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ÖZET 

 

Günümüzde tüm ülkelerde yaĢanan teknolojik geliĢmeler ve küreselleĢmeyle 

birlikte örgüt yapılarında, yönetim anlayıĢlarında ve liderlik biçimlerinde önemli 

değiĢimler ve geliĢimler yaĢanmaktadır. YaĢanan bu hızlı değiĢimde en zor rolü 

liderler üstlenmektedir. Ġçinde bulunduğumuz dönemde büyük organizasyonlarda 

hiyerarĢi basamakları oldukça azalmıĢ, yöneticilerle çalıĢanlar birbirlerine daha da 

yakınlaĢmıĢ, emreden, hükmeden ve katılımcı olmayan liderlik anlayıĢı yavaĢ yavaĢ 

terk edilerek farklı liderlik anlayıĢları benimsenmeye baĢlanmıĢtır. 

 

21. yüzyılda liderlik kavramı çok önemli bir konu haline gelmiĢ olup, 

liderlerin farklı yeteneklere ve davranıĢlara sahip olması beklenmektedir. Örgüt 

içinde dönüĢümü arttıran liderler ön plana çıkmıĢtır. Bu nedenden dolayı da 

dönüĢümcü liderlik ön plana çıkmıĢtır. Liderlerin davranıĢlarını etkileyen bir takım 

faktörler bulunmaktadır. ÇalıĢmamızda duygusal zekânın dönüĢümcü liderlik üzerine 

etkisi incelenmiĢ ve bulgular yorumlanmıĢtır. AraĢtırmamızda duygusal zekâ ile 

dönüĢüm liderlik özellikleri ile iliĢkiye rastlanmamıĢtır. Ancak iyimserlik seviyeleri 

ve gerçekçilik seviyeleri yüksek olan yöneticiler dönüĢümcü liderlik davranıĢı 

sergileyemez, problem çözme yetenekleri yüksek olan yöneticiler dönüĢümcü liderlik 

davranıĢı sergiler sonucuna ulaĢılmıĢtır. 
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ABSTRACT 

 

Important alterations and developments occur in organizational structures, 

management understandings and leadership forms associated with technological 

developments and globalization in progress of all countries today. The most difficult 

roles are undertaken by leaders in this rapid alteration. In this current period, 

hierarchy steps lessened widely in large organizations, administrators and employees 

approached to each other much more, different leadership understandings started to 

be assimilated instead of commanding, dominating and non-participatory leadership 

understanding. 

 

In the 21th century, leadership concept had become a very important subject 

and it is expected that the leaders to have different abilities and behaviours. The 

leaders who increase the transformation in the organization come into prominence. 

Because of this reason, the transformational leadership come into prominence. There 

are a number of factors which affect the leadership behaviours. A survey is 

conducted to examine the effect of emotional intelligence on the transformational 

leadership in our study. The relationship between emotional intelligences and 

transformational leadership characteristics are examined by using the survey 

respondents' answers. It is made out that the administrators who has high levels of 

optimism and realism show transformational leadership behaviours and the ones who 

has high level of problem-solving skills show transformational leadership 

behaviours. 
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1 

 

1. GİRİŞ 

 

1.1. Zekânın Tanımı 

 

Latince de ―zekâ‖ ―intellectus‖ olarak ifade edilmektedir. Zekâ kelimesinin 

sözlük anlamı; algılama, tanıma, bilme, anlayıĢ anlamlarına gelmektedir (Köknel, 

1995). 

 

Zekâ insanlık tarihi kadar eski bir kavramdır. Sümerlerin GılgamıĢ Destanı 

gibi, en eski insan hikâyeleri bile, karakterleri "akıllı", iyi yürekli ve kararlı olarak 

tanımlarlar. Ġncil'de de zekâ ve aptallıkla ilgili ilgi çeken hikâyeler bulunur. 

Ġnsanların, karar verme konusunda, bazı bireylerin baĢkalarına göre daha iyi olduğu 

düĢüncesini uzun süre önce benimsediği görülmektedir. Bu kiĢiler hepimizle aynı 

bilgiye sahip olabilirler fakat onlar bu bilgileri tartıp, değerlendirip iĢleme 

koyduklarında baĢkalarından çok daha iyi sonuçlar alırlar (Davis, 2004). 

 

Bireysel özellik olarak zekânın söz konusu yaygın kullanılan tanımına karĢın, 

bu özelliğin resmi ölçümü için ciddi çabaların harcanması 19. yüzyıl sonlarına kadar 

sürmüĢtür. Bu gayretler özellikle Francis Galton'm çalıĢmalarıyla desteklenmiĢtir. 

Ancak modern zekâ testinin ilk örneğini 1905'te Alfred Binet geliĢtirmiĢtir. Binet'in 

testi, özel bir eğitim alabilecek üstün zekâlı öğrencileri belirlemek için Fransız eğitim 

sistemine yardımcı olmak amacıyla geliĢtirilmiĢtir. Zaman ilerledikçe, test 

Ġngilizce'ye çevrilip ABD'de de kullanılmaya baĢlanınca, odak noktası bütün 

çocukların zekâsını ölçmeye yönelmiĢtir. Zekâ ölçüm aletinin geliĢtirilmesi oldukça 

popüler olmuĢtur. Bu tip ölçümler özellikle Amerika'da yaygınlaĢmıĢtır. (Çünkü 

Binet yönteminde zekâ puanı "kronolojik yaĢ" üzerinden "zekâ yaĢı" oranı olarak 
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hesaplanıyordu ve sonuç puanı "zekâ katsayısı" veya IQ olarak biliniyordu.) (Davis, 

2004) 

 

Zekâ, beyne ait; bilgiyi öğrenme, kaydetme, eskiden kazanılmıĢ bilgilerle 

bağdaĢtırarak algılama ve sezebilme, akılda tutma ve geri getirme, yeniden 

yorumlama, çağrıĢım yapma, akıl yürütme gibi iĢlevleri içeren bir kapasitedir. Zekâ, 

cevaplandırmada ve çözümler bulmada hız sağlayan, bir sorunun evreleri arasındaki 

yeni iliĢkileri anlayabilmeyi sağlayan kapasitedir. Ġnsanların bilgi miktarında, 

öğrenme hızında, bilgi türünde ve bilgiyi akılda tutma zamanında görülen değiĢiklik, 

onların zekâ düzeylerindeki ve kısmen zekâ iĢlevlerindeki değiĢikliğe bağlıdır 

(Kulaksızoğlu, 2005). 

 

Zekânın ne olduğu ve nasıl tanımlanması gerektiği hakkında ortaya atılan 

konular geçmiĢten bu yana çoğu eğitimcinin ilgi alanına girmektedir. Birtakım 

eğitimciler, insanın zihinsel iĢlevlerini veya performanslarını esas alıp insan zekâsını 

ölçtüğünü varsayan çeĢitli IQ testleri geliĢtirerek zekâyı kendilerinin hazırladıkları bu 

―testlerin ölçtüğü nitelik‖ (yani zekâ düzeyi ya da zekâ katsayısı) olarak ifade 

ederken, baĢkaları da zekâyı bir kiĢinin sahip olduğu ―öğrenme gücü‖ olarak 

açıklamıĢlardır. (Saban, 2005). 

 

Psikoloji sözlüğü zekâyı; ―Soyut düĢünme, bildiklerini yeni durumlara 

uygulama, problem çözme, kavrama, akıl yürütme, bellek, geçmiĢ deneyimlerden 

kazanılan bilgileri kullanma vb. de dahil olunması üzerine zihinsel yetilerin toplamı‖ 

olarak tanımlamaktadır (Budak, 2000). 
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Yeni nesil araĢtırmacılarından olan Stenberg‘e göre ise zekâ, bir saç ayağı 

üzerine kuruludur. Saç ayağının bir ayağı standart matematik yeteneğini, ikinci ayağı 

sözel ifade yeteneğini, üçüncü ayağı ise yeniliklere açık olduğu durumu temsil eder. 

Zekânın çevresel faktörleri seçme ve değiĢtirmede gereken becerileri barındırdığı, bu 

nedenle de bireyin zeki davranmasının çevresel faktörlere göre farklılık gösterdiği 

anlatılmıĢtır  (Burma, 2003). 

 

Gardner‘a göre zekâ, hızlıca değiĢim gösteren dünyada hayata ve değiĢimlere 

uyum sağlamak için her insanda varolan kendine özgü yetenekler ve becerilerin 

tümüdür. Bütün insanlar bu zekâ türlerine farklı miktarlarda sahip olarak doğarlar ve 

bu zekâ türlerinden birkaçına daha çok eğilimleri olabilir (Vural, 2005). 

 

Gardner kendi geliĢtirdiği çoklu zekâ Kuramı‖na göre zekâyı oluĢturan 

yetenekleri Ģu Ģekilde ifade etmiĢtir (Akdemir, 2005) : 

 

 Dil ile ilgili zekâ: Dilin, kelimelerin kullanımı ve anlaĢılmasına yönelik 

yetenektir. Öykü, roman, Ģiir okuma, yazma, bir konuyu anlama, anlama, 

anlatma gibi; 

 Mantıksal/ matematiksel zekâ: Matematik problemlerini çözme, mantıksal 

kuramlar ile uğraĢma, kıyaslamalar ve sınıflandırmalar yapabilme gibi,  

 Mekansal zekâ: AlıĢık olmadıkları yerlerde bile yönünü bulabilme, bir 

bardağa taĢırmadan su koyabilme, nesnelerin ve boĢlukların boyutlarını 

tahmin edebilme gibi; 

 Müzik ile ilgili zekâ: Bir ses tonunu yakalayabilme, bir sonat yaratma, Ģarkı 

söyleme gibi; 
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 Bedensel/devinimsel/dokunsal zekâ: Bale, tenis oynama, jimnastik yapma, 

bisiklete binmek gibi, 

 KiĢiler arası iliĢkisel zekâ: Diğer bireylerin sözlerini anlama, yüzlerindeki 

ifadeleri tanıma, uygun yanıtlar verme gibi, 

 KiĢisel/ içsel zekâ: Kendilerine yönelik duygu ve düĢüncelerin, değer 

yargılarının ayırdın da olma, çok boyutlu yargılayabilme gibi.  

 

Her olayda bilim adamları hem genetik,  hem de çevresel (sosyokültürel) 

faktörlerin bir bireyin IQ'sunu açıklamada rolleri olduğu fikrinde birleĢir 

görünmektedir. Tüm taraflar içinde istatistiksel "kanıtlar" karĢıtı olan teorilerinin 

bilimsel nitelikte olmadığını (dahası onların IQ ölçme yollarının ciddi bilimsel 

halalar içerdiğini) saptamak hedefiyle ve stratejiler savurduğu için, tartıĢmalarda 

hangi faktörlerin en büyük etkisi olduğunu açıklamıĢlardır. Bireylerin ve bireylerin 

çocuklarının zekâsı arasında genetik bir bağ olması muhtemeldir, fakat zeki olmak 

için bu genleri miras almak yeterli değildir. Genetik veriler üzerine dayanmakta olan 

teoriler, ailelerin zekâsıyla çocuklarınki arasında bir iliĢkiyi açıklamak için tek baĢına 

yeterli değildir (Merlevede vd., 2006). 

 

Zeki bir insanın akıl yürütmesi, genel olarak imgelere dayanır; onlar farklı 

alanlar içinde bağlantılar kurabilir ve bir soruna farklı açılardan bakabilirler. 

Bilinçaltlarının sorunu çözmelerine yardım edeceğine güvenmektedirler. Büyük 

resimleri görebilirler, ancak tüm iliĢkili detaylara yakından da bakabilirler. Bu tip 

insan yeni bağlamlara kolayca uyum sağlayabilir ve yeni bir alanı hızlı bir Ģekilde 

öğrenebilirler. Bir sorunun çözümünü bulmakta engellerle karĢılaĢıyorlarsa, sorunu 

yeniden tanımlar ve uygun bir karĢılık bulmak için diğer bilgileri kullanırlar. Akıl 
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yürütmelerini bir sorunun altında yatan yapıya dayandırırlar ve verecekleri cevapları 

ona göre düzenlerler. Genel olarak gelecek ve bu geleceğe en iyi katkıda bulunmak 

amacıyla misyonlarıyla ilgili açık bir vizyonları vardır (Merlevede vd., 2006). 

 

1.1.1. Bilişsel Zekâ 

 

Geleneksel model kapsamında yapılmıĢ tanımlara bakıldığında, zekâ 

düĢünme süreçlerinde ve mental yapılar için yoğunlaĢarak tanımlanmıĢtır (Plotnik, 

1989). Yine baĢka bir tanım içinde "çabuk öğrenme, güç problemleri çözme, verilen 

iĢi hızlı ve doğru bir Ģekilde yapabilme" Ģeklinde açıklanır (Bootzin ve Bower, 

1991). Genel bir Ģekilde "dikkat, bellek, yargılama, akıl yürütme, soyutlama" diye 

adlandırılan zihinsel yetiler biliĢsel zekâyı tanımlanır (Oleron, 1994). 

 

BiliĢsel zekâ kavramı, bir sorunu mantıksal bir Ģekilde analiz etmek ve 

çözmek amacıyla gereken bir dizi becerinden oluĢmaktadır. Ancak bir sorunu 

çözmek amacıyla biliĢsel becerilerden fazlası gerekebilmektedir. Sorunları çözmede 

üç aĢama yer almaktadır. Bu aĢamalar (Merlevede ve diğerleri, 2006): 

 

• Problem tanımında belirlenen bütün etmenleri hesaba katan teorik bir 

çözüm bulunmasını içeren problemin çözümü aĢaması, 

• Problemin ana hatlarıyla ele alınıp verilerin toplanmasını içeren 

problemin tanımı aĢaması, 

• Çözümün uygulanması aĢamasıdır. 

 

IQ ile geleneksel bir Ģekilde ölçülmekte olan biliĢsel zekâ, kiĢilerin anlama, 

öğrenme, rasyonel düĢünme, hatırlama, problem çözme ve öğrendiklerini uygulama 
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kapasitelerini ölçer. Dar bir Ģekilde tanımlarsak zekâ; IQ bakımından biliĢsel 

(zihinsel, mantıksal) süreçleri önemser; bunun dıĢındaki psikolojik süreçler pek 

dikkate alınmaz (Öner, 1996). Oysa yapılan çalıĢmalara göre, IQ'nun hayattaki 

baĢarıya katkısı en fazla yüzde yirmidir, geri kalan yüzde sekseni belirleyen baĢka 

etmenler vardır (Goleman, 2005). IQ ile ölçülemeyen zekâ farklılıkları üzerinde 

çalıĢma yapmıĢ olan araĢtırmacılar liderlerin, örgüt içinde sözlü olmayan bir takım 

duygusal unsurlardan kaynaklanan bilgileri oldukça iyi fark edebildiklerini ve 

durumun sonucunda örgütsel baĢarı için çok önemli olduğunu ve yöneticilerin bu 

yeteneğinin geleneksel psikolojik testler ile ölçülemeyeceğini açıklamaktadırlar. 

Günümüzde de söz konusu durum, eski ölçme araçları üzerine olan güveni sarsmıĢtır 

(ErkuĢ, 1999). 

 

1.1.2. Bilişsel Olmayan Zekâ 

 

Genel bir Ģekilde ifade edersek, biliĢsel olarak kabul edilmeyen zekâ, zekânın 

kiĢisel, duygusal, sosyal ve yaĢama ait olan boyutları göstermektedir ki, bu boyutlar 

günlük hayat fonksiyonları için zekânın biliĢsel bakımlardan çok daha fazla 

önemlidir. BiliĢsel olmayan zekâ, bireylerin belirli durumlarda bilgisine nasıl 

baĢvuracağını belirlemesinden dolayı bireyin baĢarısını tahmin etmeye yardımcı 

olmaktadır. EQ ile ölçülen biliĢsel olmayan zekâ, algılama, öğrenme, iliĢki kurma ve 

değiĢime ayak uydurma becerilerini yalnızca mantık, zekâ veya teknik analize 

dayandırmaktan çok, duygulan ve duygusal dengelerini ele alarak açıklamaktadır 

(Maier, 1999). EQ, zekâ konusuna yeni bakıĢ açıları ve derinlik kazandırmıĢ aynı 

zamanda, genel olarak zekâ değerlendirmelerindeki yeteneklerimizi arttırmıĢtır. 
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1.1.3. Zekâ Kuramları 

 

Tek Etmen Kuramı: Zekânın tek etmen olarak adlandırılan kuramı, zekâyı 

genel bir beceri olarak algılayanların görüĢlerine denir. Aynı zamanda, bu görüĢe 

sahip olan birçok psikolog bu genel düĢünsel becerisini birbirinden farklı olarak 

tanımlarlar.  

 

 Davis, zekâyı; edinilmiĢ olan bilgilerden yararlanılarak sorun çözme yeteneği 

Ģeklinde ifade eder. Stern ise; yeni karĢılaĢılan olayların gereklerini, düĢünme 

yeteneğinden yararlanılarak karĢılayabilme, yeni yaĢam Ģartlarına uyabilme yeteneği 

olarak tanımlamaktadır (http://www.bilgiustam.com/tag/beyin/, 2011) 

  

Çift Etmen Kuramı: Spearman geleneksel düĢünsel yeteneği çift etmen 

kuramı ile açıklamıĢtır. 1904 tarihinde yazmıĢ olduğu ―Genel Zekâ‖ ismindeki 

makalesinde kiĢilerin tüm zihinsel etkinliklerinde ortak bir yön olabileceğini 

göstermek istemiĢlerdir. Bu kuram açısından; zihinsel güç genel beceri ile birçok 

özel yetkinliklerden oluĢmuĢtur. Spearman‘nın genel olarak yeteneğe ―zekâ‖ dediği 

ve bunu ―karmaĢık durumlarda iliĢkileri görebilme gücü‖ olarak tanımladığı 

görülmüĢtür. O‘na göre birey ne kadar zeki olursa, bir durum içinde o kadar çok 

iliĢkiler kurar ve karmaĢık bir problemi en kestirmeden çözecek yolları bulur 

(Baymur, 2004; Toker ve diğerleri 1968). 

 

Çok Etmen Kuramı: Thorndike, Thurstone ve Guilford gibi araĢtırmacılar 

zekâyı çok etmen kuramı ile açıklamıĢlardır. Sözü geçen bilim adamlarına göre; 

günlük davranıĢlarımızı düzene koyan düĢünsel gizil güç, bir tek genel yetenek 

http://www.bilgiustam.com/tag/beyin/
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olmaktan çok özel yetkinliklerin bir araya gelmesinden oluĢmuĢtur (Baymur, 2004; 

Toker ve diğerleri, 1968). 

 

Thurstone'un zekâ teorisi Chicago Üniversitesi‘nin öğrencilerine uygulanmıĢ 

olan bir dizi test sorularının analiz baĢarısına dayanmaktadır. Zekânın genel bir 

faktör olduğu teorisini kabul etmek yerine birbirlerinden bağımsız bir çok zihinsel 

becerinin merkezde olduğu bir teori ortaya atmıĢtır. Bunlar: 

 

 Sözlü anlamda kabiliyeti, 

 Kelime akıcılığı 

 Rakamsal beceriler, 

 Algılama hızı, 

 Fiziksel olarak tasavvur edebilme, 

 Hafıza 

 DüĢünme ve problem çözebilme kabiliyetidir. 

 

Thorndike‘a göre, zekâ soyut mekanik ve sosyal olmak üzere üç Ģekildedir. 

Soyut zekâ; sayılar, sözcükler, formüller gibi sembollerle düĢünmede, bilimsel 

ilkeleri kavramada fayda sağlar. Mekanik zekâ; alet, cihaz kullanma ve makine 

iĢletebilmede kendini gösterir. Sosyal zekâ ise; insanları anlama, kiĢiler arası 

iliĢkileri görüp bunlara göre davranabilme gücüdür. (Baymur, 2004). 

 

J.Guilford‘un zekâ modeline göre; zekânın üç boyutu bulunmaktadır. ―Ġçerik‖ 

boyutu figürlerle, anlamlarla, sembollerle ve davranıĢlarla ilgili bölümlerden 

meydana gelmektedir. ―Ürünler‖ boyutu birimler, gruplar, iliĢkiler, sistemler, değiĢik 
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durumlarda formüle etme (transformasyon) ve doğurgulardır. ―ĠĢlem‖ boyutu ise, 

biliĢ, bellek, ayrıĢtırıcı düĢünme ve değerlendirme süreçlerinden oluĢur (Ülgen, 

1997). 

 

Piaget’in Zekâ Kuramı: Piaget‘a göre; bireyleri birbirinden ayıran en 

önemli zihin iĢlevleri Ģu Ģekildedir (Kulaksızoğlu, 2005): 

 

 Zekâ organizmanın çevreye karĢı uyumunun özel bir halidir. Bu uyum 

kiĢilerin çevre ile etkileĢimini gerçekleĢtirir. 

 Zekâ bir çeĢit denge durumudur. Zihinsel yapılarla çevre arasında durmadan 

yenilenen bir denge bulunmaktadır 

 Zekâ bir takım zihinsel iĢlemler sistemidir. Bilgi edinmek hareketle olur.  

 

Piaget zihinsel geliĢimin; daha çok fiziksel geliĢimleri ifade etmekte olan 

olgunlaĢma, kiĢilerin geçmiĢteki ve gelecekteki yaĢantılardan, içinde bulunulmuĢ 

olan toplumun kültürel aktarımı ve dengelenme gibi unsurlardan etkilendiğini ifade 

eder (Bacanlı, 2001). 

 

Gardner’ın Çoklu Zekâ Kuramı: Howard Gardner; zekânın objektif bir 

Ģekilde ölçülebileceğini öne süren geleneksel anlayıĢı kabul etmeyerek zekânın tek 

bir faktörle açıklanamayacak kadar çok sayıda kabiliyetleri içerdiğini belirtmektedir. 

Gardner, zekâyı; bir bireyin bir veya birden fazla kültürde değer kazanan bir ürün 

sağlayabilme kapasitesi, gerçek yaĢamda yüzleĢtiği problemlere etkili ve verimli 

çözümler üretebilme yeteneği ve çözüme kavuĢturulması gereken yeni veya karmaĢık 

yapılı sorunları keĢfetme kabiliyeti olarak açıklamaktadır (Saban, 2005). Gardner‘ın 
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çoklu zekâ teorisinin ilkeleri Ģöyledir (http://web.deu.edu.tr/mate-matik/m2_b1.html, 

2011). 

 

 Ġnsanlar çok değiĢik zekâ türlerine sahiptir. 

 Bütün insanlar aktif olarak kullandığı zekâları ile özel bir karıĢıma 

sahiptir.  

 Her insanın kendine ait bir zekâ profili bulunmaktadır. 

 Bir zekânın kullanımı esnasında diğer zekâlardan da yararlanılabilinir. 

 Zekâların her biri insanda değiĢik bir geliĢim sürecine sahiptir. 

 Bütün zekâlar dinamiktir. 

 Ġnsan geliĢimini ele alan tüm bilimsel teoriler çoklu zekâ teorisini 

desteklemektedir. Ġnsandaki zekâlar tanımlanabilir ve geliĢtirilebilir. 

 Ġnsanlar kendi zekâsını geliĢtirmek ve tanıma olanağına sahiptir. 

 Bilinen zekâ türlerinden daha farklı zekâlar da olabilir Her bir zekânın 

geliĢimi kendi içinde değerlendirilmelidir. 

 Her bir zekâ hafıza, dikkat, algı ve problem çözme açısından farlı bir 

mekanizmaya sahiptir. 

 KiĢisel altyapı, kültür, kalıtım, inançlar zekânın geliĢimi üzerinde etkiye 

sahiptir. 

 Tüm zekâlar, insanın kendini gerçekleĢtirmesi yolunda farklı ve özel 

kaynaklardır. 

 

 Howard Gardner zekâ ile ilgili eski görüĢlerin sınırlarını en iyi gören kiĢidir 

(Goleman, 2007). Ġnsan zekâsının objektif bir Ģekilde ölçülebileceği tezini savunan 

geleneksel anlayıĢa eleĢtiri getirerek zekânın tek bir faktörle açıklanamayacak kadar 

http://web.deu.edu.tr/mate-matik/m2_b1.html
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çok sayıda yetenekleri kapsadığını ileri sürmektedir. Zekâyı; bir kiĢinin bir veya 

birden fazla kültürde değer bulan bir ürün ortaya koyabilme kapasitesi, gerçek 

hayatta karĢılaĢtığı problemlere etkili ve verimli çözümler üretebilme becerisi ve 

çözüme kavuĢturulması gereken yeni veya karmaĢık yapılı problemleri keĢfetme 

yeteneği olarak tanımlamaktadır (Saban, 2005). 

  

Howard Gardner‘ın 1983 yılında Zihin Çerçeveleri (Frames of Mind) isimli 

eseri IQ görüĢüne karĢı bir bildiri niteliğine sahiptir ve hayatta baĢarılı olmak 

amacıyla tek tip bir zekânın olmayacağı, yedi temel çeĢitlemesi oluğuna dikkat 

çekilmiĢtir (Goleman, 2007). Çoklu zekâ teorisinin savunmuĢ olduğu zekâ anlayıĢları 

içinde anahtar kelime ―çoğul‖‘dur; kısacası zekâ çok yönlüdür. Aynı zamanda bir 

kiĢinin doğuĢtan kazandığı zekâsı iyileĢtirilebilir, geliĢtirilebilir ve değiĢtirilebilir; 

yani kiĢi zeki olmayı zamanla öğrenebilir. Çoklu zekâ teorisi, bir bireyin becerilerini 

bir takım sözel ve sayısal kabiliyetlerinin çok ötesinde olduğunu ifade edilmektedir. 

  

Sözel-Dilbilimsel Zekâ: Dil zekâsı, sözcükleri ya da bir dilin temel 

iĢlemlerini kullanma yeteneğidir. Sözel dil zekâsı kuvvetli olan kiĢiler, iĢiterek, 

konuĢarak, tartıĢarak ve baĢka kiĢiler ile iletiĢimde bulunarak en iyi öğrenirler. Sözel 

zekâ kelimelerle düĢünme ve ifade etme, kelimeler arasındaki bir takım anlamları ve 

düzeni kavrayabilme, Ģiir okuma, hikâye anlatma, gramer bilgisi, benzetme, soyut ve 

simgesel düĢünme, kavram oluĢturma ve yazma gibi karmaĢık durumları kapsayan 

dili etkili kullanma yeteneğidir (Vural, 2005). Örnek; Nazım Hikmet, YaĢar Kemal, 

Orhan Pamuk, Çetin Altan (ToktamıĢoğlu, 2003). 
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Mantıksal – Matematiksel Zekâ: Mantıksal – matematiksel zekâ sayıları 

etkin Ģekilde kullanabilme ya da neden sonuç iliĢkisini oluĢturarak durumların 

iĢleyiĢi hakkında etkili bir biçimde mantık yürütebilme kapasitesidir. Bilimsel 

düĢünme kavramı ile sıklıkla ifade edilmek istenen budur. (Bacanlı, 2001). Örnek; 

Albert Einstein, Cahit Arf, Oktay Sinanoğlu (ToktamıĢoğlu, 2003). 

  

Görsel - Uzamsal Zekâ: Nesneleri görselleĢtirme, zihin içinde bir takım 

nesneler tasarlayabilme, farklılık ve benzerliklere duyarlılık, bir takım Ģekil ve 

renkteki nesneler ile ilgide beceri gibi becerileri kapsayan bir zekâ alanıdır (Bacanlı, 

2001).  

  

Müziksel – Ritmik Zekâ: Sesler, notalarla düĢünme, değiĢik sesleri tanıma 

ve yeni sesler, ritimler üretme becerilerinden oluĢur (Vural, 2005).  

  

Bedensel – Kin estetik Zekâ: Hareketler ile kiĢinin kendisini ifade etmesi, 

beyin ve vücut koordinasyonunu etkili bir Ģekilde kullanabilme becerileridir. Beden 

ve aklın dengeli kullanımlarıdır. Dans, spor, tiyatro… Örnek; Tan Sağtürk. (Vural, 

2005). 

 

Sosyal – Kişilerarası Zekâ: Grup içinde iĢbirlikçi çalıĢma, bireylerin duygu, 

fikir ve davranıĢlarını anlama, paylaĢma, ifade edebilme, yorumlama ve bireyleri 

ikna edebilme kabiliyetleridir. Örnek; Gandhi, Atatürk, Özal. (Vural, 2005) 

 

 Kişisel – Öze Dönük Zekâ: Bireyin kendi duygu ve düĢüncelerini, duygusal 

tepki derecesini, düĢünme süreçlerini tanıma, kendisi ile ilgili amaçlar oluĢturabilme 
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becerileridir. DüĢünme ve akıl yürütme en üst seviyededir. Bu zekâya genel olarak 

"Bilgelik" denir. Örnek; Atatürk, Sokrates, Freud. (Vural, 2005). 

  

Doğacı – Varoluşcu Zekâ: Doğa üzerindeki tüm canlıları tanıma, araĢtırma 

ve tüm canlıların yaratılıĢları için düĢünme kabiliyetleridir (Vural, 2005).  

  

Çoklu zekâ kuramı günümüzde hala geliĢen bir modeldir ve Gardner en son 

ruhsal (spiritual) zekâ ismini verdiği bir zekâ boyutunu aday zekâ olarak modele 

eklemiĢtir (Çakar ve Arbak, 2004).  

 

Tablo 1. 1. Eski ve Yeni Zekâ Anlayışlarının Karşılaştırılması 

Zekâya İlişkin Eski Anlayış Zekâya İlişkin Yeni Anlayış 

1. Zekâ doğuĢtan kazanılır, sabittir ve bu nedenle 

de asla değiĢtirilemez. 

1. Bir bireyin genetiksel olarak kalıtımla 

birlikte getirdiği zekâ kapasitesi 

iyileĢtirilebilir, geliĢtirilebilir ve 

değiĢtirilebilir. 

2. Zekâ niceliksel olarak ölçülebilir ve tek bir 

sayıya indirgenebilir. 

2. Zekâ herhangi bir performansta, 

üründe veya problem çözme sürecinde 

sergilendiğinden sayısal olarak 

hesaplanamaz. 

3. Zekâ tekildir. 
3. Zekâ çoğuldur ve çeĢitli yollarla 

sergilenebilir. 

4. Zekâ gerçek hayattan soyutlanarak (belli zekâ 

testleri ile) ölçülür. 

4. Zekâ gerçek hayat durumlarından 

veya koĢullarından soyutlanamaz. 

5. Zekâ, öğrencileri belli seviyelere göre 

sınıflandırmak ve onların gelecekteki baĢarılarını 

tahmin etmek için kullanılır. 

5. Zekâ öğrencilerin sahip oldukları 

gizli güçleri veya doğal potansiyelleri 

anlamak ve onların baĢarmak için 

uygulayabilecekleri farklı yolları 

keĢfetmek için kullanılır. 

Kaynak: Saban, A. (2005). Çoklu Zekâ Teorisi ve Eğitim, Ankara: Nobel Yayınları, 

s.4 
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1.2. Duygunun Tanımı 

 

Duygular bilinçdıĢında meydana gelen ve vücutta hissedilenlerin yansıması 

olarak kendini göstermekte olan bilginin iĢlenmesi neticesinde oluĢur. (Feldman, 

1999). Ayrıca insan bedeninin vermiĢ olduğu sinyaller olarak nitelenecek duygular 

aracılığıyla, kiĢinin iç dünyasında neler olduğunu hissedebileceği ve bu doğrultuda 

bir takım eksiklikleri telafi etme adına harekete geçebileceği görülecektir (Gün, 

2002). Bu konu için duyguları, kiĢinin iç dünyasında kiĢi, nesne, olay, olguların 

uyandırmıĢ odluğu etki, tepki ve izlenimler olarak tanımlanır (Güz ve diğerleri, 

2002). 

 

Feldman duyguyu; mutluluk, umutsuzluk ve hüzün gibi gerek fizyolojik 

gerekse de biliĢsel tabanları olan ve davranıĢı etkileyen unsurlar olarak ifade eder 

(Çakar ve Arbak, 2004). 

 

Duygu, duymuĢ olduğumuz, duyumsadığımız Ģeyler; özellikle de bütün 

tutkularımızın, hafif veya orta Ģiddetlerdeki heyecanlarımız, aĢk, sevgi gibi genel 

olarak durumlarımız, genel ve içgüdüsel eğilimlerimizin genel ismi olarak 

adlandırılır.(Cevizci, 1999). 

 

Daniel Goleman duyguyu, bireyin öğrenme potansiyellerini uyararak 

öğrenmesini gerçekleĢtiren, soru sormalara yönlendiren merak uyandıran, 

bilinmeyeni aramaya yönlendiren, kapasitesini geliĢtirerek öğrendiklerini pratiğe 

dökmesini ve böylelikle de davranıĢ sergilemesini ifade eden nitelikler bütünü‖ 

olarak ifade edilir (Yelkikalan, 2006). Bireyin davranıĢlarına yön vermekte olan, 

karar verme safhasında yanlılığa neden olan tutumdur. Genel olarak tutum, ―bireyin 
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belli bir nesneye karĢı verdiği önyargılı bir tepkidir.‖ Tepki, geleceğe yönelik bir 

karar özelliği taĢımakta ve bireyin yaklaĢma ve uzaklaĢma davranıĢlarını etkiler. Bir 

nesneye karĢı tepkinin oluĢması için, bellek safhasında ilk sırada ―algılama‖nın 

olduğu açıklanmaktadır. Bu süreçte duygusallığın ilk sırada olmasa da, ilk element 

olduğu düĢünülmektedir. Bellekte tanıma safhasında ilk aĢama duyusal süreçtir ve 

birey, nesnenin görünürde ne olduğunu algılar. Ġkinci aĢama, duygusal tepkidir. Kısa 

süreli belleğin sabit zaman diliminde, uyarıcı ile ilgili iyi ya da kötü bir karar 

verilmektedir. Üçüncü aĢamada ise, uyarıcılar tanınır, farklılıklar belirlenir ve 

bellekte saklanır (Ülgen, 1997). 

 

1.3. Zekâ-Beyin-Duygu İlişkisi 

 

Zekâ kavramını anlaĢılabilmesi amacıyla oluĢum süreçlerini belirtmek 

gerekmektedir. Zekâ ile ilgili iĢlemleri beyin oluĢturur. Bu sebeple öncelikle beynin 

geliĢimini anlamak gereklidir. Eskiden beyin geliĢiminin genetik unsurlara bağlı 

olduğu, sonradan yapılacak müdahalenin beyin geliĢiminde fazla rol oynamayacağı 

düĢünülmekteydi. Fakat son yıllarda bilim adamlarının yaygın kanılarına göre, çevre 

unsuru beyin geliĢiminde olumlu veya olumsuz yönlerde çok önemli roller 

oynamaktadır. Beyin geliĢimi anne rahminde baĢlar. Yedinci ayda fetus, beyni ömrü 

süresince sahip olacağı 100 milyar beyin hücresinin büyük bir çoğunluğunu 

oluĢturur. Bebek düĢünme, görme ve duygu gibi beyin fonksiyonlarından oluĢmuĢ 

yaklaĢık 100 milyar sinir hücresi ile doğmaktadır. Sinir hücreleri sinaps adı 

verilmekte olan küçücük boĢluklarla birbirlerine bağlı durumundadırlar ve beynin 

çeĢitli fonksiyonlarını yerine getiren kümelerden oluĢmaktadır. Sinir hücreleri 

arasında bağ oluĢumu yaĢamın ilk sekiz ayında hızlı bir Ģekilde meydana 

gelmektedir. Bu bağlantılar bebeğe ilk aylarında Ģekillenmekte olan çevresinden 
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gelen uyarılarla güçlendirilmekte ve kalıcı hale gelmektedir. Görme ve konuĢma 

becerisini meydana getiren beyin sistemleri ilk sekiz ayda Ģekil kazanır. ÇalıĢmalar, 

bebeğin doğumundan sonraki dönemlerden baĢlayarak, gördüğü ve duyduğu bütün 

olayları gelecek dönemler içinde görüĢ ve konuĢma becerileri üzerinde derin bir etki 

bıraktığını ve Ģekillendirdiği gözlenir. BiliĢsel ve duyuĢsal öğrenme kabiliyeti, 3-10 

yaĢları arasında en üst seviyeye çıkmakta ve yaĢam boyunca sürmektedir. 10-18 ay 

arasında bebeğin duygularının oluĢtuğu ve Ģekillendiği aĢamalardan oluĢmaktadır. 

