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OZET

TEZIN BA§LIGI: Duygusal Zeka Elemanlarinin Liderlik Tarzlari ve Orgiitsel
Sonuglar Uzerindeki Etkisi: Isparta lli llkégretim Okullarinda Bir Uygulama

YAZAR ADI  : Ozkan Cumhur ALTINTAS

Duygusal zekanin liderlik tarzlari ve organizasyonel sonuglar ile
iliskisinin ortaya ¢ikarilmasi maksadiyla Isparta ili merkez ve merkeze bagli
ilkdgretim okullann  muaddrleri ve 6gretmenleri Uzerinde bir arastirma
gerceklestirilmistir.

S6z konusu aragtirma kapsaminda Isparta ilinde merkeze ve merkeze
bagh 49 ilkégretim okulunda 1167 arastirma anketi uygulanmigtir. S6z
konusu okullardan 46 okul madurd ile 46 okuldan 556 6gretmenden gecerli
anket alinabilmistir.

Arastirmada 6rgitsel sonug¢ olarak; ilkdgretim okulu 6grencilerinin
sekinci sinif sonunda girdikleri Ortaégretim Kurumlar Sinavi (OKS)’'na gére
okul basarisi ele alinmistir.

Arastirmada bagimsiz degiskenlerin bagdimli degigsken olan okul
basarisina etkisi incelendiginde, okul midarinin duygusal zekasinin sosyal
farkindalik boyutunun, okul m0dirinin iligkisel liderlik tarzinin ve
6gretmenlerin érgltsel glven algilamalarinin okul basarisini olumlu yénde
etkiledigi tespit edilmistir.

Bunun yani sira, okul madarinin iligkisel liderlik tarzi 6gretmenlerin
duygusal baghliklarini artirmaktadir. Demokratik ve iligskisel liderlik tarzi
uygulayan okul muddrleri, 6gretmenlerin 6rgltsel guven algilamalarini pozitif
ybnde etkilemektedir.



SUMMARY

THESIS NAME : The Effect of Emotional Intelligence on Leadership Styles
and Organizational Results: An Application in the Primary Schools of Isparta
(Province).

AUTHOR : Ozkan Cumhur ALTINTAS

This study has carried out a research on the headmasters and teachers
of the central and provincial primary schools of Isparta with a view to explore
the relationship between emotional intelligence and leadership styles, and
organizational results.

Within the context of the research, 1167 questionnaires were applied in
49 central and district primary schools of Isparta. 46 of these schools have
provided valid questionnaires with 46 headmasters and 556 teachers.

In terms of organizational results, school achievement has been
discussed considering the Examination for Secondary Education (OKS) that
the students take at the end of 8th grade.

When effect of independent variables on school achievement, which is
a dependent variable, is analyzed with multiple regression model, it is seen
that headmasters’ social awareness subdimension of emotional intelligence
and affliative leadership style, organizational trust of teachers effect positively
to school achievement.

Furthermore, affliative leadership style of headmasters effects positively
to the teacher’s affective commitment. On the other hand, headmasters who
act democratic and relational styles of leadership effect to the organizational
trust level of teachers positively.
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1.GIRIS

Organizasyonlarin 21 inci ylzyilda kiresellesme, bilim ve teknolojideki
hizli ilerleme sonucu giderek kigulen dinyada basarili olabilmesi ve 6zellikle
rekabetin énem kazandigi is dinyasinda ayakta kalabilmesi liderlere olan
ihtiyaci daha da énemli hale gelmistir. GinimUzde yodun rekabet, belirsizlik
ve surekli krizler, 6érgutlerin hizli degisim slrecine uyum saglayabilmesi ve
degisim sirecinin etkili sekilde yodnetiimesine duyulan ihtiyag, bu degisim
cabalarinin en Ustinde yer alan liderlere olan ihtiyaci daha da hayati
kilmaktadir. Bu baglamda &érgttsel hiyerarsinin tepesinde yer alan insanlar,
6rgltsel dénusimin yoénlendiriimesi agisindan énemli bir role sahiptirler.
Lider olmasi beklenen bu kisilerden klasik ydneticinin 6tesinde, ¢alisanlarina
glcll bir vizyon sunmalari, bu vizyona ulasmada yol gdstermeleri ve
calisanlan etkileyerek harekete gecirmeleri beklenmektedir. Bilim adamlari
tarafindan yillar boyunca, toplumlar ve organizasyonlar i¢cin daima ¢ok ilgi
cekici bir konu olan liderlik ve liderlerin dogasi, sahip oldugu o6zellikler ve
davraniglari analiz edilmeye ve bireyleri lider yapan farkliliklar ortaya

konulmaya cahlgiimistir.

1970’lerden ginimize degin yapilan arastirmalar, bilissel zekanin
(1Q), kisinin hayattaki basarisi ve 6rgut basarsi Uzerinde bitinlyle etkili
olmadigini ortaya cikarmistir. Yapilan arastirmalarda IQ nun éneminin alti
cizilmekle birlikte, 1Q'nun bireyin basarisindaki degisimin en fazla %25’ini
acikladigi saptanmistir. Ustiin performansin aciklayicisi olarak 6n plana
cikarilan kavram daha ¢ok duygusal zeka olmustur.

Literatlr taramasinda, duygusal zeka ile ilgili yurt i¢i ve yurt disinda
yapilan arastirmalarin ¢ogunlukla banka, sirket gibi hizmet sektériine ait
isletmelerde yapildigi tespit edilmis; insan iligkilerinin yodun sekilde var
oldugu okullar ile ilgili ise daha az sayida ¢alismaya rastlanmistir.

Duygusal zekanin artan énemi ve Ustln performansla dogrudan iligkisi
isletmeleri, var olan calisanlarinin duygusal zekalarini artirmaya; ve yeni ise
alim kriterlerine duygusal zeka dizeyini de eklemeye ydneltmektedir. Buna
gobre igletmeler 6zellikle insan kaynaklar fonksiyonlarinda duygusal zekaya
dayall uygulamalara agirlik vermeye baslamaktadir. ise alimlarda duygusal
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yetkinlikleri  6lgen envanterlerin  ve kisinin  duygusal yetkinliklerini
degerlemeye yoénelik muilakat tekniklerin kullaniimasi; calisanlarin istenen
duygusal vyetkinlikler dogrultusunda gelistiriimesi amaciyla egitimlerin
dizenlenmesi; 6dillendirme sisteminin duygusal yetkinlikleri temel alarak

yapilandiriimasi bu tir uygulamalara érnek olarak verilebilir.

Benzer sekilde duygusal zekasi ylUksek liderlerin duygusal zekasi
ylUksek olmayanlara gére isletmeye olan katkilari daha fazla olmaktadir. Bu
acidan bakildiginda da duygusal zekanin organizasyonlarin etkinligini
artirmada 6énemli bir role sahip oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu dogrultuda
arastirmada duygusal zeka, liderlik tarzi, 6rgltsel gtven, érgutsel baglilik ve

is tatmini ile okul basarisi arasindaki iligkinin incelenmesi amaclanmistir.

Tezin birinci bélimU olan giris kismini miteakip, ikinci bdliminde;
duygu ve zeka ile duygusal zekanin tanimi yapilmig, benzer kavramlar
aciklanmig, duygusal zekanin tarihsel gelisimi ve duygusal zeka modelleri ele
alinmistir. Uglincl bolimiinde; liderlik tarzlar, duygusal zekaya dayali liderlik
tarzlar, érgutsel gaven, érgtsel baglilik ve is tatmini, dérdincl bélimde ise;
arastirmanin  modeli ile arastirma kapsaminda yapilan analizler, besinci

bélimde; arastirmanin sonugclari ile dnerilere yer verilmigtir.



2.DUYGUSAL ZEKA KAVRAMI

2.1. Duygu ve Zeka Kavramlarinin Tanimi

2.1.1. Duygu Kavrami

Duygu kelimesinin Turk Dil Kurumu sézlaginde anlami "(1) Duyularla
algilama, his (2) Belirli nesne, olay veya bireylerin insanin i¢ dinyasinda
uyandirdigi izlenim" seklinde ge¢gmektedir (TDK, 1988). Genel taniminda da
gbrilebilecedi gibi duygu duyularla algilamaya baglidir. Duygu kelimesi
dilbilim agisindan irdelendiginde, duygu kelimesinin ingilizce karsihg olan

‘emotion™un Latince kokinin “hareket etmek” anlamina gelen “motere”
oldugu gérilmektedir (Salovey and Mayer, 1990). Bu da duygu kelimesinin
algilamanin yaninda harekete gegmeyi de igerdigini géstermektedir. Bu bulgu
biyolojik acidan da desteklenmektedir. Darwin, duygularin organizmanin sag
kalma sanslarini artirdigini, kisi duygularini kaybettiginde yasaminin anlamini
kaybettigini, ne istedigini ya da ne ydne qittigini bilemedigini belirtmistir
(lvshin, 2001).

Duygu kavramini bilimsel agidan inceleyebilmek igin duygu kavraminin
psikolojik tanimina bakmak gerekir. Psikoloji sézliginde duygu, "Oznel
olarak yasanan bir duygusal durumun digavurumu olan gdézlenebilir bir

davranis yapis!" olarak tanimlanmaktadir (Budak, 2000).

Duygu kavraminin da zeka kavrami gibi, psikoloji alaninda birgok farkl
tanimi bulunmaktadir. Ornegin; Feldman (1996) duyguyu "Mutluluk,
umutsuzluk ve hizin gibi genelde hem fizyolojik hem de biligsel tabandan
olan ve davranisi etkileyen faktérler" olarak tanimlamaktadir. Von Glinow
(2000) ise duygularin bireyde bir hazir olma durumu vyaratmak icin
olustugunu ifade etmistir. Scherer ise, duygularin en énemli fonksiyonlarini
Uc temel grupta toplamaktadir; bireyi harekete gecirmek icin hazirlamak,
gelecek davranislan sekillendirmek, sosyal iligkilerin dlzenlenmesine
yardimci olmak (Feldman,1996). Ashforth ve Humphrey (1995) ise duygunun
6znel bir durum oldugunu ifade ederek, duygularin temel duygular, sosyal

duygular gibi gruplardan olustugunu vurgulamislardir.
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Duygular; fizyolojik tepkiler, bilis ve bilincin farkinda olmasi gibi cesitli
psikolojik alt sistemleri koordine eden i¢sel olaylardir (Mayer et al, 2000a).
Duygular kisinin ¢evresiyle olan iligkilerinde ortaya c¢ikan degisikliklere karsi
gOsterdigi tepki ya da isaretlerden olusur; tehlikeli bir durumla karsi karsiya
kalinca korkmak, heyecanlanmak vb. Her duygu temel birka¢c davranissal
tepkinin goésteriimesiyle sonucglanir (korkunun savasma ya da kagma
eylemiyle sonuclanmasi gibi) (Mayer et al, 2000c, p.397).

Duygular enerijinin, etkinligin ve bilginin igsel kaynagidir. Dogustan ne
iyi, ne de kotadarler. Farkhlik CGretilen enerji ve bilgiye dayanarak
yaptiklarimizdan ortaya cikar (Cooper and Sawaf, 1997, p.30-40). Duygu;
algisal, deneysel, fiziksel, biligsel ve diger degisimleri anlasilir sekilde ruh
halleri ve hislere dénlstlren, organize olmus bir yanit sistemidir (Smith and
Lazarus,1990, p.61).

Duygu, bireyin davranigina rehberlik eden ve bireyin hedeflerine
varmasina bilgi olarak yardim eden tepkilerdir (Brenner and Salovey, 1997,
p.183). Duygu, yogunluk ve slre olarak degisen, bazen kendini bir davranis
icinde ifade eden, ¢cevreye uyma ya da uymamayl motive etmek icin
islevsellik gbsteren, olumlu ya da olumsuzluk hissinin biling étesi ya da bilingli

bir durumudur.

Duygu bir olaya karsi verilen, organize olmus bir akli tepki olup,
iceriginde fizyolojik, deneyimsel ve biligsel nitelikler barindirmaktadir.

Duygunun en az dért bileseni vardir (Bkz. Sekil 2.1):

Birinci bilesen, duygulan yiz ifadeleri, beden durusu, ses tonu ve icerik
yolu ile ifade yetenegidir. ikinci bilesen, duygularimizi bilingli olarak
tanimamizdir.  Ugiinci  bilesen, duygunun diizenlenmesidir. Duygularin
dogrudan yasanmasi sonucunda 6rnegin, kizginlik durumunda belirli bir
hareket egilimi vardir. Bu, dogal hareket egilimlerinin daha iyi dizenlenmesi
ile ilgilidir. Dérdinc bilesen ise, bagkalarinin duygusunu tanima yetenegidir
(Greensberg and Snell, 1997, p.97).



1.Bilesen

Duygulari yaz 2. .Bilesen
ifadeleri, Du -Qlarl bilincli
ses tonu, Y9 ;

beden dili, iceri olarak tanima

yolu ile ifade
yetenegi

4. Bilesen

3. Bilegen Baskalarinin
Duygunun
.. . duygusunu
dizenlenmesi
tanima

Sekil 2.1. Duygunun Bilesenleri

Duygularin tanimlanmasinda biyolojik ve bilissel yapilarla birlikte
kiltirel kavramlar da belirleyicidir. Kuiltdr, duygularin ifade edilis tarzini
belirler. Hangi uyaranin duygusal tepki yaratacagini belirleyen unsur ise,
biylk bir olasilikla 6grenmedir (Aydin, 1997, s.79-80). Ote yandan
kiltirlerarasi incelemelerde alti duygu ifadesinin evrensel boyut igerdigi
g6rulmustar: Haz, korku, sagkinlik, igrenmek, kizginlik ve Gzintd (Jensen,
1998, p.73).

Duygu kavrami ile ilgili olarak psikolojide iki temel yaklagim

bulunmaktadir:

ilk yaklasima gére duygular, zihinsel faaliyeti engelleyen diizensiz
unsurlardir. 1940 yihinda Woodworth tarafindan yayinlanan Psikoloji
kitabinda duygu “etkin degerlendirme yoksunlugu nedeniyle ortaya ¢ikan
genellikle i¢sel olan dizensiz tepki” olarak tanimlanmaktadir. Bu gérise goére
duygu, aklin kontrolini  bditinOyle kaybetmesinin sebebi olarak
g6rilmektedir. Woodworth’a gére, 1Q dlciminde kullanilacak bir testin Kiginin
korku, o6fke, kin vb. duygularini kabartacak unsurlar igermemesi
gerekmektedir (Mayer and Salovey, 1997). 19 uncu ylzyllda W.James ve
C.Lange''n kuramina gbre c¢evredeki uyaricilar, bedende fizyolojik
degisimlere neden olur. Duygularin kaynaginda da bu fizyolojik degisimler
yatmaktadir. Cannon ve Bard'a (1930) gdre ise; duygular ve bedensel
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davraniglar ard arda degil, es zamanl olarak ortaya cikar. Duygusal
yasantimizi belirlemede ana roli oynayan faktér ise, gérdigimiz veya

algiladigimiz seylerdir.

ikinci yaklagima gore ise, duygu diizenli bir tepkidir ve degisken bir
sekilde biligsel faaliyetlere ve takip eden eylemlere odaklanmaktadir.
Leeperiin 1948 yilinda yayimlanan bir makalesinde duygulan dizensiz ve
rasgele olarak tanimlamaktan cok Kkisiyi motive edici unsurlar olarak
tanimladigr  g6rtlmustir. Duygular Leeper'a goére, kisiyi cesitli fiilleri
sergilemeye ybénlendiren, bunun icin kiside istek uyandiran ve bu istegin
devamhligini saglayan sureglerdir. Bu tarihlerden daha sonra ortaya ¢ikan
modern goérusler de duygularin bilissel eylemleri ydnlendirdigi seklindedir
(Mayer and Salovey, 1997, p.185).

Bilissel psikologlar ise; durumlara iligkin algimizin veya olaylara
verdigimiz anlamin, o durumlara iliskin duygularimizin temelini olugturdugunu
6ne surdirmektedirler. Yani duygusal tepkilerimiz, duruma iligkin kendi
yorumlarimizdan veya bizim yorumlayis bigimimizden etkilenmektedir.
Penebaker ve Shelton (1981)'a gbre ise kisiler; duygusal uyariima kargisinda
yasadiklarini hizli bir bicimde degerlendirerek tepki gésterirler ve sonra bu
degerlendirmelerini destekleyecek ipuglarn ararlar. Duygulara iligkin biligsel
yaklasima C.E. lzard (1971)'dan gelen elestiri ise duygularin bilis araciligi
olmadan yasanabildigi yénindedir. Ginimuzde ise duygular inceleyenlerin
¢ogu, duygularin belirli biyolojik, deneyimsel ve bilissel durumlarin bir arada
olusmasindan meydana gelen koordineli bir tepki sistemi oldugu
g6ristndedirler.

2.1.2. Zeka Kavrami

Zeka kavrami, psikologlarin Uzerinde cok tartistiklar ve uzlagsmakta
sikinti ¢ektikleri konulardan biridir. Zeka, zaman zaman “zeka testinin élctigu
sey" olarak tanimlanmaktadir. Bagka deyisle, zeka anlayislari oldukga
farkhdir (Bacanli, 2001, s.58). En genel tanimina baktigimizda zeka; “soyut
distinme, kavrama, problem ¢6zme, bildiklerini yeni durumlara uygulama,
akil ytratme, bellek, gecmis deneyimlerden kazanilan bilgileri kullanma vb.
de dahil olmak Gzere zihinsel yetilerin toplami”dir (Budak, 2000).
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Diger yandan psikologlara gére zeka, zihnin hafiza, sonu¢ ¢ikarma,
degerlendirme ve soyut dustinme fonksiyonlarini iceren biligsel bélimunin
ne kadar iyi calistigini karakterize etmektedir. Baska bir ifadeyle zeka, kisinin
kavramlarn bir araya getirme, degerlendirme, sonu¢ cikarma ve soyut
dislnce icerisinde kullanma yeteneklerine atifta bulunmaktadir (Mayer and
Salovey, 1997, p.4).

Zeka konusunda calisan uzmanlar, zeka ile zekayl olusturdugunu
distndudkleri yeteneklere gore birgok farkli tanim yapmislardir (Budak, 2000;
Rau, 2001; Sutarso, 1998). Bu tanimlar icin bulunduklari dénem ve kiltirden
etkilendikleri gibi, beyin ve beynin isleyisi konusundaki bilimsel gelismelerden
de etkilenmektedirler.

Zeka taniminin iginde bulunulan dbénemden nasil etkilendigini
akademisyenlerin zekayl nasil tanimladiklari Gzerine yapilmis olan bir
calismanin sonuglarina deginerek gérmek mimkindir. 1921 yilinda yapilan
bu calismanin sonuglarina gére akademisyenler zekanin U¢ temel 6zelliginin,
problem c¢cézme ve karar verebilme yetenedi gibi Ust dlzey beceriler ile
6grenebilme yetenegi ve cevrenin taleplerini etkin bir sekilde kargilayabilmek
icin uyum yetenegi oldugunu savunmuslardir. 1986 yilinda yapilan benzer bir
arastirmanin sonucunda, zekanin U¢ temel 6zelligi oldugu ve bu 6zelliklerin;
Ust dizey beceriler, klltUrler tarafindan deger verilen yetenek ve yodnetici
sUregler oldugu ifade edilmigtir. Goruldagu gibi zeka tanimi Ust dizey
beceriler gibi temel bir 6zelligi icerse de diger 6zellikleri zaman iginde blyik
farkliliklar g6sterebilmektedir (Sutarso, 1998).

Zekanin  kdltarel 6zelliklerden nasil  etkilendigini, 1986 yilinda
akademisyenlerin zekay! tanimlarken ortaya koyduklar ikinci temel ézelligin
kdltdr tarafindan deger verilen yetenek olmasi agikga ortaya koymaktadir. Bu
tanimda da oldugu gibi zeka kdaltirel degerlerden etkilenmekte ve
farkllasmaktadir. Ornegin Cin kiltirinde; kisinin kendini tam olarak
bilebilmesi zekanin bir ézelligi oldugu dastndlirken, Bati kiltirinde; hiz
zekanin bir 6zelligi olarak distnudlmektedir (Rau, 2001).

Diger yandan beyin ve beynin igleyisi konusunda yapilan arastirmalar

ve ortaya cikan gelismeler de zeka kavraminin tanimini etkilemistir. Son
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dénemdeki arastirmalar zekanin entegre bir kavram oldugu ve fiziksel
sureclerden ve duygulardan bagimsiz olamayacagl ydnindedir (Damasio,
1999). Ornegin; zeka etkinliklerinin meydana geldigi yer olan zihin, sézliikte
"canlinin duygu ve davraniglar disindaki ruhsal slre¢ ve etkinliklerinin
bOtanligu" olarak tanimlanmaktadir (TDK, 1988). Fakat; Damasio (1999)
zihni pek ¢ok farkli parcalarin etkinliklerinden ve bunlarin birleserek
olusturdugu bir cok sistemin birlikte isleyisinden dodan bir kavram olarak
tanimlamakta ve bu sidrecte duygularin édnemini nérolojik verilerle ortaya

koymaktadir.

1900’10 yillarin basinda Spearman tarafindan ortaya atilan teori, zeka
konusundaki ilk teorilerden biridir. Spearman degisik zihinsel yetenekleri
6lgmek icin gelistirdigi testlerin sonuglarini incelemis ve bir denegin herhangi
bir testten ylksek almasinin digerlerinden de vylksek almasiyla
sonuglandigini tespit etmis ve bdylelikle kisilerde genel bir zihinsel giictn var
oldugu sonucuna varmistir (Gerow, 1992, p.343). S6z konusu zihinsel gucu
‘9
faaliyetlerinin hizi, yodunlugu, yayginligi ve becerisi ile iligkili” oldugunu

faktdorl olarak niteleyen Spearman bu faktdérin “kisinin zihinsel
belitmistir. Spearman’a gdére kisinin zihinsel bir isle ilgili performansi “g”
faktérinin ve séz konusu isi gerceklestirmek icin gerekli olan becerilerin bir
yansimasidir (Shephard et al,1999, p.111). Spearman’a gére genel zeka “g”
kisinin bilgi dlizeyinden bagimsiz ve kalitsaldir (Gerow, 1992, p.343).

Genel zeka, kisinin bitlnsel zihni yetenegini belirliyor olmakla birlikte,
icerdigi detay zeka unsurlari hakkinda bilgi vermemektedir. Bu ylzden
arastirmacilar genel zekayi birden fazla bilesene ayirmayi tercih etmiglerdir.
Bunlardan bir tanesi olan E.L.Thorndike zekay! soyut, somut ve sosyal zeka
olarak U¢ ana gruba ayirmistir: Thorndike’e gére birinci grupta analitik ve
sbzel zeka; ikinci grupta mekanik, performans ve uzaysal zeka; UgUncl
grupta ise sosyal ve pratik zeka yer almaktadir (Mayer and Geher, 1996,
p.89).

Wechsler'in zeka tanimi, zeka ile ilgili yapilan tanimlar icinde ¢ok kabul
gbren bir tanimdir. Wechsler zekayi, “bireyin belirli bir amag¢ dogrultusunda
davranmasli, rasyonel disinmesi ve cevresiyle etkin bir bicimde bas
edebilmesi icin sahip oldugu toplam kapasite” olarak tanimlamigtir (Cherniss,
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1998). Bu tanimin en énemli 6zelligi zekayi soyut disinme yetenegi olarak
sinirlayan 6nceki tanimlardan daha genis kapsamli olmasidir (Salovey and
Mayer, 1990, p.186). Wechlser'in genel zeka taniminda; zeka yalnizca
distinmekten ibaret gérilmemekte, cevre faktérii de g6z éniine alinmaktadir.
Wechlser'e gbre zeka dlnyayl anlayabilme, dislUnebilme ve zorluklarla
karsilastiginda kaynaklari etkin bir sekilde kullanabilme becerisidir. Bu
becerilerin etkinligi bireyin c¢evresine g0sterdigi uyuma bagl olacaktir
(Feldman, 1996).

Zekayl olcmeye ybnelik olarak, ilk zeka testi, Fransa’da okul
cocuklarinin  hangilerinde zihinsel gerilik ya da &gdrenme gUglagu
bulundugunu tespit etmek maksadiyla; Sorbonne psikoloji laboratuari
ybneticisi Alfred Binet ve calisma arkadasi Theodore Simon tarafindan
hazirlanmistir. Binet ve Simon’un gelistirdikleri ilk Binet-Simon &l¢cegi 1905'te
yayinlanmisgtir. Bu testte artan zorluk derecesine gére dizenlenmis 30 soru
bulunmaktadir. Uygulayicl, teste ilk sorudan baslamakta ve ¢gocugun sorulara
yanit veremedigi maddeye kadar testi siurdirmektedir. 1908 yilina
gelindiginde her yas grubundaki ortalama cocugun performansini élgcmeye
yetecek kadar veri toplanmisti. Bu sonuglardan yola ¢ikarak Binet, zeka yasi
kavramini gelistirdi. Buna gére O6rnek olarak; dért yasindaki c¢ocuklarin
ortalamasi diizeyinde sonug elde eden bir cocugun zeka yas! dort; sekiz yas
grubunun ortalamasi dizeyinde sonu¢ elde eden bir cocugun zeka yas! ise
sekizdir. Stanford-Binet zeka olgedi 1916 vyilindan itibaren zekanin
6lgllmesindeki zorluklar vb. nedenlerle bir ¢ok kez gbézden gegirilmistir.
Stanford-Binet testi kolayca uygulanabilen bir test degildir. Her testin uzman

kisiler tarafindan bireysel olarak uygulanmasi zorunlulugu bulunmaktadir.

Sahinkaya (2006), gecmiste insan zekasinin, kisinin belirli bir testen
aldig1 puanla degerlendirildigini, uygulanan test sonucu alinan puanin, o
kisinin zekasi olarak kabul edildigini ifade etmektedir. Elde edilen puana da
IQ (Intelligence Quotient) adi veriimekte ve zeka bdlimi igin belirli puan
araliklari belirli zeka dlzeylerini géstermektedir.
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2.2. Duygusal Zeka Kavraminin Tanimi

ingilizce’de “Emotional Intelligence” olarak tanimlanan ve Tiirkge'ye
“Duygusal Zeka” olarak c¢evirilen yeni zeka kavrami, gittikce ilgi ve kabul
gbren yayginlasan bir goérustar.

Konrad ve Hendl (2001), duygusal zekanin, zekanin bir baska tir0
oldugunu, kim oldugunu bilmek, kendi duygularini tanimak ve onlarn saglikh
sonuglar alabilmek icin kullanmasini bilmenin duygusal zekanin bilesenleri
oldugunu, korku, depresyon ve 6fke gibi duygu ve ruh hallerini etkili bir
sekilde yonlendirebilmek, kendini motive edebilmek, 6zellikle hayal kirikhidina
ugradiginda iyimser kalabilmek, empati yapabilmek, yani bagka insanlarin
g6rUs acisindan bakabilmek kabiliyeti ve iligkilerde sosyal kabiliyet oldugunu
ifade etmektedir.

Bridge (2003) duygusal zekayi; kendi duygu ve yeteneklerini tanima, bu
duygu ve yetenekleri kabul ederek yenilerine, daha iyilerine agik olma,
kendine ve igine ait hedeflere istekle ve basariyla kilittenme, digerlerinin
duygu gereksinim ve problemlerini anlama, onlari édnemseyerek iletisim
kurma, ekip ¢alismasi icin gereken iletisim, ikna etme ve uzlasma gibi
yetenekler olarak tanimlamaktadir.

Duygusal zeka kavramini genis kapsamli olarak ilk kez ortaya koyan
dustndrler John D.Mayer ve Peter Salovey’dir (Goleman, 1998, s.393). 1990
yilinda yayimlanan makalelerinde duygusal zekayi "kisinin kendisine ve
baskalarina ait his ve duygulari gbézleyebilme ve ayirt edebilme yetenegi ile
bu alanda elde ettigi bilgiyi, diasince ve eylemlerini yénlendirmede
kullanabilme yetenegdi" olarak tanimlamiglardir (Salovey and Mayer, 1990,
p.189). Buna goére duygusal zeka, kisinin duygu icerikli bilgiyi dogru ve etkin
sekilde isleyebilme kapasitesini ortaya koymakta (Mayer and Salovey, 1995,
p.197) ve duygularin sézel ve sézel olmayan yollarla ifade edilmesini, kisinin
kendisinin ve bagkalarinin duygularini dizenlemesini ve duygusal bilginin
problem c¢dézmede kullanimini igcermektedir (Mayer and Salovey, 1993,
p.433).

Mayer ve Salovey (1993) ortaya attiklari kavramin “zeka” kavrami

icerisine girmesine sebep olarak; bu kavramin “kisilik” ya da “yetkinlik”
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kavramlarindan farkli olmasini ve zihinsel yetenekleri igermesini
g6stermektedirler. Bu dogrultuda duygusal zekanin gecmisteki zeka
teorileriyle kavram olarak baglantili oldugu vurgulanmaktadir.

Duygusal zekayl sosyal zekanin bir tiri olarak gbéren Mayer ve
Salovey, duygusal zekanin Gardnerin Kkisisel zeka kavramiyla da
6rtistigana ileri sirmektedir. Bunun yaninda distnurler duygusal zekanin
kapsam olarak sosyal zekadan daha genis olduguna inanmaktadirlar. Bu
duruma sebep olarak ise duygusal zekanin, sadece sosyal iligkiler
icerisindeki duygular hakkinda sonug¢ ¢ikarmayi icermemesi, bunun yaninda

icsel duygular hakkinda da sonug ¢ikarmayi icermesi gésterilmektedir.

Dusuandrlere gére duygusal zeka, bir yetenek olarak genel zekayla
iliskilidir. Ancak duygusal zeka, kullandigi mekanizmalar ve disa vurumlari
acisindan genel zekadan farklilik géstermektedir. Bu sebeple genel zekadan
farkli olarak duygusal zekanin temelinde, duygular ve duygularin yénetimi yer
almaktadir. Ayrica duygusal zeka, duygularini sézel olarak daha iyi ifade
edebilme ile 6zellikle korku aninda bilgiyi dogru isleyebilme yetenegi olarak
kiside kendini ortaya koymaktadir (Mayer et al, 2000a, p.272).

Mayer ve Salovey 1997 yilinda daha énce yaptiklari tanimin, sadece
kisinin duygularin farkina varmasi ve dizenlemesine iliskin oldugunu ve
duygular hakkinda duaslnsel slreci icermediginden yeterli olmadigini
belirterek duygusal zekayl yeniden tanimlamiglardir. Yeni tanima gére
duygusal zeka "duygulari dogru algilama, degerlendirme ve ifade etme
yetenegi; dislnmeye yardimci olan duygulara ulasabilme ve bunlari
Uretebilme yetenegi; duygulari ve duygusal bilgiyi anlama yetenegi; duygusal
ve zihinsel blydmeyi artiracak sekilde duygulari dizenleyebilme yetenegi"
olarak ifade edilmektedir (Mayer and Salovey, 1997, p.10).

Bdylelikle Mayer ve Salovey, baslangicta bazi Kisilik &zelliklerine de
(bagkalariyla iyi gecinme, samimiyet gibi) atifta bulunan tanimlarini daraltmis
ve duygusal zekayi, kisilik dzelliklerinden ayri olarak, kisinin kendisine ve
baskalarina ait duygusal bilgiyi islemesine yarayan yeteneklerin bir bilegimi

olarak tanimlamiglardir (Hedlund and Sternberg, 2000, p.148).
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Mayer ve Salovey, bu tanimlardan hareketle, duygusal zekanin dért

yetenegini su sekilde siralamaktadirlar:

1. Duygular tanima: Kendinizin nasil hissettigini ve etrafinizdakilerin

nasil hissettiklerini anlama yetenegi,

2. Dusiunceyi kolaylastirmak icin duygulan kullanma: Bir duygu

yaratma ve sonra da bu duyguyla distinme yetenegi,

3. Duygulan anlama: Karngik duygular ve duygu “silsilelerini” ve

duygularin bir asamadan digerine nasil gegtiklerini anlama yetenegi,

4. Duygulan yénetme: Kendinizde ve bagkalarinda duygular

ybnetebilme yetenegi.

Bu yetiler, daha sonra psikolog Daniel Goleman tarafindan
gelistiriimistir. Goleman, duygusal zeka becerilerinin, bilissel zekay! ifade
eden IQdan daha 6&nemli olduguna iligkin gdérUslerini, 1995 yilinda
yayimlanan “duygusal zeka” adli kitabinda kanitlamaya caligmistir. Basari
icin énemli gibi gbriinen duygusal nitelikleri betimlemek icin bu kavramdan

yararlanmistir. Bu nitelikler sunlari kapsar:
* empati,
* duygulari ifade etme ve anlama,
* mizacini kontrol etme,
* bagimsizlik,
* uyum saglayabilme.
* begenilme,
* kisiler arasi sorunlari ¢6zme,
* sebat,
» sevecenlik,

* nezaket,

* saydl,
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Yine Mayer ve Salovey’e gbre, duygusal zekanin akil kavraminin karsiti
olmadiginin anlasiimasi son derece dénemlidir. Hem duygu hem de zeka
kavramlarini iceren duygusal zeka, bilissel beceriler ile hisleri bir araya
getirmeyi hedefler. Bu, kalbin akil karsisinda kazandigi bir zafer degildir, akil
ile kalbin bir birlesmesidir. Baska bir deyisle duygusal zeka, Kiginin
duygularini kargilastigi problemleri ¢ézmek ve daha etkin, basarli ve mutlu
bir yagam stirmek icin yol gésterici olarak kullanmasidir (Mabogoglu, 2006).

Buna gb6re Salovey ve Mayer (1990), duygusal zekayi, zekanin
gelisimsel modeli cercevesinde agiklamiglardir. Duygusal zeka modelleri,
kisinin duygulari tanima ve gruplama becerisini tanimlayan doért hiyerargik
diziden olusmaktadir. ilk asamada, bireyler kendilerinin ve bagkalarinin
duygularini belirlemeyi, ayni zamanda da duygularin disa vurulus bicimlerini
ayirt etmeyi 6grenirler. ikinci asamada, bireyler, karar verme siireci icinde
etkili olabilmeleri icin duygular kullanirlar. Uglincli asama, duygular yoluyla
edinilmis bilgiyi kullanma becerisini tanimlar. Duygularla bir duygudan baska
bir duyguya gecis arasindaki iliskileri tanima becerisi, bu agsamanin égeleridir.
Son olarak, dérdinct asama ise duygulari, bu duygularin tasidig! bilgilerle

iliskili olan davranig yoluyla yénlendirme becerisiyle tanimlanir.

Cooper ve Sawaf’a (2000) gére, duygusal zeka, “duygularin gicu ve
hizli algilanisi, insan enerijisi, bilgisi, iliskileri ve etkisinin bir kaynagi olarak

duyumsama, anlama ve etkin bir bicimde kullanma yetenegidir.

Goleman 1995 yilinda yayimlanan kitabinda, Salovey ve Mayer'in
1990°daki tanimini temel almakla birlikte, duygulari anlama ve ifade etmeye
dayanan belli basli sosyal beceriler ve iletisim unsurlarn gibi ilavelerle
duygusal zeka kavraminin icerigini genisletmistir (Schutte et al, 1998, p.168).
Kitabinda duygusal zekayi, “kendini motive etme, aksiliklere ragmen yoluna
devam edebilme, dirtlleri kontrol ederek kisisel tatmini erteleyebilme, ruh
halini diizenleyebilme, sikintilarin disinmeyi engellemesine izin vermeme,
kendini bagkasinin yerine koyabilme ve umut besleme” gibi hususlarla
tanimlanmistir (Goleman, 1996).

Goleman tarafindan 1998 yilinda duygusal zeka; “kisinin kendisinin ve

baskalarinin hislerini tanimasi, kendisini motive etmesi, icindeki ve



14

iliskilerindeki duygulari iyi ydbnetme becerisi” olarak tanimlanmistir. Goleman
duygusal zekanin akademik zekadan, bagka bir deyisle 1Q ile élcllen salt
biligsel yeteneklerden ayrn oldugunu, ancak onu tamamlayan yetenekleri
icerdigini 6ne sirmastir (Goleman, 2001a).

Duygusal zeka, duygusal veya sosyal yetkinliklere iliskin bir 6lcim veya
kisinin kendinde veya baska kisilerde duygularin cesitli ifadelerini tanimasi
yetenegidir (Goleman, 2001a; Hettich, 2000). Duygusal zeka, hayatta
basaryi, entellektlel birikim veya teknik yeteneklere gbére daha iyi tahmin
eden bir 6grenilmis beceri olarak begeni kazanmigtir (Goleman, 1995).
Duygusal zeka, zihinsel bir beceridir. Sadece duygulara sahip olmak dedgil,
ayni zamanda onlarin ne anlama geldigini anlamaktir. Duygu kavrami, akil
gerektirir ancak kisiyi zihinsel sisteme ulastiran, yaratici disincelere meydan
veren duygulardir (Epstein, 1999, p.20).

