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ONSOz

Bir yandan surekli ve hizli degisim ile belirsizlik, diger yandan ise
ekonomik, sosyal, siyasal, teknolojik degisim ve gelisimlerin yasandigi
gunimuzin kadresellesen dinyasinin yogun rekabet ortaminda isletmelerin
ayakta kalabilmeleri, planlanan amaclarina ulasarak, hedeflenen basariyi
yakalayabilmeleri igletme y6neticilerinin ana gorevidir. isletme yéneticileri; is
ile ig, is ile insan, insan ile insan arasinda bulunan dizen ve dizenlemelerde
farkhhklar yaratmalidir.

Ayrica, isletmelerin bagarili 6érgutsel yasam evreleri gegirmeleri insanin
artan 6neminin dikkate alinmasi sartina, érgatiin verimli olarak ¢alisabilmesi,
orgutleri olusturan personelin etkili yénetilmesine ve onlardan yararlanabilme
derecesine baghdir. Etkililik ve verimlilik, Gretimde anahtar 63e olan “insani”
6n plana ¢ikarmaktadir.

GUnimUzde yoneticilerin  etkinlik  dlzeyi, o6rgltsel amaglar
gerceklestirme derecesiyle paralellik arzetmektedir. isletme performansi da,
beseri niteliklerin artirilmasina bagh hale gelmektedir. insanin én plana
cikarilmasi ve begeri niteliklerin artirilmasi olgusu duygular da beraberinde
getirmektedir. Clnk(, duygular insan yasaminin her aninda, nerede olursa
olsun onunla beraber bulunmaktadir.

Duygularimiz; distinmek ve planlamak, uzak bir hedefe hazirlanmayi
devam ettirmek, sorunlari ¢ézmek gibi yeteneklerimizi engelledigi ya da
glclendirdigi  Olgiide, dogustan gelen zihinsel yetilerimizi kullanma
kapasitemizin sinirlarini  cizerek hayatta neler yapabilecegimizi belirler.
Yaptigimiz is, heves ve keyifle — hatta uygun bir diizeyde kaygiyla — motive
oldugumuz élglide de bizi basariya ulastirir. iste duygusal zeka tam da bu
anlamda temel bir yetenektir ve diger tim yeteneklerimizi, bilerek ya da
korelterek, derinden etkileyen bir gugtir.

Duygularimiz bize etkili bir ydnetici, given duyulan bir lider ve en
basta insan olmanin anahtarini sunmaktadir. is diinyasinda ve yasamda
bizlerden beklenen bircok sey duygularimizla iligkilidir; iletigsim, etkileme,

dinamizm, heyecan, cosku, glven, durastlik, yaraticilik, yenilik, sezgiler,
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hayal glcu, tutku, inang, ise ve kuruma baglilik, duyarllik, cesaret, empati,
takim ¢alismasi, isbirligi, paylasim, basari ve olumlu digiinme.

Liderlerin basarili olabilmesi i¢in de duygusal zekdya énem vermeleri
gerekmektedir. Duygusal zeka yetilerinin farkinda olan bir lider; kendi
duygularinin bilincinde olan, bu duygularini kontrol edebilen, kargisindaki
insanlarin sorunlarini veya dusuncelerini dinleyip, olaylari onlarin bakis agisi
ile de degerlendirebilen, érglt icinde motivasyonu saglayan ve ¢alisanlar ile
iliskilerinde acik olan ve kolaylikla iletisim kurabilecek bir yapiya sahip olan
liderdir.

Duygusal zekd; is yasaminda ve igletmelerde gerekli olan liderlik,
strateji, teknik atilimlar, karar alma, yaraticilik, yenilik, gtvenilir iligkiler, ekip
calismasi, iletisim, mUsteri sadakati saglamak vb. basar faktorlerinde blyUk
farklhiliklar yaratir. Tim islerde ve her alanda Ustln performans icin duygusal
yeterlilik, salt biligsel yeteneklerin iki katt 6nem tagimaktadir. En Gst
dizeylerde, lider konumunda elde edilen basarilarda, Ustinligin neredeyse
tamami duygusal zekadan kaynaklanmaktadir.

Yapilan arastirmalar, yiksek bir EQ’ya sahip ve teknik agidan yeterli
bir yoneticinin ya da profesyonelin ¢6zim gerektiren ¢atismalari, gideriimesi
gereken grupsal ya da kurumsal eksiklikleri, doldurulmasi ya da Uzerinden
atlanmasi gereken bosluklarn ve kéar potansiyeline sahip gizli iliski ya da
etkilesimleri, digerlerine oranla, daha kolay, daha ustaca ve c¢abuk
kavrayabildigine isaret etmektedir.
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ISLETME YONETIMINDE DUYGUSAL ZEKANIN YERIi VE ONEMI
UZERINE BiR ARASTIRMA

Yiiksek Lisans Tezi, Erguil ACAR
isletme Anabilim Dal Yiiksek Lisans
Danisman: Yrd.Dog.Dr. Ferit OLCER

OZET

Yoénetim dusuncesinin pratik ve pragmatik amaci, érgutsel etkinlik ve
verimliligi artirmaktir. GUnimuzde yoneticilerin etkililigi, érgltsel amaglari
gerceklestirme derecesiyle paralellik arzetmekte, isletme performansi beseri
becerilerinin artinimasina bagl hale gelmektedir.

Yoénetsel ve orgutsel etkinligin gerceklestiriimesi, beseri niteliklerin
artirilmasi yoéneticilerin duygusal zeka yeterliliklerine sahip olmalar ve
duygusal zekdya 6nem vermeleri ile mimkin olmaktadir.

isletme ydnetiminde yéneticilerin duygusal zeka yeterlilikleri yasamsal
éneme sabhiptir. isletme yéneticileri, duygulari uygun ve etkili bicimde ifade
edecek sekilde ybneterek, insan kaynaklarinin ortak amaglari dogrultusunda,
birlik ve uyum icinde ¢alismalarini saglayip, en Ust seviyede verim almak,
ybnetsel ve 6rgutsel etkililigi gerceklestirmek zorundadir.

Calismamizin birinci kesimi, calismanin konusu, énemi, denencesi
(hipotezleri), amaci, yéntemi, bilgi derleme ve isleme araglari, ¢alismanin
temel kavramlari ile sunus planindan olusmaktadir.

Galismamizin ikinci kesiminde duygu, zeka, duygu-zeka iliskisi,
duygusal zekd modelleri hakkinda temel bilgiler verilerek, isletme
yOnetiminde ve liderlikte duygusal zekanin énemi incelenmistir.

Ayrica, ybnetsel ve orgutsel etkililik, ydnetsel ve oOrgtsel etkililikte
duygusal zekanin yeri ve 6nemi, érgltsel etkililik modelleri ile érgitsel etkililik
Ozelliklerine yer verilmigtir.

Uglinci kesimde, birinci ve ikinci kesimde yapilan agiklamalari

tamamlayan bir uygulama calismasi yapiimaktadir. Bu uygulama, Turkiye’'nin



ilk 500 blayik sanayi kurulugsunda yapilmistir. Bu baglamda; arastirmaya,
¢b6zimlemelere (analizlere) ve kitlphane calismalarina dayali olarak elde
edilen  veriler dogrultusunda denenceler sinanarak, dogrulanip
dogrulanmadiklari konusunda agiklamalar yapilimistir.

Dérdinct kesim de ise, uygulama sonuglari aciklanarak, elde edilen
bulgular Gzerinde yorumlamalar yapiimis ve 6neriler getirilmigtir.

ANAHTAR SOZCUKLER
Duygusal zek3, isletme yonetimi, ydnetsel etkililik, érgitsel etkililik.



vi

A RESEARCH ON THE IMPORTANCE AND MEANING OF THE
EMOTIONAL INTELLIGENCE IN BUSINESS MANAGEMENT

Ergil ACAR
Business Department, Master of Science
Supervisor: Yrd.Doc.Dr. Ferit OLCER

ABSTRACT

The practical and pragmatic aim of the management thought is to
increase the organizational productivity and efficiency. The effectiveness of
today’s managers shows a parallelness with the achieving degree of
organizational objectives and managerial performance become dependent on
the improvement of human skills.

Realizing effectiveness in managerial and organizational activities
become possible by improvement of human skills, having sufficient emotional
intelligence of managers and paying attention to emotional intelligence.

Managers’ emotional intelligence competence have a vital importance
in business management. Business managers should manage the feelings
appropriately and effectively, provide the atmosphere to work cooperative
manner based on collective objectives, obtain the high level of productivity
and realize the managerial and organizational effectiveness.

First section of the study consists of topic, importance, hypotheses,
aim, objective method, gathering of data and processing fundamental
concepts and the plan of presentation.

The second section of our study analysis the fundamental explanation
pertaining to emotion, intelligence, emotion-intelligence relationship,
emotional intelligence models are presented, the effects of emotional
intelligence on business management and leadership.

Moreover, managerial and organizational effectiveness, the place and

importance of emotional intelligence within managerial and organizational
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effectiveness, organizational effectiveness models and the importance of
organizational effectiveness are mentioned.

In the third section, an empirical study is conducted for testing the
hypotheses mentioned in the first and second sections. The sample covers
the first 500 large industrial institutions of Turkey. In this context, the
hypotheses have been tested whether to verify, base on theary and literature
review.

In the fourth section, findings of study, implications and suggestions

for future research and practitioners are presented.

KEY WORDS

Emotional intelligence, business = management,  managerial

effectiveness, organizational effectiveness.
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BiRINCi KESIM
ARASTIRMA HAKKINDA ACIKLAMALAR (GiRiS)

1. CALISMANIN KONUSU, ONEMi, DENENCELERIi (HIPOTEZLERI),
AMACI VE YONTEMI

1.1. Calismanin Konusu ve Onemi

isletme y6netiminde duygusal zekanin yeri ve éneminin incelenmesi
arastirmanin konusunu olusturmaktadir.

Calismanin énemi: isletme ydnetiminde, ydneticilerin duygusal zeka
yeterlilikleri yagamsal éneme sahiptir. isletme yoneticileri, duygulari uygun ve
etkili bicimde ifade edecek sekilde ydneterek, insan kaynaklarinin ortak
amaglari dogrultusunda, birlik ve uyum iginde ¢alismalarini saglayip, en Ust
seviyede verim ve etkinlik almak zorundadir. Bu baglamda, calisma
ybneticilerin ybnetsel uygulamalarina 1sik tutmasi ve yol gdstermesi
bakimindan 6nemlidir.

1.2. Calismanin Denencesi (Hipotezi)

CGalismanin hipotezleri; yoneticilerin duygusal zek& dizeyleri ile
demografik 6zelliklerine ait hipotezler (8 hipotez) ve yoéneticilerin duygusal
zeka duzeyleri ile yonetsel uygulamalari kullanarak érgutsel etkililigi saglama
egilimlerinin iligkisinin tespitine yénelik hipotezler (10 hipotez) olarak toplam
18’dir.

Yoneticilerin duygusal zeka dlizeylerinin demografik 6zellikler
itibariyla ilgili hipotezler

H1: Yoneticilerin duygusal zeka duizeyleri, cinsiyetlerine gore farkhlik
gOstermektedir.

H2: Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri ile yaslari arasinda anlamli
bir iligki vardir.

H3: Yoneticilerin duygusal zek& dlzeyleri, medeni durumlarina gére
farklillk géstermektedir.

H4: Yéneticilerin duygusal zeka dizeyleri, 6gretim diizeylerine gbére

farkliik géstermektedir.



H5: Yoéneticilerin duygusal zeka dizeyleri, 6gretim aldiklarn alanlara
gore farklilik géstermektedir.

H6: Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri, meslek alanlarina gére
farklillk géstermektedir.

H7: Yoneticilerin duygusal zekad dizeyleri, mesleki hayatta toplam
galisma surelerine gore farklihk géstermektedir.

H8: Ydneticilerin duygusal zeké& dizeyleri is tatmin dizeylerine gére
farkliik géstermektedir.

Yoneticilerin duygusal zeka duzeyleri ile yonetsel uygulamalari
kullanarak orgitsel etkililigi saglama egilimlerinin iligkisinin tespitine
yonelik hipotezler

H9: Yobneticilerin duygusal zeka dlzeyleri ile eylemden yana olma
egilimi arasinda anlaml bir iligki vardir.

H10: Yoneticilerin duygusal zekd dizeyleri ile alicidan yana olma
egilimi arasinda anlaml bir iligki vardir.

H11: Yoneticilerin duygusal zekad dizeyleri ile 6zgur calisma ve
girisimciden yana olma egilimi arasinda anlamli bir iligki vardir.

H12: Ydneticilerin duygusal zeka dizeyleri ile isgdrenlerden yana olma
egilimi arasinda anlaml bir iligki vardir.

H13: Yoneticilerin duygusal zekéa dlzeyleri ile paylasiimis degerlerle
ybnlendirme egilimi arasinda anlamh bir iligki vardir.

H14: Yoéneticilerin duygusal zeka dlzeyleri ile uzmanhk alaninda
yurime egilimi arasinda anlamli bir iligki vardir.

H15: Yoneticilerin duygusal zeka dlzeyleri ile yapiy! yalinlagstirma ve
danigsmani azaltma egilimi arasinda anlamh bir iligki vardir.

H16: Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri ile merkezden ydnetimi ve
yerinden y6énetimi dengeleme egilimi arasinda anlaml bir iligki vardir.

H17: Ydneticilerin duygusal zeka dizeyleri ile etkili planlamadan yana
olma egilimi arasinda anlamli bir iligki vardir.

H18: Yoneticilerin duygusal zekad dlzeyleri ile ¢evreye agik olma

egilimi arasinda anlaml bir iligki vardir.



1.3. Calismanin Amaci

Bu calismanin amaci; isletme ydnetiminde, ybneticilerin duygusal zeka
dizeyleri ile ybnetsel uygulamalari kullanarak o6rgutsel etkililigi saglama
egilimleri arasindaki iliskiyi incelemektir. Calismanin temel sorusu;
ybneticilerin duygusal zeka duzeyleri ile ydnetsel uygulamalari kullanarak,
orgutsel etkililigi saglama egilimleri arasinda bir iligki olup olmadigidir.

1.4. Calismanin Yontemi

Oncelikle, tez konusu ile ilgili kaynak taramasi yapilarak, kavramsal
model olusturulmustur. Kavramsal modele uygun arastirma modeli
kurulmustur.

Arastirma, istanbul Sanayi Odasi tarafindan Adustos 2006 tarihinde
aciklanan Turkiye’nin ilk 500 biydk sanayi kurulusunu kapsamaktadir.
Yapilan arastirmada, bu igletmelerin 15’inin kendi talepleri dogrultusunda
aciklanan listede unvan ve adreslerinin yer almadigi tespit edilmistir.
Arastirma kapsamina giren 485 isletme belirlenmigtir. Ana kitlenin bayaklaga
ve arastirmanin zaman ve maliyet kisitlari nedeniyle ana katleyi olusturan
tim isletmeler bu arastirma kapsamina alinamamistir. Arastirmanin
kapsamini, 485 igletme arasindan basit tesadufi 6rnekleme yodntemi ile
secilen 215 igletme olusturmustur.

Orneklemin belirlenmesinde asagidaki formil kullanilmistir (Bas,
2005:47).

n = N.t2.p.q/ d2.(N-1)+t2.p.q

d = 0.05 dnem diizeyinde “t” 1,96 (tablo degeri) olarak kabul edilmis
olup p ve g degerleri “0,5” degerini almiglardir. “N” ana kitle buyukligu olan
“485” rakamini ifade etmektedir.

n = (485).(1.96)2.(0.5).(0.5) / (0.05)2.(485-1) + (1.96)2.(0.5).(0.5)

n=465,794/2,1704 = 214,612

1.5. Caligmanin Bilgi Derleme ve isleme Araclari

Arastirmada, birincil veri toplama yontemlerinden anket ydntemi
kullanilmis ve posta araciligiyla veri toplanmistir. Anket formu G¢ bélimden
olusmaktadir. ilk bélimde demografik ézelliklerle ilgili sorular, ikinci bdlimde

Goleman’in duygusal zek& modelinden gelistirilen duygusal zeka dlcedi,



dclnclt bélimde ise Peters ve Waterman'in basarili (etkili) isletmeler
modelinden gelistirilen 6rgutsel etkiligi saglama élgegi kullaniimistir.