Bu kabiliyetler beyinde biçimlenir ve bu Ģekilde kazanılır (Titrek, 2007). 

  

Zekâ üzerinde bir takım araĢtırmalar yapan bilim adamlarının tanımlarını 

incelediğimizde özellikle beyin ve zekâ iliĢkisi üzerinde durmuĢ oldukları ve 

yukarıda da ifade edildiği gibi bu iliĢkinin yoğun olduğu belirtilmektedir. Bu sebeple 

bilim adamları, beynin geliĢimi ile zekânın geliĢimleri arasındaki doğrusal iliĢkiyi 

vurgulamıĢlardır. Bu görüĢü desteklemekte olan Valiant'a (1996) göre beyni 

geliĢtirmek, zekâyı geliĢtirmektir. Bu amaçlara Ģu noktalara dikkat edilmesi 

gerektiğini ileri sürmektedir: 

 

 Gerçek dünyayla bağlantı kurma (Gerçek nesneler ve ortamlar, kiĢisel 

deneyimler ile bağlantılar kurma), 

 Düzenli programlar ile zengin bilgi kaynaklarını sağlama, 

 Düzenli düĢünme, ayrıntılar ve maddeyi tanımlara vurgu yapma, 

 Genel kavram ve düĢüncelere iliĢkin sosyal etkileĢim sağlama, 

 DüĢünme ve öğrenme stillerine destek sağlama, 

 YetiĢme (çıraklık) döneminde rehberlik ederek sosyal destek sağlama, 

 Aile, toplum ve örgütü yenileĢtirme yollarını bulmayı deneme. 
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1.4. Duygusal Zekâ 

 

ToktamıĢoğlu (2003)‘na göre duygusal zekâ bireylerin iç dünyasını tanıması, 

yönetebilmesi ve çevresindeki bireylerle uyumlu bir iletiĢim içinde bulunulması ile 

iliĢkilidir. Sosyal yaĢam alanlarında dahi yansıtılmasının, meydana getirilmesinin 

zayıflık olarak gösterildiği duyguların baĢarının anahtarı olduğu ve duygusal zekânın 

en önemli olan noktasının da bu duyguların sağlıklı bir biçimde yönetilebilmesi 

olduğu vurgulanır. 

 

KiĢinin kendi duygularını ve yeteneklerini bilmesi, bu duygu ve yeteneklerini 

kabul ederek yenisine ve daha iyisine açık olması, bireyin kendisine ve iĢine ait 

amaçlara istekle ve baĢarı ile odaklanabilmesi, baĢkalarının duygu, gereksinim ve 

problemlerini anlaması, bu sorunları önemseyerek iletiĢime geçmesi ve ekip 

çalıĢması için gerekli olan iletiĢim, ikna etme, uzlaĢma gibi kabiliyetler duygusal 

zekâyı oluĢturmaktadır (Bridge, 2003). 

 

Acar (2001) duygusal zekâyı kiĢilerin yaĢamındaki baĢarılarının belirleyicisi 

olarak öncelikli olarak kendisine ait olan duygularını farkına vararak tanıması, onları 

uygun Ģekillerde kontrol edebilmesi ve yaĢamındaki amaçları için öz motivasyonunu 

gerçekleĢtirilmesi ile iliĢkili bireysel kabiliyet ve becerilerle, karĢısındaki insanların 

duygularını fark edip, kendini onların yerine koyarak, çevresindeki insanlarla iyi 

iliĢkiler içinde etkileĢim kurabilmekle ilgili sosyal kabiliyet ve becerilerin bir 

kombinasyonu olarak tanımlanır. Bu nedenle duygusal zekâyı iki kısımda incelemek 

mümkün olmaktadır (Merlevede ve diğerleri, 2006) : 

 



18 

 

 KiĢisel zekâ: Bireyin ruh durumu, hisleri, diğer zihinsel durumları, bunların 

hareketlerini etkilemesi ve bu hallerini değiĢtirme, yönetme güdüleme gibi 

aĢamaları ortaya koyar. 

 

 Sosyal zekâ: BaĢka insanların duygularını bilme ve bu bilgileri iliĢki kurma 

ve korumak amacıyla rehber olarak kullanma hali olarak tanımlanmaktadır. 

 

1.5. Duygusal Zekânın Ortaya Çıkışı 

 

Duygusal zekâ üzerine yapılmıĢ olan bir takım tanımların bireyin davranıĢı ile 

ilgili kuramlar kadar eski olduğu görülmektedir. Ġncil'in Yunan filozoflarına, 

Shakespeare'e, Thomas Jefferson'a bırakmıĢ olduğu ahitlerde ve modern psikolojide 

mantığın duygusal yönü bireyin tabiatının ana öğesi olarak gündeme getirmiĢ ve 

tartıĢılmıĢtır. BaĢka bireyler bir takım gayret harcarken duygusal zekâlarını 

bileyenler gösteriĢli olarak ilerlemek amacıyla eĢsiz bir beceriye sahip olurlar. 

Duygusal zekâ her bireyin içinde var olan ve biraz da soyut olan kavram olarak 

karĢımıza çıkar. Bireylerin hareketlerini nasıl yönetileceğini, sosyal karıĢıklıklarla 

nasıl baĢa çıkılacağını ve olumlu neticeler elde edecek bireysel bir takım kararlar 

alınmasını sağlayan bir öğe olarak tanımlanır (Bradberry ve Greaves, 2006). 

 

1900'lü yıllardan itibaren, biliĢsel zekâ olan IQ'yü ölçmenin yollarını arayan 

bilim adamları ortaya çıkmıĢtır. Ġlk bilim adamları, IQ'yü vasat oyuncuları 

mükemmel olan olaylardan ayıran pratik bir yöntem olarak keĢfedilmiĢlerdir. Kısa 

bir süre içinde, bu yaklaĢımlarının sınırları olduğu fark edilmiĢtir. Okuma, yazma ve 

aritmetikte inanılmayacak derecede zeki olan pek çok bireyin davranıĢlarını kontrol 

etme ve baĢkaları ile iyi geçinme konusunda pek de yetenekli değillerdi. Bunların 
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dıĢında ortalama seviyede bir zekâ düzeyine sahip olup yaĢamlarını sürdürdükleri 

zamanlar boyunca çok baĢarılı olan bireyler de bulunmaktaydı. Duygusal zekâyı 

gündeme getiren ilk kiĢi Colombiya Üniversitesi profesörü E. L. Thorndike'tır. 

Thorndike'ın kullandığı "sosyal zekâ" terimi baĢka bireylerle iyi geçinmek için 

gerekli yeti düzeyine sahip kiĢilerin bu kabiliyetlerini anlatmak amacıyla 

kullanılmıĢtır. Duygusal zekâ ismi (EQ) 1980‘1i yıllardan sonra konulmuĢtur. Kısa 

bir süre sonra gerçekleĢtirilecek sağlam araĢtırmalar ve onlar içinde kabul edilen 

Yale Üniversitesi'nin gerçekleĢtirmiĢ olduğu bir takım çalıĢma, duygusal zekânın 

bireysel kazanç, mutluluk ve profesyonel baĢarı ile olan ilgisini meydana getirmiĢtir 

(Bradberry and Greaves, 2006).  

 

Duygusal zekâ kavramı aynı IQ düzeyine sahip iki bireyin gerçek hayatta çok 

farklı hallerde baĢarı sağlamalarının nedenini meydana getirmektedir. Duygusal 

zekânın, bireyin biliĢsel zekâsından farklı olan birey davranıĢının ana öğesini iĢlettiği 

görülmektedir. IQ ile EQ arasında bilinen bir bağ bulunmamaktadır. BaĢka bir 

Ģekilde ifade edecek olursak, bir kiĢinin ne kadar zeki olduğuna bakarak duygusal 

zekâsını tahmin etmek imkânsızdır. Bu bulgu görünürde harika bir haber olarak 

kabul edilmektedir, çünkü biliĢsel zekâ yani IQ esnek değildir. BiliĢsel zekâ beyin 

hasarlarından etkilenmediği süre boyunca doğuĢtan belirlenmiĢtir. Yeni doğrular 

öğrenerek, bir takım bilgiler edinerek daha zeki olunamaz. Zekâ, bireyin öğrenme 

yeteneğidir ve bireylerin zekâ seviyesi on beĢ yaĢında neyse elli yaĢında da o 

seviyededir. Bazı bireylerin duygusal zekâsı doğuĢtan yüksek olacağı gibi, diğer 

bireyler de sonradan yüksek bir EQ geliĢtirebilir (Bradberry and Greaves, 2006). 
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Salovey ile Mayer 1990 yılında ufuk açan makalelerini yayınladıkları sırada, 

temelini onların atmıĢ olduğu bu akademik alanın tam on beĢ yıl sonra ne kadar 

baĢarılı olacağını hiç kimse hayal edememiĢtir. Bu alanda yapılan bir takım 

araĢtırmalar gün geçtikçe geliĢme göstermiĢ, 1995 yılında bilimsel literatür içinde 

duygusal zekâ üzerine neredeyse hiçbir Ģey bulunmazken, bugün aynı alanda birçok 

araĢtırmacı bulunur (Goleman, 2007). 

 

Bu akademik alan, geliĢmesini büyük bir seviyede, duygusal zekânın kabul 

görmesi amacıyla bir iĢ danıĢmanı olan meslektaĢları David Caruso'yla birlikte 

büyük uğraĢlar veren Mayer ve Salovey'e borçludur. Duygusal zekâ alanında yapılan 

akademik bulguların bir diğer büyük kaynağı da, Ģu anda Houston'daki Texas 

Üniversitesi'nin Tıp Dalı'nda görev yapmakta olan Reuven Bar-On dur. Onun kendi 

duygusal zekâ kuramları ve yüksek enerjili coĢkusu, bizzat tasarlamıĢ olduğu ölçeği 

kullanmakta olan birçok incelemeye esin vermiĢtir. Bar-On, bu alanların büyük bir 

ölçüde büyümesine katkı sağlayan, The Handbook of Emotional Intelligence 

(Duygusal Zekâ Elkitabı) gibi akademik kitapların yazılıp derlenmesine de aracılık 

ettikleri görülmektedir. Yayılmakta olan duygusal zekâ çalıĢmaları, zekâ alimlerinin 

yalıtılmıĢ dünyasında, özellikle de bireysel kabiliyetlerin tek kabul edilebilir ölçümü 

olarak IQ'yu benimseyen kiĢiler arasında köklü bir muhalefetle karĢı karĢıya 

kalınmasına neden olmaktadır. Aynı zamanda, söz konusu inceleme alanı canlı bir 

paradigma olarak meydana gelmiĢtir. (Goleman, 2007). 

 

1.6. Duygusal Zekâ Modelleri 

 

BiliĢsel Zekâ (IQ) ve duygusal zekânın (EQ) birleĢimi yaĢamdaki baĢarıyı 

belirledikleri görüĢlerden hareket ile duygusal zekânın ölçülüp ölçülemeyeceği 
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literatür içinde geniĢ yer alan bir problem haline gelmiĢtir. Bu konulardaki yaygın 

kanaat ölçülebileceği, fakat bunun tek bir kalem kâğıt testi ile olmayacağıdır. Ancak 

gerçek hayatta ve hallerin değerlendirilmesiyle anlam kazanabileceği yönündedir. 

Duygusal zekâ yeterlikleri değerlendirilmek amacıyla geliĢtirilmiĢ olan ölçme 

araçları yaĢ gruplarına göre bir takım farklılık göstermektedir. Duygusal zekâ 

yeterlikleri için bir fikir birliği halen net bir Ģekilde ortaya konmamıĢtır. Goleman'ın 

modeli temel kabul görmüĢ model olarak sunulmanın yanı sıra, diğer araĢtırmacıların 

da belirlemiĢ oldukları yeterlik modelleri yer almaktadır (Titrek, 2007). 

 

Bu modeller genel ve tümü yetiĢkin kiĢilere yöneliktir. Sadece BarOn, 

modelinin genç kiĢilere yönelik olan bir ölçeğini de tam bir Ģekilde geliĢtirerek geniĢ 

ve çok kültürlü gruplar arasında geçerlilik ve güvenirlilik araĢtırmalarını yapmıĢtır. 

Duygusal zekâ (EQ) kavramı, biliĢsel zekâ (IQ) kavramı ile karĢılaĢtırıldığında daha 

iyi anlaĢılabilir. Duygusal zekâ modellerine alt baĢlıklar Ģeklin de aĢağıda yer 

almaktadır 

 

1.6.1. John D. Mayer & Peter Salovey Modeli 

 

Mayer ve Salovey modellerinde yer alan beceri boyutlarını ölçebilmek 

amacıyla ilk olarak ―Çok Faktörlü Duygusal Zekâ Ölçüsü‖nü (MEIS) 

geliĢtirmiĢlerdir. Bu ölçek için yapılan bir takım çalıĢmalarda ölçeğin geleneksel 

kiĢilik niteliklerinden bağımsız olduğu bulunmuĢtur. Zaman içerisinde bu ölçünün 

psikometrik nitelikleri yeterli bulunmadığından dolayı John D. Mayer, Peter Salovey 

ve D. R. Caruso; Mayer-Salovey-Caruso Duygusal Zekâ Testi (MSCEIT) V1.0 ve 

V2.0‘ı geliĢtirmiĢlerdir. Deneysel araĢtırmalarda MSCEIT‘te ölçülen duygusal zekâ 



22 

 

yetenekleriyle kiĢilerin sosyal iliĢkileri arasında olumlu bir iliĢki olduğu ortaya 

çıkmıĢtır (Çakar ve Arbak, 2004). 

 

Mayer ve Salovey yaklaĢık on iki yıllık zaman diliminde duygusal zekâ 

kavramını geliĢtirmekle kalmamıĢ duygusal zekâ için ölçekler de bulmuĢlardır. Diğer 

duygusal zekâ modelleri araĢtırmacıların temel varsayımlarından yola çıktığından 

dolayı kurmuĢ oldukları model duygusal zekâ modellerinin temelini oluĢturmaktadır 

(Çakar ve Arbak, 2004). 

 

1.6.2. Bar-On Modeli 

 

Duygusal zekâyı, kiĢilerin kendisini ve baĢkalarını anlamasını, baĢkaları ile 

iliĢki kurmasını, içinde yaĢadığı çevreye uyum sağlamasını ve o çevre ile baĢa 

çıkabilmesini gerçekleĢtiren yetenekler olarak gören Bar-on modeli, bu yeteneklerin 

bireyin baĢarıya ulaĢtırdığını belirtmiĢlerdir. Bar-On‘un modeli, bireyin kendinin 

farkında olması gibi zihinsel yeteneklerle, kiĢisel özgürlük, kendine saygı ve ruh 

durumları gibi zihinsel yeteneklerden ayrı görülen nitelikleri birleĢtiren karma bir 

modelden oluĢmaktadır (Çakar ve Arbak, 2004). Bar-On‘un 1997 yılındaki modeli, 

beĢ boyuttan oluĢmaktadır: 

 

 KiĢisel Boyut: KiĢinin kendisine saygısı, duyguların farkında olma, 

bağımsızlık, kendini gerçekleĢtirme, kendini ifade edebilme becerilerinden 

oluĢmaktadır.  

 Genel Ruh Durumu: Mutluluk ve iyimserlik becerilerinden oluĢmaktadır.  
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 Uyumluluk: Sorun çözme, öznel ve nesnel farkındalık, esneklik 

becerilerinden oluĢmaktadır. 

 KiĢiler Arası Boyut: Sosyal sorumluluklar, kiĢilerin birbirleri ile iliĢkileri, 

empati kabiliyetlerinden oluĢmaktadır. 

 Stresle BaĢa Çıkabilme: Tepkilerini kontrol edebilmek, strese tolerans 

becerilerinden oluĢmaktadır. 

 

1.6.3. Goleman Modeli 

 

Goleman‘ın modeli, Mayer ve Salovey‘in modelinden ortaya çıkmıĢtır. Bu iki 

araĢtırma yapan kiĢinin geliĢtirmiĢ olduğu modeli baz alarak, duygusal zekânın; 

bireyin kendi duygularını bilmesini, baĢkalarının duygularını tanımasını, kendi 

kendini motive etmesini, içindeki hislere ve iliĢkilerdeki hisleri iyi yönetmesini 

duygusal zekâ olarak tanımlanmıĢ ve bu yönde model geliĢtirmiĢtir (Çakar ve Arbak, 

2004). 

 

Tablo 1. 2. Goleman’ın Duygusal Zekâ Modeli 

Goleman tarafından geliĢtirilen model bu karma duygusal zekâ modelidir. 

Tanım: Duygusal zekâ, bireyin kendinden ve diğer insanlardan çelen duygusal 

iĢaretlen doğru anlamlandırılması ve ortaya çıkan durumu doğru bu Ģekilde 

yönetilebilmesini ifade etmektedir 

Temel Boyutları: Ġlk üçü kiĢisel, son iki 

boyutta sosyal yeterlilikleri 

oluĢturmaktadır 

4 Empati 

Bankalarını anlamak 

Babalarını geliĢtirme 

1. Özbilinç Hizmete yönelik olma 

Duygusal bilinç. Politik bilinç 

Doğru özdeğerlendirme.  

Özgüven 5. Sosyal Beceriler 

 Etki 

2. Kendine Çekidüzen Verme ĠletiĢim 

Özdenetim ÇatıĢma yönetimi 

Güvenilirlik Liderlik 

Vicdanlılık DeğiĢim katalizörlüğü 
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Uyumluluk Bağ kurmak 

Yenilikçilik Ġmece ve iĢbirliği 

 Ekip yetenekleri 

3. Motivasyon  

BaĢarma dürtüsü  

Bağlılık  

Ġnisiyatif ve iyimserlik  

Kaynak: Goleman, D. (2005). İşbaşında Duygusal Zekâ, Ġstanbul:Varlık Yayınları, 

s. 38-39. 

 

Daniel Goleman ―ĠĢbaĢında Duygusal Zekâ‖ adlı eserinde duygusal zekâyı 

―Bireyin kendisinin ve baĢka kiĢilerin duygularını tanıma, kendini motive etme, 

içindeki ve iliĢkilerindeki hisleri iyi yönetme yetisi‖ olarak tanımlamaktadır 

(Goleman, 2005). 

 

Tablo 1. 3.  Duygusal Zekâ Modelleri ve Temel Yeterlikleri 

Mayer ve 

Salovey 

Yetenek 

Modeli 

Bar-On 

Karma Model 

Goleman Karma 

Model  

Goleman Yeterlik 

Modeli  

Goleman, 

Boyatzis 

ve 

Hay/McBe

r Yeterlik 

Modeli 

Cooper 

Karma 

Model 

Duygusal 

Algı 

'Tasarımlar, 

müzik, 

hikâyelerde 

ve yüzleĢilen 

duyguların 

tanımlanması 

KiĢisel 

Beceriler 

'Duygusal öz- 

farkındalık 

'Özgüven 

'Özsaygı 

'Kendini 

GerçekleĢtirm

e 

Kendi duyguları-

nın farkında 

olma 'Duygusal 

özbilinç 

'Özdeğerlendirm

e 'Özgüven 

KiĢisel yeterlik 

Özbilinç 

'Duygusal 

Özbilinç 

'Özdeğerlendirme 

'Özgüven 

Özfarkındalık 

'Duygusal öz 

farkındalık 

'Doğru 

özdeğerlendir

me 'Özgüven 

Güncel 

Ortam 

'YaĢam 

baskıları 

'YaĢam 

memnu-

niyetleri 

Duygusal 

Kolay-

laĢtırma/ 

Uyum 

'Hisleri 

dönüĢtürmek 

KiĢilerarası 

Beceriler 

*Empati 

'KiĢilerarası 

iliĢkiler 

'Sosyal 

Kendi 

Duygularının 

Farkında Olma 

'Özdenetim 

'Güvenilirlik 

'Olumsuz 

Kendine Yön 

Verme 

'Özdenetim 

'Güvenilirlik 

'Vicdanlılık 

'Uyumluluk 

Sosyal 

Farkındalık 

'Empati 

'Kurumsal 

farkındalık 

'Hizmet 

Duygusal 

Okur-

yazarlık 

'Duygusal 

farkındalık 

'Duygusal 
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'Yargıda 

bulunmak 

için 

duyguları 

kullanma 

sorumluluk duygularla baĢa 

çıkma 

'Yenilikçilik uyumu ifade 

'Duygusal 

olarak 

diğerlerinin 

farkında 

olma 

Duygusal 

Anlama 

'Duyguları 

tanımlama 

'KarmaĢık 

duygular ve 

duygusal 

geçiĢleri ile 

duygusal 

bakıĢ açıları 

sağlama 

Stres 

yönetimi 

'Stres 

toleransı 

'Dürtü 

yönetimi 

Kendini Motive 

Etme 

'Hedefe 

duygularını 

yönlendirebilirle

r 

'Sorunlarla baĢ 

etme 

'AkıĢ durumuna 

geçebilme 

Motivasyon 

'BaĢarma güdüsü 

'Bağlılık 'Ġnisiyatif 

'Ġyimserlik 

Özyönetim 

'Özdenetim 

'Güvenilir 

olma 

'Vicdanlı 

olma 

'Uyumluluk 

'BaĢarıya 

adanın iĢlik 

'GiriĢimcilik 

EQ 

Yeterlikleri 

'Azimli 

olma 

'Yaratıcılık 

'Esneklik 

'KiĢileraras

ı bağ 

kurma 

'Yapıcı 

hoĢnut-

suzluk 

Duygusal 

Yönetim 

'Kendi 

duygularını 

yönetme 

'BaĢkalarını

n 

duygularını 

yönetme 

Uyumluluk 

'Problem 

çözme 

'Gerçeklik 

ölçüsü 

'Esneklik 

Empati 

'BaĢkalarının 

duygularının ob-

jektif farkında 

olma 

Sosyal Yeterlik 

Empati 

'BaĢkalarını 

anlamak 

'BaĢkalarını 

geliĢtirmek 

'Hizmete yönelik 

olmak 

'ÇeĢitlilikten 

yararlanma 'Siyasi 

bilinç 

Sosyal 

Beceriler 

'BaĢkalarını 

geliĢtirme 

'Liderlik 'Etki 

'ĠletiĢim 

'DeğiĢim 

katalizörlüğü 

'Yönetimle 

çatıĢma 

'Takım 

çalıĢması 

EQ 

Değerleri 

ve 

Tutumları 

'Vizyon 

sahibi olma 

'ġefkat 

Güvenilirli

k 'Bireysel 

güç 

'Bütüncül 

kiĢilik 

 

Genel Ruh 

Hali 

'Mutluluk 

'Ġyimserlik 

Sosyal Beceriler 

'Liderlik 

'BaĢkalarının 

duygularını 

yönlendirme 'Ġyi 

iliĢkiler Kurma 

Sosyal Beceriler 

'Etki, 'ĠletiĢim 

'ÇatıĢma yönetimi 

'Liderlik 'DeğiĢim 

katalizörlüğü 'Bağ 

kurmak 'ĠĢbirliği 

 

EQ Etkileri 

'Genel 

sağlık 

'YaĢam 

kalitesi 

'Azami 
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ve dayanıĢma 

'Takım yetenekleri 

performans 

ve iliĢkiler 

Kaynak: Titrek, O. (2007). Iq’dan Eq’ya Duyguları Zekice Yönetme, Ankara: Öncü 

Basımevi, 2007, s.61. 

 

1.7. Liderlik  

 

Ġnsanlar topluluk halinde yaĢayan sosyal nitelikli varlıklar oldukları kadar 

oluĢturdukları toplulukları yönetecek ve hedeflerine ulaĢtıracak lider ve yöneticiler 

ile aralarında hiyerarĢik bağlılığa gereksinim duyan canlılardır. KiĢi kendi kiĢisel 

amaç ve arzularının bir bölümünü gerçekleĢtirmek amacıyla bir gruba gereksinim 

duyar. O halde, liderliğe bir grup insanı belirli hedefler etrafında toplayabilme ve bu 

hedefleri gerçekleĢtirmesi için onları harekete geçirme bilgi ve kabiliyetlerinin 

birleĢimidir, denilebilir. Lider, grup üyeleri tarafından hissedilen fakat açıklığa 

kavuĢmamıĢ olan ortak düĢünce ve arzuları benimsenebilir bir amaç biçiminde ortaya 

koyan ve grup üyelerinin potansiyel güçlerini bu amaç etrafında faaliyete geçiren 

kimsedir (Eren, 1993). 

 

Liderlik, belli bir durumda, anda ve belli Ģartlar altında bir grup üzerindeki 

insanların örgütsel hedeflere eriĢmek amacıyla gönüllü olarak çabalamasını teĢvik 

eden, ortak hedeflere eriĢmede yardımcı olan tecrübeleri aktaran ve uygulanan 

liderlik türünden hoĢnut olmalarını sağlayan etkileme sürecidir. Yöneticilerin 

yönetmesi gerekirken, liderin de yönlendirmesi gerekir (Erken ve Vayvay, 1997). 

 

Korkut (1992), lideri ―birey ve madde kaynaklarını, çalıĢanların hedef ve 

gereksinimlerini, örgütün hedefleri doğrultusunda ve bu hedefleri birlikte 

gerçekleĢtirecek Ģekilde harekete geçirmekte olan kiĢi‖ olarak ifade etmektedir. 
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Keith Davis‘e göre, lider; bireyleri belirli hedeflere yöneltmeye ikna yeteneği 

olan, grubu oluĢturan üyeleri bir araya toplayan ve onları grup hedeflerini 

gerçekleĢtirmeleri amacıyla motive eden kiĢidir. Lideri grup üyeleri tarafından 

izlenmekte olan kiĢi olarak tanımlamak da mümkündür (Erdil ve Ġmamoğlu, 1998). 

 

Truman, lideri, baĢka bireylerin yapmak istemeyecekleri ve sevmediği iĢleri 

onlara yaptırma kabiliyetine sahip birey olarak ifade etmektedir. Buna rağmen, 

Cüceloğlu, bir birey ancak yönetilecek birisi varsa lider olabilir diyerek, liderliğin 

deterministik bir yapısı olmadığına, koĢullu bir durum olduğuna vurgu yapmaktadır 

(Karkın, 2004). 

 

Lider aynı zamanda sanat, iĢ ya da spor dallarında baĢarının simgesi olan bir 

kiĢi anlamına da gelir. Lider, benzersiz kapasitesi ve yetenekleri bakımından baĢlı 

baĢına bir Ģahsiyet olabilir. Bir kamu kurumunun baĢındaki yöneticiler de lider 

olabilir. Ya da belirli Ģekillerde davranan her kiĢi lider olarak görülebilir. Hatta diğer 

insanları etkileyen kiĢilerin bile ―lider‖ olduğu düĢünülebilir (Tabak, 2001). 

 

Liderlik kavramı içinde bulunduğumuz dönemde belki de üzerinde en çok 

araĢtırma ve tartıĢma yapılan kavramlardan birisi olarak kabul görmektedir. Bazı 

örgütsel davranıĢ kuramcıları açısından daha da radikal bir yaklaĢım ile liderliği 

tanımamakta ve bunun örgütler içinde hiyerarĢiyi ve lider olmayı haklı kılmak 

amacıyla kullanılan bir mit olduğu görüĢünü iddia etmektedirler (Varney, 2002). 

Fakat liderlik grup baĢarısı amacıyla öylesine önemlidir ki, tarih yazılmaya 

baĢladığından beri bireyler bu konuyla ilgilenmiĢlerdir. Yazarlar, liderliğin farklı 

açılardan tanımlarını açıklamıĢlardır. Liderlik teorileri gözlem ve araĢtırılmasında 
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Ralph M.Stogdill bu kavramı tanımlanmıĢ ve ―Ne kadar kiĢi varsa o kadar liderlik 

tanımı vardır.‖demiĢtir (Akgül, 2002). 

 

Lider, hayal kurmalı, yeniliklere açık olmalı, meydan okumalı ve 

düĢündükleri fikirleri gerçekleĢtirmek amacıyla iĢgörenleri motive etmelidir. Bunu 

yaparken pozisyonundan kaynaklanmakta olan gücünü kullanmaktansa, iĢgörenler ve 

diğerleriyle ittifaklar yaparak, iĢbirliklerine giderek güvene ve itimada dayanan 

iliĢkiler kurmaları gerekmektedir. Bu açıdan empati, güvenirlilik, baĢarı, açık iletiĢim 

ve dürüstlük çok önemli hareket noktaları olmaktadır. Lider yalnızca kendini 

geliĢtirmeyi değil, iĢgörenlerin potansiyellerini geliĢtirmeyi de hedef haline 

getirmelidir (Öztürk, 2002). 

 

  Bir grup insanı bir hedef doğrultusunda davranmaya sevk eden kiĢi olarak 

lideri; ―organizasyon için değiĢime uyum sağlayacak ve yeniliği gerçekleĢtirebilecek 

bir vizyonun yaratılmasını, bu vizyonun kurum ve kuruluĢlarda çalıĢan kiĢilere 

benimsetilmesi ve vizyona yönelik değiĢimlerin kurumsallaĢtırılması süreci de 

organizasyonel liderliği tanımlar. Tanımlardan da anlaĢılacağı gibi, liderlik bir süreci 

oluĢturmakta, lider ise bireydir. En temel yanılgı, liderliğin hep güçlü bir lider 

tarafından gerçekleĢeceği noktasında meydana gelmektedir (Kılınç, 2002). Liderlikle 

ilgili tanımlar incelendiğinde kiĢisel nitelikler ve hareketler, baĢka bireyler 

üzerindeki etkileme güçleri, baĢka bireylerle etkileĢim biçimi ve rol iliĢkileri, 

yönetim pozisyonları ile ilgili görev, etki, yetki ve gücün meĢruluk kazandırılmasına 

iliĢkin baĢkalarının algıları açısından konuların vurgulanarak liderlik tanımlarının 

yapıldığı görülmektedir. 



29 

 

Liderlik konusunda yapılmıĢ olan baĢka tanımlar; hedefleri kabul ettirme ve o 

hedeflerin yerine getirilmesi amacıyla içten bir Ģekilde iĢ yaptırma kabiliyetidir. 

Etkili lider; gerek kendi, gerekse astlarının gereksinimini karĢılıklı gidermeyi 

baĢarabilen, değiĢik kabiliyetleri ne zaman ve nerede kullanması gerektiğini 

kavrayabilen duyarlı ve bu esnekliğe sahip kiĢidir (Ertürk, 2000). 

 

1.8. Liderlik Yöneticilik Ayrımı 

 

Yönetici ve liderlik kelimelerinin anlamları birbirine yakın gibi gözükmesine 

rağmen eĢ anlamlı sözcükler olarak kabul edilmemektedir. Yönetici baĢkaları için 

çalıĢan, önceden belirlenmiĢ hedeflere ulaĢmak amacıyla çaba gösteren, iĢleri 

planlayan, uygulatan ve neticeleri denetleyen biridir. Lider ise bağlı bulunmuĢ 

olduğu grubun hedeflerini belirleyen ve bu hedefler doğrultusunda grup üyelerini 

etkileyen ve davranıĢa yönelten birisi olarak tanımlanmaktadır. Yönetici baĢkalarının 

belirlemiĢ olduğu (örneğin iĢverenin) amaçlara hizmet eder. Halbuki lider hedeflerini 

kendi belirler (Sabuncuoğlu ve Tüz, 2001). 

 

Tablo 1. 4. Lider ile Yönetici Arasındaki Farklılıklar 

Lider Yönetici 

DeğiĢmeyle ilgilenir. Yapıyı korumayla ilgilenir. 

Yönlendiricidir. Yöneticidir. 

KonuĢma metnini kendisi yazar. Yazılan konuĢma metnini okur. 

Moral otoriteye dayanır. Bürokratik otoriteye dayanır. 

Ġzleyenlere mücadele ruhu aĢılar. Mutlu topluluğu korur. 

Vizyon sahibidir. Liste ve bütçe sahibidir. 

PaylaĢılmıĢ amaca dayalı gücü 

vardır. 
Ödül ve cezaya dayalı gücü vardır. 

Güdüler. Denetler. 

Ġlham verir. Düzenler. 

Aydınlatır. EĢgüdümler. 
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Kaynak: Özden, Y. (2005). Eğitimde Yeni Değerler, Eğitimde Dönüşüm, Ankara: 

Pegem Yayıncılık 

 

Tablo 1.4‘den de görüldüğü gibi yönetici, temel yönetim fonksiyonlarını 

gerçekleĢtiren, diğer insanlara iĢ gördüren ve bu sürecin devamlılığını sağlayan bir 

konumda görülürken, lider vizyon ve hedefler oluĢturarak, üyeleri hedeflere ulaĢmak 

için çalıĢma konusunda yüreklendirmektedir. 

 

Lider, kendi isteklerini diğer bireylere yaptıran biri olarak değil; kendi 

isteklerini onların da istemelerini sağlayan kiĢi olarak tanımlanır (Genç, 2004). 

Yönetici ise istemiĢ olduklarını baĢka insanlara yaptıran kiĢidir. Yönetici, gücünü 

yasal dayanaklardan, lider ise takipçilerinden almaktadır. 

 

Yönetici ile lider arasındaki fark Ģu Ģekildedir: ―yönetici iĢleri doğru yapar; 

lider ise; doğru iĢleri yapar.‖ Yöneticiler elde edilen sonuçların kontrol edilerek 

değerlendirilmesi, planların yapılması ve örgüt yapısının oluĢturulması yani iĢin 

karıĢıklığı ile baĢa çıkılması faaliyetini yerine getirir. Liderler ise değiĢim ile baĢa 

çıkmaya çabalar. Bütün faaliyetlere yön verecek bir vizyon geliĢtirir, bu vizyonu 

bütün personelle paylaĢma ve bu sırada karĢılaĢılan sorunları çözümleme liderin 

görevleri arasındadır (Ataman, 2001). 

 

Yöneticilik ve liderlik kavramlarını karĢılıklı bir Ģekilde değerlendirirken 

birini doğru diğerini yanlıĢ olarak kabul edilmesi doğru olarak kabul edilmemektedir. 

Organizasyonlarda her ikisine de gereksinim duyulan dönem ve haller olabilir. 

KoĢullar gereği bazı zaman mevcut durumu idare eden, organizasyonu istikrar 

içersinde yaĢatan, iĢgörenelere, tedarikçi ve müĢterilere güven veren, özellikle de 
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tekel pazarlarda baĢarılı yöneticilere gereksinim duyulurken, kriz dönemlerinde 

yaĢanan belirsizliklerin ve değiĢimin hakim olduğu ortamlarda ve çetin rekabet 

görülen pazarlarda yenilikçi, vizyon sahibi, değiĢimi destekleyen, savaĢmaktan 

korkmayan liderlere gereksinim duyulmaktadır. 