Goleman, performansa dayali bir duygusal zeka kurami ileri
strmektedir. Goleman duygusal zekayl genel becerilerden olusan doért
kimedeki 20 yeterlilik 6gesine baglamaktadir. Doért kime sunlar
kapsamaktadir: Oz-farkindalik, sosyal farkindalik, 6z-denetim ve iliski
denetimi. Dért kiimenin her biri zihinsel becerilerden ve birbirlerinden farkl
olarak gorilmektedir. Oz-farkindalik kiimesi, kisinin ne hissettigini bilmesi
olarak tanimlanir. Sosyal farkindalik kimesi, empati ve sbzel olmayan
ipuclarina yonelik algilama vyeterliligini kapsar. Ugiincli kiime olan Oz-
denetim kiUmesi, rahatsiz edici duygusal tepkileri diizenleme ve duygusal
tepkiselligi bastirma becerisiyle iligkilidir. Dérdinct kiime olan iligki denetimi,

kisinin digerlerinin duygularini anlama ya da etkileme becerisini tanimlar.

Goleman'in taniminda belirtilen nitelikler aslinda 6gretilebilir psikolojik
ve sosyal becerilerdir ve bu beceriler sayesinde bireyler zihinsel yeteneklerini
en Ust dizeyde kullanma sansina kavusabilirler (Fisek, 1996, p.192).
Duygusal zeka, kendinin ve bagkalarinin duygularini degerlendirmenin yani
sira duygularin ydnetimini de kapsar. Yani denetlenmesi, kontroli ve
gerekliyse icinde bulundugu duygusal durumu degistirmenin bir Granadar.
(Mayer and Gaschke, 1988). En basit tanimi ile duygusal zekanin, duygularin
akillica kullanimi oldugu ileri strUlebilir (Weisinger, 1998, p.12).
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Mayer, Salovey ve Caruso; Goleman’in duygusal zeka tanimini, kisilik
Ozelliklerinin  hemen hemen c¢odunu iceren kapsamli bir tanim olarak
g6rmektedirler. DUstnirlere gére Goleman “duygu” ya da “zeka” kavramiyla
ilgisi aciklanamayacak unsurlari duygusal zeka kavrami igerisine
yerlestirmigtir. Baska bir deyisle kisilik teorilerinin sundugu cesitli 6zellikleri

yeni bir cerceve ile ortaya koymustur (Mayer et al, 2000b, p.102).

Buna karsin Goleman ve Boyatzis yaptiklari arastirmalar sonucunda
duygusal zekayi, kisinin kendisini ydonetmesi ve etkin iletisim igin duygularini
zekice kullanmasini saglayan yetkinlikler olarak tanimlamaktadir. Yeni liderler
(Primal Leadership) kitabinin yazarlar ise duygusal zekanin, Kisinin i¢inde
bulundugu sartlarda etkin duruma gelmesini saglayacak kendinin farkinda
olma, kendini ydnetme, sosyal farkindalik ve sosyal becerilerden olusan
yetkinliklerin uygun zamanda, uygun bir sekilde ve yeterli diizeyde ortaya
koyuldugu zaman ortaya c¢iktigini éne strmektedirler (Boyatzis et al, 2000,
p.343). Bagka bir deyisle bireyin, kendisinin farkinda olmasi, kendisini
yonetmesi, toplumsal farkindalik ve toplumsal becerileri iceren yeterliligi
uygun zamanlarda ve yeterli siklikta géstermesi duygusal zekayi gosterir
(Boyatzis et al, 1999).

Duygusal zeka tanimlarindan bir digeri de, bu alanda ilk sayilabilecek
calismalar gerceklestirmis olan israil’li psikolog Reuven Bar-On tarafindan
yapiimistir (Goleman, 2001a). Bar-On 1988’deki doktora tezinde bir envanter
gelistirmistir. Bu envanterle duygusal ve sosyal fonksiyonlarin kiginin
psikolojik anlamda iyi durumda olmasi Uzerindeki etkisini test etmeyi
amaglamistir. Burada dénemli olan envanter sonucunda elde edilen degeri
ifade etmek amaciyla tezde “duygusal katsayl” kavramini kullaniimasidir.
Bar-On duygusal zekay! “kisinin ¢gevresinden gelen talep ve baskilarla baga
¢clkmasinda basarili olmasini saglayan bilissel olmayan yetenek, yetkinlik ve
becerilerinin birlesimi” olarak tanimlamaktadir (Bar-On, 1997a).

Gardner, 1983 yilinda, "coklu zeka" teorisinde "kisinin i¢sel dinyasini
bilmesi" ile "sosyal beceri" ayinmini tanimlamistir (Kemper, 1999, p.5-22).
Bu, kisilerarasi ve i¢sel zeka ayrimi duygusal zeka teorilerinin gelisiminin
temelini olusturmustur (Wells, Torrie, Prindfe, 2000). Reuven Bar-On (1997a)
Gardner'in ¢alismalarini  temel alarak duygusal zekay! kisilik teorisi
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cercevesinde tanimlamistir. Bar-On, duygusal zekayir "kisinin, gevresel
talepler ve baskilarla basa ¢ikabilme yetenegini" etkileyen kisisel, duygusal,
sosyal yetenekler ve beceriler dizisi" olarak betimlemektedir.

Sonug olarak duygusal zeka tanimlari incelendiginde; bu konuda iki
temel gérlstin bulundugu ortaya cikmaktadir. Bunlardan ilki Bar-On ve
Goleman’ in goérUsleridir ve bu dasinurlere gbre duygusal zeka, basariyla
ilgili 1Q testlerinin 6lgmedigi hemen hemen hergeyi iceren bir kavramdir. Buna
karsin Mayer ve arkadagslarina gére duygusal zeka, duygusal bilgiyi kavrama
ve anlama becerisi gibi daha dar bir kapsamda degerlendiriimesi gereken bir
kavramdir (Hedlund and Sternberg, 2000, p.148). Fakat her iki tanim da
“zeka” kavrami icerisinde yer alan yeteneklere vurgu yapmaktadir (Cherniss
and Adler, 2000, p.9).

Duygusal zekanin yeni bir kavram olmasi nedeniyle bazi yanlhs
tanimlamalar ve yorumlar ortaya cikabilmektedir. Acar (2001), duygusal
zekanin ne oldugunu ve ne olmadidini asagidaki ifadelerle agiklamaktadir:

Duygusal zeka duygularla ic ice olmak veya duygulari gérmezden
gelmek demek degildir. Duygusal zekaya sahip olmak, duygularin uygun ve
etkin sekilde ifade edilebilmesi igin onlari ybnetebilme yetenedine sahip
olmak demektir.

Duygusal zeka her zaman iyi ve hos olmak demek degildir. Duygusal
zekaya sahip olmak demek, bazen bireyin kagindigi istenmeyen gergeklerle
karsl karsiya gelebilmeyi de gerektirir. Bireyin stresini azaltacak yéntemleri
uygulamadan énce, olumsuz duygularin farkinda olmasi ve bunlar agik bir
sekilde ifade etmesi gereklidir. Olumsuzluklari inkar etmek, onlari gérmezden
gelmek, bireyin duygusal calkantilarina ¢are bulmasini engeller.

Duygusal zeka, duygulari bastirmak ve onlar strekli kontrol altinda
tutmak anlamina gelmez. Duygusal zeka, dogru duygulari dogru zamanda
dogru sekilde kullanmak demektir.

EQ becerileri, 1Q becerilerinin karsiti degildir. Kavramsal dizeyde ve
gercek diinyada ikisi etkilesim halindedirler. is ortaminda duygusal zeka,

basitce 6fkeyi kontrol edip herkesle iyi gegcinmek degil, bireyin kendisinin ve
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digerlerinin duygusal yapilarini yeterince iyi anlamasi ve bdylece isletmenin

amagclarina ulagsmasi yéninde insanlari motive edebilmesidir.

Duygusal zekanin ortaya ¢ikis nedeni mantigin etkisinin azalmasi degil,
insan kalbinin ¢alismasidir. EQ, satis hileleri yapmak veya nesnelere glzel
yUzler yapistirmakla ilgili olmadidi gibi, kontrol ve ¢ikar amagcli kullanim ve
yonlendirme psikolojisiyle de ilgili degildir. Duygusal zeka, bireylerin dogustan
kazandiklari yetenekler degildir. Sonradan égrenilir ve her yasta gelistirilebilir.
EQ, 1Q gibi bireyin kaderi degildir (Aysel, 2006).

Tuna (2008), yaptigi arastirma sonucunda, 6rgut icerisindeki iletisim
sUrecinde ve iletigsimin kalitesinin belirlenmesinde ydneticilerin duygusal zeka

yeterliliklerinin etkin rol oynadigini ifade etmektedir.
2.3. Duygusal Zeka Kavraminin Tarihsel Geligimi

Duygusal zeka kavrami, bir seri bilimsel disipline dayali olarak ortaya
cikmigtir ve okullarda, isyerlerinde ginlik yasamin igindeki insan iligkilerini
iyilestirmek ve insan iligkilerinden kaynaklanan olumsuzluklarin &énine
gecmek amaciyla bir model olusturmaya calismaktadir. Duygusal zekayla
ilgili calismalar parlak zekali insanlarin, hem is hem de 6zel hayatlarinda her
zaman en basarnli kisiler olmadiklarinin ortaya konulmasiyla baslamigtir
(Sahinkaya, 2006).

Duygusal zeka kavraminin tarihsel gelisimine bakildiginda, ¢agdas bilim
dinyasinda ilk kez 1920 yilinda Thorndike “beseri iligkilerde baskalarini
anlama ve ybdnetme yeteneg@i” olarak tanimladigi sosyal zeka kavramiyla
zekanin duygusal yénine deginmistir (Cherniss, 2000, p.3). Duygusal
zekanin yanisira sosyal zekanin élgimu ile ilgili de ¢alismalar gergeklestiren
Thorndike’a gére sosyal zekayl olusturan yetenekler karmasik bir yapi
gOstermektedir ve s6z konusu yetenekleri dlgme cabalar da basarisizlikla
sonucglanmigtir. (Goleman, 2001c, p.16).

Duygusal zeka anlaminda yapilan ilk calisma 1940’li yillarda David
Wechsler tarafindan yapilmigtir. Son yillarda ise bu konuda en buytk atilim
Amerika’ll psikologlar tarafindan yapiimistir. “Duygusal zeka” terimi, ilk olarak
1990’da Harvard Universitersinden psikolog Peter Salovey ve New

Hampshire Universitesi’nden psikolog John Mayer tarafindan kullaniimistir.
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Daha sonra Harvard Universitesi’ nden ve The New York Times’da davranis
ve beyin bilimleri konularindan sorumlu psikolog Daniel Goleman, duygusal
zeka tanimini geligtirerek duygusal zeka becerilerinin, bilissel zeka denilen
(IQ)dan daha énemli oldugunu 1995 yilinda yayimlanan “Duygusal Zeka”
adl kitabinda kanittamaya c¢alismistir. Basari igin énemli gibi g&riinen
duygusal nitelikleri betimlemek igin bu terimden yararlanmistir (Mayer and
Salovey, 1993).

Thorndike’den sonra 1958 yilina kadar arastirmacilar zekanin duygusal
yonline deginmemistir (Bar-On, 1997a). 1958 yilinda ise Amerikali psikolog
David Wechsler, zekanin zihinsel unsurlarinin yanisira zihinsel olmayan
(duygusal, kisisel ve sosyal faktérler) unsurlarinin da oldugunu 6éne sirmus
ve s6z konusu zihinsel olmayan faktérlerin zekanin bir pargasini
olusturmasinin yanisira Kisinin hayatta basarli olabilmesi igin gerekli
oldugunu belirtmistir. Yine Wechslere goére zeka o&lgimlerinin  zihinsel
olmayan faktorleri icermemesi halinde kisinin toplam zekasinin tahmin
edilemeyecegini ileri sirmuUstir (Cherniss, 2000). Wechsler'in kendi adini
tasiyan 1Q testleri daha &éncekiler gibi sadece zihinsel yetenegi 6lgmektedir
(Mayer et al, 2000c, p.399).

1983 yilinda Gardner, Wechslerden sonra zekanin biligsel olmayan
yénine “Coklu Zeka Kurami” ile atifta bulunmustur. Gardner'in kuramina
gOre hayatta basarili olmak icin tek tip bir zeka sart degildir. Zeka yedi temel
unsura goére tespit edilebilir (Goleman, 2001a). Gardner bu yedi temel
unsurdan ikisini ise igsel (intrapersonal) ve kigiler arasi (interpersonal) zeka
olarak tanimlamig ve bunlarin mevcut 1Q testlerinin él¢tiga bilissel unsurlar
kadar énemli oldugunu ifade etmistir (Cherniss and Adler, 2000). Gardner’in
kisisel zeka olarak tanimladigi s6z konusu iki unsur, aslinda Wechsler'in
genel zekanin zihinsel olmayan faktérleri olarak adlandirdidi unsurlarin

genisletilmis halidir.

Her ne kadar Gardner kisisel zeka baslh@H altinda zihinsel olmayan
zekanin varligindan bahsetmis olsa da onun da zeka kavramina yaklagimi
yine bilissel agidan olmustur. Gardner kisisel zekayi tanimlarken duygularin
roline ve ybnetilmesine yeterince yer vermis olmakla birlikte duygunun zeka

Uzerindeki rolU Uzerinde ayrintil durmamistir (Goleman, 2001a).
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Duygusal zeka kavraminin temelleri 1970-1989 yillari arasindaki
dénemde gerceklestirilen ¢aligsmalarla atilmistir. Bu dénem 6ncesinde “zeka”
ve “duygu” kavramlari birbirinden ayri olarak degerlendiriimigken bu
débnemde her iki kavrami birlikte ele alan kapsamli arastirmalar
gerceklestirilmigtir. Bu dbnemdeki bilis ve duygular Uzerine yapilan
arastirmalar, duygularin ne demek oldugu, ne zaman ortaya ciktigi ve
digslnce Gzerine etkilerinin neler oldugu sorularina yanit aramistir. Terim
olarak “duygusal zeka” bu dénemde nadir de olsa kullaniimig fakat hicbir
zaman tanimi yapiilmamistir (Mayer et al, 2000a).

1990’da Salovey ve Mayer isimli disUnUrlerin “Duygusal Zeka” baslikh
makaleleri duygusal zeka kavraminin asil ortaya ¢ikigi olarak kabul edilebilir.
S6z konusu makalede 6zetle, birbirinden farkl ve ilgisiz ¢esitli alanlardaki
calismalarin simdiye kadar (zerinde durulmamig bir zekaya atifta
bulundugunu ifade ederek, “duygusal zeka” kavrami ortaya atimis ve
literatlirde ilk kez duygusal zeka kavraminin tanimi yapiimigtir (Mayer et al,
2000c). S6z konusu makalenin ardindan Salovey ve Mayer duygusal zekanin
6lcllebilmesi maksadiyla bir élgcek gelistirmistir. 1993’te yayimlanan ikinci bir
makalelerinde ise arastirmacilari bu alanda arastirma yapmaya davet
etmislerdir. Dolayisiyla bu makale ve davet, duygusal zeka (zerine yapilan
arastirmalarin baslangi¢ noktasi olarak kabul edilebilir (Mayer, DiPaolo,
Salovey, 1990, p.774).

Goleman 1995 yilinda yazdigi “Duygusal Zeka” ismindeki ¢ok satilan
kitabi, duygusal zeka kavraminin bilimsel alanin diginda begeni kazanmasini
saglamistir. Psikoloji egitimini Harvard Universitesi'nde alan, beyin ve
davranis arastirmalar Uzerine The New York Times’da bilimsel yazilar yazan
Goleman’in, “Duygusal Zeka” isimli kitabinda daha ¢ok odaklandigi nokta
duygusal zeka konusu altinda degerlendirilebilecek cesitli arastirmalar
olmustur. Bunlarn diginda duygular, beyin, sosyal davranis ve gocuklarin
duygusal ve sosyal becerilerinin gelistiriimesi ile ilgili calismalara da bu
kitapta deginilmistir Cikis noktasini Salovey ve Mayer'in calismasinin
olusturdugu Goleman’in bu kitabinda, ylksek duygusal zekaya sahip kigilerin
belli alanlarda sosyal yénden daha etkin olduklari vurgulanmistir (Mayer et al,
2000c, p.396).
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Yine ayni dénemde duygusal zeka kavramiyla ilgili olarak zaman
zaman birbiriyle catisan bircok yeni tanimlamalar ortaya ¢ikmistir. Bunun
yaninda bu dénemde kavramla ilgili, halihazirda devam etmekte olan, teori ve
uygulama odakh cesitli arastirmalar gergeklestiriimis ve yeni 6lcim araglari
geligtirilmistir (Bar-on, 1997b).

2.4. Benzer Kavramlar

2.4.1. Sosyal Zeka

Zekay! biligsel boyutlari disinda degerlendiren ilk model sosyal zeka
kuramrdir. 1920 yilinda E.L.Thorndike yaptigl tanimda sosyal zekayi, soyut
ve mekanik zekadan ayirmistir. Thorndike sosyal zekayi, “beseri iligkilerde
akillica davranabilmeyi saglayan, kisinin kadin erkek, geng yaslh karsisindaki
kisiyi anlayabilme yetenegi” seklinde tanimlamistir. Bir bagka deyisle
Thorndike sosyal zeka'yi kisinin bagkalarinin igsel durumlarini, gaddlerini ve
davraniglarini kavramasi ve bu bilgi dogrultusunda hareket etmesi olarak
g6rmektedir (Salovey and Mayer, 1989, p.187). Buna gére sosyal zeka daha
¢cok bagkalarinin davranislarinin yénlendirilmesi ile ilgilidir.

Ote yandan Thorndike’'nin taniminda yer alan boyutlar, kisinin
digerlerinin duygularini anlamasi, duygularini yénetmesi ve insan iligkileri gibi
temel duygusal zeka boyutlarina 6ncllik etmistir. Burada alti cizilmesi
gereken konu; digerlerini anlamak ve bilgece sosyal davranig gosteriimesi
her zaman beraber olmayabilir. Ornek vermek gerekirse; kisi digerlerini iyi
anlamasinin sagladigi bilgiyi, bilgece bir sekilde degil de kendi cikarlarini

artirmaya yoénelik kullanabilir.

Thorndike'den sonraki arastirmacilar, sosyal zeka konusunda farkl
yaklagimlarda bulunmuslardir. Moss ve Hunt ile Wechsler sosyal zekanin
diger insanlarla iyi geginebilmeyi saglayan &zellikler oldugu sonucuna
varmiglardir. Vemon ise yaptigi tanimda Thorndike'in ortaya koydugdu iki
boyutu daha da a¢gmistir; insanlarla iyi gecinme, toplum iginde rahat olma,
insanlarin hareket ve ruh hallerine hassasiyet, diger insanlarin Kkisilik
Ozelliklerini anlayabilme. Sternberg’e godre, sosyal zekanin akademik
basarlardan ayn bir anlami bulunmaktadir (Rau,2001; Walker and Foley,
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1973). Sosyal zeka hayatin pratik yaniyla insanin basa ¢ikabilme yetenegini

icermektedir (Goleman, 2001a).

Son derece genis bir tanima sahip olan sosyal zeka kavrami, genel
zekanin igerdigi soyut disinme gibi unsurlari da icermektedir. Buna kargin
duygularin ve duygusal bilginin kullanimini iceren duygusal zeka, genel
zekadan ayrilmaktadir (Mayer and Salovey, 1993, p.436). Duygusal zekanin
duygusal sorunlara sosyal zekadan daha ¢ok vurgu yapmasi, duygusal
zekanin sosyal zekadan farkli yénlerinden bir digeridir (Mayer et al, 2000a,
p.272).

2.4.2. Kigisel Zeka

Gardner, coklu zeka teorisinde zekanin yedi tOri oldugunu &ne
sUrmustir. Bu yedi zeka; sbzel, mantiksal, linguistik, mlzikal, bedensel,
kinestetik ve kisisel zeka'dir. Gardner; bu zeka tiplerini ifade ederken,
bunlarin pek ¢ok alt gruplari icerdigini ve tim bu alt gruplarin da birbiriyle
etkilesim icinde bulundugunu belirtmigtir. Gardner'in bu sekilde vurgulamak
istedigi konu bdylelikle zekanin pek ¢ok degdisik parcadan olusan bir bitin
oldugudur (Sternberg, 1999).

Gardner'in ¢coklu zeka teorisindeki zeka tiplerinden kisilerarasi zeka ve
kisisel zeka duygusal zeka kavraminin bazi ézelliklerini igermektedir. Kisiler
aras! zeka; kisinin digerleriyle iliski kurma becerileridir: Ornegin, digerlerinin
ruh halleri, motivasyonlari ve amaglarina karsi hassas olmak. Kisisel zeka ise
kisinin i¢ yapisini bilmesi, kendi his ve duygularina ulagsabilmesidir.

Gardner, Kkigisel zekanin duygular arasindaki farkliliklari aninda
kavrama, duygulari tanimlama, sembolik kodlara aktarma ve kendi
davraniglarini anlama ve y6nlendirmede duygulari kullanma kapasitesi
oldugunu ifade etmektedir. Gardner'a gére kisisel yani i¢csel zeka en basit
anlamda aci ve haz arasindaki farki kavrayabilme, en karmasik anlamda ise
birbirinden farkh duygulari kavrama ve sembolize etme olarak kendini
gOstermektedir. Kisiler arasi zeka ise bagkalarinin ruh hallerini ve huylarini
izleme ve kisinin buradan elde ettigi bilgiyi onlarin gelecekteki davranislarini
tahmin etmede kullanmasi seklinde aciklamaktadir (Mayer and Salovey,
1997, p.7).
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Mayer ve Salovey, duygusal zekay! sosyal zekada oldugu gibi, kisisel
zekanin bir alt kimesi olarak gérmektedir. DislUnlrlere goére, duygusal
zekanin kisinin  kendisi hakkindaki genel hisleri ve baskalarinin
degerlendiriimesini  icermemesi, duygusal zekayr kisisel zekadan
ayirmaktadir. Onlara gbére duygusal zekanin odak noktasindan bir tanesi
kisinin duygulari tanimasi ve kendisinin ve bagkalarinin duygusal durumlarini

sorunlarin ¢6ziminde kullanmasidir. (Salovey and Mayer, 1990, p.187).
2.4.3. Pratik Zeka

Sternberg pratik zeka modelini, 1Q'nun kiginin yasaminin diger
boyutlarini  tanimlamakta vyetersiz kaldigini  disinerek olusturmustur.
Sternberg’e gére 1Q akademik zekayl tanimlamaktadir. Bu sorunu ¢ézmek
icin pratik zeka modelini olusturmustur (Feldman, 1996). Sternberg,
akademik zekanin biligsel ydntemlerle &grenilen bilgilere dayandigini
belirtmis, pratik zekanin ise gogunlukla tecriibe ve modellemeyle 6grenildigini
savunmustur. Pratik zekasi yiksek kigiler gevrelerindeki sartlar iyi inceleyip
uyum saglayabilmektedir (Sternberg, 1999).

Sternberg pratik zeka modelinin gerekli oldugunu gbéstermek amaciyla,
pratik problemlerin akademik problemlerden farkhliklarina dikkat ¢ekmistir.
Pratik problemler ¢ok iyi tanimlanmamiglardir, digerleri tarafindan formule
edilmemiglerdir, haklarinda ihtiyac duyulan bilgilerin timdndn baglangicta
bulunmasi enderdir, nadiren tek dogru cevaplar vardir. Tek dogru cevaplari
olmasi durumunda dahi bu higbir zaman bilinemeyebilir ve glndelik
tecribeler yardimiyla ¢6zilemeyebilirler (Rau,2001). Butin bu &zellikler
pratik problemleri cézmeye ydnelik zeka becerilerinin akademik problemleri

¢cbzmeye yonelik zeka becerilerinden ayri olduklarini ortaya koymaktadir.

Sternberg bu tanima gére 1999 yilinda pratik zeka kuramini gelistirerek
basarili zeka kavramini tanimlamistir. Basarili zeka; kisinin sosyo-kiltlrel
cevresinde basariya ulasmak icin, ortamlara uyum saglama, ortamlar
sekillendirme ve ortamlari segme arasinda bir denge kurabilme yetenegidir.
Sternberg'in ortaya koydugu pratik zeka kurami ve basarli zeka tanimi
duygusal zekanin pratik hayattaki basaryr etkilemesi ve ortama uyum
saglamak ile dogrudan iligkili olmasiyla paralellik géstermektedir.
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Ozetle ifade etmek gerekirse, zekay dlgcmek igin bilissel yetenekleri
6lcl alan yaklasimlar ézellikle 1Q gibi zeka testleri anlayislarl insan zekasini
6lcebilmek icin tam anlamiyla yeterli olmamigtir. Bu sebeple, alternatif zeka
kuramlari gelistirilerek zekanin o&lgilemeyen boyutlari da incelenmeye
calisiimistir. Tum alternatif zeka kuramlar c¢esitli duygusal yetenekler
icermektedirler. Bu alternatif kuramlar zaman iginde duygusal zeka kuraminin
olusmasina énculik etmiglerdir. Duygusal zeka énceki kuramlardan farkl
olarak duygulara dayanan yetenekleri acik¢a ifade ederek bunlarin biligsel
surecleri de etkiledigini ortaya koymustur.

2.4.4. Coklu Zeka

Coklu zeka teorisini gelistirmis olan Gardner ve Hatch (1989), zeka
tarlerinin yillar boyunca insanlarin yasadiklari ¢evreye tepkisi olarak

gelistigini, evrimsel gecmisin biligsel bir kaydini olugturdugunu belirtmektedir.

Howard Gardner'a gére zeka, birbirlerinden géreceli olarak bagimsiz,
farkl yeteneklerden olusan c¢oklu bir zekadir. “Proje Sifir’ adini verdigi
calismalari sonucunda bireylerin s6zel ve matematiksel zekalarinin yani sira
baska zeka alanlarina da sahip oldugunu belirleyen Gardner, ¢oklu zeka
kuraminda bireysel farkliliklarin zeka agisindan énemini vurgulamaktadir.
Kuramin merkezinde zeki olmanin tek bir yolu degil, birden ¢ok yolu oldugu
6nermesi vardir (Pamukoglu, 2004).

Zeki olmanin ne anlama geldigi, artik psikologlarin tekelinden ¢ikarak
derin felsefi, biyolojik, fiziksel ve matematiksel bilgiye dayanmaya gerek
duyan bir soruya doénUsebilmektedir (Gardner, 1989, p.97). Gardner
tanimladigi zeka alanlarina yetenek ya da beceri dememistir ve bunun
nedenini Armstrong’un kendisi ile yaptigi gérismeyi Sahinkaya (2006) su
sekilde aktarmaktadir:

“Eger ben bu kapasitelere zeka degil de yetenek deseydim kuramin adi
Goklu Yetenek Kurami olsaydi insanlar bunu hemen kabul ederlerdi. Oysa
ben onlari sarsmak ve dusundirmek istiyorum. Bu kapasitelere zeka
demekle, birden fazla olduklarini ve simdiye kadar disinmedigimiz bazi
seylerin zeka olabilecegini vurgulamaktayim. Eger bu kapasitelere yetenek
diyecek olursak bu yanlis bir sey olmaz. Ama bazilarina yetenek bazilarina
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zeka deyip hata yapmayalim. Mozart’a ¢cok yetenekli ama zeki degdil demek
blyldk haksizlik!”

Gardner coklu zeka teorisinde farkli sekiz zeka tanimlamistir :

Mantiksal-Matematik Zeka: Mantiksal-matematiksel zeka, bir bireyin
sayilan etkili sekilde kullanabilmesi, sebep-sonug iliskisi kurarak olaylarin
olusumu ve isleyisi hakkinda etkili bir sekilde mantik ylritebilme
kapasitesidir (Saban, 2005).

Gorsel Zeka: Gorsel zeka gbérdugimulz her seyle ilgilenir. Hayal
edebildigimiz her tirl0 sekil, desen ve tasarimlar (dizenli ya da dizensiz),
somut ya da soyut goérintiler ve renklerin, dokularin tim yelpazesi
gorebildiklerimizdir. Bunlar sadece gergcek, somut dis dinyamizda (fiziksel
g6zlerimizle izledigimiz) degil ayni zamanda zihin gézimuzle goérebildigimiz

hayal dinyamizin derinliklerindedir ($ahinkaya, 2006).

Kinestetik Zeka: Bu zeka modeli bedensel olarak
gerceklestirebilecegimiz hareketlerin timuyle ilgilidir. Bunlarin igine sadece
insanhk tarihinde bedensel olarak gerceklestiriimis basarlar degil bunun
yaninda simdiye kadar fark edilmemis dogustan gelen kinetik potansiyeller de
dahildir (Sahinkaya, 2006). Bedensel-kinestetik zeka ile, bir kiginin bir aktdr
veya bir atlet ya da bir dans¢i gibi distince ve duygularini anlatmak igin
vicudunu kullanmadaki ustaliyi veya bir heykeltras, bir cerrah ya da bir
tamirci gibi ellerini kullanma ve elleriyle yeni seyler Uretme kabiliyetleri
kastedilmektedir (Saban, 2005).

Mizik Zekasi: Norolojik bakis acisindan mizik zekasi (ritmik zeka),
zeka tdrlerinden ilk 6énce gelisenidir. Bazilarina gére bu zeka sadece mizik
ve ritimden ibaret olmadigindan aslinda “isitsel/titresimsel zeka” olarak
adlandiriimaktadir. Ayni zamanda muzigin, ritmin, sesin ve titresimin “bilinci
etkileme” efektleri de diger zeka tlrlerinin hepsinden daha gucludir
(Sahinkaya, 2006).

Dogaya DoOnilik Zeka: Bir kiginin bir biyolog yaklagimiyla hayvanlar ve
bitkiler gibi yasayan canlilari tanima, onlari belli karakteristik &zelliklerine

bagl olarak siniflandirma ve digerlerinden ayirt etme kabiliyeti veya bir jeolog
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yaklasimiyla diinya dogasinin bulutlar, kayalar veya depremler gibi c¢esitli

karakteristiklerine karsi asiri ilgili ve duyarli olmasidir (Saban, 2005).

Sosyal Zeka: Sosyal zekanin ilgi alani insan iligkileri, bagka kisilerle
ortak calisma, diger insanlari tanima ve onlardan bir seyler égrenme
konularidir. Zamanimizin ¢ogunu diger insanlarla galisarak ve iletisim
kurarak gecirdigimizden bazi acilardan bu zeka tlrlerinin icinde en
anlasilabilir olani olarak g6zikebilir (Sahinkaya, 2006).

icsel Zeka: Bildigimiz kadariyla kendi varhginin, disiincelerinin ve
eylemlerinin farkinda olan tek vyaratik insanogludur. Bu, kendimizden
uzaklasip, kendi icimizdeki yansimamizdan bir seyler 6grenebilme
yetenegidir (Sahinkaya, 2006). icsel zeka, bir kisinin kendisini tanimasi ve
kendisi hakkinda sahip oldugu bu bilgi ve anlayis ile ¢cevresinde uyumlu
davraniglar sergilemesi yetenegidir (Saban, 2005).

Sozel Zeka: Bu zeka buyuk olasilikla bize en tanidik gelen ve en iyi
bildigimiz tardir. Hepimiz ayakta oldugumuz zamanlarin ¢ogunu sézel
zekamizi kullanarak gegiririz. Ana vurgulardan biri de budur. Sézel zeka dille
yaptigimiz her tirli ¢alismayla ilgilidir; gazete, kitap ya da satin aldigimiz
cesitli Granlerin Gzerindeki etiketleri okuyabilme yetenegi, diiz yazi, siir, rapor
ve mektup yazabilme yetenegi, dinleyiciler dniinde konugma yapabilme ya da
bir arkadasinizla sohbet edebilme yetenegi gibi. Baska birisinin konugmasini
dinleyebilme ile hem ne s@yledigini hem de ne gibi bir mesaj vermek
istedigini anlayabilme de s6zel zekanin ilgili oldugu alanlardandir (Sahinkaya,
2006).

Howard Gardner'in GCoklu Zeka Teorisi, 1Q testleriyle tam olarak
6lgllebilecegine inanilan zekanin bltin halinde bir kapasiteye sahip oldugu
yénindeki geleneksel gérist degistirmistir. Onun yerine bu teori, zekay! en
azindan herhangi bir kdlttr tarafindan degerlendirilen sorun ¢ézme ve Urin

Uretme yetenegi olarak tanimlamaktadir (Sahinkaya, 2006).

Sonug olarak zeka teorilerinin, Uzerinde hemfikir oldugu konulardan biri
zekanin etkin problem ¢dzimu, elestirel disinme ve soyut sonug ¢ikarmayi
iceren ve belli bir hedefi olan zihinsel bir faaliyet oldugudur (Pfeiffer, 2001,
p.139). Zekanin dlctimesi konusunda 6nemli galismalar olan Terman’a gére,
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soyut semboller Uzerinde dislUnebilme yetenedi bireyler arasindaki zeka
farklarini ayirabilen en énemli faktordiir (Ozgiiven, 1994). Teorilerin ortaya
koydugu zeka tirlerinin genel olarak kabul g@gérmis ortak yanlari
bulunmaktadir: Zihinsel bir performansi yansitmalari, baska bir deyisle
“yetenek” olmalari, kendi aralarinda ve diger zeka tirleriyle korelasyona

sahip olmalari ve yas ile deneyime gére gelisen bir 6zellik géstermeleri.

Uzun vyillar boyunca halk arasinda ve literatirde farkli anlamlarda
kullanilan zeka terimini ancak yirminci ylzyilin baslarinda buglinki 6zel
anlami ile kullanan ve ilk zeka testini hazirlayan kisi Binet olmustur. Pek¢cok
psikolog, Binet'ten &énce de zekayl o6lcme c¢abasi icinde olmuslar ve
"kalitimsal zeka" ile "performans zeka"nin farkh kavramlar oldugu anlagiimis,

bu kavramlar ilk olarak birbirinden ayriimistir (Ozgiiven, 1994).
2.5. Duygusal Zeka Modelleri

Duygusal zekanin c¢ikis noktasi arastirildiginda, 1900’14 yillarin ilk
ceyregine kadar inilmektedir. O dénemde ortaya atilan “sosyal zeka” kurami
buginkl duygusal zeka konseptinin dnemli bir kismini olugturmaktadir. Yine
sosyal zekayla ayni dogrultuda olan “kisiler arasi zeka” ve ‘“icsel zeka” da
coklu zeka boyutunda ele alinmigtir ve zekanin sosyal boyutuna iligkin cesitli
aragtirmalar yapilmistir. Duygusal zekanin kavramlastirimasindan sonra
konu olduke¢a ilgi ¢ekmistir. Bu konuyla ilgili bir cok arastirma yapilmistir ve
bunlarin sonucu olarak duygusal zekayla ilgili farklh modeller ortaya atilmigtir.
Duygusal zekanin farkli yénlerine odaklanan modellerin ortak yéni duygusal

zekanin dgrenilebilmesi ve gelistirilebilmesi olmustur (Pamukoglu, 2004).

Duygusal zeka modelleri dért ana grupta ele alinabilir: Bu modeller,
Reuvan Bar-On’un modeli, Mayer ve Salovey’'in modeli, Cooper ve Sawaf’in

modeli ve son olarak Goleman’in modelidir.
2.5.1. Reuven Bar-On'un Modeli

israilli bir psikolog olan Reuven Bar-On'un 1988 yilinda hazirladig:
doktora tezinde ileri strdidl model duygusal zekanin ilk modellerinden
birisidir (Goleman, 1998, s.393). Modelin amaci, duygusal ve sosyal
fonksiyonlarin psikolojik anlamda iyi durumda olma Uzerindeki etkisini test
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etmektir (Bar-On, 1997b, p.3). Bu sebeple Bar-On Duygusal Katsayi
Envanteri (EQ-i) gelistirerek ilk kez-zeka katsayisi (IQ- Intelligence Quotient)
teriminden hareketle duygusal katsayr (EQ-Emotinal Quotient) kavramini
kullanmigtir (Handley, 1998, p.9).

Duygusal zekay! 6lcen EQ kavramini ortaya atan kisi olarak Bar-On,
duygusal yeteneklerin  bilissel yeteneklerin  karsiti  olmadiklarini
savunmaktadir. Gergcek yasamda bu iki kavram etkilesim halindedir ve
birbirini desteklemektedir. Bar-On’a gbre bir insanin ger¢cek anlamda zeki
kabul edilebilmesi icin onun, “contelligent” yani biligsel zekayla birlikte
“emtelligent” yani duygusal zekaya da sahip olmasi gerekmektedir
(Pamukoglu, 2004).

Bar-On duygusal zekay! kisinin ¢evresel faktérlerle basa ¢ikmasinda
basarili olmasina etki eden kisisel, duygusal ve sosyal yetenekler dizisi
olarak tanimlamaktadir. Kisinin hayatta basarili olmasina saglayan duygusal
zeka, Kkisinin duygusal olarak iyi bir durumda olmasini dogrudan
etkilemektedir (Bar-On, 1997a). Bar-On modelini olusturma sirecinde, bazi
insanlarin digerlerine gére daha basarili olmasinin sebeplerini sorgulamistir.
Bunun sonucunda basariyla iliskili kigilik dzelliklerini arastiran arastirmalari
inceleyerek 5 temel bélimden olusan kendisine ait modelini olugturmustur
(Mayer et al, 2000c, p.402). Bar-On, duygusal zekasi yuksek kisilerin genel
olarak iyimser, degisikliklere kolay uyum gdésterebilen, gercekgi, stresle basa
clkma yetisine sahip ve sorunlari ¢ézmede bagarili olan kigiler olduguna
inanmaktadir (Bar-On, 1997a).