Anketlerde 5'li Likert Olgegi kullanilmistir. Arastirmadan elde edilen
veriler de SPSS programinda degerlendirilmistir. Arastirmada verilerin
niteligine gére ve ulasiimaya caligilan amaca gére farkl istatistik analizleri
kullanilmigtir.

Duygusal zekéa anketinin ve ydnetsel uygulamalar kullanma egilimleri
anketinin glvenilirlik analizlerinde Croncbach Alpha Katsayisi yontemi
kullanilmigtir. Yéneticilerin duygusal zeka& boyutlan ile yeterlilik duzeyleri
aritmetik ortalama ile degerlendirilmigtir. Duygusal zeka itibariyle grup
ortalamalarn arasinda fark bulunup bulunmadidi; ki grup faktérd
bulundugunda t testi ile, ikiden fazla grup faktéri bulundugunda ise Anova
analizi (Varyans analizi, F testi) ile degerlendirilmistir. iki degisken arasinda
anlamli bir iliskinin bulunup bulunmadigi Pearson Korelasyon analizi ile
degerlendirilmigtir.

1.6. Calismanin Temel Kavramlari

CGalismanin temel kavramlari; duygu, zeka, duygu-zeka iliskisi,
duygusal zeka, duygusal zekd modelleri, isletme ybnetiminde ve liderlikte
duygusal zeka, ydnetsel yeterlilik, yonetsel etkililik, érgutsel etkililik, érgut
saghgi, orgut iklimi, 6rgat kaltarh, orgutsel etkililik modelleri, 6rgatlerin
etkililigini saglayan yonetsel faaliyetler, yonetsel etkililik ve érgltsel etkililikte
duygusal zeka.

1.7. Calismanin Sunus Sirasi (Plani)

Arastirmaci, arastirma konusunun basligini belirterek, asagidaki
siraya gére sunumunu yapacaktir:

Birinci kesim icin; calismanin konusu, &nemi, hipotezleri, amaci,
yontemi, bilgi derleme ve igleme araglar ile calismanin temel kavramlari
aciklanacaktir.

ikinci kesim igin; arastirma konusunun kavramsal modelini olusturan
duygusal zeka ve isletme ydnetimindeki yeri baglaminda; duygu, zeka, duygu
ve zeka iliskisi, duygusal zeka, duygusal zeka modelleri, isletme yénetiminde

ve liderlikte duygusal zeka, yodnetsel yeterlilik, yonetsel etkililik, érgltsel



etkililik, orgutsel etkililik modelleri, o6rgutsel etkililigi saglayan yo6netsel
faaliyetler, yonetsel etkililik ve Orgutsel etkililikte duygusal zekéanin yeri ve
6nemi kapsamli bir sekilde sunulacaktir.

Uciinci kesim icin; yapilan uygulama hakkinda bilgi verilerek, elde
edilen veriler dogrultusunda denencelerin (hipotezlerin) dogrulanip
dogrulanmadiklari  konusunda aciklamalar yapilacak ve  bulgular
degerlendirilecektir.

Dordunca kesim igin; uygulama sonuglarina goére elde edilen bulgular
aciklanarak, Oneriler getirilecektir.



IKINCi KESIM
DUYGUSAL ZEKA VE ISLETME YONETIMINDEKI YERI

2. DUYGU KAVRAMI

Daha antik donemde duygu dinyasi, cok ilging olmayan ancak
muammali bir arastirma araciydi: Aristoteles’e (M.0.384-322) gére duygular,
neseli ya da nesesiz zamanlarimizda algilarimiz veya varsayimlarimizla
birlikte ortaya gikan refakatcilerdir. istek uyandirirlar ama bagimsiz élciler
olmadiklarindan biling fonksiyonlari ile hareket ederler. M.0.300'lii yillardaki
filozoflara goére de ruhsal alandaki kipirdanmalar akila dayanir. Bu filozoflar
duygular da reddederek insanin ¢ektigi acilarin, distince ve yargidaki bazi
hata ve bozukluklardan ileri geldigini savunmuslardir. Augustin (M.0.354-
430) duygularin daha bagimsiz oldugu fikrini savunmussa da dénemi yine
Aristoteles’in tezine yénelmigtir.

Descartes (M.0.1596-1650) nihayetinde duygulari tamamen akilci bir
yaklagsimla ele alir. Ona gbére duygular davranis tarzlarinin degeri ve yarari
konusundaki disiincelerden ortaya cikmaktadir. “Ofkeli olmaya degecegini
dusindyorsak 6fkeleniyoruz.” Duygular alanindaki bu kati rasyonel goérus
acisi 19. yy’a kadar etkisini sirdarmustir (Konrad, Hendl, 2005:22).

Her sey 1884’te William James “Duygu nedir?” diye bir makale
yayinladiginda bagladi. Makale “zihin” isimli bir felsefe dergisinde yayinlandi.
Gunkl o zamanlar hi¢ psikoloji dergisi yoktu. Kendisini glindeme getiren
soruya kesin cevap verdidi icin degil, ama James’in kendi cevabini ifade edis
tarzindan énemliydi. Kendisi duyguyu, uyaranlarin kigkirtmasi ile baslayan ve
tutkulu bir deneyimle, bilin¢li duygusal deneyimle son bulan bir olaylar dizisi
olarak dustndyordu (Ledoux, 2006:54).

James’in kuraminin 6z0 basitti. Duygularin genellikle bedensel tepkiler
(kalp carpintisi, mide dugumlenmesi, terli avuglar, gergin kaslar vb.)
beraberinde olduklari ve dis dinyada neler oldugunu bildigimiz kadar
bedenimizin icinde de neler oldugunu anlayabildigimiz gergegi Uzerine
kuruluydu. James’e gbére, duygular zihnin diger hallerinden farkli hissedilir

¢cunkuU i¢sel deneyimlere yol acan bedensel tepkilere sahiptirler. Ayrica farkli



duygular bir digerinden farkli hissedilir ¢inkd farkli bedensel tepkiler ve
deneyimler tarafindan eglik edilmiglerdir (Ledoux, 2006:55).

Duygular sadece psikologlarin adlandirmamiza yardimci oldugu soyut
digunceler degildir, aslinda tamamen gergektir. Duygular beynin Urettigi ve
sonra vicudun tepki gésterdigi belirli biyokimyasallar seklini alir (Shapiro,
2004:8).

Algilarimiz  birbirinden ¢ok farkhh  olabilir (Covey, 2006:291).
Duygularimizi ve davraniglarimizi doduran baslica nedenler yasamimizda
karsilastigimiz tatsiz olay ve durumlardan daha ¢ok, onlara iligkin
inanglarimiz ve ickonugsmamizdir (Clark, 2000:38).

Duygular amaglardan, inanglardan ve disincelerden dogar, yani
degistirebileceginiz seylerden (McKay, Dinkmeyer, 2006:220). insanlarin
duygularinin en énemli belirleyicisi bilig, diger bir deyisle digstncedir. Yalin bir
deyisle “Ne dusUnUyorsak, dyle hissederiz”. Bizim kendimizi iyi ya da kétl
hissetmemizi belirleyen, olaylar ya da diger insanlar degildir; biz &yle
disindigumaz icin 6yle hissederiz. Ne olup bitiyorsa bu bizim bilissel
(dtstnsel) dinyamizda olup bitmektedir (Kéroglu, 2006:9).

Duygular, sogdan kabugu gibi katman katmandir ve bu katmanlarda
hangi duygularin oldugu kisiden Kigiye, olaydan olaya degisir. Asiri 6fkeli ve
saldirgan biri, 6fke duygusuyla aslinda derinlerdeki kirilganligini ve incinme
korkusunu maskeliyor olabilir (Murat, 2006:104).

Sonu¢ olarak, duygular bir kez ortaya cikinca sonraki
davraniglarimizin gugli tetikleyicisi olurlar. Uzun vadeli bagarilarina dogru
yelken agctiklari kadar an be an eylemin seyrini de belirlerler. Ancak
duygularimiz basimizi derde de sokabilir. Korku kaygiya dénisince, arzu
hirsla yer degistirince veya sikinti 6fkeye, 6fke nefrete, dostluk hasete, ask
saplantiya veya zevk bagimlihga déntsince, duygularimiz bizim aleyhimize
calismaya baslar. Bedensel saglik, duygusal hijyenle korunur ve zihinsel
problemler, bir dereceye kadar, duygusal dizenimizde bir rahatsizlik
oldugunu yansitirlar. Duygular hem faydali hem hastalikli sonuglara sahip
olabilirler (Ledoux, 2006:24).



2.1. Duygunun Tanimi

Hareket anlaminda durtu (motive) ve duygu (emotion) ayni Latince
koékten tlremigtir: “harekete ge¢cmek” (to move) anlamina gelen motere
kokinden. Gergekten de, hedeflerimizi gerceklestirmek lzere bizi harekete
geciren sey, duygulardir; onlar motivasyonumuzun yakitidir ve darttlerimiz
de algilarimizi harekete gegirip eylemlerimizi sekillendirir. BlyUk isler, buytk
tutkularla baglar (Goleman, 2005:137).

Duygular ruhsal, fiziksel ve davranissal 6geleri olan karmasik hislerdir.
Ruhsal bakimdan duygularimizi ve hislerimizi “tath” veya “tatsiz” olarak
yasariz. Fiziksel bakimdan onlan “gok farkindalik” veya “gerginlik” olarak
yasariz. Davranigsal bakimdan ise duygularimizi ve hislerimizi “bir eyleme
gecme durtist” olarak yasariz (Clark, 2000:26). Duygular, vicutta gézlenen
degisikliklerle tanimlanir (D6kmen, 2006a:100).

Duygu, hareketlerde, bedensel durumda ve yiz ifadelerinde degisim
saglayan hislerin kipirdanigidir (Konrad, Hendl, 2005:174). Duygu, hislerde
ve zihinsel tutumda fizyolojik degisiklikler ve agiklayici davraniglarla birlikte
ortaya cikan bir harekettir (Barutgugil, 2002:73).

Turk Dil Kurumu SézI0ga, duygu’yu “1. Duyularla algilama, his. 2.
Belirli bir nesne, olay veya bireylerin insanin i¢ dinyasinda uyandirdigi
izlenim. 3. On sezi. 4. Ahlaki, estetik vb. seyleri degerlendirme, onlara
baglanma yetenegdi. 5. Kendine 6zgl bir ruhi hareket ve hareketlilik” olarak
tanimlamaktadir (Parlatir, ve dig., 2000:308).

Oxford Ingilizce S6zItgl, duygu’yu “herhangi bir zihin, his, tutku
calkantisi ya da devinimi; herhangi bir siddetli ya da uyariimis zihinsel durum”
olarak tanimlamaktadir.

Goleman duyguyu, bir his ve bu hisse 6zgl belirli diglnceler,
psikolojik ve biyolojik haller ve bir dizi hareket egilimi olarak tanimlamaktadir
(Goleman, 2006:374).

Frijda’ya gore (1986:257) “duygu, degisime hazir olma veya cerceve
ve/veya icsel 6gelere bagl olarak iligkileri sirdirmenin dahil oldugu edilgen

hareket hazirligi ve dogal hareket kontroltdur.”



Konusma dilinde duygu kelimesinin iki anlami vardir: Birinci anlami,
6rnegin insanin korktugunda hissettigi sey olarak kabul edilir. Bu durum
genel anlamda his olarak bilinir. ikinci anlami, hissedilenin yanisira o ruh hali
icerisindeki beden durusu ifadesini de kapsamaktadir. Ornegin korktugunuz
zaman avugclarinizin terden sirilsiklam olusu. Burada duygu bir tst kavram,
his ise alt kavram olarak karsimiza ¢ikar (Konrad, Hendl, 2005:18).

2.2. Duygu Turleri

Bilimsel duygu psikolojisinde halen, mevcut duygularin sayisi ve onlari
birbirlerinden ayiran sinir gizgileri tzerinde bir fikir birligi yoktur. Su ana kadar
ancak, duygulari i¢gine alan birka¢ kategorinin nispeten sinirlarini belirlemek
mumkun olmustur (Konrad, Hendl, 2005:28).

Psikologlar heyecanlari ve duygulari uzun sire siniflandirmaya
cabalamiglar, fakat herkesin Uzerinde anlasabilecedi bir siniflama
bulamamiglardir. Heyecanlarin siniflandiriimasindan vazgecen psikologlar,
“temel heyecanlar” sorusuyla ilgilenmeye baslamislardir. Bunlardan Plutchik
(1980) sekiz temel heyecan Onermistir: Korku, kizginlik, nese, hizln,
yakinlik, nefret, umut ve hayret. Plutchik’e gbre diger bitin heyecan ve
duygular da sekiz temel heyecanin karisimindan olusur (Culceloglu,
2005b:263).

Son derece karmasik ve ¢ok yonll bir sire¢c oldugundan, heyecanin
tanimini yapmak zordur. Ancak bu konuda degisik girisimler olmustur.
Ornegin Young (1973) heyecani, “iginde bulunulan ortamin algilanmasiyla
ortaya ¢ikan, i¢ organlari harekete geciren, bedende, davranista ve bilingte
kendini belirten duygusal sire¢” bigiminde tanimlamistir (Ciceloglu,
2005b:264).

Heyecan kelimesi basitge, ister metaforik, ister edebi agidan olsun,
6zsel duygulari “hareketlendirmek” biciminde tanimlanabilir (Cooper, Sawaf,
2003:XI).

Arastirmacilar tam olarak hangi duygularin  birincil olarak
nitelendirilebilecegini, yani tim duygu karisimlarini meydana getiren asal
duygularin hangileri oldugu, hatta birincil duygularin var olup olmadigini

tartismaktadirlar. Herkes ayni disincede olmasa da, bazi kuramcilar temel
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duygu kimeleri oldugunu 6ne sutrmektedir (Goleman, 2006:373). Bu

kimelerin baslica adaylar ve bazi Gyeleri sbyledir:

Tablo 1. Temel Duygular ile Duygu Kiimeleri Tablosu

Temel Duygu Duygu Kiimeleri
) Hiddet, hakaret, icerleme, gazap, tikenme, kizma, sinirlenme,
Ofke hing, kin, rahatsizlik, alinganlk, dismanlik ve belki de en ug

noktada patolojik nefret ve siddet.

) Aci, keder, nesesizlik, kasvet, melankoli, kendine acima,
Uzlnt{ yalnizlik, can sikintisi, umutsuzluk ve patolojik oldugunda
siddetli depresyon.

Kaygi, kuruntu, sinirlilik, tasa, hayret, stiphe, uyaniklik, vicdan
Korku azabi, huzursuzluk, c¢ekinme, Urkme, dehset, patolojik
oldugunda ise fobi ve panik.

Mutluluk, cosku, rahatlama, tatmin, haz, seving, eglenme,
Zevk gurur, tensel zevk, heyecan, vecd hali, hosnutluk, kendinden
gecme, asirn zindelik, kapris ve en ug¢ noktada mani.

Kabul gérmek, dostluk, glven, iyilik, yakin ilgi, sadakat,

Sevgi hayranlik, asir tutkunluk, muhabbet

Saskinlik Hor gbrme, a_lg_a_gnama, kigiimseme, tiksinme, nefret etme,
hoslanmama, itici bulma.

Utang Sugluluk, mahcubiyet, hayal kirikhidi, pismanlik, kiigik disme,

Gzllme, cile ve nedamet.

Kaynak: (Goleman, 2006:374’den tablolastinimistir.)

Ayrica duygular; sakin-olumlu, yakici-olumsuz duygular olarak da
siniflandiriimaktadir. Yogun duygularin atesli bir yapisi ve davraniglara kot
bir etkisi vardir. Sakin duygular ise olumlu olarak degerlendiriimeseler dahi
¢ok daha az inciticidir. Yakici duygularin tam aksine bazi kétu olaylar
yasadigimizda, onlarla basa ¢ikabilmek sakin duygular sayesinde kolaylasir.

Yakici duygular; 6fke, kizginhk, umutsuzluk, depresyon ve pesimizm
(kdtimserlik), yodun sucluluk hissi, siddetli vicdan azabi, degersizlik
duygusu, kendinden nefret etme, kendini incitme, heyecan, korku, paniktir.

Sakin duygular; rahatsizlik ve tedirgin olma, Uzintd, pismanlik, hayal
kirikh@i, hafif incinme, ilgi duymadir (Stein, Book, 2003:63).

