul.,
1997.

Kose, S. ve Unal, A., “Farkh Toplumsal Kiiltiirler, Orgiit Yapilan,
Liderlik Davraniglar”, [zmir Giiven Kitabevi, Izmir., 2003.

Kulaksizoglu, A., “Ergenlik Psikolojisi”, Remzi Kitabevi, Istanbul.,
1999.

Likert, R., “New Patterns of Management”, McGraw-Hill, New York.,
1961.

Lucia, A., “Leaders Know How to Listen”, HR Focus, 74., 1997.

Maxwell, J.C., “igimizdeki Lideri Geligtirmek”, (cev. Selim Yenigeri),
Beyaz Yayinlan, istanbul., 1998.

Mullins, L.J., “Management and Organizational Behavior”, SE, Pitmon
Publishing, London., 1990.

Nelson, D.L. and Quick, J.C., “Organizational Behavior: Foundations,
Realities and Challenges”, West Publishing Company, Minneapolis., 1995.

Objektivist “Kendine Saygi ve Giiven”, <http://www.objektivist.net/
Kitapsak/2-4-3.htm>, (Erigim Tarihi: 16.07.2003)

Oksay, R., “Egitim Zekay1 Gelistiriyor”, (Scientific America’dan geviri),
Cumbhuriyet Bilim Teknik, 619., 1999a.

Oksay, R., “Erkek ve Kadin Beyinleri Arasinda Biiyiik Farklar Var!”,
(Scientific America’dan geviri), Cumhuriyet Bilim Teknik, 639., 1999b.

Oymen, E.E., “igyerinde Duygusal Zeka Sart”, Milliyet, 12 Agustos
1998., 1998.

Ozdamar, K., “Paket Programlarla istatistiksel Veri Analizi-1”, Kaan
Kitabevi, Eskigehir., 1999.

Ozgiiven, IL.E., “Psikolojik Testler”, Yeni Dogus Matbaasi, Ankara.,
1994.

Oztirk, S.A., “Orgiitsel Davranisin Temelleri”, Anadolu Universitesi
Yayinlari, Eskisehir., 1994.

Pell, A.R., “Coping with Stres”, Managers Magazine, 64., 1989.

Pfeffer, J., “Gii¢ Merkezli Yénetim”, E.Ozsayar (der.), Boyner Holding
Yayinlari, istanbul., 1992.



114

Ratnesar, R., “Teaching Feelings 101”, Time, 150., 1997.

Salopek, J.J., “Train Your Brain”, Training&Development, vol. 52, issue
10., 1998.

Salovey, P. and Mayer, J.D., “Emotional Intelligence”, Imagination,
Cognition and Personality, s.9, 1990.

Schermerhom, J.R., Hunt, J.G. ve Osbormn, R.N., “Organizational
Behavior”, John Willey and Sons, inc., New York., 2000.

Shinn, G., “Motivasyon Mucizesi”, (¢ev. Ulas Kaplan), Sistem
Yayincilik, istanbul., 1998.

Shiplett, M.H. and Cavanaugh, S.K.,, “Introduction To the Forum, The
Public Manager, 29, Infotrac Gale Group, <http://infotrac.galegroup.com
fitweb/hu-tr>, 2000.

Sahinler Holding, “T{SSIDE Egitim Notlan”,
<http://mww.sahinlerholding.com.tr/El/TUSSIDE_EGITIMLER.doc.>, (Erigim
Tarihi: 19.07.2003)

Simsek, M.S., Akgemici, T. ve Celik, A., Davranig Bilimlerine Girig ve
Orgiitlerde Davranis”, Nobel Yayin Dagitim, Ankara., 1998.

Tauber, K., “Corporate Awareness of EQ Will Transform Workplace”,
Houston Business Journal., 2000.

Terzi, N., “Calisma ve Motivasyon”, <http://www.insankaynaklari.
gokceada.com/yazilarO4.html>, (Erigim Tarihi: 16.07.2003)

Toktamigoglu, M., “Kot Pantolonlu Yénetici”, Mediacat Yayinlar,
istanbul., 2001.

Tucker, M.L., “Training Tomorrow’s Leaders, Journal of Education
for Business”, Infotrac Gale Group,Temmuz 2000.