Bar-On duygusal zekanin bes temel faktéri oldugunu belirtmistir. Bu
faktérler: icsel beceriler, kisiler arasi beceriler, uyum, stres yénetimi ve genel
ruh hali bilesenleri’dir (Bar-On, 1997b). S6z konusu faktorlerden ilk ikisi
Gardner’in kisisel ve kigiler arasi zeka faktorleri ile 6rttismektedir (Taylor and
Bagby, 2000, p.45).

Reuven Bar-On'un duygusal zeka modeli 5 ana baslik altinda toplanmis
olan 15 faktdérden olusmaktadir. Bu faktdrler asagida belirtiimigtir (Bar-On,
1997b).

1. lcsel Bilesenler (Intrapersonal Components)
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a) Duygularinin Farkinda Olma (Emotional Self Awareness):

Kisinin duygularinin farkinda olma ve anlama yetenegi.

b)  Girigkenlik (Assertiveness): Kisinin duygularini, inanglarini ve
dislncelerini ifade edebilme ve haklarini yikici olmayan bir tarzda

savunabilme yetenegi.

c) Kendini Kabul Etme (Self Regard): Kisinin kendisinin farkinda
olabilme, anlama, kabullenme ve kendisine saygi gésterme yetenegi.

d) Kendini Gergeklestirme (Self  Actualization):  Kisinin
potansiyel kapasitesini hayata gecirme, yapabileceklerini ve yapmak

istediklerini yapma ve bundan zevk duyma yetenegi.

e) Bagmsizlik (Independence): Kisinin dlslncelerinde ve
eylemlerinde otokontroll elinde tutarak kendi istedigi yénde hareket etme ve
duygusal bagimliliktan arinma yetenegi.

2. Kisiler Arasi Bilesenler (Interpersonal Components)

a) Empati (Empathy): Kisinin bagkalarinin duygularinin farkinda

olma, anlama ve deger verme yetenegi.

b) Sosyal Sorumluluk (Social Responsibility): Kiginin, sosyal bir
grup igerisinde igbirlikci, icinde bulundugu gruba katkida bulunan ve yapici
davraniglar sergileyebilme yetenegi.

c) Kisilerarasi iligkiler (Interpersonal Relationship): Taraflarin
duygusal yakinlik ve samimiyet icerisinde oldugu ve kisinin iligki icerisinde
hem alan hem de veren taraf oldugu her iki taraf icin de keyif verici iligkiler

kurma ve ylUritme yetenegi.

3. Uyum Bilesenleri (Adaptabilitiy Components):

a) Gergeklik Sinamasi (Reality Testing): Duygusal anlamda
yasananla gercek anlamda var olan arasindaki iligkiyi degerlendirebilme

yetenegi.

b) Esneklik (Flexibility): Kiginin duygularini, diguncelerini ve
davraniglarini degisen sartlara gére ayarlayabilme yetenegi.
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c) Problem Gézme (Problem Solving): Ortaya ¢ikan problemler
karsisinda problemleri dogru bir sekilde belirleme, tanimlama ve etkin

cbzimler Ureterek uygulama yetenegi.

4. Stres YOnetimi Bilesenleri (Stress Management Components):

a) Stres Toleransi (Stress Tolerance): Ters giden olaylarla
stresli durumlara karsi dayanma ve bu tlr durumlarla aktif ve pozitif bir

sekilde basa ¢ikma yetenegi.

b) Ddartdlerini Kontrol Edebilme (Impulse Control): Kiginin
glUdulerine ve kigkirtici arzularina karsi direnerek ya da s6z konusu guduleri

erteleyerek duygularini kontrol edebilme yetenegi.

5. Genel Ruh Hali Bilesenleri (General Mood Components):

a) Mutluluk (Happiness): Kisinin kendi hayatindan memnuniyet
duyabilme ve hayati eglenceli kilarak olumlu duygularin agiga ¢ikmasini

saglayabilme yetenegi.

b) lyimserlik (Optimism): Kisinin hayata olumlu tarafindan
bakabilme ve bu olumlu tutumunu zor anlarda dahi devam ettirebilme

yetenegi.

Bar-On, bu bes faktdérin egitim, iyilestirme programlari ve hatta terapi
teknikleri araciligiyla zaman igerisinde gelistirilebilecegini belirtmigtir (Bar-On,
1997a).

Bar-On 15 faktérden olusan modelinde zamanla bazi degisiklikler
yapmistir. Bu degisikliklere gbére Bar-On, bagimsizlik, kendini gergeklestirme,
iyimserlik, mutluluk ve sosyal sorumluluk faktérlerinin duygusal zekanin temel
bilesenleri olmadigini éne strmastir. Bu faktérlerin kolaylastirici olarak
distntlmesi gerektigini sdylemistir. Ayni sekilde ge¢cmiste Wechsler'in de
kendini gergeklestirme, iyimserlik ve mutluluk faktorlerini “tesvik edici
faktorler” olarak tanimladigini ifade etmektedir (Bar-On, 2000, p.370).

Bar-On olusturdugu modelin performansin dogrudan kendisiyle degil
performansin potansiyel anlamda var olusuyla ilgili oldugunu belirtmektedir.
Psikolog yazar, modelini ileri siOrilen diger modeller arasinda en genis

kapsamli model olarak gérmekte ve duygusal zekanin sadece duygularin
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farkinda olma ve onlar kullanma ile ilgili olmadigini, kisinin hayatta basarili
olmasina etki edecek ek unsurlari da icerdigini ileri sGrmektedir (Bar-On,
1997a). Bar-On’a gbre duygusal zeka, 1Q ile beraber degerlendirilirse genel
zeka hakkinda daha anlamli bir sonu¢ elde edilmesi daha olasidir (Bar-On,
1997a).

Bar-On’un modeli Mayer, Caruso ve Salovey tarafindan elestirilmigtir.
Mayer, Caruso ve Salovey, Bar-On’'un modeline duygular ve zeka ilgili
olmayan iyimserlik gibi unsurlari da dahil ettigini ileri sirmektedirler (Mayer et
al, 2000a, p.268). Bu dustndrlere gbére bagimsizlik, kendini kabul etme ve
ruh hali bilesenleri zihinsel yetenek olarak kabul edilemez, bu &zelliklerin
modele konulmasi Bar-On’un modelini “karma” model yapmaktadir (Mayer et
al, 2000c, p.402).

Yine Bar-On’'un modelinde yer alan problem ¢b6zme ve gergeklik
sinamasi alt bilesenlerinin de benlik glici ya da sosyal yetkinlik kapsaminda
degerlendirilebilecedi ve duygusal zeka unsurlari olamayacagl ileri
strdlmektedir (Mayer et al, 2000a, p.268). Bunun yaninda disundrler, Bar-
On’un modelinde kullanilan ruh hali bileseninin zeka ile arasinda anlamli bir
iliski bulunmadigini ortaya koyan arastirmalara atifta bulunarak bu bilesenin
zekanin bir pargasi olamayacag! bakis agisi ile de elestride bulunmaktadirlar
(Mayer et al, 2000c, p.402).

2.5.2. Mayer ve Salovey’in Modeli

Mayer ve Salovey tarafindan ortaya atilan duygusal zeka modeli, sosyal
ve duygusal uyumun arastiriimasina yénelik bir yaklagim ortaya koymaktadir.
Bu vyaklasim &grenme ve deneyimle gelisen duygusal becerilere
odaklanmaktadir (Lopes, 2003).

Mayer ve Salovey’ in duygusal zeka tanimina gbére duygusal zeka,
“duygulari kavrama ve ifade etme, dislnce icerisinde duygulari 6zimseme,
duygulari anlama ve duygulardan sonug¢ ¢ikarma ve kisinin kendi duygularini
ve baskalarinin duygularini diizenleyebilme yetenegi”dir (Mayer et al, 2000c,
p.396).

Dusundrlere gére duygusal zeka, dbrder alt yetenegi iceren dért temel
yetenekten olusmaktadir. Yeteneklerin her birisi stre¢ olarak bir dncekinden
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daha Ust bir psikolojik seviyeyi ifade etmektedir. Buna gére duygusal zekasi
yUksek bir bireyin alt yeteneklerin birinden bir digerine gecisi duygusal zekasi
daha diUsUk olanlara gére daha hizli olmaktadir. Bunun yaninda bu bireyin
sahip oldugu yetenekler yine duygusal zekasi daha digstk olan bireylere gére
daha fazladir. (Mayer and Salovey, 1997, p.11). S6z konusu yetenekler

sirastyla séyledir:
1. Duygulan Algilama, Degerlendirme ve ifade Etme:

a) Kisinin fiziksel durumundan, hislerinden ve

dislncelerinden duygular anlayabilme yetenegi,

b) Kisinin baskalarinin konusma, ses, g6rinim ve

davraniglarindan yola ¢ikarak duygularinin farkina varabilmesi,

c) Kisinin duygulan ve s6z konusu duygularla ilgili ihtiyaclari
dogdru olarak ifade edebilme yetenegi,

d) ifade edilen hislerin dogru ya da diiriist olup olmadigini
ayirt edebilme yetenegi.

2. Duygular Distinmeyi Kolaylastirmada Kullanma:

a) Duygularin, kisinin dikkatini énemli bilgilere yénlendirerek

distinmeyi Ustin kilmasi,

b) Duygularin, kisinin duygulara iligkin degerlendirme
yapma ve hafizasini kullanmada kendisine yardimci olacak sekilde, yeterli
dizeyde canli ve hazir halde bulunmasi,

c) Duygularn kisinin degisik bakis acilarindan bakmasini
saglayarak, kisinin kétimser ruh halini iyimser hale déntstirmesi,

d) Duygularin kiginin problemleri agsmasinda ve yaratici
yeteneklerini ortaya koymasinda kendisine yardimci olmasini saglamasi.

3. Duygulart Anlama ve Analiz Etme; Duygusal Bilgiyi

Kullanma:

a) Duygulan tanima ve kelimeler ve ifade ettikleri duygular
arasindaki iliskilerin farkina varabilme,



32

b) Duygularin tasidiklari anlamlari ve olaylarla iligkilerini
yorumlayabilme; Gzintl duygusunun ¢ogunlukla herhangi bir konuda zarara

ugrama sonucu ortaya ¢ikmasi vb.,

c) Karisik duygulari anlayabilme; ayni anda ortaya cikan
sevgi ve nefret hissi, korku ve hayret hissinin karigmasi vb.,

d) Duygular arasindaki gegiglerin farkinda olabilme;

kizginhgin yerini utanmaya birakmasi, 6fkenin yerini razi olusa birakmasi vb.,

4.  Duygularin Duygusal ve Zihinsel Gelismenin Artirilmasina

Yoénelik Dlzenlenmesi:

a) Hos olan ve olmayan tim duygulara acik kalabilme
yetenegi; duygusal reaksiyonlarin ortaya ciktiklari zaman, hos olup

olmamalarindan bagimsiz olarak tolere edilmesi,

b) Getirecegi fayday1 degerlendirerek herhangi bir duyguyu
benimseyebilme ya da s6z konusu duygudan uzak durabilme yetenegi; 6fkesi
zirve noktasina ulasmigken duygularina yenik dismeyip sogukkanlilikla

meseleleri tartisabilme vb.,

c) Kisinin kendisi ve bagkalaryla ilgili duygular izleyebilme
yetenegi; kisinin kendinde ve baskasinda mevcut olan ruh halinin ve buna
etki eden duygularin farkina varmasi ve degerlendirebilmesi,

d) Kiginin kendine ve bagkalarina ait duygulari, negatif
olanlari yatistirarak olumlu olanlari da artirarak, yénetebilme ve bunu séz
konusu duygularin tasidiklari anlamlari baski altina almadan ya da
abartmadan yapabilme yetenegi.

Mayer ve Salovey modellerinde yer alan yetenek boyutlarini élgebilmek
icin ilk olarak Gok Faktdrli Duygusal Zeka Testini (Multifactor Emotional
Intelligence Test, MEIS) geligtirmiglerdir. Bu &lgek Uzerine yapilan
arastirmalar 6lgcegin glvenilir ve geleneksel kisilik 6zelliklerinden bagimsiz
oldugunu gdstermektedir. Zaman igerisinde bu &6lgimin psikometrik
Ozelliklerini yeterli bulmadiklan igin Caruso’yla beraber Mayer-Salovey-
Caruso Duygusal Zeka Testi (Mayer-Salovey-Caruso Emotional Intelligence
Test, MSCEIT) geligtirimis ve MSCEIT'te ©6lgilen duygusal zeka
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yetenekleriyle kigilerin sosyal iligkileri arasinda olumlu bir iliski oldugu

saptanmistir (Lobes, 2003).

Mayer ve Saloyev modellerinde s6zinU ettikleri duygusal yeterliliklerin
zeka olarak ele alinabileceklerini belitmekte ve buna sebep olarak asagidaki
hususlari belirtmektedirler:

e Bu modeli olusturan beceriler istatistiksel olarak, her biri teoriik
modelin 4 bilesenini temsil eden 4 alt faktdére sahip tek bir faktér seklinde
yorumlanabilen birbiri ile iligkili bir dizi seklinde yorumlanabilmektedirler.

e Bu 6zelliklerle goklu zeka kuraminda yer alan sézel-dilsel zeka farkli

olmalarina ragmen, aralarinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.

e Bu modelde bahsedilen duygusal beceriler yasa bagli olarak gelisim
g6stermektedirler (Lopes, 2003).

Duygulari kavrama ve degerlendirme becerileri dasUndrlere gore
duygusal zekanin icerdigi en temel becerilerdir. Bir bebegin ilk olarak, yiz
ifadesi olarak duygularini disa vurmaylr 6grenmesi buna 6érnek olarak
gOsterilmektedir. Ayni sekilde bebek ailesinden gérdigl empatinin ve duygu
geri yansimasinin Olgisine bagli olarak, ailesinin neseli olup oldugu veya
canlarinin yandigini ailesinin mimiklerinden okuyabilmektedir. Benzer sekilde
bebek blylrken kendisine yoéneltilen ¢ikar amagl gulimsemelerden igten
gulimsemeleri ayirt edebilmeye baslamaktadir (Mayer et al, 2000c, p.400).

Dlsunurler kendi duygularini daha ¢abuk degerlendirebilen bireylerin
duygularini daha ¢abuk kavradiklarina ve ayni sekilde buna uygun olarak
daha hizl tepki verebildiklerine inanmaktadirlar. Bu durum Kkisinin sosyal
olarak daha wuyumlu bir birey olmasini saglamaktadir. Ayni sekilde
baskalarinin duygularini daha kolay kavrayan bireyler sosyal anlamda daha
uygun davranislar sergilemektedir. Bu beceriler duygusal bilginin zihin
tarafindan islenmesini igermektedir ve bu sebeple s6z konusu durum bireyin
duygusal olarak zeki oldugunu gdésteren bir unsurdur. (Salovey and Mayer,
1990, p.193-195).

ikinci gruptaki beceriler duygusal bilginin, disince tarafindan
6zimsenmesini icermektedir (Mayer et al, 2000c, p.400). Bu kategorideki

yetenekler duygularin disinsel slreclerin isleyisine yardimci olmasi ile
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ilgilidir. Bu duruma, kisinin dikkatini ¢evresindeki énemli degisikliklere
ybneltmesi, kisinin sergileyecegi davranisa gore etrafindan gérecegi tepkiler
esnasinda neler hissedecegini énceden tahmin etmesini saglama, kisinin ruh
halinde degisiklikler yaparak degdisik perspektiflerden bakmasini ve karar
vermeden 6nce diger olasiliklari da gérmesini saglama gibi 6zellikler érnek
olarak verilmektedir (Mayer and Salovey, 1997, p.12-13).

Duygulari anlama, duygulardan sonu¢ ¢ikarma ve elde edilen bilgiyi
kullanma UGglncU dizeydeki yetenekleri olusturmaktadir (Mayer et al, 2000c,
p.400). Bu yenetenler sayesinde birey, duygular arasindaki farklar kavrama,
duygularla olaylar arasindaki baglarin farkina varma, igice ge¢cmis duygulari
fark edebilme ve hangi duygularin ne tir sonuglar doguracag: hakkinda fikir
yUratme becerilerine sahip olmaktadir (Mayer and Salovey, 1997, p.13-14).

Kisinin kendisine ve baskalarina ait duygulari dizenleyebilmesi ve
yOnetebilmesi ile ilgili yetenekler son ve en ylksek seviyedeki duygusal
yetenekleri olusturmaktadir; éfkelendikten sonra nasil sakinlesecegini bilmek,
baskasinin kaygilarini dindirebilmek vb. Buna gére duygusal zekas! yiksek
kisi kendisinin ve bagkalarinin ruh halini degistirebilmektedir ve bagkalarini
glduleyerek istenilen sonuca ulasabilmesi icin harekete gecirebilmektedir
(Salovey and Mayer, 1990, p.196-198).

Mayer ve Salovey’in aciklamaya calistigi bu model 1990 yilinda
dusinirlerin ortaya attiklar modele gdre bazi farkli yonlere sahiptir. ilk olarak
birinci modelin, duygusal zekanin zihinsel yéninin yaninda bazi Kkigilik
Ozelliklerini de icermesi bir farkhliktir (Mayer et al, 2000c, p.401). Ayrica ilk
modelde duygusal anlamda daha zeki olan bireylerin duygusal zekasi daha
disUk olanlara gére daha samimi ve sicak kisiler olduklari, gelecege y6nelik
planlar yaparak gelecekteki firsatlari degerlendirebildikleri, zorlu islerde
sebatkar olduklan ve hayata karsi olumlu bir bakis agisina sahip olduklari
belirtiimistir (Salovey and Mayer, 1990, p.193). ikinci model ise duygusal
zekayl tamamen zihinsel yetenekler olarak sunmaktadir ve bu sebeple bir
6nceki modele gbére daha dar bir bakis agisi sunmaktadir (Mayer et al,
2000c, p.401).
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Mayer ve Saloyev kurduklari modeli 1997 yilinda revize ederken
duygusal zeka kavraminin “duygu” ve ‘“zeka” unsurlar digindaki farkli
unsurlari icermemesi gerektigi gérisinden hareket etmiglerdir (Mayer et al,
2000b, p.110). Dastnarlere gbre bir yetenegin zeka olarak sayilabilmesi icin
bu yenetek U¢ 6zellige sahip olmalidir: Birincisi; s6z konusu yetenegin
davranigsal degil zihinsel yetenekleri yansitmasi, ikincisi; diger zeka
tirlerinden anlamh bir dlzeyde farklh olmakla birlikte onlarla karsilikli
korelasyona sahip olmasi, G¢lncusu; Kisinin yas ve deneyimine gére gelisim
g6stermesidir. Dastndrler modellerinde savunulan duygusal zeka kavraminin
bu G¢ kriteri karsiladigini ileri sirmektedir. Bu sebeple yaptiklar ¢alismalarin
daha énceden zeka Uzerine yapillmig arastirmalarin ve zeka kavraminin
geldigi noktanin bir devami niteliginde oldugunu éne strmaslerdir (Mayer et
al, 2000a, p.272).

Mayer, Salovey ve aralarina sonradan katilan Caruso, Goleman ve
Reuven Bar-On'un modellerini "karma modeller" olarak nitelendirmektedir.
Buna sebep olarak ise bu modellerin zihinsel yetenek sayilmayan bazi
davranigsal 6&zellikleri; motivasyon, isteklilik, iyimserlik vb. icermesi
gbsterilmektedir. Bu dugunurlere gére kendilerinin gelistirdikleri ik model de
ayni sekilde karma bir modeldir. Fakat kendilerinin gelistirdikleri yeni modelin
bir "zihinsel yetenek modeli" oldugu ve kisinin gergcek zihni yetenegini
yansittigini ileri sirmektedirler (Mayer et al, 2000c, p.403).

Duygusal zekanin basari Uzerindeki etkisini kanitlayacak yeterli
dizeyde arastirmanin varolmadigini beliten Mayer ve Salovey (2000a),
buna karsin genel zekanin kariyer ve akademik basar ile iligkili olmasinin
duygusal zekanin da basar ile iligkili olacagina dair isaret verdigini
sbylemektedir. Daslndrler bu basarinin mimkdn olmasini, duygusal zekasi
daha yudksek kigilerin yaninda c¢alisan Kkigilerin duygu olarak daha iyi
hissetmelerini saglayacagini, bu Kisilerin iletisimde degisik ve ilgin¢ yollar
kullanacaklarini, duygu ve estetik tasiyan etkileyici Urlnler dizayn
edeceklerini 6rnek olarak géstermektedirler (Mayer and Salovey, 1997). Bu
distnurlere gére hayatta karsilasilan sorunlarin ¢éziiminde duygusal zekasi
daha ylksek olanlar daha basarili olmaktadirlar. Buna sebep olarak ise
duygusal zekasi yiksek olan bireylerin bir sorun icin alternatif Gretirken daha
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yaratici ve daha esnek olmalari gésterilmektedir. C6zim yollar distniltrken
duygusal zekasli daha ylksek olan bireyler duygu faktérini de ¢6zim
sUrecine dahil etmektedirler (Salovey and Mayer, 1990, p.198-200).

Ote yandan basari icin duygusal zekanin tek basina belirleyici bir
rolinin olmadigini, aksine duygusal zekay! iceren bir genel zekanin basariyi
belirlemede daha etkili olacagini ileri striimektedir (Mayer et al, 2000c).
Schutte ve arkadaslan tarafindan yapilan ve dutsUnurlerin ilk duygusal zeka
modelini temel alan bir arastirma sonucuna gére duygusal zekayla not
ortalamasi (baska bir deyigsle akademik basari) arasinda iligki bulundugu
ortaya cikmigtir. Bu arastirma sonucu da bu durumu destekler niteliktedir
(Schutte et al, 1998, p.175).

2.5.3. Cooper ve Sawaf’in Modeli

Cooper ve Sawafin duygusal zeka modeli duygusal zekayi 6rguit
icindeki etkiler agisindan incelemekte ve 6zellikle de duygusal zeka ve liderlik
iligkisinin Uzerinde durmaktadir. Cooper ve Sawaf’in (2000) duygusal zeka
tanimi su sekildedir: "Duygusal zeka, duygularin gicind ve hizh algilayisini,
insan enerjisi, bilgisi, iligkileri ve etkisinin bir kaynagi olarak duyumsama,
anlama ve etkin bir bigimde kullanma yetenegidir.”

Cooper ve Sawaf duygusal zekanin 4 boyuttan meydana geldigini ileri
sUrmektedir. Bu boyutlar; duygulan 6grenmek, duygusal zindelik, duygusal

derinlik ve duygusal simyadir.

Bu modelin ilk boyutu olan duygulari 63renmek, kisinin duygusal
potansiyelinin farkinda olmasi, bunu degerlendirebilmesi ve bunu iligkilerde
degerlendirmesidir. Kisinin bunu yapabilmesi icin, duygusal durUstlige
(duygusal gercegi tarafsiz olarak algilama), duygusal enerjiye (kisinin enerjisi
ve duygulari arasindaki bagi algilamasi), duygusal geri bildirime (duygularin
verdigi mesajlan algilama) ve pratik sezgiye (duygular pratik bir sekilde
sezebilme) sahip olmasi gerekmektedir.

Modelin ikinci boyutu olan duygusal zindelik; fiziksel alanda oldugu gibi
zindelik kavraminin duygusal agidan da gerekli bir kavram oldugudur. Bunun
icin kisi; 6z varhiga (kisinin duygusal agidan 6z varhdi), glven ¢gemberine
(kisinin olusturdugu glven alani), yapici hosnutsuzluga (hosnutsuzluklarin
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yapici birer bilgi ve eylem kaynagina dénUstirtlmesi), son olarak da esneklik
ve yenilenmeye sahip olmalidir. Bu boyutta Cooper ve Sawaf’in modelinin
dnemli bir bdlim0 olan “yapict hognutsuzluk” kavrami karsimiza ¢gikmaktadir.
Yapici hosnutsuzluk, hognutsuzluk gibi olumsuz bir duygudan nasil yararli
sonuclar elde edilebilecegini anlatirken, duygularin gift yénli oldugunu
(olumlu ve olumsuz) ve bu iki tip duygunun da yeri geldiginde érgit agisindan
iyi olabilecegini ifade etmektedir. Bir érgltte yer alan herkes hosnutsa, o
6rgutiin ilerlemesi mimkin degildir; nasil olsa icinde bulunan durum
hosnutluk vericidir. Hognutsuzluk ise yaratici sekilde kullanildiginda farkinda
olmayi, problemleri ortaya ¢ikarmayi, glveni, katihmi, empati yapmayi,
yaratici isbirligini, daha iyi sonuglari, eylemle 6grenmeyi, micadele ve
sorumlulugu, zamani iyi kullanmayi beraberinde getirebilir (Cooper and
Sawaf, 2000). S6zU edilen olasi sonuglar 6ncelikle biraz abartili gibi
g6rulebilir. Ancak; bunlar bir kisinin hognutsuzluklari 6zgirce ifade edebildigi,
bunlarin Gzerinde 6rgitge dislinildigl ve bunlara ybnelik eylemlere gegildigi
orgutlerde ortaya cikabilecek boyutlardir. Aksi halde potansiyeli olmayan
6rgutlerde oldugu gibi; yéneticiler cogu kez cevreye sdyle bir géz atar ve
"sizinle ayni fikirdeyim, fakat bu tlr seyler duymak istemiyorum" der gibi
davranirlar (Cooper and Sawaf, 2000). Bu tip bir durumda kalindiginda érgut
kendisi icin zararli olan durumlari ¢ok ge¢ dégrenebilecektir.

Uciinci boyut olan duygusal derinlik, kisinin éncelikle icsel amagclarini
tam olarak belirlemesi, bu amaglara kendini adamasi ve son olarak bunu
6rgutteki amagclariyla da koordine etmesidir. Kisinin kendine 6zgl potansiyel
ve amagclarini belirlemesi, kendisini amaglarina duygusal olarak adamasi,
dirlstligu yasamasi ve insanlarda yetkisi olmadan etki uyandirmasini

icermektedir.

Modelin dérdiinct boyut olan duygusal simya, duygusal zekanin Kiginin
potansiyelini ve yaraticihdini artirabilmesi 6zelligidir. Simyanin degeri disik
olan bir maddeyi daha degerli bir madde haline getirme glct olmasi gibi,
duygusal simya da 6énem veriimeyen duygularin daha degerli bir hale
getirilmesi ve onlarin guglerinden yararlanma slrecidir. Bu silreg; disunsel
zaman degisimini (kisinin ge¢cmis, gelecek ve simdiki zamani istemine gére

beyninde canlandirabilmesi), firsatlari sezinlemesini, gelecegi yaratmay ve
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sezgisel akisi icermektedir. Cok 6nemli bir kavram olan sezgisel akis
duygularin bize sagladidi iki temel glcl icermektedir; sezgilerimiz ve akis
durumu. Sezgilerimiz; zaman zaman belirsiz durumlarda karar vermemize,
zaman zaman da kimsenin gérmedigi bir firsati gérmemize yardimci olurlar.
Akis kavrami ise; kisinin bir igi yaparken en az ¢abayla en ¢ok sonucu elde
ettigi, zamanin nasil geg¢tiginin farkinda olmadigi bir verimlilik durumudur. Kisi
akis durumunda, glcunU zorlayan fakat tamamiyla da asmayan bir meydan
okumayla kargi karsiyadir. S6z konusu verimliligin yakalandidi anlara
yonelebilmek de ancak duygusal zekanin yardimiyla olabilir.

Cooper ve Sawaf gunimdzin dinamik is ortaminda bireylerin ve
6rgutlerin ayakta kalmasini saglamak ve rekabet glctlni artirmak icin klasik
yaklasimlarin yetersiz kalacagini ileri sirmektedirler. Bunu vurgulamak igin is
ortaminda karsilagilan durumlar iki ana gruba ayirmiglardir. Birincisinde is
durumlari basittir veya analiz edilebilirler, rutin olabilirler, ortada olan firsatlar
sunarlar ve bu is durumlarinin kosullari degismedigi icin ¢ézUmlerini
6ngérebilmek mamkinddr. Ancak ikinci tip is durumlari karmasiktir, kolay
analiz edilemezler, asla rutin degildirler, sakli firsatlar igerirler ve bu is
durumlarinin kosullari surekli degistigi icin ¢ézimlerini éngdérmek mimkin
degildir. Cooper ve Sawaf’in is durumlari tanimi ile klasik durumlar ve pratik
durumlarin karsilastinimasi, bir bakima Sternberg'in pratik problemlerin
akademik problemlerden aynldigi noktalan vurguladidi c¢alismasinin is

dinyasindaki ifadesi olarak gorulebilir (Rau, 2001).

Cooper ve Sawafin modeli de Bar-On'un modeli gibi zihinsel
yeteneklerin (duygusal dirdstlik gibi) yani sira bunlarin disindaki bazi
kavramlan da (gelecegi yaratmak gibi) igerdigi icin karma bir modeldir.
Cooper ve Sawaf’'in modelinin boyutlar gogu zaman birbirlerini ya da benzer
kavramlan icerdiginden (6rnegin; firsati sezinlemek ve pratik sezgi gibi)
6lcim araci, duygusal katsayi haritasi bu calismada kullaniimayacaktir.

2.5.4. Goleman'in Modeli

1995'te yayinladigi Duygusal Zeka isimli kitabinda Goleman, Mayer ve
Salovey'in modelini kendisine esas almigtir. Farkli olarak, Mayer ve
Salovey'in modelini genisletmistir, duygusal zekaya iliskin 25 sosyal ve
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duygusal yetkinlik oldugundan s6z etmistir. (Goleman, 1998, s.38). Goleman
siradigi performansin belirleyicileri olarak tanimladigi yeterlilikleri bes ana
boyutta aciklamaktadir.

e Kendinin Farkinda Olma (Self Awareness): Kisinin icinde bulundugu

anda neler hissettigini bilmesi ve bu bilgiyi karar asamasinda kendisine yol
gbsterecek sekilde kullanabilmesi; kiginin kendi yetilerine yénelik gergcekgi bir
degerlendirmeye ve saglam temellere dayanan bir ézgiven hissine sahip

olmasi,

e Kendini Dizenleme (Self Reqgulation): Kiginin duygularini, kendisini

engellemek yerine kolaylastiracak sekilde yonetebilmesi; kisinin kendini

duygusal sikintilardan kolaylikla kurtarabilmesi,

e Kendini Motive Etme (Self Motivation): Kisinin duygularini bir amag

dogrultusunda toparlayabilmesi ve kendini harekete gegcirebilmesi,

e Empati (Empathy): Kisinin baskalarinin neler hissettigini sezmesi,

olaylara karsisindakinin bakis acisindan bakabilmesi,

e Sosyal Beceriler (Social Skills): iliskilerde duygular! idare edebilme,

iliski aglarini dogru algilama, insanlarla sirtigsmesiz etkilesim iginde olma,

anlasmazliklarda uzlagsma ve ¢6zim saglama.

Goleman, 1998 yilinda yayimlanan “isbasinda Duygusal Zeka” isimli
kitabinda kendi duygusal zeka modelini olusturmustur ve 1995 yilindaki
modelinden farklidir. Goleman, “isbasinda Duygusal Zeka” isimli bu kitabinda
duygusal zekayr 5 temel boyuttan ve 25 alt gruptan olusturmaktadir.
Goleman’in olusturdugu bu yeni modelde temel olarak, kisinin kendindeki ve
baskalarindaki duygulan akillica kullanmasini  saglayan “duygusal
yetkinlikler” yer almaktadir (Boyatzis et al., 2000, p.343).

Goleman bu modelinin, duygusal ve biligsel yeteneklerden olusan ve
geleneksel 1Q testlerinin 6lctliglu yeteneklerden farkli yetenekleri iceren bir
model oldugunu 6éne strmektedir. (Goleman, 2001c, p.20). Goleman, Mayer
ve Salovey’in duygusal zekayi bir zeka modeli olarak formule ettiklerini,
kendisinin ise duygusal zekay! “performans teorisi” kapsaminda acikladigini

ifade etmektedir. Goleman’a gbére modeli bu haliyle, dogrudan is ve
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organizasyon verimliligine uygulanabilir ve ézellikle de her alanda mikemmel

is performansini 6ngdérmede kullanilabilir bir duruma gelmistir.

Goleman, bu alanda birlikte c¢alistigi is arkadasi Boyatzis'in
gerceklestirdigi analizler dogrultusunda modelindeki 5 boyut ve 25 alt bileseni
4 boyut ve 20 alt bilesene indirmistir. Kendini Guaddleme boyutunu
“6zydnetim”e, empati boyutunu ise sosyal biling (sosyal farkindalik) boyutuna
dahil ederek yalinlagtirmistir. (Cherniss and Adler, 2000, p.10-11).

1. Kendinin Farkinda Olma (Self Awareness): Kisinin icsel

durumlarini, tercihlerini, sahip oldugu kaynaklarini ve sezgilerini bilmesi,

a) Duygularinin Farkinda Olma (Emotional Self Awareness): Kisinin

duygularinin ve duygularinin ortaya g¢ikardigi sonuglarin farkinda olmasi,

b) Kendini Dogru Degerlendirme (Accurate Self Assessment): Glglu

yanlarini ve sinirliliklarini bilme.

c) Kendine Glven (Self Confidence): Kisinin sahip oldugu

kapasitesine ve kendine bictigi degere giclu bir sekilde inanmasi,

2. KendiniYénetme (Self Management): Kisinin kendi icsel

durumlarini, gaddlerini ve kaynaklarini amagclarina ulasma dogrultusunda

ybnetebilmesi,

a) Ozdenetim (Self Control): Yikici duygu ve diirtiilerini kontrol altinda

tutma,

b) Guven Verici Olma (Trustworthiness): Kendi dirUstlik ve dogruluk

standartlarini koruma,

c) Ozdisiplin (Conscientiousness): Kisisel performansindan sorumlu

olma,

d) Uyum Yetenegi (Adaptability): Degisim karsisinda esnek
davranma,

e) Basar Odakli Olma (Achievement Drive): Mikemmellik standardini

yakalama azmi icerisinde olma, amaglarina ulasma yolunda karsisina ¢ikan

engellere kargi sebatkar davranma,



41

f) Inisiyatif Sahibi Olma (Initiative): Yeni fikirlere, firsatlara ve

yaklagimlara acik olma,

3. Sosyal Farkindahk (Social Awareness): Kisinin baskalarinin

duygularinin, ihtiyaglarinin ve ilgilerinin farkinda olmasi,

a) Empati (Empathy): Baskalarinin duygularini ve bakis agilarini
hissetme,

b) Hizmet Yénelimli Olma (Service Orientation): Musteri ihtiyacglarini
tahmin etme, ihtiyaclarin farkinda olma ve s6z konusu ihtiyaclarn karsilama,

c) Organizasyonel Farkindalik (Organizational Awareness): iginde

bulundugu organizasyondaki informel iligki aglarinin farkina varma,

4. lliski_Yénetimi (Relationship Management): Kisinin baskalarindan

istedigi sonuglari elde etmede ustalik sahibi olmasi,

a) Baskalarini Gelistirme (Developing Others): Baskalarinin gelisim
ihtiyacini hissetme ve yeteneklerini gelistirme,

b) Etkileme (Influence): Bagskalarini ikna etme konusunda etkin
taktikler kullanma,

c) Etkin iletisim (Communication): Acik iletisimde bulunma, ikna edici

mesajlar gbnderme,

d) Catisma Yoénetimi (Conflict Management): Mizakere ederek

anlasmazliklari ¢6zime kavusturma,

e) Liderlik (Leadership): Bireylere ve gruplara organizasyonun
hedefleri dogrultusunda ilham verme, yol gésterme,

f)  Degisim Katalizéri Olma (Change Catalyst): Degisimi baslatma ya
da ybénetme,

g) lliski Kurma (Building Bonds): Baskalariyla ortak amaglar
dogrultusunda c¢alisma, yararli iligkilerin devamhhigini saglama,

h) Takim Calismas! (Teamwork & Collaboration): Kollektif amagclara

ulasilmasinda grup sinerjisi yaratma.
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Goleman daha sonra yaptigi istatiksel analizler sonucunda modelini son
olarak 4 boyut 18 alt boyutta olusturmustur (Goleman et al, 2002a, p.48-49).

Kisisel Yeterlilik
1. Ozbiling (Kendinin Farkinda Olma)

a. Duygusal Ozbiling : Kendi duygularini okuyup etkilerini fark
etmek; kararlara rehberlik etmesi igin “altinci hissini” kullanmak.

b. Isabetli Ozdegerlendirme : Gugli yanlarni ve sinirlarini
bilmek.

c. Ozgiiven : Ozdeger ve yetenekleri konusunda saglam bir

anlayisa sahip olmak.
2. Ozydnetim (Kendini Yonetme)

a. Duygusal Ozdenetim : Rahatsiz edici duygu ve diirtilerini

denetim altinda tutmak.
b.  Saydamlik : DUrUstlik ve karakter blttnltgu, gavenilirlik.

c. Uyumluluk : Degisen durumlara uyum saglama ya da
engellerin Ustesinden gelme esnekligi.

¢. Basarma durtisi : Muikemmelligin ic standartlarini

karsilamak icin performansi artirma arzusu.

d. Inisiyatif : Eyleme gecip firsatlar yakalamaya hazir olmak.
e. lyimserlik : Olaylarin iyi yanlarini gérmek.