Kizginlik tim hislerin en kafa karistiricisi, en yanhs anlasilanidir.
Psikolog Robert Alberti ve Michael Emmons su ikilemi ortaya koyarlar:
“Kizginhk ¢ogu zaman ‘glnah’ (ve dolayisiyla her durumda kaginiimasi
gereken bir sey), ‘6zgurlik’ (dolayisiyla her durumda disa vurulmasi gereken
bir sey) ve bu ikisi arasindaki her sey” olarak tanimlanir (Alberti, Emmons,
2001; McKay, Dinkmeyer, 2006:101).
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Ofke, hoslanmadigimiz bir duygudur (Dyer, 2006:249). Aliskanliga da
dénisebilir (Grand, 2005:121). Ofkelenme ve sinir ndbetleri saglik ve iligki
sorunlari yaratir. Sévmek, yaftalamak, hakaret etmek ya da tehdit etmek.
Hepsi de cesaretsizlik géstergesidir (McKay, Dinkmeyer, 2006:104).

Kizginhgin bazi igaretleri sunlar olabilir;

* Kalkik kaslar,

* Blzik agiz,

* Kisilmis ve agiimis gozler,

* Kati vlicut durusu,

* Gevelemek,

* Sert bir tavirla karginizdakinin tzerine yarimek,

* Kollarini géguste birlestirmek,

* Parmaginizi karginizdakine sallamak,

* Ellerinizi kalgalara koymak,

* Ses ylkseltmek,

* Sert ses tonu,

* Dénup gitmek (McKay, Dinkmeyer, 2006:125).

Onemli olan kizginhgin yalnizca disavurulmasi  degil, nasil
ybnetilecegidir (Gectan, 2006:65). Bundan 2300 yil énce (M.O. 348-322)
yasamis olan Yunan Filozofu Aristoteles, 6fkeyi yonetmenin ne kadar zor
oldugunu fark etmisti. “Herhangi bir kimse 6fkelenebilir. Bu kolaydir. Ne var ki
dogru insana, dogru derecede, dodru zamanda, dogru maksatla ve dogru
bicimde 6fkelenmek, iste bu zordur” (Clark, 2000:189).

Kisiyi ve hatali davranisini ayirmak zorundasiniz. Hatali davranisini
elestirebilirsiniz,  hatta  hatali  davranigindan  6tarGd bir  yaptirnm
uygulayabilirsiniz; fakat kigiyi topyekdn elestirmeye hakkiniz yoktur. Kisiyi
topyekln elestirmek insana saygisizlktir, onun onurunu umursamazliktir
(Dékmen, 2006b:67).

Ofke, bir seyin yanlis oldugunu iletmede yararl, yapici ya da yikici
olabilir (Grand, 2005:117). Sosyal psikolog Carol Tavris, kizginhgi ifade
etmenin sadece su bes sarti yerine getirdiginde etkili olabilecegini sdyluyor:

*Kizgin oldugunuz insana yonelik oldugunda,
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*Kontroll geri kazanma ve adaleti saglama arzunuzu tatmin ettiginde,

*Degisime tesvik ettiginde ya da Kkarsinizdaki insanin tavrini
anlamanizi sagladiginda,

*Kizginhk karginizdaki insana anlamli  gelecek sekilde ifade
edildiginde,

*ifadeniz misilleme degil, dayanisma amagcli oldugunda (Tavris, 1989;
McKay, Dinkmeyer, 2006:116).

Bir cok kisi saldirganhigi ofkeyle karistinr. Ofke bir duygu iken,
saldirganlik bir eylemdir. Dahasi, saldirganlik otokontroliin kaybolmasi ve
baskalarini korku ve tehdit yoluyla kontrol etmeye yénelik bir girisimdir. Ofke,
sizi yalnizca 6zgivene yoénelik tehditlere karsi uyarmasi ile degil, ayni
zamanda tehditle bas etmek icin gereken tavri almaniz igin size eneriji
kazandirmasiyla son derece olumlu bir duygudur. Acil duygularn ne kadar
erken ayirt ederseniz, sizi tehdit eden seyi ¢bézmek igin yapici eylemlerde
bulunmak o derece kolay olur (Humphreys, 2003:174).

2.3. Duygularin Onemi

Freud’un dedigi gibi, duygusal hayatin blydk bir kismi bilingcaltindadir;
icimizde hissettiklerimiz ¢cogu kez biling dizeyine erismez. Her duygu
bilincaltinda olabilir, zaten ¢cogu zaman da 6yledir. Fizyolojik agidan duygu,
genellikle kisi onu fark etmeden baglar. Duygularin, bilincalti ve bilin¢li olarak
iki dizeyi vardir. Duygunun bilince ulastigi an, onun ayni zamanda frontal
(6n) kortekse bir duygu olarak kaydedildigi andir (Goleman, 2006:87).

Duygular yasamsal de@er tasiyan davranislardir (Barutgugil, 2002:80).
Duygularimizin digtnce ve eylemlerimiz Gzerinde biydk bir etkisi vardir
(Stevens, 1998:23). Duygular, davranigi etkiler (Tutar, 2000:143). Duygular
bizi yeterliklere ydnlendirir. Davranisi tesvik eder ve bilgiyi sizmemizi ve
deneyimimizi yapilandirmamizi saglar (Merlevede, ve dig., 2006:194).

Gergekte duygular ayni olmakla beraber, klltlr, yas, cinsiyet, meslek,
statli gibi nedenlerle duyguyu ifade etme kurallari degistiginden duygunun
iletisimi farkhilagmaktadir (Barutgugil, 2002:79).

insanlar akillari, mantiklari kadar duygularinin da etkisinde kalirlar.

insanlari etkileme siirecinde duygularin énemli bir yeri vardir. Duygularimiz
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karsimizdaki insanlarin  davranislarinin  bigimlenmesinde rol oynarlar
(Toktamisogdlu, 2004:76).

Schrerer, duygularin en &énemli fonksiyonlarini (¢ temel grupta
toplamaktadir; bireyi harekete gecirmek icin hazirlamak, gelecek davraniglari
sekillendirmek ve sosyal iligkilerin dizenlenmesine yardimci olmak (Feldman,
1996; Cakar, 2002:4).

insanlar kendilerine olanlari her zaman kontrol edemezler. Ancak,
duygularini nasil yorumlayacaklarina ve ybneteceklerine kendileri karar
verebilirler. Kendi kisisel degeriniz, dustnceleriniz, tepkileriniz ve eylemleriniz
hakkindaki gecmis deneyimlerinizden sonuglar c¢ikararak kendinizi ve
duygularinizi kontrol edebilirsiniz (Barutgugil, 2002:82).

Duygularin genel 6zellikleri sunlardir; 1.insana 6zgii temel duygular
vardir. 2. Duygularin biyolojik kaliplar vardir. 3. Duygular kigsiye 6zeldir.
4. Duygu 6nce bedene yansir. 5. Duygular ortak arar. 6. Duygular gegicidir.
7. Ayni duyguyu uzun siOre yasamak normal degildir (Degisen sartlara
ragmen duygunun sdrmesi patolojik olarak yorumlanir) (Baltag, 2006b:7).
Bunalimli davranislarin uzun strmeleri halinde ciddi sorunlar ortaya c¢ikar
(Keenan, 1997a:44).

Duygusal sorunlarin ¢esitli 6nem dereceleri vardir. Bazilari, gtindelik
yasantilardan dogarken, diger bazilan kokli patolojik durumlarin
yansimasidir. Normal bir duygusal sorun, herkesin kargilagsmayi
bekleyebilecegdi kiclk bir duygusal krizden dogar. Bu tlr sorunlarin gerektigi
sekilde ele alinarak ¢ézimlenmesi kisiyi gugclendirir (Salk, 2002:12).

Yapilan birgok arastirma, duygularimizin beden dilimizi etkiledigi gibi,
ilging bir sekilde beden dilimizin de duygularimizi etkiledigini gdstermistir
(izgéren, 2006:131). Hepsi olmasa da gogu duygular bedensel tepkilere
neden olurlar (Ledoux, 2006:49). iki cesit viicut dili vardir: viicudumuzun
sOylemeye calistiklari ve sizin vicudunuzla baskalarina sdéyledikleriniz
(McKay, Dinkmeyer, 2006:124).

Etkili bir insanin en énemli yardimcisi iletisimdir. iletisim, bir deger
verme sorunudur; etkilesim icermeli ve karsilikli olmalidir. Séylemek yerine

sOylenmek iletisim kazalarina davetiye cikarir. S6ylenmenin temelinde yatan;
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dusincelere, fikirlere, farkl bakis agilarina daha az tolerans gdsterilmesidir.
Dinlemek, 6nemsenmenin &nemli bir goéstergesidir ve insanlar sizinle
konusurken dnemsenmeyi bekler. (Toktamisoglu, 2004:90-120). insanlarin
s6zinld kesmek, ne sdyleyecedini dnceden anladiginizi séylemek, konusma
hakki vermemek, sen benim icin ©nemsizsin, degersizsin, seni
umursamiyorum, her seyi ben bilirim mesaji verir.

insanlarla iletisimin tic 6gesi vardir: Kelimeler, ses tonu ve bedenin dili.
Sosyal psikologlarin yaptiklari arastirmalara gére ortalama bir iletisimde
kelimelerin 6nemi % 10, ses tonunun 6nemi % 30, beden dilinin dnemi % 60
olarak bulunmustur (Baltas, 2003:214). Duygusal iletisimin % 90’1 sdzsilz
olarak beden dili ile gerceklestiriimektedir (Baltas, Baltas, 2003:159). SézIu
iletisimler “dil ve 6tesi” olmak Gzere iki alt sinifa ayrilmaktadir. Dille iletisimde
kisiler, Urettikleri bilgileri birbirlerine ileterek anlamlandirirlar. Dil étesi iletisim,
sesin niteligi ile ilgilidir; ses tonu, sesin hizi, siddeti, hangi kelimelerin
vurgulandidi, duraklamalar vb. 6zellikler, dil o6tesi iletisim sayilir. Dille
iletisimde kigilerin “ne sdyledikleri”, dil 6tesi iletisimde ise “nasil séyledikleri”
6nemlidir (D6kmen, 2006a:27).

Dusunce, duyusal hafiza, duygu ve bedensel deneyimin hepsi de
psikolojik hayatin bilesenleridir; birbirinden ayrilamazlar. Bedeni ihmal ederek
duyguyu anlamaya kalkisirsaniz, duygunun verdigi mesaji kaybedersiniz.
Durugsumuz, yiz ifademiz ve “beden dilimizle” duygularimizi ifade edig
seklimiz séyledigimiz s6zler kadar dnemlidir. Beden dilinin olmadigi bir sosyal
yasam diUsUnilemez. Bilingaltindaki, séylenmemis gizli duygular ancak bdyle
ifade edilir (Grand, 2005:134).

Kisinin duygusal durumunun isaretleri su sekilde olacaktir; 1. YUz
ifadeleri (gbzler, adiz ve alin O6zellikle belirleyicidir), 2. Gbz temasinda
bulunma veya bulunmama, 3. Ses tonu, 4. Bedenin durusu (sinmek, kollar
caprazlanmis, geriye yaslanmak gibi), 5. Kontrolli durmakta zorluk ¢cekme,
6. Psikolojik durum (avug iginin terlemesi, gergin kaslar, diglerini sikma),
7. Genellikle tartismaci veya sessiz bir havada olmak, 8. ilgisiz veya dikkati
daginik gérinmek. (Davis, 2004:118)
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Vicudunuz, icinde duygusal olarak neler olup bittiginin barometresidir.
Ornegin, korku fiziksel olarak midenizdeki bir agri ya da kalp veya nabiz
atisinizdaki bir artis biciminde yasanabilir. Depresyon; kendini istahsizlk,
uykusuzluk, ya da midede bir bosluk hissi ile ortaya koyabilir. Ofke tiim
bedenin kasilmasi ile varligini gosterebilir. Kin ve kirllganlik alinda bir agri,
omuz ya da ¢ene kaslarinin gerilmesi, ya da diglerin sikilmasi ile belirebilir
(Humphreys, 2003:173).

Duygusal yasanti sidresince bedende fizyolojik olaylar olusur.
(Clceloglu, 2005b:263). Duygular ve fiziksel tepkiler (isaretler) yakin iligki
icindedir. Duygulari tespit edebilmek i¢in viicudunuzun sesini dinlemeniz ise

yarayacaktir (Stein, Book, 2003:68).
Tablo 2. Duygular ve Fiziksel isaretler (Tepkiler) Tablosu

DUYGULAR FiZIKSEL ISARETLER (TEPKILER)

Kizginlik Kalp garpintisi, hizli soluk alma, terleme
Ofke Soguk bakiglar, yiksek sesle kizgin bir konugma tarzi
Depresyon Bitkinlik

Hayal kirikhig Kambur bir durus

Gevsek bir durus, havaya bakma, yavas ve titreyen bir ses,

Umutsuzluk .
siklikla ic cekme
Endise Tedirginlik, kalp carpintisi, hizli soluk alis verigler
Korku Gerginlik
Panik Agriyan kaslar, bas agrisi, boyun ve omuz kaslarinin gerilmesi.

Kaynak: (Stein, Book, 2003:68)

Duygulariniz, problemin fark edilecek kadar buyidk, fakat acilen
¢6zime ulastinlmasi icin hendz kiglk oldugu zamanlarda harekete
gecmeniz icin sizi uyarir. Duygulariniza kulak verip onlar anlayarak icinde
bulundugunuz  zor durumun Ustesinden ustaca gelir, gelecekte
kargilasacaklarinizi da engellemis olursunuz. Tam tersini yapip duygularinizi
bastirirsaniz, bu duygular hizli bir sekilde iginizde gerilim, stres ya da endise
gibi rahatsiz edici duygulara dénusir. Karsilik verilmemis duygular bedeninizi
ve aklinizi zora sokar (Bradberry, Greaves, 2006:64).

Kendini tanimayan bir kimse gercek duygularinin farkinda olamaz
(Clceloglu, 2006c:34). Olumsuz duygularin  kontroll; kiginin  fevri
davraniglarini engelleyen ve basari Ustinde belirleyici olan bir beceridir

(Baltas, 2004c:30). Amag duygulari bastirmak degil, dengedir: Her duygunun
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kendine 6zgU bir degeri ve 6nemi vardir. Tutkusuz bir hayat, yasamin kendi
zenginliklerinden kopuk ve yalitilmig, donuk, ¢orak bir kayitsizlik alemine
donadsebilir. Ancak Aristoteles'’in tespit ettigi gibi, makul olan uygun duygudur,
yani kosullarla orantili bicimde hissedebilmektir. Duygular fazlasiyla
bastirildiginda donukluk ve uzaklik yaratir; kontrolden c¢iktiginda, asiri ve
israrh patolojik bir hale gelir. Kigiyi felg eden baskin kaygilanmada, 6fkeye
déndsen kizginlikta ve manik ajitasyonda olan da budur (Goleman, 2006:89).

Heyecanlar ve duygular insan yasaminda iki temel gbrev yaparlar:

* Temel gereksinmelerimizin kargilanip karsilanmadigini ve doyum
derecesini bildirirler,

* Davranisin temelinde yatan enerjiyi ve enerjinin ydninG belirlerler
(Cuceloglu, 2006d:108).

Duygusal 6zbilinci ylksek insanlar da; “Ben kimim?”, “Nereye
gidiyorum?”; “Ne istiyorum?” gibi sorulara yanit bulmak igin en derin hislerini
kullanirlar (Goleman, 2005:79).

Sonug¢ olarak; duygularin ahligilagelen anlamlari ile icermesi gereken

anlamlari asagidaki tabloda karsilastiriimigtir.

Tablo 3. Duygularin  Aligilagelen Anlamlarn ile

Karsilastiriimasi

icermesi Gereken Anlamlarinin

ALISILAGELEN

ICERMESI GEREKEN

Zayiflik isaretidir.

Gucluluk isaretidir.

is yasaminda yeri yoktur.

is yasaminda elzemdir.

Duygulardan kagin.

Duygular 6grenmeyi atesler.

Karisiklik

Berraklk

Onlari bastir.

Onlari bitidnlestir.

Duygusal insanlardan kagin.

Duygusal insanlari arayip bul.

Sadece disilncelere kulak ver.

icindeki duyguyu dinle.

Duygusal olmayan sézcikler kullan.

Duygusal sézcikler kullan.

Sagduyuyu bozar.

Sagduyu icin 6nemlidir.

Dikkati baska yere ceker.

Bizi motive eder.