 

1.9. Liderlik Davranış Biçimleri 

 

Otoriter Liderlik: Otoriter liderlik, çabuk karar verilmesi gereken 

durumlarda ya da eğitimsiz ve motivasyonsuz çalıĢanı özellikle baskı ve korku 

yöntemiyle faaliyete geçirmede kısa bir süre için yararlı olabilmektedir. Ayrıca bu 

tür liderlikte karar zamanlarında ivme kazanılmakta ve zaman içinde geliĢen kayıplar 

azalmaktadır. Fakat otoriter liderlik stili, astların inanç ve duygularını yeterli 

düzeyde dikkate almaması, liderin oldukça fazla bencil davranması ve buna bağlı 

olarak çalıĢanda tatminsizlik duygusunun oluĢması sebebiyle zararlıdır. Tatminsizlik 

duygusu örgütlerde yönetime karĢı moral düĢüklüğünü, nefreti, grup içi çatıĢmaları 

arttırmakta, buna bağlı olarak liderin grup üzerindeki desteği zamanla düĢmektedir 

(Eren, 2003). 

 

Yüksek verimlilik otoriter nitelikteki yöneticilerin yönetim felsefelerini 

oluĢturmaktadır. Bu tip yöneticiler otoriter tutum sergiledikleri süreler boyunca 

kendilerini rahat, mutlu ve güçlü olarak hisseder, yetki devrine sürekli olarak karĢı 

gelirler. Otoriter liderlerin çalıĢan kiĢilere diğer bir etkisi de yaratıcılığın ortadan 

kaldırılmasına neden olmalarıdır (Bumin, 1990). Çünkü otoriter liderlere göre, astlar 

sıkı olarak izlenmeli ve denetlenmelidir. Oldukça fazla dogmatizm ve otoriteyle 

düĢük düzeydeki özsaygısı olan tarafların çatıĢma içerisinde olmamaları için 

nedenler azdır (Bumin, 1990).  
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Demokratik Liderler: Demokratik liderler yetki paylaĢımları, dağıtımları ve 

görev dağılımlarını teĢvik ederler. Daha çok Ģahsi güçler (uzmanlık gücü, karizmatik 

güç) ön plana çıkmaktadır. Astlar kendilerini çalıĢtığı kuruma karĢı sorumlu 

hissetmekte ve olumlu hisler beslemektedirler. Lider baĢlarında bulunmasa da sistem 

sürekli olarak çalıĢır ve düzenli olarak iĢler. ĠĢ paylaĢımları ve oy çoğunluğunun 

kazanması, söz konusu performansları daha da arttıracaktır. (Budak ve Budak, 2004). 

 

Demokratik-katılımcı liderlik stili, astların karar alma durumunu doğrudan üst 

seviyedeki yöneticilerle oldukça fazla paylaĢabildikleri bir aĢamadır. Bu liderlik stili, 

hedef belirleme, problem çözme çalıĢmalarıyla ilgili kararlara doğrudan katılma, 

danıĢma komitelerinde bulunma, çeĢitli kurullarda temsil edilme gibi konuları içerse 

de, uygulamada karĢılaĢılan en yaygın katılım Ģekli, personelin kiĢisel iĢleriyle ilgili 

problemlere ve kararlara katılmasıdır (Güngör, 1995). 

 

Tam Serbestlik Sağlayan Liderler: Astlarının kendi oluĢturdukları planları 

ve çalıĢma programlarını varolan imkânlar çerçevesinde yapmalarına olanak tanırlar. 

Fakat astları kendilerine iĢle ilgili bir Ģey sorduğunda fikirlerini iletirler. Ceza ve 

ödül sistemini iĢletmedikleri görülmektedir. Kısaca bu yöneticiler ―etliye ve sütlüye 

karıĢmazlar‖ denilebilir. Örgütün baĢarısı bu tip yöneticilerden çok kabiliyetli astlara 

bağlıdır. Bu tür liderlere ait örgütlerde kararları astlar alır, liderler uygular. Gruptaki 

otorite ve güç kaynakları astların elindedir. Liderler grubu kesinlikle yönlendiremez, 

fakat astlar grubu ve lideri yönlendirmektedirler. Liderler grubun çalıĢmalarına 

katılamamaktadırlar. (Türkmen, 1996). Kullandıkları yetkileri tamamen astlarına 

devrettikleri görülmektedir. 
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Tam serbestlik tanımakta olan liderlik davranıĢının ilk sakıncalı durumu, grup 

içinde anarĢinin doğması ve tüm grubun dilediği hedeflere doğru ve hatta birbirlerine 

karĢıt hedeflere doğru yönelmelerine neden olmasındandır. Ġkinci sakıncalı durum, 

kiĢisel baĢarıların dıĢında yer alan grup baĢarılarının önemli ölçülerde azalmasıdır. 

Üçüncü sakıncalı durum, tembel olan ve iĢ görmekten kaçma yollarını arayan 

kiĢilerin kargaĢa ve anarĢiyi arttırmaları, örgütsel kaynakları kendileri açısından 

kullanmaları ve hatta grubu bölme ve parçalamaya çalıĢma gayretlerinin 

çoğalmasıdır  (Eren, 2004). 

 

1.10. Liderlik Teorileri 

 

1.10.1. Özellikler Teorisi 

 

Thomas Carlyle‘nın 1910 tarihinde büyük adam kuramını ortaya çıkararak 

insanlığın geliĢmesini büyük adamların kiĢisel baĢarılarına bağladığı görülmüĢtür 

(Can ve Tecer, 1978). 1940‘lı yılların ortalarına değin bu görüĢe paralel görüĢler ileri 

süren bir takım araĢtırma yapan kiĢinin çalıĢmalarında liderlerin entelektüel, 

duygusal, sosyal alanlardaki kiĢisel nitelikleri ile fiziksel nitelikleri belirlenmeye 

çalıĢılmıĢtır (Eren, 2004). 1900‘lü yılların baĢlarında, bir örgüt içinde ― lider kim 

olur?‖ ya da ―hangi lider veya liderlik stili baĢarılı olur?‖ sorularına cevap 

bulunmasına yönelik birçok araĢtırma yapıldığı görülmektedir. Ancak liderde 

bulunması gereken niteliklerin sınırsız olduğu görülmektedir (Can, Akgün ve 

KavuncubaĢı, 1998). Özellikle 1930 ve 1940 yıllarında yoğunlaĢmıĢ ve daha sonra da 

günümüze kadar sürdürülmüĢ olan bazı araĢtırmalar sonucunda liderlerin sahip 

olduğu nitelikler olarak ortaya çıkan niteliklerden bazıları Tablo 1.5‘de sunulmuĢtur 

(Zel, 2001). 
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Tablo 1. 5. Liderlerin Sahip Oldukları Özellikler 

YaĢ Boy Kilo Cinsiyet 

Irk Fiziki Görünüm Sağlıklı Olma Güçlü Olma 

Zekâ Bilgi Hareketlilik Açıkgöz Olma 

Düzenli Olma Hevesli Olma GiriĢken Olma Strese Dayanıklılık 

Ġleriyi Görme 
Ġnisiyatif Sahibi 

Olma 
Duygusal Olgunluk Dürüstlük 

Açık sözlülük Kendine Güven Kararlılık KiĢilerarası ĠliĢkiler 

ĠĢ BaĢarma Yeteneği Yaratıcılık Objektif Olma Becerikli Olma 

Güven Verme Cesaret ĠletiĢim Becerisi Hitabet Yeteneği 

Mizah AnlayıĢı KiĢisel Bütünlük Olgunluk Sorumluluk Üstlenme 

Kaynak: Zel, U. (2001). Kişilik ve Liderlik 2001, Ankara: Seçkin Yayıncılık, s. 95 

 

Özellikler teorisine göre, bir kiĢinin lider olarak kabul edilmesi sebebiyle bu 

kiĢinin çeĢitli nitelikler sonucunda örgüt üyelerinden farklı bir kiĢi olması gereklidir. 

Eğer örgütte bulunan kiĢilerin bir takım özellikler ıĢığında karĢılaĢtırılabilir ise lideri 

bulmak zor olmayacaktır. BaĢka bir Ģekilde ifade edecek olursak bu teorinin odak 

noktası örgüt üyeleri içinde, baĢarılı lideri baĢarısız liderden ayıran özelliklere sahip 

olanları seçip çıkarılması olmaktadır (Koçel, 2003). 

 

 

                                            

Şekil 1. 1. Özellikler Teorisinde Lider 

Kaynak: Koçel, T. (2003). İşletme Yöneticiliği, 7. Baskı, Ġstanbul: Beta Yayınları, s. 

426. 
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Liderler; yönetme arzusu, baĢarı, zekâ, sabır gösterme, analitik düĢünce, 

enerji, kendine güven, iĢ bilgileri vb. nitelikleri ile lider olmayan kiĢilerden ayrılırlar. 

Bu nitelikler, yönetim aĢamaların da farklılıklar göstermektedir. Bireyin özelliklerini, 

liderlik davranıĢlarına dönüĢtürmesi amacıyla birtakım kabiliyetlere, vizyona ve 

vizyonu yürütme kabiliyetine sahip olması gerekir (Can ve diğerleri, 1998). 

 

1.10.2. Davranışsal Yaklaşım 

 

Özellikler yaklaĢımı, kendi baĢına etkili liderliği açıklamada yetersiz 

kalmasından dolayı, 1950 yılların sonunda araĢtırmacılar etkili lider davranıĢlarını 

araĢtırmıĢlardır (Ceylan, 1997). Bir baĢka ifadeyle etkin olarak kabul edilen liderlerin 

ne olduklarını değil, ne yaptıklarını belirlemeye çalıĢmaktadırlar. (Görevleri nasıl 

aktardıkları, astlarıyla nasıl iliĢkiler kurdukları, izleyicileri nasıl motive ettikleri, 

görevlerini nasıl yerine getirdikleri vb.) GeçmiĢte yapılan bir takım çalıĢmalar, 

―davranıĢlar‖ ın ―özellikler‖ den farklı olup, öğrenilebilir oldukları üzerinde olmuĢtur 

(ġimĢek, Akgemci ve Çelik, 2003). 

 

Bu kurama göre liderlik, bireysel niteliklerden çok insanların eylemleri 

neticesinde oluĢmaktadır. Yani liderlik büyük bir ölçüde bireyin rol davranıĢı 

neticesinde belirlenmektedir (Güney, 2000). DavranıĢsal liderlik teorisinin ana fikri 

liderleri baĢarılı yapan faktörün liderin, liderlik yaparken sergilemiĢ olduğu eylemler 

olduğudur. 
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1.10.2.1. Ohio State Üniversitesi Çalışmaları 

 

Ġkinci Dünya SavaĢından hemen ardından baĢlayan Ohio State 

Üniversitesinin liderlik konusundaki araĢtırmaları liderliği davranıĢsal açıdan ele 

aldıkları görülmektedir, savaĢın da etkisi sürerken yapılan çalıĢmalarda öncelikle 

askeri örgütler ve bu örgütlerde liderlik olgusu üzerinde durmuĢlardır. ÇalıĢmalar 

neticesinde 1800‘e yakın lider davranıĢ biçimi olduğu anlaĢılmıĢ ve daha sonra 

birtakım analizler neticesinde bu sayı 150‘ye düĢürülmüĢtür. Bu davranıĢ Ģekilleri 

soru biçimine dönüĢtürülerek Lider DavranıĢı Tanımlama Anketi (LDTA) ortaya 

çıkmıĢtır. Bulguların değerlendirilmesi neticesinde lider davranıĢlarının teme olarak 

iki ayrı boyut üzerinde toplandığı görülmektedir. Bunlara ‗yapıyı harekete geçirme‘ 

ve ‗bireyi önemseme‘ ismi verilmiĢtir (Yukl, 1983). 

 

Tablo 1. 6. Ohio Üniversitesi Liderlik Araştırmaları Sonucunda Elde Edilen 

Dört Liderlik Tarzı 

B

Ġ

R

E

Y

E 

Ġ

L

G

Ġ 

Yoğun Ġlgi DüĢük Yapıyı 

Harekete Geçirme 

-1- 

Yoğun Ġlgi Yüksek Yapıyı 

Harekete Geçirme  

-2- 

-3- 

Az Ġlgi DüĢük Yapıyı Harekete 

Geçirme 

-4- 

Az Ġlgi Yüksek Yapıyı Harekete 

Geçirme 

 

 

YAPIYI HAREKETE GEÇĠRME 

 

Kaynak: Zel, U. (2001). Kişilik ve Liderlik 2001, Seçkin Yayıncılık, s. 103 

 

Ohio Üniversitesi araĢtırmalarından çıkarılan genel neticelerden bazıları 

Ģöyledir (Zel, 2001): 
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 Grup otoriter liderlik bir liderlik istemekteyse ve bekliyorsa en uygun hareket 

tarzı bu liderliği uygulamaktır. 

 Grup daha az otoriter liderler istemekteyse, liderin yapıyı harekete geçirme 

davranıĢına tepki göstereceği görülmektedir. 

 Yapılan iĢ, teknoloji gereği çok detaylı bir Ģekilde düzenlenmiĢse ve zaman 

kısıtlı durumdaysa herkese ilgi göstermeye çalıĢan lider baĢarılı olamayacak, 

devamsızlık ve Ģikayetler artıĢ gösterecektir. 

 ĠĢin niteliği kiĢinin ve grubun kendilerini gerçekleĢtirmesini önleyici özellikte 

ise, bu yoldan motive etmenin yararı olmayacaktır. 

 Astların üstler ile irtibatı az ise, yönetim biçimi otoriter liderlik tipinde 

olacaktır. 

 ĠĢgörenler devamlı bir iliĢki içindelerse liderden yüksek anlayıĢ 

bekleyeceklerdir. 

 Liderin bireyi önemseyen eylemleri çoğaldıkça personel devir hızı ve 

devamsızlığı azalıĢ göstermektedir. 

 Liderin yapıyı harekete geçirmesini esas alan davranıĢları artıĢ gösterdikçe 

grup üyelerinin performansı daha da yükseliĢe girmektedir. 

 

Kısacası, ilk defa bu çalıĢma ile liderin hareketleri tek bir boyut yerine iki 

ayrı boyutta incelenmiĢ ve dört ayrı tarz oluĢtuğu görülmüĢtür (Erçetin, 2000). 

 

1.10.2.2. Michigan Üniversitesi Liderlik Araştırmaları 

 

Michigan Üniversitesi liderlik çalıĢmalarına göre çalıĢma odaklı lider, örgüt 

üyelerinin daha önceden belirlenen yasalar ve metotlara göre aĢırı derecede 

cezalandırma ve mevkiye dayanmakta olan yasal otoritesini kullanan, iĢ yapıp 
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yapmadıklarını yakından takip eden bir davranıĢ sergilerler. ÇalıĢma odaklı lidere 

karĢın kiĢilere yönelik lider, yetki devirlerini baz alan, örgütte bulunan üyelerinin 

tatminini yükseltecek çalıĢma koĢullarını geliĢtirilmesine çalıĢan ve izleyicilerine 

kiĢisel geliĢme ve ilerlemeleriyle yakından takip eden bir takım davranıĢlar sergiler 

(Koçel, 2003). 

 

Etkin olan ve olmayan lider davranıĢlarının tespit, ölçme ve karĢılaĢtırmayı 

hedefleyen bu çalıĢmalarda iki ana liderlik stiline ulaĢıldığı ortaya çıkmaktadır. 

 

 ÇalıĢma Odaklı Liderlik DavranıĢları: Etkin liderler, çalıĢtıkları zamanları 

emri altında çalıĢan kiĢilere benzer iĢleri yaparak geçirmeyerek, iĢgörenler 

için çalıĢma odaklı plan ve programlar yaparak geçirmektedirler. ĠĢgörenlerin 

aktiviteleri ve etkinliklerinin iyileĢtirilmesine, iĢin gereğince malzeme, teknik 

yardım ve diğer önemli gereksinimlerin teminine odaklanırlar (Yukl, 1998). 

Lider bu hedeflerine ulaĢmak amacıyla gerekirse yüksek bir baskı kullanır, 

çünkü liderin asıl amacı görevlerin etkin bir Ģekilde tamamlanmasını 

sağlamaktır. 

 

 Bireye (ĠliĢkilere) Yönelik Liderlik DavranıĢları: ĠliĢkilere odaklanmıĢ olan 

lider, karĢılıklı bir Ģekilde doğruluk ve saygı atmosferinin yaratılmasını 

hedefler. Astların hislerine ve fikirlerine önem verir. ÇalıĢma gruplarının 

bütünlüğünü sağlama ve personelin temel bir Ģekilde iĢleri ile tatmin 

olmalarını gerçekleĢtirmeye gayret sarf ederler. Liderlerin ana fikri astların 

rahatı olarak kabul edilmektedir. Aynı zamanda örgüt üyelerinin sosyal ve 

duygusal ihtiyaçlarının karĢılanması da hedeflenmektedir. 
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ĠĢe Yönelik Liderlik DavranıĢları ĠliĢkilere ( KiĢiye ) Yönelik Liderlik 

 

Şekil 1. 2. Michigan Çalışmalarındaki Liderlik Davranış Yaklaşımları 

Kaynak: Keçecioglu, T. (1998). Liderlik ve Liderler, Ġstanbul: KalDer Yayınları, 

s.122 

 

Lider davranıĢlarının bu iki stili tek bir boyutun zıt kutuplarını gösterir. Bu 

nedenle bir lider ya görev merkezli veya çalıĢan merkezli liderlik eylemi sergiler. 

AraĢtırma yapan kiĢiler her iki davranıĢın liderde birlikte bulunacağını kabul 

etmemiĢtir. Bu araĢtırmalar neticesinde, kiĢiye yönelik liderlik davranıĢının daha 

etkin olduğu ortaya çıkmıĢtır. (Keçecioğlu, 1998). 

 

1.10.2.3. Blake ve Mouton’un Yönetim Tarzı Matriksi 

 

Ohio liderlik araĢtırmasında yönetsel eğilim modellerinin bir grid Ģebekesi ile 

bağdaĢtırılması ile Blake ve Mouton‘un meydana getirdiği teori oluĢturulmuĢtur (Zel, 

2001). 

 

ĠliĢkilere Yönelik Olma ve Üretime Yönelik Olma, yönetim tarzı matrisinin 

eksenlerini oluĢturur. Bu eksenler 1'den 9'a sıralı bir Ģekilde puanlandırılmıĢtır. 

 

Yönetim Tarzı Matrisi üzerinde 5 ana stil mevcuttur: 

 

(1.1) Liderin, üretime ve iliĢkilere yönelik olma seviyesi düĢüktür 

(1.9) Liderin, iliĢkilere yönelik olma seviyesi yüksek, üretime yönelik olma seviyesi 

düĢüktür. 
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(9.1) Liderin, iliĢkilere yönelik olma seviyesi düĢük, üretime yönelik olma seviyesi 

yüksektir. 

(9.9) Lider hem üretime hem de iliĢkilere yönelik olduğu görülmektedir. 

(5.5) Lider, çalıĢanlarının gereksinimleri ile iĢletmenin amaçları arasında orta yol 

bulma çabası içine girmiĢlerdir. 

 

 

Şekil 1. 3. Yönetsel Ölçek 

Kaynak: (Yiğit, 2004) 

 

Bu matris içinde kalan takım yönetimi olarak isimlendirilen (9.9) yüksek 

performans açısından en uygun stil olarak karĢımıza çıkmaktadır. Bu stil içindeki 

astlar ve lider ortak hedefi benimsemiĢlerdir. Lider ise karĢılıklı güven ile kiĢisel ve 

organizasyon hedeflerine duyulan saygıyı kullanarak, performansın maksimize 

edilmesini sağlamaktadır (Budak ve Budak, 2004). 

 

Bu boyutlara verilen ağırlığın Ģiddetine göre aĢağıda sıralanmıĢ olan beĢ ayrı 

tip liderlik meydana geldiği görülmektedir (ġimĢek, vd., 2003): 
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 ġehir Kulübü Liderliği; yönetici oldukça düĢünceli, rahat ve arkadaĢça 

iliĢkilere ağırlık verirken, üretime ilgisi en alt seviyededir.  

 Cılız Liderlik; örgütle kalabilmek amacıyla gerekli olan iĢin yerine 

getirilmesinde en alt düzeyde çaba sarf ederler. 

 Görev Liderliği; yönetici sahip olduğu otoriter kullanarak verimliliği 

sağlarken insan iliĢkisine verdiği önem en alt düzeydedir. 

 Ekip ÇalıĢması Liderliği; örgüt üyelerinin karĢılıklı olarak güven, saygı, 

dayanma ve özgüven yolları ile yüksek performans göstermiĢ oldukları ve 

yöneticinin; sorun çözme dıĢında astlara müdahale etmediği liderlik tarzı 

olarak tanımlanmaktadır. 

 Orta Yolcu Liderlik; yapılacak iĢlerin miktarları ile personelin moralini 

dengede tutacak uzlaĢtırmacı liderlik tiplerini yansıtır. 

 

1.10.2.4. Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Doğrusu 

 

Liderlik doğrusu kuramında ise ―otokratik liderlik‖ ve ―demokratik liderlik‖ 

liderlik kavramının iki uç noktası olarak kabul edilir. Tannenbaum ve Schmidt, iki 

ucun arasındaki doğru (liderlik doğrusu) üzerine yedi ayrı lider davranıĢ Ģekli 

yerleĢtirmiĢler ve yetki kavramlarının üzerinde durmuĢlardır. Belli bir durumdaki 

liderlik davranıĢı liderin kullanacağı yetki miktarı ile asta devredilen yetkinin 

seviyesinin kombinasyonunu oluĢturur (Zel, 1996). 

 

Liderlik Doğrusu modeli ġekil 1.4‘de gösterilmiĢtir. 
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Şekil 1. 4. Tannenbaum ve Schmidt'in Liderlik Doğrusu 

Kaynak: Zel, a.g.e., s. 107 

 

ġekil 1.4‘de gösterilen 1‘den 7‘ye kadar numaralandırılmıĢ liderlik 

davranıĢları Ģöyle sırlanmaktadır (Erdoğan, 1991): 

 

 1 numaralı lider; kararını verir ve uygulamaya koyar. 

 2 numaralı lider; karar verir ve astlara da benimsetmeye çalıĢır. 

 3 numaralı lider; düĢüncelerini açıklar, astlara soru sorma olanağı tanır ve bu 

sorulara yanıt arar. 

 4 numaralı lider; geçici bir Ģekilde karar verir ve astlarına bunu değiĢtirme 

olanağı tanır. 

 5 numaralı lider; problemi tanımlar, astlarına bildirerek onların düĢüncelerini 

alır ve kararını verir. 

 6 numaralı lider; problemin sınırlarını belirler ve astlarının fikirler geliĢtirerek 

karar vermesine olansak sağlar. 

 7 numaralı lider; problemin sınırlarını belirler ve bu çerçeve içerisinde 

astlarına kendi alanlarıyla ilgili istedikleri kararı verip uygulama olanağı 

tanır. 
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1.10.2.5. Douglas McGregor’un X ve Y Teorisi 

 

Liderin hareketlerini belirleyen unsurlardan birisi, onların insanların 

eylemleri hakkında yaptıkları varsayımlara dayanır. Douglas Mc Gregor‘un bulmuĢ 

olduğu varsayımlar birbirine zıt fikirleri içeren iki grup içinde toplanarak ―X ve Y 

kuramları‖ olarak isimlendirilmektedirler (ġimĢek, Akgemici ve Çelik, 2003). 

 

X kuramın varsayımları Ģunlardır (Eren, 1993): 

 

 Bireylerin değiĢime karĢı tepkisi oldukça fazla olmaktadır. Bu nedenle 

değiĢimi sevmez ve alıĢkanlıklarını sürdürmektedirler, 

 Bireylerin kendiliğinden iĢ yapması ve sorumluluk almalarını 

beklemek hatalı bir davranıĢtır, 

 Bireyler bencildir kendi arzularını örgüt hedeflerine tercih ederler, 

 Birey genel olarak yaptığı iĢi sevmez ve mümkün oldukça iĢten kaçma 

yollarını arar. Yönetim bu sebeple iĢten kaçma eğilimi önleyici bir takım tedbirler 

almalı disipline önem vermelidir, 

 Bireylerin harekete geçmesini gerçekleĢtirecek en önemli güç maddi 

bakımdır. 

 

Y kuramının varsayımları Ģunlardır (McGregor. 1960): 

 

 Her birey uygun Ģartlar oluĢturulduğunda sorumluluk almayı 

öğrenmektedirler. Sorumluluktan kaçma, hırs duymamaya baĢlama ve güvenliği 

önemseme geçmiĢte edindiği tecrübelerden kaynaklanır. Bunlar doğuĢtan getirilen 

nitelikler değildir. 
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 Örgütlerin sorunlarını giderilmesi için hayal gücü ve yaratıcılık 

özelliğine sahip yeterli sayıda bireyi toplumda bulmak mümkündür. 

 ĠĢte fiziksel ve düĢünsel gayret harcanması oyun ve dinlenme kadar 

doğal olarak kabul edilmektedir. Her birey doğuĢtan iĢten nefret duygularını taĢımaz. 

ĠĢ yerindeki Ģartlara bağlı bir Ģekilde iĢ kiĢinin isteyerek yapmıĢ olduğu ve tatmin 

aldığı bir faktör olabilir. 

 Modern endüstri yaĢantısının koĢulları göz önüne alındığında 

bireylerin entelektüel potansiyelleri kısmen kullanılmaktadır. Uygun koĢullar 

sağlandığında bireyler gerçekten iyi iĢ çıkarmayı isteyecek ve sıkı bir Ģekilde 

çalıĢacaklardır. ĠĢteki verimliliklerini arttırmaları amacıyla dıĢarıdan kontrole 

gereksinimleri yoktur. Yani kendi içlerindeki kontrol sistemleri ile bunu 

sağlayabilirler. 

 Ceza tehdidi ve kontrol, örgütün amaçlarına ulaĢmak amacıyla tek yol 

değildir. Bireyler örgütün amaçlarını gerçekleĢtirmek amacıyla kendilerine yön 

verebilir ve kendi kendilerini kontrol edebilmektedirler. 

 Örgütün amaçlarını gerçekleĢtirmek amacıyla iĢgörenler aynı zamanda 

kendi gereksinimlerini ve egosunu tatmin ederek kendilerini ödüllendirmektedirler. 

 

Buna göre X teorisini benimsemekte olan liderler daha çok otoriter liderlik 

biçimini sergilerken, Y teorisinin varsayımını benimseyen liderler ise; daha 

demokratik ve katılımcı bir liderlik tarzını benimseyeceklerdir (Koçel, 2003). 

 

X ve Y teorileri arasında oluĢan temel farklılıklar aĢağıdaki tabloda 

incelenmiĢtir; 
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Tablo 1. 7. X ve Y Teorileri Arasındaki Farklılıklar 

X TEORĠSĠ Y TEORĠSĠ 

1.Birey pasif ve statiktir, 

2.ĠĢ görenler suçlanır, 

3.Ekonomik güdüler, 

4.DıĢ denetim, 

5.ĠĢletmenin amaçlarına göre yönetim, 

6.Karar organı yöneticiler, 

7.Katı ve sert otorite. 

1.Birey aktif ve dinamiktir, 

2.Yöneticiler suçlanır, 

3.Sosyo-psikolojik güdüler, 

4.Kendi-kendine yönetim ve denetim, 

5.Bireysel ve örgütsel amaçlara göre 

yönelim, 

6.Kararlara katılma saz konusudur, 

7.YumuĢatılmıĢ, ılımlı otorite. 

Kaynak: Sabuncuoğlu, Z., Tüz, M., (2001). Örgütsel Psikoloji, Bursa: Ezgi 

Kitabevi, s.25. 

 

1.10.2.6. Likert' in Dörtlü Yaklaşım Modeli 

 

Likert'in Michigan Üniversitesi'nde yapmıĢ olduğu çalıĢmalara göre, 

yöneticilerin eylemleri dört ana grup altında toplamaktadırlar. Bunlar  (ġimĢek vd., 

2003); 

 

 Ġstismarcı Otokratik: Alınan bütün kararlar yöneticiler tarafından verilir. 

Yapılacak olan bütün iĢler ve bu iĢleri kimin, nasıl yapacaklarını yöneticiler 

belirler. BaĢarısızlık cezalandırılır. Yönetimin astlarına güveni oldukça azdır. 

"Dediğim gibi yapacaksın, aksi halde kovulursun " felsefesi içindedirler.  

 Yardımsever Otokratik: Bu yönetim tarzında da kararları yöneticiler 

almaktadırlar. Fakat iĢler yürütülürken astlar belli bir dereceye kadar 

özgürlük ve esnekliğe sahiplerdir. 

 Katılımcı: Yöneticiler, hedefleri belirlemeden önce astlarına danıĢırlar. ĠĢlerin 

nasıl yapacaklarına karar verme konusunda astların oldukça fazla 
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özgürlükleri bulunmaktadır. Cezalandırmadan çok ödüllendirmeye ağırlık 

verilmektedir. 

 Demokratik: Likert'in önermiĢ olduğu sistem budur. Burada bütün iĢgörenler 

hedeflerin belirlenmesi ve iĢe iliĢkin kararların verilmesine tam olarak katılım 

gösterirler. Karar verme örgütsel gruplar aracılıkları ile bütün örgütsel 

kademelere yayılıp, katılmalı yönetim olgularına ulaĢabilmektedirler. 

 

Tablo 1. 8. Likert'in Sistem 4 Modeli 

LĠDERLĠK 

DEĞĠġKENĠ 

SĠSTEM-1 

(ĠSTĠSMARCI 

OTOKRATĠK) 

SĠSTEM-2 

(YARDIMSEV

ER 

OTOKRATĠK) 

SĠSTEM-3 

(KATILIMCI) 

SĠSTEM-4 

(DEMOKRATĠK) 

ASTLARA 

OLAN 

GÜVEN 

Astlara 

güvenmez. 

Hizmetçi ile 

Efendisi 

arasındaki gibi 

bir güven 

anlayıĢına 

sahiptir. 

Kısmen 

güvenir, fakat 

kararlarla ilgili 

kontrole sahip 

olmak ister. 

Bütün konularda 

tam olarak 

güvenir. 

ASTLARIN 

ALDIĞI 

SERBESTĠ 

Astlar iĢ ile 

ilgili konuları 

tartıĢmak 

konusunda 

kendilerini hiç 

serbest 

hissetmezler. 

Astlar 

kendilerini 

fazla serbest 

hissetmezler 

Astlar 

kendilerini 

oldukça serbest 

hissederler. 

Astlar kendilerini 

tamamı ile serbest 

hissederler. 

ÜSTÜN 

ASTLARLA 

OLAN 

ĠLĠġKĠSĠ 

ĠĢle ilgili 

sorunların 

çözümünde 

astların fikrini 

nadiren alır. 

Bazen astların 

fikrini sorar. 

Genel olarak 

astların fikrini 

alır ve onları 

kullanmaya 

çalıĢır. 

Daima astların 

fikrini alır, onları 

kullanır 

Kaynak: Koçel, a.g.e., s. 596 

 

Likert‘e göre, liderlik süreçlerinde neden-sonuç iliĢkisi hemen meydana 

gelmektedir. Bunun sebebi,  ara değiĢkenlerin oldukça etkili olmasından 

kaynaklanmaktadır. Örnek verecek olursak, Sistem-1 liderlik tarzına yönelmek 

karlılık oranlarında artıĢ gerçekleĢtirebilir, fakat bu durum ara değiĢkenlerde 

(bağlılık, motivasyon, tutum vb.) kötüleĢmeye neden olur, bu da zaman içerisinde 



47 

 

karlılıkta düĢüĢ meydana getirir. Benzer durum Sistem-4 içinde düĢünülmektedir. 

Kısa vadede karlılık oranları düĢebilir, ancak ara değiĢkenlerin etkisi ile uzun vade 

içinde karlılıklar artabilir. Bu durumda tarzlar ve etkileri arasında uzun bir süreç 

olduğu düĢünülebilir. Likert, araĢtırmaları neticesinde; Sistem-1 ve Sistem-2 tarzları 

altında iĢgörenlerin düĢük seviyede, Sistem-3 ve Sistem-4 tarzları altında 

iĢgörenlerin ise yüksek seviyede ürettiklerini tespit etmiĢtir. Likert, bu neticelerin 

yöneticilerin çalıĢma ortamlarından ve mevkilerinden bağımsız olduğunu 

kaydetmektedir. Örneğin, Sistem-1 yöneticisi göreve baĢlar ve kısa sürede iyi 

neticeler elde eder. Ancak ara değiĢkenler kötüleĢir. Buna karĢın iyi neticeler 

kendisine terfi getirir. Yönetici pozisyonuna alınan kiĢi Sistem-4 tarzını benimser. 

Sistem-1'de bozulan ara değiĢkenler iyileĢme yolundadırlar. Bu arada üst yönetim 

performans düĢüklüğü nedeniyle Sistem-4 yöneticisini görevinden alır ve yerine 

Sistem-1 tarzında yönetici atar. Tam bu dönem içinde ara değiĢkenler etkilerini 

göstermeye baĢlarlar ve bu Ģekilde bir döngü sürüp gider. Burada görülen sarkma 

etkisi pek çok kurum ve kuruluĢta üst yönetim açısından hatalı performans 

değerlendirmelerine sebep olmaktadır (Zel, 2001). 

 

1.10.3. Durumsallık / Koşul Bağımlılık Teorileri 

 

Durumsallık teorilerine göre liderlikte yaĢanan baĢarı, belli bir örgütsel hal 

içinde, liderle astları arasında bulunan karĢılıklı etkileĢimin bir ürünü olarak kabul 

edilir. Her durumda kullanılacak olan tek bir liderlik davranıĢ tarzının sürekli olarak 

baĢarılı olma olasılığı bulunmamaktadır (Kazmier, 1979). DavranıĢ teorileri, liderin 

çalıĢmaya odaklı veya kiĢiye yönelik davranıĢ gösterebileceklerini ileri sürmüĢ, 

ancak hangi Ģartlarda hangi davranıĢın etkin bir Ģekilde yer alacağını 

açıklayamamıĢtır. Bunun yerine, kiĢiye yönelik liderlik davranıĢlarının örgüt 
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üyelerinin tatmini ve verimliliğini bundan dolayı liderin etkinliklerini arttıracağını 

varsaymıĢlardır. Nitekim durumsallık teorilerine göre her iki davranıĢ tarzı da belirli 

Ģartlar altında aynı seviyede etkin olabilir. Bu sebeple, durumsallık teorileri, belirli 

durumlarda hangi Ģartların önemli olduğunun belirlenmesine ve bu Ģartlara uygun 

liderlik tarzlarının ne olabileceğini araĢtırır. (Koçel, 2003). 

 

Durumsallık teorisinin savunmuĢ olduğu en iyi liderin davranıĢ Ģeklini 

koĢullara, örgüte ve bireysel niteliklerine uydurabilen lider olduğudur. Bu nedenle en 

iyi liderlik tarzından değil hangi tarzın en etkin olduğundan bahsedilmektedir 

(Baysal ve Tekarslan, 1996). 

 

1.10.3.1. Fiedler'in Durumsallık Yaklaşımı 

 

Örgütlerde görev, yetki ve sorumlulukların açık ve net bir Ģekilde 

tanımlanmıĢ olması durumunun yanı sıra neyin nasıl yapılacağının yöneticilere göre 

farklılık göstermiĢ olduğu hallerde sıkça karĢımıza çıkmaktadır. Aynı zamanda, 

liderlerin hiyerarĢinin hangi seviyesinde bulunurlarsa bulunsunlar az veya çok belirli 

bir örgütsel (formal) yetki ile donatıldıkları görülmektedir. Fiedler, örgütte bulunan 

lider-izleyici iliĢkileri, örgütteki görev yapılarının durumu ve liderin hiyerarĢik 

konumundan aldığı biçimsel yetkiyi üç durumsal değiĢken Ģeklinde ele almıĢ ve bu 

üç durumsal değiĢkenin farklı kombinasyonlarından oluĢan koĢullardan en etkili lider 

davranıĢının nasıl olacağını araĢtırmıĢlardır (Eren, 2002). 