Sosyal Yeterlilik
3. Sosyal Biling (Sosyal Farkindalik)

a. Empati : Basgkalarinin duygularini sezmek, bakis agilarini

anlamak.

b. Orgiitsel Biling : Gindemleri, karar aglarini ve 6rgiitsel

dlzeydeki siyaseti okumak.

c. Hizmet : Takipgi, musteri ya da tedarikcilerin gereksinimlerini
fark etmek ve karsilamak.
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4. lliski Yonetimi (Sosyal Beceriler)

a. Esinleyici Liderlik : Cazip bir vizyonla yol géstermek ve sevk

vermek.
b.  Etkileme : Cok ¢esitli ikna taktiklerini kullanmak.

c. Baskalarini gelistrmek : Geribildiim ve rehberlikle

baskalarinin yeteneklerini pekistirmek.

¢. Degisim Katalizérligt : Yeni bir dogrultuda baslangic
yapmak, yonetmek ve énderlik etmek.

d. Catisma Ydnetimi : Anlagsmazliklarn ¢ézmek.

e. Ekip calismasi ve imece : Bir iliskiler agi kurmak ve
strdirmek, igbirligi yapmak ve takim olusturmak.

\
1.Bilesen 2. Bilesen
Ozbiling Ozydnetim
(Kendinin (Kendini Yénetme) > Kisi -
Farkinda Olma) Kisisel Yeterlilik
-
\
3. Bilesen .
Sosyal Biling i|'4k'?(”§n§:tr'1m' \.{ Sosyal Yeterlilik
(Sosyal Farkindalik) 13K Imi
-

Sekil 2.2. Duygusal Zeka Elemanlari

Goleman’in modelindeki ana duygusal zeka elemanlan Sekil 2.2°de
gOsterilmistir.
Goleman yukarida bahsedilen unsurlarin bazi ortak noktalarinin

oldugunu distnmektedir:

1. Bagimsiz Olma: Her bir yetenek bir digerinden bagimsizdir ve
herbiri is performansina katkida bulunur.
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2. Karsilikh Bagimli Olma: Herbir yetenek bir digerinden bir élgide

etkilenir ve yararlanir.

3. Hiyerarsik Olma: Yetenekler birbirleri lizerine kuruludur. Ornegin

empatinin olabilmesi i¢in 6nce kisinin kendinin farkinda olmasi gerekir.

4. Tek Basina Yeterli Olmama: Temelde bir duygusal yetenegde sahip
olmak kigilerin bu yetenekle ilgili diger yeteneklere de sahip olacagini garanti

etmez.

Goleman'a gére duygusal yetkinlik “duygusal zekaya dayanan, is
basinda olaganisti performansa yol acan 6grenilmis bir yetenek’tir
(Goleman, 2001b, p.27). Goleman’a gbre, duygusal zeka ile duygusal
yetkinlik arasinda fark vardir. Buna gbre duygusal zeka kisinin temel
nitelikteki pratik becerileri 6drenme potansiyelini belirlerken, duygusal
yetkinlikler ise, kisinin igsbasindaki yeteneklerine bu potansiyelin ne kadarini
aktarabildigidir. Goleman, duygusal zekasi ylUksek birisinin is yasaminda
duygusal vyeterlilikleri 6grenecegi anlamina gelmedigini éne strmektedir.
Fakat duygusal zekasi ylksek kisinin s6z konusu yetkinlikleri 6grenme
potansiyeli mikemmeldir (Goleman, 1998, s.36). Bu sebeple basarinin
duygusal zekadan c¢ok duygusal yetkinlige bagli oldugu sdylenebilir.
Duygusal zekanin temel bilesenlerinden biri olan sosyal farkindalik
boyutunda guclU olan birinin, yine bu boyutla ilgili yetkinliklerden biri olan
hizmet odakli olma yetkinligini kolayca gelistirebilmesi bu duruma &rnek
olarak verilebilir. Bunun yaninda kiginin bu yetkinligi yeterince gelismemisse,
kisinin tek basina sosyal farkindalik boyutunda gigli olmasi, hizmet yénelimli
olma yetkinliginde guUgli olmasi kadar kendisini Ustin basariya
ulastirmayacaktir (Cherniss and Adler, 2000, p.9).

Mayer ve ark. tarafindan duygusal zeka kavramini genisletmekle
elegtirilen Goleman’in 6zellikle 1995’teki kitabinda birden fazla tanim yaptigi
ve bunlarin herbirinde yeni birgeylerin daha duygusal zeka kavramina
eklendigi diistinlirler tarafindan belirtiimektedir. Ozellikle “karakter” kelimesini
duygusal zekayl yansitan bir kavram olarak belirttigi ve duygusal zekanin
icerisine kendini motive etme, hazz erteleme, akis haline girme, sebatkarlik,
istekli olma, iyi sosyal iligkiler kurma gibi 6zellikleri ekledigi icin Goleman
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digtnarler tarafindan elestiriimektedir (Mayer et al, 2000b, p.101). Bu
sebeple dustndrler, duygusal zekanin basari Uzerindeki etkisi ile ilgili olarak
gecerliligi kanittanmamis bir ¢ok iddiada bulundugu konusunda Goleman’i
elestirmektedirler. (Mayer et al, 2000c, p.402).

Goleman ve Boyatzis’in modelini elestiren Mayer ve arkadaslari, ikilinin
modellerinde kisilik kavrami baglaminda degerlendirilen birgok unsuru bir
araya getirdiklerini belirtmektedir. Ayrica s6z konusu unsurlarin igerisinde
birbirleriyle zitlik tasiyan unsurlar da bulunmaktadir: Bir kiside kendine gtiven
seviyesinin yliksek olmasi, o kisinin bagkalarindan c¢ok kendi ¢ikarini én
planda tutmasini beraberinde getirmektedir. Bu durum da kisinin hizmet
yonelimli olmasini zorlastirmaktadir. Ancak teoride iki unsur da duygusal
zekaya olumlu anlamda katki saglamaktadir. (Mayer et al, 2000b, p.103).

Goleman, Mayer ve arkadaslarinin elestirilerini  yanitlarken éncelikle
kendi modelinin “karma model” olarak tanimlanmasina kargi c¢ikmigtir.
Goleman kendi modelinin de, onlarin modeli gibi zihinsel yetenekleri
icerdigini bu ylzden “karma model ” olarak degil “zihinsel yetenek” modeli
olarak kabul edilmesi gerektigini belirtmektedir (Goleman, 2001c, p.14).
Bunun yanisira, Goleman modelinde acikladigi duygusal zeka kavraminin
distndrlerin éne surdigu zeka kriterlerini de karsiladigini ifade etmektedir.
Goleman, Mayer ve Salovey'in kendisini elestirirken daha ¢ok 1995 yilinda
yayinladigi kitabina atifta bulunduklarini oysa ki kendisinin duygusal zeka
modelini gergcek anlamda, 1998 yilinda yayinladigi ikinci kitabinda ortaya
koydugunu, ilk kitabinda zaten duygusal zeka ile ilgili bir model ortaya
koymak seklinde bir amacinin olmadigini séylemektedir.

Goleman, Mayer ve Saloveyin “sicak ve iyi gecimli” olma gibi
6zelliklerin zekaya degil, kisilige ait oldugu gérisinl kabul etmektedir. Fakat
modelinde yer alan bu tip 6zelliklerin, temelde duyguyal zekaya dayanan bir
yetkinlik olan bagkalariyla olumlu iligkiler kurabilme yetkinligi ile ilgili oldugunu
ileri sirmektedir. Yine ayni dogrultuda “iyimserlik” 6zelliginin bir kigilik 6zelligi
olarak kabul edilebilecegine de inanmaktadir. Benzer sekilde kendi
modelinde yer alan “basarn odakli olma” yetkinligine katkida bulunan bir
davranis olarak da bu 6zelligin kabul edilebilecegini ifade etmektedir.



46

Mayer ve Salovey gibi Goleman da, duygusal zekanin bir tir zeka
oldugunu sdylemekte ve 6zellikle kendi modelinin tanimladigi duygusal
zekanin Gardner'in c¢oklu zeka teorisinde acikladigi kisisel zeka ile
Ortistigund belirtmektedir. Bu duruma &rnek olarak modelinde yer alan
“kendinin farkinda olma” ve “kendini yénetme” boyutlarinin Gardner'in “i¢csel
zeka” olarak tanimladigi zekaya, diger iki bilesenin de Gardner'in “kisiler
arasi zeka” olarak adlandirdigi zekaya karsilik geldigini belirtmektedir.
Goleman duygusal zekanin IQnun karsitt olmadigini ancak |IQdan farkh
yetenekleri icerdigini séylemektedir. Bunun yaninda IQ ve duygusal zeka
arasinda bazi benzer yénler oldugunu ancak bu benzerliklerin son derece az

oldugunu 6ne strmektedir (Goleman, 2001b).

Goleman, Mayer ve Salovey’in modelinin fazla “dar kapsamli” oldugunu
6ne slrmektedir. Buna sebep olarak da, zeka teorisyenlerinin 6nde gelen
ismi Gardner’t esas alarak, bu dustnuUrlerin zeka kavramina yaklasiminin
psikometrik gelenek dogrultusunda gerceklesmesini géstermektedir. Bu
noktada Goleman’in, Mayer ve Salovey'i elestirisi, Gardner'in psikometrik
gelenegin standart testlerle odlctlebilecek zihinsel yeteneklere odaklandigini
fakat bu testlerde elde edilecek sonuclarin akademik basariyr veya kariyer
basarisini isaret edemedigini belirtmesi seklinde olmaktadir. Bu sebeple
Goleman kendi modelinde yer alan vyetkinliklerle Gardner'in modelinin
ortistigund 6ne surmektedir. Bu duruma sebep olarak ise Gardner'in bir
yetenegin zeka olup olmadigini belirlemek icin -Mayer ve Salovey’in ortaya
koyduklarinin diginda- yeni kriterler (beyne bir zarar geldiginde s6z konusu
yetenegin islevinde de bozukluklarin ortaya ¢ikmasi, s6z konusu yetenegin
evrimsel nitelige sahip olmasi, belirgin evrensel nitelikte islevleri yerine
getirmesi, gelisime acik olmasi) déne sldrmesini gbstermektedir (Goleman,
2001c, p. 21-22).

Goleman, 1970’lerden bu zamana kadar yapilan basar ile ilgili
arastirmalarin IQ’'niin basariyl belirlemede tek basina bir etken olmadigi
sonucunu goésterdigini ifade etmektedir. Bunun yerine 1Q'nlin basariyi
belirlemede en fazla %25’lik bir etkiye sahip oldugunu &6ne sirmektedir.
(Goleman, 1998, s.23). Bu sonuca gére akademik agidan zeki ama duygusal
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zekas! disUK bir kisinin, IQ’su daha disik ama duygusal zekasi daha yliksek

olan kisilerin emri altinda ¢alisma olasiliginin yiksek oldugu sdylenebilir.

Bunun yaninda Goleman, genel anlamda IQ'nun kariyer basarisini
ortaya koymada duygusal zekadan énce geldigini belitmektedir. Buna sebep
olarak ise Goleman, IQnun belli isler icin bir alt standart ortaya koydugunu,
teknik uzmanlk gerektiren islerde s6éz konusu uzmanliga dolayisiyla o
uzmanhgin gerektirdigi bilissel zekaya sahip olunmadan o ise sahip
olunamayacagini belirtmektedir. Fakat kisinin birbirine benzer teknik
uzmanlik gerektiren islerde digerlerinden daha basarili olabilmesi icin etkili
olan temel unsur ise kisinin duygusal zekasidir. Baska bir deyisle teknik ve
bilissel yetenekler kisi icin baslangi¢c seviyesindeki becerileri ifade ederken
kisiyi digerlerinden ayirici yetkinliklerin devreye girmesiyle temel becerilerin
etkisi azalmaktadir. Bu sebeple genis kitleler dustnildiginde, calisma
alanlarinin yeni gelenleri kabul ederken daha ¢ok IQ’larini én plana almalari
nedeniyle 1Q kariyer basarisini tahmin etmede duygusal zekadan daha gucli
bir belirleyici olmaktadir. Tam tersine belirli bir ¢calisma alanindaki bireyler
incelendiginde ise, duygusal zekanin IQ'dan daha gtcll bir belirleyici oldugu

ortaya ¢cikmaktadir (Goleman, 2001c, p.21-22).

Dulewicz ve Higgs’in arastirmalari, 1Q ve EQ’nun basar Uzerindeki
etkisini uzun ddénem icerisinde inceleyen ender arastirmalardan biridir.
Arastirmacilar ayni alanda caligan c¢esitli kisilerin yedi yil slresinde
kariyerlerinde elde ettikleri gelisimlerin sahip olduklari duygusal ve bilissel
yetkinliklerle iligki dlzeyini incelemis ve duygusal vyetkinliklerin biligsel
yetkinliklerden daha cok kiginin kariyerindeki degisimi agikladigini ortaya
ctkarmiglardir (Dulcewicz and Higgs, 2003, p.35). Her ne kadar Goleman bu
calismanin duygusal zekanin basari Uzerindeki etkisini géstermede belli
noktalarda yetersiz kaldigini ileri strse de arastirmacilarin olgtikleri
yetkinliklerin  bir kismi  Goleman’in modelinde yer alan yetkinliklerle
Ortismektedir.

Goleman duygusal zeka ile basar arasindaki iliskiyi 6ne surtrken her
cesit is icin duygusal yetkinliklerin teknik beceri ve biligsel yeteneklerden iki
kat daha fazla yaygin olduguna odaklanmigtir. Ayni dogrultuda ylksek
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pozisyonlardaki bireylerin 1Q'ya g6re duygusal zekalarinin daha 6n planda

olduguna dikkat cekmektedir (Goleman, 2001c, p.25).
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3. DUYGUSAL ZEKANIN LIiDERLIK TARZLARI
ILE ORGUTSEL GUVEN, ORGUTSEL BAGLILIK
VE iS TATMINi UZERINDEKI ETKIiSi

3.1. Liderlik Kavrami

Liderlik kavraminin ne oldugunu anlamak igin ilk olarak iki nokta
Uzerinde durulmasi gerekmektedir. Bunlardan ilki; insanlarin yapisi geregi ya
ybnetmeye ya da ydnetiimeye ihtiya¢ duymalaridir. Bunun yaninda hayatta
resmi iligkilerin yasandigi 6rgltlerden daha az resmiyetin oldugu aile
ortamina kadar uzanan strecte insanlar etkileyen-etkilenen ve lider-izleyen
iligkisi icerisindedir. Bbyle genis bir alana yayilan liderlik konusu bu alana
olan ilgiyi arttirmis ve ydnetim bilimi, sosyoloji, psikoloji, biyoloji gibi birgok
bilim dal cesitli arastirmalarla liderligi kendi acisindan tanimlamaya
calismistir. Bu ylzden literatirde c¢ok farkh liderlik tanimlarina ulagsmak
mamkinddr (Karkin, 2004). Bu durum ise bu alanda hendz bir fikir birliginin

olmadiginin bir géstergesidir (Ozalp ve Eren, 1992).

Eren’e (1998) gdre liderlik, bir grup insani belirli amaglar etrafinda
toplayabilme ve bu amagclar gerceklestirebilmek icin onlari harekete gecirme

bilgi ve yeteneklerinin toplamidir.

Liderlik sUreci liderin belli bir durumda izleyicinin davranisini etkileme
cabalarini icerir. Lider ise grup Uyelerinin ortak dislince ve arzularini
benimsenebilir bir amag¢ seklinde ortaya koyan ve onlari bu amag¢ etrafinda
harekete gegiren kisidir (TDK, 2004).

Liderlik, izleyenleri belirli ortamlarda belirli amacglara dogru
strlkleyebilen ve onlar bu amaclar dogrultusunda harekete gecirebilen rol
davranigi olarak tanimlanabilir (Davis, 1988). Liderlik sireci ise, kurumun
kaynaklarini kurum igin kullanan insanlarin érgute yarar saglanmasi amacini
icerir (Ofluoglu, 2002). Yani liderlik hedef belirleme ve bagsarma ydninde
belirli grubu hedeflenen ybne harekete gecirebilmektir (Can, Akgun,
Kavuncubasi, 1998, s.318).
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Liderligin bir grubu etkileyebilme yetenegi olmasi, bu etkinin kaynaginin
mutlaka bicimsel olmasini, drgltteki herhangi bir ydnetsel bir pozisyona
sahip olmanin sagladigi etki gibi zorunlu kilmaz. Yénetsel pozisyonlar belirli
bir derecede bicimsel olarak saglanmis otorite tasidiklarl igin Kisi érgutteki
rolindn dogal bir sonucu olarak liderlik rolinG Uzerine alabilir. Ancak tim
liderler yénetici olmadigi gibi tim ydneticiler de lider degildir. Bir érgatin
yOneticilerine belirli haklar saglamasi onlarin etkin liderlik yapmalarini
garantilemez. Yaptirimci olmayan liderlik yani érgutiin bigimsel yapisi diginda
ortaya cikan etkileyebilme yetenegi bicimsel etki kadar, hatta daha fazla,
dnemlidir. Baska bir deyisle liderler formal olarak atanabilecekleri gibi bir grup

icinde de ortaya ¢ikabilirler.

GUndmuzde yoneticilerin liderlik yapmalarn gerektigi anlayisi gittikge
artmakta ve liderlik konusu giin gectikce 6nem kazanmaktadir. Gergekten
yOneticilerden kendilerine verilen sorumluluklar ve resmi gérevlerinin niteligi
dolayisiyla liderlik  yapmalari, liderlik vasiflarina sahip olmalari
beklenmektedir.

Bunun nedeni gruplarin etkinligi ve verimliligi s6z konusu oldugunda
insan ¢abalarinin birlestiriimesi ve koordine edilmesi gerektigi ve bu durumda
da liderlere ihtiyac bulundugu gercegidir. Bu ylzden katiimali ydnetim
bicimlerinin gittikce ¢odalmasi distnllenin aksine liderlik ihtiyacini ortadan
kaldirmamaktadir. Liderlik bir organizasyon ve organizasyondaki insanlari
tim potansiyeli ile basariya ulastiran son harekettir. O halde liderlik,

organizasyonun basaril olabilmesi i¢in kaginilmaz bir unsurdur.

Etkin liderligin organizasyon amagclarinin gergeklestirilebilmesinde tim
calisanlarin gayretlerine yén vermesi gerekir. Liderlik olmadikga bireysel ve
organizasyonel amagclar arasindaki baglar gevseyebilir (Kogel, 2003).

Liderligin sadece organizasyonlarin st kademelerini isgal edenlere has
bir stre¢ oldugunu diasinmek yanlis olur. Liderlik streci degisik boyutlara,
kaliplara ve kapsama sahip olabilir. Bir ustabasi veya formenin de bir yénetici
gibi liderlik yapmasi gerekir. Aralarindaki fark kendilerini izleyenlerin sayisi,
gerceklestirmek istedikleri amaclarin niteligi ve iginde bulunduklar
kosullardir. Bunlarin diginda slreg olarak liderlik isi aynidir.
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Liderlik sUrecinin lider, izleyiciler ve kosullar arasindaki iligkilerden
olugsan karmasik bir sire¢ oldugu gergeginden yola c¢ikarak liderlik streci
asagidaki gibi bir formulle ifade edilebilir.

Liderlik = f (lider, izleyiciler, kosullar)
Liderlik stireci icin gerekli bazi unsurlar vardir. Bunlar (Ozalp vd., 1992):
= izleyiciler olarak adlandirilan bir grup insanin varhg,

= Motivasyon, karsilikh etkilesim ve iletisim sureclerinin etkili

kullanimi,

= izleyicilerin de amaglarini iceren ortak bir amacin ya da

amaglarin belirlenmesi,

= izleyicilerin ¢abalarinin ve davraniglarinin belirlenen amaglar

dogrultusunda koordine edilmesi ve yénlendirilmesi,

» Liderin glclnin ve etkisinin zorla degil, izleyicilerin kabul

alanlarina sunulmasi olarak ifade edilebilir.
3.2. Duygusal Zekanin Liderlik icin Onemi

Liderlik Gzerinde bir ¢ok arastirma yapilan konulardan bir tanesidir.
Literattirde liderlik teorileri cercevesinde, liderlerin ne tar ézellikler tagidiklari,
neler yaptiklar, nasil davrandiklari, nasil karar verdikleri, liderin 6rgutsel
sUrecglerde ne kadar etkin oldugu gibi konularla ilgili bir ¢ok arastirma
bulunmaktadir. Buna ragmen liderlerin duygularni, hislerini ve ruh
durumlarini konu edinen ve duygularin liderlik strecindeki rolind inceleyen

arastirma sayisi yok denecek kadar azdir (George, 2000).

Diger bir cok alanda oldugu gibi liderlik konusunda da duygularin bu
sekilde ihmal edilmesi ve incelenmemesi ¢ok da sasirtici bir durum degildir.
Bunun en énemli sebeplerinden bazilari insanlarin binlerce yil hep “akil” la
ugrasmalari, akil zekayla eslestirildigi igin duygularin fazla énemsenmemesi
ve duygularin insanlarin zayif yéona sayilmasidir. Duygularin ifade edilmesi
daha c¢ok sairlere, sanatcilara ve annelere uygundu ama komutanlara,
liderlere, iradesi gUcliu olmasi gereken kisilere gére duygularin ifade edilmesi
cok da énemli degildi (Atabek, 1999). Oysa cagdas psikoloji arastirmalarina
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gb6re aklin duygudan arinmig, sezgisiz ve isteksiz olarak tek bagina bir sey

ifade etmesi mimkin degildir.

Orgiitlerde rasyonel ydntemlerle, mantikla, deneyimle; kisaca beyinle,
zeka ile somut gercekler diinyasindaki problemlerle basa ¢cikmak kolayken
duygular dinyasindaki sorunlara ¢6zim bulmak cok daha zor ve zaman
alicidir. Bir 6rgitin blylmesini ve gelismesini engelleyen en 6énemli
faktérlerden biri duygular diinyasinda ¢6zimsiz kalan sorunlardir. Tim bu
problemlerin tanimlanmasi, analiz edilmesi ve ¢dzimlenmesi sorumlulugu da

dncelikle liderlik 6zelliklerine sahip ydneticilere verilmistir (Acar, 2001).

Bir liderin etkin olabilmesi igin &zellikle oybirligi saglamak, takim
calismalarini koordine etmek, ¢cok yonli bakis agilarini degerlendirebilmek ve
fonksiyonel olmayan ¢atismalardan kaginmak gibi konularda yetenekli olmasi
gerekmektedir. Bu yetenekler sayesinde lider amacina ulagsma noktasinda
pozitif iliskilere sahip olabilir (Cherniss, 1998). Kendi 6zelliklerini iyi taniyan,
iliskide oldugu kisilerin ihtiyaglarina kargi duyarli olabilen ve duygularini
kontrol edebilen liderler, izleyicilerle daha iyi iligkiler kurabilir ve bu iligkiyi
daha iyi sekilde gelistirebilir (Sosik, 1999).

Duygusal zeka yetenekleriyle hareket eden bir lider ybnetici, ortaya
cikan sorunlarin sonuglariyla zaman harcamaz. Bunun yerine yeni firsatlar
yaratacaktir ve enerjisini daha verimli ve etkin faaliyetlere ydneltecektir
(Goleman, 2000). Degisen zamanla birlikte liderlik daha fazla duygusal
faaliyetler gerektirmeye baslamistir. Lider rolindeki birey, astlarinin,
musterilerinin ve daha Ust dizeydeki yoéneticilerin duygusal talepleri ile
kusatilir. Bu duygusal taleplerin farkinda olabilen, talepleri degerlendirebilen
ve onlara uygun duygusal tepkiler verebilen bireyler etkin lider olabilirler.

Bati kultlranin felsefi geleneginin aklin tzerinde bir egemenligi vardir.
Bunun sonucu olarak duygular sorun yaratan unsurlar olarak gérilmektedir
ve duygular Gzerinde gelistirilecek yaklasimlarin éntine bu durum ciddi bir
engel olarak c¢ikmaktadir (Moss, 2001; Atabek, 2000; Sartorius, 1999).
Ozellikle sanayi devrimi ile birlikte bati dinyasinda akilci bir sekilde
distinerek duygulardan etkilenmeyen kararlar vermek egemen bir ideal
distince tarzi olarak tanimlanmistir (Mount, 2000).
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Bu slreg icerisinde, romantik akim gibi bazi akimlar duygularin énemi
Uzerinde durmaya calismistir fakat bu durum akilcihgin egemenligini
etkilememistir (Mayer et al, 2000a). Bunun 6rgit yaklasimlarini etkilemesi,
duygularin etkili oldugu durumlarda mantiksal slregler Uzerine olumsuz
etkileri oldugu dustnuldaginden, érguttn iyi faaliyetlere sahip olabilmesi igin
duygulardan arindirnimasi gerektigine dair yaygin inangta goriimektedir
(Stewart, 1997; Mayer et al, 1990). Fakat sosyal alandaki gelismeler ve beyin
cerrahisi alanindaki gelismeler son dénemlerde duygularin éneminin fark
edilmeye baslanmasini saglamistir (Damasio, 1999; Vertostick Jr., 2003;
Klein, 2004; Goleman, 2001a).

Duygularin éneminin fark edilmesiyle beraber yeni yaklagimlar insanin
dislnceleri ve duygularinin birbirinden ayrilmadidi ve ayni sireci ifade ettigi
sonucunu ¢ikarmistir (Goleman, 2001a; Segal, 1997; Graves, 1999; Carney
1999; Jones,2000). Bu slrecgte duygular ve akil arasinda temel bir zitlasma
olmadigi savunulmaktadir (Frijda, 1988).

Literatirde liderlik kavrami arastirilirken duygularin roll Gzerinde
gerektigi gibi durulmadigi goértlmektedir (George, 2000). Fakat son dénemde
liderlik konusunda ¢alisan Chris Argyris, Abraham Zaleznik, Henry Mintzberg,
Gary Hamel ve Micheal Hammer gibi kimi ddsUnuUrler; is yasaminda
duygulara yer verilmesinin, kendimizin ve baskalarinin duygularini daha iyi
degerlendirmesinin ve yo6netilmesinin gerekliligini savunmusglardir (Cooper
and Sawaf, 2000). Bu duruma paralel olarak gelisen yaklagimlar, liderligi
icinde sosyal ve duygusal &6geleri iceren butlnlesik bir kavram olarak
tanimlamaktadir (Kobe et al, 2001).

3.3. Liderlik Tarzlarina Yonelik Yaklagimlar

Liderlik Gzerine gelistiriimis cesitli kuramlar ve birbirinden fakli gérusler
ortaya konulmustur. Bu goérUslerden bazilarn liderligin dogustan gelen bir
yetenekler bilesimi oldugunu, bazilari ise lider 6zelliklerinin sonradan da
kazanilabilecek 6zellikler oldugunu 6ne strmaslerdir. Ayrica gelistirilen
kuramlarin bir bolimu liderin kigisel 6zellikleri Gzerinde dururken, bir bélima

de liderin davranisina dolayisiyla Uyeleri etkileme derecesinin Uzerinde
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durmusg, daha sonralari ise lider durumun gerektirdigi kosullara goére
davranan kisi olarak gérilmeye baglanmistir.

Liderligin ne oldugunu agiklamaya calisan (¢ temel yaklasim
bulunmaktadir. Bu yaklagimlar: (1) Ozellikler yaklasimi, (2) Davranissal
yaklasimlar (3) Durumsal yaklagimlardir.

3.3.1. Ozellikler Yaklasimi

Ozellikler yaklagimi liderlik konusu ile ilgili gelistirilen ilk yaklasimdir
(Ergeneli, 2001). Ozellikler yaklasimi hangi kisisel dzelliklerin bireyi lider
yaptigl ya da liderlik mevkiine getirdigi konusu Gzerinde yogunlagmistir.
Baska bir deyigle, bu yaklasim liderin sahip oldudu psikolojik ve fiziksel
Ozelliklere odaklanmigtir. Bu goérise gbére liderligin temelini, dogdustan
kazanilan vyetenekler ve bunlara c¢ocukluk vyillarinda kazanilan bazi

6zelliklerin katilmasi olusturmaktadir (Simsek, 1999).

Liderlik ile ilgili bir cok tartismalardan bir tanesi liderligin, lider roliindeki
bireyin  kisisel &zelliklerinden mi  kaynaklandigi yoksa tutum ve
davraniglarindan mi kaynaklandigi konusunda olmustur. Bilim adamlari, lider
mi dogulur yoksa lider mi olunur konusunda bir fikir birligine varamamiglardir
(Higgs, 2003). Liderlikle ilgili yaklagimlardan biri olan &6zellikler yaklagimi,
liderligi dogustan gelen yetenekler olarak gérmektedir ve bu yeteneklerin
cocukluk yillarindaki bazi niteliklerle zenginlestigini savunmaktadir (Eren,
2004).

Uzerinde arastirma yapilan fiziksel, zihinsel ve kisilik 6zellikler arasinda
boy, cinsiyet, olgunluk, kendine ve digerlerine given, zeka, acik sozIUlUk,
digsa doéniklik, kararlihk, dogruluk, durdstlik, atilganhk, kabulkarlk, ikna
edebilirlik, sosyal olgunluk ve ¢ok ydnlullk, Kisiler arasi dizenli iliski kurma
ve slrdlUrebilme, ileriyi gbrebilme sayilabilir. Dafta (1997) gbére, liderin
tasimasi gereken 6zellikler séyledir:

e Fiziksel 6zellikler: Enerji ve aktif olma.
e Zeka ve yetenek : Yargilama, bilgi, akici konugsma ve kesinlik.

e Kisilik: Yaraticilik, agik s6zlllUk, dirastlik ve etik davranis.
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e is ile ilgili 6zellikler: Basar gudiisi, ileride olma arzusu, sorumluluk

gldusu, gbéreve déniklik ve amaclara ulasmada sorumluluk alma.

e Sosyal o6zellikler: igbirligi yetenegi, prestij, popller ve sosyal olma,
kisiler arasi beceriler, sosyal katilim, nezaket ve zarafet.

Gandi, Hitler, Martin Luther King, Kennedy ve Atatlrk gibi kisilerin
liderlik tanimina uydugu kabul edilmektedir; fakat bu kigilerin tamamen farkli
ozellikleri bulunmaktadir. Ozellikler yaklagimina gére; tim liderlerin sahip
oldugu belirli 6zelliklerin varolmasi gerekmektedir. Ancak yapilan arastirmalar
sonucunda ortaya cikarilan ¢cok sayida lider &6zelliginin evrensel nitelikte
olmadigr gbézlemlenmistir. Bdylece kisilik ve liderlik arasinda net bir iligki

kurmak mamkuin olmamigtir.

Yapilan arastirmalar bazi Ozelliklerle liderlik arasinda olumlu
korelasyonlar oldugunu ortaya ¢ikarmisg fakat bu korelasyonlar 0.25 ile 0.35
arasindadir ki bu rakamlar iligkinin kuvvetli olmadiginin géstergesidir. Sonu¢
olarak, kisisel dzelliklere dayanarak liderligi agiklamak konusunda dasuantrler
arasinda bir géris birligine varilmamistir. Yine de yapilan arastirmalarin
cogunda tim liderlerde ortak olarak goérilen &zellikler séyle siralanabilir:
Ustiin zeka, analiz ve sentez yapabilme yetenegi, diisiincelerini iyi bir
bicimde aktarabilme yetenegi, amaglara karsi sebatkarlik (Robbins, 2003).

Ozellikler teorisinin liderlik siirecini agiklamakta yeterli olmamasi
nedeniyle, arastirmacilar liderlerin 6zellikleri yerine, liderlige konu olan
gruplarin yapisina ve igleyisine, yani izleyicilerin &zelliklerine ve liderin
davranis bicimine odaklanmaya baslamiglardir. Bu yaklasim da davranigsal

liderlik teorisinin ortaya ¢ikmasina sebep olmustur.
3.3.2. Davranigsal Yaklasimlar

1940’ yillarla beraber bilim adamlar liderligin kisilik 6zellikleri ve
demografik 6zellikleri yerine, liderligin davranissal 6zellikleri Gizerine durmaya
basladilar (Stroh, Northcraft and Neale, 2002). Bu duruma gelmede 6zellikler
yaklasiminin liderligi agiklamada vyetersiz kalmasi ve bu yaklasimi
savunanlarin takip ettikleri slOreci tamamlamaya vyarayacak bilgilere
ulasamamis olmalari etkili olmustur. Kisilik &zelliklerini ve demografik
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Ozellikleri 6ne c¢ikararak yapilan arastirmalar evrensel sonuglar bulmada

basarisiz olmustur.

Ozellik kurami ile davranis kurami arasindaki fark, 6zellik kuraminda
lideri tanimlamada kigisel dzellikler 6nemli rol oynarken davranis kuraminda
bir liderin ne yaptid1 ve etrafindakilere nasil davrandigi éne ¢gikmaktadir. Bu
yaklagsimda etkili liderlik, liderin davranis bicimi ve bu davranig bicimine
astlarin gosterdikleri duygusal ve davranigsal tepkiler olarak acgiklanir (Ferik,
2001).

Davranigsal yaklasimin savundugu temel nokta, liderleri basanli ve
etkin kilan unsurun, liderin 6zelliklerinden ¢ok, liderin liderlik sireci igerisinde
gbsterdigi  davraniglar olmasidir. Liderin etkinligini belirleyen &nemli
faktérlerden bazilan liderin astlari ile haberlesme sekli, yetki devredip
devretmemesi, planlama ve Kkontrol bicimi, amaglar belirleme tarzi gibi
davraniglardir  (Arikan, 2001). Burada liderlerin ne vyaptiklari ve
cevrelerindekilere nasil davrandiklari 6nemlidir. Ozellikler yaklasimindaki
insanlarin lider olarak dogduklari dislincesi, bu yaklagsimda farkhdir ve
insanlarin lider olmak igin egitilebilecekleri tezi desteklenir.

Sonug olarak davranigsal yaklagsimda énemli olan amag, liderlik tarzinin
baska bir deyisle liderin ne ve nasil yaptiginin ortaya konmasidir. Ozetle bu
teori liderin kendisinin ve kendi Ozelliklerinin yanisira izleyicilere de énem

vermistir.

Liderlik tarzlan konusunda vyapilan arastirmalar sonucunda liderin

davranig bicimlerine iliskin degisik kavramlar ileri strGIimastar.
3.3.2.1. Otokratik ve Demokratik Liderlik

Davranigsal yaklagimda kullanilan bir yéntem otokratik ve demokratik
liderlerin incelenmesi seklinde ortaya cikmistir. Bu konudaki ilk calismalar
lowa State Universitesinde Kurt Lewin ve arkadaslar tarafindan
gerceklestiriimistir.  Lewin’in caligmalarini  Tannenbaum ve Schmidt’in
calismalari izlemistir. Bu calismalardan elde edilen sonuglara gére bu liderlik
tarzlar hakkinda asagidaki gérugsler séylenebilir.
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3.3.2.1.1. Otokratik Liderlik

Bu tip liderler izleyenleri yénetim disinda tutarlar. Amagclarin, planlarin
ve politikalarin belirlenmesinde izleyicilere higbir sz hakki vermezler.
izleyiciler yalnizca liderden aldiklari emirleri harfiyen yerine getirmekle
yukudmltdurler. Yénetim yetkisi ise tamamiyla liderde toplanmaktadir (Dogan,
1998).

Faydalar:

= izleyicilerin, otokratik ve biirokratik toplumlarda yetismis ve egitim
gb6rmuis ve geleneksel blylge kargi asiri saygl ve karari blylkten bekleme
aligkanliklarina sahip olmalari durumunda, bu kisiler liderlerinden yetkilerini
tam kullanmalarini bekleyecektir. Ancak otokratik davranan liderin bilgili

olduguna ve kendilerine gliven ve tatmin sagladigina inanacaklardir.

= Otokratik liderlerin ortak 6zelligi ancak kendilerini tam yetkili olduklari
zaman daha etkili ve rahat hissetmeleridir. Bagimsiz hareket edebilme, inan¢
ve glvene sahip olmak lideri motive etmektedir.

= Otokratik davranig tarzi lideri daha fazla isi ile ilgilenmeye, daha etkin

ve hizli karar vermeye ydnlendirmektedir.

= Bu liderlik tarzinda iggérenlerin ortaya koydugu is miktari demokratik
liderlik tarzinda ortaya konulan is miktarindan daha fazladir. Demokratik
tarzda ise igin niteligi otokratik olana gére daha fazladir.

Sakincalari:

» Liderin asin derecede bencil davranmasi ve izleyicilerin inan¢ ve
duygularini tamamen g6z ardi etmesi durumunda isgérme arzusu olumsuz
olarak etkilenmekte ve tatminsizlikler ortaya ¢ikmaktadir. Tatminsizligi de
grup ici catismalar, yénetime kargi nefret ve moral bozuklugu gibi diger

olumsuzluklar izlemektedir.

= Grup iginde liderden bagkasinin amag, plan, program ve isgérme
yéntemleri Uzerinde sdz sahibi olmamasi, otokratik liderler tarafindan

ybnetilen kurumlarda érgutsel yenilik faaliyetlerini minimuma dustrmektedir.
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= Otokratik lider gruptan ayrildiginda isgérenlerin calismayi aksatmalari
demokratik liderin gruptan ayrilmasi durumuna kiyasla daha sik rastlanan bir

durumdur.
3.3.2.1.2. Demokratik Liderlik

Katilimci lider olarak da adlandirilan bu tip liderler yénetim yetkisini
izleyicilerle paylagsma egilimi tasirlar. Bu tip liderler; amagclar, planlar ve
politikalarin belirlenmesinde, is bdlimdnin yapilmasinda ve is emirlerinin
meydana getiriimesinde mutlaka astlarina danigir ve astlarindan aldigi
gb6rlsler  dogrultusunda  liderlik  davranigini belirlemeye  6zen
gb6stermektedirler (Daft, 1997).