Zayiflik isaretidir.

Bizi glicli ve canli kilar.

Muhakemeyi engeller ve yavaslatir.

Muhakemeye glclendirir ya da hizlandirir.

Denetime engel olugturur.

Glven ve baglanti olusturur.

Toplumsal kurallari zayiflatir.

Ahlaki degerleri harekete gegirir.

Nesnel bilgi akisini engeller.

Yasamsal énemde bilgi ve geribildirim sunar.

idari planlamay1 karmagiklastirir.

Yaraticilik ve yenilikgiligi atesler.

Otoriteyi baltalar.

Otorite olmadan niifuz olusturur.

Kaynak : (Cooper, Sawaf, 2003:XXXIX)
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3. ZEKA KAVRAMI

Sokrates’in “kendini bil”, Aristoteles’in “dusiniyorum: o halde varim”
s6zU butin bir uygarligin cercevesini cizmistir (Gardner, 2004:6).

Sosyal bilimciler, bir insanin 1Q’sunu tam olarak neyin olusturdugu
konusunda hala tartigiyorlar. Fakat birgok uzman; bellek, s6zcik dagarcigi,
anlama, sorun ¢6zme, soyut muhakeme, algilama, bilgi igsleme ve goérsel-
motor becerilerini iceren, hem sbézel hem de sbzel olmayan yetenekleri
belileyen Wechsler Zeka Olgekleri gibi standartlastirimis zeka testleriyle
6lculebilecegi konusunda hemfikirdir (Shapiro, 2004:19).

Zeka, her zaman insanlarin fikirlerini degerlendirme, mantik kullanma,
sayilarla islem yapma, benzerlikleri tanima, ¢ikarimlarda bulunma ve yeni
kavramlar benimseme olarak dustntlmistar. Tim bu isler agikgasi biligsel
entelektlelin alanina girer. 1Q testleri insanlarin bu becerilerini
degerlendirirken, skorlar timuyle bilissel beceriler Gzerine temellenir. Bu
testlerin blylk kismi, duygu, istek ve gdddlerin temsil ettigi insan
deneyimlerinin buyuk bir bélimini g6z ardi eder. Zeka dlglimleri her zaman,
insan yasantisinin tek bir 6zelligine odaklanir. Bu elbetteki dGnemli bir 6zelliktir
ama tek 6zellik degildir (Davis, 2004:4).

3.1. Zekanin Tanimi

Zeka; insanin digslinme yeteneginin bitintdir. Yeni durumlara ve
uyaranlara uyabilme yetenegidir (Baltas, Baltas, 2002:48).

“Klasik zekd” 1Q testleriyle Olgllen sey olarak tanimlanabilir
(Merlevede, ve dig., 2006:25). Biligsel zek&, konsantrasyon, madde
organizasyonu, planlama, kelimeleri kullanma, anlama ve onlari gergeklere
g6re dizenleme ile ilgilidir. Kisacasi 1Q, kisinin bireysel bankasidir. Kiginin
hafizasi, kelime hazinesi ve gorsel beyin koordinasyonudur (Stein, Book,
2003:33).

IQ veya bilissel zekd; bireyin entelektiel, analitik, mantiksal ve
rasyonel becerilerinin timudir. Sézsel, uzaysal ve matematiksel becerileri
kapsar. Yeni bilgileri ne hizla 6grendigimizi, 6dev ve egzersizlere ne derece
odaklanabildigimizi, objektif bilgiyi hafizamizda ne kadar tutabildigimizi,
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sayllan beceriyle kullanip kullanmadigimizi, soyut distnme ve analitik
problem ¢ézme yetenegini dlger (Stein, Book, 2003:27).

Psikolog Willian Lois Stern, zekay: “Dustncesini bilingli olarak yeni bir
ise yonlendirebilme konusunda genel bir beceridir; hayatin gerektirdigi yeni
sorumluluk ve taleplere zihinsel olarak genel bir uyum saglayabilmedir” diye
tanimlar.

Psikolog David Wechsler ise zekayl “Bireyin amaca uygun hareket
etme, mantikli distinme ve c¢evresiyle fikirlerini etkili bir sekilde tartigsabilme
glcu gibi ferdin global basarilandir’ diye tanimlar (Konrad, Hendl, 2005:42).

Sonugta zeka testinden elde edilen veri, insanin okul konularini
halledebilme becerisini gdsterir. Ancak onun daha sonraki hayatindaki
basarisina dair pek az sey sdyler (Gardner, 2004:3).

3.2. Zeka Kuramlari

insan zekalarina iliskin herkesin tzerinde anlastigi ve evrensel kabul
gbren tek bir liste yoktur ve asla olmaz da (Gardner, 2004:84).

Yakin zamana degin sadece tek boyutlu matematiksel ve uzaysal
beceriler (biligsel yetiler) ile tanimlanan ve 6&lgiilen zeka kavrami; artik ¢ok
boyutlu algilanmaktadir. Dolayisiyla zekéa olgusu icinde artik iletisim yetenedi,
insan iligkileri, algilama, 6zbiling, sezgi, inancglar gibi cok sayida gdésterge
bulunmaktadir (Yaylaci, 2006:21).

3.2.1. Howard Gardner’in Coklu Zeka Kurami

Entelektlel ve duygusal yetiler arasindaki ayrima isaret eden etkili
zeké kuramcilarindan biri, yaygin bigimde itibar géren “coklu zek& modeli’ni
1983 yilinda ileri sirmus bir Harvard’h Psikolog olan Howard Gardner’di.
Yedi zekd tlrinden olusan listesi, sadece aligilagelmis sbdzel ve
matematiksel yetileri degil, iki “kisisel” cesidi daha igeriyordu: kendi i¢
dinyasini ve sosyal becerilerdeki ustaligini bilmek (Goleman, 2005:393).

Psikolog Howard Gardner ¢oklu zekd kuramini savunan en énemli
bilim adamidir. Standart psikometrik araclarla 6lcllebilen tek bir zeka
olduguna dair geleneksel kurami siddetle elestiren Gardner, her bireyin

birbirinden farkli pek ¢ok zekasinin oldugu ve bunlarin her birinin kendine
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6zgl bir bicimde gelistigi ve calistigi tezini ortaya atmistir. Coklu zeka teorisi
bugln yaygin olarak kabul gérmektedir.

Psikolog Howard Gardner, ¢oklu zeka teorisinde, her insanin en az
yedi cesit 6lculebilir zekaya sahip oldugunu sdylemektedir. Bunlar:

*Sozel ve dilsel zeka (dil zekasi); dil ile iletisim kurmamizi saglar, dili
degisik sekillerde kullanma yetenegidir.

*Mantiksal / Matematiksel zekd; soyut iligkileri kullanma ve
degerlendirmeyi saglamaktadir.

*Gorsel / mekansal zeka; imajlari algilara déndstirmeyi ve gorsel
hafizayr kullanmayi saglamaktadir. Zihinsel imajlar olusturma, grafik
g6rintdler yaratma becerisidir.

*Bedensel / kinestetik zek&; vicudu etkili sekilde kullanmayi
saglamaktadir. Beden ve aklin uyumlu kullanimidir.

*Mizikal / ritmik zeka; sesle anlam ve kavram yaratmadir.

*Kigilerarasi / sosyal zeké; baskalarinin duygularini ve niyetlerini ayirt
etmemizi, anlamamizi saglamaktadir.

*Benlik zekasi (kendini bilme); duygularimizi ayirt etmeyi ve dogru
zihinsel modeller olusturmamizi saglamaktadir (Gardner, 2004:101-339).

Gardner, daha 6nce tanimladigi bu yedi tir zekdya, doga ve
varolugsal zeka olmak Gzere iki zeka tiirli daha eklemigtir. Ayrica Gardner bu
zeka tirlerine yenilerinin eklenebilecegini vurgulamigtir. Nitekim 1999 yilinda
Sherman; tat alma, koklama ve dokunma olarak iki yeni zeka tir daha
tanimlamigtir (Ergetin, 2004:10).

*Doga zekasi; dogdal ¢cevredeki karmasik éruntlleri gérme, anlama ve
tanima yetenegidir.

*Varolussal zeka; varolusa iliskin temel sorulan tartisabilme
yetenegidir.

*Tat alma — koku alma zekési; bu tir zekaya sahip kigiler, tat alma ve
koku alma konusunda Ust diizeyde duyarlidir.

*Dokunma zekasi; dokunarak diinyayi algilama ve anlama yetenegidir.



20

3.2.2. Robert Sternberg’in Triarsik Zeka Kurami

Bu teorinin digerlerinden farki zekanin kaltirel ve evrensel boyutunu
incelemesidir. Cevre ve kiltiriin zeka Uzerindeki etkisine dikkat cekilerek, bu
unsurlarin zeki ve zeki olmayan davranisin neler olduguna karar verdikleri
aciklaniyor. Orijinallik ve otomatiklesme, davranislari zeki davraniglara
dénustiren iki beceri boyutudur (Konrad, Hendl, 2005:53).

Sternberg, bilisimsel, baglamsal ve deneyimsel olmak Uzere U¢ alt
kurami iceren bu kuraminda, zekanin etkileserek isleyen farkh bilesenlerden
olustugunu, bireyin icsel, digsal dunyas! ile deneyimlerinin zekayla iligkili
oldugunu belirtmektedir.

Sternberg, biligsimsel alt kuramda; bireyin zekice davranis
gelistirmesinde kullandidi bilissel siregler ve vyapilardan olusan igsel
dinyasini, deneyimsel alt kuramda; bireyin deneyimlerinin, zekasina i¢ ve
dis diinyayla iligkilerine etkisini, baglamsal alt kuramda; bireyin cevresel
istemleri degerlendirmekte kullandigi suUrecler ve dig dianyasini ele almig
zekay! bu butlnlikte aciklamigtir. Bu bitinlik icinde akademik, pratik ve
yaratici olmak Uzere gelistirilebilir, degistirilebilir ve esnek olduklarini
vurguladigi G¢ tdr beceri tanimlamistir (Sternberg 1983:14-18; Ercgetin,
2004:14-19).

3.2.3. Robert Sternberg’in Basari Zekasi Kurami

Basar zekési kurami, triarsik zekd kuraminin genigletiimesi ve
gelistiriimesinin bir Grind olarak kabul edilmektedir. Sternberg (1997)
kuraminda, herkesin kendi sosyokultirel baglaminda, kendi basari tanimina
gbre, basarili olmasi i¢in gereken yeteneklerinin timani basari zekési olarak
tanimlamaktadir.

Sternberg basari kavraminin géreceli olmasina ragmen basari
zekasina sahip insanlarda ortak bazi ézellikler bulundugunu belirtmistir. Bu
6zellikler sunlardir;

* Kendi kendini gtdilemek,

* Kendini kontrol etmeyi 6grenmek,

* Azimli olmak,

* Yeteneklerinin farkinda olmak ve en st dizeyde kullanmak,
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* Baslatici olmak ve disincelerini eyleme dénustirmek,

* Sonug ve Urln odakl olmak,

* [zleyerek, sonug alarak amaca ulasmak,

* Bagarisizligi géze almak, riske girmek,

* Sorumlulugu Gstlenmek ve kendi kendine acimamak,

* Bagimsiz olmak,

* Ertelememek,

* Bireysel sikintilarin Gstesinden gelmek ve kendine givenmek,

* Amaca odaklanmak, yogunlasmak,

* Zamanini ve enetjisini iyi bir bigimde kullanmak,

* BOtln0 ve parcalari algilamak,

*Analitik, yaratici ve pratik disinme becerilerini en iyi bi¢cimde
dengeleyerek kullanmak (Ergetin, 2004:24-30).

3.2.4. Stephen Ceci’nin Biyolojik Yaklagim Kurami

Ceci (1990), genel zeka ya da g faktdrt biciminde tanimlanan tek bir
zekd kavramina karsi ¢ikmig; zekayi biyolojik temelleri olan ¢oklu biligsel
potansiyel, baglam ve bilgi batinliginde degerlendirmistir. Tek bir zeka
kavramina karsi c¢ikan Ceci, zekaya iligkin tanimladigi boyutlari sdyle
aciklamistir:

Coklu bilissel potansiyel: Zekd cok sayida yetenegi ve biligsel
potansiyeli ifade eder. Tek bir zihinsel enerjiyle agiklanamaz. Her potansiyel,
yeni iligkilerin kesfedilmesini, distncelerin izlenmesini, belirli bir alana iliskin
bilgi kazaniimasini olanakh kilar.

Baglam: Baglami, biyoekolojik ¢ercevede, genis kapsamlh bir kavram
olarak ele almistir. Baglam kavrami, bilgi alanlari, kisilik, motivasyon, egitim,
bireyin yasadigdi yerin tarihi gibi pek cok 6deyi kapsar. Her biri bireyin bilisini,
kavrayigini etkileyebilen bu 6geler, problem ¢dzmenin zihinsel, sosyal ve
fiziksel baglamini olustururlar.

Bilgi: Biligssel slreglerle kazanilan enformasyon, kurallar, inanglar,
tutumlar vb.’ni igerir. Bilgi, karmasiklik, ayrinti, kisilik dizeyine gbére uzun
doénemli bellekte, 6rgutlenir ve yapilandirilir. Bilgi ne kadar karmasik, ayrintili

ve iligkiliyse o kadar gucludir. Bilgi ve bilissel surecler i¢ icedir. Bilgi, ne
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kadar iyi 6rgUtlenmigse, zihinsel suregler o kadar etkilidir. Zihinsel siregler ne
kadar etkiliyse, bilgi o kadar iyi bicimde &rgUtlenebilir ve ayrintilandirilabilir
(Ercetin, 2004:31-33).

3.2.5. Duygusal Zeka Kurami

1985 yilinda Reuven Bar-On, kisinin EQ’l “duygusal alan” olarak
adlandirdigi bir zek&d bolimini distinmdis, bu becerilerin geleneksel bilissel
yeteneklerden daha etkili oldugunu fark etmistir (Stein, Book, 2003:12).

1990 yilinda duygusal zeka terimini ilk ortaya koyan ve tanimini yapan
Peter Salovey ve John Mayer'dir (Salovey, Mayer, 1990:189).

Duygusal zekd kavrami bir ¢ok arastirmaci tarafindan incelenmis,
1995 yilinda Daniel Goleman’in is basindaki performansa ve kurumsal
liderlige odaklanan “Duygusal Zek&” adli yapitiyla gelismis ve populerlik
kazanmistir (Goleman, 2006:12).

Goleman’in duygusal zeka kurami;

* Ozbiling,

* Kendine ¢ekidlizen verme,

* Motivasyon,

* Empati,

* Sosyal beceriler olmak Gzere EQ’'nun bes boyutunu kapsamaktadir
(Goleman: 2005:38-39).

Ayrica; Robert K. Cooper ile Ayman Sawaf'in kurami da yénetimde ve
organizasyonlarda duygusal zekdya odaklanmaktadir (Cooper, Sawaf,
2003:1X).

Duygusal zekd kuramlarinin ortak temeli; kisinin kendisinin ve
baskalarinin duygularini tanima, anlama, diizenleme, kontrol etme ve amaca

uygun, etkili olarak kullanabilme becerisini icermektedir.
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4. DUYGU VE ZEKA ILiSKiSi

Hersey beyinde baslar ve biter. ik hareketlerimizden (nefes alma, goz
kirpistirma, beslenme ihtiyaci) fiziksel olarak 6lU oldugumuz ana kadar, her
dlizeyde bir is yapma emri beynimizden gelmektedir (Grant, 1998:1).

Beynimiz birbirinden farkli iki girdi sistemine sahiptir. Bunlardan biri
enformasyonu iglemden gecirirken, digeri anlami islemektedir. Birisi
mantiksal ve biligsel dizeyde ugrasirken, digeri duygular veya etkiler ile
ilgilenmektedir. Her iki sistem beynin aldigi tim girdileri esanli olarak
islemektedir. Su bir gercektir ki bilgileriniz ve mantiginiz duygulariniza yol
gbsterirken, duygulariniz da bilingli bilgilerinize enerji verir ve canlandirir.
Hepimiz icin ¢ok énemli bir gercek, yasamimizi saglikh bir sekilde strdirmek
icin dislncelere ve duygulara ihtiyag duydugumuzdur (Barutgugil, 2002:80).