 

Fiedler'e göre liderliğin etkinliğini belirleyen en önemli unsur liderin içinde 

bulunduğu ortamın nitelikleridir. Ortamın nitelikleri ile liderin kiĢisel nitelikleri 
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arasındaki uygunluğun fazlalığı liderin etkinliğini de arttırmaktadır. Fiedler bu 

uygunluğu üç unsura bağlamaktadır. Bu unsurlar (Ceylan, 2000): 

 

 Lider-üye iliĢkisine bağlı unsurlar: Liderin astlarınca beğenilmesi, takdir 

edilmesi ve sevilmesi liderin davranıĢlarını etkiler. Lider ve astları arasındaki 

iliĢkinin olumlu bir Ģekilde yürütülmesi astların lideri ne kadar 

kabullendiklerine bağlı olmaktadır. Lider üye iliĢkisi boyutlarının referans ve 

uzmanlık gücü ile kuvvetli bağlantıları bulunmaktadır. 

 Görevin yapısına bağlı unsurlar: Yapılacak iĢlerin ne derece belirli, 

tanımlanmıĢ veya ayrıntılı çalıĢma standartına göre tespit edilmiĢtir veya ne 

ölçüde belirsiz ve tanımlanmamıĢtır. Bu durumlar iĢlerin özelliğini gösterir. 

 Liderin pozisyon gücüne bağlı unsurlar: Liderin ödüllendirme, cezalandırma, 

iĢe son verme, terfi ettirme vb. konular için sahip olduğu yetkinin dereceleri, 

liderlik ortamının uygun olup olmadığı gösterilmektedir. (Koçel, 2003). 

 

1.10.3.2. Robert House ve Martin Evans’ın Amaç-Yol Teorisi 

 

Amaç-yol teorisi liderin sergilemiĢ olduğu tutumun iĢgörenlerin güdülenmesi 

amacıyla tatmini ve baĢarısı üzerindeki etkisini açıklarlar. Belli ölçülerde 

durumsallık yaklaĢımı ile motivasyon teorisine ait bulgularından faydalanarak 

geliĢtirilmiĢtir (Erdoğan, 1991). 

 

Bu yaklaĢıma göre lider iĢgörenlerin, gerçekleĢtirecekleri çalıĢmaların baĢarılı 

olması amacıyla izleyecekleri yolun tespitinde anahtar rolleri üstlenecektir. Bu 

nedenle etkin lider, görevleri kesin bir Ģekilde açıklar baĢarıya ulaĢmayı engelleyecek 
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unsurları yok eder, iĢle ilgili olanaklar yaratır ve iĢ tatminine yüksek performansa 

ulaĢmak amacıyla giden yolları belirler (Ataman, 2002). 

 

Bu teoriye göre lider aĢağıdaki liderlik davranıĢlardan birisini sergiler (Tabak, 

2005). Bunlar: 

 

 Emredici (Yönlendirici, Otokratik) Liderlik: Lider örgütün kuralları ve 

performans standartlarını belirler. Ġzleyicilerden bekleneni açık bir Ģekilde 

bilirler. Ġzleyicilerin yönetime katılması mümkün değildir. 

 Destekleyici Liderlik: Lider izleyicilerin arzuları ve gereksinimleri ile 

ilgilenir ve onlara eĢit bir Ģekilde davranır. 

 Katılımcı Liderlik: Son karar liderler tarafından verilecek olsa da, lider 

izleyicilerin almıĢ olduğu kararlara önem verir ve izleyicileri kararlara 

katılımları açısından teĢvik eder. 

 BaĢarıya Yönelik Liderlik: Lider izleyiciler için rekabet yaratıcı amaçlar 

belirler ve onlara bu amaçlara ulaĢabileceklerine dair güven duyduklarını 

gösterir. 

 

Liderin bu davranıĢları sergilerken etkinliği ise izleyicilerin kiĢisel nitelikleri, 

izleyiciler üzerindeki zaman, çevre baskısı ve iĢin özelliği gibi durumsal unsurlara 

bağlıdır (Koçel, 2003). 

 

1.10.3.3. Vroom ve Yetton’un Normatif Kuramı 

 

AraĢtırmacılar liderlik davranıĢları ve katılımı karar süreçleri ile 

iliĢkilendirmekte ve astların karar süreçlerine katılımı üzerinde durmaktadırlar. 
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Friedler‘in etkili liderlik modellerinin tersine liderlik tarzının değiĢebileceğini ileri 

sürmekte Ģu varsayımlar kabul edilmektedir (Can, KavuncubaĢı ve Akgün, 1998):  

 

 Tek bir liderlik davranıĢı çeĢitli organizasyonda geçerli kabul edilmektedir 

 Problemin çözülebilmesi için, problemin meydana geldiği durum 

belirlenmelidir. 

 Bir durumda kullanılan liderlik Ģekilleri, baĢka bir durumda uygulanacak 

liderlik Ģekillerine sınırlama getiremez. 

 Karar süreçlerinde astların katılım derecesini etkileyen çok sayıda sosyal 

süreç bulunmaktadır. 

 

Vroom veYetton liderin astlarını karar verme süreçlerine katma durumuna 

göre uygun liderlik davranıĢ Ģekli geliĢtirmiĢtir. Bu liderlik yaklaĢımı, her Ģarta 

uygun tek bir liderlik biçiminin olmadığını savunmakta, otokratik liderlikten 

demokratik liderliğe doğru geniĢ bir yelpaze içinde uygun liderlik davranıĢlarını 

ortaya çıkarmaktadır. Vroom ve Yetton'un modelinde kararın kabulü ve karara 

katılım ile kalitesi Ģeklinde iki durumsallık değiĢkeni geliĢtirmiĢtir (Hellriegel ve 

diğerleri, 1998). Bu kuram, özel bir lider tipini açıklama da, belirli koĢullar altında ve 

kararın değiĢik safhalarında astlarının kararlara katılımını sağlayan liderlerin 

varlığından söz edilmektedir (Erdoğan, 1991). Vroom, liderlik Ģeklini dört genel 

sınıflama içinde tanımlamıĢtır. Bunlar Otoriter, DanıĢmacı, Yetki Göçeren, Grup 

temelli liderliktir (Keçecioğlu, 1998; Brestick,1999; Erçetin,2000): 

 

 Otokratik Lider: Otokratik lider sorunları çözmek ya da karar almak amacıyla 

kendi elinde mevcut bilginin kullanılır kimseye bir Ģey sormaz.  
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 DanıĢan Lider: Sorun, iĢgörenler ile ilgili kiĢilerle bireysel olarak paylaĢılır 

ve daha sonra lider, ya iĢgörenlerin kararını yansıtarak veya sırf kendi 

kararına bağlı bir Ģekilde sorunu çözer veya kararını alır. 

 Yetki Göçeren Lider: Lider izleyenlerine veya astlarına kiĢisel olarak yetki 

verir, onların kararlara katılımını ve kararda etkinliklerini sağlar. 

 Grup Temelli Lider: Sorunlar çalıĢanlara grup olarak paylaĢılır. Lider grubu 

etkilemeye uğraĢmaz, lider ve çalıĢanlar birlikte konuları değerlendirir ve 

çözüme örgütün ortak kararı ile varılır. 

 

1.10.3.4. Reddin Yaklaşımı 

 

Ohio liderlik çalıĢmalarında referans alarak yürütülen Redd yaklaĢımı, 

yöneticilerin tek yapması gereken baĢarılı olmak olduğu anlayıĢından yola 

çıkılmıĢtır. Zel‘e göre ilgili lider, bütünleĢmiĢ lider, kopuk lider ve kendini adamıĢ 

lider üzere dört çeĢit lider tipi bulunmaktadır (Zel, 1996). Bu liderlik tarzı birey ve 

görev olarak iki boyutta düĢünen Redd daha sonra bunların tamamını her zaman ve 

her ortamda etkili olamayacağı düĢünülmüĢ ve bunlara etkinlik boyutunu da 

ekleyerek yeni bir yaklaĢım tarzı oluĢturulmuĢtur. Sonuç olarak dört temel boyuttan 

kaynaklanan dördü etkili dördü etkisiz sekiz liderlik tipi oluĢturmuĢtur (Eren, 1993).  

 

Tablo 1. 9. Reddin’in Etkililik Yaklaşımı 

Etkisiz YaklaĢımlar Temel YaklaĢımlar Etkili YaklaĢımlar 

5. Terkeden 1. Kopuk 9. Bürokrat 

6. Görevci 2. Ġlgili 10. GeliĢtirici 

7. UzlaĢtırıcı 3. BirleĢtirici 11. Yürütmeci 

8. Otoriter 4. AdamıĢ 12. Babacan 
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Kaynak: Zel, U. (2001). Kişilik ve Liderlik 2001, Seçkin Yayıncılık, s. 126. 

 

Reddin‘e göre etkili liderlik tarzları aĢağıdaki gibi açıklanmıĢtır (Çelik, 

2003); 

 

 GeliĢtirici: Bu liderlik biçiminde liderler en yüksek seviyede iliĢkiyle ve en az 

derecede görev ile ilgilenirler. GeliĢtirici lider izleyen kiĢilere güven verir. 

 Yönetici: Hem görev hem de kiĢiye yüksek düzeyde önem veren bir liderlik 

biçimidir. Yönetici liderler, çok iyi motive eden, yüksek standartları 

belirleyen, bireysel farklılıkları tanıyan ve örgüt yönetimlerinden yararlanan 

birileridir. 

 Bürokrat: Bu liderlik Ģeklinde benimseyen kiĢi, gerek göreve gerekse bireye 

çok az ilgi gösterilmektedir. Bürokrat tipi lider, esas bir Ģekilde kurallara 

önem verir. Kuralları kullanarak meydana gelen olayları kontrol etmek ve 

sürdürmek ister. 

 Ġyi Niyetli Otokrat: Bu liderler göreve yüksek düzeyde ilgi ve kiĢiye önem 

verirler. Bu biçimi kullanmakta olan lider ne istediğini bilir ve çalıĢma 

arkadaĢlarını kırmayacak davranıĢlar sergiler. 

 

Reddin‘e göre etkisiz liderlik tarzları ise aĢağıdaki gibi ifade edilebilir 

(Luthans 1992); 

 

 UzlaĢtırıcı: Bu liderli biçimini benimseyen lider gerek iĢe gerekse bireye 

oldukça önem verir. Hatta bazı durumlar içinde yalnızca birine göre karar 

vermek gerekebilmektedir. Böyle durumlarda her ikisine birden önem verdiği 
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için karar vermekte zorlanabilmektedir. Bu sebeple bu liderlik biçimini 

benimseyen lider kararsız kalmayı tercih eder. Çünkü her ikisinin baskısı onu 

oldukça fazla etkiler. 

 Misyoner: Böyle bir yönetim biçimine sahip bir lidere maksimum, ise iĢe 

minimum ilgi gösterir. Bu tarz, iyi tavır sergilemeyi arzulayan bir yönetici 

tipidir ve uyum beklentisi içindedir. 

 Otokrat: Bu tarz bir yönetici ise maksimum sayıda bireye minimum ilgi 

gösterir. BaĢkalarına güveni oldukça azdır. Yalnızca iĢin yapılmasına önem 

verir. Bu sebeple de diğer kiĢilere karsı hoĢ davranıĢ göstermez. 

 Ġlgisiz: ĠĢe ve kiĢiye minimum ilgi gösterir ve pasiftir. 

 

1.11. Liderlikte Yeni Yaklaşımlar 

 

1.11.1. Karizmatik Liderlik 

 

Mükemmel çekici özelliği olan liderlerin kendisine ve kiĢiliğine uygun 

büyüleyici güç ve yetenek karizma sözcüğünün sözlük anlamı olarak 

tanımlanmaktadır. Karizma, tanrı yardımı, tanrının lütfü olarak kullanılmakta, 

örgütlere ya da bireylere geçici olarak bağıĢlanmıĢ mükemmel yeteneklere verilen 

isim olarak tanımlanmaktadır. Bir baĢka anlamı ise gücünü herhangi bir kurum ve 

kuruluĢtan alan, kurumsal bir liderin otoritesinin karĢıtı olup toplum bilimine Alman 

Toplum Bilimci Ernst Troeltsch tarafından kazandırılmıĢtır. Weber, karizma terimini 

kiĢiyi baĢkalarından ayıran istisnai güç nitelikleri olan kiĢisel bir nitelik olarak 

açıklanmaktadır. Karizmatik otorite, bir kabiliyetle ya da bilgiyle ilgili değil kural, 

gelenek, görenek tanımayan bir otorite olarak tanımlanmakta ve ekonomik temellere 

dayanmamaktadır (Kaya, 1996). 
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Karizmatik liderlerin üç temel özelliği; yüksek düzeyde özgüvene sahip 

olması, yüksek seviyede bir etkileme ve baskın olma gereksinim duyması ve kendi 

inançlarının ahlaki yönlerden doğru olduğu konusunda izleyicilerini güçlü Ģekilde 

ikna edilmesidir (Us, 2003). 

 

Karizmatik liderlerin izleyicilerinin gereksinimlerine duyarlılık göstermeleri 

izleyicilerin arasında kendilerine değer verildiği inancının doğmasına neden 

olmaktadır. Gereksinimlerine ilgi duyulduğunu algılayan izleyiciler, liderlerinin 

peĢinden sorgusuz ve sualsiz bir Ģekilde sürüklenmektedir (Oktay, 2003). 

 

AraĢtırma yapan kiĢiler, karizmanın niteliği olduğunun ve gözlenebilir bir 

olay olduğunu ve liderin davranıĢları neticesinde meydan geldiğini öne sürmüĢlerdir 

(Yukl, 1989). AraĢtırmacılar, bu düĢüncelerini karizmatik ve karizmatik olmayan 

liderlerin hareketlerindeki farklılıkları doğrultusunda desteklemektedirler. Bu 

davranıĢların her karizmatik nitelikteki liderde bulunmasının var olmadığı ve liderin 

içinde bulunmuĢ olduğu çevreden etkilenebileceği belirtilmiĢtir. Karizma terimi, çok 

değiĢik Ģekillerde kullanılmıĢ olmasına karĢın son dönemlerde bir etkileĢim olarak 

tanımlandığı görülmektedir. ġimdi birçok teorisyen karizmayı lider ve takipçileri 

arasındaki etkileĢim olarak algılarlar (Zel, 2001). Karizmanın tek baĢına liderlik 

olayının açıklanmasında yeterli olmadığı söylenebilir. Nitekim her karizmaya sahip 

kiĢinin lider olmadığı da gerçektir. Özellikle Ģöhrete sahip bireyler (müzisyenler, 

sanatçılar, bilim adamları v.b.) toplumun önemli bir bölümünde karizmatik olarak 

görülebilmektedir, Bu kiĢiler karizmayı temsil eden hürmeti ve derinden saygıyı 

kendilerine kalpten bağlı kalabalıklardan alırlar. Toplumun heyecanı, Ģöhreti olan 

kiĢilerin huzurunda harekete geçer. Ancak, pek çok Ģöhreti olan bireyin sahip olduğu 
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bu karizmayı, karizmasına inanan bireyleri belirli amaçlara yönlendirerek 

kullanmadıkları açıktır (Kılınç, 1995). 

 

1.11.2. Vizyoner Liderlik 

 

Liderlikle ilgili ortaya atılan yeni yaklaĢımlardan birisi olan vizyon kavramını 

vurgulayan bir yaklaĢımıdır. Organizasyonca benimsenmiĢ en geniĢ, genel ve 

kapsamlı hedefleri içeren vizyon, gerçekleĢtirilmek istenen hedefler için gerekli araç 

ve kaynakları belirtilmeden kurum ve kuruluĢun gelecekteki görüntüsünü ifade eder. 

Vizyon, örgütün geleceğine ıĢık tutan, adeta temel bir yasa ortaya çıkarır. Bunlar 

bütün yönetim faaliyetlerini yürüterek gelecek için rehber görevi görür ve birçok 

düzenleme, bu çerçeve içinde gerçekleĢtirilir. Amaçlara ulaĢılması konusundaki 

ilkeler, vizyon tarafından oluĢur (Quigley, 1998). Vizyon kavramına yalnızca 

geleceğin tahmin edilmesi sorumluluk ve görevi yüklenmemelidir. Ayrıca geleceğin, 

elde edilen tahminler doğrultusunda oluĢturulması anlamları da bulunmaktadır 

(Erçetin, 2000). Doğru bir vizyon, iĢgöreni hareke geçirir ve aralarında takım 

ruhunun oluĢmasına yardım eder. Bireyler temel olarak ellerinden gelenin en iyisini, 

önemli gördükleri bir hedef için yapmaya hazır durumdadırlar (GümüĢ, 2002). 

 

Liderliğin vizyon ile özümsendiği içinde bulunduğumuz dönemde, liderin 

karizmatik niteliği, vizyonu oluĢturma ve vizyonu sürdürme kavramları ile 

açıklanmaktadır (Cafoğlu, 1997). Her kurum veya kuruluĢta liderlerin bir vizyon elde 

etmeleri ve bu vizyonu kurum veya kuruluĢun bütünü içinde paylaĢılan bir vizyon 

durumuna getirmeleri gerekmektedir. Kurum veya kuruluĢun bütünü içinde 

paylaĢılan hedef, değer ve görev duyguları bulunmadan büyüklük düzeylerini 

koruyabilmiĢ kurum veya kuruluĢ görebilmek mümkün değildir (Ertürk, 2000). 
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Vizyoner liderlik süreci, ayrı bir liderlik sürecinde olduğu gibi dönüĢümcü liderlik ve 

karizmatik liderlik süreçleriyle de bağdaĢmaktadır. 

 

1.11.3. Etkileşimci Liderlik 

 

EtkileĢimsel liderlik, bir takım ödüller yardımı ile izleyen kiĢilerin lideri takip 

etmesini sağlamaları için, vurgunun astların kuralları doğru Ģekillerde uygulaması 

üzerinde olduğundan dolayı yalnızca küçük çaplı ve rutin değiĢimleri 

gerçekleĢtirmek için oluĢan bir liderlik türüdür. Bu yaklaĢımın nihai hedefi; yalnızca 

belirlenen örgütsel amaçların gerçekleĢtirilmesidir ve bu süreç içinde temel amaç, bu 

amaçların gerçekleĢtirilmesine katkı sağlayacak olan kiĢilere karĢı adil davranmaktır 

(ĠĢcan, 2005). 

 

1.11.4. Dönüşümcü Liderlik 

 

DönüĢtürücü liderlik yaklaĢımları, siyaset bilimci James McGregor Burns 

tarafından politik liderliği açıklamak için meydana gelmesine karĢılık, davranıĢ 

bilimci Bernard M. Bass ve Robert J. House tarafından yönetim ve örgüt konularına 

uygulanmıĢtır. Bu yaklaĢım genel olarak, ilk temel taĢları, ABD‘li liderlere iliĢkin 

varsayımlara dayanan yönetim kültüründen, bir sosyal yapı felsefesine doğru geliĢme 

gösteren bir model yaratma düĢüncesinden doğmaktadır. ABD siyasal yaĢamlarında 

partiye ait liderlerin oy toplamak yada oy potansiyellerini arttırması için baĢvurmuĢ 

olduğu yöntemlerin benzerleri, iĢ yaĢantısında General Electric‘den Jack Welch ve 

Chrysler‘den Lee Iacocca tarafından iĢletmelerin değiĢimi baĢlatma ve geleceğe 

yönelik oluĢturdukları vizyonları gerçekleĢtirme süreçlerinde baĢarılı bir Ģekilde 

kullanılmaktadır (Özalp, 2000). 
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DönüĢümcü liderlik yaklaĢımlarına göre, lider izleyicilerinin 

gereksinimlerini, inançlarını, değer yargılarını değiĢtiren kiĢiler olarak 

tanımlanmaktadır. Aynı zamanda dönüĢümcü lider, organizasyonları, değiĢimleri ve 

yenilenmeleri gerçekleĢtirerek üstün performansa ulaĢtıran kiĢilerdir. Bu da liderin 

vizyon sahibi olmasını ve bu vizyonu izleyicilere kabul ettirmesi ile mümkün 

kılınmaktadır. BaĢka bir Ģekilde ifade edecek olursak vizyon örgütsel yasamı anlamlı 

bir duruma getirir, izleyicilerin heyecanını körüklemektedir. Ġzleyicilerin, amaçlara 

ulaĢma konularında kendisine güven duymasını sağlanmaktadır. Kendisi izleyiciler 

için bir rol modeldir. Ġzleyicilerin bağlılık düzeyleri yüksektir (Koçel,2003). 

 

DönüĢümsel liderlerin en önemli niteliği olarak bu günle gelecek arasında 

bağlantı kurulması sayesinde organizasyonda reform ve yenilik baĢlatmaktadırlar. Bu 

çerçeve içinde çalıĢan kiĢilere bir vizyon kazandırmak, bir yeniliğin ve değiĢimin 

gerekliliğine inandırarak aĢılamak oldukça önem taĢımaktadır. Bu olayın neticesinde 

organizasyonda çalıĢan kiĢiler, çalıĢma arzularını kamçılanarak olağanüstü 

özellikteki fikirler ile çalıĢmaların meydana gelmesini sağlamaktadır (Eren, 2004). 

 

DönüĢümcü lider, astları sadece grubun bir üyesi olmaktan çok bir birey 

olarak görmektedir. Astların bireysel farklılıklarını, ihtiyaçlarını ve yeteneklerini 

dikkate almaktadır (Karip, 1998). Astlarını ve izleyicileri, onların bütün yeteneklerini 

ortaya koyar ve kendisine olan güvenlerini artırılarak onlardan normal olarak 

beklenenden daha fazla netice almayı amaçlayarak motive etmektedirler (Eren, 

2004). DönüĢtürücü lider, taraflarının sahip olmuĢ potansiyeli en üst düzeylerde 

kullanmalarını sağlayan, değiĢimi ve yeniliği öngörmüĢ olan ve bu doğrultuda 

onların yeni bakıĢ açıları kazanmalarını sağlayacak bir liderliktir. 
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DönüĢümü gerçekleĢtirecek olan liderin en yapılmayacak olanları bile 

yapması gerekmektedir. Bu tür liderlik oldukça zordur. Eyleme geçebilme, bu tür 

liderliğin en belirgin niteliğidir. Bu bakımdan dolayı güçlü olan kiĢilik, disiplin ve 

cesaret gerektirmektedir. Normalden sapmaları ve popüler olana esir olmama, 

dönüĢüm liderliğinin vazgeçilmez Ģartlarından kabul edilmektedir (Özden, 2005). 

 

Ġngilizcede transformasyon (taransformation) olarak tanımlanan dönüĢüm 

kavramı, biyoloji biliminde dönüĢümcülük (transformizim) olarak tanımlanmaktadır. 

Canlıların bir Ģekilden baĢka Ģekilde geçmek suretiyle oluĢtuğunu savunan bir anlam 

taĢıyan dönüĢümcülük, canlı varlıkların bir halden baĢka bir hale geçtiklerini ileri 

sürer. Örnek verecek olursak,, bir yumurtanın tavuğa dönüĢmesi, bir tırtılın kelebeğe, 

gibi. Aynı zamanda, jeolojide, ―baĢkalaĢma‖ kavramı, tortul taĢların değiĢime 

uğrayarak, yapraksı billur bir yapı gösteren kayaçlara dönüĢmesine neden olan 

olayların tümü‖ dönüĢümü tanımlamaktadır (Demirci, 1999). 

 

Genel olarak dönüĢüm, mevcut olan yapıdan, alıĢkanlıklardan, teamüllerden, 

eğilimlerden vazgeçerek devrimsel anlamlarda farklılaĢma süreci ya da gelecekteki 

eğilimlere Ģimdiden hazırlanmak ve gelecek eğilimlerini Ģimdiden uygulamaya 

taĢımak Ģeklinde tanımlanmaktadır (Eraslan, 2003). 

 

DönüĢümcü liderliğin temel hedefi, örgütsel dönüĢümleri gerçekleĢtirmektir 

DönüĢümcü liderlikte çok hızlı değiĢim gösteren ortama uyum sağlamak son derece 

önemlidir. DeğiĢim hızının yoğun olarak yaĢandığı içinde bulunduğumuz dönemde 

eski liderlik davranıĢlarıyla değiĢim sürecine uyum sağlamak oldukça zorlaĢmıĢtır. 

Buna en çok dönüĢümcü liderlerin uyum sağlayacakları öne sürülür. DönüĢümcü 
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liderlik, örgütte ani ve etkili değiĢimi geliĢtirmeye yönelik liderlik biçimi olarak 

tanımlanır (Çelik, 2003). 

 

Bu yeni liderlik ayırımına bir süre sonra Bass ve Avolio gibi bilim 

adamlarının önemli bir takım katkıları olmuĢtur. Bass‘ın 1981 ve 1990 yılları 

arasında 2. ve 3. Baskısını yapan kitabı ‗Bass and Stogdill‘s Handbook of 

Leadership‘, dönüĢümcü liderlik kavramına ilgiyi adeta patlatmıĢtır. Yazarın, 

dönüĢümcü liderliği kurumlarla iliĢkilendiren çalıĢmaları, liderlik anlayıĢına iĢ 

dünyasının da ilgi göstermesinin önünü açtığı görülmektedir (Gökkaya, 2003). 

 

DönüĢümcü liderlik, organizasyonlarda gerçekleĢtirmek istenilen 

değiĢimlerin çabalarına önderlik etmesini içermektedir. DönüĢümcü liderler ise 

izleyicilerini, yapabileceklerinin ötelerinde bir Ģeyler yapılmasına motive eden, 

büyük ve gerçekleĢtirilmesi zor amaçlar belirleyen ve onları bu hedefleri birleĢtirerek 

değiĢimi gerçekleĢtiren kiĢilerdir (Gül, 2003). 

 

DönüĢümcü liderlik değiĢik eylemlerde bulunan geniĢ bir çevre içerisindeki 

liderleri tanımlanması için kullanılmaktadır. Aynı zamanda, bu kavram birçok 

insanın hayran olduğu, bazılarının da benzeyen özellikleri bulunmadığı liderler için 

de kullanılabilir (Berber, 2000). 

 

DönüĢümcü liderlik ile ilgili olan betimsel nitelikteki çalıĢmaları 

değerlendirmiĢ olan araĢtırmacı Yukl, bu çalıĢmaların dönüĢümcü liderliklerin 

doğasını kesin bir Ģekilde tanımlamayı güçleĢtiren bir takım belirsizlikler içermekte 

olduğunu vurgulamıĢtır. Yukl, bu belirsizliklere karĢın söz konusu olan çalıĢmaların 
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liderlik süreçlerinde gösterilen tipik liderlik davranıĢlarını betimlemesinde bazı 

benzer yargılar meydan getirdiği neticesine ulaĢılmıĢtır. Benzer yargılardan hareket 

eden Yukl, dönüĢümcü liderlik süreçleri için öngörmüĢ olduğu bazı temel ilkeleri 

davranıĢsal olarak Ģöyle tanımlanmıĢtır (Erçetin, 2000): 

 

 Vizyonu gerçekleĢtirmek için strateji geliĢtirme. 

 Vizyonun gerçekleĢeceğine iliĢkin güvenini ve iyimserliğini gösterme. 

 BaĢarıları kutlama. 

 DeğiĢimi kolaylaĢtırmak amacıyla törenleri seremonileri kullanma. 

 Kültürel formları değiĢtirme; eskileri ayıklama. 

 Rol modeli oluĢturarak örnek olma. 

 Vizyonu iletme ve yayma. 

 Anahtar değerleri vurgulamak amacıyla sembolik, dramatik eylemleri 

kullanma. 

 Açık ve cazip bir vizyon geliĢtirme. 

 Vizyonun gerçekleĢmesinde izleyenlere duyduğu güveni açıklama. 

 

Sashkin‘de dönüĢümcü liderin davranıĢlarını açıklamalarında geliĢtirmiĢ 

olduğu Lider DavranıĢ Anketinde (Leader Behavior Questionnaire) beĢ kategori 

geliĢtirmiĢtir. Bu beĢ kategori, açıklık, güven, dikkate alma, haberleĢme ve fırsat 

yaratmadır. Bunlara ek olarak yazar, dönüĢümcü liderler ortalama liderler ve 

yöneticilerden ayırmıĢ olan üç temel nitelik meydana gelmektedir. En temel nitelik 

kendine güvendir. Ġkincisi güç isteğidir. Sonuncu olarak ise vizyondur (Tabak, 

2001).  
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Podsakoff ise dönüĢümcü liderlik altı boyutta incelemektedirler. Bass‘ın dört 

boyutuna bağlı kalması ile birlikte bunlar, vizyon ve ilham sağlama, davranıĢ 

modelleri oluĢturma, grup hedefleri için kendilerini adama, entelektüel uyarım, 

bireysel destek sağlanması ve yüksek performans beklentisi boyutlarını ilave ettikleri 

görülmektedir. Aynı zamanda, Bass sonraki çalıĢmalar içinde dönüĢümcü liderlerde 

karizma, ilham verme, bireyselleĢtirilmiĢ ilgi, zihinsel uyarım konularına 

yönelmektedirler. Bütün bu çalıĢmaları değerlendirirsek, Sashkin, dönüĢümcü 

liderlikte vizyonları vurgulayarak, DönüĢümcü Liderlikte vizyon oluĢturma yolları ve 

önemi üzerinde bir takım çalıĢmalar yapılmaktadır. House, Trice, ve Beyer 

dönüĢümcü liderlik karizmaya dikkat çektikleri görülmektedir (Çelik, 2003).  

 

Türkiye‘de dönüĢümcü liderlik alanında yapılmıĢ olan araĢtırmalar sınırlı 

sayısı da olsa artıĢ eğilimine girdiği görülmektedir. Yönetim bilimi ve liderlikle ilgili 

yapılmıĢ akademik çalıĢmalarda da son yıllarda hızlı bir artıĢ meydana gelmiĢtir. Bu 

konuda ġimĢek‘in (1997) dönüĢümcü liderlik tanımlamalarının liderlik ile ilgili 

tanımlamalar arasında geçerli bir özelliğe sahip olduğu düĢünülebilir: 

 

―DönüĢümcü özellikte liderler iĢlerini yeni bir vizyon, dünya görüĢleri veya 

gerçeklik yaratılması, bu yeni gerçeklik ile ilgili uyumlu olan bir takım yeni 

standartlar, kurallar, normlar ve davranıĢlar geliĢtirmek, kitlelerin anlayabilecekleri 

bir dilde bunlara ulaĢmasının yolları aranmaktadır. Liderin yaratmıĢ olduğu bu yeni 

gerçeklik içerisindeki kitleler yeni tanımlar bulurlar, yaĢamları ve davranıĢları anlam 

kazanmakta ve geleceğe yönelik açık ve kesin beklentileri oluĢmaktadır." 
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DönüĢümcü liderlik tarzı, günümüz Ģartlarında belirsiz ve çalkantılı 

ortamlarında değiĢimlere uyum sağlanılması için gerek duyulmuĢ olan bazı nitelikleri 

(değiĢimi okuyabilme, cesaret sahibi, güçlüklerle uğraĢma yeteneğine sahip olma 

v.b) kapsamakta olan bir liderlik tarzı olarak tanımlanmaktadır. DönüĢümcü liderler 

diğer bir adıyla değiĢimci (transformasyonel) liderler, kendisine bağımlı astlar 

yaratılması değil bağımsız bir Ģekilde düĢünebilen ve böylelikle de iĢletmeye yönelik 

önemli bir takım katkıları olacak, yenilikçi astlar yaratmayı amaçlamaktadırlar. 

Riskler göz önüne alınmakta, hata yapmaktan ise korkmamaktadırlar. Hataların 

kendisi için bir geliĢme imkanları olduklarının farkındadırlar. Kısacası, 

transformasyonel liderler reformcu, değiĢimci ve yenilikçi bir kimlikleri 

bulunmaktadır (Tengilimoğlu, 2005). 

 

1.11.4.1. Dönüşümcü Liderliğin Boyutları 

 

DönüĢümcü Liderlik konusundaki araĢtırmalarda dört temel boyut üzerinde 

durulmaktadır. Bunlar: ĠdealleĢtirilmiĢ etki, esin kaynağı olma, entelektüel uyarım ve 

bireyselleĢtirilmiĢ ilgidir. 

 

1.11.4.1.1. İdealleştirilmiş Etki (Karizma) 

 

Literatürde karizma tanımı ile özdeĢ olarak da belirtmiĢ olan bu boyut, 

dönüĢümcü liderliklerin önemli öğelerinden birisini oluĢturmaktadır. DönüĢümcü 

liderliğin önemli kuramcısı olan Bass, House'un karizmatik liderlik çalıĢmalarından 

etkilendiği görülmektedir. ÇalıĢmalarında, dönüĢümcü liderlikte "karizmatik etkiyi" 

içeren boyutu meydana getirmiĢtir. Karizmatik etkinin, izleyiciler içinde coĢku ve 

macera duygularını canlandırdığı görüĢünü savunan Bass bu çerçeve içinde yaptığı 
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araĢtırmalarda, karizmatik etki özelliğine sahip, paylaĢılmıĢ olan misyon 

duygularının yerleĢtirmesi, etkinliklerin baĢarısını izleyen kiĢilere ithaf etmesi, 

izleyen kiĢilerin arzularına hitap etmesi gibi nitelikleri dikkate almıĢtır (Berber, 

2002). 

  

ĠdealleĢtirilmiĢ olan etkide, dönüĢüme öncülük etmesi amacıyla seçilmiĢ 

liderin yetenek, baĢarı ve bütünlük ile ilgili bir beceriye sahip olması gereklidir. Bu 

boyut lider ile kimliğini bulmuĢ olan güçlü duygular uyandırılarak izleyenleri 

etkileyebilme süreçlerini içermektedir (Açıkalın, 2000). 

 

House'un karizmatik liderlik teorisinde, üç temel karakteristik nitelik 

bulunmaktadır: yüksek bir etkileme yüksek öz güven ve baskın olma, kendi 

inandıklarının ahlaki yönden doğru olduğuna inanmaktadır. Bass'a göre ise lider 

iĢgörenlerine coĢku verir, macera duygularını canlandırır ve iĢgörenlerine gurur ve 

güven duygusu aĢılar. Bu liderlik niteliğinde liderin kendine olan yüksek inanç ve 

güveni, takipçilerini de etkileyecek güçlü bir motivasyon faktörleri olarak karĢımıza 

çıkar. Bass, Weber'in karizma tanımlanmasını göz ardı etmekte ve dönüĢtürücü 

liderlerin karizmatik niteliklerinin dıĢında bu liderliği tam olarak anlayabilmek 

amacıyla, bu liderin davranıĢ ve karakter niteliklerinin dikkate alınması gerektiğinin 

üzerinde durmaktadırlar (Berber, 2000). 

 

Bennis ve Nanus, etkili dönüĢümcü liderlerin, izleyenlerin güvenlerini 

kazandıklarından dolayı dönüĢümcü liderlik ve güven arasından doğrudan bir 

iliĢkinin olduğunu ileri sürmektedirler. Bass‘ da izleyenlerin bağlılıklarını kiĢilerin 

vizyonuna doğru harekete geçirme gereksinimi duyulduğunda dönüĢümcü lider için 
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güvenin önemli olacağını söylemektedir. Böyle bir durumda lidere olan güven 

eksikliği vizyonun çekiciliğini azalmasından, izleyenleri tarafından güvenilmeyen bir 

liderin vizyonunun bağlılık yaratabilmesi mümkün olmayacaktır. (Nal, 2003). 