Daha cok sahsi giglerin; uzmanlik gtci, karizmatik gi¢ vb. 6n planda
ciktigr demokratik liderlikte yetki dagitimini ve paylasimi ile gérev dagilhmi
tesvik edilmekte ve bu sayede astlar kendilerini isletmeye karsi sorumlu
gbrmelerinin yaninda igletmeye karsi pozitif duygular da beslemektedirler. Bu
durumun olumlu bir sonucu olarak liderler, astlarinin baslarinda olmasa da
sistem calismakta ve diizenli bir sekilde islemektedir. is paylasimi ve oy
cogunlugu sayesinde mevcut performans daha da artmaktadir. (Budak ve
Budak, 2004)

Faydalar:

= Grup Uyelerinin de lider kadar 6érgutu etkileyen kosullarla ilgilenmesi;
amag, karar, plan ve politikalarla ilgili 6neriler getirmeye, érgltte daha saglikli

karar verilmesine imkan saglamaktadir.

= ggorenler fikir, disiince, inang ve arzularina 6nem verildigini
gb6rdiklerinden, is gbrme arzusu ve motivasyonlari olumlu bigimde

etkilenmekte, psikolojik tatmin duymalari saglanmaktadir.
Sakincalari:

» Bu liderlik tarzi acil durumlarda karar almak gerektigi zamanlarda

karar alma slrecini uzattigindan basarisiz olmaktadir.

= izleyici grubun kalabalik oldugu durumlarda, grup karar almakta

zorlanmakta, maliyetler artmaktadir.
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= Herkesin fikir vermeye zorlanmasi, uzmani olmadigi konularda da
kendisinden fikir sorulmasi zaman zaman izleyicileri zor durumda
birakabilmekte ve yanls bazi fikirlerin ortaya atilip savunulmasina yol

acmaktadir.
3.3.2.1.3. Tam Serbesti Taniyan (Laissez-Faire) Liderlik

Bu tip liderler ydnetim yetkisine en az ihtiya¢c duyan, izleyicileri kendi
hallerine birakan ve her izleyicinin kendisine verilen kaynaklar dahilinde
amag, plan ve programlarini yapmalarina olanak veren bir tarz gdésterirler.
Baska bir ifadeyle tam serbesti taniyan liderler yetkiye sahip ¢ikmamakta ve
yetki kullanma haklarini tamamiyla astlara birakmaktadirlar. Liderin gérevi ise
malzeme ve kaynak saglamak ve bunlarla ilgili sinirlari ¢izmek olmaktadir.
Genellikle mesleki uzmanlik hallerinde ve bilim adamlarinin ¢aligsmalarinda,
isletmelerin arastirma gelistirme bdlimlerinde, yidksek uzmanliga sahip
calisanlarin yaratici ve yenilikgi fikirlerini gelistirmelerinde bu tarz bir liderlik
uygulanabilmektedir (Dogan, 1998).

Faydalar:

=  Grup Uyelerinin amag, plan ve politikalarini kendilerinin saptayip icra
ile ilgili kararlarni kendilerinin alip uygulamalari her Gyenin bireysel
yaraticihdini harekete gegirmektedir.

= Grup icinde bazen anarsi dogmakta ve her lyenin istedigi amaclara
dogru, hatta birbirlerine karsit amaclara dogru yénelmelerine sebep

olmaktadir.
= Bireysel basarilar disinda grup basarilan gittikge azalmaktadir.

= Tembel ve ig yapmaktan kagma yollarini arayan kigiler, grup icinde
kargasa ve anarsiyi arttirmakta, o&rgutsel kaynaklan kendileri icin
kullanmakta, hatta grubu bélme ve parcalama ¢abalari cogalmaktadir.

3.3.2.2. iki Boyutlu Yaklagimlar
3.3.2.2.1. Ohio State Universitesi Arastirmalari

Ohio State Universitesi'nde lider davranisinin yiizlerce boyutunun
incelendigi yillar siren arastirmalar sonucunda iki temel davranis oldugu

tespit edilmistir:
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(1) ise agirlik verme (inisiyatif): Liderin ne derece ise donik oldugu ve
astlarini ne derecede is faaliyetlerine ve amaglarinin bagariimasina
ybnlendirdigini gésteren lider davranisidir. Bu davranis liderin is ve gorevleri

planlayip érglitlemesini icerir.

(2) Kisiye 6nem verme : Liderin ne derece astlarina karsi hassasiyet
gOsterdigi, astlarinin  duygu ile distincelerine ne 6élclide deger verdigi ve
onlarla karsilikh glven olusturabildigini gbsteren lider davranigidir. Bu
davranig liderin, 6rgat Gyeleri arasindaki arkadaslik, karsilikli gliven, sevgi ve
sicakligi belirlemektedir.

ise agirlik veren yaklagim ile kisiye énem veren yaklasim arasindaki
6nemli fark; ise agirlik veren yaklagim liderin belirlenmis hedeflere ulasmasi,
kaynaklari ve insan gucunu etkili bir bicimde kullanmasiyla baglantili iken,
kisiye 6nem veren yaklasim, liderin astlarina gdosterdigi ilgi ile orantili
olmaktadir. iki yaklasim da birbirinden bagimsiz oldugundan, dért farkli
liderlik tarzi olusturmak mimkindulr. Bu sayede bir lider bu dért farkh tarzdan
herhangi birisini benimseyebilmektedir (Szilagyi and Wallace, 1980).

= ise yiksek agirlik veren, kisiye diisiik énem veren tarz,
= ise yiiksek agirlik veren, kisiye yiiksek 6nem veren tarz,
= ise diusik agirlik veren, kisiye diisiik énem veren tarz,

= ise disik agirlik veren, kisiye yiiksek énem veren tarz.

Hem is, hem de kigiye 6nem verme boyutlarindan her ikisinin de ylksek
oldugu tarz, dért farkh lider davranigindan en etkililerinden biri olmaktadir.
International Harvesterde yapilan bir calisma, her iki boyutla ilgili karmasik
sonuglar ortaya koymustur. ise énem verme boyutunda iyi olan ydneticilerin
performanslari Ustleri tarafindan ylksek notlarla degerlendiriimis, fakat
calisanlar arasinda memnuniyetsizlige neden olmustur. Kisiye yiksek énem
veren liderlik tarzinda ise, lider bir st tarafindan olumsuz olarak
degerlendirilirken caligsanlar arasinda devamsizligin azalmasini saglamistir
(Gibson and Ivancevich, 1997). Yapilan arastirmalarin sonuglarina gére
"YUksek-YUksek" liderlik tarzinin her durumda en iyi tarz olmadigi tespit
edilmistir (Budak ve Budak, 2004).
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Bir ybneticinin bahsedilen iki temel davranis seklinden birini kullanma
dlzeyi, digerini ne kadar kullanacagini belirlemedigi icin boyutlar bagimsiz
olarak ele alinabilmektedir.

Ohio State Universitesi arastirmalarina gére en etkin lider, her iki
boyutta da ylksek olan (ise agirhk verme ylksek, kisiye édnem verme
yUksek), en etkisiz lider ise her iki boyutta da disik olan (ise agirlik verme
distk, kisiye dnem verme dislk) olarak tanimlanmaktadir. Diger bir tespit
ise etkili liderlerin, duruma gére insan iligkilerine yonelik davraniglarinin
yUksek, ise ydnelik davranislarinin disik olabildigidir. Buradan hareketle, her
iki boyutta da yuksek olunan durum, her zaman igin en iyi durum

olmamaktadir.

Ohio State calismalarinin ortaya koydugu ana bulgular su sekilde
6zetlenebilir:

= Liderin kisiye dnem veren davraniglar arttikca calisan devir hizi ve

calisan devamsizligi azalmaktadir.

= Liderin ise agirlik veren davranislan arttikga grup UOyelerinin
performansi da artmaktadir.

3.3.2.2.2. Michigan Universitesi Arastirmalari

Michigan Universitesi Arastirmalari Ohio State arastirmalari ile yaklasik
olarak es zamanl yapiimigtir. Bu arastirmalardaki amag, grup tyelerinin hem
verimliliklerini hem de doygunluklarini saglayan ilkelerin saptanmasi olmustur
(Gelik, 2003).

Yapilan ¢alismalar sonucunda lider davraniglarinin iki faktér etrafinda
toplandigi gortlmustar. Bu iki faktor ‘kisiye ydnelik davranis’ ve ‘ise yonelik
davranig’ olarak adlandiriimigtir (Robbins, 2003).

ise yonelik lider, grup tyelerinin énceden belirlenen ilke ve yéntemlere
gbre calisip calismadiklarini siki  kontrol altinda tutan ve genellikle
cezalandirma ve mevkiye dayanan resmi otoritesini kullanan bir davranis
g6stermektedir. Kigiye ydnelik lider ise, yetki devrini esas alan, grup
dyelerinin tatminini arttiracak calisma sartlarinin gelistiren ve izleyicilerin

gelisme ve ilerlemeleriyle yakindan ilgilenen bir davranis géstermektedir.
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Yapilan arastirmalarin sonucunda, yiksek verimliligin oldugu birimlerde
liderlerin Ustleri tarafindan uzaktan denetlendikleri, kendilerinin de benzer
bicimde astlarini uzaktan yoénettikleri, yUritme iglerine daha cok zaman
ayirdiklar, ise dénik degil, kisilere dénik olduklari ortaya konulmustur.
Ozetle, kisiye ydnelik liderlik davranisinin daha etkin oldugu tespit edilmistir
(Budak ve Budak, 2004).

3.3.2.2.3. Yonetim Tarzi Matriksi (Managerial Grid)

Blake ve Mouton tarafindan geligtirilen YOnetim Tarzi Matriksi
ybneticilerin davranislarini aciklamada ve degistirmede kullanilan bir
matrikstir. Matriks ydneticilerin (liderlerin) davranirken agirlik verdikleri
faktérleri “Gretime ybnelik” ve “kisilerarasi iligkilere yénelik” olmak Gzere iki
grupta toplamistir. Bu iki grup Ohio State arastirmalarinin ortaya koydugu
boyutlar olan ‘inisiyatif’ ve ‘kisiyi dikkate alma’ ile Michigan arastirmalarinin
6ne sOrdigu ‘ise yoénelik olma’ ve ‘kisiye ybdnelik olma’ boyutlan ile
drtismektedir (Kogel, 2003).

Yiksek 9 | g1 9.9

Uretime

Yoénelik 5.5

Diisiik 1 1.1 1.9
1 9
Dusuk Yiksek

Kisilerarasi iligkilere Yonelik
Sekil 3.1. Yonetim Tarzi Matriksi

Yoénetim tarzi matriksi (Bkz. Sekil 3.1) her eksen boyunca dokuz olasi
duruma sahiptir ve bu matrikse gbére seksen bir farkh liderlik tarzi ortaya
cikmaktadir. Matriks ortaya ¢ikan sonuglari géstermemekte, bunun yerine bir
liderin sonuglara ulagsma hakkindaki distncelerinde baskin olan faktérleri
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gOstermektedir. Modelin ortaya koydugu davranisg tarzlarindan besi su
sekildedir (Can vd., 1998):

1,1 liderlik tarzinda lider ne ise ne de insana dénuktdr. Lider, siradan bir
dyeden farksizdir ¢lnkl ne isin gerektirdigi girisimi, planlamayi, érgitlemeyi
yapmakta ve ne de grubu olusturan insanlarin arzu ve ihtiyaclarini dikkate
almaktadir. Turkiye’de kamu ydnetiminde goérllen tarzdir ve yénetimde idare-i
maslahat olarak gorulir.

1,9 liderlik tarzi Gyelerin istek ve ihtiyaglarini azami 6él¢ide dikkate
almakta rahat ve arkadasca bir ortam yaratmakta ancak diger yandan igle
ilgili girisim, planlama ve organizasyon taraflari zayif dizeyde kalmaktadir.
Bu tarz liderlik tarzinin basarili olma olasiligi zayiftir.

5,5 liderlik tarzi ise ve insana dénik davranigin orta 6lctide oldugu,
dyelerin moralinin tatminkar dlzeyde tutularak yapilmasi gereken igleri de

vasat dlctide planlayip, érgttleme durumudur.

9,1 liderlik tarzinda, lider is kosullarini iyi planlayip diizenleyerek etkin
sekilde calismaktadir ancak Uyelerin arzu ve ihtiyaclari ile disik 6élcide
ilgilenmektedir. Bu tarzda insanin makineden bir farki yoktur. Turkiye'de 6zel

sektdrin cogunda uygulanan tarz 9,1 liderlik tarzidir.

9,9 liderlik tarzi, is basarmak igin arzulu kigileri grubun amag¢ ve
ihtiyaglarini dikkate alarak ise alan, onlarin hirslari sayesinde hem etkin hem
de verimli O6rgutsel basarilar elde etmeyi gliden ve ayni zamanda kigiye
dénikligin en ylksek oldugu tarzdir. Fakat tim &rgltte bu tip kisileri

istihdam etmek mimk{in olmamaktadir.

Blake ve Mouton vyaptiklari arastirmanin bulgularina dayanarak
ybneticilerin en iyi performansi 9,1 ya da 1,9 tarzlarinin tam ziddi olan 9,9
tarzinda gésterdiklerini éne strmuslerdir. Ancak daha sonraki arastirmalar
9,9 tarzinin her tOrl0 durum igin en etkin tarz oldugu gorisind pek

desteklememistir.

Bu modelin en énemli faydasi, yoneticiler ve liderlere gbésterdikleri
davranigi kavramsallastirma sansi vermesidir. Kendi yénetim tarzinin ne

oldugunu kavrayan bir yodnetici farkli egitim ve gelistirme programliari
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sayesinde kendi tarzinda degisiklikler yapabilmektedir. Nitekim bu model bu
amagcla didzenlenen egitim programlarinda yaygin bir sekilde kullaniimistir.
Ancak uygulamal arastirmalarin bu modeli fazla desteklemesi, arastirmacilar
ve teorisyenlerin géztinde modeli tartismali hale getirmistir.

3.3.2.2.4. McGregor’un X ve Y Teorileri

McGregor ybneticilerin davranislarinda etkili olan en énemli faktérlerden
birisinin, onlarin insan davraniglari hakkindaki varsayimlari oldugunu
sbylemektedir (Davis, 1988). Bu varsayimdan yola ¢ikildiginda, ydneticilerin
insan davraniglari hakkindaki inanclari ve varsayimlar, gdsterecekleri

davranislari da etkilemektedir.

McGregor ilk olarak, Taylor ve Fayolun gelistirmis oldugu klasik
ybnetim kuraminin tasvirine girismis ve buna X teorisi adini vermistir. Daha
sonra da bu teoriyi siddetle elestirmistir ve Y teorisi adini verdigi begeri
iliskiler kuraminin ilkelerini ortaya koymustur. Bu sayede ydneticilerde “beseri
iligkiler” akimi baslamistir. Bu kuramin ortaya atilmasi ve varsayimlarin gtci
cok etkili olmustur. Bu durumun sonucu olarak bundan sonra ortaya konan
her gbéris ve dusince Y teorisinin ilkelerine dedinmeden veya ondan

esinlenmeden gelistirilememigtir (Eren, 2004).

McGregor'a gore, birbirine zit gérlsleri iceren bu varsayimlar iki grupta
toplanarak X ve Y Teorisi olarak adlandiriimaktadir. X Teorisinde vyer alan

varsayimlar su sekildedir:

= Ortalama bir insan calismayl sevmez ve mumkin oldugunca isten

kacmaya caligir.

= Ortalama bir insan sorumluluk almak istemez, fazla istekli degildir ve

glvenceyi her seye tercih eder.

= Bu Ozellikleri sebebiyle insanlari ¢alistirmak igin onlan zorlamak,
yakindan kontrol etmek ve amaglarn gerceklestirmeleri igin onlari
cezalandirmak gerekmektedir.

Buna karsilik Y Teorisinde yer alan varsayimlar su sekildedir:

= Kisiigin ig; oyun ve dinlenme kadar dogaldir.
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» Kisi dogustan tembel degildir. Kigiyi bu duruma  getiren
tecrtbeleridir.

= Kisi belirledigi amag¢ dogrultusunda kendi kendini kontrol ederek
calisir.

= Her insanin potansiyeli vardir. Uygun sartlar altinda kisi bunlari

gelistirir ve daha fazla sorumluluk yiklenmeyi 6grenir.

= Dolayisiyla yéneticinin yapmasi gereken uygun bir ortam yaratarak
insanin  kendini  gelistirmesine ve sahip oldugu enerjiyi amaglari

dogrultusunda kullanmasini saglamaktir.

Sonug olarak; X Teorisini benimseyen yo6neticiler daha ¢ok otoriter ve
mudahaleci bir davranig sergilerken; Y Teorisini benimseyen ybneticiler daha
cok demokratik ve katilimci bir davranig sergilemektedirler.

3.3.3. Durumsal Yaklagimlar

Liderlik hakkindaki ézellikler yaklagimi ve lider davranigini benimseyen
yaklagsimlar genel olarak liderlik calismalari hakkinda olumlu Kkatkilar
yapmalarina ragmen, bircok arastirmaci sadece liderin sahip olmasi gereken
Ozelliklerin bir liste halinde sunulmasini ya da sadece liderlik tarzlarindan
birine odaklanmasini kabul etmemislerdir. Bu sebeple, “ne zaman ve hangi
kosullar altinda, belirli bir liderlik tarzi tercih edilmelidir?” sorusu dikkate
alinarak durumsal liderlik teorileri ortaya koyulmustur (Schermerhorn, 1996).

3.3.3.1. Fiedler'in Etkin Liderlik Modeli

Fred Fiedler liderlikte durumsallik kuramini ilk kez kullanmistir. LPC
(Least Preferred CoWorker, En Az Tercih Edilen Calisma Arkadasi) adli bir
Olcek sayesinde “bir liderin gorev ydnelimli ya da iliski y6nelimli olup
olmadigini” belirlemigtir. Bu dlgekte birbirine zit iki sifat (nazik-kaba; anlayish-
anlayigsiz) ile ilgili sorular yer almaktadir. Daha sonra anketteki degerler
toplanmasiyla beraber liderin LPC élctst belirlenmektedir (Can vd., 1998).
Ankette, 16 adet iki kutuplu (birbirine zit iki sifat), 8 noktali bir dlgcek Uzerine
siralanmistir. Olcege gére lider, LPC'yi olumsuz konularla anlatirsa ise
ybnelik ve olumlu konularla anlatirsa davranisa yoénelik lider olarak
tanimlanmaktadir (Daft, 1997).
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Fiedler kuraminda 6ne c¢ikan temel varsayim lider davraniginin
durumdan duruma degismiyor olmasidir ve bu sebeple ydneticinin
davraniginin degistirilmesi yerine, ydneticiyi o davranisa uygun durumda
calistirmanin gerekli oldugu savunulmaktadir. Durumsallik yaklasimina gére
lider, olusumu ve etkinligi bakimindan U¢ temel faktére baglhdir (Luthans,
1992). Bu faktérler:

= Lider - Uye lliskileri: Lider ve Uye iliskilerinde liderin izleyiciler
tarafindan sevilmesi, izleyicilerin lidere olan glveni ve baghliklan ifade
edilmektedir (Kelly, 1980). Bu iliskilerde lider sevilip sayiliyor ve guven
duyuluyorsa liderlik icin olumlu bir ortam olusturacak ve kendine
glvenilemeyen, sevilip sayllmayan bir kisi ise iligkileri “zayif” olarak
nitelendirilecek ve bu durum liderlik i¢cin olumsuz bir ortam yaratacaktir
(Davis, 1988).

= GOrev Yapisi: Astlar tarafindan yapilan iglerin rutin olup olmama
derecesini belirlemektedir. Gérev yapisinin planli olmasi, liderlik agisindan
istenen bir durumdur (Hellriegel, Slocum & Woodman, 1985).

= Liderin Makam GiucU: Liderin ybnetici konumundan kaynaklanan
yasal glcini ifade etmektedir. Liderin makam glcindn fazla olmasi, sahip
olunan igvereni dédullendirme, cezalandirma, yikseltme veya ritbe distrimu

yapilabilme gibi yetkilere baglidir (Can, 1998).

Modelin 6zellikle daha ¢ok akademik bir 6zellik tagidigi, uygulayicilarin
isine ¢ok fazla yaramadigi diasundldigu icin bu yaklasim cesitli elestirilere
hedef olmustur (Robbins, 2003).

3.3.3.2. Hersey ve Blanchard'in Durumsallik Yaklasimi

Bu teoride liderlik bigiminin segilmesinde astlarin 6ézelliklerinin 6nemli
oldugu vurgulanmaktadir ve bu sebeple yararli gérlilmektedir. Hersey ve
Blancard’in teorisinde yer alan olgunluk kavrami birbiriyle iligkili iki etkenden
olusmaktadir. Bu etkenleren ilki, yiksek fakat gercekci amagclar saptama
becerisi ve istekliligidir. Diger etken ise, bagari ihtiyaci ylksek olan bireylerin,
amaglarini gerceklestirmek icin sorumluluk alma beceri ve istekliligidir
(Paksoy, 1993)
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Hersey ve Blancard'in teorisi su etmenler arasindaki iligkiye

dayanmaktadir ( Mandy and Premeaux, 1995):

= Liderin gbreve ydnelik davranigin miktari: Yén gbsterme ve isin

yapilmasina agirligini verme,

» Liderin sagladigi kisiler arasi iligkilerin miktari: Kisileri anlama ve

onlara duygusal destek verme,

» Liderin basariimasini istedigi belirli bir amag, gérev (is) ya da

fonksiyona kargi astlarinin (izleyenlerin) olgunluk seviyesi.
3.3.3.3. House'un Yol -Ama¢ Kurami

Bu teori genel olarak liderin gésterdigi davranisin astlarin motivasyonu,
tatmini ve performanslar Uzerindeki etkisini agiklamaktadir. Robert House
tarafindan gelistirlen bu kuram, liderlerin is tatminini, motivasyon
saglamasini ve de performansi etkileyebilmesini savunmaktadir; ancak tek

bir liderlik tarzi olmadigi da savunulmaktadir (Kogel, 2003).

Bu teori liderligi otoriter (directive), destekleyici (supportive), katilimci
(participative) ve basariya yonelik (achievement oriented) olmak Uzere dort
gruba ayirmaktadir (Bilgin, 1986):

= Destekleyici Liderler: Astlarin kisisel isteklerine 6nem vererek,
ekiplerine son derece dostca, aclk ve yakin davranan, esas amaglari takim

ruhu olan liderlerdir.

= Otoriter Liderler: Astlarina ne yapmalarn gerektigini sdyleyen,
kurallara ve ydnetmeliklere 6nem vererek ylksek performans igin sirekli plan

yapan lidedrlerdir.

= Bagariya Yonelik Liderler: Astlarinin basarli olmalari igin agik ve
kesin hedefler koyan liderlerdir.

= Katilimci Liderler: Karar verme sirecinde astlarin fikirlerini soran

liderlerdir.

Bu teorinin liderlik kavramina getirdigi faydalar su sekilde siralanabilir
(Eren, 2004):
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= Lider, astlara (izleyicilere) daha ilging &dlller vermek suretiyle

gudulenmelerini artinp verimliliklerini yikseltebilir.

= Astlarin iglerinin belirsiz oldugu veya zayif 6l¢clide belirlendigi
zamanlarda, lider, amaglari agiklida kavusturmak, astlar egitmek, onlara
destek ve yardim saglamak suretiyle érgutsel belirsizligi ortadan kaldirmakta

ve gudulemeyi arttirmaktadir.

= Astlarda monotonluk ve psikolojik yorgunlugun artmamasi igin
bireylerin  sosyo-psikolojik ihtiyaglarina egilmek, onlarr évmek ve
monotonlugu ortadan Kkaldirici ve gudilemeyi arttirici destekler saglamak

gerekmektedir.
3.3.3.4. Vroom ve Yettton'un Durumsallik Kurami

ilk olarak 1973 yilinda Vroom ve Yetton tarafindan gelistirilen model,
oldukca taninan durumsal liderlik yaklasimlarindan birisidir. Bu yaklagim
daha sonra Vroom ve Arthur G. Jago’nun yaptigl katkilarla da daha da
gelismigtir. Liderlik bigiminin liderin organizasyon igindeki yerine bagli
oldugunu, bu nedenle de farkli liderlik tlrlerinin ortaya c¢ikacag: ileri
sUrdlmastir ve bu sebeple bu yaklasim amag-yol yaklasimina
benzemektedir. Bu modelde, astlar tarafindan kabul edilen kararlarin daha iyi
sonuclar verdigi belirtiimektedir (Baysal ve Tekarslan, 1987).

Kuram, farkli durumlarda liderlerin katilma ve karar verme slregleri ile
ilgilidir. Her bireyin gorevinin farkli 6zelliklere sahip olmasi sebebiyle, lider
davraniglarinin bu durumlara gére sekillenecegini savunan bir gorustar.
Vroom’un savundugu gérislerden bir tanesi de insanlarin degisken varliklar
olmasi sebebiyle, ortaya konulan liderlik karakterlerinin icinde bulunulan
duruma ve ortamin gereksinimlerine gbre degismesidir. Fiedler modelinden
farkli olan y6nl ise Fiedlerin, liderin her durumda tek sekilde hareket

edebilecegini savunmasidir (Budak ve Budak, 2004).
3.4. Duygusal Zekaya Dayali Liderlik Tarzlari

Son dénemde duygusal zeka kavrami ile ilgili aragtirmalarin artmasinin
bir sonucu olarak, liderlerin 6zelliklerinin énemli bir kisminda duygusal

zekanin bulundugu ortaya ¢ikmigtir. Buradan hareketle Goleman ve Boyatzis
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lideri duygular ydéneten kisi olarak yeniden tanimlamaktadir. Yazarlara gére
yliksek performans sergileyen bir lideri diger liderlerden ayirt eden en énemli
Ozelligi kendi ve bagkalarinin duygularinin  farkina varmasi ve
yOnetebilmesidir. Yazarlar liderlik tarzlarini alti kategoride ele almaktadir:
Vizyoner, egitici, iliskisel, demokratik, hiz belirleyen ve kumandaci (Goleman,
Boyatzis and Mckee, 2002, p.16).

Goleman, alti liderlik tarzindan vizyoner liderlik tarzinin érgt iklimini en
glgcli ve olumlu sekilde etkildegini, vizyoner tarz ile birlikte demokratik, egitici
ve iligkisel liderlik tarzlarini 6érgitlerde ahenk yaratan liderlik tarzi, hiz
belirleyen ve kumandaci liderlik tarzlarini ise ahenksizlik olusturan ve
orgutlerde istenmeyen ve 6rgat iklimini olumsuz etkileyen liderlik tarzlari

olarak tanimlamaktadir (Goleman et al, 2002b).
3.4.1. Vizyoner Liderlik Tarzi

Suphesiz esinleyici liderlik vizyoner tarzini en gigli sekilde destekleyen
duygusal zeka yeterliligidir. Esinlemeyi, 6zgiven, 6zbiling ve empatiden
olusan duygusal zeka UclUstyle birlikte kullanan vizyoner lider, kendisine
dogru gelen bir amag belirler ve bu amaci liderlik ettigi kisilerin ortak
degerlerine uydurur. Kendisi vizyona igtenlikle inandigi igin, liderlik ettigi
insanlara da kararli bir bicimde yol gOsterir. Yén degistirme zamani
geldiginde ise, 6zglven ve degisim katalizérligu yeterlikleri gegisi yumusatir
(Dearborn, 2002).

Saydamlik, ¢ok 6nemli olan bir bagka duygusal zeka yeterliligidir.
Gavenilir olmak icin, liderlerin kendi vizyonlarina gergekten inanmalari
gerekir. Liderin vizyonunun, igtenlikten yoksun olmasi durumunda insanlar
bunu sezer. Saydamlik ayrica, sirketin icindeki engellerin ya da duman
filtrelerinin kaldiriimasi anlamina da gelir; sirketteki dizeyleri her ne olursa
olsun, insanlarin isin icinde olduklarini ve mimkin olan en iyi kararlari
alabileceklerini hissetmeleri icin, durlstlige ve bilgi paylagimina yénelik bir
harekettir. Bazi ydneticiler bilgiyi kendilerinde sakli tutmanin kendilerine gigc
kazandirdigina dair yanhs bir inanca sahip olsalar da, bagarinin sirrinin bilgiyi
paylasmak oldugunun farkina varmis olan vizyoner liderler, bilgiyi acik bir
sekilde ve blylUk miktarda paylasirlar (Goleman, 2001a).
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Vizyoner liderlikte tim duygusal zeka yeterlikleri arasinda en énemli
olani empatidir. Empati yani baskalarinin ne hissettigini sezme ve bakis
acllarini  anlama yetenegi, liderin gercekten esinleyici bir vizyon
belirleyebilecedi anlamina gelir. insanlar yanlis okuyan bir lider, kesinlikle
esin kaynag! olamaz. Bu tarz liderlik, olumlu etkisi sebebiyle birgok durumda
ise yarar. Ozellikle isler basibos kaldiginda -bir gidisat degisikligi sirasinda ya
da yeni bir vizyona siddetle ihtiya¢ duyuldugunda- bile etkili olabilir (Aysel,
2006).

SuUphesiz vizyoner tarz da ne kadar gigli olursa olsun her durumda ise
yaramaz. Ornegin lider, kendisinden daha deneyimli olan ve biiyik bir vizyon
aciklayan bir lideri tantana meraklisi ya da sadece mevcut gindemden uzak
biri olarak géren- uzmanlardan ya da gbézlemcilerden olusan bir ekiple
calistiginda yetersiz kalir. Bdyle yanlis bir adim, kétl performansi doguran bir
zemin olan sinisizme yol agabilir. Bir diger érnek, vizyoner olmaya calisan bir
yOnetici tam tersine zorbalik taslarsa, ekibe dayali yénetimin egitlik¢i ruhuna
zarar verebilir (Gursoy, 2005).

3.4.2. Egitici Liderlik Tarzi

Bu tarz liderler, insanlarin kendilerine 6zgl gugcli ve zayif yanlarini,
kisisel arzulariyla kariyer 6zlemlerine baglayarak saptamalarina yardimci
olurlar. Egitici liderler, ¢alisanlar uzun vadeli gelisim hedefleri belirlemeye
tesvik edip, bu amaglara ulasabilmeleri i¢in de bir plan yapmalarina yardimci
olur. Ayrica liderin sorumlu oldugu alanlar ve elemanin roliniin ne olacagi
konusuna agiklik getirirler. insanlar iglerinin en begendikleri yénlerine, yani
hayalleri, kimlikleri ve 6zlemleriyle baglantili 6zelliklerine dogru ¢ekilmeye
egilimlidirler. Egitmenler, gindelik isleriyle bu uzun erimli hedefler arasinda
baglanti kurarak, insanlarin sevkli olmasini saglarlar. Liderler o baglantiyi
ancak, elemanlar daha derin, kigisel bir dizeyde taniyarak kurabilirler.
(Dearborn, 2002).

Egitici liderler yetki devretmeyi ve beraberinde calisanlara sadece isin
yapiimasini saglayacak gdérevler yerine, onlari zorlayacak gdérevler vermeyi
de iyi bilirler. Genellikle bu tarz liderler kisa sureli basarisizliklar karsisinda
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hosgorill davranis gdsterirler, ¢inkld bunun calisanlarin hayallerine katki

saglayabilecegini anlamiglardir (Goleman et al, 2002a).

inisiyatif gdsteren ve mesleki gelisimini artirmak isteyen elemanlarda
egitici liderligin ise yaramasi dogaldir. Ancak elemanin sevksiz olmasi
durumunda, eleman gereginden fazla kisisel ydnlendirme ve geribildirim
istediginde ya da lider elemana yardimci olacak uzmanlik ya da duyarliliktan
yoksun oldugunda ise yaramayacaktir. Egitici yaklagim kétl uygulandiginda,
calisanda mikro yénetim ya da asirn denetleme izlenimi olugmasina neden
olacaktir (Glrsoy, 2005).

Ornegin, yalnizca yiksek performansa odaklanan hiz belirleyen liderler
cogu kez, aslinda mikro yénetim uyguladiklari ya da sadece insanlara iglerini
naslil yapacaklarini séyledikleri halde, egitmenlik yaptiklarini dasindrler. Bu
tar liderler genellikle satis rakamlarn gibi kisa vadeli hedefler (zerinde
dururlar. GC6zime yodnelik egilimleri, calisanlarin uzun vadeli arzularini
kesfetmelerine engel olur. Calisanlar da, liderin kendilerini yalnizca isin
yapilmasi i¢in bir ara¢ olarak gérdigine inanirlar, sevk duymazlar ve takdir
edilmediklerini hissederler (Goleman et al, 2002a).

Egitici liderlik tarzi iyi uygulanmasi durumunda, c¢alisanlarin
yeteneklerinin yanisira ézguvenini de guglendirir. Bdylece hem daha &6zerk
bir bicimde, hem de daha ylUksek bir performansla calismalarina katkida
bulunur (Girsoy, 2005).

3.4.3. iligkisel Liderlik Tarzi

iliskisel tarz, igbirligi yeterliligini temsil eder. iliskisel liderler éncelikle
iliskiye 6nem verdikleri icin en ¢ok, ahengi tesvik etmek ve dostluk iligkilerini
glclendirmek, Onderlik ettikleri insanlarla baglanti dokusunu genisleten
kisisel iligkileri gelistirmekle ilgilenirler. Bu sebeple de, baski altindayken
yararlanilabilecek duygusal sermayenin olusturulmasina daha fazla zaman

taniyan duragan dénemlere deger verirler (Dearborn, 2002).

Bu tarz liderler, is hedeflerinden daha cok c¢alisanlarin duygusal
gereksinimleri Uzerinde odaklanirlar. Bu odaklanma da empatiyi yani
baskalarinin duygularini, gereksinimleri ve bakis acilarini sezme yetenegini
burada bir diger temel yeterlik haline getirir. Empati, liderin kisiyle sadece
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sorumlu oldugu isler sebebiyle degil bir bltin olarak ilgilenerek, insanlari
mutlu etmesini saglar. Liderin gdsterdigi empati sayesinde kisilerin morali
yUkselir, sikicl ya da tekrara dayali islerle ugrasirlarken bile gdndilleri ferah
olur. lligkisel tarz son olarak birbirinden farkli olan veya catisma halindeki
bireyleri uyumlu bir calisma grubunda bir araya getirmek gerektiginde,
catisma yoénetimiyle ilgili duygusal zeka yeterligine de dayanir (Goleman,
2001a).

iligkisel tarzin yararli olan yénlerine karsin tek basina kullaniimamasi
daha dogrudur. Bu tarzin sadece évgu Uzerinde odaklaniyor olmasi kétl
performansin dizeltiimemesine sebep olabilir ve caligsanlar vasathgin hos
g6ruldigu izlenimine kapilabilirler (Goleman et al, 2002a).

3.4.4. Demokratik Liderlik Tarzi

Demokratik tarz, ¢ duygusal zeka yetisine dayalidir. Bu yetiler: Ekip
calismasi ve isbirligi, catisma yénetimi ve etkileme’dir. En iyi iletisimci, en iyi
dinleyicidir. Demokratik liderin de en énemli glict dinlemektir. Bu tarz liderler,
calisanlarin disince ve kaygilarini dinlemeyi gergekten istedikleri ve ayni
zamanda dinlemeye musait olduklan seklinde bir izlenim yaratirlar.
isbirlikidirler, tepeden inme bir liderden ziyade bir ekip (yesi gibi calisirlar.
Gatisma durumunda c¢alisanlari yatistirmayi ve bir ahenk duygusu yaratmayi
da bilirler (Dearborn, 2002).

Demokratik liderlikte duygusal zeka yeterliklerinden biri olan empati de
cok &nemlidir. Ozellikle grup birbirinden ok farkli Gyelerden olustugunda
empati daha da 6nem kazanir. Cok farkli insanlara uyum saglama
yeteneginden yoksun olan bir lider, yanlis fikirler edinmeye daha fazla maruz
kalacaktir (Goleman, 2001a).

3.4.5. Hiz Belirleyen Liderlik Tarzi

Hiz belirleyen liderlik tarzinin duygusal zeka temeli, slrekli bigimde
performansi artirmanin yollarini bularak basarma durtistyle birlikte, firsatlari
yakalamak icin ylksek dozda inisiyatif kullanimidir. Basarma yeterliligi, hiz
belirleyen liderlerin hem kendilerinin hem de &nderlik ettikleri kisilerin
performansini yikseltecek yeni yaklasimlari 6grenmeye can atmalari

demektir. Bu tarz liderlerin, para ve unvan gibi dig édillerden ziyade
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mukemmellik  konusunda kendi yuksek standartlarini  kargilama
gereksinimiyle motive olmalari anlamina da gelir. Hiz belirleyicilik ayrica
inisiyatif, yani daha iyisini yapma firsatlarini yakalamaya ya da yaratmaya
hazir olmayi gerektirir. Ancak s6z konusu basarma durtlst, diger énemli
duygusal zeka yeterlilikleri eksik oldugunda ortaya ¢iktiginda, kétd sonuclar
dogurabilir. Ornegin empati eksikligi, liderin keyif icinde gérevini
tamamlanmasina odaklanarak, isi yapanlarin giderek artan sikintisini g6z
ardi etmesine neden olur. Yine ayni sekilde 6zbiling eksikligi de, hiz
belirleyicilerinin kendi basarisizliklarina karsi kér olmalarina sebep olur
(Dearborn, 2002).