Karar aninda secim yapabilmek konusunda insanoglunun
varolugsundan beri duygular yol géstermeye devam ediyor. Ne var ki, akilla
etkilesimini belli bir dengeye oturtamayan duygular hedef sasirtici, aci verici,
hatta yok edici olabilir. Ancak harekete gegmek icin gerekli olan enerjiyi
saglayan duygular, akilla birlestiginde yol gésterici, harekete gecirici bir iglevi
yerine getirir (Baltas, 2006b:10).

Duygulan zekaddan ayirmaya calismakla, sadece organizasyonlar
blnyesinde degil, kendi 6zel yasamlarimizda da buydk bir bedel 6dedik. Bu
sonuca sadece sezgisel yolla varmiyoruz, ayni zamanda modern bilimin her
gln duygusal zekdnin — salt IQ'nun ya da beyin glicinin degil — iyi
kararlarin, en dinamik ve kérl organizasyonlarin, en tatminkar ve basarili
yasamlarin temelinde yattigina iliskin kanitlari da bizi bu sonuca gétartyor
(Cooper, Sawaf, 2003:X).

Duygularimiz, sezgilerimiz yasamimizda aklimiz ve mantigimiz kadar
6nemli bir yere sahiptir (Toktamisoglu, 2004:12). Artik, “Ben kararlarimi
aklimla veririm,” diyen Kkigilerin bilimsel agidan kabul edilemeyecek bir
yargida bulunduklarini biliyoruz (Baltas, 2006b:5). Btin kararlarin dayandigi
mutlaka duygusal bir temel vardir (Baltas, 2006b:55).

lowa Universitesi Tip Fakdiiltesi Néroloji Bolimi Baskani Antonio

Damasio sunlarn sdylemektedir: “Aslinda, muhakeme/karar verme ve
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heyecan/his beyinde kesisirler... Beynin iginde, muhakeme dedigimiz hedefe
ybnelik distinme slreci ve karar verme dedigimiz cevap seg¢iminden olusan
bir sistemler toplulugu vardir. Beyindeki bu sistemler toplulugu ayni zamanda
heyecan ve duygularla da iligkilidir. Duygularin ve heyecanin muhakeme
Uzerinde guglu bir etkisi vardir. Bu noktada, duygularin éncelikli bir yere sahip
olduklari goérulmektedir. Duygular, zihinsel yasantimizda egemendir ve
beynin geri kalan kisimlari ile alginin islevlerini etkilemektedirler. Etkileri
muazzamdir’ (Cooper, Sawaf, 2003:XI).

4.1. Biligsel Zeka (1Q) ve Duygusal Zekanin Karsilastiriimasi

IQ ve duygusal zeka birbirlerine karsit degil, birbirlerinden ayri
yetilerdir (Goleman, 2006:74). Ayrica, bilissel zekd ve duygusal zeka
birbirinin alternatifi degil, tamamlayicisidir; aslolan duygusal zeka ve bilissel
zekanin isbirligidir. Davraniglarimizi yénlendiren, kurdugumuz iligkileri ve
niteliklerini belirleyen bilissel zeka degil, agirhkli olarak duygusal zekadir.
(Baltas, 2006b:7).

Tek basina IQ insanin hayatta basarnli olmasini saglayamaz, ancak
duygularla iligkilendirildigi takdirde basari elde edilebilir. Elinden geleni ortaya
koymak icin her iki zekaya da ihtiya¢ vardir (Konrad, Hendl, 2005:13).

insanlar genel zekaca birbirlerinden farkli olduklari gibi, duygusal
zekaca da farklidirlar. Duygusal zeka, kalitim yoluyla degil, 6grenme yoluyla
kazanilabilir (Clark, 2000:27).

Duygusal zekd dizeyimiz kahtimsal olarak tayin edilmedigi gibi,
gelisimi de sadece gocukluk dénemlerinde gergeklesmez. Oyle anlasihyor ki,
ond¢ ile ondokuz arasindaki yaslardan sonra pek fazla degisim géstermeyen
IQ’nun tersine, duygusal zekanin 6grenilme olasiligr oldukga fazladir. Biz
yasamayi sUrdirerek deneyimlerimizden ders aldik¢a, gelismeye devam eder
ve bu alanda gitgide daha yeterli olabiliriz. Aslinda, insanlarin duygusal zeka
dizeylerini yillar boyunca takip eden incelemelerin goésterdigi gibi, kisiler
kendi duygulanyla ve durtlleriyle basa cikmakta, kendi kendilerini motive
etmekte, empatilerini ve sosyal maharetlerini bilmekte ustalasmakta, bu
yetenekleri de pekistirmektedir (Goleman, 2005:14).
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Duygusal zekad 6&grenilebilen, esnek bir yetidir. Bazi insanlarin
duygusal zekéasi dogustan yiiksek olabilecegi gibi, diger insanlar da sonradan
yuksek bir EQ geligtirebilirler (Bradberry, Greaves, 2006:46). Duygusal
zekéanizi gelistirmenin énemli bir parcasi, bakis agisini degistirebilmeyi ve bir
duruma, baska bir insanin bakis agisindan bakabilmeyi igerir (Merlevede, ve
dig., 2006:261).

Duygular akilli kararlar igin vazgecilmezdir. Akil, duygusal zekéa
olmadan verimli ¢alisamaz. Dogru olan yolu bulmakta duygusal zekanin
6nderligine ihtiyag vardir (Baltas, 2006b:13).

Yapilan arastirmalar her alanda siradisi, Ustiin performans gésteren
kisilerin duygusal yeterliliklerinin, zihinsel yeteneklerinden iki kat daha fazla
6nem tasidigini géstermektedir (Toktamisoglu, 2004:80).

Duygusal zeké s6z konusu oldugunda ne kadinlar erkeklerden “daha
akill”, ne de erkekler kadinlardan Ustindlr. Binlerce kadin ve erkegin
duygusal zekalari Gzerine yapilan bir analiz, kadinlarin ortalama olarak kendi
duygularindan daha haberdar oldugunu, daha fazla empati gdsterdigini ve
kisileraras iliskilerde daha becerikli oldugunu bulgulamistir. Ote yandan,
erkekler kendinden daha emin ve iyimserdir, daha kolay uyum saglar ve
stresle basa ¢ikmada daha basarilidir (Goleman, 2005:13).

insan beyninin fonksiyonlari (izerinde yapilan son arastirmalarda,
insan zekasinin gercek Olcutinin 1Q degil, kisilerin EQ dizeyi oldugu
savunulmaktadir (Baltag, Baltas, 2003:158).

G6zumsel mantigin yanisira duygulariniza da yer verdiginizde,
sezgileriniz ve duygusal zekaniz, olasi ylzlerce segenek veya senaryoyu ¢ok
kisa slrede tarayabilmenizi ve en iyi ¢bzime saatler yerine saniyeler iginde
ulasmanizi saglar. Arastirmalar, sadece bu slrecin yiksek hizini degil, bunu
yapanlarin genellikle salt zekdya glvenenlerden daha iyi c¢dzimler
bulabildigini de gbstermektedir (Cooper, Sawaf, 2003:XIIl; Erginsoy,
2002:32).

4.2. Duygusal Zeka Algilamasi

Duygusal zekanin merkezinde amigdalanin igleyisi ve neokorteksle
olan iligkisi yatmaktadir (Goleman, 2006:43).



26

Beyin ve beyin fonksiyonlari Uzerine glinimize degin ¢ok sayida
deney, arastirma ve kuram geligtirilmistir. 1960 ve 1970’lerde beyin teorileri,
beynin sag ve sol olmak Uzere iki ayn bélimden olustugu iddiasi Gzerine
kurgulanmistir. Bbylece beynin sol tarafinin; konugsma, mantiksal, analitik,
kontroll, entelektlel gibi ydnleri; sag tarafinin ise sanatsal, holistik, ruhsal,
duygusal ve sezgisel gibi ybnleri temsil ettigi belirtiimektedir. Konuyla ilgili
daha sonraki caligsmalarda ise, beynin basit bir siniflandirmayla
ayrilamayacak kadar karmasgik bir yapiyi temsil ettigi ve kendi iginde yer alan
bazi bélimlerinin (limbik sistem, serebral korteks gibi) buUtine Kkatki
saglayacak bicimde etkin rol oynadidi ortaya konmustur (Yaylaci, 2006:31).

Sinirbilimciler — artik, duygularimizin,  vlicudun geri kalanina
biyokimyasallar seklinde bilgi gdnderen c¢esitli beyin yapilari ve salgi
bezlerinin destegiyle talamus, amigdala ve korteksin alin loblar tarafindan
ybnetilen, beyindeki simsek hizinda bir iletisim sistemiyle kontrol edildigine ve
aktarnldigina inaniyorlar (Shapiro, 2004:250).

Limbik sistem; beynin “duygularin mekani olan bdlimuadar (Konrad,
Hendl, 2005:175). Duygularimizi ve durtllerimizi dizenlemenin asil
sorumlulugu bu sisteme aittir. Limbik sistem, duygusal 6grenmenin yer aldigi
ve duygusal anilarin saklandigi yer olan hipokampusu, beynin duygusal
kontrol merkezi oldugu disindlen amigdalay! ve birkag yapiy! icerir (Shapiro,
2004:25).

Talamus; duyu organlarindan gelen néronlarin beyin kabuguyla olan
iligkisini saglar. Talamusun belirli bir kismi, gézden gelen uyaricilar alr ve
beyin kabugunun gdrmeyle ilgili bélgesine yansitir. Bagka bir kismi, kulaktan
gelen sinirsel uyaricilari isitmeyle ilgili beyin kabugu bdlgesine iletir.
Talamustaki Gglnct diger bir bdlgenin islevi, omirilikten gelen ndéronlari,
beyin kabugunun dokunma ve bedenin durumunu algilama ile ilgili
kisimlarina yansitmaktadir.

Hipotalamus; talamusla hipofiz salgi bezinin arasinda yer alir; son
yillarda en fazla arastirilan beyin kisimlarindan biridir. BuyUkliga kuguk bir
kesme seker kadar olmasina ragmen, gérdigu islemler son derece énemli ve

degisiktir. Hipotalamus heyecanlarin ve arzularin denetlendigi merkezdir.
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Limbik sistem; beyin sapinin yukari kismiyla 6n beyin arasinda yer
alan néron agindan olusur. Heyecan vyasantisi, saldirma ve kagma
davraniglarniyla iligkisi vardir. Limbik sistemin bir kisminin heyecanlar
yatistirici bir iglevi vardir, baska kisimlari ise tam aksine heyecanlari kamgilar
(Clceloglu, 2005b:74).

Biyolojik olarak algilama birka¢c adimda gerceklesir. Asagidaki sekilde
g6raldaga gibi gorsel sinyal éncelikle gézin retina tabakasindan talamusa
ulasgir ve orada beyin diline ¢evrilir. Mesajin blyudk bir kismi buradan gorsel
kortekse ulasir, anlami analiz edilir ve uygun tepki belirlenir; tepki
duygusalsa, duygu merkezlerini harekete gecirmek igin amigdalaya sinyal
g6nderilir. Ancak ilk sinyalin daha ufak bir bélima, daha hizh bir aktarimla
talamustan dosdogru amigdalaya gidip daha ¢abuk (ancak daha az kesin) bir
tepkiye yol acar. Bdylece kortikal merkezler ne olup bittigini daha tam

anlamadan, amigdala duygusal bir tepkiyi baslatabilir (Goleman, 2006:47).
Cizim 1. Duygusal Zeka Algilamasi

SAVAS YA DA KAC TEPKISI
Nabiz ve tansiyon yukselir.
Genis kaslar gabuk hareket igin hazirlanir.

Kaynak: (Goleman, 2006:47)
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5. DUYGUSAL ZEKA KAVRAMI

Duygularimiz; distinmek ve planlamak, uzak bir hedefe hazirlanmayi
devam ettirmek, sorunlari ¢ézmek gibi yeteneklerimizi engelledigi ya da
glclendirdigi  6lcide, dogustan gelen zihinsel yetilerimizi kullanma
kapasitemizin sinirlarini gizerek hayatta neler yapabilecegimizi belirler.
Yaptigimiz is, heves ve keyifle — hatta uygun bir dizeyde kaygiyla — motive
oldugumuz élglide de bizi basariya ulastirir. iste duygusal zeka tam da bu
anlamda temel bir yetenektir ve diger tim yeteneklerimizi, bilerek ya da
korelterek, derinden etkileyen bir gugctir (Goleman, 2006:119).

Duygusal zek4, ingilizce’de ki kargiligi olan “Emotional Intelligence”
s6zclgunin kisaltiimis hali olan EQ “Emotional Quotient” olarak aniimaktadir
(Borekgi, 2002:22).

Duygusal zeka bir cesit olgunluk élctttidir. Duygusal zekanin gelisimi
temelde bir “olgunlasma” yolculugudur (Toktamisoglu, 2004:76).

EQ Kkisilik ile ilgili degildir. Kisilik, bir insanin nasil disinddgini ve
davrandigini belirleyen 6zellikler butGntddr. Bir insanin karakterini ele
aldigimiz zaman bu Kisi icin utangac, disunceli, yumusak bash esprili ya da
sinirli gibi bazi tespitler yapariz. Kisilik de genel olarak duygusal zeka ile
karigtirilan bir konudur. Bu iki kavram birbirinden cok buydk farkla
ayrilmaktadir. Oncelikle kisilik, IQ (Intelligence Quotient) kavramina benzer
olarak belirlenmis &lgutlere sahiptir (Stein, Book, 2003:35).

Duygusal zekda, yiksek bir zekd katsayisina “IQ” sahip insanlarin,
gunlik somut durumlarda basarisiz olmaktan kurtulamazken, ortalama bir
IQ’su olan basgkalarinin basarili oldugu gézlemlenmeye baslandiginda fark
edilmistir (Merlevede, ve dig., 2006:24).

En basit tanimi ile duygusal zekd, duygularin akilct kullanimidir
(Weisinger, 1998:12; Mumcuoglu, 2002:27).

5.1. Duygusal Zeka Kavrami ve Tarihsel Geligimi

Duygusal zeka kavraminin gelisiminin temellerini aslinda ilk kez sosyal
zekd kuramiyla Thorndike’nin (1920) attigi kabul edilmektedir. Thorndike
zeka faaliyetlerini sosyal zeka, somut zekd ve soyut zeka biciminde (¢

bilesene ayirmis; sosyal zekad kavramini ise “kadin, erkek, cocuk, geng, tim
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insanlari anlama becerisi, insan iligkilerinde genig algilarla hareket etmek”
biciminde tanimlamistir (Yaylaci, 2006:45).

Goklu zeka teorisini Ureten Gardner, sosyal zekd kavramini daha
ileriye taglyarak, calismalarinda sosyal zeka kavramini kullanmis ve sosyal
zekayi; bireyin ic iletisimi ve Kisilerarasi iletisim zekasindan olusan bir btlin
olarak ifade etmistir. Buna gore; ic iletisim ve zeka, bireyin kendisiyle olan
iletisimi ve karmasik ve yuksek dizeyde farklilik igeren duygularini
tanimlama becerisi ile ilgilidir. Kigilerarasi iletisim ve zeké ise; bireyin diger
insanlarla olan iligkileri ve diger insanlarin duygulari, motivasyonlari, ruh
halleri ve beklentileri gibi farkliliklarini ayirt etme yetenegidir (Yaylaci
2006:46; Gardner, 2004:101-398).

1985 yilinda, Reuven Bar-On literatiirde Bar-On olarak adlandirilan
calismalari ile “Duygusal Alan” kavramini kullanmis, arastirmalarinda
insanlari basariya ulastiracak faktorleri ele almistir. Reuven Bar-On’in
duygusal zeka tanimi soyledir: “Kisinin cevresel etki ve baskilara olumiu
tepkiler verebilmesini saglayan ve yetenegini etkileyen biligsel olmayan bir
dizi kigisel, duygusal ve sosyal yetkinliklerdir” (Bar-On, 1995:5). Houston’daki
Texas Universitesi’nin Tip Dal’'nda gérev yapan Reuven Bar-On’in kurami bir
cok incelemeye esin vermigstir (Goleman, 2006:12).