 

Çobanoglu (2003) dönüĢümcü liderin idealleĢtirilmiĢ etkiyi kullanırken su 

davranıĢları sergilediğini belirtmiĢtir: 

 

 Amaçları belirlemedeki ve amaçlara ulaĢmadaki riskleri izleyenlerle 

paylaĢma, 

 Etik ve moral davranıĢların standartlarını gösterme, 

 Yetkiyi yalnız gerektiği zaman kullanma ve asla kiĢisel amaçları için 

kullanmama, 

 Diğerlerinin ihtiyaçlarını kendi ihtiyaçlarının üstünde düĢünme. 

 

1.11.4.1.2. Telkinle Güdüleme 

 

 Dillard, dönüĢümcü liderlik davranıĢlarını gücün kaynağı olan bireyin 

arzularına ilham veren, bu arzulara bağlı olarak anlamlar kazandırmıĢ, farkında 

olunmayı arttırmıĢ olan bir tarzda izleyen kiĢilerin duygularına eriĢmeyi sağlayacak 

bir beceri olarak tanımlanır. DönüĢümcü liderler iĢgörenlerine karĢı ahlaki değerler 

ve daha yüksek idealler gösterilerek, bütün izleyen kiĢileri motive etmiĢ olan 

liderlerdir. DönüĢümcü özellikte liderler Denton ise; örgüte ait üyeler varsayım ve 

tavırlar etkileme ve örgütün misyon ve hedefleri için adanmayı oluĢturma süreçleri 

olarak tanımlanmaktadır (Celep, 2004). 
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Çelik, (2003) telkin sayesinde güdülemek Ģu Ģekilde açıklanabilmektedir; 

"Yüksek nitelikteki beklentileri karĢılama, çabaları yönlendirmiĢ olan bir takım 

sembollerden yararlanma, önemli hedefleri basit bir Ģekilde aktarma sürecidir." 

Benzer bir tanımda ise Keçecioğlu (1998) bu boyutu Ģu Ģekilde tanımlamıĢtır; 

"Amaçlara odaklanmada sembollerden yararlanma, uygun davranıĢları modelleme, 

yüksek beklenti yaratılması ile güdüleme süreçlerinin oluĢturulmasıdır." 

 

Telkinle güdülemede lider geleceklerine yönelik hem iyimser, hem de 

ulaĢılabilir açık bir görüntü yaratmaktadırlar. KiĢilere arzuladıklarını 

yükseltebilmeleri açılarından cesaret verir, karmaĢıklığı azaltır ve belirlenen vizyona 

ulaĢabilmeleri amacıyla basit bir dil geliĢtirir. Ġzleyicilerin buna tepkisi ise, 

belirlenen hedeflerin gerçekleĢmesi için ekstra efor (çaba) harcama arzusu Ģeklinde 

meydana gelmektedir (Ġnci, 2001). 

 

Liderler izleyenler bakımından moral kaynaklarını meydana getirmektedirler. 

Semboller, sloganlar ve basit duygusal öğeler kullanılarak güçlü bir ortak hedef 

duygusunu oluĢturmaktadır. Lider, grup içerisinde ortak hedefler etrafında bir grup 

bilinci oluĢmasını sağlamaktadır. Gelecek için konuĢulurken pozitif bir tutum 

sergiler ve astlar açısından sürekli bir Ģekilde teĢvik edici bir tutum göstermektedir. 

Lider astların amacına ulaĢabileceği tam bir güven içerisinde bulunmaktadır. Gelecek 

hakkında harekete geçirici, gruba ivme kazandıracak olan bir vizyon oluĢturularak bu 

vizyonu gerçekleĢmesinde azim ve kararlılık göstermektedir. Liderin bu tutum ve 

davranıĢları astlar için içten bir güdülenme sağlamaktadır (Karip, 1998). 
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1.11.4.1.3. Entellektüel Uyarım 

 

Entellektüel uyarım boyutları dönüĢümcü özellikteki liderlerin iĢgören 

kiĢilerin örgütsel sorunların daha fazla farkında olup olmadıkları, hissetmelerini, 

görmelerini ve sorunların çözümlerine yeni bakıĢ açıları sağlamalarını etkileyebilme 

süreci olarak da tanımlanmaktadır. DönüĢümcü liderlik kavramının bu boyutunda 

liderlerin, iĢgörenleri yaratıcı ve yenilikçi olmaları konularında teĢvik ettikleri 

görülmektedir. Böylelikle liderler, astlarının gruplardaki yeni ve değiĢik halleri 

zihinlerinde canlandırmaları konularında cesaretlendirirler (Koçak, 2006). 

 

Problemleri ve sayıltıları sorgulayan liderler yaratıcı düĢünceleri 

cesaretlendirmektedirler. Eski sorunlara yeni gözlükle bakmaktadırlar (Altun, 2003). 

Entelektüel uyarım tarzındaki liderler, anlayıĢ ve akılcılığı iletmekte ve problemleri 

çözmede oldukça dikkatlidirler. Soru sorarak sorunları yeniden ele almaya çalıĢan 

kiĢileri cesaretlendirmektedirler (ġahin, 2005). Liderin sağlamıĢ olduğu fikir 

akıĢlarında çalıĢanlar, yeni yaklaĢımlar meydana getirmeyi denemede özgür Ģekilde 

yer aldığı ve düĢünceleri liderin düĢüncelerinden farklı da olsa eleĢtirilmeyeceklerini 

bilmektedirler. Lider çalıĢanları geçmiĢ zamanda çözmüĢ oldukları bir sorunu çözme 

Ģeklini ve çözümü yeniden sorgulamaya teĢvik etmekte ve böylece de çalıĢanlar 

benzer problemlere yeni çözümler bulmaya güdülenmektedirler (Celep, 2005). 

 

1.11.4.1.4. Bireyselleştirilmiş İlgi 

 

DönüĢümcü liderin her kiĢinin baĢarısı ve büyümesi açısından gereksinimleri 

özel ilgi göstermeleri bireyselleĢtirilmiĢ ilgi anlamları taĢımaktadır. 

BireyselleĢtirilmiĢ ilgilerin amacı diğer kiĢilerin gereksinimlerini ve üstünlüklerini 
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belirtir. DönüĢümcü lider bu bilgiyi kullanarak ve ruhani bir lider gibi davranıĢ 

göstererek izleyenlere ve iĢ arkadaĢlarına potansiyellerini yüksek seviyeye çıkarmak 

ve kendi geliĢimleri açısından sorumluluk alma konusunda geliĢmeleri bakımından 

yardımcı olmaktadırlar. Bu, destekleyici bir iklimde, gereksinimlerdeki ve 

değerlerdeki kiĢisel farklılıkları görerek ve bu farklılıkları kabul ederek iki yönlü 

iletiĢimler gerçekleĢtirirler. BirleĢtirilmiĢ tarzlar, diğerleri ile etkileĢim içine girerek 

yeni öğrenme fırsatlarının yaratılması ile baĢlamaktadır. (Eraslan, 2003). 

 

BireyselleĢtirilmiĢ ilgi boyutlarındaki bir lider, izleyen kiĢilere yeni mücadele 

alanları ve öğrenme olanakları sunar, izleyicilerin kendilerine olan güvenlerini 

artırmaları ve becerilerini geliĢtirmeleri amacıyla onlara yetki devreder. Bu süreç 

içinde lider tüm iĢgörenlere saygı gösterir, onlara güvenir. Ortaya çıkacak hatalara 

karĢı oldukça hoĢgörülüdür. Böyle bir ortam içinde, iĢgörenler uzmanlıklarını 

geliĢtirme ve inisiyatif almaya daha arzulu olacaklardır. Daha da önemlisi, lidere 

güvenecek ve onlara saygı duyulacaktır (Coad & Berry, 1998). Sonuç olarak, izleyen 

kiĢilerin geliĢmesini desteklemek amacıyla lidere daha büyük baĢarılar getirecektir, 

bunu nedeni izleyiciler potansiyellerini en üst düzeyde kullanmayı öğrendikçe, 

performanslarında da artıĢ meydana geleceği söylenebilir (Akis, 2004). 

 

1.11.4.2. Dönüşümcü Liderliğin Özellikleri 

 

Yapılan araĢtırmalar neticesinde DönüĢümcü Liderlerin niteliklerini Ģu 

Ģekilde sıralanabilmektedir (Berber, 2000); 

 

 Bu tip liderler cesaretlidirler. DeğiĢime yol açacak olan faaliyetlerin 

gerçekleĢme göstermesi ve kimileyin alıĢagelmiĢ yöntemleri ve fikirleri değiĢtirmiĢ 
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olan, mücadele eden ve bunu baĢarabilmek amacıyla tüm Ģartlara göğüs geren 

dönüĢümcü liderlerin cesaretli oldukları söylenebilmektedir. 

 DönüĢümcü liderler, kendilerini değiĢim faktörü olarak 

nitelendirmektedirler. 

 DönüĢümcü liderler kavramsal yeteneklerini kullanamamaktadırlar. 

Kavramsal yetenek, organizasyonu bütünü olarak görmek ve birimler arasında 

meydana gelen iliĢkileri takip ederek onu bütüne uygun duruma getirme niteliğini 

içerdiğinden, dönüĢümcü liderlerin birey ile ilgilenip, onu çevresi ile uyumlu duruma 

getirmesi kavramsal yeteneğini iyi kullandığını yansıtırlar. 

 DönüĢümcü liderler, izleyen kiĢiler üzerinde özdeĢleĢme ve 

içselleĢtirme güçlerini daha yüksek seviyede uygulayabilmektedir. Bu sayede de 

izleyici, lideri ile iletiĢime geçme gereksinimi hissederek kendi değerlerine uygun 

olan bir ortam içinde iliĢki kurmaktadır. DönüĢümcü liderler kiĢilere inanırlar. 

DönüĢümcü liderlerin bireysel düzeyde ilgi göstermeleri amacı ile ilgilenmiĢ 

oldukları bireye güvenmekte ve kiĢilerin problemlerinin çözümünde yardım 

etmektedirler. 

 Hayatları boyunca öğrenen ve ders alan kiĢilerdir. Bulundukları 

grubun kiĢilerden daha üst düzeyde düĢünebilen dönüĢümcü liderlerin bu niteliğin 

sürekli araĢtırma, irdeleme, inceleme, gibi kendini geliĢtirme eğilimlerinden kaynaklı 

olduğundan bahsedebilirler. 

 Değerler tarafından yönlendirilirler, vizyon belirleyebilen kiĢilerdir. 

 

1.11.5. Etkileşimci ve Dönüşümcü Liderliğin Karşılaştırılması 

 

Burns, "EtkileĢimci" (Transactional) ve DönüĢümcü" (Transformational) 

liderliği iki siyasi liderlik tarzı olarak tanımlanmaktadır (Uyguç, vd., 2000). 
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DönüĢümcü Liderliği bir örgüt ya da sistemi belli bir vizyon çevresi içinde yeni bir 

düzeleme taĢıyan, bir sistemde temel dönüĢümler üzerinde sağlayan liderlik olarak 

açıklarken, EtkileĢimci (ĠĢe Yönelik) Liderliği ise örgüt veya sistemler içerisindeki iç 

dinamikleri iyi dengeye sokarak örgütün önceden belirlenmiĢ hedeflerine etkili bir 

Ģekilde ulaĢmasını sağlama Ģeklinde tanımlanmaktadır. Birisi sistemi varolan haliyle 

etkili ve verimli bir Ģekilde çalıĢtırmayı amaçlarken, diğeri sistemi köklü değiĢim ve 

dönüĢümlere uğratmayı amaçlanmaktadır (Güler, 2000). 

 

Geleneksel yönetim anlayıĢlarını sergileyen etkileĢimci liderlik ile değiĢim 

süreçlerinin gereklerine uygun dönüĢümcü özellikteki liderlik arasında bulunan 

farklar ve bu liderlik tarzlarının izleyiciler üzerinde meydana getirdiği etki, 

literatürde oldukça fazla tartıĢılan bir konu haline gelmiĢtir (Gökkaya, 2003). 

 

Avolio, Waldman ve Einstein‘a (1988) göre, dönüĢümcü liderler etkileĢimci 

liderlikten ayırmakta olan iki temel nokta bulunmaktadır. Öncelikle her iki liderlik 

tipi de izleyicilerin gereksinim ve hedeflerini göz önüne almakta, fakat dönüĢümcü 

liderler bu hedefleri daha üst seviyeye çekmeye çalıĢmaktadır. Ġkinci olarak, gerek 

aktif etkileĢimci liderler gerekse de dönüĢümcü liderler izleyicilerini geliĢtirmeye 

yönelik bir takım tutumlar sergilerler, fakat dönüĢümcü liderler, bunun ötesinde 

izleyicilerinin sorun çözme yeteneklerini geliĢtirerek birer lider durumuna gelmeyi 

amaç edinmektedirler (Murat ve Açıkgöz, 2008). 

 

Tablo 1. 10. Etkileşimci ve Dönüşümcü Liderlik 

 ETKİLEŞİMCİ DÖNÜŞÜMCÜ 

Zaman yönelimi Kısa, bugün Uzun, gelecek 

EĢgüdüm mekanizması Kurallar ve yönergeler Hedef ve değer birliği 
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ĠletiĢim Dikey, yukarıdan aĢağıya Çok yönelimli 

Odaklanma Finansal hedefler MüĢteri (iç ve dıĢ) 

Ödül sistemi Örgütsel, dıĢsal KiĢisel, içsel 

Güç kaynağı Makam Ġzleyenler 

Karar verme MerkezileĢtirilmiĢ, yukarıdan 

aĢağıya 

Katılım sağlanmıĢ, 

aĢağıdan yukarıya 

ĠĢ gören Mal yerine konma GeliĢtirilebilir kaynak 

Ġtaat Emir Rasyonel açıklama 

DeğiĢmeye iliĢkin tutum Kaçınma, direnme ve 

statükoyu koruma 

Kaçınmama, 

benimseme 

Yönlendirme mekanizması Kazanç Vizyon ve değerler 

Denetim AĢırı uyum Özdenetim 

BakıĢ açıcı Ġçsel DıĢsal 

Görev tasarımı BölümlendirilmiĢ, bireysel ZenginleĢtirilmiĢ, 

gurupsal 

Kaynak: Çelik,V. (1998). Eğitimde Dönüşümcü Liderlik Eğitim Yönetimi, Yıl:4, 

Sayı: 16, Ankara: Pegem Yayıncılık, s. 443-464. 

 

Avolio, Waldman ve Einstein‘a (1988) göre, dönüĢümcü liderler etkileĢimci 

liderlikten ayıran iki temel nokta bulunur. Öncelikli olarak her iki liderlik tarzında 

izleyicilerin ihtiyaç ve amaçlarını göz önüne almakta, fakat dönüĢümcü özellikteki 

liderler bu amaçları daha üst düzeye çekmeye çalıĢır. Ġkinci olarak, hem aktif 

etkileĢimci liderler hem de dönüĢümcü liderler izleyicilerin geliĢtirilmesine yönelik 

bir takım davranıĢlar sergilerler, fakat dönüĢümcü liderler, bunun ötesinde 

izleyicilerinin problem çözme becerilerini geliĢtirerek birer lider durumuna gelmeyi 

hedeflemektedirler  (Murat ve Açıkgöz, 2008). 
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1.12. Duygusal Zekâ ve Liderlik 

 

Zekâ, tanımlanmaya baĢlandığı yıllarda, biliĢsel zekâ (1Q) olarak 

isimlendirilen göstergeye dayalı sabit ölçekler ile belirlendiği görülmektedir. Bu 

göstergelerde baĢarılı olanlar, zeki bireyler olarak gösterilerek, iĢ hayatına giriĢ ve 

yükselmelerde önemli fırsatlara sahip oldukları belirtilebilir. Ancak bilgi seviyesi 

olarak baĢarılı olan bireylerin birçoğunun yönetim alanlarında ve insanlarla iyi 

iliĢkiler kurmada istenilen seviyede baĢarılı olamadıkları ve bunun neticesinde de 

örgütsel etkililiğin olumsuz açıdan etkilendiği belirtilmiĢtir. Örgütler karmaĢık 

sistemlere sahiptirler. Bu karmaĢık sistemlerin geliĢtirilmesinde gittikçe örgütün 

mekanik yönlerinden ziyade, entelektüel boyutları da daha da ön plâna çıkmaya 

baĢlamıĢtır. Örgütlerin entelektüel sermaye boyutunda, bilginin yanı sıra son yıllarda 

duygular da etkili duruma gelmiĢtir. Özellikle de bireysel ve örgütsel vizyonun 

oluĢturularak, örgütün kaosa girmelerini önleyen, var olabilecek belirsizlik ve 

karmaĢıklık ile baĢa çıkma kapasitesi "duygusal zekâ"ya bağlı olarak kabul 

edilmektedir. Öyleyse kiĢilerde olduğu gibi, örgütlerin de geliĢimleri için zihinsel ya 

da biliĢsel zekâ ile duygusal zekâyı beslemesi zorunlu olmaya baĢlamıĢtır. (Titrek, 

2007) 

 

Duygusal zekâmızın yüksek seviyede olmasının ötesinde onu ne Ģekilde 

kullandığımız oldukça önem taĢımaktadır. Duygusal yeterlilik ise günlük 

eylemlerimize bu potansiyelimizi ne Ģekilde, ne derecede aktarabildiğimizin bir 

göstergesi olarak karĢımıza çıkmaktadır. Duygusal yeterliliklere sahip olmayan 

bireyler liderlik potansiyelini tam bir Ģekilde kullanamazlar. Çevrede doğal lider 

olarak görülen bireylere bakıldığında ilham veren, güven yaratan, coĢkulu olan, 

yaratıcı, duyarlı ve uyumlu bireylerin duygusal zekâlarının yüksek olduğunu ve 
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yeterliliklerinin tam olduğu görülmektedir. Duygusal yeterliliklerimiz ortamımızı ve 

kendimizi tam olarak anlamamıza yardımcı olur. Teknik yeterlilikleri kiĢileri bir 

noktaya kadar baĢarılı kılar, ancak ortalamanın üzerinde olmamızı, fark yaratılmasını 

sağlayan duygusal yeterlilikleridir. Teknik bilgiler, insanları yönetici yapabilir, en üst 

kademelere kadar çıkartabilir, ancak lider olmaya yetmez. Liderleri güçlü kılan 

duygusal yeterliliklerdir. Duygusal Zekâ Uzmanı Daniel Goleman, üst düzey yönetici 

konumlarında elde edilen baĢarılarda fark ve üstünlüğün neredeyse tamamının 

duygusal yeterliliklerden kaynaklandığını belirtmiĢtir (ToktamıĢoğlu, 2003). 

 

Duygusal yeterliliklere sahip bireyler değiĢime uyum sağlar, diğerlerinin 

çalıĢmasını besler ve destekler, karĢısındaki kiĢilerin duygularını anlayabilmekte, 

baĢta kendileri olmak üzere diğer insanları coĢkulandırabilmekte ve iĢte bu 

sebeplerle de iĢ ve sosyal hayatta yıldızları parlamaktadır. Duygusal zekâ, bireyin iç 

dünyasını ne Ģekilde tanıdığı ne kadar iyi yönetildiği ve çevresindeki bireylerle 

uyumlu bir iletiĢim içinde bulunmasıyla iliĢkilidir. Duygusal zekâ, kendini tanımayı, 

kendinin ve diğerlerinin duygularını yönetmeyi, coĢkulandırmayı ve empatik 

iletiĢimi kapsar. Uzmanlar IQ'nun eğitimle sınırlı Ģekillerde geliĢtirilebildiğini ancak 

duygusal zekânın bunun tersine eğitimle önemli Ģekilde geliĢtirilebileceğini söylerler 

(ToktamıĢoğlu, 2003). 

 

Duygusal yeterliliklerimiz, iĢ ve sosyal hayatta oldukça önem taĢır. Sosyal 

becerilerin eksikliği durumunda diğer bireyleri etkileme, ilham verme, ikna etme, 

coĢkulandırma, yol gösterme ve öncülük etme gibi liderlik uygulamalarında baĢarı 

gerçekleĢtirilememektedir. Duygusal zekâ unsurlarının yaĢantımızda sandığımızdan 

daha fazla yeri ve önemi bulunmaktadır (ToktamıĢoğlu, 2003). 
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Duygusal zekâ faktörleri ve duygusal yeterliliklere bakarak insanların, içinde 

bulundukları çevredeki hangi yeterlilik seviyesinde oldukları, hangi alanlarda 

geliĢme gereksinimi duyduğunu değerlendirebilirsiniz. Bu beceriler akıl ve mantığın, 

yöneticilerde bulunması gerekli yönetsel kabiliyetin ötesinde, yüreksel kabiliyetler 

için size yol gösterecektir. Duygusal beceriler birbirleriyle yakın iliĢki ve bağımlılık 

içindedir. Aynı zamanda hepsi de tek baĢlarına anlam ve önem ifade etmektedir. Bu 

becerilere sahip olunması değil, onları hayata yansıtma baĢarısı ölçüsünde etkili 

olunmaktadır. Bir iĢin etkili Ģekilde neticelendirilmesi ve baĢarı için teknik uzmanlık 

bilgileri, analitik bilgiler önemli özellikleridir, ancak insanlar arası iletiĢim ve iliĢki 

kurma becerileri, değiĢim, yenilikçilik, inisiyatif kullanma, uyum becerisi, empati, 

özgüven, esneklik, baĢka bireylerin geliĢtirme ve etkileme, politik bilinç, baĢarma 

hırsı ve benzeri duygusal-yüreksel yeterlilikler de onlar kadar önem taĢımaktadır. 

Eğer hayat yolculuğunda lider olmak, lider kalmak ve baĢarılı olunması arzu 

ediliyorsa kiĢiyi sıradan, klasik yöneticilerden farklı kılacak duygusal becerilere 

sahip olunması gerekir. Yapılan çalıĢmalar her alanda sıradıĢı, üstün performans 

gösteren bireylerin duygusal becerilerinin zihinsel yeterliliklerinden iki kat daha 

fazla önemli olduğu görülmektedir. Liderlik için baĢarıların ve üstünlüğün kaynakları 

duygusal-yüreksel yeterliliklerdir. Duygusal becerileri geliĢmiĢ olan yöneticiler 

amaçlara ulaĢmada %20 daha baĢarılıyken, yetersiz olanların %20 oranında daha 

baĢarısız olduğunu yapılan araĢtırmalar ortaya konulmuĢtur (ToktamıĢoğlu, 2003). 

 

1.13. Duygusal Zekâ ve Dönüşümcü Liderlik Özellikleri İlişkisi İle İlgili Yapılan 

Çalışmalar 

 

Literatürde (Brown, 2002; akt. Sabuncu ve diğ., 2008) liderlik özelliği taĢıyan 

kiĢinin duygusal zekâ yeteneği olması, kendi yaĢadığı duyguların farkında olması, 
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duygularını kontrol altına tutması, empatili davranması, motivasyonu sağlaması ve 

sosyal iliĢkilerde yetenekli olması anlamları taĢımaktadır. Literatürde ve Goleman 

(Gökhan, 2000; akt. Bahçecik, 2008) yapmıĢ odluğu araĢtırma neticesinde duygusal 

zekâya sahip olan liderlerin etkin ve üstün derecede yetenekler sergilediklerini 

belirlemiĢlerdir. 

 

DönüĢümcü liderlik ile ilgili yapılan bazı araĢtırmalar Burns‘le (1978; akt. 

ErkuĢ, Günlü, 2008) birlikte baĢladığı dikkati çekmektedir. Burns, liderlik süreçlerini 

davranıĢsal ve dönüĢümcü olarak iki farklı sınıfta tanımlamıĢtır. Fakat dönüĢümcü 

liderliğin ölçülebilir ve anlaĢılabilir bir modele dönüĢtürebilmesi açısından Bass 

(1985; akt. ErkuĢ, Günlü, 2008) tarafından gerçekleĢtirildiği görülmektedir. Bass 

(1985; akt. ErkuĢ, Günlü, 2008) yapmıĢ olduğu araĢtırmalar neticesinde üç 

dönüĢümcü (karizma, entelektüel uyarım ve bireyselleĢtirilmiĢ ilgi) liderlik 

davranıĢları belirlemiĢtir. Özellikle dönüĢümcü özellikteki liderlerin izleyen kiĢilerin 

bireysel ve profesyonel düzeyde geliĢimlerine önemli derecede katkılar kattığını 

belirten Bass ve Avolio (1990, 1994; akt. ErkuĢ, Günlü, 2008) yapmıĢ olduğu 

çalıĢmalar üç boyutlu olarak tanımlanan dönüĢümcü liderlik modellerine ―esin 

kaynağı olma‖  boyutunu ekledikleri belirtilmiĢtir. 

 

Bernard Bass, 1985-1990 yıllarında yaptıkları dönüĢümcü liderlik 

konularında en yoğun ve sistematik çalıĢmaları gerçekleĢtiren bilim adamı olmuĢtur. 

DönüĢümcü Liderlik kavramını ölçmek amacıyla Çoklu Liderlik Ölçeği adı verilen 

bir ölçek geliĢtirilmiĢtir. Bu ölçek içinde, DönüĢümcü Lider ve EtkileĢimci Lideri 

karĢılaĢtırılması amacıyla bir çalıĢma yapmıĢtır. Çoklu Liderlik Ölçeği çeĢitli bir 

takım ülkelerde ordudan okullara kadar birçok örgüt içinde kullanılarak, yapı 
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geçerliliği ve güvenirliği farklı örgütlerde ve kültürlerde test edilerek bir çok dile 

çevrilmiĢtir (Çelik, 1998). 

 

DönüĢümcü liderlik ile ilgili yapılan Walt Disney‘de Micheal Eisner‘in, 

General Electric‘te Jack Welch‘in, Microsoft‘ta Bill Gates‘in (Gibson vd., 1997; akt. 

Arbak, Çakar, 2003), Chrysler‘da Lee Iacocca‘nın (Tichy & Ulrich, 1991; akt. 

Arbak, Çakar, 2003),  McDonalds‘ta Ray Kroc‘ın, Honda ‗da Soichioro Honda‘nın 

(Robbins,2000; akt. Arbak, Çakar, 2003) ve Virgin‘de Richard Branson‘ın(Robbins 

& Coulter, 2002; akt. Arbak, Çakar, 2003) yaptığı uygulamaları sayabiliriz. Bir örgüt 

veya iĢletmede yapılan araĢtırma neticesinde dönüĢümcü liderliğin örgüt üzerindeki 

olumlu bir takım etkilerine iĢaret etmektedir (Robbins, 2003, Dessler, 2001, Yukl, 

1999, Burke & Collins, 2001; akt. Arbak, Çakar, 2003). Görüleceği üzere gerek 

uygulama neticeleri gerekse yapılan bilimsel araĢtırma bulguları dönüĢümcü 

liderliğin içinde bulunmuĢ olduğumuz karmaĢık zamanların en etkin liderlik Ģekli 

olduğuna iĢaret etmektedir. 

 

Howell ve Higgins tarafından 1990 yılı içinde dönüĢümcü liderliğin çalıĢan 

kiĢilerin eğilimleri üzerinde etkisini ölçmek amacıyla bir takım araĢtırmalar yapılmıĢ, 

Kanada da bulunan Ģirketlerde Ģampiyon olarak isimlendirilen liderlerin Ģampiyon 

olarak isimlendirilmeyen liderlere oranla daha fazla dönüĢümcü liderlik hareketleri 

sergiledikleri gözlemlenmiĢtir. Eraslan‘ın aktarmıĢ olduğuna göre Podsakoff 1990 

yılında dönüĢümcü liderlik konusunda kaliteye yönelik bir yaklaĢım getirilmiĢtir. 

Yaptıkları araĢtırma içinde liderlik anketini kullandıkları görülmektedir (Eraslan, 

2003). 
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Yapılan araĢtırmalar neticesinde dönüĢümcü liderlik hareketleri gösteren 

liderlerin örgütsel faaliyetlere önemli ve pozitif katkılar sağladığı gözlenmiĢtir. 

DönüĢümcü liderler, diğer liderlik davranıĢları açısından izleyicileri tarafından daha 

etkili bir Ģekilde değerlendirirken, örgüt performansına ve baĢarısına katkı 

sağladıkları belirlenmiĢtir (Lowe, Kroeck ve Sivasubramaniam, 1996; akt. ErkuĢ, 

Günlü, 2008). DönüĢümcü liderlik, liderin yüksek seviyede çabası, performansı ve 

tatminiyle de iliĢki içinde bulunduğu gözlenmiĢtir (Howell ve Avolio, 1993; Seltzer 

ve Bass, 1990; Yammorino ve Bass, 1990; akt. ErkuĢ, Günlü, 2008). Aynı zamanda 

dönüĢümcü liderlerin örgütte çalıĢan kiĢilerin örgütsel bağlılık seviyelerini pozitif bir 

Ģekilde etkilediği ve onlarda güven duygusu yarattığı da tespit edilmiĢtir (Bycio, 

Hackett ve Allen, 1995; Podsakoff vd., 1990; akt. ErkuĢ, Günlü, 2008). Aynı 

zamanda takım etkinliği ile dönüĢümcü liderlik arasında pozitif ve anlamlı iliĢkiler 

bulunmuĢ, dönüĢümcü lidere sahip takım üyelerinin kendilerini takımı içinde geçen 

faaliyetlerinde daha yetkili ve inisiyatif sahibi oldukları görülmüĢtür (Özaralli, 2003; 

akt. ErkuĢ, Günlü, 2008). 

 

Açıkalın‘ın aktarmıĢ olduğuna göre; Lynn Balster Liontos, tarafından yapılan 

DönüĢümcü Liderlik adlı araĢtırmada dönüĢümcü liderliğin kuramsal açıklaması 

yapılmıĢ, daha sonra diğer liderlik tiplerinden farkları ortaya konulmuĢtur. AraĢtırma 

içinde ayrıca okul müdürlerine okul ortamında uygulayacakları bir takım DönüĢümcü 

Liderlik stratejileri verilmektedir (Açıkalın, 2000). 

 

1.14. Araştırmanın Amacı 

 

AraĢtırmanın amacı, yöneticilerin duygusal zekâları ile dönüĢümcü liderlik 

özellikleri arasındaki iliĢkiyi incelemektir. Ayrıca yöneticilerin cinsiyetlerine, 
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yaĢlarına, eğitim durumlarına, çalıĢtıkları kurumdaki görevlerine ve yöneticilikte 

geçen hizmet sürelerine göre, yöneticilerin dönüĢümcü liderlik özellikleri, duygusal 

zekâları ve duygusal zekâlarının alt boyutlarına iliĢkin görüĢleri arasında anlamlı fark 

olup olmadığının incelenmesi amaçlanmaktadır.  

 

 Duygusal zekâ ve dönüĢümcü liderlik kavramları 20. yüzyılın sonlarında 

ortaya çıkan kavramlar olduğu için bu konuda detaylı olarak yapılmıĢ çalıĢmalarla 

sıklıkla karĢılaĢılmamaktadır. Bu araĢtırmada güncel bu iki kavram arasındaki 

iliĢkinin incelenerek organizasyonlara ve yöneticilere durum tespiti ve özeleĢtiri 

yapma fırsatı sunmak amaçlanmaktadır.  

 

Bu araĢtırmasının problem cümlesi ―Yöneticilerin duygusal zekâları ile 

dönüĢümcü liderlik özellikleri ve alt boyutları arasında anlamlı bir iliĢki var mıdır?‖  

olarak belirlenmiĢtir. Bu problem cümlesine anketlerden elde edilen bulguların 

değerlendirilmesi ve hipotez testi yardımıyla cevap bulunmaya çalıĢılmıĢtır. 

AraĢtırmada ana amaca bağlı olarak geliĢtirilmiĢ olan hipotez ve araĢtırma soruları 

aĢağıdadır: 

Hipotez: 

Yöneticilerin duygusal zekâları ile dönüĢümcü liderlik özellikleri arasında 

pozitif yönde anlamlı bir iliĢki vardır. 

Diğer Araştırma Soruları: 

1. Yöneticilerin duygusal zekâları sosyo-demografik özelliklerine göre anlamlı bir 

farklılık göstermekte midir? 
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2. Yöneticilerin dönüĢümcü liderlik özellikleri sosyo-demografik özelliklere göre 

anlamlı bir farklılık göstermekte midir? 

3. Yöneticilerin dönümcü liderlik özellikleri duygusal zekânın alt boyutlarından olan 

iyimserliğe göre anlamlı bir farklılık göstermekte midir? 

4. Yöneticilerin dönümcü liderlik özellikleri duygusal zekânın alt boyutlarından olan 

mutluluğa göre anlamlı bir farklılık göstermekte midir? 

5. Yöneticilerin dönümcü liderlik özellikleri duygusal zekânın alt boyutlarından olan 

dürtü kontrolüne göre anlamlı bir farklılık göstermekte midir? 

6. Yöneticilerin dönümcü liderlik özellikleri duygusal zekânın alt boyutlarından olan 

strese dayanıklılığa göre anlamlı bir farklılık göstermekte midir? 

7. Yöneticilerin dönümcü liderlik özellikleri duygusal zekânın alt boyutlarından olan 

esnekliğe göre anlamlı bir farklılık göstermekte midir? 

8. Yöneticilerin dönümcü liderlik özellikleri duygusal zekânın alt boyutlarından olan 

gerçekçiliğe göre anlamlı bir farklılık göstermekte midir? 

9. Yöneticilerin dönümcü liderlik özellikleri duygusal zekânın alt boyutlarından olan 

problem çözmeye göre anlamlı bir farklılık göstermekte midir? 

10. Yöneticilerin dönümcü liderlik özellikleri duygusal zekânın alt boyutlarından olan 

sosyal sorumluluğa göre anlamlı bir farklılık göstermekte midir? 

11. Yöneticilerin dönümcü liderlik özellikleri duygusal zekânın alt boyutlarından olan 

kiĢiler arası iliĢkilere göre anlamlı bir farklılık göstermekte midir? 

12. Yöneticilerin dönümcü liderlik özellikleri duygusal zekânın alt boyutlarından olan 

empatiye göre anlamlı bir farklılık göstermekte midir? 

13. Yöneticilerin dönümcü liderlik özellikleri duygusal zekânın alt boyutlarından olan 

bağımsızlığa göre anlamlı bir farklılık göstermekte midir? 

14. Yöneticilerin dönümcü liderlik özellikleri duygusal zekânın alt boyutlarından olan 

kendini gerçeklemeye göre anlamlı bir farklılık göstermekte midir? 

15. Yöneticilerin dönümcü liderlik özellikleri duygusal zekânın alt boyutlarından olan 

kendine saygıya göre anlamlı bir farklılık göstermekte midir? 
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16. Yöneticilerin dönümcü liderlik özellikleri duygusal zekânın alt boyutlarından olan 

kararlılığa göre anlamlı bir farklılık göstermekte midir? 

17. Yöneticilerin dönümcü liderlik özellikleri duygusal zekânın alt boyutlarından olan 

duygusal benlik bilincine göre anlamlı bir farklılık göstermekte midir? 

 

1.15. Araştırmanın Önemi 

 

Yirminci yüzyılın ilk yarısında biliĢsel zekânın kiĢinin iĢ performansını 

belirleyen en önemli zekâ türü olduğu düĢünülmekteydi. Ancak bilgi çağının 

baĢladığı yirmi birinci yüzyılda; her alanda yaĢanan hızlı değiĢim ve geliĢimlerin 

zekâ ve liderlik anlayıĢında da bazı değiĢmeler meydana getirdiği gözlenmiĢtir. Bu 

değiĢimlerin baĢında yaĢanan teknolojik geliĢmeler ve artan rekabet seviyeleri 

nedeniyle organizasyonlarda insan kaynağının geçmiĢe göre daha hayati bir yer 

alması gösterilebilir. Bu nedenle günümüzde çalıĢanlarını; ihtiyaçları, beklentileri ve 

yetenekleri birbirinden farklı bireyler olarak gören ve büyük dönüĢümleri 

gerçekleĢtirebilecek karizma sahibi ―DönüĢümcü Lider‖lere duyulan ihtiyaç giderek 

artmaktadır (Brestrich, 2000). 