Bu tarz liderlerin genellikle yoksun olduklari diger yeterlikler arasinda,
etkili isbirligi yapma veya iletisim kurma (6zellikle de yerinde ve yararh bir
performans geribildiriminde bulunma) yetileri vardir. Eksikliklerinden en
carpici olani, mikro yénetimi ya da sabirsizligi ya da daha kétlsini gésteren
duygusal 6zyénetim eksikligidir (Goleman et al, 2002a).

3.4.6. Kumandaci Liderlik Tarzi

"Ne diyorsam onu yap” mantigindaki bu tarz liderler, verdikleri emirlere
hemen itaat edilmesini ister, ancak o emirlerin arkasinda yatan sebepleri,
nedenleri kargl tarafa aciklama zahmetine girmezler. Verdikleri emirleri,
astlarl sorgusuz sualsiz yerine getirmezlerse, tehdit yéntemini kullanirlar.
Ayrica yetkiyi devretmek yerine, her tirli durumu siki denetim altina alip
dikkatlice gézlemlemeyi secerler. Bu nedenle, performans geribildirimleri de
—yapildig! takdirde- insanlarin neyi iyi yaptigindan cok, neyi kétl yaptigina
odaklanir (Dearborn, 2002).

Nadiren 6vgude bulunan, buna karsin siklikla elestiride bulunan
kumandaci lider, insanlarin ruhunu yipratir ve islerinden duyduklari gururu ve
hosnutlugu yok eder; oysa ylksek performansli calisanlara sevk veren bu
tarz duygulardir. Bu sebeple kumandaci tarz, tim liderlerin gereksinim
duyduklari ¢cok énemli bir ara¢ olan, insanlara yapilan isin ortak misyona
uygun oldugunu hissettirme yetenegine zarar verir: Tam tersine insanlar

gb6reve baglliklarinin azaldigini, géreve yabancilastiklarini hisseder ve kendi
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kendilerine, “b0tin bunlarin ne éneminin oldugu” sorgulamaya baslarlar
(Goleman, 2001a).

3.5. Duygusal Zekanin Orgiitsel Giiven, Orgiitsel
Baglilik ve is Tatmini Uzerindeki Etkisi

3.5.1. Orgiitsel Giiven

Arastirmacilar tarafindan guvenin yapisi ve etkileri hakkinda bir ¢ok
inceleme yapilmasina ragmen o6rgitsel given kavraminin tanimi agik ve net
bir sekilde belirtilememigtir. Huff ve Kelley (2003), glven unsurunun hem
6rgat disindaki etkilesimde bulunulan gruplar, hem de galisanlar i¢cin 6nem
tasidigini belitmektedir. Mayer, isg6renlerin ancak olumlu beklentiler iginde
olduklari zaman karsi tarafa gtvendiklerine ve beklentilerinin karsilanmamasi
riskini géndllt olarak Ustlendiklerine inanmaktadir. Ayni zamanda Mayer'e
gbre isgbrenler bu beklentileri yerine getirmeleri igin karsi tarafi zorlayamaz
ve kontrol altina alamazlar (Whitener, 1997).

Gulvenin hem birey hem de 6rgit diizeyinde olusmasina ragmen, kisiye
glven ve oOrgite glven birbirlerinden farkli  kavramlar olarak
tanimlanmaktadir. Mishra ve Morrissey’e gére érgutsel guven, “bir iggbrenin;
6rgutiin sagladigi destege iliskin algilan, liderin dogru sézli olacagina ve
s6zUnln ardinda duracagina olan inanci” dir. Bu sebeple givenin hem yatay
hem de dikey anlamda tim o6rgit ici iligkilerin temelini olusturdugu
sdylenebilir (Demircan, 2003).

Bir bagka tanima gére &rgutsel glven, “isgérenlerin yénetime olan
glvenleri ve yénetimin kendilerine sdylediklerine olan inanclarinin derecesi”
dir. Bu tanim géz éndne alinirsa 6rgltsel givenin kaynaginin, Ust kademe
ybneticileri ile ara kademe yoneticilerinin davraniglari oldugu sonucuna

ulagilabilir (Simsek ve Tasgi, 2004).

Surece katilan aktérler arasindaki dogrudan etkilesimin sonucu olan ve
addedilen karsilikli beklentilerin yerine getirilip getirilmediginin belirlenmesi
ihtiyaclyla ortaya ¢ikan glven, érgit icinde dogaglama olarak olusmamakta,
bireysel ve kolektif 6grenme sonucunda sekillenmektedir (Lazaric,2003).
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Gulven davraniglarn yapisal iligkilere gére 6rgutlerde farklilik gésterir ve
bir calisanin glven dizeyi bir butin olarak Gsti ve o6rgit arasinda
degismektedir. isgdrenler, idari grubun kararlarina ve eylemlerine dayanarak
6rgat imajini tasidiklari igin organizasyonlarda glven, basarili iligkilerin
kurulmasi icin gereklidir. Glvenin olusmasinda yoéneticilerin ve calisanlarin,
digerinin yetkili oldugundan emin olmasi, dirist ve etik davraniglarda
bulunmasi énemlidir (Nyhan, 2000).

Shamir ve Lapidot’ a (2003) gére cevresel ve ekonomik degisimlerin
oraninin artmasi, esneklige ve isbirligine duyulan ihtiyacin yikselmesi, takim
ve takim g¢alismalarina inancin yUkselmesi, ¢alisanlarla iligkilerin ve kariyer
kaliplarinin degismesi, &rgltsel glvenin daha da &énem kazanmasini
saglamistir (Shamir and Lapidot, 2003).

Orgiit icindeki giivenin &nemine dikkat ceken arastirmacilardan olan
Cook ve Wall (1980) bireyler ve gruplar arasindaki glvenin, érgitin uzun
vadeli karhligr ve &6rgat Gyelerinin refahi igin oldukga 6nemli bir bilesen
oldugunu belitmektedir. Yani &érglte guven, galisan tarafindan algilanan
6rguttin gavenirligi ve 6rgitin calisanin yararina, en azindan zararina eylem
gOstermeyecegine, ybnelik glven olarak tanimlanmaktadir (Tan ve Tan,
2000).

Hem 6rgit disindaki etkilesilen gruplar icin hem de ¢alisanlar i¢in dnem
tasiyan 6rgltsel gtiven, hem kisiler arasi iligkilerin bir sonucu hem de kltdrel
ve ahlaki degerlerle, glnlik yasam ve is deneyimine gére degisen dinamik
bir olgu olarak tanimlanmaktadir (Béra, 2001).

Rehfeld (2001) yazmis oldugu tezinde duygusal zeka ve érgltsel glven
arasindaki iliskiyi konu edinmistir. Rehfeld duygusal zeka ve érgitsel glven
arasindaki iligkiyi bir modelle anlatmigtir. Modelde 6rgutsel given duygusal
zekaya bagimli bir degisken olarak anlatiimaktadir. Rehfeld’e gére dil,
duygusal zekanin érgtsel givenle iligkisini olusturan olgudur. Buna sebep
olarak dilin duygusal zekayi gésteren ve onu ifade eden bir olgu olmasi ifade
edilmektedir. Bireyin duygusal zekasi kullanilan dile ve baskalariyla olan
iliskilerine yansir. iliskiler ve kullanilan dil ise 6rgitteki giiven ortamini

saglayan etkenlerdir.
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3.5.2. Orgiitsel Baghlk

Orgiitlerin  temel amagclarindan biri olarak tanimlanan sdrekliligin
gerceklesmesi caligsanlarin érgitle ve birbirleriyle uyumlu olmalari sayesinde
mumkindlr. Galisanlarin birbirine benzer ya da yakin olan degerleri
benimsemeleri onlarin 6rgitin amaglar etrafinda birlesmeleri ve bu amaci
gerceklestirme ydniinde ¢aba gdstermelerini miimkiin kilmaktadir (Oriici vd,
2003). Bu durum, c¢alisanlarin 6érglite olan baghliklarini arttirmaktadir ve
orgutteki amaclara daha kisa slrede etkin bir sekilde ulagilabilmesi s6z

konusu olmaktadir.

Orgiite baglilik, calisanlarin érgitiin gikarlarini kendi ¢ikarlarindan daha
Ustin gbérmesi hali olarak tanimlanabilir. Literatlire bakildiginda bu konudaki
ilk arastirmalara gére 6rgite baglilik, “6rgite karsi duygusal bir baglanma
gOsterilmesi” gibi tek boyutlu bir yapi olarak tanimlanmistir. Daha sonralari
Meyer ve Allen 6rgite baglhihgin duygusal, devamlilik, normatif baglilik gibi bir
ka¢c seklinin oldugunu ileri stdrmastir. Bu U¢ boyutlu 6érgitsel baglihk
modelinin dnemli olmasinda bireylerin érgitte kalma olasiligini tim boyutlarin
artirmasinin mimkdn olmasi énemli bir sebep olmustur. Ganimuzde érgitsel
baglihk bir c¢ok bilim adami tarafindan c¢ok boyutlu bir yapi olarak
aciklanmaktadir (Meyer and Lynne, 2001).

Literatlrde bagllik kavrami ile ilgili olarak ¢ok cesitli tanimlamalar vardir
ve bir bireyin, érgutinin amag¢ ve degerlerine tarafli ve etkili baglihd: bu
tanimlardan birini olusturmaktadir. Eger bir isgéren baglliga sahipse 6rgitin
amac¢ ve degerlerine gicli bir bicimde inanmakta, emir ve beklentilere
g6nllden uymaktadir (Balay, 2000).

Yukaridaki gérislerde isgbérenin isyerine psikolojik olarak baglanmasi
olarak tanimlanan 6rgttsel baglilik, isgérenin érgltte kalma ve onun icin ¢caba
g6sterme arzusu ile 6rgitin amag¢ ve degerlerini benimsemesi olarak da
tanimlanabilmektedir (Morrow, 1983). Bu tanim g6z 6nlne alinirsa
calisanlarin verimlilikleri konusunda ve calisanlarin igyerinden ayrilma

niyetleri konusunda 6rgutsel baglihk dnemli bir etken omaktadir.
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Orgiitsel baglilik bireyin orgiitle farkli acilardan dzdeslesme derecesini
g6stermektedir. Bu duruma paralel olarak, érgttsel baghhigin ¢ énemli 6gesi
bulunmaktadir (Reichers, 1985). Bunlar:

1) Galisanin, isletmenin bir Gyesi olabilmek i¢in glclu istek duymasi.

2) Calisanin, igletmenin yarar icin yiksek dizeyde caba sarf etmek

istemesi.

3) Calisanin, isletmenin degerlerini ve hedeflerini benimseyip

kabullenmesi.

Gok farkli bigimlerde Olgilmis olan ve kavramsallastirilan 6érgutsel
baglihk ile ilgili literatiirde yer alan calismalarin birgogunda bu kavram, is
tatmini ile iliskilendirilerek incelenmistir. Bunun disinda is tatmini ve 6rgutsel
baghligin; verimlilik, ise devam, personel devri, ise katilim ve isten psikolojik
olarak ¢ekilme gibi konular ile olan iligkisi arastirilan diger konular arasinda
yer almaktadir (Coher et al, 1985).

isletmeler acisindan dnem, kapsam ve etki derecesi gibi konulari
saptamak (zere O&rgite baghlik kavrami hakkinda cesitli dlcekler
geligtirilmistir ve Mowday, Porter, Steers ve Boulian tarafindan 1979 yilinda
gelistirilen, yedi basamakli Likert tipinde hazirlanan ve 15 sorudan olusan
6lcek, orgltsel baglihgr élcmede yaygin olarak kullanilan bir élgcek olmustur.
Orgiite ait olma ve katilim konusunda calisanlarin tutumlarini élcen bu
6lcegin hedefi bagliik kavraminin davranigsal boyutundan c¢ok tutumsal
bilesenini ortaya koymak olmustur (White et al, 1995).

Konuyu tek boyutta ele alan élceklerin yetersiz olduklari icin ¢ok boyutlu
6lcek gelistirme cabalarn agirlik kazanmistir ve buna paralel olarak Meyer ve
Allen tarafindan gelistirilen élgek, érgitsel baglihgi ¢ temel bilesene ayirarak
6lcmeyi amaglamistir. Bu 6lcek sayesinde ise baghlik ile 6rgite baghlik
kavramlarn arasindaki ayirnmin yapilmasi ve her iki alandaki bagliigin
nedenleri konusunda belirleyici cesitli alt degiskenlerin kapsanmasi
hedeflenmistir (Jaros, 1995).

Orgiitsel baghligin tanimi duygusal, kuralsal ve devam baglihg gibi {c
farkli yapiy: igerir. Devam baghligr bireyin aldigi Ucretle ilgili hislerini ve bu
Ucretin degerine gbre ise devam edip etmeme konusundaki hislerini kapsar
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(Meyer and Allen, 1984). Duygusal baglilik ise bireyin bagliik konusunda,
kendini isle tanimlama konusunda ve isle ilgilenmesinde sahip olunan olumlu
hisleri icermektedir. Kuralsal baglihk, 6érgite zorunluluk hissinden
kaynaklanan baglilik olarak tanimlanmaktadir. Gig¢li duygusal bagliliga sahip
calisanlar istedikleri igin, glg¢li devam baglhligina sahip ¢alisanlar ihtiyag
duyduklar igin ve gugli kuralsal baglihda sahip calisanlar devam etmek
zorunda olduklarini hissettikleri i¢in 6rgltte kalmaya devam ederler (Allen
and Meyer, 1990).

Duygusal zekasi ylUksek bireyler optimisttir ve sorunlarda kimin hatali
oldugunu bulmak yerine sorunun nasil c¢6zilebilecedine odaklanirlar.
Orgiitlerde Ustlenilen isler bazen calisanlarin hayal kirikligina ugramalarina
sebep olabilmektedir. Duygusal zekas! ylksek bireyler olumsuz durumlarin
kétl sonuglar dogurmak zorunda olmadigini distndukleri icin ve kendilerini
olumlu disinmeye sevk etmede usta olduklan icin her hayal kirikhgi
konusunda 6rgitin suglu bulunmamasi gerektiginin farkindadirlar (Salovey
and Mayer, 1990). Bunun yaninda duygusal zekas! yiksek bireyler iglevsel
olmayan duygulardan nasil kaginilabilecegini bilirler ve bu duygulari

kullanarak hayal kirikhdi hissini yenebilmektedirler.

Sonug olarak duygusal zeka bireyin érgite duygusal olarak baglihgini
arttirmaktadir ve devam baglligini azaltmaktadir (Ashforth and Humprey,
1995).

3. 5. 3. is Tatmini

Bireyin isine olan genel tutumu olarak is tatmini ifade edilebilir. Sahip
oldugu igine kargi memnuniyetsizlige sahip olan birey isine karsi olumsuz
tutumlar sergiler. Tam tersine is tatmini ylksek olan birey isine karsi olumlu
tutumlar sergiler. Is tatmini, bireyin sahip oldugu is roliine yénelik duygusal
yOnelimi veya bireyin isine kargi gdsterdigi duygusal tepkiler olarak ifade
edilir (ince ve Gil, 2005).

Churchill’e gbre is tatmini, isin tim &zellikleri, ¢alisanlarin édulleri,
tatmini bulabilecekleri is c¢evresinin Ozellikleri veya tam tersi olarak
tatminsizlik hisleridir. Galisanlar islerini bir bitin olarak algilayip bu sekilde
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bir tutum geligtirebildikleri gibi isin belirli ydnlerine (yaptiklari is, is arkadaslari,

amirleri, Ucret gibi) kars! tutum gelistirmis de olabilirler (Bernal et al, 2005).

Bireyin is tatmin dlzeyi olumlu veya olumsuz ydnlerde farkli diizeylerde
olabilir. Ayrica bu kavram zaman icerisinde farkliliklar gdsterebilmektedir. is
degistirme, terfi, yasam tarzinda meydana gelen degisiklik gibi isletme i¢i ve
isletme digi sosyal ve ekonomik durumlarda meydana gelen degisimlere
bagll olarak is tatmininde degisimler gézlenebilir. is tatminini etkileyen
degdiskenleri iki grupta toplamak mimkundir.

Turanh (2007), ilkdgretim okul mudarlerinin  duygusal zeka ve
6gretmenlerin is doyum dizeylerine ydnelik yaptidi arastirmada, okul
maddarlerinin duygusal zekalarinin batin alt boyutlar ile égretmenlerin is
doyumlarinin butin alt faktérleri arasinda pozitif bir iliski oldugu sonucuna

ulagmistir.
3.5.3.1. Bireysel Etkenler

Yas, cinsiyet, egitim dizeyi, hizmet siresi, medeni durum ve benzeri

etkenler bu baslik altinda ele alinmaktadir (Isikhan, 1993).

» Yas: Yas ile is tatmini arasinda negatif bir iliski oldugu
savunulmaktadir. Yas arttikga bireyin ise olan uyumu da arttidi i¢in birey isten
daha fazla tatmin almaktadir. Gen¢ calisanlar ise iste ylkselmek gibi
isteklerinin olmasi sebebiyle isten aldiklari tatmin daha az olmaktadir
(Aksayan, 1990).

= Egitim Duzeyi: Arastirma sonuglarina gére egitim dizeyi arttik¢a is
tatmini de azalmaktadir. Birey egitim dlzeyi artigi icin kendini kargilastirdigi
ve referans noktasi sectigi gruplarin kosullan da artmaktadir ve daha az is
tatmini duymaktadir (Aksayan, 1990).

= Medeni Durum: Arastirma sonuglarina goére evli bireyler bekar
bireylere oranla daha fazla is tatmini duymaktadir. Herzberg'in evli is gérenler
Uzerinde yaptigl arastirmasinda ise evli olan ve olmayan kadin iggérenler
farkli is doyum dlzeyi gbsterirken, erkeklerde béyle bir fark gérilmemistir
(Aksu, 2002).
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» Statl ve Kidem: Basari gidimui ile statl arasinda olumlu bir iligki
bulunmustur. Buna gbre statl arttikca motivasyon da artmaktadir (Basaran,
2000).

» Cinsiyet: Cinsiyet ile is tatmini arasinda her hangi bir fark

bulunamamistir (Basaran, 2000).

= Sosyal Kiltiirel Gevre: insanlar yaptidi islerde, toplumca begenilme,
takdir edilme, kabul gérme, duygularini da tatmin ederler ve bu sebeple
icinde bulunulan sosyal ¢evrenin motivasyon Uzerinde olumlu etkilere sahip

oldugu distntlmektedir.
3.5.3.2. Orgiitsel Etkenler

Yapilan isin kendisi, Ucret, is glvenligi, gelisme imkanlari, ylikselme
imkanlari, ¢calisma ortami ve sartlari, yénetim ve ydneticilerin niteligi ve

calisma arkadaslari ile iligkiler érgutsel etkenlerdir (Aksayan, 1990).

Orgiit kiltorinin glcli veya zayif olmasini; kisiler arasi iliskiler,
orgltsel bilgi akisi, kararlara katilim, yetki devri ve guglendirme, isgbérene
verilen deger, ydnetim tarzi, terfi ve o6dlllendirme gibi &6rgltsel yapinin
degdiskenleri belirler. Bunun yaninda is glvencesi, igsin 6zelligi, is disiplini,
Ucret, hizmet ici egitim, sosyal ve fiziksel kosullar gibi is ortamina bagli
degiskenler de isgbren motivasyonu Uzerinde belli bir etkiye sahiptirler
(Akinci, 2002).

GUnUmUzde duygusal zeka ve is tatmini arasindaki iliski hakkinda
pekcok sey bilinmemektedir (Sy et al, 2006; Zeidner et al, 2004). Yine de bu
konuda yapilan bazi arastirmalar literatirde mevcuttur. Bar-on’un (1997)
farkli mesleklerden 314 katilimci ile yaptigi arastirma bunlardan bir tanesidir.
Bar-on’un arastirmasi duygusal zeka ve is tatmini arasinda distk bir iligki

bulmustur.

Abraham’in (2000) yapmis oldugu calisma sonuglarina gére duygusal
zeka ig tatmininin blylk bir kismini tahmin etmede etkili bir degisken olarak
bulunmustur. Bunun yaninda Abraham’in c¢alismasi duygusal zekanin
hosnutsuzlugu engelledigini bulmustur. Hognutsuzluk olsa bile duygusal zeka

6rgute baglihgin azalmasini engellemektedir.
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4. ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Arastirma duygusal zekanin liderlik tarzlar ve organizasyonel sonuclar
ile iligkini ortaya ¢ikarmay! amaglamaktadir.

Buna goére arastirma kapsaminda; yo6neticilerin yani okul mudurlerinin
kisisel okul basarlan ve duygusal zekalari ile 6gretmenlerin duygusal
zekalarinin organizasyonel sonug olarak ele alinin okul basarisi Uzerindeki

etkisinin tespit edilmesi hedeflenmigtir.

Arastirma okul basarisina etki eden degiskenlerin tespit edilebilmesi,
bu baglamda okul basarisini artirmaya yoénelik olarak; okul mudurleri ile
6gretmenlerin gelistiriimesine ihtiya¢ duyduklar duygusal zeka boyutlarinin

bilinmesi agisindan 6nem kazanmaktadir.
4.2. Arastirmanin Modeli, Kapsami ve Varsayimlari

Arastirmada Sekil 4.1’de yer alan model kullaniimistir. Modele gére,
ilkdgretim okul madurlerinin ve &gretmenlerinin duygusal zekasinin okul

basarisi ile iliskisi incelenmeye calisiimistir.

Okul Md.niin kisisel okul

basarisi

v

v

Okul Md.niin duygusal

zekasi

- Kendinin Farkinda Olma

- Kendini Yénetme L» Okul > Okul

- Sosyal Farkindalik Md.nln Basarisi
- lligki Yénetimi Liderlik -Duygusal Baglilik

Tarzlar —» | -Is Tatmini >
-Orglitsel Giiven

Ogretmenin duygusal zekasi
- Kendinin Farkinda Olma

- Kendini Yonetme

- Sosyal Farkindalik

v

- lligki Yénetimi

Sekil 4.1 Arastirmanin Modeli
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Arastirma modelinin bagimh degiskenini ilkdégretim okul midirinin
yOneticisi oldugu okulun 2006 yili Ortadgretim Kurumlar Sinavindaki (OKS)
basarisi; bagimsiz degiskenlerini ise okul ybneticilerinin kisisel okul basarisi
ve duygusal zekasi, 6gretmenlerin duygusal zekasi, okul mudtrinin liderlik
tarzi ile 6gretmenlerin is tatmini, duygusal baghliklari ve &rgltsel glven

algilamalari olusturmaktadir.

Arastirmada, okul mudurleri ve 6gretmenlerin ankette yer alan ifadelere

ictenlikle ve dogru olarak cevap verdikleri varsayiimistir.
4.3. Hipotezler

Arastirmanin  modelinde yer alan degiskenler arasindaki iliskilerin

bulunabilmesi maksadiyla asagidaki hipotezler olusturulmustur:

H¢: Okul midurinin duygusal zekasi ile okul basarisi arasinda pozitif
iligki vardir.

Hz: Okul mUdarindn liderlik tarzi ile yoneticisi olduklari okulun basarisi
arasinda pozitif iligki vardir.

Hs: Ogretmenlerin duygusal zekasi ile okul basarisi arasinda pozitif iligki

vardir.
Ha4: Ogretmenlerin is tatmini ile okul basarisi arasinda pozitif iliski vardir.

Hs: Ogretmenlerin duygusal baglilig ile okul basarisi ile arasinda pozitif
iligki vardir.

He: Ogretmenlerin orglitsel giiven algilar ile okul basarisi arasinda
pozitif iligki vardir.

H7: Okul maddrindn duygusal zekasi ile liderlik tarzlari arasinda pozitif
iligki vardir.

Hs: Okul mu0dirinin liderlik tarzlan ile 6gretmenlerin  duygusal

baghliklari arasinda pozitif iliski vardir.

Ho: Okul mudurandn liderlik tarzlari ile 6gretmenlerin is tatmini arasinda

pozitif iligki vardir.

Hio: Okul mudurinan liderlik tarzlan ile égretmenlerin 6rgltsel glven

algilari arasinda pozitif iligki vardir.
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4.4. Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplama amaciyla anket uygulamasindan
faydalaniimistir. ilkdgretim okul midirlerine EK-1'de yer alan 73 ifadelik
duygusal zeka anketi, ilkbgretim okul 6gretmenlerine EK-2'de yer alan 73
ifadelik duygusal zeka anketi, 14 ifadelik duygusal baglilik, is tatmini, érgutsel
glven algilamalari ve okul madurinun liderlik tarzini tespit etmeye yénelik 18

ifadelik liderlik tarzlari anketi uygulanmigtir.

Anket uygulamasi, bizzat okula gidilerek okul miduriine sadece kendisi
ile ilgili anketin verilmesi, 06gretmenlere ise; anketlerin dagitilarak
cevaplandiktan sonra toplanmasi seklinde uygulanmistir. Bu sekilde,
6gretmenlerin maddrleri ile ilgili liderlik tarzi 6lgegini ve ankette yer alan
ifadeleri yanh cevaplamalarinin édntine gecilebildigi degerlendiriimektedir.

Arastirmada okul mudurlerinin ve 6gretmenlerin duygusal zekalarini
6lcmek icin Goleman ve Boyatzis tarafindan gelistirilen Duygusal Yetkinlik
Envanteri (Emotional Competence Inventory (ECI); 2. versiyon) kullaniimistir.
Envanter, Goleman’in modelinde yer alan dért temel duygusal zeka bilesenini
(kendinin farkinda olma, kendini yénetme, sosyal farkindallk ve sosyal
beceriler) ve her bileseni olusturan duygusal yetkinlikleri ortaya ¢ikarmak
amaclyla hazirlanmis toplam 73 adet ifade icermektedir. Duygusal Yetkinlik
Envanterinde yer alan ifadelerin 12 tanesi (1, 2, 10, 43, 48, 50, 52, 53, 55,
58, 66, 68, 70) haric tamami olumlu ydéndedir. ifadeler 5'li Likert élceginde
dizenlenmis olup degerlendirme yapilirken olumlu ifadelerde, kesinlikle
katilmiyorum secenegine 1, kesinlikle katiliyorum secenegine ise 5 puan
verilmigtir. Buna gbére envanterden alinan ylksek puan kisinin duygusal
zekasinin ylOksek oldugunu; diasik puan ise tam tersi bir durumu

gOstermektedir.

Okul mudurlerinin kisisel okul basarilarini degerlendirmek amaciyla okul
muddrlerine lisans mezuniyet not ortalamalar sorulmustur. S6z konusu

degerler 100’lU skala Uzerinden elde edilmistir.

Okul mudurlerinin liderlik tarzlarini belirlemek amaciyla, Seving (2006)
tarafindan Boyatzis ve Goleman’in éngd6rdigu liderlik tarzlarn dikkate alarak

gelistirilen 6lcek kullanilmistir.  Olgekte yer alan ifadeler 5'i Likert
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dlcegindedir. ifadelerin karsisinda kesinlikle katilmiyorum, katiimiyorum,
kararsizim, katiliyorum, kesinlikle katiliyorum seklinde bes katiima derecesi
bulunmaktadir. Olgek toplam 18 ifade icermektedir. Degerlendirmeler
kesinlikle katilmiyorum segenegine 1, kesinlikle katiliyorum secenegine 5
puan verilerek gerceklestiriimektedir. Buna goére 6lgekte ilgili boyuttan alinan
yliksek puan yoéneticinin s6z konusu liderlik tarzina sahip oldugunu; disik

puan ise tam tersi durumu gostermektedir.

Arastirmada 6rgut ikliminin alt boyutlari kapsaminda égretmenlerin is
tatminleri, duygusal baghliklann ve Orgltsel glven algilamalari

degerlendirilmigtir.

Bu dogrultuda égretmenlerin is tatminlerini élcmek amaciyla Currivan
(1999) tarafindan gelistiriimis 2’si olumlu (2, 11) ve 2’si olumsuz (6, 13) olmak
lizere toplam 4 ifadelik dlcek kullanilmistir. Olcekte yer alan ifadeler 5'li Likert
Olceginde  duzenlemistir.  Degerlendirmeler  kesinlikle  katilmiyorum
segenegine 1, kesinlikle katilyorum segenegine ise 5 puan verilerek
gerceklestiriimistir. Buna gére odlcekten alinan ylksek puan 6gretmenin is
tatminin yOksek oldugunu; disik puan ise tam tersi bir durumu

gOstermektedir.

Ogretmenlerin duygusal baghliklarini lcmek amaciyla ise Meyer, Allen
ve Smith (1993) tarafindan gelistirilen &lcegin Baysal ve Paksoy (1999)
tarafindan Tirkce'ye uyarlanmis versiyonu kullanilmistir. Olgek 4’0 olumlu (2,
4,10, 12) ve 2’si de (7,9) olumsuz olmak Uzere toplam 6 ifade icermektedir.
Olgekte yer alan ifadeler 5'li Likert élgeginde diizenlemistir. Degerlendirmeler
kesinlikle katilmiyorum segenegine 1, kesinlikle katiliyorum secenegine 5
puan verilerek gerceklestiriimistir. Buna goére odlgcekten alinan ylksek puan
6gretmenin érgltine duygusal anlamda baglihginin yiksek oldugunu; distk

puan ise tam tersi bir durumu géstermektedir.

Ogretmenlerin érgiitsel giiven algilamalarini 6lcmek amaciyla ise Huff
ve Kelly (2003) tarafindan gelistiriimis 4 ifadelik (tamami olumlu) &lgek
kullanilmistir. Olcekte yer alan ifadeler 5'li Likert dlgceginde diizenlenmistir.
Degerlendirmeler kesinlikle katilmiyorum segenegine 1, kesinlikle katiliyorum
secenegine 5 puan verilerek gerceklestirilmistir. Buna gdre 6lgekten alinan
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yliksek puan 6gretmenin érguttiine duydugu gtivenin yiksek oldugunu; disik

puan ise tam tersi bir durumu géstermektedir.
4.5. Anakiitle ve Orneklem

Arastirmanin evrenini; Isparta ili merkez ve merkeze bagli ilkdgretim
okullarinda gbérev yapmakta olan okul mudarleri ile &gretmenleri
olusturmaktadir. Arastirma zaman ve mali kisitlar nedeniyle sadece Isparta ili
merkez ve merkeze bagh ilkdgretim okullari midurleri ve &gdretmenleri

Uzerinde gerceklestirilmistir.

Arastirma kapsamindaki toplam 49 okula gidilerek, 49 okul muduru ile
1167 6gretmene anket dagitilmigtir. Okul maddrlerinin tamamina yakinindan
(46 kisi) ve 568 Ogretmenden anket sonuglari alinmistir. Alinan anket
sonuglarl incelendiginde, eksik doldurulan 12 anket kapsam disinda
birakilmig, sonuc olarak; 46 okul muddriinden (mudurlerin % 94’lnden) ve

556 6gretmenden (6gretmenlerin % 48’inden) gecerli anket elde edilmistir.
4.6. Kullanilan istatistiki Yéntemler

Arastirmada kullanilan élgekler 6ncelikle kesifsel faktér analizine tabi
tutulmus, faktér yikleri ve glvenilirlik degerleri bulunmustur. Uygun sekilde
yUklenmeyen ifadeler ¢ikartildiktan sonra betimsel istatistikler hesaplanmistir.

Muteakip safhada, degiskenler arasindaki iligkilerin tespit edilebilemesi
icin korelasyon analizi, okul basarisina etki eden degiskenlerin bulunmasi igin
coklu regresyon analizi yapilmigtir. Coklu regresyon analizinde anlamli model
elde edilemedigi durumlarda, adim adim (Stepwise) regresyon modeli ile
anlaml model elde edilmeye ¢alisiimigtir.

Veriler ile ilgili olarak istatiksel analizlerin yapilabilmesi maksadiyla
SPSS 16 istatistik paket programindan faydalaniimistir.

4.7. Bulgular ve Degerlendirme

4.7.1. Faktor ve Guvenilirlik Analizi

Arastirmada kullanilan &lcekler kesifsel faktér analizine tabi tutularak,
elde edilen faktér ylklerine gbére uygun sekilde yUklenmeyen ifadeler

cikartilmis ve gavenilirlik degerleri bulunmustur.
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Tablo 4.1. Kendini Yénetme Boyutu Faktor Ylkleri ve Givenilirlik Analizi Sonuglari

Faktor | Glvenilirlik
Yuka
Kendisine itimat edilen, gtvenilir bir kigidir. 524 , 7520
Riskli bile olsa kendi degerleri dogrultusunda davranir. ,409
Olciilebilir ve zorlayici hedefler belirler. ,523
Elde ettigi yeni bilgiler dogrultusunda sahip oldugu disiincelerini degistirir. ,453
Stresli zamanlarda sakin davranir. ,409
Ahlaka aykiri davraniglarin karsisindadir. ,340
Standart prosediirleri uygularken esnek davranir. ,344
Degisen sartlar karsisinda strateji ve hedeflerini degistirerek séz konusu yeni 647
duruma kendini adapte eder. ’
Bir isin yapilmasi icin, gerekiyorsa blrokrasiyi asar ve kurallari deler. ,344
Tehditlerden ¢ok firsatlari gorir. ,385
Kabullenmesi zor oldugu hallerde bile, hatalarini agikga kabullenir. 477
Bir hedefin gergeklesmesine engel olabilecek unsurlari dnceden tahmin 562
eder. ;
Baskalarinin gesitli istekleri ile ustalikla basa ¢ikar. 379
Degisik kaynaklardan yeni fikirler arayip bulur. ,626
Gelecegin gegmisten daha iyi olacagina inanir. ,502
Hedeflerine ulasmak icin karsisina ¢ikacak olasi riskleri &nceden hesaplar. 571
Bagkalari hakkinda gogunlukla olumlu seyler séyler. ,438
G__elecek icin fayda_lll ollalcagllna inandigi isle.:r.i, baskasi ona yapmasini 611
sdylemeden, kendi inisiyatifiyle gerceklestirir. ’
Sabir tiketen anlarda dahi sakin ve olumludur. 419
Acilm Metodu : Temel Bilesenler Analizi
Duygusal zekanin kendini ydnetme boyutunda uygun sekilde

yUklenmeyen alti soru (1,2,11,25,60,63) cikartilmigtir. S6z konusu alti

sorunun c¢ikartilmasi sonucunda hesaplanan Cronbach a degeri (0,75)

6lcegin glvenilir oldugunu (>0,60) gbéstermektedir (Tablo 4.1).

Tablo 4.2. Kendinin Farkinda Olma Boyutu Faktér Yukleri ve Givenilirlik Analizi Sonuglari

Faktor | Glvenilirlik
Yuka

Duygularini harekete gegiren olaylarin bilincindedir. ,659 ,5703

Karsisindakinin is yapabilme becerisine sahip oldugunu disindr. ATT

Guglh ve zayif yanlarinin farkindadir. ,519

Duygularinin davraniglarinin tzerindeki etkisinin farkindadir. ,557

Kendisine glivenen, etkileyici ve kararh bir kisi izlenimi verir. ,657

icine girdigi topluluk igerisinde hemen farkedilir; insanlarin odak noktasi olur. ,570

Acilm Metodu : Temel Bilesenler Analizi
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Duygusal zekanin kendinin farkinda olma boyutunda uygun sekilde
yUiklenmeyen bes soru (3,10,17,53,58) cikartiimistir (Tablo 4.2). S6z konusu
bes sorunun gikartiimasi sonucunda hesaplanan Cronbach a degeri (0,57)
6lgegin 0,60’a yakin ve sinirda bir deger olmasi nedeniyle glvenilir kabul
edilmigtir.