Biri New Hampshire Universitesi'nde digeri de Yale Universitesi'nden
John Mayer ve Peter Salovey adh iki psikolog 1990 yilinda yayinladiklar
makalelerinde “duygusal zek&” kavramini ilk kez dile getirmislerdir (Davis,
2004:6; Shapiro, 2004:16; Goleman, 2006:7). Makalede, duygusal zeka
kavrami bilimsel olarak test edilmis ve ilk tanim gelistiriimistir (Yaylaci,
2006:46). Mayer ve Salovey’e gbre (1990:189) “duygusal zeka; Kkisinin
kendisinin ve bagkalarinin duygu ve hislerini gézlemleyebilme, aralarindaki
farki ayirt edebilme, bu bilgiyi dislince ve eylemlerinde yol gdsterecek
sekilde kullanabilme yetenegidir.” Mayer ve Solovey (1997), sonradan
derinlegtirdikleri arastirmalarinin 1s1ginda daha kapsamh bir tanim
gelistirmiglerdir. Buna gére duygusal zeka; duygular dogru bicimde algilama,

degerlendirme ve ifade edebilme vyetenedi; duygulari ve duygusal
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enformasyonu anlama yetenegi ile duygusal ve entelektlel gelisimi saglamak
icin duygulari denetleme ve ifade etme yetenegini igerir (Yaylaci, 2006:47).

Harvard Universitesi'nden Psikolog Daniel Goleman ise 1995 yilinda
yayinladigi “Duygusal zeka, neden IQ’'dan daha énemlidir?” adli yapitiyla bu
kavramin gelismesine ve tim dinyada popdllerlik kazanmasina neden
olmustur (Goleman, 2006:8). Goleman’a gére (2005:393) “duygusal zeka,
kendimizin ve bagkalarinin hislerini tanima, kendimizi motive etme, i¢cimizdeki
ve iligskilerimizdeki duygulari iyi yénetme yetisine gbnderme yapar.”

Goleman’in duygusal zeka tanimi sdyledir: Hissettiklerimizi bilmek ve
bizi zor duruma sokan bu hisleri ybnetebilmek, gbérevleri, hedefleri
yapabilmek ybéninde kendimizi motive etmek, yaratici olmak ve zayif
ybnlerimizi gelistirebilmek, digerlerinin hislerinin farkina varmak ve iliskileri
etkili bicimde yonetebilmektir (Yaylaci, 2006:48).

ABD ve Kanada'da bir kurumsal arastirma ve o6lcim firmasinin
yOnetim kurulu baskani olan Dr.Robert K.Cooper ile Duygulari Tanima
Egitimi Vakfinin kurucularindan Ayman Sawaf’a gére (2003:XI-XIl) “duygusal
zeka, duygularin gicind ve hizh algilayisini, insan enerijisi, bilgisi, iligkileri ve
etkisinin bir kaynagi olarak duyumsama, anlama ve etkin bir bigcimde
kullanabilme yetenegidir.” Ayrica, Cooper ve Sawaf duygusal zekayi; bizi,
kendi potansiyel ve hedeflerimizin pesinden kosmaya sevkeden, en icten
degerlerimiz ve 0Ozlemlerimizi harekete geciren ve onlari, hakkinda
disindigumuiz seylerden yasadigimiz seylere dénuUstiren sey olarak da
tanimlamaktadirlar.

Duygusal zek& kavrami oldukg¢a genis bir alani ifade etmekte ve
bilimsel temellere dayali, dogrulugu kanitlanmis ¢ok sayida arastirmalardan
elde edilen verilere dayanmaktadir. Bununla birlikte duygusal zeka teorileri
incelendiginde, konuya bireyin kariyer yasami ve organizasyonel boyutta
degerlendiren ¢ok az dizeyde arastirma ve calisma olup, ¢alismalarda daha
cok psikolojik boyutta ve terapi alaniyla ilgili gelisme ve egitim temelli
arastirmalar Gzerine yogunlasildigi dikkati cekmektedir (Yaylaci, 2006:50).

Duygusal zeka, tanimlardan da anlasilacagi gibi duygularin bilise katki

saglayacak bigcimde ve etkili yénetimine dayanan bir zeka tiridar.
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Duygusal zeka ile ilgili tanimlarin her biri farkh bir bakis agisini temsil
etmektedir. Salovey ile Mayer’in ki, bir ylzyil 6nce 1Q Gzerine ilk galismasiyla
bicimlendiriimis olan zeka gelenegine siki sikiya baglidir. Reuven Bar-On,
duygusal saglik konusu Uzerinde durmaktadir. Cooper ve Sawaf, yénetimde
ve organizasyonda duygusal zekaya odaklanmaktadir. Goleman ise duygusal
zekayl cok daha genis boyutta ele alarak, is basindaki performansa ve
kurumsal liderlige odaklanmasi nedeniyle digerlerinden ayriimaktadir.

5.2. Duygusal Zekanin Onemi

Duygusal zekd, kendimizle ve bagkalariyla basacikabilmeyi
kolaylastiran duygulari tanima, anlama ve etkin bicimde kullanma
yetenegidir. Yani, bagkalarinin neyi istediklerini, neye ihtiya¢c duyduklarini,
glcli ve zayif yanlarini, duygulari degerlendirerek anlayabilmek, stresle
basacikabilmek ve insanlarin gevrelerinde gérmek istedikleri gibi biri olmak
icin gerekli yetkinliktir.

Duygusal bakimdan zeki bir kisi olmak dinamik bir gelisimdir. Almay:
ve vermeyi, 6grenmeyi ve anlamayi, dinlemeyi ve iletisim kurmayi,
diginmeyi ve harekete gecmeyi gerektirir. Duygularin, kelimelerin ve
eylemlerin (hem kendimizin hem baskalarinin) olanlari veya olmayanlari nasil
etkiledigini bilmeyi gerektirir. Duygusal olarak zeki olmak, kendi ihtiyaglarinizi
karsilarken, baskalarinin da ihtiyaglarini kargilamayi icerir (Davis, 2004:112).

Yiksek duygusal zekd, insanlarla ve hayatla barisik olmanin yollarini
acar. Bodylece, iletisim becerisiyle birlikte, iligki ybénetiminde yetkinlik,
insanlarla iyi iliskiler icinde olan, etkin davranislar sergileyen, kendini taniyan,
hayattan ne istedigini bilen olgun insan olmanin kapilarini acar (Baltas,
2006b:45). Duygusal zekada ki bu gelismeyi ifade eden, modasi ge¢cmis bir
sb6zcik vardir: Olgunlasma (Goleman, 2005:14). Olgun insan; gelismis
insandir. lyi belirlenmis benlik sinirlari olan, kendini degerli bulan, yagaminin
degisik yonleri arasinda denge kuran, duygularini taniyan ve ifade edebilen
kisidir (Clceloglu, 2005a:257).

Davraniglarimiz 6nce zihinde vyaratilir, daha sonra faaliyet olarak
kendini ortaya koyar. Zihinde yaratma birinci adimi, faaliyete dékme ikinci

adimi olusturur. Gelismis insan, bu iki adimin farkindadir; yetistigi ortam
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ondan  davraniglarinin  Uzerinde  diglUnmesini ve  seceneklerini
karsilastirmasini istediginden, davraniglarinin temelinde yatan seg¢me
sureclerine duyarliik kazanmigtir (Clceloglu, 2006a:191).

5.3. Duygularla iligki ve Duygulari Yonetme

Bu yUzyilin baglarinda, Sigmund Freud, duygularini kontrol etmeyi
6grenmenin uygar insani tanimlayan Kkisilik gelisiminin baslica géstergesi
oldugunu ileri sirmustir (Shapiro, 2004:249).

Kendimizden ve davraniglarimizdan sorumlu oldugumuz kadar
duygularimizdan da sorumlu olmamiz gerekir. Duygular ortaya ¢iktiginda ¢
secenegimiz vardir. Bastirmaya ve gbérmezden gelmeye calismak birinci
segenektir. Ancak, bu durumda er veya geg patlariz. ikinci segenek olarak
olaylara ¢6zim aramay degil, duygularimizdan zevk almayi ve onlara siki
sikiya sarilmayi tercih ederiz. Uclincii ve son segenegimiz ise duygularimizla
cesurca ylUzlesmek, onlari kabul etmek ve gerekiyorsa bir eylem tarz
Uzerinde karar kilmaktir. Son segenegin akla en yatkin oldugu agiktir, ancak
uygulamasi her zaman kolay degildir (Barutgugil, 2002:84).

Duygularla iligkide G¢ ayri yol vardir:

* Duygularin bastirilmasi ya da siniflandirilmasi:

Duygularini bastiran ya da sinirlayan Kigi, hislerini tanimasina,
algilamasina ragmen, ortaya c¢ikmasina ve gorllmesine misaade etmez.
Onlan bastirarak duygulariyla karsi karsiya kalmaktan sakinir. Bu bastirma
mekanizmasi genellikle otomatik ve kismen bilingli olarak ortaya ¢ikar.

* Duygulara yenik diismek:

Bu kategorideki insanlar, duygulari ortaya ¢iktigi an, ne hissettiklerini
neredeyse bilmezler. Daha ne olup bittiginin ve ne hissetmekte olduklarinin
farkina bile varmadan bir duygu selinin dniinde yuvarlanip giderler.

* Kendini algilama (Uyaniklik):

Sudrekli kendini algilama halinde olan insanlar genellikle duygular
ortaya ¢ikar ¢gikmaz onlari tanirlar. Bu da onlara iginde bulunduklari duruma
en uygun harekette bulunma, duygularini kontrol etme ve etkili kullanma
sansi vermektedir (Konrad, Hendl, 2005:94).
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Duygularimizi yénetmek, duygusal zekanin, basarinin ve mutlulugun
6nemli bir pargasidir. Duygularinizi yénetmenize yardim edecek cesitli
yéntemler sunlardir:

* Bir gindelik sorun ile duygusal sorunun birbirinden ayirt edilmesi,

* Gundelik sorunumuzdan énce duygusal sorunumuzun yénetilmesi,

* Sagliksiz duygularimizin yerine saghkli duygularin konulmasi,

* Meli’li ve zorunluluklu sézlerle ifade ettigimiz kesin istemlerimizin
yerine tercihlerin ve dileklerin konulmasi,

* ¢ konusmalarimizda duygusal bakimdan serinkanl dil kullaniimasi,

* Zihinsel tasarlamanin kullaniimasi,

* Ig-konusma sdzleriyle nasil baga gikilacaginin 6grenilmesi,

* Derin solunum ve kas gevsetme egzersizlerinin yapilmasi,

* Bazi stres azaltici etkinliklerin iyilesmemize degil, kendimizi daha iyi
hissetmemize yardim ettiginin farkina variimasi (Clark, 2000:88).

Kisinin darttlerini denetleyebilmesi, cezbedici seylere kargi koymasi
ve tatminini geciktirebilmesi, duygularini kontrol etmeyi basarabilmesi
anlamina gelir (Baltas, 2006b:37).



6. DUYGUSAL ZEKA MODELLERI
Literatirde yaygin olarak kullanilan dért ana duygusal zekd modeli

asagidaki tabloya ¢ikariimigtir.

Tablo 4. Duygusal Zeka Modelleri Tablosu
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Reuven Bar-On

John Mayer ve
Peter Salovey

Robert K.Cooper
ve Ayman Sawaf

Daniel Goleman

5 Genel alanile 15
beceriyi igerir.

4 Temel alani igerir

4 Kbse tasiile 16
yeterliligi icerir

5 Temel yetenek ile
25 yeterliligi igerir

1. Kigisel Beceriler
(Icsel Diinya Alani)

- Duygusal benlik bilinci
(Farkindalik)

- Kendine giiven
(Digavurum)

- Bagimsizlik

- Ozsayg!

- Kendini
gergeklestirme

2. Kisilerarasi Alan
(Di1g Diinya Alani)

- Empati

- Sosyal sorumluluk
(Bireylerarasi iligkiler)

- Sosyal iligkiler

3. Adaptasyon Alani
(Uyumluluk)

- Gergekgilik
- Esneklik
- Problem ¢6zme

4. Stresle Basa Cikma
Alani

- Strese karsi tolerans
- Dart( alani

5. Genel Ruhsal
Durum

- lyimserlik
- Uyumluluk (Mutluluk)

1. Duygulari

tanimlama-algilama

* Duygularini fark
etmesi, duygularini
tanimlayip, ifade
etmesi.

* Diger kisilerin neler,
hissettigini fark etmesi
ve duygularini
tanimlamasi.

2. Dustinceleri
kolaylastirmak icin
duygulari kullanma

* Duyguyu dlsiincede
kaynastirmaktir.

* Duygular etkin ve
verimli distinmeyi
sadlar.

* Duygular yargilara
ve hafizaya yardim
ederler.

3. Duygulari anlamak

* Temel duygularin
nasil karmasik
duygulara
dénustigind bilmek

* Duygularin bir
asamadan diger bir
asamaya nasll
gegtigini anlamak

4. Duygular
diizenlemek ve
yonetmek

* Kendini, arzularini
ve dirtdlerini kontrol
edebilmek

* Kendisinin ve diger

kisilerin duygularini
ybnetebilmek

1 NCi KOSE TASI:
Duygulari 6grenmek

- Duygusal durustlik

- Duygusal enerji

- Duygusal geribildirim
- Pratik sezgi

2 NCi KOSE TASI:
Duygusal zindelik

- Oz varlik

- Glven ¢emberi

- Yapici hosnutsuzluk

- Esneklik ve
yenilenme

3 NCU KOSE TASI:
Duygusal derinlik

- Ozglin potansiyel ve
amag

- Adanmighk

- Durustligi yasamak

- Yetki olmadan etki

4 NCU KOSE TASI:
Duygusal Simya

- Sezgisel akis

- Dlsiincesel zaman
degisimi

- Firsati sezinlemek

- Gelecegi yaratmak

KISISEL YETERLILIK

1. Ozbiling

- Duygusal biling

- Dogru 6z
degerlendirme

- Ozgliven

2. Kendine c¢ekidiizen
vermek

- Ozdenetim

- Gavenilirlik

- Vicdanlilk

- Uyumluluk

- Yenilikgilik

3. Motivasyon

- Basarma durtiisu

- Baglilik (Kendini
adama)

- Inisiyatif (Girigimcilik)

- lyimserlik

SOSYAL YETERLILIK

4. Empati

- Bagkalarini anlamak

- Baskalarini gelistirme

- Hizmete yo6nelik olma

- Cesitlilikten
yararlanmak

- Politik biling

5. Sosyal beceriler

- Etki

- Iletisim

- Catisma yonetimi

- Liderlik

- Degisim katalizorliga
- Bag kurmak

- imece ve igbirligi

- Ekip yetenekleri

Kaynak : (Erginsoy, 2002:48; Cooper, Sawaf, 2003:XXXV; Stein, Book,
2003:12-13; Goleman, 2005:38-39; Davis, 2004:14-87; Yaylaci, 2006:52'den
yararlanarak gelistirilmistir.)
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6.1. Model 1 : Reuven Bar-On’in Modeli

Reuven Bar-On’in modeli, temelde duygusal zekay! “cevreden gelen
talep ve baskilarla basa ¢cikma yetenegini etkileyen bir dizi kisisel, duygusal
ve sosyal yeti” olarak betimler (Goleman, 2005:446). Bar-On modeli, gercek
yasam sonuclari ve etkili performans Uzerinde odaklanmaktadir (Yaylacl,
2006:53).

Reuven, duygusal zekénin Ust Uste fakat tamamen birbirinden farkili,
bes genel alan olarak belirtilen beceri ve davranis bdliminden olustugunu
belirtmigtir. Bu davranis ve beceri bélimleri onbes ayr 6geye bélinmistar.
1985 yilinda Reuven, kiginin EQ’l “Duygusal Alan” olarak adlandirdigi bir
zeka bolimind distinmas, “duygusal alan” gelisiminin ilk safhasinda dabhi,
bu becerilerin geleneksel bilissel tekniklerden, yasamdaki sorunlari ¢ézme
konusunda daha etkili oldugunu fark etmistir (Stein, Book, 2003:12-13).

1. Igsel diinya alani (Kisisel beceriler): Sizin kendinizi bilme ve kontrol
etme yeteneginizi gbsterir.

* Farkindalik (Duygusal benlik bilinci): Duygularin farkinda olmak, nigin
bu duygularin hissedildigini bilmek ve bu duygularin sonucu olarak
yapacaginiz olasi davraniglarin diger insanlar tGzerindeki etkisini fark etmek.

* Disavurum (Kendine glven): Daslnce ve duygulari tam olarak ifade
edebilme ve bu dlslncelerin arkasinda durabilmek.

* Bagimsizlhk: Kendini kontrol etme, kendi kendine yetme ve kendini
ybnlendirebilme becerisi.