Örgütlerin baĢarılı olması için kendilerini sadece önceden belirlenmiĢ kural 

ve prosedürleri uygulamakla sınırlayan yöneticilerin yerine; değiĢime ve geliĢime 

açık, çağın gerektirdiği uygun bakıĢ acısına ve dönüĢümcü liderlik özelliklerine sahip 

yöneticilerin örgüt içinde yer alması gerekmektedir (Özden, 2005). 

Kendini iyi tanıyan etkili liderler, doğru kararlar verebilmek için sezgilerini 

kullanmayı ve bazen sadece öyle hissettikleri için karar vermeyi bilirler. 

Duygularının, kendilerini ve iĢ performanslarını nasıl etkilediğini bilirler ve karmaĢık 
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durumlarda olayın bütününü görerek en iyi eylem rotasını çizerler (Goleman, diğ., 

2002). 

Yapılan bu çalıĢmalar duygusal zekânın liderlik üzerindeki önemini bir kez 

daha vurgulamaktadır. 

GerçekleĢtirilecek olan çalıĢmada günümüz iĢletmeleri açısından oldukça 

güncel kavramlar olan duygusal zekâ ile dönüĢümcü liderlik arasındaki iliĢki 

incelenecektir. DönüĢümcü liderlik tarzıyla ilgili olarak duygusal zekânın önemini 

vurgulayan bu çalıĢmasan elde edilen verilerin liderlerin kendi duygusal zekâlarını 

ve dönüĢümcü liderlik tarzlarını değerleme ve onlara bu konularda bir özeleĢtiri 

yapabilme olanağı sunması hedeflenmektedir. 
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2. YÖNTEM 

 

2.1. Araştırmanın Evreni ve Örneklemi 

 

Bu araĢtırmanın evreni Türkiye‘de otomotiv, finans ve bankacılık, ilaç 

sektörlerinde faaliyet gösteren firmalarda çalıĢan yöneticilerdir. AraĢtırmanın 

örneklemi olarak her sektörden ikiĢer firma seçilerek, seçilen firmaların insan 

kaynakları departmanlarına anketler posta yolu ile gönderilmiĢtir. Katılımcılar 

tarafından cevaplanıp geri gönderilen anketler araĢtırmanın örneklemine dahil 

edilmiĢtir. Örneklem seçiminde anket gönderilecek kiĢilerin Ģirketin organizasyon 

Ģemasına göre müdür veya müdür yardımcısı pozisyonunda olmaları ve her 

katılımcının altında kendisine bağlı olarak çalıĢan en az bir astının olması 

zorunluluğu aranmıĢtır. Örneklem 110 kiĢiden oluĢmaktadır. Örnekleme iliĢkin 

bilgiler aĢağıdadır: 

 

Bu bölümde araĢtırmamıza katılan kiĢilerin cinsiyeti, medeni durumları, 

eğitim durumları, mezun oldukları bölüm, daha önce duygusal eğitime katılma 

durumları, çalıĢtıkları sektör, yöneticilik deneyimleri, kendilerine bağlı çalıĢan 

sayılarına iliĢkin kiĢisel özellikleriyle ilgili durumları incelenmiĢtir ve 

karĢılaĢtırmaları verilmiĢtir.  

 

Tablo 2.1‘de örneklem grubundaki yöneticilerin cinsiyetlerine göre 

dağılımları verilmektedir. 
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Tablo 2. 1.Yöneticilerin Cinsiyetlerine Göre Dağılımları 

 
Frekans Yüzde 

Geçerli 

Yüzde 

Kümülatif 

Yüzde 

Erkek 60 54,5 54,5 54,5 

Kadın 50 45,5 45,5 100,0 

Toplam 110 100,0 100,0 
 

 

 

ġekil 2.1‘de yöneticilerin cinsiyetlerine iliĢkin yüzde dağılım grafiği 

verilmektedir. 

 

 

Şekil 2. 1. Yöneticilerin Cinsiyetlerine İlişkin Dağılım Grafiği 

 

Örneklem grubunu oluĢturan yöneticilerin cinsiyetlerine göre dağılımları 

incelendiğinde; %46‘sı kadın, %54‘ü erkektir.  

 

Tablo 2.2‘de yöneticilerin medeni durumlarına göre dağılımları verilmektedir. 

 

Tablo 2. 2. Yöneticilerin Medeni Durumlarına Göre Dağılımları 

 
Frekans Yüzde 

Geçerli 

Yüzde 

Kümülatif 

Yüzde 

Evli 63 57,3 57,3 57,3 

Bekar 47 42,7 42,7 100,0 

Toplam 110 100,0 100,0 
 

 

54% 

46% 

Erkek

Kadın
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ġekil 2.2‘de yöneticilerin medeni durumlarına iliĢkin yüzde dağılım grafiği 

verilmektedir. 

 

 

Şekil 2. 2. Yöneticilerin Medeni Durumlarına İlişkin Dağılım Grafiği 

 

Örneklem grubunu oluĢturan yöneticilerin medeni durumlarına göre 

dağılımları incelendiğinde; %43‘ü evli, % 57‘si ise bekardır.  

 

Tablo 2.3‘te yöneticilerin yaĢlarına göre dağılımları verilmektedir. 

 

Tablo 2. 3. Yöneticilerin Yaşlarına Göre Dağılımları 

 
Frekans Yüzde 

Geçerli 

Yüzde 
Kümülatif Yüzde 

25-29 yaĢ 

arası 
12 10,9 11,0 11,0 

30-34 yaĢ 

arası 
25 22,7 22,9 33,9 

35-39 yaĢ 

arası 
31 28,2 28,4 62,4 

40-44 yaĢ 

arası 
20 18,2 18,3 80,7 

45-49 yaĢ 

arası 
12 10,9 11,0 91,7 

50-54 yaĢ 

arası 
3 2,7 2,8 94,5 

55 ve üzeri 6 5,5 5,5 100,0 

Toplam 109 99,1 100,0 
 

 

57% 

43% 

Evli

Bekar
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ġekil 2.3‘te yöneticilerin yaĢlarına iliĢkin yüzde dağılım grafiği verilmektedir. 

 

Şekil 2. 3. Yöneticilerin Yaşlarına İlişkin Dağılım Grafiği 

 

Örneklem grubunu oluĢturan yöneticilerin yaĢlarına göre dağılımları 

incelendiğinde; %11‘i 25-29 yaĢ arası, %23‘ü 30-34 yaĢ arası, %28‘i 35-39 yaĢ arası, 

%18‘i 40-44 yaĢ arası, %11‘i 45-49 yaĢ arası, %3‘ü 50-54 yaĢ arası, %6‘sı 55 ve 

üzeridir.  

 

Tablo 2.4‘te yöneticilerin eğitim durumuna göre dağılımları verilmektedir. 

 

Tablo 2. 4. Yöneticilerin Eğitim Durumuna Göre Dağılımları 

 
Frekans Yüzde 

Geçerli 

Yüzde 

Kümülatif 

Yüzde 

Evli 63 57,3 57,3 57,3 

Bekar 47 42,7 42,7 100,0 

Toplam 110 100,0 100,0 
 

 

ġekil 2.4‘de yöneticilerin eğitim durumuna iliĢkin yüzde dağılım grafiği 

verilmektedir. 

 

11% 

23% 

28% 

18% 

11% 
3% 6% 25-29 yaş arası

30-34 yaş arası

35-39 yaş arası

40-44 yaş arası

45-49 yaş arası

50-54 yaş arası

55 ve üzeri



86 

 

 

Şekil 2. 4. Yöneticilerin Eğitim Durumlarına İlişkin Dağılım Grafiği 

 

Örneklem grubunu oluĢturan yöneticilerin eğitim durumlarına göre 

dağılımları incelendiğinde; %20‘si ön lisans, %48‘i lisans, %32‘i yüksek lisanstan 

mezundurlar.  

 

Tablo 2.5‘te yöneticilerin duygusal zekâ eğitimi alma durumuna göre 

dağılımları verilmektedir. 

 

Tablo 2. 5. Yöneticilerin Duygusal Zekâ Eğitimi Alma Durumuna Göre 

Dağılımları 

 
Frekans Yüzde 

Geçerli 

Yüzde 

Kümülatif 

Yüzde 

Evet 51 46,4 46,4 46,4 

Hayır 59 53,6 53,6 100,0 

Toplam 110 100,0 100,0 
 

 

ġekil 2.5‘te yöneticilerin duygusal zekâ eğitimi alma durumuna iliĢkin yüzde 

dağılım grafiği verilmektedir. 

 

20% 

48% 

32% 
Önlisans

Lisans

Yükseklisans
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Şekil 2. 5. Yöneticilerin Duygusal Zekâ Eğitimi Alma Durumuna İlişkin Dağılım 

Grafiği 

 

Örneklem grubunu oluĢturan yöneticilerin duygusal zekâ eğitimi alma 

durumuna göre dağılımları incelendiğinde; %54‘ü duygusal zekâ eğitimi almamıĢ, 

%46‘sı ise almıĢtır.  

 

Tablo 2.6‘da yöneticilerin çalıĢtıkları sektöre göre dağılımları verilmektedir. 

 

Tablo 2. 6. Yöneticilerin Çalıştıkları Sektörlere Göre Dağılımları 

 
Frekans Yüzde 

Geçerli 

Yüzde 

Kümülatif 

Yüzde 

Otomotiv 47 42,7 42,7 42,7 

Bankacılık 

ve Finans 
28 25,5 25,5 68,2 

Ġlaç 35 31,8 31,8 100,0 

Toplam 110 100,0 100,0 
 

 

ġekil 2.6‘da yöneticilerin çalıĢtıkları sektörlere iliĢkin yüzde dağılım grafiği 

verilmektedir. 

46% 

54% Evet

Hayır
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Şekil 2. 6. Yöneticilerin Çalıştıkları Sektörlere İlişkin Dağılım Grafiği 

 

Örneklem grubunu oluĢturan yöneticilerin çalıĢtıkları sektörlere göre 

dağılımları incelendiğinde; %25‘i bankacılık ve finans sektöründe çalıĢmakta, 

%32‘si ilaç sektöründe çalıĢmakta, %43‘ü otomotiv sektöründe çalıĢmaktadır.  

 

Tablo 2.7‘de toplam yöneticilerin yöneticilik deneyimlerine göre dağılımları 

verilmektedir. 

 

Tablo 2. 7. Yöneticilerin Yöneticilik Deneyimlerine Göre Dağılımları 

 
Frekans Yüzde 

Geçerli 

Yüzde 
Kümülatif Yüzde 

0-5 yıl arası 55 50,0 50,5 50,5 

6-10 yıl arası 23 20,9 21,1 71,6 

11-15 yıl 

arası 
13 11,8 11,9 83,5 

16-20 yıl 

arası 
11 10,0 10,1 93,6 

21-25 yıl 

arası 
4 3,6 3,7 97,2 

26 yıl ve 

üzeri 
3 2,7 2,8 100,0 

Toplam 109 99,1 100,0 
 

 

ġekil 2.7‘de yöneticilerin yöneticilik deneyimlerine iliĢkin yüzde dağılım 

grafiği verilmektedir. 

43% 

25% 

32% 
Otomotiv

Bankacılık ve Finans

İlaç
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Şekil 2. 7. Yöneticilerin Yöneticilik Deneyimlerine İlişkin Dağılım Grafiği 

 

Örneklem grubunu oluĢturan yöneticilerin yöneticilik deneyimlerine göre 

dağılımları incelendiğinde; %50‘si 0-5 yıl arası, %21‘i 6-10 yıl arası, %12‘si 11-15 

yıl arası, %10‘u 16-20 yıl arası, %4‘ü 21-25 yıl arası, %3‘ü 26 yıl ve üzeri 

yöneticilik deneyimine sahiptirler.  

 

Tablo 2.8‘de yöneticilerin kendilerine bağlı çalıĢan kiĢi sayısı durumuna göre 

dağılımları verilmektedir. 

 

Tablo 2. 8. Yöneticilerin Kendilerine Bağlı Çalışan Sayısına Göre Dağılımları 

 
Frekans Yüzde 

Geçerli 

Yüzde 
Kümülatif Yüzde 

1-5 kiĢi 50 45,5 46,3 46,3 

6-10 kiĢi 20 18,2 18,5 64,8 

11-15 kiĢi 9 8,2 8,3 73,1 

16-20 kiĢi 7 6,4 6,5 79,6 

21-25 kiĢi 7 6,4 6,5 86,1 

31-35 kiĢi 4 3,6 3,7 89,8 

36 kiĢi ve 

üzeri 
11 10,0 10,2 100,0 

Toplam 108 98,2 100,0 
 

 

50% 

21% 

12% 

10% 
4% 3% 

0-5 yıl arası

6-10 yıl arası

11-15 yıl arası

16-20 yıl arası

21-25 yıl arası

26 yıl ve üzeri
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ġekil 2.8‘de yöneticilerin kendilerine bağlı çalıĢan sayısına iliĢkin yüzde 

dağılım grafiği verilmektedir. 

 

 

Şekil 2. 8.  Yöneticilerin Kendilerine Bağlı Çalışan Sayısına İlişkin Dağılım 

Grafiği 

 

Örneklem grubunu oluĢturan yöneticilerin kendilerine bağlı çalıĢan sayısına 

göre dağılımları incelendiğinde; %46‘sı 1-5 kiĢi, %19‘u 6-10 kiĢi, %8‘i 11-15 kiĢi, 

%7‘si 16-20 kiĢi, %6‘sı 21-25 kiĢi, %4‘ü 31-35 kiĢi, %10‘u ise 36 kiĢi ve üzeri 

yöneticilik deneyimine sahiptirler. 

 

2.2.Verilerin Toplanması 

 

AraĢtırmada kullanılan veri toplama araçları, ölçülmek istenen değiĢkenlere 

göre belirlenmiĢtir. AraĢtırmada veri toplamak amacıyla üç farklı form 

kullanılacaktır. Birinci form, yöneticilere ait kiĢisel bilgilerin sorulduğu KiĢisel Bilgi 

Formu‘dur (Ek 1). Ġkinci form; 37 maddeden oluĢan DönüĢümcü Liderlik Anketi (Ek 

2), üçüncü form ise 88 maddeden ve 15 alt boyuttan oluĢan Bar-On Duygu (Ek 3) yer 

almaktadır. Bu ölçme araçları aĢağıda detaylı biçimde tanıtılmaktadır. 

46% 

19% 
8% 

7% 

6% 

4% 10% 1-5 kişi

6-10 kişi

11-15 kişi

16-20 kişi

21-25 kişi

31-35 kişi

36 kişi ve üzeri



91 

 

2.2.1. Kişisel Bilgilere İlişkin Sorular 

 

Hazırlanan kiĢisel bilgi formu katılımcılar hakkında sosyo-demografik 

bilgiler elde etmek amacıyla kullanılmıĢtır. Bu formda yöneticilerinin; çalıĢtıkları 

kurumdaki görevlerini, görev aldıkları pozisyondaki deneyim sürelerini, toplam 

yöneticilik deneyimlerini, cinsiyetlerini, yaĢlarını, eğitim seviyelerini belirlemeye 

yönelik sorular bulunmaktadır. 

 

2.2.2. Dönüşümcü Liderlik Ölçeğine İlişkin Tutumlar 

 

Anketin bu bölümünde örneklem grubundaki yöneticilerin, dönüĢümcü 

liderliklerini ölçen önermelere katılım düzeylerini ―her zaman‖, ―çoğunlukla‖, 

―bazen‖, ―nadiren‖ ve ―hiçbir zaman‖ olmak üzere beĢ Ģıktan birini seçerek 

belirtmelerine yönelik olarak hazırlanmıĢ beĢli likert ölçekte 37 önerme 

bulunmaktadır. Bu 37 önerme, daha önce benzer konuda yapılmıĢ olan çalıĢmalar ve 

bu çalıĢmalarda kullanılmıĢ olan ölçekler taranarak hazırlanmıĢtır.  

 

Tablo 2. 9. Dönüşümcü Liderlik Ölçeğine Ait Puan Aralıkları 

Her Zaman 5 4.21-5.00 

Çoğunlukla 4 3.41-4.20 

Bazen 3 2.61-3.40 

Nadiren 2 1.81-2.60 

Hiçbir Zaman 1 1.00-1.80 

 

2.2.3. Duygusal Zekâ Ölçeğine İlişkin Tutumlar 

 

Duygusal zekâ konusunun çok yeni olmasına rağmen, yapılan literatür 

taramasından sonra, duygusal zekâyı ölçtüğünü iddia eden onlarca anket elde 
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edilmiĢtir. Ancak Haifan Üniversitesi‘nde çalıĢan Dr. Reuven Bar-On‘un geçerlilik 

ve güvenilirlik çalıĢmalarını yaptığı Bar_On EQ anketi, Ģimdiye kadar birçok 

akademik çalıĢmada kullanılmıĢtır ve halen de bu konuda çalıĢan kiĢiler bu anketin 

duygusal zekâyı en iyi ölçen araç olduğunu ifade etmektedirler. Anket hakkında 

Reuven Bar-On‘la görüĢülmüĢ ve anketin telif haklarının Amerika‘da MHS Ģirketine 

verildiği öğrenilmiĢtir. Daha sonra MHS‘den anket formu ve User‘s Manual kitapçığı 

alınmıĢtır. Üç Ġngilizce okutmanı tarafından ayrı ayrı Türkçe‘ye çevrilen anket, 

dördüncü kiĢi tarafından tekrar Ġngilizce‘ye çevrilmiĢtir. Anketin orjinali ve yapılan 

çeviri karĢılaĢtırılmıĢ, yanlıĢ anlaĢılma tehlikesi olan ifadeler yeniden gözden 

geçirilmiĢtir.  

 

Anketin pilot uygulaması sırasında, 5 banka müdürü 2 tane de müdür 

yardımcıyla yüzyüze görüĢme yöntemiyle anket uygulanmıĢ. Ġfadelerin içerik 

geçerliliği test edilmiĢtir. Bu arada anketin uygulanması aĢamasındaki en büyük 

problem, ankette yer alan ifadelerin çok sayıda olması idi. Ana çalıĢmada da aynı 

problemin ortaya çıkacağı düĢünülerek, ifadelerin sayısı azaltılmıĢtır. Ankette yer 

alan 133 ifadenin 15 tanesi hiçbir boyutta yer almayan, ancak ankete cevap veren 

kiĢinin anketi doldurma eğilimini ölçen ifadelerdi. Bu ifadeler anketten çıkarıldı. 

Konu hakkında bilgisi olan 4 kiĢiyle yapılan görüĢmeler sonrasında, muğlak ifadeler, 

çift anlamlılar ve benzer ifadeler belirlendi. Bu kiĢilerden gelen geri beslemeler 

dikkate alınarak benzer ifadeler anketten çıkartılmıĢtır. Bunun sonucunda toplam 5 

boyut ve onlarında altında yer alan 15 boyutu ölçen 87 ifadeden oluĢan bir anket 

oluĢturuldu. 88. maddede―yukarıdaki ifadelere samimi ve doğru Ģekilde cevap 

verdim.‖ifadesine ―kesinlikle katılıyorum‖ seçeneğinin dıĢında cevap verenlerin 



93 

 

anketleri değerlendirmeye alınmamıĢtır. Bu ifadeler, 5‘li Likert ölçeğinde 1- 

Tamamen katılıyorum ile 5- Kesinlikle katılmıyorum arasında değiĢmektedir. 

 

Tablo 2. 10. Duygusal Zekâ Ölçeğine Ait Puan Aralıkları 

Tamamen Katılıyorum 5 4.21-5.00 

Katılıyorum 4 3.41-4.20 

Kararsızım 3 2.61-3.40 

Katılmıyorum 2 1.81-2.60 

Kesinlikle Katılmıyorum 1 1.00-1.80 

 

 

Ölçeğin alt boyutları bulunmaktadır. Bu alt boyutları Ģu Ģekildedir;  

 Ġyimserlik 

 Mutluluk 

 Dürtü kontrolü 

 Strese Dayanıklılık 

 Esneklik 

 Gerçekçilik 

 Problem çözme 

 Sosyal Sorumluluk 

 KiĢilerarası iliĢkiler 

 Empati 

 Bağımsızlık 

 Kendini gerçekleme 

 Kendine saygı 

 Kararlılık 

 Duygusal benlik bilinci 
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2.3.Verilerin Analizi 

 

Alan araĢtırmasından toplanan verilerin değerlendirilmesi ve analizinde SPSS 

18.0 istatistik paket programı kullanılmıĢtır. Anketteki tüm sorulara ve ölçekteki 

önermelere verilen cevaplara ait frekans ve yüzde dağılımları hesaplanmıĢ, bu 

dağılımlar tablo ve grafiklerle gösterilmiĢtir. Hipotez testleri bölümünde yerine göre 

gerekli görülen ikiden fazla bağımsız grup ANOVA parametrik testleri ya da Ġki 

Bağımsız Grup Parametrik T testlerine ve Non Parametik testlerden ise Mann-

Whitney U testine yer verilmiĢtir. Ortalamaların karĢılaĢtırılmasına iliĢkin hipotez 

testlerinin tamamında hipotezler Ģu Ģekilde kurulmaktadır (Kalaycı, 2008): 

 

H0: Ortalamalar incelenen değiĢkenin grupları arasında farklı değildir. 

H1: Ortalamalar incelenen değiĢkenin grupları arasında farklıdır.  

 

Testin karar aĢamasında p değeri 0,05 anlamlılık değerinden küçük ise H0 

hipotezi reddedilir ve ortalamaların incelenen değiĢkenin grupları arasında farklı 

olduğu Ģeklinde yorum yapılır. Aksi takdirde yani p değeri 0,05 anlamlılık 

değerinden büyük ise H0 hipotezi reddedilemez ve ortalamaların incelenen 

değiĢkenin grupları arasında farklı olmadığı Ģeklinde yorum yapılır.  Mann Whitney 

U testinde sürekli değiĢkenlerin iki grup içerisinde, değerlerini sıralı hala 

dönüĢtürülerek, iki grup arasındaki sıralamalarının farklı olup olmadığı 

değerlendirilir.  

 

Ayrıca analizimizde pearson korlasyon katsayısına da yer verilmiĢtir. 

Korelasyon analizlerinde ise test edilen hipotez ―Ġki alt boyuta ait puanlar arasında 

istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki yoktur‖ hipotezidir. Test sonucunda bulunan p 
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değeri 0,05‘ten küçük ise H0 hipotezi reddedilir. Ġki alt boyuta ait puanlar arasında 

istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki olduğu Ģeklinde yorum yapılır; aksi takdirde yani 

p değeri 0,05 anlamlılık değerinden büyük veya eĢit ise H0 hipotezi reddedilemez ve 

iki alt boyuta ait puanlar arasında istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki olmadığı 

Ģeklinde yorum yapılır. Korelasyon analizi sonucunda bulunan korelasyon katsayısı 

(r) iki değiĢken arasındaki iliĢkinin gücünü göstermektedir ve -1 ile +1 arasında 

değer alabilmektedir. Sınır değerlere yaklaĢtıkça iliĢkinin gücü artmaktadır. 

Katsayının pozitif olması iki değiĢken arasında doğru orantı olduğunu, negatif olması 

ise ters orantı olduğunu göstermektedir. 

 

Ölçeklere verilen cevaplar doğrultusunda güvenilir sonuçlar verip 

vermeyeceği bilinmelidir. Bunun için de güvenilirlik analizi yapılarak Cronbach‘s 

Alfa değeri hesaplanmıĢtır. 

 

Güvenilirlik analizinin amacı verilerin rastlantısallığını ölçmektir. Ankete 

verilen cevaplar rastgele dağılım gösteriyorsa anket sonuçlarının güvenilir olduğuna 

karar verilir. Güvenilirlik analizi seçilen örneğin güvenilirliğini, tesadüfiliğini ve 

tutarlılığını test etmekte kullanılmaktadır. Sonucun güvenilir olup olmadığına 

Cronbach‘s Alpha (α) değerine göre karar verili (Kalaycı, 2008). 

 

α değeri, 0,00 ≤ α < 0,40 ise Güvenilir değil 

0,40 ≤ α < 0,60 ise DüĢük güvenilirlikte 

0,60 ≤ α < 0,80 ise  Oldukça güvenilir 

0,80 ≤ α ≤ 1,00 ise Yüksek güvenilirdir. 
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Tablo 2. 11.  Güvenirlik Analizi Sonuçları 

Ölçek 
Cronbach's 

Alpha 

Madde 

Sayısı 

DönüĢümcü Liderlik Ölçeği 0,935 37 

Duygusal Zekâ Ölçeği 0,767 88 

 

Tablo 2.11‘de dönüĢümcü liderlik ölçeğinin Cronbach‘s alpha değeri 0,935 

olması, ankette kullanılan dönüĢümcü liderlik ölçeğinin yüksek güvenilir 

kategorisinde olduğunu göstermektedir. Buna göre dönüĢümcü liderlik ölçeğindeki 

önermelere verilen cevapların tutarlı olduğu ve bu verilerin kullanılabilir olduğu 

belirlenmiĢtir. Aynı Ģekilde, duygusal zekâ ölçeğinin 0,767 olması ankette kullanılan 

duygusal zekâ liderlik ölçeğinin oldukça güvenilir kategorisinde olduğunu 

göstermektedir. Buna göre duygusal zekâ ölçeğindeki önermelere verilen cevapların 

tutarlı olduğu ve bu verilerin kullanılabilir olduğu belirlenmiĢtir. 
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3. BULGULAR 

 

Bu bölümde anketteki sorulara verilen cevapların frekans tabloları 

yorumlanmıĢtır. Bu cevapların analiz edilmesi ve yapılan hipotez testleri sonucunda 

elde edilen bulguların yorumlanması ile araĢtırmamızın sonuçlarına ulaĢılmıĢtır. 

 

3.1. Örneklem Grubundaki Yöneticilerin Duygusal Zekâ Yetenekleri İle İlgili 

Bulgular 

 

Bu bölümde yöneticilerin duygusal zekâ yetenekleri ve duygusal zekâ 

yeteneklerinin alt boyutlarına iliĢkin bilgilere yer verilmektedir. 

 

Tablo 3. 1. Yöneticilerin Duygusal Zekâ Yetenekleri Puanlarının Dağılımı 

Duygusal Zekâ 

Yetenekleri Puanı 

n Ortalama Minimum Maksimum 

110 3,2157±0,174 2,83 3,66 

 

Tablo 3.1.‘i incelediğimizde duygusal zekâ puanının 3,2157±0,174 

bulunmuĢtur. Yöneticilerin duygusal zekâ puanlarının ortalamaları 2,61-3,40 

olduğundan dolayı orta seviyede duygusal zekâya sahip oldukları söylenebilir. 
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Tablo 3.2. Yöneticilerin Duygusal Zekâ Alt Boyut Puanlarının Dağılımı 

 
n Ortalama Minimum Maksimum 

Ġyimserlik 110 3,7309±0,307 3,20 4,20 

Mutluluk 110 3,0680±0,270 2,29 3,71 

Dürtü Kontrolü 110 2,4088±0,745 1,17 3,83 

Strese Dayanıklılık 110 3,1234±0,370 2,57 4,29 

Esneklik 110 3,1827±0,466 2,40 4,40 

Gerçekçilik 110 2,6627±0,324 2,00 3,40 

Problem Çözme 110 3,7182±0,339 2,80 4,60 

Sosyal Sorumluluk 110 3,4970±0,377 2,67 4,33 

KiĢiler Arası ĠliĢki 110 3,5416±0,251 2,86 4,14 

Empati 110 3,4909±0,310 2,60 4,00 

Bağımsızlık 110 1,8745±0,541 1,00 3,40 

Kendini Gerçekleme 110 3,0155±0,33 2,33 4,00 

Kendine Saygı 110 3,7288±0,363 2,50 4,33 

Kararlılık 110 2,9636±0,307 2,17 4,00 

Duygusal Benlik Bilinci 110 3,5294±0,332 2,67 4,50 

 

Tablo 3.2‘ye göre yöneticilerin, duygusal zekânın alt boyutlarının ortalama 

değerleri, maksimum ve minimum değerleri verilmiĢtir. Duygusal zekânın alt boyutu 

olan iyimserlik 3,7309±0,307, mutluluk alt boyutu 3,0680±0,270, dürtü kontrolü alt 

boyutu 2,4088±0,745, strese dayanıklılık alt boyutu 3,1234±0,370, esneklik alt 

boyutu 3,1827±0,466, gerçekçilik alt boyutu 2,6627±0,324, problem çözme alt 

boyutu 3,7182±0,339, sosyal sorumluluk alt boyutu 3,4970±0,377, kiĢiler arası iliĢki 

alt boyutu 3,5416±0,251, empati alt boyutu 3,4909±0,310, bağımsızlık alt boyutu 

1,8745±0,541, kendine saygı alt boyutu 3,7288±0,363, kararlılık alt boyutu 

2,9636±0,307, duygusal benlik bilinci alt boyutu 3,5294±0,332‘dir. Görüldüğü gibi 

iyimserlik,  problem çözme, sosyal sorumluluk, kiĢiler arası iliĢki, empati, kendine 

saygı, duygusal benlik bilinci alt boyutları 3,41-4,20 aralığında yer aldığından dolayı 

yüksek seviyede ortalamada yer almaktadırlar. Mutluluk, strese dayanıklılık, 

esneklik, gerçekçilik, kararlılık, kendini gerçekleme, 2,61-3,40 aralığında yer 

aldığından dolayı orta seviyede ortalamada yer almaktadırlar. Bağımsızlık ve dürtü 
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kontrolü ise 1,81-2,60 aralığında yer aldığından dolayı düĢük seviyede ortalamada 

yer almaktadırlar. 

 

3.2. Örneklem Grubundaki Yöneticilerin Dönüşümcü Liderlik Özellikleri İle 

İlgili Bulgular 

 

Bu bölümde yöneticilerin dönüĢümcü liderlik özelliklerine iliĢkin bilgilere 

yer verilmektedir. 

 

Tablo 3.3. Yöneticilerin Dönüşümcü Liderlik Puanlarına Ait Dağılımı 

DönüĢümcü Liderlik 

Puanı 

n Ortalama Minimum Maksimum 

110 4,178±0,369 2,97 4,73 

 

Tablo 3.3.‘ü incelediğimizde dönüĢümcü liderlik puanının 4,178±0,369 

bulunmuĢtur. Yöneticilerin dönüĢümcü liderlik puanlarının ortalamaları 3,41-4,20 

olduğundan dolayı yüksek seviyede ortalamaya sahiptirler. 
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Tablo 3.4. Dönüşümcü Liderliği Ölçen Önermelere Ait Dağılımlar 

   1 2 3 4 5 
Sorular Standart 

Sapma 
Ortalama f % f % f % f % f % 

1.Astlarım benimle çalışmaktan mutlu 

olurlar. 
,60440 4,2727 0,0 0,0 2,0 1,8 3,0 2,7 68,0 61,8 37,0 33,6 

2.Astlarım benimle çalışmaktan gurur 

duyarlar. 
,63298 3,9455 0,0 0,0 1,0 0,9 22,0 20,0 69,0 62,7 18,0 16,4 

3.Astlarım bana yürekten inanırlar. ,64480 4,2273 0,0 0,0 1,0 0,9 10,0 9,1 62,0 56,4 37,0 33,6 
4.Astlarım için neyin iyi olduğunu rahatlıkla 

anlayabilme gibi bir yeteneğim vardır. 
,55300 4,1651 0,0 0,0 0,0 0,0 9,0 8,2 73,0 66,4 27,0 24,5 

5.Astlarım beni bir başarı örneği olarak 

görür. 
,79432 3,9545 0,0 0,0 1,0 0,9 34,0 30,9 44,0 40,0 31,0 28,2 

6.Astlarım bana saygı duyarlar. ,51895 4,4636 0,0 0,0 0,0 0,0 1,0 0,9 57,0 51,8 52,0 47,3 
7.Astlarımın yaptıklarına büyük ilgi 

gösteririm. 
,58162 4,2545 0,0 0,0 1,0 0,9 5,0 4,5 69,0 62,7 35,0 31,8 

8.Astlarıma da aktardığım özel bir görev 

anlayışım vardır. 
,62882 4,3000 0,0 0,0 2,0 1,8 4,0 3,6 63,0 57,3 41,0 37,3 

9.Astlarımın geleceğe ümitle bakmalarını 

sağlarım. 
,69003 4,1000 0,0 0,0 1,0 0,9 18,0 16,4 60,0 54,5 31,0 28,2 

10.Astlarımın benim her zorluğun 

üstesinden gelebileceğim konusundaki 

inançları tamdır. 

,68949 4,2727 0,0 0,0 2,0 1,8 9,0 8,2 56,0 50,9 43,0 39,1 

11.Astlarım için yüksek hedefler belirlerim. ,99215 3,6038 0,0 0,0 13,0 11,8 42,0 38,2 25,0 22,7 26,0 23,6 

12.Astlarıma onları harekete geçirebilecek 

bir vizyon sunarım. 
,64246 3,9909 0,0 0,0 2,0 1,8 17,0 15,5 71,0 64,5 20,0 18,2 

13.Astlarıma çok önemli amaçları bile basit 

bir şekilde aktarabilirim. 
,65149 4,0818 0,0 0,0 0,0 0,0 19,0 17,3 63,0 57,3 28,0 25,5 

14Astlarımı cesaretlendirecek ortamlar 

yaratırım. 
,59719 4,2545 0,0 0,0 0,0 0,0 9,0 8,2 64,0 58,2 37,0 33,6 
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15.Astlarımın işlerine odaklanmalarını 

sağlamak için örnekler kullanırım. 
,70349 4,1193 0,0 0,0 4,0 3,6 9,0 8,2 66,0 60,0 30,0 27,3 

16.Astlarımla onları cesaretlendirici 

konuşmalar yaparım. 
,76784 4,0818 0,0 0,0 4,0 3,6 16,0 14,5 57,0 51,8 33,0 30,0 

17.Astlarıma onlardan çok şey beklediğimi 

bir şekilde aktarırım. 
,86836 3,7909 0,0 0,0 12,0 10,9 19,0 17,3 59,0 53,6 20,0 18,2 

18.Düşüncelerimle astlarımın bugüne kadar 

üzerinde düşünmedikleri fikirleri ortaya 

çıkarmalarını sağlarım. 

,77147 3,7455 2,0 1,8 2,0 1,8 32,0 29,1 60,0 54,5 14,0 12,7 

19.Astlarımın olaylara farklı bir bakış 

açısıyla bakmalarını sağlarım. 
,76430 3,8545 2,0 1,8 2,0 1,8 23,0 20,9 66,0 60,0 17,0 15,5 

20.Astlarımın kafalarını karıştıran 

problemlere farklı bir bakış açısıyla 

bakmaları için onlara imkan sağlarım. 

,67981 3,8455 2,0 1,8 2,0 1,8 17,0 15,5 79,0 71,8 10,0 9,1 

21.Astlarımın olaylara ilişkin bakış açılarını 

değiştirmeleri gerektiğini söylediğimde 

bunun nedenlerini de ifade ederim. 

,73425 4,2182 0,0 0,0 4,0 3,6 8,0 7,3 58,0 52,7 40,0 36,4 

22.Astlarımın önlerine çıkan engelleri 

aşmak için akıllarını kullanmalarının 

önemini vurgularım. 