Tablo 4.3. Sosyal Farkindalik Boyutu Faktor Yikleri ve Glvenilirlik Analizi Sonuglar

Faktoér | Guvenirlilik
YUki

Iyi bir dinleyicidir. 479 ,7491

Calistigi kurumun degerlerini ve yazili olmayan kurallarini bilir. ,625

Sundugu hizmet ya da Grinlerin, misterinin ihtiyaglarina uygun olmasini 568

saglar. )

Kurum igindeki gayri resmi iligki aglarinin ve gii¢ odaklarinin farkindadir. ,439

Musterilerin kendisine kolayca ulasabilmesini saglar. ,658

Kendisinden farkli gérislere sahip insanlara karsi saygilidir ve onlarla iyi 584

iliskilere sahiptir. ’

Musterinin sunulan hizmet ve/veya triinden memnun kalip kalmadigini takip 626

eder. ;

Calistigi kurumdaki organizasyonel meselelerin ortaya ¢ikis nedenlerini ve 574

gelisim sireglerini bilir. ’

insanlarin ruh hallerini veya sézIii olmayan davraniglarini dogru bir bigimde 564

yorumlar. ’

Acilm Metodu : Temel Bilesenler Analizi

Duygusal zekanin sosyal farkindalik boyutunda uygun sekilde
yiklenmeyen U¢ soru (20,48,70) cikartilmistir (Tablo 4.3). S6z konusu (g
sorunun c¢ikartilmasi sonucunda hesaplanan Cronbach a degeri (0,75)

6lgegin glvenilir oldugunu (>0,60) géstermektedir.
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Tablo 4.4. Sosyal Beceriler Boyutu Faktor YUkleri ve Gavenilirlik Analizi Sonuglar

Faktér | Guvenilirlik
Yikleri
Anlasmazliklarin ¢ézimiinde, taraflar arasinda arabuluculuk yaparak 502 0,8293
taraflarin birbirlerini daha iyi anlamalarina yardimci olur. ’
ikna ediciligini artirmak icin geri planda kendisine genis bir destek olusturur. ,516
insanlari, ortaklaga paylastiklari ortak bir misyon ve vizyon dogrultusunda 568
harekete gegirir. ’
Degisimin baslamasina éncilik eder. ,637
Anlagmazliklarin agiga ¢ikmasini saglar. ,420
Baskalarini ikna ederken, o kisileri ikna etmede etkili olacak kisilerin 494
destegini alir ve onlarin kendisine yardim etmelerini saglar. ’
Bir dinleyici kitlesi &niinde yaptigr konusmalarda, kendisini dinleyenlerin de 589
aktif olarak konusmasina katilmasini saglar. ’
Galisma ortamini zevkli hale getirir. ,660
Degisime olan ihtiyac dile getirir. ,554
Aleyhte gorlslere ragmen degisimi savunur. 447
Karsisindakine kisiliginden ¢ok davranislariyla ilgili yerinde ve yapici 594
elestirilerde bulunur. ’
Etrafindakilere zorlayici ve agikca ifade edilmis hedefler belirleyerek onlari 349
yonlendirir. )
is arkadaglariyla yakin iligkiler kurar. 478
Birbiriyle anlagmazlik igerisinde bulunan taraflarin ortaklasa uygun 353
bulacaklari ¢ézimler ortaya koyar. ’
insanlari, onlarin ¢ikarlarina uyan alternatifler ileri stirerek ikna eder. ,448
Arkadas canlisi ve yardimseverdir. ,466
Etrafindakilere kendilerini gelistirmeleri i¢in yol gésterir. 577
Kisisel gelisim konusunda sirekli olarak bagkalarina rehberlik ya da akil 331
hocaligi yapar. ’
Kendi diginda, bagkalarinin tretmis oldugu degerleri 5nemser ve onlardan 343
faydalanir. )
Calisma arkadaslarina érnek olarak onlara yol gésterir. ,649
Bagkalarinin gugli yanlarinin farkina varir. ,466
Acilim Metodu : Temel Bilesenler Analizi
Duygusal zekanin sosyal beceriler boyutunda uygun sekilde

ylUklenmeyen doért soru (4,43,50,55) cikartiimistir (Tablo 4.4). S6z konusu

dért sorunun cikartilmasi sonucunda hesaplanan Cronbach a degeri (0,83)

6lgegin glvenilir oldugunu (>0,60) géstermektedir.
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Tablo 4.5. Duygusal Baglilik, is Tatmini, Orgitsel Giiven Algilamalari Faktér Yiikleri ve Givenilirlik

Analizi Sonuglari

dair gliven duyarlar

Faktor | Glvenirlilik
Yuka
Kariyerimin kalan kismini bu kurumda gegirmekten mutlu olurum ,671 ,7538
Bu isletmenin sorunlarini kendi sorunlarim gibi hissediyorum ,681
Bu kuruma karsi giicli bir aidiyet duygum yok -,468
Bu kuruma kars1 duygusal bir baglihgim yok -,648
Bu kurumda kendimi “ailenin bir pargasi1” gibi hissediyorum ,803
Bu kurumun benim igin kisisel anlami buyUktir ,789
Gogu zaman isimi severek yapiyorum ,703 ,6776
Yaptigim isi sadece is yapmis olmak igin yapryorum -,597
isimi yaparken keyif aliyorum ,829
isimi yaparken sikiliyorum =777
Bu kurum genelinde yiksek diizeyde gliven duygusu hakimdir ,789 0,8430
Bu kurumda calisanlar yéneticilerine karsi son derece giiven duyar ,861
Bu kurumda herkesin, verilen bir s6ziin mutlaka yerine getirilecegine dair 819
inanci tamdir ’
Bu kurumda yoneticiler astlarina, isleriyle ilgili dogru kararlar vereceklerine 829

Acilm Metodu : Temel Bilesenler Analizi

ilkdgretim okul dgretmenlerinin duygusal baghlik, is tatmini, érgitsel

glven algilamalarina yoénelik faktér ylkleri ile Cronbach o degerleri

Tablo 4.5’de sunulmustur. Duygusal baglilik is tatmini, érgitsel glven

algilamalarina yoénelik o6lceklerin glvenilirlik degerleri sirasiyla 0,75, 0,68,

0,84 olarak bulundugundan, kullanilan &lgeklerin glvenilir oldugunu (>0,60)

gOstermektedir.
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Tablo 4.6. Liderlik Tarzlar Faktor Yikleri ve Givenilirlik Analizi Sonuglari

Faktor | Glvenilirlik
Yukleri
isle ilgili tim bilgileri astlariyla paylagir ,856 ,8369
Astlarina, organi§asy9nun hedeflerine nasil katkida bulunabilecekleri 907
konusunda yol gdsterir ’
Astlarinin érgitiin hedeflerini tam ve dogru olarak anlamalarini saglar ,854
Astlarinin gelismeleri igin, onlari zorlayabilecek gorevler verir ,540 ,6302
Astlarinin uzun vadeli gelisim hedefleri belirlemelerine yardimei olur ,860
Astlarinin gigli ve zayif yanlarini belirlemelerine yardimci olur ,867
Astlariyla, sanki onlarin arkadasiymis gibi iletisim kurar ,888 ,8561
Astlarinin 6zel yasamlari ile ilgili konularda onlara manevi destek olur ,853
Astlarinin duygu ve dislincelerine 6nem verir ,904
Bir karar almadan 6nce astlarinin fikirlerine bagvurur ,889 ,8720
Astlarinin éneri ve fikirlerine énem verir ,912
Astlarinin onunla ¢ekinmeden konusabilecekleri bir ortam yaratir ,880
Astlarini kontrol ederken hangi islerde yetersiz kaldiklarina odaklanir ,624 ,6315
Yapilacak islerle ilgili yiksek standartlar belirler ,683
Astlarinin kendisi ne diyorsa birebir onu yapmalarini ister ,544
Astlarindan her zaman daha iyi performans géstermelerini ister ,725
Astlarindan kétl performans gésterenleri uyarmakta gecikmez ,640

Acilm Metodu : Temel Bilesenler Analizi

ilkdgretim okul mudarlerinin liderlik tarzlarini élgmeye yénelik ifadeler
bes faktére ylUklenmistir (Tablo 4.6). Vizyoner, egitici, iliskisel, demokratik
liderlik tarzlarina yénelik él¢eklerin Cronbach a degerleri sirasiyla 0,84, 0,63,
0,86, 0,87 olarak bulunmustur. Hiz belirleyen ve kumandaci liderlik tarzlarina
yonelik ifadeler tek faktérde toplanmis ve uygun sekilde yiklenmeyen bir
soru (14) cikartilmistir. Bir soru ¢ikartildiktan sonra hesaplanan Cronbach a
degeri 0,63 olarak bulunmustur. Liderlik tarzlarina yénelik élgedin Cronbach
a degerleri  0,60'dan buylk oldugundan gulvenilir oldugu (>0,60) ifade
edilebilir.

Orgiitte olumsuz iklim yaratan, ahenksizlik olusturan hiz belirleyen ve
kumandaci liderlik tarzlan tek boyuta indirgendiginden, miteakip analizlerde
ayri ayri ele alinmamis, hiz belirleyen ve kumandaci liderlik tarzi olarak tek

boyutta analizlere dahil edilmis ve tek boyutta ifade edilmistir.
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4.7.2. Demografik Veriler

Arastirma kapsamindaki yéneticilerin tamami erkek olup, yas
ortalamasi 46,2'dir (SS=5,1). Okul mudddrlerinin ortalama ydneticilik slresi
14,0 (SS=7,6), bulundugu okulda yénetici olarak ¢alisma stiresi ise ortalama
4,20 (SS=2,41)’dir. Yoneticilerin blytk cogunlugu (%91) lisans mezunudur.

Arastirmaya katilan égretmenlerin ise %59’'u erkek; yas ortalamasi 36,7
(§S=9,4), bulundugu okulda calisma slresi ortalama 4,30 (SS=3,21)dir.

Ogretmenlerin %87’si lisans mezunudur.
4.7.3. Betimsel istatikler

Arastirmada her okul mudirla ve dgretmen icin faktoér analizinde tespit
edilerek cikartilan ifadelere iliskin cevaplar dikkate alinmaksizin, duygusal
zekanin alt bilesenlerine iligkin 4 alt bilesen puani hesaplanmig, bu
bilesenlerin ortalamalari alinarak midir ve 6gretmenler icin toplam duygusal

zeka puanlari hesaplanmistir.

Arastirmada okul muddrlerinin duygusal zeka Olgeginden elde ettikleri
puanlar incelendiginde (Tablo 4.7) okul maddrlerinin duygusal zekanin sosyal
beceriler ve sosyal farkindalik boyutlarinda duygusal anlamda zeki olduklari
(4,00=0rt.<4,50); kendinin farkinda olma ve kendini yénetme boyutlarinda ise
duygusal anlamda zeki olmaya yakin bir puan elde ettikleri (3,50<Ort.<4,00)
gOrilmektedir. Toplam duygusal zeka puanina gére ise okul mudurlerinin

duygusal zekaya sahip oldugunu séylemek mamkundur.

Tablo 4.7. Okul Md.lerinin Duygusal Zeka Puanlari ve Kisisel Okul Bagarilari

n=46 Ort. SS
Toplam Duygusal Zeka 4,01 0,37
Kendinin Farkinda Olma 3,90 0,40
Kendini Yénetme 3,92 0,34
Sosyal Farkindalik 4,20 0,45
Sosyal Beceriler 4,06 0,45
Okul Md.nln Kisisel Okul Basarisi 78,46 6,65

Okul yoneticilerinin kigisel okul basarilarn olarak kabul edilen mezuniyet
notlarinin ortalamasi incelendiginde (Tablo 4.7) okul midurlerinin kisisel okul

basarilarinin ortalamanin Gzerinde oldugu sdylenebilir.
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Tablo 4.8. Ogretmenlerin Duygusal Zeka, Duygusal Baglilik, Is Tatmini, Orgiitsel Giiven
Algilamalari ile Okul Midirinin Liderlik Tarzlarina lligkin Puanlar

| N=556 | Ort. SS

Toplam Duygusal Zeka 3,91 0,31

) Kendinin Farkinda Olma 3,83 0,38
Ogretmenlerin Kendini Yénetme 3,81 0,33
Sosyal Farkindalik 4,14 0,38

Sosyal Beceriler 3,94 0,37

) Duygusal Baghlik 3,95 ,31
Ogretmenlerin is Tatmini 3,08 15
Orgutsel Glven 3,65 ,49

Vizyoner Liderlik Tarzi 3,85 0,50

Demokratik Liderlik Tarzi 3,82 0,56

Okul MUdirinin iliskisel Liderlik Tarzi 3,76 0,57
Egitici Liderlik Tarzi 3,43 0,42

Hiz Belirleyen ve Kumandaci Liderlik Tarzi 3,56 0,26

Arastirmada 6gretmenlerin duygusal zeka olceginden elde ettikleri
puanlar incelendiginde (Tablo 4.8) 6gretmenlerin duygusal zekanin sosyal
farkindalik boyutunda duygusal anlamda zeki olduklari (4,00<0rt.<4,50);
diger U¢ boyutta ise duygusal anlamda zeki olmaya yakin bir puan elde
ettikleri (3,50=0rt.<4,00) gérilmektedir. Toplam duygusal zeka puanina gére
ise 6gretmenlerin duygusal zekaya sahip olmaya yakin olduklarini séylemek

mUmkinddr.

Arastirmada okullardaki 6rgit iklimini degerlendirmek amaciyla
6gretmenlerin  duygusal baghlik, tatmin ve 6érgltsel glven duzeyleri
incelenmigtir. Elde edilen sonuclara gére (Tablo 4.8) 6gretmenlerin islerinden
kismen tatmin duyduklari (2,50<0rt.<3,50); kendilerini okullarina duygusal
anlamda bagl hissetmeye yakin olduklari (3,50<0rt.<4,00); bununla birlikte
orgltlerindeki  guven  ortamini olumlu  (3,50<0rt.<4,00) olarak
degerlendirdikleri gérilmektedir.

Okul mddurlerinin liderlik tarzlarina iligkin 6gretmenlerin yaptiklari
degerlendirmeler incelendiginde (Tablo 4.8) 63retmenlerin algilamasina gére
okul mudurlerinin liderlik tarzlarn igerisinde en fazla vizyoner ve demoktratik
liderlik tarzlarini sergiledigi gértlmektedir. Bunu sirasiyla iliskisel liderlik tarzi

ile hiz belirleyen ve kumandaci liderlik tarzlari iziemektedir.

Bununla birlikte s6z konusu liderlik tarzlarinin okul mudurlerinin
baskin liderlik tarzlan oldugunu sdylemek mimkin degildir (3,50=0rt.<4,00).
Okul muiddrlerinin kismen sergiledigi (2,50<0rt.<3,50) liderlik tarzlar ise
egitici liderlik tarzi olmustur. Bu sonuglara gbére duygusal zekasi ylksek
liderlerin tarzlari olan vizyoner, demokratik, iliskisel ve egitici liderlik tarzlari
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icerisinde okul mudurlerinin géreceli olarak daha az sergiledigi tarzin egitici
liderlik tarzi oldugu; duygusal zekas! dusUk liderlerin tarzlari olan hiz
belirleyen ve kumandaci liderlik tarzini ise egitici liderlik tarzindan fazla
olmakla birlikte, nispeten daha az sergiledikleri ortaya ¢gikmaktadir.

4.7.4. Korelasyon Analizi

Arastirmada bagimli degisken olan okul basarisi ile bagimsiz
degdiskenlerden okul madurinin duygusal zeka boyutlari olan kendinin
farkinda olma, kendini ydnetme, sosyla farkindalik, sosyal beceriler ve kigisel
okul basarisi arasindaki iligkilerin tespit edilebilmesi maksadiyla korelasyon
analizi yapilmistir (Tablo 4.9).

Tablo 4.9. Okul Miidiiriiniin Duygusal Zeka Elamanlarinin Okul Basari ile iliskisine Yénelik Korelasyon

Analizi

1 2 3 4 5 6
1. Kendinin Farkinda Olma 1
2. Kendini Yénetme ,696(**) 1
3. Sosyal Farkindalik ,641(*%) ,720(*%) 1
4. Sosyal Beceriler ,720(**) ,831(*%) ,823(*) 1
5. Kisisel Okul Basarisi -,061 -,082 -,065 - 147 1
6. Okul Basarisi ,324(*) ,483(*) ,509(**) | ,480(**) | -,125 1

** 0,01 Seviyesinde Anlamli (Cift Tarafl)
* 0,05 Seviyesinde Anlamli (Cift Tarafli)

Okul mudurdndn duygusal zekasinin alt boyutlari 0,01 anlamhlik
seviyesinde birbirleri ile pozitif korelasyona sahiptirler. Kendinin farkinda
olma boyutu en fazla sosyal beceriler boyutu ile (0,72), daha sonra sirasiyla
kendini yébnetme (0,70), sosyal farkindalik boyutu (0,64) korelasyona sahiptir.

Okul mddarinin duygusal zeka boyutlan icerisinde en ylksek
korelasyon sosyal beceriler ile kendini ydnetme boyutu arasinda (0,83) ve
sosyal beceriler ile sosyal farkindalik boyutu arasinda (0,82) oldugu tespit
edimistir.

Okul m0dariinin duygusal zekasinin alt boyutlar ile okul basarisi
arasinda 0,01 anlamlilik seviyesinde pozitif iliski oldugu gérilmektedir. Okul
basarisi ile okul madarinin duygusal zekasinin sosyal farkindalik boyutu
(0,51), kendini yénetme boyutu (0,48), sosyal beceriler (0,48), kendinin
farkinda olma boyutu (0,32) arasinda pozitif iligki vardir.



94
Okul mudurinin kigisel okul basarisi ile ydneticisi olduklari okulun
basarisi arasinda korelasyon tespit edilememigtir.

Tablo 4.10. Ogretmeninin Duygusal Zekasi, Duygusal Baglilik, is Tatmini, Orgiitsel Giiven
Algllamalarl, Okul Md.nlin Liderlik Tarzlari ile Okul Basarisi Korelasyon Analizi

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12| 13
1T.KY 1

2.KF ,822(**) 1

3.SF 815(**) | ,798(*) 1

4.5B B17(™) | 773(™) | ,772(™) 1

5.DB 063 | -,066 230 | -139 1

6.IT 124 | -090 | -127 | -199 |  -058 1

7.0G -007 | -044 |  -183| -115| 814(™)| -115 1

8.VL 4097 | -132 250 | -149 | 607("") | -076 | ,771(*") 1

9EL 182 | -126|  -157 | -123| 528(*)| -038 | .750(**) | .759(**) 1

10.L 123 | 117 2231 | 164 | ;712(*) | -116 | ,799(**) | ,884(**) | ,807(*") 1

11.0L -068 | -,041 -200 | -137 | 673(™)| -061 | ,799(*) | ,907(**) | ,770(**) | ,953("") 1

12.HKL -141 -,186 -247 | 119 | 323() | ,208 | ,515(**) | ,508(**) | ,618(**) | ,434(*") | 417(*) 1
13.0B | -302() | -325(") | -309(") | -266 | 228 | -134| ,322(")| 223 | ,346(") | ,330(") | 266  ,137 | 1

** 0,01 Seviyesinde Anlamli (Cift Tarafl)
* 0,05 Seviyesinde Anlamli (Cift Tarafli)

(1.KY-Kendini Yénetme, 2.KF-Kendinin Farkinda Olma, 3.SF-Sosyal Farkindalik, 4.SB-Sosyal Beceriler, 5.DB-Duygusal
Baglilik, 6.IT-Is Tatmini, 7.0G-Orglitsel Gliven, 8.VL-Vizyoner Liderlik, 9.EL-Egitici Liderlik, 10.IL-lligkisel Liderlik,
11.DL-Demokratik Liderlik, 12.HKL-Hiz Belirleyen ve Kumandaci Liderlik, 13.0B-Okul Basarisi)

Modelde yer alan degdiskenler arasidaki korelasyon analizi sonuglari
incelendiginde (Tablo 4.10); 6gretmenlerin duygusal zekasinin kendini
yénetme boyutunun duygusal zekanin diger boyutlari olan kendinin farkinda
olma boyutu, sosyal farkindalik, sosyal beceriler boyutlar ile 0,01 anlamlilik
seviyesinde yUksek korelasyona (sirasiyla 0,82, 0,82, 0,82) sahiptirler.

Okul basarisinin; dgretmenin duygusal zekasinin kendini yénetme,
kendinin farkinda olma, sosyal farkindalik ile 0,05 anlamhlik seviyesinde
negatif ve disik iliskiye sahip oldugu gériimektedir.

Degiskenler icerisinden okul basarisi ile 0,05 anlamlilik seviyesinde
pozitif iligkiye sahip olanlar 6gretmenlerin 6rgitsel glven algilamalar (0,32),
okul mudurinin egitici liderlik (0,35), iligkisel liderlik (0,33) tarzlari olmustur.
S6z konusu degdiskenlerin okul basarisi ile iliskisi disik (r<0,40) dizeydedir.

Analiz sonucuna gbére 6gretmenlerin sosyal beceriler boyutu, duygusal
baglilklari, is tatminleri, okul midarinin vizyoner, demokratik, hiz belirleyen
ve kumandac liderlik tarzlarina sahip olmasi ile; okul basarisinin anlamli

dizeyde iligkili olmadigr gérilmektedir.
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Ogretmenlerin duygusal baglliklar ile en yilksek korelasyon (0,81)
orgutsel guven algilamalari arasinda olup, bunu sirasiyla iligkisel liderlik
(0,71), demokratik liderlik (0,67), vizyoner (0,61), egitici (0,53), hiz belirleyen
ve kumandaci liderlik (0,32) tarzlarn takip etmektedir.

Ogretmenlerin 6rgiitsel gliven algilamalar ile en yilksek korelasyon
iliskisel (0,80) ve demokratik (0,80) liderlik tarzlarn arasinda olup, bunu
sirastyla vizyoner (0,77), egitici(0,75), hiz belirleyen ve kumandaci (0,52)
liderlik tarzlar takip etmektedir.

Okul midirtnin olumlu liderlik tarzlan olan vizyoner, demokratik, egitici
ve iligskisel liderlik tarzlar birbirleri ile yiksek (0,76 ve 0,95 arasinda) pozitif
korelasyona sahiptir. Olumsuz liderlik tarzi olan hiz belirleyen ve kumandaci
liderlik tarzi ile diger tarzlar arasinda nispeten daha distk (0,42 ve 0,62
arasinda) pozitif korelasyon mevcuttur.

4.7.5. Hipotezlerin Testi

Arastirmada olusturulan hipotezlerin test edilebilmesi maksadiyla ¢oklu
regresyon analizi gerceklestiriimistir. Coklu regresyon analizi ile anlamli
model elde edilemedigdi durumlarda adim adim (stepwise) regresyon analizi
ile anlamli model elde edilmeye ¢alisiimigtir.

H¢: Okul mUdurinin duygusal zekasi ile okul basarisi arasinda pozitif

iligki vardir.
Tablo 4.11. Okul Md.niin Duygusal Zekasini Okul Bagarisina Etkisine iliskin Regresyon Analizi
Standardize Uyumlastiriimig
Beta Kis. t p F R Kare
Model 1 (Sabit) -2,228 031  4,300™ 224
Kendinin Farkinda Olma -,134 -,684 498
Kendini Yénetme 274 1,121 ,269
Sosyal Farkindalik ,343 1,472 ,149
Sosyal Beceriler ,066 ,223 ,825
Model 2 (Sabit) -2,355 ,023  5,849™ 244
Kendinin Farkinda Olma -,123 -,656 ,515
Kendini Yénetme ,302 1,451 ,154
Sosyal Farkindalik ,371 1,907 ,063
Model 3 (Sabit) -2,517 ,016 8,672** ,252
Kendini Yénetme ,242 1,303 ,199
Sosyal Farkindalik ,335 1,807 ,078
Model 4  (Sabit) 2,146 ,037  15,402* 242
Sosyal Farkindalik 509 3,924  ,000**

Bagimli Degisken: Okul Basarisi
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Bagimh degisken olan okul basarisina okul midurtnin duygusal zeka
elamanlarinin etkisi adim adim regresyon analizi ile incelendiginde; okul
madarinin sosyal farkindalik boyutunun 0,01 seviyesinde anlamli model
elde edilmis, diger boyutlarinda anlamh model elde edilememistir (Tablo
4.11). Modelin agiklama glcl % 24’ddr. Yani, okulun basarisinin % 24°0n0,
okul maddrinin duygusal zekasina iliskin model aciklamaktadir. Okul
madarinin  sosyal farkindalik boyutundaki bir birimlik artisin, okul
basarisinda 0,51 birimlik artis saglayacagr regresyon Kkatsayisindan
gb6rilmektedir. Bu kapsamda okul madurinin duygusal zekasinin sosyal
farkindalik boyutunda okul bagarisini etkiledegdi tespit edildiginden Hy hipotezi
kabul edilmistir.

Hz: Okul mUdarindn liderlik tarzi ile yoneticisi olduklari okulun basarisi

arasinda pozitif iligki vardir.

Tablo 4.12. Okul Md.niin Liderlik Tarzlarinin Okul Basarisina Etkisine iliskin Regresyon Analizi

Standardize Uyumlastiriimig
Beta Kts. t p F R Kare
Model 1 (Sabit) 333  ,741 1,600 ,064
Vizyoner Liderlik -,246 -660 ,513
Egitici Liderlik ,318 1,122,269
lligkisel Liderlik 672 1,278 209
Demokratik Liderlik -,364 -,666 ,509

Hiz Belirleyen ve

Kumandagi Liderlik 077 -39 635

Model 2 (Sabit) ,126 ,900 2,004 ,084
Vizyoner Liderlik -,288 -816  ,420
Egitici Liderlik 265 1,072,290
iligkisel Liderlik ,690 1,333,190
Demokratik Liderlik -,335 -625 535

Model 3 (Sabit) ,097 923 2,579 ,097
Vizyoner Liderlik -,388 -1,243 221
Egitici Liderlik 278 1,134 263
iligkisel Liderlik 449 1307 ,198

Model 4  (Sabit) 1,429 160 3,204 ,091
Vizyoner Liderlik -,331  -1,070 ,291
iligkisel Liderlik ,622 2,014 ,050*

Model 5  (Sabit) 1,031  ,308 5,244 ,088
iligkisel Liderlik ;330 2,290 ,027*

Bagimli Degisken: Okul Basarisi
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Okul mudirtinin liderlik tarzinin okul basarisina etkisine iligkin yapilan
adim adim regresyon analizinde; 0,05 seviyesinde okul mudurandn iligkisel
liderlik tarzinda anlamli model elde edilmistir (Tablo 4.12). Modelin aciklama
glcl % 8,8'dir. Yani okul basarisinin % 8,8’ini, okul mudurtntn liderlik tarzi
aciklamaktadir. Bu kapsamda, okul madartnin iligkisel liderlik tarzindaki bir
birimlik artis, okul basarisinda 0,33 birimlik artis saglamaktadir. Sonug
olarak, okul mudurandn liderlik tarzinin okul basarisina etkisi vardir seklinde
kurulan Hz hipotezi kabul edilmistir.

Hs: Ogretmenlerin duygusal zekasi ile okul basarisi arasinda pozitif iligki

vardir.
Tablo 4.13. Ogretmenlerin Duygusal Zeka Elemanlarinin Okul Basarisina Etkisine iliskin Regresyon
Analizi
Standardize Uyumlastiriimig
Beta Kits. t p F R Kare
Model 1 (Sabit) 2,992 ,005 1,297* ,026
Kendinin Farkinda Olma -,102 -,326 ,746
Kendini Yénetme -,184 -,674 504
Sosyal Farkindalik -,129 -,460 ,648
Sosyal Beceriler ,058 ,209  ,835
Model 2 (Sabit) 3,329 ,002 1,755* ,049
Kendini Yénetme -,077 -,269 ,789
Kendinin Farkinda Olma -,169 -,649 520
Sosyal Farkindalik -116 -429 670
Model 3 (Sabit) 3,652 ,001 2,655* ,070
Kendinin Farkinda Olma -,202 -,884 382
Sosyal Farkindalik -,154 -,673 505
Model 4 (Sabit) 3,626 ,001 4,921* ,082
Kendinin Farkinda Olma -,320 -2,218 ,032*

Bagimli Degisken: Okul Basarisi

Ogretmenlerin duygusal zeka boyutlarinin okul basarisina etkisine
iliskin adim adim regresyon analizi sonucunca; 6gretmenlerin kendinin
farkinda olma boyutunun okul basarisini negatif yénde etkiledigi tespit
edilmistir. Model, okul bagarisinin aciklama gici (% 2,6) ¢ok dusUktdr.
Ogretmenin kendinin farkinda olma boyutundaki bir birimlik artis okul

basarisinda 0,32 birimlik azalisa neden olmaktadir.
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Ha4: Ogretmenlerin is tatmini ile okul basarisi arasinda pozitif iliski vardir.

Hs: Ogretmenlerin duygusal baglilig ile okul basarisi ile arasinda pozitif
iligki vardir.

He: Ogretmenlerin orglitsel giiven algilar ile okul basarisi arasinda
pozitif iligki vardir.

Tablo 4.14. Ogretmenlerin is Tatmini, Duygusal Baghlik ve Orgiitsel Giiven Algilamalarinin Okul
Basarisina Etkisine lligkin Regresyon Analizi

Standardize Uyumlastiriimig
Beta Kis. t p F R Kare

Model 1 (Sabit) ,901 373 1,823 ,053
Duygusal Baglilk -,099 -,391  ,698
is Tatmini -097 -654 516
Orgiitsel Giiven ;393 1,543 131

Model 2 (Sabit) ,857  ,396 2,712 ,072
Is Tatmini -,100 -,684 ,498
Orgiitsel Giiven 312 2,136 ,039*

Model 3 (Sabit) 824 414 5,019* ,084
Orgltsel Glven , 323 2,240 ,030*

Bagimli Degisken: Okul Basarisi
Ogretmenlerin is tatmini, duygusal baglilik ve érgiitsel given

algilamalarina yinelik yapilan adim adim regresyon analizinde 0,05
seviyesinde O6rgutsel glven algilamalarinda anlamli model elde edilmistir
(Tablo 4.14). Model, okul basarisinin % 8,4’Gnd aciklamaktadir.
Ogretmenlerin &rglitsel giiven algilamalarindaki bir birimlik artis, okul
basarisinda 0,323 birimlik artisa neden olmaktadir (Hs kabul, Ha, Hs red).

H7: Okul maddrindn duygusal zekasi ile liderlik tarzlari arasinda pozitif
iligki vardir.

Tablo 4.15. Okul Miidiiriiniin Duygusal Zeka Elemanlarinin Vizyoner Liderlik Tarzina Etkisine iligkin
Regresyon Analizi

Standardize Uyumlastiriimig
Beta Kis. t P F R Kare

Model 1 (Sabit) 3,459 ,001  1,859* ,071
Kendinin Farkinda Olma -,415  -1,933 ,060
Kendini Yénetme ,339 1,266 ,213
Sosyal Farkindalik -,165 -,644 523
Sosyal Beceriler ,378 1,155 ,255

Model 2 (Sabit) 3,422 ,001  2,373* ,084
Kendinin Farkinda Olma -,429 -2,021 ,050**
Kendini Yénetme 324 1,223 ,228
Sosyal Beceriler ,265 ,967 ,339

Model 3 (Sabit) 3,324 ,002  3,097* ,085
Kendinin Farkinda Olma -,356  -1,796 ,080
Kendini Yénetme ,494 2,487 ,017*

Bagimli Degisken: Vizyoner Liderlik
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Okul mudurandn duygusal zekasinin vizyoner liderlik tarzina etkisine
iliskin yapilan regresyon analizi sonucunda; kendini yénetme boyutunda 0,05
seviyesinde, kendinin farkinda olma boyutunda 0,10 seviyesinde anlamli
model elde edilmistir (Tablo 4.15). Model vizyoner liderligin % 8,5’ini
aciklamaktadir. Kendini ydnetme boyutundaki bir birimlik artis okul
madarinin vizyoner liderlik tarzinda 0,49 birimlik artisa, kendinin farkinda

olma boyutundaki bir birimlik artis ise 0,36 birimlik azalisa neden olmaktadir.

Tablo 4.16. Okul Md.n(in Duygusal Zeka Elemanlarinin Demokratik Liderlik Tarzina Etkisine iligkin
Regresyon Analizi

Standardize Uyumlastiriimig
Beta Kis. t p F R Kare

Model 1 (Sabit) 2,614 ,012  3,014* ,152
Kendinin Farkinda Olma -,448 -2,182 ,035*
Kendini Yénetme ,519 2,028 ,049*
Sosyal Farkindalik -273  -1,118 ,270
Sosyal Beceriler 374 1,197 ,238

Model 2  (Sabit) 2,442 ,019  3,581** ,147
Kendinin Farkinda Olma -471  -2,297 ,027*
Kendini Yénetme ,494 1,932 ,060
Sosyal Beceriler ,187 ,705 ,484

Model 3  (Sabit) 2,382 ,022 5,183* ,157
Kendinin Farkinda Olma -420 -2,202 ,033*
Kendini Yénetme ,613 3,219 ,002**

Bagimli Degisken: Demokratik Liderlik

Okul madurdnin duygusal zekasinin kendini ydénetme boyutunun 0,01
ve kendinin farkinda olma boyutunun 0,05 seviyesinde anlamli olarak
demokratik liderlik tarzini etkiledigi tespit edilmigtir (Tablo 4.16). Model
demokratik liderlik tarzinin % 15,7’sini agiklamaktadir. Kendinin farkinda
olma boyutundaki bir birimlik artis demokratik liderlik tarzinda 0,42 birimlik
azalisa, kendini yénetme boyundaki bir birimlik artis ise demokratik liderlik
tarzinda 0,613 birimlik artisa neden olmaktadir.
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Tablo 4.17. Okul Mudiiriiniin Duygusal Zeka Elemanlarinin iliskisel Liderlik Tarzina Etkisine iligkin

Regresyon Analizi

Standardize Uyumlastiriimig
Beta Kis. t p F R Kare
Model 1 (Sabit) 2,928 ,006 4,102* ,216
Kendinin Farkinda o
Olma -571  -2,893 ,006
Kendini Yénetme ,566 2,299 ,027*
Sosyal Farkindalik -,316  -1,346 ,186
Sosyal Beceriler 437 1,454 153
Model 2  (Sabit) 2,700 ,010  4,773* ,201
Kendinin Farkinda o
Olma -,598 -3,013 ,004
Kendini Yénetme ,537 2,168 ,036*
Sosyal Beceriler 220 ,859 ,395
Model 3  (Sabit) 2,615 ,012  6,831** ,206
Kendinin Farkinda o
Olma -537 -2,905 ,006
Kendini Yonetme ,677 3,663 ,001**

Bagimli Degigken: lliskisel Liderlik

Okul madiarinin duygusal zekasinin kendinin farkinda olma ve kendini

yénetme boyutunun 0,01 seviyesinde anlamli olarak iligkisel liderlik tarzini

etkiledigi tespit edilmistir (Tablo 4.17). Model, iliskisel liderlik tarzinin %

20,6’sini aciklamaktadir. Kendinin farkinda olma boyutundaki bir birimlik artis

iligkisel liderlik tarzinda 0,537 birimlik azalisa, kendini yénetme boyundaki bir

birimlik artis ise iligkisel

olmaktadir.

liderlik tarzinda 0,677 birimlik artisa neden

Tablo 4.18. Okul Mudiiriiniin Duygusal Zeka Elemanlarinin Egitici Liderlik Tarzina Etkisine iligkin

Regresyon Analizi

Standardize Uyumlastiriimig
Beta Kis. t P F R Kare
Model 1 (Sabit) 3,830 ,000 2,561 ,122
Kendinin Farkinda
Olma -,392 -1,875 ,068
Kendini Yénetme 597 2,291 ,027*
Sosyal Farkindalik -,345  -1,387 ,173
Sosyal Beceriler 227 714 479
Model 2  (Sabit) 3,786 ,000 3,283** ,132
Kendinin Farkinda
Olma -,355 -1,764 ,085
Kendini Yénetme ,691 3,103 ,003**
Sosyal Farkindalik -250  -1,197 ,238
Model 3  (Sabit) 3,678 ,001  4,166** ;123
Sosyal Farkindalik -423  -2,178 ,035%
Kendini Yénetme ,559 2,876 ,006**

Bagimli Degisken: Egitici Liderlik

Okul mudirandn duygusal zekasinin sosyal farkindalik ve kendini

yénetme boyutunun 0,05 seviyesinde anlamli olarak edgitici liderlik tarzini

etkiledigi tespit edilmistir (Tablo 4.18). Model edgitici liderlik tarzinin %

12,3'0n0 agiklamaktadir. Sosyal farkindalik boyutundaki bir birimlik artis
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eqitici liderlik tarzinda 0,423 birimlik azalisa, kendini yénetme boyundaki bir
birimlik artis ise egitici liderlik tarzinda 0,559 birimlik artisa neden olmaktadir.

Tablo 4.19. Okul Midriniin Duygusal Zeka Elemanlarinin Hiz Belirleyen ve Kumandact Liderlik
Tarzina Etkisine lligkin Regresyon Analizi

Standardize Uyumlastiriimig
Beta Kis. T P F R Kare

Model 1 (Sabit) 7,030 ,000 ,125 -,084
Kendinin Farkinda Olma -,037 -,161 873
Kendini Yénetme 171 ,592 ,557
Sosyal Farkindalik -,048 -174 863
Sosyal Beceriler -,020 -,055 ,956

Model 2 (Sabit) 7,292 ,000 ,169 -,059
Kendinin Farkinda Olma -,041 -,182 856
Kendini Yénetme ,163 ,663 511
Sosyal Farkindalik -,056 -,244 808

Model 3  (Sabit) 7,450 ,000 242 -,035
Kendini Yénetme ,143 ,656 ,515
Sosyal Farkindalik -,068 -,311 ,757

(Sabit) 7,560 ,000 ,396 -,014
Kendini Yénetme ,094 ,629 ,532

Model 4  (Sabit) 95,597 ,000 ,000

Bagimli Degisken: Hiz Belirleyen ve Kumandaci Liderlik

Okul madiranin duygusal zekasinin hiz belirleyen ve kumandaci
liderlik tarzina etkisine iligkin yapilan adim adim regresyon analizinde anlamli
model elde edilememigtir (Tablo 4.19).