* Ozsayg!: Kisinin gliclii ve zayif yanlarinin bilincinde olmasi, kendini
hatalariyla kabul edebilmesi.

* Kendini gergeklestirme: Kisinin, potansiyelinin farkinda olarak, gerek
is, gerekse 6zel yagsamindaki basari derecesinden memnun olmasi.

2. Dis dinya alani (Kisilerarasi alan): Bu alan iliski kurma becerilerini,
baskalari ile ne derece anlasabildigimizi gésterir.

* Empati: Karsidaki kisinin olaylar sirasinda nasil disindiguni ve ne
hissettigini anlayabilme, kendini bagka birinin yerine koyabilme becerisi.

* Sosyal sorumluluk (Bireylerarasi iligkiler): Herhangi bir sosyal

ortamda katilimci ve paylasimci bir tutum sergilemek.
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* Sosyal iligkiler alani: Kisinin iliski kurma ve slrdirme basarisini,
duygusal vyakinlik iceren verme ve alma gudisinden ne derece
yararlanabildigini Olger.

3. Adaptasyon (Uyumluluk) alani: Ne derece esnek ve gercekci
olabildiginizle ilgilidir. Problem ¢b6zme yetenegini gsterir.

* Gergekgilik: Olaylarn olacagini sandiginiz gibi degil oldugu gibi
gérmek.

* Esneklik: Duygu ve duslncelerinizi degisen durumlara uyarlama
becerisi.

* Problem ¢6zme: Sorunlari belirleme ve etkili bir ¢6zim Uretme
becerisi teknigi.

4. Stresle basa ¢ikma alani: Stresi yonlendirme ve etkilerini en aza
indirgeme ile ilgilidir.

* Strese karsi tolerans: Karisik durumlarda sakin ruh durumunu
korumak ve sizi bastan c¢ikaran durumlarla sakinliginize odaklanarak bas
edebilmek.

* Dartd alani: Ani tepkileri kontrol etmek, kendine zaman tanimak.

5. Genel ruhsal durum: iki dl¢iiti bulunmaktadir:

* lyimserlik: Olumlu bir ruh hali icinde olmak ve bu durumu korumak.

* Mutluluk: Yasamdan tatmin olmak, kendini ve bagkalarini oldugu gibi
kabul etmek ve yasam aktivitelerinin tadini ¢ikarmak (Stein, Book, 2003:37-
38).

6.2. Model 2 : John Mayer ve Peter Salovey’in Modeli

Salovey ve Mayer’in yaklagiminin temelinde, tUmu dogruluk veya
uretkenlikle ilgili olan bazi 06zel yeteneklerin oldugu inanci yatiyordu:
Kendimizin ve bagkalarinin duygusal hallerini algilamakta ve anlamakta
dogruluk; Kkisinin amacina ulasabilmesi icin bu duygulari dizenlemekte,
kontrol etmekte ve kullanmakta dretkenlik gerekir. Salovey ve Mayer
duygusal zekanin o6zellikle dort temel durumundan bahsederler (Davis,
2004:7-91).

1. Duygulan tanimlama - algilama: Duygularn fark etmek, cesitli

duygusal durumlarin anlamlarini tanimlamak ve yorumlamak. Sizin ve
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etrafinizdakilerin  neler hissettigini fark edebilme becerisi. Nasil
hissediyorum? Digerleri ne hissediyor? Ses tonu, beden dili, yiz ve mimikten
duygulari anlama ve yorumlama yetenegi.

2. Dusuinceleri kolaylastirmak Uzere duygular kullanmak: Duyguyu
dretmek ve ardindan bu duyguyu ¢dézmek, yorumlamak, duygulari disince
ile entegre etmeyi ifade eder. Ruh hali, modumuz yararli midir? Bizi motive
eder mi? Dikkatimizi mi yogunlastirir? Yoksa duyarsizlastirir mi?

3. Duygular anlamak: Temel bazi duygularin nasil karmasik duygular
haline dénlUstigune, cevresel deneyimlerle, ilgili olaylardan nasil
etkilendigine ve c¢esitli duygularin hangi sosyal dokulardan olustuguna iliskin
biling. Karmagik duygulari ve duygusal zincirleri, duygularin bir asamadan
diger bir asamaya nasil gecis yaptigini anlama becerisi. Neden bu sekilde
hissediyorum? Diger insanlar neden bu sekilde hissediyor? Daha sonra ne
hissedecegim?

4. Duygulant ybnetmek: Kendimizin ve digerlerinin duygularini
ybnetebilme yetenegi. Duygular Gzerindeki karar ve eylemlerimiz, uyarlanmis
¢iktilara ulasmada duygusal ve rasyonel veriler igeriyor mu? (Yaylaci,
2006:52).

6.3. Model 3 : Robert K.Cooper ve Ayman Sawaf’ in Modeli

Cooper ve Sawaf, liderlikte duygusal zekay yénetim ve organizasyon
icinde degerlendirmislerdir. Bu amagcla olusturduklari duygusal zekanin dort
kdse tagl modeli ve onalti yeterliligi séyledir:

1. Birinci kése tasi: Duygulari 6grenmek; EQ’nun alfabesini, yazilimini
ve kelime bilgisini 6grenmek ve duygularin dogustan gelen bilgeliginin farkina
varmak, ona saygi duymak ve degerlendirmektir.

* Duygusal duristlik; duygulariniza ve agikca ifade ettiklerinize
dikkat etmek, kalbinizle de iletisim kurmak ve uyum iginde hareket etmektir.

* Duygusal enerji; gunlik enerji ve gerilim dizeyini anlayarak, etkin
bir sekilde yonlendirebilme, dikkatini bir seye veya birisine verebilmektir.

* Duygusal geribildirim; duygularin sorumlulugunu Uzerine almak,

duygularin sizi hareketlendiren, soru soran, bazi seyleri agikliga kavusturan,
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kapasitelerinizi artiran ve Ogrenen, pratige gegiren veya tavir aldiran
6zellikleri oldugunu disinmektir.

* Pratik sezgi; yaraticilik ve yenilik konusunda i¢ seslerini dinlemek,
esinlenmek.

2. Ikinci kdse tagi: Duygusal zindelik; duygusal agidan giglii, dayanikli
ve esnek olmakiir.

* Oz Varlik; temel duygusal gerceginizi, ne icin yasadiginizi, ne
disindigundzu ve neye inandiginizi ifade eder.

* Glven Cemberi; durtstlik, makul élgilerde agiklik ve inanirlik ile
guvenilirligi olugturmaktir.

* Yapicl Hognutsuzluk; hosnutsuzlugun igindeki enerjiyi, yapici bir
amagla kullanmaktir.

* Esneklik ve Yenilenme; zorluklarla micadelede i¢gudu, sezgi ve
hayallerden de yararlanarak, kalbimizi ve gelecedimizi yeniden
sekillendirmektir.

3. Uclincii kdse tasi: Duygusal derinlik; vicdaninin sesine kulak
vermek, kalbinin derinliklerinde yasamak ve bir durusa sahip olmaktir.

* Ozgiin potansiyel ve amag; kendimizi, amacimizi, ve derinlerde
bizim icin dnemli olan yetenekleri bilmek ve bunlari hayatin cagrisina
adamaktir.

* Adanmiglik; problemlere ¢6zim bulma konusunda duygusal
acidan adanmiglik gdstermek, cesaretle ilerlemek, kendinizi ve baskalarini
en iyisini yapma konusunda sorumlu tutmaktir.

* DOrGstligu yasamak; batiin sorumlulugu kabul etmek, agik ve net
bir iletisim kurmak, sézlerini tutmak, gizli gindemlerden kaginmak, kendinizi,
ekibinizi veya kurulusunuzu serefli bir sekilde ydnetme cesaretine sahip
olmaktir.

* Yetki olmadan etki; en Ust seviyede basari icin, etkileri sinif,
ayricalik veya otorite olmaksizin, yaraticiliktan ve saygideger olmaktan yani
duygusal potansiyelden almaktir.

4. Dordincl kése tasi: Duygusal simya; mucadelelerle birlikte akmak,

zor durumlan doéndstirmek, firsatlari yakalamak, kesfedilmemis bdlgeleri
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kesfetmek, kurallari degistirmek ve gelecegdi yaratma konusunda daha etkili
olmaktir.

* Sezgisel akig; gelismis bir 6nsezinin akis halinde olmasidir.
Gondlden istedigimiz hedefleri takip ederken, en Ust diizey performansimiza
ulasmak veya sinirlarimizin étesine uzandigimizi hissetmektir.

* Duslncesel zaman-degdisimi; gelecegi hissetmek, yeni firsatlara
karsi duyarh olmak, ge¢cmis tecriibelerin ve alinan derslerin farkinda olmak,
dikkati su ana vermektir.

* Firsatt sezinlemek; geleneksel bes duyuya ilaveten altinci
hissinizi, iginizde dugumlenen “kuvvetli hissi”, insan algilamasinin ve
zekasinin ulasabileceginiz diger her boyutunu da kapsayarak farkinda
olmaniz ve becerebildiginiz kadar uzaga gidebilmenizdir.

* Gelecegi yaratmak; zorluk ve engellere ragmen, yilmadan
gelecegin aktif bir sekilde ve tutkuyla yatilmasina yardimci olmaktir (Cooper,
1997:32; Cooper, Sawaf, 2003:3-376).

6.4. Model 4 : Daniel Goleman’in Modeli

Goleman, Mayer ve Salovey’in modelini, bu yeteneklerin calisma
hayatinda ne kadar énemli oldugunu anlamak agisindan en kullanigli buldugu
versiyona uyarlamistir. Goleman’in uyarlamasi da bes temel duygusal ve
sosyal yeterliligi icermekte (Goleman, 2005:394) ve is basindaki performansa
ve kurumsal liderlige odaklanmaktadir (Goleman, 2006:12).

Duygusal vyeterlilikler, isbasinda olagandigi bir performansla
sonuglanan, duygusal zekdya dayali olan ve &grenilebilen becerilerdir.
Duygusal zekédmiz, bu zeka tlrinin unsurlarinin temel nitelikteki pratik
becerileri 6drenme potansiyelimizi belirler. Duygusal yeterliligimiz ise,
isbasindaki yeteneklerimize bu potansiyelin ne kadarini aktardigimizi gésterir
(Goleman, 2005:36).

Goleman’in duygusal zek&d modeli bes temel yetenek ile yirmibes
yeterlikten olugsmaktadir.

6.4.1. Ozbiling

icinde bulundugumuz anda neler hissettigimizi bilmek ve bu tercihleri

karar vermemize yol gosterecek bigcimde kullanmak; kendi yetilerimize
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yonelik gercekci bir degerlendirmeye ve saglam temellere dayanan bir
6zglven hissine sahip olmaktir.

Kisaca; kendi i¢c hallerini, tercihlerini, kaynaklarini ve sezgilerini
bilmektir. Uc temel yeterliligi kapsar. Bunlar; duygusal biling, dogru
6zdegerlendirme ve 6zguvendir.

Duygusal biling: Kendi duygularini, bu duygularin etkilerini bilmektir.
Bu yeterlilige sahip olan insanlar;

- Hangi duygulari hissettiklerini ve bunlarin nedenlerini bilirler.

- Dustndukleri, yaptiklar ve soéyledikleri seylerle hisleri arasindaki
baglarin farkindadirlar.

- Hislerinin performanslarini nasil etkiledigini anlarlar.

- Degerleri ve hedefleriyle ilgili yol gdsterici bir bilince sahiptirler.

Dogru 6zdegerlendirme: Kendi gugli yanlarini ve sinirlarini bilmektir.
Bu yeterlilige sahip olan insanlar;

- Gugld ve zayif yanlarinin farkindadirlar.

- Kendilerini g6zlemler, deneyimlerden ders alirlar.

- Ictenlikli geribildirime, yeni bakis acilarina, sirekli 6grenmeye ve
kendini gelistirmeye agiktirlar.

- Kendilerine ydnelik bir hosgorl ve bakis agisi sergileyebilirler.

Ozgiiven: Kendi degerini ve yeteneklerini giicli bicimde
duyumsamaktir. Bu yeterlilige sahip olan insanlar;

- Kendinden emin bir izlenim birakirlar; “varliklarini” hissettirirler.

- Begenilmeyen fikirleri dile getirebilir ve dogru bildikleri yolda her seyi
g6ze alabilirler.

- Kararhdirlar, belirsizliklere ve baskilara ragmen saglikh kararlara
varabilirler.

6.4.2. Kendine Cekidlizen Verme

Duygularimizi, elimizdeki isi engellemek yerine kolaylastiracak sekilde
idare etmek; vicdanl olmak ve hedeflere ulasmak igin bir zevkin tatminini

ertelemek; duygusal sikintidan kendini kurtarip toparlanmaktir.
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Yani, kendi i¢ hallerini, durtllerini ve kaynaklarini yonetmektir. Beg
temel yeterliligi kapsar. Bunlar; 6zdenetim, glvenilirlik, vicdanlihk, uyumluluk
ve yenilikgiliktir.

Ozdenetim: Yikici duygu ve dirtileri kontrol altinda tutmaktir. Bu
yeterlilige sahip olan insanlar;

- GudUsel hislerini ve sikinti verici duygularini iyi idare ederler.

- Cok zor anlarda bile sakin, olumlu ve sogukkanl davranirlar.

- DUgUnceleri berraktir ve baski altindayken dikkatleri dagiimaz.

Glvenilirlik: Dogruluk ve dlrtstlik standartlarini korumaktir. Bu
yeterlilige sahip olan insanlar;

- Ahlak kurallarina uygun davranir ve sitem gérmezler.

- Bel baglanabilir ve 6zl s6zi bir olduklari i¢in gtiven olugtururlar.

- Kendi hatalarini kabullenir ve bagkalarinin ahlaka aykiri hareketlerine
karsi ¢ikarlar.

- Herkesin hosuna gitmese de kararli ve ilkeli bir tavir sergilerler.

Viedanhhk: Kigsisel edimlerin sorumlulugunu Ustlenmektir. Bu
yeterlilige sahip olan insanlar;

- Taahhutlerine uyar ve sozlerini yerine getirir.

- Amaglarini gergeklestirmekten kendilerini sorumlu tutarlar.

- DOzenli ve dikkatli gahgirlar.

Uyumluluk: Degisim kargisinda esnekliktir. Bu yeterlilige sahip olan
insanlar;

- Gok cesitli talepler, surekli degisen o6ncelikler ve hizli degisimle
kolaylikla basa c¢ikabilirler.

- Tepki ve taktiklerini strekli degisen kosullara uyarlayabilirler.

- Olaylara genis agidan bakabilirler.

Yenilikeilik: Yeni fikir ve yaklagimlara, yeni bilgilere acik olmaktir. Bu
yeterlilige sahip olan insanlar;

- Cok cesitli kaynaklardan taze fikirleri arayip bulurlar.

- Sorunlari ¢dzecek dzgun fikir beslerler.

- Yeni fikir Uretirler.
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- DasUnUrken, yeni perspektiflerden bakabilir ve yeni riskleri gbze
alabilirler.

6.4.3. Motivasyon

Bizi hedeflerimize yOneltecek ve yol gosterecek, inisiyatif
kullanmamiza ve gelismek icin c¢aba harcamamiza, vyenilgiler ve
engellenmislik hissi kargisinda sebat etmemize yardimci olacak en derindeki
tercihlerimizi kullanmaktir.

Yani, hedeflere ulagsmayl saglayan ya da kolaylastiran duygusal
egilimlere sahip olmaktir. Dért temel yeterliligi kapsar. Bunlar; basarma
dartdsd, baglilik (kendini adama), inisiyatif ve iyimserliktir.

Basarma diirtiist: Bir mikemmellik standardini yakalama veya
yUkseltme arayisi iginde olmaktir. Bu yeterlilige sahip olan insanlar;

- Sonuglara yoéneliktir, amagclarina ve standartlarina ulasma ddrtlleri
¢cok yUksektir.

- Kendilerini zorlayacak hedefler belirler, sonuglari hesaplayarak riske
girerler.

- Belirsizligi azaltacak bilgileri takip edip iglerini daha iyi yapmanin
yollarini bulurlar.

- Performanslarini gelistirmenin yollarini 6grenirler.

Baghlik (Kendini Adama): Grup ya da kurulusun hedeflerini
benimsemek ve 6rgatin hedefleriyle uyumlu olmaktir. Bu yeterlilige sahip
olan insanlar;

- Daha buyik bir orgltsel hedefi yerine getirmek icin 6zveride
bulunmaya hazirdir.