,78758 3,9908 0,0 0,0 2,0 1,8 28,0 25,5 48,0 43,6 31,0 28,2 

23.Astlarımın görüşlerini belli bir mantık 

çerçevesinde savunmalarını isterim. 
,68712 4,2963 0,0 0,0 3,0 2,7 5,0 4,5 57,0 51,8 43,0 39,1 

24.Astlarımın karmaşık olaylarda önemli 

noktaları saptamalarını sağlarım. 
,63430 3,9636 0,0 0,0 0,0 0,0 2,0 1,8 31,0 28,2 77,0 70,0 

25.Astlarıma harekete geçmeden önce 

problemleri enine boyuna analiz etmelerinin 

önemini vurgularım. 

,71933 4,4000 0 0 0 0 15 13,6 36 32,7 59 53,6 

26.Astlarıma harekete geçmeden önce 

üzerinde çalıştıkları problemlerin neleri 

kapsadığını enine boyuna düşünmelerini 

söylerim. 

,74758 4,4273 0 0 4 3,6 5 4,5 41 37,3 60 54,5 
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27.Astlarımın problem çözerken 

mantıklarını ve ellerindeki kanıtları 

kullanarak objektif bir biçimde probleme 

bakmalarını sağlarım. 

,61595 4,2636 0,0 0,0 2,0 1,8 4,0 3,6 67,0 60,9 37,0 33,6 

28.Yalnız kalmış gibi görünen astlarıma özel 

bir ilgi gösteririm. 
,87138 3,7818 0,0 0,0 10,0 9,1 26,0 23,6 52,0 47,3 22,0 20,0 

29.Astlarımın önlerine çıkan her engele bir 

öğrenme fırsatı gözüyle bakmalarını 

sağlarım. 

,78354 4,0273 0,0 0,0 2,0 1,8 26,0 23,6 49,0 44,5 33,0 30,0 

30.Astlarıma performansları konusunda 

geribildirim sağlarım. 
,71584 4,2364 0,0 0,0 0,0 0,0 18,0 16,4 48,0 43,6 44,0 40,0 

31.Astlarımın her birine birer birey gözüyle 

bakarım. 
,60164 4,6364 0,0 0,0 0,0 0,0 7,0 6,4 26,0 23,6 77,0 70,0 

32.Astlarımın amaçlarını saptamalarına ve 

bu amaçlarına ulaşmalarını sağlayacak 

yollar belirlemelerine yardımcı olurum. 

,70510 4,2091 0,0 0,0 3,0 2,7 9,0 8,2 60,0 54,5 38,0 34,5 

33.Astlarım iyi bir iş çıkardıklarında onları 

ne kadar takdir ettiğimi kendilerine 

söylerim. 

,68626 4,5596 0 0 0 12  10,9 24 21,8 73 66,4 

34.Astlarımın ihtiyaçları olduğunda onlara 

yol gösteririm. 
,50560 4,6818 0 0 0 0 2 1,8 31 28,2 77 70 

35.Astlarımın tavsiyeye ihtiyaçları 

olduğunda bunu onlara sağlarım. 
,55318 4,5364 0 0 0 0 3 2,7 45 40,9 62 56,4 

36.Astlarımın istediği her an yol göstermeye 

ve yardımcı olmaya hazırım. 
,77513 4,5091 0 0 5 4,5 4 3,6 31 28,2 70 63,6 

37.Yeni gelen astlara her konuda yardımcı 

olmaya çalışırım. 
,53624 4,5463 0 0 0 0 2 1,8 45 40,9 61 55,5 

1: Hiçbir zaman, 2: Nadiren, 3:Bazen, 4: Çoğunlukla, 5: Herzaman  Ģeklinde kodlanmıĢtır. Tablo, ortalamaların azalan sıralamasında düzenlenmiĢtir. Ortalamanın 

yüksek olması, ilgili tutuma katılma derecesinin yüksekliğini iĢaret etmektedir. Tabloda üst sıralarda sorular örneklem grubunun daha çok katılım gösterdiği 

önermelerdir. 
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Tablo 3.4‘te dönüĢümcü liderlik ölçeğinin dağılımları verilmiĢtir. Tabloya 

göre ortalaması en yüksek önerme, astlarımın ihtiyaçları olduğunda onlara yol 

gösteririm (4,6818±0,50560), en düĢük önerme ise astlarım için yüksek hedefler 

belirlerim (3,6038±,99215)‘dir. Ortalaması 3.41-4.20 arasında puan alan sorulara 

çoğunlukla, 4.21-5.00 arasında olanlar her zaman Ģeklinde cevap vermiĢlerdir. Buna 

göre yöneticilerin dönüĢümcü liderliği ölçen önermelere verdiği cevaplar çoğunlukla 

ve her zaman Ģeklinde olduğu görülmektedir. 

 

3.3. Hipoteze ve Araştırma Sorularına İlişkin Bulgular 

3.3.1 Hipoteze İlişkin Bulgular 

Bu çalıĢmada yöneticilerin duygusal zekâları ile dönüĢümcülük liderlik 

özellikleri arasında iliĢki olup olmadığı araĢtırılmak istenmektedir. Bu amaçla elde 

edilen veriler Pearson Korelasyon analizinde değerlendirilmiĢtir. Analiz sonuçları 

aĢağıdaki tablolarda yer almaktadır. 

 

Tablo 3.5. Dönüşümcü Liderlik Davranışı İle Duygusal Zekâ Boyutlarının 

İlişkisi 

 

DönüĢümcü 

Liderlik 

Duygusal Zekâ 

Boyutları 

DönüĢümcü 

Liderlik 
1 

-0,096 

0,317 

Duygusal Zekâ 

Boyutları 

-0,096 

0,317 
1 
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Ho: Yöneticilerin dönüĢümcü liderlik davranıĢları ile duygusal zekâ boyutları 

arasında bir iliĢki yoktur. 

H1:  Yöneticilerin dönüĢümcü liderlik davranıĢları ile duygusal zekâ boyutları 

alt boyutları arasında bir iliĢki vardır. 

 

Tablo 3.5‘ten de görüleceği gibi dönüĢümcü liderlik davranıĢı ile duygusal 

zekâ alt boyutları arasında anlamlı bir iliĢki yoktur. r=-0,096 ve p=0,317>0,05 

olduğu için Ho Hipotezi reddedilemez.  

 

3.3.2.  Araştırma Sorularına İlişkin Bulgular 

 

3.3.2.1. Yöneticilerin Sosyo-demografik Özellikleri ve Duygusal Zekâlarının 

Karşılaştırılmasına ilişkin Bulgular 

 

ÇalıĢmamızda yer alan yöneticilerin duygusal zekâlarının cinsiyetlerine, 

medeni durumlarına, yaĢlarına, eğitim durumlarına, duygusal zekâ eğitimi almasına, 

çalıĢtıkları sektöre, toplam yöneticilik deneyimlerine ve kendilerine bağlı çalıĢan 

sayısına göre farklılık gösteriyor olup olmadığını incelenecektir. Bu amaç 

doğrultusunda yapılan analizlerin sonuçları aĢağıdaki gibidir; 

 

Tablo 3.6.  Yöneticilerin Duygusal Zekâlarının Cinsiyete Göre Karşılaştırılması 

Cinsiyet N Ortalama 
Std. 

Sapma 

Ortalamanın 

Std.  Hatası 
t Değeri p 

Kadın 60 3,2228 ,19103 ,02466 
0,477 0,124 

Erkek 50 3,2071 ,15497 ,02192 
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Tablo 3.6 incelendiğinde; yapılan bağımsız t testi sonucunda yöneticilerin 

duygusal zekâ önermelerine katılım düzeylerinin cinsiyetlerine göre (p=0,124>0,05 

olduğundan dolayı) anlamlı bir farklılık göstermediği belirlenmiĢtir.  

 

Tablo 3.7. Yöneticilerin Duygusal Zekâlarının Medeni Duruma Göre 

Karşılaştırılması 

Medeni 

Durum 
N Ortalama 

Std. 

Sapma 

Ortalamanın 

Std.  Hatası 
t Değeri p 

Evli 63 3,2020 ,16651 ,02098 
-0,932 0,372 

Bekar 47 3,2340 ,18593 ,02712 

 

Tablo 3.7 incelendiğinde; yapılan bağımsız t testi sonucunda yöneticilerin 

duygusal zekâ önermelerine katılım düzeylerinin medeni durumlarına göre  

(p=0,372>0,05 olduğundan dolayı) anlamlı bir farklılık göstermediği belirlenmiĢtir.  

 

Tablo 3.8. Yöneticilerin Duygusal Zekâlarının Yaşlarına Göre Karşılaştırılması 

Yaş N Ortalama 
Std. 

Sapma 

Ortalamanın 

Std.  Hatası 

F 

değeri 
p. 

25-29 yaĢ arası 12 3,2550 ,18517 ,05345 

0,680 0,666 

30-34 yaĢ arası 25 3,1800 ,15448 ,03090 

35-39 yaĢ arası 31 3,1984 ,18685 ,03356 

40-44 yaĢ arası 20 3,2451 ,20695 ,04628 

45-49 yaĢ arası 12 3,2606 ,18229 ,05262 

50-54 yaĢ arası 3 3,1264 ,01149 ,00664 

55 yaĢ ve üzeri 6 3,2385 ,07714 ,03149 

Toplam 109 3,2161 ,17572 ,01683 

 

Tablo 3.8 incelendiğinde; yapılan ANOVA analizi sonucunda yöneticilerin 

duygusal zekâ önermelerine verdiği cevaplar yaĢları ile (p=0,666>0,05 olduğundan 

dolayı) anlamlı bir farklılık göstermemektedir. 
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Tablo 3.9. Yöneticilerin Duygusal Zekâlarının Eğitim Durumlarına Göre 

Karşılaştırılması 

Eğitim 

Durumu 
N Ortalama 

Std. 

Sapma 

Ortalamanın 

Std.  Hatası 

F 

değeri 
p. 

Önlisans 22 3,2734 ,19474 ,04152 

1,892 0,156 
Lisans 52 3,2148 ,15154 ,02102 

Yükseklisans 34 3,1819 ,18611 ,03192 

Toplam 108 3,2164 ,17355 ,01670 

 

Tablo 3.9 incelendiğinde; yapılan ANOVA analizi sonucunda yöneticilerin 

duygusal zekâ önermelerine verdikleri cevaplar eğitim durumlarına (p=0,156>0,05 

olduğundan dolayı) anlamlı bir farklılık göstermemektedir. 

 

Tablo 3.10. Yöneticilerin Duygusal Zekâlarının Duygusal Zekâ Eğitimi Alma 

Durumlarına Göre Karşılaştırılması 

Duygusal 

Zekâ Eğitimi 

Alma 

Durumu 

N Ortalama 
Std. 

Sapma 

Ortalamanın 

Std.  Hatası 

t 

Değeri 
p 

Evet 53 3,2030 ,18803 ,02583 
-0,727 0,152 

Hayır 57 3,2274 ,16267 ,02155 

 

Tablo 3.10 incelendiğinde; yapılan bağımsız t testi sonucunda yöneticilerin 

duygusal zekâ önermelerine katılım düzeylerinin duygusal zekâ eğitimi alma 

durumlarına göre  (p=0,152>0,05 olduğundan dolayı) anlamlı bir farklılık 

göstermediği belirlenmiĢtir. 
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Tablo 3. 1112. Yöneticilerin Duygusal Zekâlarının Çalıştıkları Sektöre Göre 

Karşılaştırılması 

Çalıştıkları 

Sektör 
N Ortalama 

Std. 

Sapma 

Ortalamanın 

Std.  Hatası 

F 

değeri 
p. 

Otomotiv 47 3,1960 ,17275 ,02520 

1,474 0,234 

Bankacılık 

Ve Finans 

28 3,1966 ,18325 ,03463 

Ġlaç 35 3,2574 ,16870 ,02852 

Toplam 110 3,2157 ,17496 ,01668 

 

Tablo 3.11 incelendiğinde; yapılan ANOVA analizi sonucunda yöneticilerin 

duygusal zekâları, çalıĢtıkları sektörlere göre (p=0,234>0,05 olduğundan dolayı) 

anlamlı bir farklılık göstermemektedir. 

 

Tablo 3.12. Yöneticilerin Duygusal Zekâlarının Toplam Yöneticilik 

Deneyimlerine Göre Karşılaştırılması 

Toplam 

Yöneticilik 

Deneyimi 

N Ortalama 
Std. 

Sapma 

Ortalamanın 

Std.  Hatası 

F 

değeri 
p. 

0-5 yıl arası 55 3,2056 ,15798 ,02130 

0,457 0,807 

6-10 yıl arası 23 3,2307 ,19647 ,04097 

11-15 yıl arası 13 3,2741 ,17992 ,04990 

16-20 yıl arası 11 3,1926 ,12595 ,03798 

21-25 yıl arası 4 3,2363 ,29413 ,14706 

26 yıl ve üzeri 3 3,1609 ,32774 ,18922 

Toplam 109 3,2176 ,17453 ,01672 

 

Tablo 3.12 incelendiğinde; yapılan ANOVA analizi sonucunda yöneticilerin 

duygusal zekâları, toplam yöneticilik deneyimlerine göre (p=0,807>0,05 olduğundan 

dolayı) anlamlı bir farklılık göstermemektedir. 
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Tablo 3. 13. Yöneticilerin Duygusal Zekâlarının Kendilerine Bağlı Çalışan 

Sayısına Göre Karşılaştırılması 

Kendilerine 

Bağlı Çalışan 

Sayısı 

N Ortalama 
Std. 

Sapma 

Ortalamanın 

Std.  Hatası 

F 

değeri 
p. 

1-5 kiĢi 50 3,2384 ,15758 ,02229 

1,424 0,213 

6-10 kiĢi 20 3,1626 ,18339 ,04101 

11-15 kiĢi 9 3,3187 ,20605 ,06868 

16-20 kiĢi 7 3,1642 ,26091 ,09861 

21-25 kiĢi 7 3,1604 ,17383 ,06570 

31-35 kiĢi 4 3,2586 ,10844 ,05422 

36 kiĢi ve üzeri 11 3,1628 ,14153 ,04267 

Toplam 108 3,2142 ,17498 ,01684 

 

Tablo 3.13 incelendiğinde; yapılan ANOVA analizi sonucunda yöneticilerin 

duygusal zekâları, kendilerine bağlı çalıĢan sayısına göre (p=0,213>0,05 olduğundan 

dolayı) anlamlı bir farklılık göstermemektedir. 

 

3.3.2.2. Yöneticilerin Sosyo-demografik Özellikleri ve Dönüşümcü 

Liderlik Özelliklerinin Karşılaştırılmasına ilişkin Bulgular 

 

ÇalıĢmamızda yer alan yöneticilerin dönüĢümcü liderlik özelliklerinin 

cinsiyetlerine, medeni durumlarına, yaĢlarına, eğitim durumlarına, duygusal zekâ 

eğitimi almasına, çalıĢtıkları sektöre, toplam yöneticilik deneyimlerine ve kendilerine 

bağlı çalıĢan sayısına göre farklılık gösteriyor olup olmadığını incelenmiĢ olup 

yapılan analizlerin sonuçları aĢağıdaki gibidir; 
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Tablo 3. 14. Yöneticilerin Dönüşümcü Liderlik Özelliklerinin Cinsiyete Göre 

Karşılaştırılması 

Cinsiyet N 
Sıra 

Ortalamaları 

Sıra 

Toplamları 

Mann-Whitney U 

değeri 
p 

Kadın 60 55,83 3349,50 

1480,500 0,907 Erkek 50 55,11 2755,50 

Toplam 110 
 

 

Tablo 3.14 incelendiğinde; Bağımsız T Testi uygulanmıĢtır. Ancak analizinin 

dağılımın normal dağılması varsayımı sağlanamadığından dolayı alternatifi olarak 

Non- Parametrik testlerden biri olan Mann-Whitney U testi uygulanmıĢtır. Mann –

Whitney U testi sonucunda yöneticilerin dönüĢümcü liderlik önermelerine verdikleri 

cevaplar cinsiyet ile (p=0,907 > 0,05 olduğundan dolayı) anlamlı bir farklılık 

göstermediği belirlenmiĢtir.  

 

Tablo 3. 15. Yöneticilerin Dönüşümcü Liderlik Özelliklerinin Medeni 

Durumlarına Göre Karşılaştırılması 

Medeni 

durum 
N 

Sıra 

Ortalamaları 

Sıra 

Toplamları 

Mann-Whitney 

U değeri 
p 

Evli 63 52,88 3331,50 

1315,500 0,318 Bekar 47 59,01 2773,50 

Toplam 110 
 

 

Tablo 3.15 incelendiğinde; Bağımsız T Testi uygulanmıĢtır. Ancak analizinin 

dağılımın normal dağılması varsayımı sağlanamadığından dolayı alternatifi olarak 

Non- Parametrik testlerden biri olan Mann-Whitney U testi uygulanmıĢtır. Mann –

Whitney U testi sonucunda yöneticilerin dönüĢümcü liderlik önermelerine verdikleri 

cevaplar medeni durum ile (p=0,318 > 0,05 olduğundan dolayı) anlamlı bir farklılık 

göstermediği belirlenmiĢtir.  
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Tablo 3. 15. Yöneticilerin Dönüşümcü Liderlik Özelliklerinin Yaşlarına Göre 

Karşılaştırılması 

Yaş N Ortalama 
Std. 

Sapma 

Ortalamanın 

Std.  Hatası 

F 

değeri 
p. 

25-29 yaĢ arası 12 4,0450 ,46203 ,13338 

1,461 0,199 

30-34 yaĢ arası 25 4,0770 ,31151 ,06230 

35-39 yaĢ arası 31 4,2161 ,34969 ,06281 

40-44 yaĢ arası 20 4,1983 ,45443 ,10161 

45-49 yaĢ arası 12 4,2905 ,26932 ,07774 

50-54 yaĢ arası 3 4,5766 ,19922 ,11502 

55 yaĢ ve üzeri 6 4,2397 ,30737 ,12548 

Toplam 109 4,1815 ,37005 ,03544 

 

Tablo 3.16 incelendiğinde; yapılan ANOVA analizi sonucunda yöneticilerin 

duygusal zekâ önermelerine verdiği cevaplar yaĢları ile (p=0,199>0,05 olduğundan 

dolayı) anlamlı bir farklılık göstermemektedir. 

 

Tablo 3. 16. Yöneticilerin Dönüşümcü Liderlik Özelliklerinin Eğitim 

Durumlarına Göre Karşılaştırılması 

Eğitim 

Durumu 
N Ortalama 

Std. 

Sapma 

Ortalamanın 

Std.  Hatası 

F 

değeri 
p. 

Önlisans 22 4,3493 ,29853 ,06365 

3,697 0,022 
Lisans 52 4,0925 ,39790 ,05518 

Yükseklisans 34 4,1920 ,33516 ,05748 

Toplam 108 4,1762 ,37046 ,03565 
 

Tablo 3.17 incelendiğinde; yapılan ANOVA analizi sonucunda yöneticilerin 

dönüĢümcü liderlik önermelerine verdikleri cevaplar eğitim durumlarına 

(p=0,022<0,05 olduğundan dolayı) anlamlı bir farklılık göstermektedir. 
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Tablo 3.18. Yöneticilerin Dönüşümcü Liderlik Özelliklerinin Duygusal Zekâ 

Eğitimi Alma Durumlarına Göre Karşılaştırılması 

Duygusal Zekâ 

Eğitimi Alma 

Durumu 

N 
Sıra 

Ortalamaları 

Sıra 

Toplamları 

Mann-Whitney 

U değeri 
p 

Evet 53 61,75 3272,50 

1179,500 0,047 Hayır 57 49,69 2832,50 

Toplam 110 
 

 

Tablo 3.18 incelendiğinde; Bağımsız T Testi uygulanmıĢtır. Ancak analizinin 

dağılımın normal dağılması varsayımı sağlanamadığından dolayı alternatifi olarak 

Non- Parametrik testlerden biri olan Mann-Whitney U testi uygulanmıĢtır. Mann –

Whitney U testi sonucunda yöneticilerin dönüĢümcü liderlik önermelerine verdikleri 

cevaplar duygusal zekâ alma eğitimi durumlarına göre (p=0,047 <0,05 olduğundan 

dolayı) anlamlı bir farklılık gösterdiği belirlenmiĢtir. 

 

Tablo 3. 1917. Yöneticilerin Dönüşümcü Liderlik Özelliklerinin Çalıştıkları 

Sektöre Göre Karşılaştırılması 

Çalıştıkları 

Sektör 
N Ortalama 

Std. 

Sapma 

Ortalamanın 

Std.  Hatası 

F 

değeri 
p. 

Otomotiv 47 4,1733 ,34451 ,05025 

0,248 0,781 

Bankacılık 

Ve Finans 

28 4,2192 ,34241 ,06471 

Ġlaç 35 4,1541 ,42634 ,07206 

Toplam 110 4,1789 ,36940 ,03522 

 

Tablo 3.19 incelendiğinde; yapılan ANOVA analizi sonucunda yöneticilerin 

dönüĢümcü liderlik önermelerine verdikleri cevaplar çalıĢtıkları sektörlere göre 

(p=0,781>0,05 olduğundan dolayı) anlamlı bir farklılık göstermemektedir. 
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Tablo 3. 2018. Yöneticilerin Dönüşümcü Liderlik Özelliklerinin Toplam 

Yöneticilik Deneyimlerine Göre Karşılaştırılması 

Toplam 

Yöneticilik 

Deneyimi 

N Ortalama 
Std. 

Sapma 

Ortalamanın 

Std.  Hatası 

F 

değeri 
p. 

0-5 yıl arası 55 4,1251 ,41941 ,05655 

0,531 0,752 

6-10 yıl arası 23 4,2196 ,28596 ,05963 

11-15 yıl 

arası 
13 4,2278 ,29985 ,08316 

16-20 yıl 

arası 
11 4,1968 ,41603 ,12544 

21-25 yıl 

arası 
4 4,3581 ,20390 ,10195 

26 yıl ve 

üzeri 
3 4,2422 ,30869 ,17822 

Toplam 109 4,1763 ,37012 ,03545 

 

Tablo 3.20 incelendiğinde; yapılan ANOVA analizi sonucunda yöneticilerin 

dönüĢümcü liderlik özellikleri, toplam yöneticilik deneyimlerine göre (p=0,752>0,05 

olduğundan dolayı) anlamlı bir farklılık göstermemektedir. 

 

Tablo 3. 19. Yöneticilerin Dönüşümcü Liderlik Özelliklerinin Kendilerine Bağlı 

Çalışan Sayısına Göre Karşılaştırılması 

Kendilerine 

Bağlı Çalışan 

Sayısı 

N Ortalama 
Std. 

Sapma 

Ortalamanın 

Std.  Hatası 

F 

değeri 
p. 

1-5 kiĢi 50 4,1555 ,38741 ,05479 

0,385 0,887 

6-10 kiĢi 20 4,1142 ,46848 ,10476 

11-15 kiĢi 9 4,2836 ,28141 ,09380 

16-20 kiĢi 7 4,2012 ,29171 ,11026 

21-25 kiĢi 7 4,1231 ,26380 ,09971 

31-35 kiĢi 4 4,3183 ,20167 ,10084 

36 kiĢi ve 

üzeri 
11 4,2195 ,32179 ,09702 

Toplam 108 4,1719 ,36900 ,03551 
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Tablo 3.21 incelendiğinde; yapılan ANOVA analizi sonucunda yöneticilerin 

dönüĢümcü liderlik özellikleri, kendilerine bağlı çalıĢan sayısına göre (p=0,887>0,05 

olduğundan dolayı) anlamlı bir farklılık göstermemektedir. 

 

3.3.2.3. Yöneticilerin Duygusal Zekâlarının Alt Boyutları ile Dönüşümcü 

Liderlik Özellikleri Arasındaki İlişkinin Karşılaştırılmasına ilişkin Bulgular 

 

AraĢtırmanın bu kısmında duygusal zekâ alt boyutlarından olan iyimserlik, 

mutluluk, dürtü kontrolü, strese dayanıklılık, esneklik, gerçekçilik, problem çözme, 

sosyal sorumluluk, kiĢilerarası iliĢkiler, empati, bağımsızlık, kendini gerçekleme, 

kendine saygı, kararlılık ve duygusal benlik bilinciile dönüĢümcü liderlik arasında 

iliĢki olup olmadığına bakılmıĢtır.  

 

Tablo 3. 22. Dönüşümcü Liderlik Davranışı İle İyimserlik Alt Boyutu İlişkisi 

 

DönüĢümcü 

Liderlik 
Ġyimserlik 

DönüĢümcü 

Liderlik 
1 

-0,228 

0,017 

Ġyimserlik 
-0,228 

0,017 
1 

 

Tablo 3.22‘den de görüleceği gibi dönüĢümcü liderlik davranıĢı ile duygusal 

zekânın alt boyutu olan iyimserlik arasında negatif ve anlamlı bir iliĢki vardır. r=-

0,228 ve p=0,017<0,05 olduğu için iyimserlik seviyeleri yüksek olan yöneticiler 

dönüĢümcü liderlik davranıĢı sergileyemez sonucuna ulaĢılmaktadır. 
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Tablo 3. 2320. Dönüşümcü Liderlik Davranışı İle Mutluluk Alt Boyutu İlişkisi 

 

DönüĢümcü 

Liderlik 
Mutluluk 

DönüĢümcü 

Liderlik 
1 

-0,183 

0,55 

Mutluluk 
-0,183 

0,55 
1 

 

Tablo 3.23‘den de görüleceği gibi r=-0,183 ve p=0,55>0,05 olduğu için 

dönüĢümcü liderlik davranıĢı ile duygusal zekânın alt boyutu olan mutluluk arasında 

anlamlı bir iliĢki yoktur.  

 

Tablo 3.24. Dönüşümcü Liderlik Davranışı İle Dürtü Kontrolü Alt Boyutu 

İlişkisi 

 

DönüĢümcü 

Liderlik 

Dürtü 

Kontrolü 

DönüĢümcü 

Liderlik 
1 

-0,148 

0,122 

Dürtü Kontrolü 
-0,148 

0,122 
1 

 

Tablo 3.24‘ten de görüleceği gibi r=-0,148 ve p=0,122>0,05 olduğu için 

dönüĢümcü liderlik davranıĢı ile duygusal zekânın alt boyutu olan dürtü kontrolü alt 

boyutu arasında anlamlı bir iliĢki yoktur.  

 

Tablo 3.25. Dönüşümcü Liderlik Davranışı İle Strese Dayanıklılık Alt Boyutu 

İlişkisi 

 

DönüĢümcü 

Liderlik 

Strese 

Dayanıklılık 

DönüĢümcü 

Liderlik 
1 

0,093 

0,335 

Strese 

Dayanıklılık 

0,093 

0,335 
1 
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Tablo 3.25‘ten de görüleceği gibi r=0,093 ve p=0,335>0,05 olduğu için 

dönüĢümcü liderlik davranıĢı ile duygusal zekânın alt boyutu olan strese dayanıklılık 

alt boyutu arasında anlamlı bir iliĢki yoktur.  

 

Tablo 3.26. Dönüşümcü Liderlik Davranışı İle Esneklik Alt Boyutu İlişkisi 

 

DönüĢümcü 

Liderlik 
Esneklik 

DönüĢümcü 

Liderlik 
1 

-0,068 

0,479 

Esneklik 
-0,068 

0,479 
1 

 

Tablo 3.26‘dan da görüleceği gibi r=-0,068 ve p=0,479>0,05 olduğu için 

dönüĢümcü liderlik davranıĢı ile duygusal zekânın alt boyutu olan esneklik alt boyutu 

arasında anlamlı bir iliĢki yoktur.  

 

Tablo 3.27. Dönüşümcü Liderlik Davranışı İle Gerçekçilik Alt Boyutu İlişkisi 

 

DönüĢümcü 

Liderlik 
Gerçekçilik 

DönüĢümcü 

Liderlik 
1 

-0,0281 

0,03 

Gerçekçilik 
-0,0281 

0,03 
1 

 

Tablo 3.27‘den de görüleceği gibi =-0,0281 ve p=0,03<0,05 olduğu için 

dönüĢümcü liderlik davranıĢı ile duygusal zekânın alt boyutu olan gerçekçilik alt 

boyutu arasında anlamlı ve negatif iliĢki vardır. Gerçekçilik seviyeleri yüksek olan 

yöneticiler dönüĢümcü liderlik davranıĢı sergileyemez sonucuna ulaĢılmaktadır. 
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Tablo 3.28. Dönüşümcü Liderlik Davranışı İle Problem Çözme Alt Boyutu 

İlişkisi 

 

DönüĢümcü 

Liderlik 

Problem 

Çözme 

DönüĢümcü 

Liderlik 
1 

0,281 

0,03 

Problem 

Çözme 

0,281 

0,03 
1 

 

Tablo 3.28‘den de görüleceği gibi r=0,281 ve p=0,03<0,05 olduğu için 

dönüĢümcü liderlik davranıĢı ile, duygusal zekânın alt boyutu olan problem çözme 

alt boyutu arasında anlamlı ve pozitif iliĢki vardır. Problem çözme yetenekleri 

yüksek olan yöneticiler dönüĢümcü liderlik davranıĢı sergiler sonucuna 

ulaĢılmaktadır. 

 

Tablo 3.29. Dönüşümcü Liderlik Davranışı İle Sosyal Sorumluluk Alt Boyutu 

İlişkisi 

 

DönüĢümcü 

Liderlik 

Sosyal 

Sorumluluk 

DönüĢümcü 

Liderlik 
1 

0,030 

0,757 

Sosyal 

Sorumluluk 

0,030 

0,757 
1 

 

Tablo 3.29‘dan da görüleceği gibi r=0,030 ve p=0,757>0,05 olduğu için 

dönüĢümcü liderlik davranıĢı ile, duygusal zekânın alt boyutu olan sosyal sorumluluk 

alt boyutu arasında anlamlı bir iliĢki yoktur.   
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Tablo 3.30. Dönüşümcü Liderlik Davranışı İle Kişilerarası İlişkiler Alt Boyutu 

İlişkisi 

 

DönüĢümcü 

Liderlik 

KiĢilerarası 

ĠliĢkiler 

DönüĢümcü 

Liderlik 
1 

0,096 

0,319 

KiĢilerarası 

ĠliĢkiler 

0,096 

0,319 
1 

 

Tablo 3.30‘dan da görüleceği gibi r=0,096 ve p=0,319>0,05 olduğu için 

dönüĢümcü liderlik davranıĢı ile, duygusal zekânın alt boyutu olan kiĢilerarası 

iliĢkiler alt boyutu arasında anlamlı bir iliĢki yoktur.  

 

Tablo 3. 3121. Dönüşümcü Liderlik Davranışı İle Empati Alt Boyutu İlişkisi 

 

DönüĢümcü 

Liderlik 
Empati 

DönüĢümcü 

Liderlik 
1 

-0,012 

0,897 

Empati 
-0,012 

0,897 
1 

 

Tablo 3.31‘den de görüleceği gibi r=-0,012 ve p=0,897>0,05 olduğu için 

dönüĢümcü liderlik davranıĢı ile, duygusal zekânın alt boyutu olan empati alt boyutu 

arasında anlamlı bir iliĢki yoktur. 

 

Tablo 3.32. Dönüşümcü Liderlik Davranışı İle Bağımsızlık Alt Boyutu İlişkisi 

 

DönüĢümcü 

Liderlik 
Bağımsızlık 

DönüĢümcü 

Liderlik 
1 

-0,182 

0,057 

Bağımsızlık 
-0,182 

0,057 
1 
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Tablo 3.32‘den de görüleceği gibi r=-0,182 ve p=0,057>0,05 olduğu için 

dönüĢümcü liderlik davranıĢı ile, duygusal zekânın alt boyutu olan bağımsızlık alt 

boyutu arasında anlamlı bir iliĢki yoktur.  

 

Tablo 3. 33. Dönüşümcü Liderlik Davranışı İle Kendini Gerçekleme Alt Boyutu 

İlişkisi 

 

DönüĢümcü 

Liderlik 

Kendini 

Gerçekleme 

DönüĢümcü 

Liderlik 
1 

-0,268 

0,005 

Kendini 

Gerçekleme 

-0,268 

0,005 
1 

 

Tablo 3.33‘den de görüleceği gibi r=-0,268 ve p=0,005<0,05 olduğu için 

dönüĢümcü liderlik davranıĢı ile, duygusal zekânın alt boyutu olan kendini 

gerçekleme arasında negatif ve anlamlı bir iliĢki vardır. Kendini gerçekleme 

seviyeleri yüksek olan yöneticiler dönüĢümcü liderlik davranıĢı sergileyemez 

sonucuna ulaĢılmaktadır. 

 

Tablo 3.34. Dönüşümcü Liderlik Davranışı İle Kendine Saygı Alt Boyutu İlişkisi 

 

DönüĢümcü 

Liderlik 

Kendine 

Saygı 

DönüĢümcü 

Liderlik 
1 

0,163 

0,088 

Kendine Saygı 
0,163 

0,088 
1 

 

Tablo 3.34‘ten de görüleceği gibi r=-0,182 ve p=0,088>0,05 olduğu için 

dönüĢümcü liderlik davranıĢı ile, duygusal zekânın alt boyutu olan kendine saygı alt 

boyutu arasında anlamlı bir iliĢki yoktur.  
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Tablo 3.35.  Dönüşümcü Liderlik Davranışı İle Kararlılık Alt Boyutu İlişkisi 

 

DönüĢümcü 

Liderlik 
Kararlılık 

DönüĢümcü 

Liderlik 
1 

0,035 

0,719 

Kararlılık 
0,035 

0,719 
1 

 

Tablo 3.35‘ten de görüleceği gibi r=0,035 ve p=0,719>0,05 olduğu için 

dönüĢümcü liderlik davranıĢı ile, duygusal zekânın alt boyutu olan kararlılık alt 

boyutu arasında anlamlı bir iliĢki yoktur.  

 

Tablo 3. 36. Dönüşümcü Liderlik Davranışı İle Duygusal Benlik Bilinci Alt 

Boyutu İlişkisi 

 

DönüĢümcü 

Liderlik 

Duygusal 

Benlik Bilinci 

DönüĢümcü 

Liderlik 
1 

0,078 

0,418 

Duygusal 

Benlik Bilinci 

0,078 

0,418 
1 

 

Tablo 3.36‘dan da görüleceği gibi r=0,078 ve p=0,418>0,05 olduğu için 

dönüĢümcü liderlik davranıĢı ile, duygusal zekânın alt boyutu olan duygusal benlik 

bilinci alt boyutu arasında anlamlı bir iliĢki yoktur.  
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4. SONUÇ, TARTIŞMA ve ÖNERİLER 

4.1 Sonuç ve Tartışma 

Bu çalıĢmada; duygusal zekâ kavramı ve liderlik kavramları incelenmiĢ, bu 

iki kavram arasındaki iliĢki ortaya konulmaya alıĢmıĢtır. Son zamanlarda, etkili 

liderlik kavramını en uygun ifade ettiği söylenen dönüĢümcü liderlik teorisi ile 

duygusal zekâ kavramı arasındaki iliĢkinin ortaya konulması amacıyla elde edilen 

neticeler aĢağıda verilmiĢtir. AraĢtırmada oluĢturulan modele göre, yöneticilerin 

(otomotiv, bankacılık-finans ve ilaç sektörlerinde farklı organizasyonel birimlerde 

çalıĢan müdür ve müdür yardımcılarının) duygusal zekâ seviyelerinin ve dönüĢümcü 

liderlik özelliklerinin tespit edilmesi, elde edilen bulgular doğrultusunda duygusal 

zekâ ile dönüĢümcü liderlik davranıĢları arasındaki iliĢkinin ortaya konulması 

hedeflenmiĢtir. Bu iliĢkiyi ayrıntılı olarak incelemek amacıyla dönüĢümcü liderliği 

ölçmek için oluĢturulan önermelerin duygusal zekânın hangi boyutlarından ne kadar 

etkilendiğine bakılmıĢtır. Aynı zamanda yöneticilerin duygusal zekâlarının ve 

dönüĢümcü liderlik özelliklerinin sosyo-demografik özelliklerine göre farklılaĢıp 

farklılaĢmadıkları da incelenmiĢtir. 