Sonu¢ olarak; okul midarinin duygusal zekasinin liderlik tarzlarina
kendini ydbnetme boyutunda pozitif etkilediginde Hz hipotezi kismi olarak kabul
edilmigtir.
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Okul muudarinin

liderlik tarzlari

baghliklari arasinda pozitif iliski vardir.
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ile 6gretmenlerin  duygusal

Tablo 4.20. Okul Md.niin Liderlik Tarzlarinin Ogretmenlerin Duygusal Bagliigina Etkisine iligkin

Regresyon Analizi

Standardize Uyumlastiriimig
Beta Kis. T P F R Kare
Model 1 (Sabit) 3,246 ,002 8,399** ,457
Vizyoner Liderlik -,135 -, 478 ,635
Egitici Liderlik -,192  -889 ,379
iliskisel Liderlik 890 2,223 ,032*
Demokratik Liderlik ,054 ,129 ,898
Hiz Belirleyen ve
Kumandaci Liderlik 102 /684 498
Model 2 (Sabit) 3,324 ,002 10,760 470
Vizyoner Liderlik -,118 -,479 ,635
Egitici Liderlik -,193  -,902 ,373
iliskisel Liderlik ,927 3,390 ,002**
Hiz Belirleyen ve
Kumandaci Liderlik ;099 /681 500
Model 3 (Sabit) 3,350 ,002  14,543** ,480
Egitici Liderlik -,194  -918 ,364
iliskisel Liderlik 831 4,496 ,000**
Hiz Belirleyen ve
Kumandaci Liderlik ;081 083 563
Model 4  (Sabit) 4,682 ,000  21,990* 488
Egitici Liderlik -,133  -729 ,470
iliskisel Liderlik ,818 4,494  000**
Model 5 (Sabit) 7,028 ,000 43,927** 494
lliskisel Liderlik , 711 6,628 ,000**

Bagimli Degisken: Duygusal Baglhk

Okul mudurlerinin liderlik tarzinin égretmenlerin duygusal baghligina

etkisine iliskin yapilan adim adim regresyon analizinde; 0,01 seviyesinde

anlamli model elde edilmigtir (Tablo 4.20). Okul mudurtntn iligkisel liderlik

tarzindaki bir birimlik artis, égretmenlerin duygusal baghliklarinda 0,711

birimlik artis meydana getirmektedir. Okul midurinin iligkisel liderlik tarzinin

6gretmenin duygusal bagliligina pozitif etkisi vardir (Hg kabul).
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Ho: Okul mudUrandn liderlik tarzlari ile 6gretmenlerin is tatmini arasinda

pozitif iligki vardir.

Tablo 4.21. Okul Md.niin Liderlik Tarzlarinin Ogretmenlerin is Tatminine Etkisine iliskin Regresyon

Analizi
Standardize Uyumlastiriimig
Beta Kis. t P F R Kare
Model 1 (Sabit) 12,125 ,000 1,218 ,024
Vizyoner Liderlik -,262 -,689  ,495
Egitici Liderlik -,102 -351 727
lligkisel Liderlik -,655 -1,221 229
Demokratik Liderlik 714 1,280 ,208
Hiz Belirleyen ve
Kumandaci Liderlik 393 1,970 056
Model 2 (Sabit) 12,599 ,000 1,525 ,046
Vizyoner Liderlik -,264 -, 703  ,486
iligkisel Liderlik -,722 -1,455  ,153
Demokratik Liderlik , 715 1,297 ,202
Hiz Belirleyen ve
Kumandaci Liderlik 360 2070 045
Model 3 (Sabit) 12,716 ,000 1,892 ,057
lliskisel Liderlik -,765 -1562 ,126
Demokratik Liderlik 534 1,102 277
Hiz Belirleyen ve
Kumandaci Liderlik 319 1959 057
Model 4 (Sabit) 12,890 ,000 2,219 ,053
lliskisel Liderlik -,256 -1,565 ,125
Hiz Belirleyen ve
Kumandaci Liderlik 320 1956 057
Model 5 (Sabit) 12,630 ,000 1,923 ,021
Hiz Belirleyen ve
Kumandaci Liderlik ,207 1387 178
Model 6 (Sabit) 130,739  ,000 ;000

Bagimli Degigken: Is Tatmini

Okul mudarinin liderlik tarzlarinin égretmenlerin is tatminine etkisine
iliskin adim adim regresyon analizi yapildiginda (Tablo 4.21), anlamh bir
model elde edilememigtir (Ho red).
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Hio: Okul mudurindn liderlik tarzlan ile égretmenlerin 6rgltsel glven

algilari arasinda pozitif iligki vardir.

Tablo 4.22. Okul Md.niin Liderlik Tarzlarinin Ogretmenlerin Orgiitsel Giiven Algilamalarina Etkisine
lliskin Regresyon Analizi

Standardize Uyumlastiriimig
Beta Kis. t P F R Kare
Model 1 (Sabit) -,740 464  17,950** ,658
Vizyoner Liderlik ,063 279 ,782
Egitici Liderlik , 199 1,158 ,254
iliskisel Liderlik ,166 ,524 ,603
Demokratik Liderlik 375 1,137 ,262
Hiz Belirleyen ve
Kumandaci Liderlik 131 1,108 274
Model 2 (Sabit) -,762 451 22,947 ,666
Egitici Liderlik 199 1,177 ,246
iliskisel Liderlik ,176 ,564 ,576
Demokratik Liderlik 418 1,452 ,154
Hiz Belirleyen ve
Kumandac! Liderlik 140 1,254 217
Model 3 (Sabit) -,883 ,382  31,005** ,672
Egitici Liderlik ,234 1,489 144
Demokratik Liderlik 561 4,138 ,000**
Hiz Belirleyen ve
Kumandac! Liderlik 137 1,232 225
Model 4  (Sabit) -,148 883 45,190** 668
Egitici Liderlik 332 2,449 ,019*
Demokratik Liderlik 543 4,002 ,000**

Bagimli degisken : Orgltsel Gliven
Okul mudirinin liderlik tarzlarinin  6gretmenlerin  érgltsel glven

algilarina etkisine iligkin adim adim regresyon analizi yapildiginda, egitici
liderlik tarzinda 0,05 seviyesinde, demokratik liderlik tarzinda 0,01
seviyesinde anlamli model elde edilmigtir (Tablo 4.22). Model 6rgutsel
glvenin % 66,8'ini aciklamaktadir. Okul mudurlerinin egitici liderlik tarzinda
bir birimlik artig, 6gretmenlerin érgitsel given algilamalarinda 0,332 birimlik
artisa, demokratik liderlik tarzindaki bir birimlik artis ise 0,54 birimlik artisa
neden olmaktadir (H1o kabul).
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5. SONUC VE ONERILER

Duygusal zekanin liderlik tarzlari ve organizasyonel sonuglar ile
iliskisinin ortaya ¢ikarilmasi amaglanan bu calismada; Isparta ili merkez ve
merkeze bagli ilkdgretim okullari madurleri ve 6gretmenlerinin katilimiyla bir
aragstirma  gerceklestiriimis  ve  yoneticilerin  duygusal  zekalarinin
organizasyonun performansi U(zerindeki etkisi saptanmaya calisiimistir.
Arastirma sonuglart  okul muoduarlerinin - duygusal zekalar itibariyle
incelendiginde okul mudurlerinin sosyal beceriler ve sosyal farkindalik
boyutlarinda duygusal anlamda zeki olduklari; kendinin farkinda olma ve
kendini yénetme boyutlarinda ise duygusal anlamda zeki olmaya yakin bir
puan elde ettikleri ortaya ¢ikmistir. Toplam duygusal zeka puanina gére ise
okul muddrlerinin duygusal zekaya sahip oldugunu séylemek muimkanddar.
Okul yéneticilerinin kigisel okul basarilari incelendiginde ise okul mudurlerinin

kisisel okul basarilarinin ortalamanin Gzerinde oldugu saptanmistir.

Okul mddurlerinin liderlik tarzlarina iligkin 6gretmenlerin yaptiklari
degerlendirmeler incelendiginde ise 6gretmenlerin algilamasina gdére okul
muddrlerinin tarzlar icerisinden en fazla vizyoner ve demokratik liderlik
tarzlarini sergiledigi gérilmektedir. Bunu sirasiyla iligkisel ve hiz belirleyen ve
kumandaci liderlik tarzlan izlemektedir. Sonucglara gbére duygusal zekasi
yUksek liderlerin tarzlari olan vizyoner, demokratik, iliskisel ve egitici liderlik
tarzlar igerisinde okul maddrlerinin géreceli olarak daha az sergiledigi tarzin
egitici liderlik tarzi oldugu; duygusal zekas! disuk liderlerin tarzlari olan hiz
belirleyen ve kumandaci liderlik tarzini ise egitici liderlik tarzindan fazla
olmakla birlikte, nispeten daha az sergiledikleri ortaya ¢gikmaktadir.

Arastirmada okullardaki 6rgat iklimini degerlendirmek amaciyla
6gretmenlerin duygusal baglilik, is tatmini ve Orgutsel glven dizeyleri
incelenmigtir. Elde edilen sonuglara gbére 6gretmenlerin iglerinden kismen
tatmin duyduklari; kendilerini okullarina duygusal anlamda bagl hissetmeye
yakin olduklari; bununla birlikte érgatlerindeki gliven ortamini kismen olumlu

olarak degerlendirdikleri anlagiimaktdir.

Arastirmada bagimsiz degiskenlerin bagdimli degigsken olan okul
basarisi ile iligkisi incelendiginde, okul basarisinin okul mudutrinin toplam
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duygusal zeka puani ve duygusal zekanin tim alt boyutlan ile; okul
mudUrinin egitici ve iligskisel liderlik tarzlarina sahip olmasi ile; 6gretmenlerin
orgltsel glven algilamalar ile anlaml dizeyde iliskiye sahip oldugu
saptanmistir.

Degiskenler icerisinden okul basarisi ile en gugcli iliskiye sahip olanlar
okul miduriinin duygusal zekasinin sosyal farkindalik, kendini yénetme,
sosyal beceriler ve kendinin farkinda olma boyutlari olmustur. S6z konusu
degdiskenlerin okul bagarisi ile iligkisi ylksek dizeydedir.

Analiz sonucuna gére 6rgut iklimi unsurlan olan 6gretmenin is tatmini,
duygusal baglihgi ile okul mudirinin kigisel okul basarisinin ydéneticisi
olduklari okulun basarisi ile anlaml duzeyde iligkili olmadigi gérilmektedir.
Benzer sekilde okul muddrindn vizyoner, demokratik, kumandaci ve hiz
belirleyen liderlik tarzlarina sahip olma dizeyi ile okul basarisi ile anlaml

dlzeyde iligkili olmadigi ortaya ¢ikmaktadir.

Okul mudurinin duygusal zeka elamanlarinin bagiml degisken olan
okul basarisina etkisi adim adim regresyon analizi ile incelendiginde; okul
madarinin sosyal farkindalik boyutunun okul basarisi pozitif olarak
etkiledigi, ve modelin okul basarisinin % 24’Un0 agikladigi tespit edilmistir.
Okul mu(darinin sosyal farkindalik boyutundaki bir birimlik artig, okul
basarisinda 0,51 birimlik artis saglamaktadir. Okul midirindn ¢evresinde
olup bitenlere, gbrev alani olan okulundaki 6gretmen ve d&grencilerinin
duygularinin ve ihtiyaclarinin farkinda olmasinin okul basarisini artiracagi
degerlendiriimektedir.

Okul mudirtnin liderlik tarzinin okul basarisina etkisine iligkin yapilan
adim adim regresyon analizinde; okul mudurindn iligskisel liderlik tarzi okul
basarisini pozitif yénde etkilemektedir. Okul mudirindn iligkisel liderlik tarzi
okulun basarisinin % 8,8'ini aciklamaktadir. Bu kapsamda, okul maddrindn
iligkisel liderlik tarzindaki bir birimlik artis, okul basarisinda 0,33 birimlik artis
saglamaktadir. Ogdretmenleri ve ddrencileri ile arkadas gibi olabilen, onlarin
sorunlarn dinleyen, iletisimi gicll olan iligkisel liderlik tarzini uygulayan okul

muddrlerinin okul basarisini artirdigi degerlendiriimektedir.
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Ogretmenlerin duygusal zeka boyutlarinin okul basarisina etkisine
iligkin adim adim regresyon analizi sonucunca; 6gretmenlerin kendinin
farkinda olma boyutunun okul basarisini negatif yénde etkiledigi tespit
edilmistir. Model, okul bagarisinin acgiklama gici (% 2,6) ¢ok dusUktdr.
Ogretmenin kendinin farkinda olma boyutundaki bir birimlik artis okul
basarisinda 0,32 birimlik azalisa neden olmaktadir. Ogretmenlerin kendinin
farkinda olmalarinin sosyal olarak 6grencilerinin ihtiyaglarina ve gevresine
karsi duyarliklarina engel olabilceginden okul basarlarini  olumsuz
etkiliyebilecegi degerlendiriimektedir.

Ogretmenlerin érgitsel gliven algilamalar okul basarisini pozitif olarak
etkilemektedir. Orgitsel gliven algilamalarina iliskin elde edilen model, okul
basarisinin % 8,4'Uni aciklamaktadir. Ogretmenlerin  drgltsel gliven
algilamalarindaki bir birimlik artis, okul basarisinda 0,323 birimlik artisa
neden olmaktadir. Ogretmenlerin okullarina ve birbirlerine karsi duyduklari
glvenin, onlarin is performanslarini artirarak, &grencilerinin  OKS

basarilarinda etkili olabilecedi degerlendirilmektedir.

Okul  mdddrinin  duygusal zekasinin liderlik tarzlarina etkisi
incelendiginde; kendinin farkinda olma boyutunun vizyoner, demokratik ve
iligkisel liderlik tarzini olumsuz etkiledigi, kendini yénetme boyunun ise
vizyoner, demokratik, iligkisel, egitici liderlik tarzini olumlu etkiledigi, ayrica
sosyal farkidalik boyuntunun egitici liderlik tarzini olumsuz etkiledigi tespit
edilmistir. Hiz belirleyen ve kumandaci liderlik tarzina iligkin anlamli model
elde edilememigtir.

Okul mudurlerinin liderlik tarzinin égretmenlerin duygusal baghligina
etkisine iliskin yapilan regresyon analizinde; Okul madartnin iligkisel liderlik
tarzinin 6gretmenin duygusal bagliligina pozitif etkisi oldugu, iliskisel liderlik
tarzindaki bir birimlik artisin, 6égretmenlerin duygusal baghliklarinda 0,711
birimlik artis meydana getirdigi tespit edilmistir. iligkilerine dnem veren,
6gretmenlerine arkadas gibi davranan okul mudirlerinin, &gretmenlarin

duygusal baghliklarinda artis sagladigi degerlendiriimektedir.

Okul mudarinin liderlik tarzlarinin  6gretmenlerin  érgltsel glven

algilarina etkisine iligkin adim adim regresyon analizi yapildiginda, egitici ve
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demokratik liderlik tarzlarinin érgutsel glveni artirdigi tespit edilmigtir. Model,
orgltsel givenin % 66,8'i gibi 6nemli bir kismini aciklamaktadir. Okul
maddarlerinin egitici liderlik tarzinda bir birimlik artis, égretmenlerin 6rgttsel
glven algilamalarinda 0,332 birimlik artisa, demokratik liderlik tarzindaki bir
birimlik artis ise 0,54 birimlik artisa neden olmaktadir. Ogretmenlerine katilim
saglamalari ve kendilerini geligtirmeleri icin imkan saglayan, egitim
ihtiyaglarina énem vererek Kkendilerini gelistirmelerine olanak saglayan
demokratik ve egitici liderlerin 6gretmenlerinin rgutsel glven algilarini

artirdig1 degerlendirilmektedir.

Ozet olarak; arastirma sonuglari okul midirlerinin duygusal zekalarinin
ybneticileri olduklari okulun performansi Uzerinde anlamli dizeyde -etkili
oldugunu ortaya koymaktadir. Bu etki ise 6zellikle okul mudurinin sosyal
farkindalik boyutunda aldigi puandan etkilenmektedir.

Duygusal zekanin sosyal farkindalik boyutu bireyin, baskalarinin
duygularinin, ihtiyaclarinin ve ilgilerinin farkinda olmasini icermektedir. Bu
sonu¢ Ogrencileri bagarili olan okul yoéneticilerinin  kendilerine bagli
6gretmenleri ve okullarindaki 6grencileri onlarin duygular ve ihtiyaglari
kapsaminda dogru bir bicimde anlama kapasitesine sahip olduklarini ve bu
durumun  6grencilerin  OKS basarisini  olumlu  ybénde etkiledigini
disindirmektedir.

Bu konuda gelecekte yapilacak caligsmalarin daha genis bir 6rneklem
Uzerinde gerceklestirilerek bu calismada elde edilen sonuglarin arastirma
kapsamindaki il ile sinirli olup olmadidini ortaya ¢ikarmalari énerilir.

Benzer sekilde calisma sonugclari lise 6grencileri izerinde tekrarlanarak
okul madurlerinin duygusal zekasinin ortadgretim égrencileri disinda benzer

bir etkiye sahip olup olmadidinin arastiriimasi énerilir.

Bunlara ilave olarak Milli Egitim Bakanhgi yetkililerinin  okul
yOneticilerinin ve &gretmenlerinin  6zellikle duygusal zeka boyutlarini
glclendirmeye yoénelik egitim programlari hazirlatarak, okullarda hizmet ici
egitim programlari uygulamalari &énerilir. Duygusal zeka programlarinin

uygulanmsina  karar veriimesi durumunda; uygulama ©&ncesinde
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arastirmacilarla igbirligi yaparak duygusal zeka programlarinin, katki saglayip

saglamadiginin arastirilmasi énerilir.
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OZGECMIS

Tezin yazar Ozkan Cumhur ALTINTAS, 13.01.1975 tarihinde Isparta’da
dogdu. Isparta’da bagladigi ilkégrenimini Corum Bahgelievler ilkokulu ve Eti
Ortaokulunda tamamlamayl mateakip, 1988 yilinda girdigi Kuleli Askeri
Lisesi’nden 1992 yilinda mezun oldu.

1996 yilinda Kara Harp Okulu sistem muhendisligi béliminden piyade

tegmen olarak mezun oldu.

1996-1997 yillarinda Piyade Okulu (Tuzla/istanbul)’nda Subay Temel
Kursunu ve Temel Komando Kursu (Egirdir/lsparta)’nu bitirdi. 1997-1999
ylllarinda Dogu ve Glneydogu Anadolu bdlgesinin cesitli yerlerinde piyade

takim komutanligi gérevini icra etti.

1999-2001 yillarinda Kara Kuvvetleri Komutanhdi nam ve hesabina

Yeditepe Universitesinde Isletme Mali Yénetim yiiksek lisansi yapti.

2001-2004 yillarinda Piyade Okul Komutanliginda piyade takim
komutani olarak calisti.

2004 yilindan itibaren Kara Kuvvetleri Karargdhinda proje yodnetimi,
savunma planlama faaliyetleri ile kaynak planlama konularinda proje subayi
olarak caligmaktadir.

Yurtdisinda, ABD’de ve Afganistan’da ¢esitli kurslarda bulundu ve gérev
yapti.

ilgi alanlan icinde zeka, cocuklarda duygusal zeka, sbézsiiz iletigim,
beyni etkin kullanma, etkin 6grenme ve hafiza teknikleri bulunmaktadir.

Evli ve iki cocuk babasi olan O.Cumhur ALTINTAS iyi seviyede ingilizce
ile orta seviyede italyanca bilmektedir.
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Sayin Okul Mudrim,

Bir takim kisisel 6zellikler ile érgltsel sonuglar arasindaki iliskinin tespiti maksadiyla

yapilan arastirma icin anketi doldurmaya zaman ayirdiginiz i¢in tesekkdr ederim.

Oncelikle gizlilik esaslarina riayet edileceginden anketteki ifadeleri samimiyetle
isaretlemeniz arastirmanin dogrulugu agisindan 6nem tagimaktadir. Katkilariniz igin

tesekkilr ederim.

Kag yildir yoneticilik yapmaktasiniz () yil

Bu okulda kag yildir galisiyorsunuz () yil
Cinsiyetiniz Erkek ( ) Bayan ()

Yasiniz: .....

Ogrenim Durumu: Lise ( ) Lisans ( ) Lisans Ustl ( )
Mezuniyet Not Ortalamasi (100 Uzerinden) :

Asagidaki ifadelere kendinizle ilgili olarak

Kesinlikle katiimiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum

S.No. ne derecede katildiginizi isaretleyiniz.
1. |Performansini artirmanin yollarini arar.
2. |Belirsizligin hakim oldugu durumlardan rahatsiz olur.
3. |Kendisiyle ilgili espri yapmaktan ¢ekinmez.
4 Degisimin gerceklesmesine engel olan unsurlari ortadan
| kaldirr.
Anlagmazliklarin ¢ézimuUnde, taraflar arasinda
5. |arabuluculuk yaparak taraflarin birbirlerini daha iyi
anlamalarina yardimci olur.
6. |lyi bir dinleyicidir.
v ikna ediciligini artirmak icin geri planda kendisine genis
" | bir destek olusturur.
8 insanlari, ortaklasa paylastiklari ortak bir misyon ve
" |vizyon dogrultusunda harekete gegirir.
9 Galistigi kurumun degerlerini ve yazili olmayan
" |kurallarni bilir.
10. |Karsisindakinin is basarabilme yeteneginden sliphe eder.
11 icindeki bir an dnce harekete gecme dirtiisiine karsi
" |direnir.
12, Sundugu hizmet ya da trlnlerin, mUsterinin ihtiyacglarina
uygun olmasini saglar.
13. |Kendisine itimat edilen, glvenilir bir kisidir.
14. |Riskli bile olsa kendi degerleri dogrultusunda davranir.
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15. | Olclilebilir ve zorlayici hedefler belirler.
16 Elde ettigi yeni bilgiler dogrultusunda sahip oldugu
" | dUsUncelerini degistirir.
17 Kendisi hakkindaki elestirilere karsi kendisini savunan bir
" |tarzda karsilik vermez.
18. | Degisimin baglamasina éncilik eder.
19. |Anlagsmazliklarin agiga ¢ikmasini saglar.
20. |Olaylan baskalarinin bakig agisindan goérebilir.
Baskalarini ikna ederken, o kisileri ikna etmede efkili
21. |olacak kisilerin destegini alir ve onlarin kendisine yardim
etmelerini saglar.
Bir dinleyici kitlesi 6ntinde yaptigi konusmalarda,
22. |kendisini dinleyenlerin de aktif olarak konugmasina
katilmasini saglar.
23. |Calisma ortamini zevkli hale getirir.
o4 Kurum icindeki gayri resmi iligki aglarinin ve gug
" | odaklarinin farkindadir.
25. |Basarisizliklar karsisinda kétimser diistn(r.
26. |Stresli zamanlarda sakin davranir.
27. |Musterilerin kendisine kolayca ulagabilmesini saglar.
28. |Ahlaka aykirn davraniglarin kargisindadir.
29. |Standart prosedirleri uygularken esnek davranir.
Degisen sartlar karsisinda strateji ve hedeflerini
30. |degistirerek s6z konusu yeni duruma kendini adapte
eder.
31. |Degisime olan ihtiyaci dile getirir.
32. |Aleyhte gérlglere ragmen degisimi savunur.
33 Karsisindakine kisiliginden ¢cok davraniglariyla ilgili
" |yerinde ve yapici elestirilerde bulunur.
34. | Duygularini harekete gegiren olaylarin bilincindedir.
35 Bir isin yapilmasi igin, gerekiyorsa blrokrasiyi asar ve
" |kurallan deler.
36 Etrafindakilere zorlayici ve agikca ifade edilmis hedefler
" | belirleyerek onlari yénlendirir.
37. | Tehditlerden ¢ok firsatlar gorar.
38 Karsisindakinin is yapabilme becerisine sahip oldugunu
© |disandr.
39. |is arkadaslariyla yakin iligkiler kurar.
40 Kabullenmesi zor oldugu hallerde bile, hatalarini agik¢a
" | kabullenir.
41 |Bir hedefin gerceklesmesine engel olabilecek unsurlari
" |6nceden tahmin eder.
42. |Baskalarinin cesitli istekleri ile ustalikla basa cikar.
43 Degismek ya da degdisimi gerceklestirmek igin isteksiz
" |davranir.
44. Birbiriyle anlagsmazlik icerisinde bulunan taraflarin

ortaklasa uygun bulacaklari ¢ézimler ortaya koyar.
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Kendisinden farkli géruglere sahip insanlara karsi

45. A o
saygilidir ve onlarla iyi iligkilere sahiptir.
Insanlari, onlarin ¢ikarlarina uyan alternatifler ileri
46. | .. .
surerek ikna eder.
47. | Degisik kaynaklardan yeni fikirler arayip bulur.
Isyerinde politik olup duruma gére davranma konusunda
48. B
basarili degildir.
49. | Gelecegin gegmisten daha iyi olacagina inanir.
50. |Baskalariyla isbirligi yapmaz.
51. |Arkadas canlisi ve yardimseverdir.
59 Hedeflerine ulasmak icin karsisina ¢ikacak olasi riskleri
" | 6nceden hesaplar.
53. |Kisisel anlamda zayifliklarini kabul etmez.
54. | Gulgcli ve zayif yanlarinin farkindadir.
55. |Catismalarin ortaya ¢ikmasindan kaginir.
56. |Etrafindakilere kendilerini gelistirmeleri igin yol gésterir.
Kisisel gelisim konusunda sirekli olarak bagkalarina
57. . y
rehberlik ya da akil hocaligi yapar.
58. |Duygularinin farkina varamaz.
Duygularinin davraniglarinin Gzerindeki etkisinin
59.
farkindadir.
60 Alisik olmadigi farkli durumlarla karsi karsiya kaldiginda
" | harekete gecmekte tereddiit eder.
61 Kendi diginda, bagkalarinin tretmis oldugu degerleri
" |6nemser ve onlardan faydalanir.
62. |Baskalar hakkinda ¢cogunlukla olumlu seyler séyler.
63. |Sabirsizdir ve sarekli hayal kirikhdi yasar.
64 Musterinin sunulan hizmet ve/veya Grinden memnun
" | kahp kalmadigini takip eder.
65 Kendisine guivenen, etkileyici ve kararl bir kigi izlenimi
" |verir.
66 Gelecek icin faydali olacagina inandigi isleri, bagkasi ona
" | yapmasini s6ylemeden, kendi inisiyatifiyle gerceklestirir.
67. Galistigi kurumcjaki organizasyonel meselelerin ortaya
¢ikis nedenlerini ve gelisim slreglerini bilir.
68. |Sabir tiketen anlarda dahi sakin ve olumludur.
69. |Calisma arkadaslarina érnek olarak onlara yol gosterir.
70. |Musteri ihtiyaglarina kargi duyarsizdir.
71 icine girdigi topluluk icerisinde hemen farkedilir;
" |insanlarin odak noktasi olur.
72. |Baskalarinin gigli yanlarinin farkina varir.
73, insanlarin ruh hallerini veya s6zl(i olmayan davraniglarini

dogru bir bicimde yorumlar.
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EK-2 ILKOGRETIM OKUL OGRETMENLERINE
UYGULANAN ANKET

Sayin Ogretmenim,

Bir takim kisisel 6zellikler ile érgltsel sonuglar arasindaki iliskinin tespiti maksadiyla
yapilan arastirma igin anketi doldurmaya zaman ayirdiginiz igin tesekkur ederim.
Oncelikle gizlilik esaslarina riayet edilecedinden anketteki ifadeleri samimiyetle
isaretlemeniz arastirmanin dogrulugu agisindan 6nem tagimaktadir. Katkilariniz igin
tesekklr ederim.

Kag yildir yoneticilik yapmaktasiniz () yil

Bu okulda kag yildir galisiyorsunuz () yil
Cinsiyetiniz Erkek ( ) Bayan ()

Yasiniz: .....

Ogrenim Durumu: Lise ( ) Lisans ( ) Lisans Ustl ( )

Asagidaki ifadelere kendinizle ilgili olarak ne derecede

S.No. katildiginizi igaretleyiniz.

Kesinlikle katiimiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katiliyorum
Kesinlikle katiliyorum

Performansini artirmanin yollarini arar.

Belirsizligin hakim oldugu durumlardan rahatsiz olur.

Kendisiyle ilgili espri yapmaktan ¢ekinmez.

Degisimin gerceklesmesine engel olan unsurlari
ortadan kaldirir.

nal P R b

Anlagsmazliklarin ¢ézimUnde, taraflar arasinda
5. |arabuluculuk yaparak taraflarin birbirlerini daha iyi
anlamalarina yardimci olur.

6. |lyi bir dinleyicidir.

v ikna ediciligini artirmak icin geri planda kendisine genis
" | bir destek olusturur.

8 insanlari, ortaklasa paylastiklari ortak bir misyon ve
" |vizyon dogrultusunda harekete gegirir.

Galistigi kurumun degerlerini ve yazili olmayan

9 Ikurallarini bilir.

10 Karsisindakinin is basarabilme yeteneginden stiphe
" |eder.

11 icindeki bir an dnce harekete gecme dirtiisiine karsi
" | direnir.

12 Sundugu hizmet ya da drtnlerin, misterinin
" |ihtiyaglarina uygun olmasini saglar.

13. |Kendisine itimat edilen, givenilir bir kigidir.
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14. | Riskli bile olsa kendi degerleri dogrultusunda davranir.
15. | Olgulebilir ve zorlayici hedefler belirler.
16 Elde ettigi yeni bilgiler dogrultusunda sahip oldugu
" |disincelerini degistirir.
17 Kendisi hakkindaki elestirilere karsi kendisini savunan
" | bir tarzda karsilik vermez.
18. | Degisimin baslamasina éncillk eder.
19. | Anlagmazliklarin agida ¢ikmasini saglar.
20. | Olaylar bagkalarinin bakis acisindan gérebilir.
Baskalarini ikna ederken, o kigileri ikna etmede efkili
21. |olacak kisilerin destegini alir ve onlarin kendisine
yardim etmelerini saglar.
Bir dinleyici kitlesi 6ntinde yaptigi konusmalarda,
22. |kendisini dinleyenlerin de aktif olarak konusmasina
katilmasini saglar.
23. | Calisma ortamini zevkli hale getirir.
o4 Kurum icindeki gayri resmi iligki aglarinin ve gug
" | odaklarinin farkindadir.
25. |Basarisizliklar kargisinda kétimser disindr.
26. | Stresli zamanlarda sakin davranir.
27. | Musterilerin kendisine kolayca ulasabilmesini saglar.
28. | Ahlaka aykiri davraniglarin karsisindadir.
29. | Standart prosedurleri uygularken esnek davranir.
Degisen sartlar karsisinda strateji ve hedeflerini
30. |degistirerek sdz konusu yeni duruma kendini adapte
eder.
31. | Degisime olan ihtiyaci dile getirir.
32. | Aleyhte gérislere ragmen degisimi savunur.
33 Karsisindakine kisiliginden ¢cok davraniglariyla ilgili
" |yerinde ve yapici elestirilerde bulunur.
34. | Duygularini harekete gegiren olaylarin bilincindedir.
35 Bir isin yapilmasi igin, gerekiyorsa blrokrasiyi asar ve
" | kurallan deler.
36 Etrafindakilere zorlayici ve agikca ifade edilmis hedefler
" | belirleyerek onlari yénlendirir.
37. | Tehditlerden ¢ok firsatlar gérar.
38 Karsisindakinin is yapabilme becerisine sahip oldugunu
" | dastndr.
39. |is arkadaslariyla yakin iligkiler kurar.
40 Kabullenmesi zor oldugu hallerde bile, hatalarini agik¢a
" | kabullenir.
41 | Bir hedefin gerceklesmesine engel olabilecek unsurlari
" |6nceden tahmin eder.
42. |Baskalarinin cesitli istekleri ile ustalikla basa cikar.
43 Degismek ya da degdisimi gerceklestirmek igin isteksiz

davranir.
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Birbiriyle anlagsmazlik icerisinde bulunan taraflarin

44. o
ortaklasa uygun bulacaklari ¢ézimler ortaya koyar.
45. Kendisinden farkli gérislere sahip insanlara karsi
saygihdir ve onlarla iyi iligkilere sahiptir.
46 insanlari, onlarin gikarlarina uyan alternatifler ileri
" | suUrerek ikna eder.
47. | Degisik kaynaklardan yeni fikirler arayip bulur.
48 Isyerinde politik olup duruma gére davranma
" | konusunda basarili degildir.
49. | Gelecegin ge¢gmisten daha iyi olacagina inanir.
50. |Baskalariyla isbirligi yapmaz.
51. | Arkadas canlisi ve yardimseverdir.
50 Hedeflerine ulasmak icin karsisina ¢ikacak olasi riskleri
dnceden hesaplar.
53. |Kisisel anlamda zayifliklarini kabul etmez.
54. | Giclu ve zayif yanlarinin farkindadir.
55. |Catismalarin ortaya ¢gikmasindan kaginir.
56. | Etrafindakilere kendilerini geligtirmeleri igin yol gésterir.
57 Kisisel gelisim konusunda sirekli olarak bagkalarina
" |rehberlik ya da akil hocalidi yapar.
58. |Duygularinin farkina varamaz.
59 Duygularinin davraniglarinin Gzerindeki etkisinin
" |farkindadir.
60. Alisik olmadigi farkli durumlarla kargi karsiya
kaldiginda harekete ge¢cmekte tereddiit eder.
61. Kendi diginda, bagkalarinin tretmis oldugu degerleri
dnemser ve onlardan faydalanir.
62. |Baskalari hakkinda ¢ogunlukla olumlu seyler sdyler.
63. | Sabirsizdir ve sirekli hayal kirikhdi yasar.
64 Musterinin sunulan hizmet ve/veya Grinden memnun
" |kalip kalmadigini takip eder.
65. Ker_ldisine glvenen, etkileyici ve kararli bir kigi izlenimi
verir.
Gelecek icin faydal olacagina inandigi igleri, baskasi
66. |ona yapmasini sdylemeden, kendi inisiyatifiyle
gerceklestirir.
67. Galistigi kurumdaki organizasyonel meselelerin ortaya
cikis nedenlerini ve gelisim slreglerini bilir.
68. | Sabir tiketen anlarda dahi sakin ve olumludur.
69. |Calisma arkadaslarina 6rnek olarak onlara yol gésterir.
70. | Musteri ihtiyaglarina karsi duyarsizdir.
71 icine girdigi topluluk icerisinde hemen farkedilir;
insanlarin odak noktasi olur.
72. |Baskalarinin gi¢li yanlarinin farkina varir.
73, insanlarin ruh hallerini veya s6zlii olmayan

davraniglarini dogru bir bigcimde yorumlar.




131

S.No.

Asagidaki ifadeleri ¢calistiginiz okulu disinerek
degerlendiriniz.

Kesinlikle katiimiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum

Kariyerimin kalan kismini bu kurumda gecirmekten
mutlu olurum

Gogu zaman isimi severek yapiyorum

Bu kurum genelinde ylksek diizeyde giiven duygusu
hakimdir

Bu isletmenin sorunlarini kendi sorunlarim gibi
hissediyorum

Bu kurumda g¢alisanlar yoneticilerine kargi son derece
glven duyar

Yaptigim isi sadece is yapmig olmak icin yapiyorum

Bu kuruma karsi gucli bir aidiyet duygum yok

© Nlo o

Bu kurumda herkesin, verilen bir séziin mutlaka yerine
getirilecegine dair inanci tamdir

Bu kuruma karsi duygusal bir baglihgim yok

10.

Bu kurumda kendimi “ailenin bir par¢asi” gibi
hissediyorum

11.

isimi yaparken keyif aliyorum

12.

Bu kurumun benim igin kigisel anlami blyukttr

13.

isimi yaparken sikiliyorum

14.

Bu kurumda yéneticiler astlarina, igleriyle ilgili dogru
kararlar vereceklerine dair given duyarlar

S.No.

Asagidaki ifadeleri ¢alistiginiz okul midird igin
degerlendiriniz.

Kesinlikle katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum

isle ilgili tim bilgileri astlariyla paylasir

Astlarinin gelismeleri igin, onlari zorlayabilecek goérevler

verir

Astlariyla, sanki onlarin arkadasiymis gibi iletisim kurar
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4. | Bir karar almadan 6nce astlarinin fikirlerine basvurur

5 Astlarini kontrol ederken hangi islerde yetersiz
" | kaldiklarina odaklanir

6 Astlarina, organizasyonun hedeflerine nasil katkida
" | bulunabilecekleri konusunda yol gésterir

- Astlarinin 6zel yasamlari ile ilgili konularda onlara
" | manevi destek olur

8. | Yapilacak iglerle ilgili ylksek standartlar belirler

9 Astlarinin kendisi ne diyorsa birebir onu yapmalarini
" |ister

10 Astlarindan her zaman daha iyi performans
" | gbstermelerini ister

11 Astlarinin érgatin hedeflerini tam ve dogru olarak
" |anlamalarini saglar

12. | Astlarinin duygu ve disUncelerine énem verir

13 Astlarinin uzun vadeli gelisim hedefleri belirlemelerine
" | yardimci olur

14 Astlarina verdigi islerin amacini genellikle agiklama
" | geredi duymaz

15. | Astlarinin éneri ve fikirlerine dnem verir

16 Astlarinin gugli ve zayif yanlarini belirlemelerine
" | yardimci olur

17 Astlarinin onunla gekinmeden konusabilecekleri bir
"~ | ortam yaratir

18 Astlarindan kétl performans gdsterenleri uyarmakta

gecikmez