Turhan, M., “Cemiyet iginde Fert”, Bilim ve Kiiltir Eserleri Dizisi: 3,
istanbul.,1983.

Turk Silahh Kuvvetleri Dergisi, “Yoneticilik Becerileri ve Liderlik”,
<http://www.mlicahit.com/Dergiler/Dergi56/sayfal5.htm>, (Erigim Tarihi:
19.07.2003)

Varhol, P., “Indentify and Manage Work-Related Stres”, Electronic
Design, 47., 2000.



115

Wall, J.A. and Callister, R.R., “Conflict and Its Management, Journal

of Management”, Info trac Gale Group,
<http://infotrac.galegroup.com/itweb/hu-tr>, 1995.
Wemer, 1., “Liderlik ve Yonetim”, V.Uner (der.), Rota Yaynlari,

istanbul., 1993.

Whetton, K.S. and Cameron, D.A., “Developing Management Skills”,
Reading, Addison-Wesley, Massachusetts., 1998.

Yilmaz, E.D., “Kadin Olmak: Bilim insani Olarak, Es Olarak, Anne
Olarak”, Cumhuriyet Bilim Teknik, 13 Mayis 2000., 2000.



116

EK
CALISTIGINIZ ISYERI : ......... CINSIYETINIZ:BAY O BAYAN O
GOREVINIZ . YASINIZ: .........

Lutfen asagidaki ifadelere katima veya katlmama derecenizi en iyi yansitan
sayinin etrafina bir yuvarlak yerlestirin. fadelerin kesin anlamian {izerinde gok fazla
disiinmeyin. Hizli ve olabildiince dogru cevaplamaya c¢ahsin. Dodru veya vyanlis

cevap yoktur. Her ifadeyle ilgili olarak “Hi¢ Katilmiyorum” dan (say! 1), “Tiimiyle

Katiliyorum” a (say1 7) kadar yedi olasi cevap mevcuttur.

1 2 3 4 5 6
Hic Katilmiyorum

7
Tumiyle Katiliyorum

Duygularimi kelimelerle ifade etmek benim igin sorun degildir.

Olaylari bagkasinin bakis agisi ile gérmekte zorlanirim.

Genel olarak motivasyonu yiiksek birisiyim.

Genellikle duygularima hakim oimakta zorlanirim.

Hayati genelde eglenceli bulmam.

Insanlarla etkin iletigim kurabilirim.

Sik sik fikir degistirme egilimim vardir.

Geneliikle hissettigim duygulan adlandirma konusunda gliglik gekerim.

Genel olarak gériinligimden memnunum.

Haklarimi savunmak konusunda gliglik gekerim.

Genellikle diger insanlarin duygularini etkileyebilirim.

Genellikle gogu seyde olumsuz bakis agisina sahibim.

Yakinlarim gogunlukla onlara diirlist davranmadigimdan yakinirlar.

Hayatimi degigen durumlara gore diizenlemekte zorluk gekerim.

Genellikle stresle baga ¢ikabilirim.

Bana yakin olan insanlara sevgimi géstermekte cogu zaman zorlanirim.

Normalde kendimi bagkalarinin yerine koyup, duygularini anlayabilirim.

Motivasyonumu koruma konusunda gtiglik gcekerim.

Genelde istedidim zaman duygularimi kontrol etme konusunda yollar bulabilirim.

Genellikle yagamimdan memnunum.

NNEENEERE B NN

Kendimi iyi bir miizakereci olarak tanimlarim.

N
N

Sonradan kegke diginda kalsaydim dedigim iglere bulagma egilimim vardir.

N
w

Yagadigim duygularin genelde farkindayimdir.

N
S

Mevcut halimde kendimi iyi hissederim.

N
(&)]

Hakii oldugumu bilsem de geri adim atabilirim.

N
»

Baskalarinin duygulari (izerinde etkim yokmus gibi geliyor.

N
~

Genellikle hayatimda her seyin yolunda gidecegine inaninm.

N
o)

Yakintarimla bile iyi iliski kurmakta zorlanirim.

N
©

Genelde yeni ortamlara uyum saglayabilirim.

w
o

Rahat oldugum i¢in bagkalart bana hayranlik duyar.
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