 

AraĢtırmamızda yer alan yöneticilerin duygusal zekâlarına iliĢkin önermelere 

ve dönüĢümcü liderlik özelliklerine iliĢkin önermelere verdikleri cevapların tutarlı ve 

yüksek düzeyde güvenilir olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır.  

 

AraĢtırmamızda yer alan yöneticilerin duygusal zekâ puanının 3,2157±0,174 

olduğu bulunmuĢtur. Yöneticilerin duygusal zekâ puanlarının ortalamaları 2,61-3,40 
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olduğundan dolayı orta seviyede duygusal zekâya sahip oldukları söylenebilir. 

Duygusal zekâlarının alt boyutları olan iyimserlik,  problem çözme, sosyal 

sorumluluk, kiĢiler arası iliĢki, empati, kendine saygı, duygusal benlik bilinci alt 

boyutlarının 3,41-4,20 aralığında yer aldığından dolayı yüksek seviyede ortalamaya; 

mutluluk, strese dayanıklılık, esneklik, gerçekçilik, kararlılık, kendini gerçekleme alt 

boyutlarının, 2,61-3,40 aralığında yer aldığından dolayı orta seviyede ortalamaya; 

bağımsızlık ve dürtü kontrolü alt boyutlarının ise 1,81-2,60 aralığında yer aldığından 

dolayı düĢük seviyede ortalamaya sahip olduğu gözlenmiĢtir. Ayrıca yöneticilerin 

dönüĢümcü liderlik puanının 4,178±0,369 bulunmuĢtur. Yöneticilerin dönüĢümcü 

liderlik puanlarının ortalamaları 3,41-4,20 olduğundan dolayı yüksek seviyede 

ortalamaya sahiptirler. 

 

Teknoloji, yüksek rekabet, değiĢim göstermekte olan tüketicilerin 

gereksinimleri, iletiĢim araçları, bilgi yönetimleri çok sayıda unsurun tetiklediği 

değiĢim ihtiyaçlarının yönetilmesi gerekliliği dönüĢümcü liderlik kavramının zaman 

ilerledikçe önemli bir hale gelmiĢtir. Bu yeni anlayıĢ gereğince lider artık elindeki 

bulundurduğu gücü ve yetenekleri paylaĢmaktadır. Liderlerin izleyenlerini değiĢim 

ile aynı yönlerde harekete geçirebilmek amacıyla yenilikçi bir vizyona ve meydan 

okuyucu amaçlar koymaya gereksinimleri vardır. BaĢka bir Ģekilde ifade edecek 

olursak, dönüĢümcü liderlik nitelikleri ağır basan liderlere gereksinim duyulmaktadır 

(Murat, Açıkgöz, 2008). AraĢtırmamızda da dönüĢümcü liderlik seviyelerinin yüksek 

düzeyde olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 
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  AraĢtırmamızda yöneticilerin dönüĢümcü liderlik özellikleri ile duygusal zeka 

seviyeleri arasında anlamlı bir iliĢki olmadığı belirlenmiĢtir. Ayrıca dönüĢümcü 

liderliği ölçmek için oluĢturulan önermelerin duygusal zekânın hangi boyutlarından 

ne kadar etkilendiğine bakılmıĢ olup, elde edilen sonuçlar aĢağıda sıralanmıĢtır: 

 

 Yöneticilerin dönüĢümcü liderlik davranıĢları ile duygusal zekânın 

iyimserlik alt boyutu arasında negatif ve anlamlı bir iliĢki vardır. 

 Yöneticilerin dönüĢümcü liderlik davranıĢları ile duygusal zekânın 

mutluluk, dürtü kontrolü, strese dayanıklılık, esneklik, sosyal sorumluluk, kiĢilerarası 

iliĢkiler, empati, bağımsızlık, kendine saygı, kararlılık ve duygusal benlik bilinci alt 

boyutları arasında anlamlı bir iliĢki yoktur. 

 Yöneticilerin dönüĢümcü liderlik davranıĢları ile duygusal zekânın 

gerçekçilik alt boyutu arasında anlamlı ve negatif iliĢki vardır. 

 Yöneticilerin dönüĢümcü liderlik davranıĢları ile duygusal zekânın 

problem çözme alt boyutu arasında anlamlı ve pozitif iliĢki vardır. 

 Yöneticilerin dönüĢümcü liderlik davranıĢları ile duygusal zekânın 

kendini gerçekleme alt boyutu arasında negatif ve anlamlı bir iliĢki vardır. 

 

Özetle; iyimserlik, kendini gerçekleĢtirme ve gerçekçilik seviyeleri yüksek 

olan yöneticiler dönüĢümcü liderlik davranıĢı sergileyemez; problem çözme 

yetenekleri yüksek olan yöneticiler dönüĢümcü liderlik davranıĢı sergiler sonucuna 

ulaĢılmıĢtır. 
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Uluslararası büyük bir Amerikan Ģirketinde 1000 pazarlama 

personeli üzerinde yapılmıĢ olan bir araĢtırmada satıĢ baĢarısını belirleyen en önemli 

niteliklerin, kararlılık, empati, iyimserlik, duygusal benlik bilinci ve problem çözme 

yetenekleri olduğu görülmüĢtür (Acar, 2001). Bahsedilen araĢtırmada problem 

çözme yeteneğinin baĢarı üzerinde olumlu bir etkiye sahip olması, araĢtırmamızdan 

elde ettiğimiz bulguları destekler niteliktedir. Ancak kararlılık, empati, iyimserlik ve 

duygusal benlik bilincinin baĢarı üzerindeki olumlu yöndeki etkileri araĢtırmamızdan 

elde ettiğimiz sonuçları destekler nitelikte değildir. Bunun baĢlıca nedeninin 

yukarıda bahsedilen araĢtırmada rol alan katılımcıların farklı bir kültürden gelmeleri 

olduğu düĢünülmektedir. 

 

Duygusal zekâ, liderlik ve performansları iliĢkisini inceleyen Sosik ve 

Megerian araĢtırmalarında yöneticilerin öz farkındalıklarına bağlı olarak dönüĢümcü 

liderlik - yönetici performansı iliĢkisinin güçlendiği iliĢkisi olduğu bulmuĢlardır. 

Gardner ve Stough‘un duygusal zekâ ve liderlik iliĢkisini inceleyen araĢtırmanın 

bulguları ise duygusal zekâ ve dönüĢümcü liderlik arasında güçlü bir iliĢki varlığını 

bulmuĢlardır (Çakar, Arbak, 2003). Ancak araĢtırmamızdan elde etimiz sonuçlar 

duygusal zeka ile dönüĢümcü liderlik arasında anlamlı bir iliĢki olmadığını ortaya 

koyar niteliktedir. Aradaki farkın sebeplerinden birinin yukarıda bahsi geçen 

araĢtırmaların Türk kültüründen ve çalıĢma alıĢkanlıklarından uzak bir örneklem 

içinde yapılmıĢ olmasından kaynaklandığı düĢünülmektedir. 

 

Öte yandan çalıĢmamızda duygusal zekanın alt boyutlarından olan stresle 

baĢa çıkma boyutunun dönüĢümcü liderlik boyutunu etkilemediği görülmüĢtür. 
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Literatüre bakıldığında da hemen hemen aynı sonuçlara rastlanmıĢtır. Örneğin; 

Hayashi ve Ewert sadece stresle baĢa çıkma boyutu ile duygusal zekânın diğer 

boyutlarındaki iliĢkileri anlamsız bulmuĢlardır (Akt: ErkuĢ, Günlü, 2008). 

 

AraĢtırmamızda ayrıca dönüĢümcü liderlik özelliklerinin ve duygusal zekâ 

seviyelerinin sosyo-demografik faktörlere göre anlamlı bir farklılığa sahip olup 

olmadığına da bakılmıĢ olup sonuçlar aĢağıdaki gibidir:  

 

Yöneticilerin; duygusal zekâ seviyelerinin, yapılan bağımsız t testi sonucunda 

(p=0,124>0,05 olduğundan dolayı) ve dönüĢümcü liderlik özelliklerinin yapılan 

Mann-Whitney U testi sonucunda (p=0,907 > 0,05 olduğundan dolayı) cinsiyete göre 

anlamlı bir farklılık göstermediği belirlenmiĢtir. Yüzyıllardır duygular, kadınlarla 

özdeĢleĢtirilse de; erkekler ve kadınlar arasında cinsiyetlerine göre duygusal zekâ 

yeterliliklerinin farklılık göstermediği tüm kuramcılar tarafından ortaya konmaktadır; 

―biliĢsel zekânın aksine, duygusal zekâ açısından cinsiyete bağlı olarak herhangi bir 

farka rastlanmamıĢtır‖ (BaltaĢ, 2006). DönüĢümcü liderliğin cinsiyet açısından 

farklılıklarına iliĢkin çeĢitli araĢtırma sonuçları bulunmaktadır. Örneğin Bass, Avolio 

ve Atwater (1996), kadınların daha fazla dönüĢümcü liderlik davranıĢı gösterdiğine 

iliĢkin sonuca ulaĢmıĢlardır. Ancak bu sonuçtan farklı olarak Snodgrass ve Shachar 

(2008), araĢtırmalarında kadınlarla erkekler arasında bir farklılığın bulunmadığını 

tespit etmiĢlerdir (Akt: Aslan, 2009). 

 

Yöneticilerin; duygusal zekâ seviyelerinin, yapılan bağımsız t testinin 

sonucunda (p=0,372>0,05 olduğundan dolayı) ve dönüĢümcü liderlik özelliklerinin 
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yapılan Mann-Whitney U testi sonucunda (p=0,318 > 0,05 olduğundan dolayı) 

medeni durumlarına göre anlamlı bir farklılık göstermediği belirlenmiĢtir. Literatürde 

de bunu sonucu destekleyen veri ve bilgiler bulunduğu gözlenmiĢtir. 

 

Yöneticilerin; duygusal zekâ seviyelerinin, yapılan ANOVA analizi 

sonucunda (p=0,666>0,05 olduğundan dolayı) ve dönüĢümcü liderlik özelliklerinin, 

yapılan ANOVA analizi sonucunda (p=0,199>0,05 olduğundan dolayı) yaĢa göre 

anlamlı bir farklılık göstermediği belirlenmiĢtir. Oysa duygusal zeka alanında 

yapılan diğer araĢtırmalara göre insanlar yaĢamlarında ve kariyerlerinde etkili olan 

yeterlilikleri zamanla yaĢadıkları deneyimlerinden öğrenmektedirler. Ancak bunun 

için kiĢinin çaba sarf etmesi gerekmektedir 

(http://shop.link.com.tr/kaynakdergiyazi.asp?PRI=174&SAYI=9, 2005). UlaĢtığımız 

sonuca göre örneklem grubumuz içinde bulunan liderlerin duygusal zekalarının 

geliĢimi konusunda bireysel gayretlerinin yetersiz kaldığını söyleyebiliriz. 

 

Yöneticilerin; duygusal zekâ seviyelerinin, yapılan ANOVA analizi 

sonucunda (p=0,156>0,05 olduğundan dolayı) eğitim durumlarına göre anlamlı bir 

farklılık göstermediğinin belirlenmiĢ olmasına karĢın; dönüĢümcü liderlik 

özelliklerinin yapılan ANOVA analizi sonucunda (p=0,022<0,05 olduğundan dolayı) 

eğitim durumlarına göre anlamlı bir farklılık gösterdiği belirlenmiĢtir. Bu alanda 

yapılan araĢtırmalar, liderlerin öğrenim düzeylerinin dönüĢümcü liderlik davranıĢı 

üzerinde farklılık yaratan bir etkiye sahip olduğundan bahsetmektedirler (Aslan, 

2009). Liderin öğrenim düzeyi arttıkça liderlik uygulamaları da farlılaĢacaktır. Bu da 



126 

 

liderliğin doğuĢtan olduğu kadar sonradan da kazanılabilen bir özellik olduğunu 

göstermektedir. 

 

Yöneticilerin; duygusal zekâ seviyelerinin, yapılan bağımsız t testi sonucunda 

(p=0,152>0,05 olduğundan dolayı) duygusal eğitimi alma durumlarına göre anlamlı 

bir farklılık göstermediğinin belirlenmiĢ olmasına karĢın; dönüĢümcü liderlik 

özelliklerinin, yapılan Mann-Whitney U testi sonucunda (p=0,047 <0,05 olduğundan 

dolayı) duygusal zekâ eğitimi alma durumlarına göre anlamlı bir farklılık gösterdiği 

belirlenmiĢtir. Bu veriden hareketle duygusal zekaya yönelik öğrenilen bilgilerin iĢ 

yapıĢ ve liderlik süreçlerine entegre edilebildiği çıkarımını yapabiliriz. 

 

Yöneticilerin; duygusal zekâ seviyelerinin, yapılan ANOVA analizi 

sonucunda (p=0,234>0,05 olduğundan dolayı) ve dönüĢümcü liderlik özelliklerinin 

yapılan ANOVA analizi sonucunda (p=0,781>0,05 olduğundan dolayı) çalıĢtıkları 

sektörlere göre anlamlı bir farklılık göstermediği belirlenmiĢtir. Literatürde de bunu 

sonucu destekleyen veri ve bilgiler bulunduğu gözlenmiĢtir. 

 

Yöneticilerin; duygusal zekâ seviyelerinin yapılan ANOVA analizi 

sonucunda (p=0,807>0,05 olduğundan dolayı) ve dönüĢümcü liderlik özelliklerinin 

yapılan ANOVA analizi sonucunda (p=0,752>0,05 olduğundan dolayı) toplam 

yöneticilik deneyimlerine göre anlamlı bir farklılık göstermediği gözlenmiĢtir. 

Literatür incelendiğinde de duygusal zeka ve yöneticinin deneyimi arasında benzer 

iliĢkilere ulaĢılmıĢtır. Ġnsanların toplam çalıĢma sürelerine bakıldığında; çalıĢma 

süreleri ile duygusal zekâ arasında bir bağ kurulamamıĢtır. Yani liderlerin çalıĢma 
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sürelerine göre duygusal zekâları farklılık göstermemektedir. (Özer, 2010) Öte 

yandan dönümcü liderlik ve deneyim arasındaki iliĢki incelendiğinde literatürde 

araĢtırmamızı desteklemeyen sonuçlar mevcuttur. Yöneticilerinin dönüĢümcü liderlik 

özelliklerine sahip olma düzeyleri arasında, hizmet sürelerine göre genellikle anlamlı 

bir farklılık olduğu görülmüĢtür. Bu farklılığa göre, 15 yıl ve üzeri hizmet süresi 

bulunan yöneticiler en yüksek ortalamaya sahiptir. Ġnsanlar yaĢamlarında ve 

kariyerlerinde etkili olan yeterlilikleri zamanla yaĢadıkları deneyimlerinden 

öğrenmektedirler. Ancak bunun için kiĢinin çaba sarf etmesi gerekmektedir (Aysel, 

2006). Bu durumda, yöneticinin yaptığı hatalardan ders alması ve sürekli olarak 

kendisini geliĢtirmesi gerekmektedir. Bu da ancak çevresinden gelen eleĢtirileri 

kabul etmedeki hoĢgörüsüne ve bu eleĢtirileri tehdit olarak değil kendisine sunulan 

bir geliĢtirme fırsatı olarak görmesine bağlıdır. 

 

Yöneticilerin; duygusal zekâ seviyelerinin, yapılan ANOVA analizi 

sonucunda (p=0,213>0,05 olduğundan dolayı) ve dönüĢümcü liderlik özelliklerinin 

yapılan ANOVA analizi sonucunda (p=0,887>0,05 olduğundan dolayı) kendilerine 

bağlı çalıĢan sayısına göre anlamlı bir farklılık göstermediği belirlenmiĢtir. 

 

Yukarıdaki sonuçları özetlemek gerekirse; yöneticilerin duygusal zeka 

seviyelerinin sosyo-demografik özelliklerden etkilenmediği ve dönüĢümcü liderlik 

özelliklerinin ise sosyo-demografik faktörlerden sadece eğitim seviyesine ve 

duygusal zekâ eğitimi alma durumlarına göre farklılık gösterdiği belirlenmiĢtir. 
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4.2. Öneriler 

4.2.1. Uygulayıcılar İçin Öneriler 

ÇalıĢmamızdan elde edilen bulgular ıĢığında duygusal zekâ eğitimi almanın 

dönüĢümcü liderlik özelliklerini arttırdığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. Dolayısıyla 

organizasyonların hali hazırda görev yapan yöneticilerine veya gelecekte yönetici 

olarak konumlandıracakları çalıĢanlarına duygusal zekaya yönelik eğitimler 

aldırmalarının uzun vadede faydalı olacağı düĢünülmektedir. 

 

ÇalıĢanların kendilerine verilecek olan duygusal zeka ve dönüĢümcü liderlik 

eğitimlerinden en üst seviyede faydalanabilmeleri için bu konularda eğilimlerinin 

olması önemlidir. Dolayısıyla kiĢilerin eğitim süreçlerine alınmadan önce çeĢitli 

anketler ve envanterlerle bu alanlardaki yeteneklerinin ve eğilimlerinin saptanması 

önemli olacaktır. 

 

Yöneticilerin eğitim durumlarıyla dönüĢümcü liderlik özellikleri arasında 

olumlu bir iliĢkinin olması nedeniyle, organizasyonun yöneticilerini akademik alanda 

kendisini geliĢtirmiĢ kiĢilerden seçmesinin veya yöneticilerini lisans ve yüksek lisans 

yapmaları konusunda teĢvik etmesinin organizasyonlara fayda sağlayacağı 

düĢünülmektedir. 

 

Günümüz koĢullarında organizasyonların baĢarılı olabilmesi için kurum 

içinde görev yapan yöneticilerin dönüĢümcü liderlik özellikleri taĢıması oldukça 

önemlidir. Bu sebeple organizasyonların özellikle terfi süreçlerinde çeĢitli test, 
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envanter ve anketlerle yönetici konumuna getireceği kiĢilerin dönüĢümcü liderlik 

özelliklerine sahip olup olmadığını tespit ederek ilerlemesinin doğru ve uygun 

kiĢileri yönetici konumuna taĢımasını sağlayacağı düĢünülmektedir. 

 

4.2.2. Araştırmacılar İçin Öneriler 

Gerek duygusal zeka yeterliliğinin, gerekse dönüĢümcü liderlik özelliklerinin 

ölçümü için seçilen ölçeklerin kendini değerlendirme (self report) yöntemiyle 

geliĢtirilmiĢ olması, bu tür ölçeklere yöneltilen iki genel eleĢtiriyi gündeme 

getirmektedir. Birinci eleĢtiri, kendini değerlendirme ölçeğini uygulayan kiĢinin 

kendisini daha iyi, daha olumlu gösterme eğilimi içerisinde olabileceğidir. Ġkincisi 

ise, kiĢinin ölçekteki soruları yanlıĢ anlaması veya eksik algılaması olabileceğidir 

(Prati, 2004). Dolayısıyla yöneticilerin doğruda iliĢki içinde bulunduğu astlarının da 

görüĢlerinin farklı anketlerle toplanacağı bir çalıĢmanın daha farklı sonuçlar elde 

edilmesini sağlayacağı düĢünülmektedir. 

 

Duygusal zeka ve dönüĢümcü liderlik yaklaĢımlarına yönelik araĢtırmaların 

ülkemizde yeni yeni yapılıyor olması nedeniyle, ülkemizde bu alanda yapılacak 

çalıĢmaların arttırılmasının ve ayrıca kültürler arası çalıĢmalar yapılarak Türk 

kültüründen elde edilen sonuçların dünya literatürle kıyaslanmasının bu alanda daha 

sağlıklı ve doğru sonuçlar elde edilmesini sağlayacağı düĢünülmektedir. 
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ÇalıĢmanın kısıtları gereğince araĢtırma sadece üç sektördeki (otomotiv, 

bankacılı-finans ve ilaç) yöneticilerle yapılmıĢtır. Farklı sektörlerde de benzer 

çalıĢmalar yapılmasının literatüre katkıda bulunacağı düĢünülmektedir.  

 

Duygusal zekanın ve dönüĢümcü liderlik özelliklerinin bireyin içinde 

bulunduğu ortamdan oldukça fazla etkilenmesi nedeniyle; çalıĢmada geçerlilik ve 

güvenilirlik çalıĢmaları daha güncel olan ölçekler kullanılmasının farklı sonuçlar 

alınmasını sağlayacağı düĢünülmektedir. 

 

DönüĢümcü liderlik davranıĢının sonradan öğrenilebilir olması nedeniyle yaĢ 

ve toplam yöneticilik tecrübesi bakımından daha homojen bir örneklemle 

çalıĢılmasının daha sağlıklı sonuçlar elde edilmesinde faydalı olacağı 

düĢünülmektedir. 
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EK 1: Kişisel Bilgi Formu 

 

Cinsiyetiniz Kadın (  ) Erkek (  ) 

Medeni durumunuz Evli (  ) Bekar (  ) 

Yaşınız 25-29 (  ) 30-34 (  ) 

  35-39 (  ) 40-44 (  ) 

  45-49 (  ) 50-54 (  ) 

  55 ve üzeri (  )     

 Lise (  ) Ön Lisans (  ) 

Eğitim durumunuz Lisans (  ) 

Yüksek 

Lisans (  ) 

  Doktora (  )     

Mezun olduğunuz bölüm lütfen belirtiniz     

Daha önce hiç duygusal zeka 

eğitimi aldınız mı? Evet (  ) Hayır (  ) 

Pozisyonunuz lütfen belirtiniz     

Şu anda çalıştığınız departman lütfen belirtiniz     

Şu anda çalıştığınız sektör Otomotiv (  ) Finans (  ) 

  Ġlaç (  )     

 0-5 yıl (  ) 6-10 yıl (  ) 

Toplam yöneticilik deneyiminiz 11-15 yıl (  ) 16-20 yıl (  ) 

  21-25 yıl (  ) 

26 yıl ve 

üzeri (  ) 
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 1-5 kiĢi (  ) 6-10 kiĢi (  ) 

  11-15 kiĢi (  ) 16-20 kiĢi (  ) 

Şu anda size bağlı çalışan sayısı 21-25 kiĢi (  ) 26-30 kiĢi (  ) 

  31-35 kiĢi (  ) 

36 kiĢi ve 

üzeri (  ) 
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EK 2: TLQ Dönüşümcü Liderlik Ölçeği 

Sayın katılımcı, aĢağıdaki ifadelere vereceğiniz cevapları 1‘den 5‘e kadar 

sıralanan açıklamalarından birini seçerek (X) iĢareti ile belirtmeniz gerekmektedir. 

Ġfadelerin doğru veya yanlıĢı yoktur. Bu nedenle ifadeyi okuduğunuzda aklınıza 

gelen ilk cevap sizin tutumunuzu en iyi yansıtan olacaktır. 

1-Hiçbir zaman  2-Nadiren  3-Bazen  4-Çoğunlukla  5-Her zaman 

MAD

DE 

NO 

MADDELER 1
-H

iç
b

ir
 

Z
a
m

a
n

 

2
-N

a
d

ir
en

 

3
-B

a
ze

n
 

4
-Ç

o
ğ
u

n
lu

k
la

 

5
.H

er
 z

a
m

a
n

  

1 Astlarım benimle çalıĢmaktan mutlu olurlar.           

2 

Astlarım benimle çalıĢmaktan gurur 

duyarlar. 

          

3 Astlarım bana yürekten inanırlar.           

4 

Astlarım için neyin iyi olduğunu rahatlıkla 

anlayabilme gibi bir yeteneğim vardır. 

          

5 Astlarım beni bir basarı örneği olarak görür.           

6 Astlarım bana saygı duyarlar.           

7 

Astlarımın yaptıklarına büyük ilgi 

gösteririm. 

          

8 

Astlarıma da aktardığım özel bir görev 

anlayıĢım vardır. 
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9 

Astlarımın geleceğe ümitle bakmalarını 

sağlarım. 

          

10 

Astlarımın benim her zorluğun üstesinden 

gelebileceğim konusundaki inançları tamdır. 

          

11 Astlarım için yüksek hedefler belirlerim.           

12 

Astlarıma onları harekete geçirebilecek bir 

vizyon sunarım. 

          

13 

Astlarıma çok önemli amaçları bile basit bir 

Ģekilde aktarabilirim. 

          

14 

Astlarımı cesaretlendirecek ortamlar 

yaratırım. 

          

15 

Astlarımın islerine odaklanmalarını 

sağlamak için örnekler kullanırım. 

          

16 

Astlarımla onları cesaretlendirici 

konuĢmalar yaparım. 

          

17 

Astlarıma onlardan çok Ģey beklediğimi bir 

Ģekilde aktarırım. 

          

18 

DüĢüncelerimle astlarımın bugüne kadar 

üzerinde düĢünmedikleri fikirleri ortaya 

çıkarmalarını sağlarım. 

          

19 

Astlarımın olaylara farklı bir bakıĢ açısıyla 

bakmalarını sağlarım. 

          

20 Astlarımın kafalarını karıĢtıran problemlere           
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farklı bir bakıĢ açısıyla bakmaları için 

onlara imkan sağlarım. 

21 

Astlarımın olaylara iliĢkin bakıĢ açılarını 

değiĢtirmeleri gerektiğini söylediğimde 

bunun nedenlerini de ifade ederim. 

          

22 

Astlarımın önlerine çıkan engelleri aĢmak 

için akıllarını kullanmalarının önemini 

vurgularım. 

          

23 

Astlarımın görüĢlerini belli bir mantık 

çerçevesinde savunmalarını isterim. 

          

24 

Astlarımın karmaĢık olaylarda önemli 

noktaları saptamalarını sağlarım. 

          

25 

Astlarıma harekete geçmeden önce 

problemleri enine boyuna analiz etmelerinin 

önemini vurgularım. 

          

26 

Astlarıma harekete geçmeden önce üzerinde 

çalıĢtıkları problemlerin neleri kapsadığını 

enine boyuna düĢünmelerini söylerim. 

          

27 

Astlarımın problem çözerken mantıklarını 

ve ellerindeki kanıtları kullanarak objektif 

bir biçimde probleme bakmalarını sağlarım. 

          

28 

Yalnız kalmıĢ gibi görünen astlarıma özel 

bir ilgi gösteririm. 
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29 

Astlarımın önlerine çıkan her engele bir 

öğrenme fırsatı gözüyle bakmalarını 

sağlarım. 

          

30 

Astlarıma performansları konusunda 

geribildirim sağlarım. 

          

31 

Astlarımın her birine birer birey gözüyle 

bakarım. 

          

32 

Astlarımın amaçlarını saptamalarına ve bu 

amaçlarına ulaĢmalarını sağlayacak yollar 

belirlemelerine yardımcı olurum. 

          

33 

Astlarım iyi bir is çıkardıklarında onları ne 

kadar takdir ettiğimi kendilerine söylerim. 

          

34 

Astlarımın ihtiyaçları olduğunda onlara yol 

gösteririm. 

          

35 

Astlarımın tavsiyeye ihtiyaçları olduğunda 

bunu onlara sağlarım. 

          

36 

Astlarımın istediği her an yol göstermeye ve 

yardımcı olmaya hazırım. 

          

37 

Yeni gelen astlara her konuda yardımcı 

olmaya çalıĢırım. 
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EK 3: Duygusal Zeka Anketi 

Sayın katılımcı, aĢağıdaki ifadelere vereceğiniz cevapları 1‘den 5‘e kadar 

sıralanan açıklamalarından birini seçerek (X) iĢareti ile belirtmeniz gerekmektedir. 

Ġfadelerin doğru veya yanlıĢı yoktur. Bu nedenle ifadeyi okuduğunuzda aklınıza 

gelen ilk cevap sizin tutumunuzu en iyi yansıtan olacaktır. 

 

1 Kesinlikle katılmıyorum,  2 Katılmıyorum, 3 Kararsızım, 4 Katılıyorum,         

5 Tamamen katılıyorum 

 

MAD

DE 

NO 

MADDELER 

1
-K

es
in

li
k

le
 k

a
tı

lm
ıy

o
ru

m
  

 

2
-K

a
tı

lm
ıy

o
ru

m
 

3
-K

a
ra

rs
ız

ım
 

4
-K

a
tı

lı
y
o
ru

m
 

5
-T

a
m

a
m

en
 k

a
tı

lı
y
o
ru

m
 

1 

Zorluklarla baĢ edebilme yaklaĢımım adım 

adım ilerlemektir. 

          

2 

Duygularımı göstermek benim için oldukça 

kolaydır. 

          

3 Çok fazla strese dayanamam.           

4 

 Hayallerimden çok çabuk sıyrılabilir ve o 

anki durumun gerçekliğine kolayca 

dönebilirim. 

          

5 

Zaman zaman ortaya çıkan tersliklere 

rağmen, genellikle iĢlerin düzeleceğine 

inanırım. 
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6 

Üzücü olaylarla yüz yüze gelmek benim için 

zordur. 

          

7 

Biriyle aynı fikirde olmadığımda bunu ona 

söyleyebilirim. 

          

8 

Kendimi kötü hissettiğimde beni neyin 

üzdüğünü bilirim. 

          

9 

BaĢkaları benim iddiasız biri olduğumu 

düĢünürler. 

          

10 Çoğu durumda kendimden eminimdir.           

11 Huysuz bir insanımdır.           

12 

Çevremde olup bitenlerin farkında 

değilimdir. 

          

13 

Derin duygularımı baĢkaları ile kolayca 

paylaĢamam. 

          

14 

Ġyi ve kötü yanlarıma baktığım zaman 

kendimi iyi hissederim. 

          

15 

YaĢamımı elimden geldiğince anlamlı hale 

getirmeye çalıĢırım. 

          

16 Sevgimi belli edemem. 
          

17 

Tam olarak hangi konularda iyi olduğumu 

bilmiyorum. 

          

18  Eski alıĢkanlıklarımı değiĢtirebilirim. 
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19 

HoĢuma giden Ģeyleri elimden geldiğince 

sonuna kadar öğrenmeye çalıĢırım. 

          

20 

BaĢkalarına kızdığımda bunu onlara 

söyleyebilirim. 

          

21 

Hayatta neler yapmak istediğime dair kesin 

bir fikrim yok. 

          

22 

Yapacaklarımın bana sık sık söylendiği bir 

iĢte çalıĢmayı tercih ederim. 

          

23 

Bir problemi çözerken her bir olasılığı 

inceler, daha sonra en iyisine karar veririm. 

          

24 Bir liderden çok, takipçiyimdir.           

25 

Doğrudan ifade etmeseler de, baĢkalarının 

duygularını çok iyi anlarım. 

          

26 Fiziksel görüntümden memnunum.           

27 

Ġnsanlara ne düĢündüğümü kolayca 

söyleyebilirim. 

          

28 Ġlgimi çeken Ģeyleri yapmaktan hoĢlanırım.           

29 Sabırsız bir insanım.           

30 

Diğer insanların duygularını incitmemeye 

özen gösteririm. 

          

31 

ĠĢler gittikçe zorlaĢsa da genellikle devam 

etmek için motivasyonum vardır 

          

32 BaĢkalarıyla iyi iliĢkiler kurarım.           
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33 

Güç bir durumla karĢılaĢtığımda konuyla 

ilgili olabildiğince çok bilgi toplamayı 

isterim. 

          

34 Ġnsanlara yardım etmekten hoĢlanırım.           

35 Son birkaç yılda çok az baĢarı elde ettim.           

36 Öfkemi kontrol etmem zordur.           

37 Hayattan zevk almıyorum.           

38 Duygularımı tanımlamak benim için zordur.           

39 Haklarımı savunamam.           

40 Oldukça neĢeli bir insanımdır.           

41 

DüĢünmeden hareket ediĢim problemler 

yaratır. 

          

42 Ġnsanlar benim sosyal olduğumu düĢünürler.           

43 

Kurallara uyan bir vatandaĢ olmak çok 

önemlidir. 

          

44 

Kendimi olduğum gibi kabul etmek bana 

zor geliyor. 

          

45 

Aynı anda baĢka bir yerde bulunmak 

zorunda olsam da, ağlayan bir çocuğun anne 

ve babasını bulmasına yardım ederim. 

          

46 

ArkadaĢlarım bana özel Ģeylerini 

anlatabilirler. 
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47  Kendi baĢıma karar veremem.           

48 BaĢka insanlara saygı duyarım.           

49 BaĢkalarına neler olduğunu önemserim.           

50 

Bazı Ģeyler hakkında fikrimi değiĢtirmem 

zordur. 

          

51 

Problemlerin çözümüne iliĢkin farklı çözüm 

yolları düĢünmeye çalıĢınca genellikle 

tıkanır kalırım. 

          

52 

Fanteziler ya da hayaller kurmadan her Ģeyi 

gerçekte olduğu gibi görmeye çalıĢırım. 

          

53 Neler hissettiğimi bilirim.           

54 Benimle birlikte olmak eğlencelidir.           

55 

Sahip olduğum kiĢilik tarzından 

memnunum. 

          

56 Hayal ve fantezilerime kendimi kaptırırım.           

57 

Yakın iliĢkilerim benim ve arkadaĢlarım 

için çok önemlidir 

          

58 Yeni Ģeylere baĢlamak benim için zordur.           

59 

Eğer yasaları çiğnemem gerekirse, bunu 

yaparım. 

          

60 EndiĢeliyimdir.           

61 Yeni Ģartlara ayak uydurmak benim için           
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kolaydır. 

62  Kolayca arkadaĢ edinebilirim.           

63 

Can sıkıcı problemlerle nasıl baĢ 

edebileceğimi bilirim. 

          

64 

BaĢkaları ile çalıĢırken kendi fikirlerimden 

çok onlarınkine güvenirim. 

          

65  Kendimi çok sık, kötü hissederim.           

66 KonuĢmaya baĢlayınca zor susarım           

67 Çevremdekilerle iyi geçinemem.           

68 

Zor Ģartlarda serin kanlılığımı nasıl 

koruyacağımı bilirim. 

          

69  Kendimi takdir ederim.           

70 

Ġnsanlarla tartıĢırken, bana sesimi 

alçaltmamı söylerler. 

          

71  Tarzımı değiĢtirmem zordur.           

72 Hayatımdan memnunum.           

73 

BaĢkalarının bana ihtiyaç duymalarından 

çok, ben baĢkalarına ihtiyaç duyarım. 

          

74 Hafta sonlarını ve tatilleri severim.           

75 Çok sinirlenmeden stresle baĢ edebilirim.           

76 

Çok zor durumların üstesinden geleceğime 

inanıyorum. 
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77 Acı çeken insanların farkına varamam.           

78 Genellikle en iyisini ümit ederim.           

79 BaĢkalarına göre, bana güvenmek zordur.           

80 

EndiĢemi kontrol etmemin zor olduğunu 

biliyorum. 

          

81 

BaĢkalarının duygusal ihtiyaçlarını, 

kolaylıkla fark ederim. 

          

82 Abartmayı severim.           

83 Gülümsemek benim için zordur.           

84 

Uygun bir zamanda negatif duygularımla 

yüzleĢir, onları gözden geçiririm. 

          

85 

Yeni bir Ģeylere baĢlamadan önce genellikle 

baĢarısız olacağım hissine kapılırım. 

          

86 

Ġstediğim zaman ―hayır‖ demek benim için 

zordur. 

          

87 

Bir problemle karĢılaĢtığımda önce durur ve 

düĢünürüm. 

          

88 

Yukarıdaki ifadelere samimi bir Ģekilde 

cevap verdim. 
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