- Bu daha blyUk misyonda, bir amag bulurlar.

- Karar alinirken ve segenekleri netlestirirken grubun ana degerlerini
kullanirlar.

- Grubun misyonunu gercgeklestirmek icin etkin bigcimde firsat kollarlar.

inisiyatif: Firsat dogdugunda harekete gecmeye hazir olmaktir. Bu
yeterlilige sahip olan insanlar;

- Firsatlari yakalamaya hazirdirlar.
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- Kendilerinden istenen ya da beklenenin 6tesinde hedeflere ulasmaya
caligirlar.

- Igin yapilabilmesi icin, gerektiginde birokrasiyi deler ve kurallari
esnetirler.

- Sira disl, girisimci ¢abalarla bagkalarini da seferber ederler.

lyimserlik: Engellere ve yenilgilere ragmen hedefler dogrultusunda yol
almakta israr etmektir. Bu yeterlilige sahip olan insanlar;

- Engellere ve yenilgilere karsin, i1srarla hedeflerini arastirirlar.

- Bagarisizhik korkusundan degil, basari umudundan yola ¢ikarlar.

-Yenilgileri, kisisel kusurlarin degil, Gstesinden gelinebilecek kosullarin
sonucu olarak gorurler.

6.4.4. Empati

insanlarin neler hissettigini sezmek, onlarin agilarindan bakabilmek ve
cok farkh insanlarla dostluk gelistirip uyum saglayabilmektir.

Yani, baskalarinin hislerini, intiyaclarini ve endigelerini anlamaktir. Beg
temel yeterliligi kapsar. Bunlar; bagkalarini anlamak, bagkalarini gelistirmek,
hizmete yonelik olmak, ¢esitlilikten yararlanmak ve politik bilingtir.

Baskalarini anlamak: Bagkalarinin hislerini ve bakis agilarini sezmek
ve sorunlariyla etkin bigimde ilgilenmektir. Bu yeterlilige sahip olan insanlar;

- Duygusal ipuclarina karsi dikkatli ve iyi dinleyicidirler.

- Duyarhlik gésterir ve bagkalarinin bakis agilarini anlarlar.

- Baska insanlarin gereksinim ve hislerini anlayarak, onlara yardimci
olurlar.

Baskalarini gelistirmek: Baskalarinin gelisim ihtiyaglarini sezmek ve
yeteneklerini pekistirmektir. Bu yeterlilige sahip olan insanlar;

- Insanlarin guigli yonlerini ve bagarilarini onaylayip dddillendirir.

- Yararl geribildirimler sunar, insanlarin gelisme ihtiyacini saptar.

- Akil hocaligr yapar, programli egitim verir, kisinin becerilerini sinayan
ve besleyen gbrevler verir.

Hizmete yénelik olmak: Musterilerin ihtiyaclarini 6nceden gdérmek,

kabul etmek ve kargilamaktir. Bu yeterlilige sahip olan insanlar;
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- Musgterilerin gereksinimlerini anlayip bunlari sunduklari hizmet ya da
artnlerle eglestirirler.

- MUsterilerin tatmin ve sadakatini artiracak yollar ararlar.

- Uygun olan yardimi memnuniyetle sunarlar.

- Gavenilir bir danigman gibi davranarak, musterinin bakis acisini
hemen yakalarlar.

Cesitlilikten yararlanmak: Farkli tlrlerden insanlar araciligiyla
firsatlari kullanmaktir. Bu yeterlilige sahip olan insanlar;

- Farkh altyapilar olan insanlara saygr duyar ve onlarla iyi iligkiler
kurarlar.

- Farkli dinya goruglerine anlayis gosterirler ve grup farkliliklarina
karg! duyarlidirlar.

-Cesitliligi  bir firsat olarak gértr, farkh insanlarin  gelisim
gbsterebilecedi bir ortam yaratirlar.

- Onyargiya ve hosgorisiizliige meydan okurlar.

Politik bilin¢: Bir grubun duygusal akimlarini ve gug iliskilerini
okumaktir. Bu yeterlilige sahip olan insanlar;

- Anahtar nitelikli gug iligkilerini dogru anlarlar.

- Hayati 6nem tasiyan sosyal aglari kesfederler.

-Alicilarin, musterilerin  ya da rakiplerin goris ve eylemlerini
sekillendiren gigleri kavrarlar.

- Orgiit ici ve disindaki gercekleri dogru algilarlar.

6.4.5. Sosyal Beceriler

iligkilerde duygulari iyi idare etmek, sosyal durumlari ve iligki aglarini
dogru algilamak; purlizsuz iletisim iginde olmak; bu becerileri ikna ve liderlik
etmek, anlasmazlklarda uzlagsma ve ¢6zUm saglamak, isbirligi ve ekip
¢alismasi igin kullanmakiir.

Kisaca, baskalarinda istenen tepkileri uyandirmakta usta olmaktir.
Sekiz temel yeterliligi kapsar. Bunlar; etki, iletisim, catisma yonetimi, liderlik,
degisim katalizérligu, bag kurmak, imece ve igbirligi ile ekip yetileridir.

Etki: insanlar ikna etmek igin etkili ikna taktikleri kullanmaktir. Bu

yeterlilige sahip olan insanlar;
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- Insanlarin génlini kazanmakta beceriklidirler.

- Sunuglarini dinleyicilere hitap edecek sekilde incelikle ayarlarlar.

- Fikir birligi ve destek olusturmak icin, dolayl etkileme gibi karmasik
stratejiler kullanirlar.

-Bir noktayr wvurgulayarak anlatabilmek icin, dramatik olaylar
tezgahlarlar.

iletisim: Acik olarak dinlemek ve inandirici mesajlar yollamaktir. Bu
yeterlilige sahip olan insanlar;

-Kargilikli iligkilerde etkilidirler, mesajlarinin  tonunu ayarlarken
duygusal ipuglarini kaydederler.

- Zor meseleleri dolambagsiz yoldan ¢ézmeye ¢alisirlar.

-lyi dinler, karsilikli anlayis arar ve bilgilerin tam anlamiyla
paylasiimasini hos karsilarlar.

- Acik iletigsimi destekler, iyi haberleri ve k6tl haberleri kabul ederler.

Catisma yoénetimi: Anlagsmazliklarda uzlasma ve ¢6zUm saglamak.
Bu yeterlilige sahip olan insanlar;

- Zor insanlari ve gergin durumlari diplomasi ve ustalkla idare
edebilirler.

- Catisma olasiligini fark eder, anlasmazliklari agiga cikarir ve
gerginligin azalmasina yardimci olurlar.

- MUnazara ve agik tartismalari tesvik ederler.

- Kazan-kazan ¢6zUmleri yaratirlar.

Liderlik: Bireylere ve gruplara ilham vermek ve yol géstermektir. Bu
yeterlilige sahip olan insanlar;

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

- Konumlari ne olursa olsun, gerektiginde liderlik icin 6éne ¢ikarlar.

- Bagkalarini yaptiklarindan sorumlu tutar, icraatlarina yol gdésterir

- Liderlikleriyle érnek olurlar.

Degisim katalizérligi: Dedisimi baglatmak ya da ydnetmektir. Bu
yeterlilige sahip olan insanlar;

- Degisim gereksinimlerini fark eder ve aradaki engelleri kaldirirlar.

- Degisim gereksiniminin taninmasi icin statikoya meydan okurlar.
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- Degisimi savunur ve takibinde bagkalarinin yardimini saglarlar.

- Baskalarindan beklenen degisime 6rnek olurlar.

Bag kurmak: Amaca hizmet edebilecek, c¢ikar amagl iligkileri
gelistirmektir. Bu yeterlilige sahip olan insanlar;

- Yaygin gayri resmi aglar olusturup bunlari sardtrUrler.

- Kargilikl yarar saglayacak iligkileri arayip bulurlar.

- Dostca iligkiler kurup baskalarini devrede tutarlar.

- Calisma ortaklari arasinda kigisel dostluklar kurar ve surdurrler.

imece ve isbirligi: Ortak hedefler dogrultusunda bagkalariyla
calismaktir. Bu yeterlilige sahip olan insanlar;

- Goreve odaklaniglarini, iligkilere gésterdiklerini ilgiyle dengeler.

- Planlari, bilgiyi ve kaynaklar paylasarak igbirligi yaparlar.

- Dostane, isbirlikci bir ortami tegvik ederler.

- igbirligi icin firsat yakalar ve yaratirlar.

Ekip yetileri: Kolektif hedefleri izlerken grup sinerjisi yaratmaktir.
(Sinerji; en basit tanimiyla, bitliintin pargalarinin toplamindan daha buylk
olmasi demektir (Coovey, 2006:301)). Bu yeterlilie sahip insanlar;

-Saygi, yardimseverlik, isbirligi gibi ekip niteliklerine érnek olustururlar.

- Ekibin tim Gyelerini, etkin ve istekli bir katihm icine ¢ekerler.

- Ekip kimligi, dayanisma ruhu ve baghligi olustururlar.

- Grubu ve grup itibarini korur; parsayi paylasirlar

Bu duygusal kapasiteler;

*Bagimsizdir: Her biri is performansina essiz katkida bulunur.

*Karsilikh - bagimhdir; Her biri, birgcok kuvvetli etkilesim yoluyla,
digerinden bir dl¢ide yararlanir.

*Hiyerarsiktir: Duygusal zeka kapasiteleri birbiri Gzerine kuruludur.

*Gereklidir, ama yeterli degildir: Orglitiin havasi ya da kisinin isine olan
ilgisi gibi etkenler de, yeterliligin kendini gOsterip gdstermeyecegini
belirleyecektir.

*Kendine ait 6zellikleri vardir: Genel liste tim islere bir dl¢liye kadar

uygulanabilir. Ancak, farkl isler farkh yeterlilikleri gerektirir (Goleman,
2005:37-394)
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7. ISLETME YONETIMINDE VE LIDERLIKTE DUYGUSAL ZEKA

Duygularimiz bize etkili bir yénetici, glven duyulan bir lider ve en
basta insan olmanin anahtarini sunuyor. Is diinyasinda ve yasamda
bizlerden beklenen birgok sey duygularimizla iliskilidir; iletisim, etkileme,
dinamizm, heyecan, cosku, glven, durastlik, yaraticilik, yenilik, sezgiler,
hayal glcu, tutku, inang, ise ve kuruma baglilik, duyarlilik, cesaret, empati,
takim calismasi, isbirligi, paylasim, basari ve olumlu dasinme
(Toktamisogdlu, 2004:15).

Cooper ve Sawaf’'a gére (2003:X) “duygusal zekdnin meslek yasami
ve kurumlarda gerekli olan basari faktérleri; karar verme, liderlik, stratejik ve
teknik atiimlar, acik ve durUst iletisim, gtvenilir iliskiler ve ekip ¢alismasi,
musteri sadakati, yaraticilik ve yeniliktir. Salt IQ’nun ya da beyin gicindn
degil, iyi kararlarin, en dinamik ve karli organizasyonlarin, en tatminkar ve
basarili yasamlarin temelinde duygusal zeka yatmaktadir.”

Organizasyonel Odrenme Merkezi'nin direktérii Peter Senge sadece
zekaya bel baglayanlari uyariyor: “Yiksek kisisel hakimiyete sahip insanlar...
akil ile sezgi ve kafa ile kalp arasinda sec¢im yapamazlar. Eger yaparlarsa, bu
secim tek ayak Uzerinde ylrimeyi ya da tek gbzle gérmeyi tercih etmekten
6te bir sey olmaz” (Cooper, Sawaf, 2003:XIIl).

Goleman’a goére (2005:46), “tim islerde ve her alanda Ustin
performans igin duygusal yeterlilik, salt bilissel yeteneklerin iki kati 6nem
tasimaktadir. En Ust dlzeylerde, lider konumunda elde edilen basarilarda,
astinligun neredeyse tamami duygusal zekadan kaynaklanmaktadir.”

7.1. isletme Yénetiminde Duygusal Zeka

insanlarin kapida paltolarini asar gibi duygularini giriste birakarak
isletmeye girmeleri mimkin degildir. insan makine degildir. Kimi zaman
mutlu, kimi zaman Uzgun, kimi zaman da kizgin olur. Bu duygulari bazen
isletmeyle ilgili sebeplerden kaynaklanir. Bazen de kisinin is disindaki
hayatiyla ilgilidir. Sebep ne olursa olsun kisinin i¢inde bulundugu duygusal
durum Kkisinin yaptigi ise, is arkadaglariyla iligkilerine, etkinligine ve

verimliligine yansir (Akin, 2004:28).
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Duygusal zekd; is yasaminda ve igletmelerde gerekli olan liderlik,
strateji, teknik atilimlar, karar alma, yaraticilik, yenilik, gtvenilir iligkiler, ekip
calismasi, iletisim, mUsteri sadakati vb. bagsar faktérlerinde buyudk farkliliklar
yaratir (Saraoglu, 2003:139).

Parlak yoneticilerle yapilan réportajlarda, sag duyularinin sesini
izleyerek, ilgili 6geleri bir araya getirip inceleyerek gerekli kararlari aldiklarini
sOylemektedirler (Cooper, 2000:13).

7.1.1. isletme ve Yénetim Kavramlari

isletme Uretim faktorlerini bir araya getirerek pazar igin iktisadi mal
ve/veya hizmet Ureten ve/veya pazarlayan ekonomik, teknik ve hukuki
birimlerdir (Oztlirk, 2003:27).

Literatirde “igletme” kavraminin anlatimini gdsteren ¢ok sayida
tanimlama vardir. isletme (iretim 6gelerinin planli olarak birlestirimesine gére
mamdillerin ve hizmetlerin Uretildigi, teknik, sosyal, planli ve ekonomik olarak
orgutlendigi bir birimdir. Nicklisch, igletmeyi insanogluna iligkin amaclarin
gerceklestirilecegi sosyal bir birim olarak tanimlar (Nicklisch, 1932:163).
Nicklisch tanimlamasinda insanogluna iliskin, maddesel ve maddesel
olmayan gereksinmelerin doyurulmaya c¢aligildigi ve bunun igin, yontemlerin
ve araglarin arandigi her yerde igletmenin ortaya ¢iktigini belirtir. Mellerowicz
ise igletmeyi, planli ve surekli olarak islemlerin dizenlendigi ve en yiksek
ekonomiklik ilkelerine goére 6rgutlenmis bir kurulus bigiminde tanimlar
(Mellerowicz, 1964:17). Buna karsin Gutenberg ise igletmeyi, finansal
dengenin saglanarak ekonomiklik ilkesine gbre Uretim &gelerinin birlegimi
islemi olarak aciklar. Gutenberg isletme kavramini hep ekonomik sisteme
bagl ézellikler ile bagdastinr (Gutenberg, 1968:494; Budak, Budak, 2004:4).

Yénetim evrensel bir kavramdir. Onceden ne yapacaginin kestiriimesi
oldukga zor olan insanla ugrasir. insanin toplumsal yasama geregi olan diger
kisilerle iligkilerini, onlarin gesitli etmenler altindaki davranislarini inceler.

YoOnetim bilimciler ydnetimin bir otorite sistemi oldugunu ifade ederler.
Bunlara gére ydneten ve yoénetilenler olmak Uzere iki gruptan olusur. Bu iki
grup arasindaki iliski otorite iligkisidir (Can, 2002:22).
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Yoénetim kavrami, en genis anlamda olmak Gzere; amaglarin etkili ve
verimli bir bigimde gerceklestiriimesi igin bir insan grubunda isbirligi ve
esgudimleme (koordinasyon) saglamaya yonelik olarak sdrdiridlen
calismalarin timand ifade etmektedir (Budak, Budak, 2004:10).

YoOnetim, bagkalari vasitasiyla isgérmektir (Kogel, 2005:16). Yonetimin
temel iglevleri; planlama, érgitleme, ydneltme, koordine ve kontrol etmedir
(Bilgin, ve dig., 2005:8). Yonetici, bir igletmede kar ve risk bagkalarina ait
olmak Gzere, belirli bir mal ve hizmeti ortaya koymak igin gerekli girdileri
saglayan ve bunlan belli bir ihtiyaci karsilama amacina ydnelik olarak
planlayan, 6rgutleyen, ydnelten, dizenleyen ve denetleyen kisidir (Sener,
2007:85).

Budak ve Budak’a gére (2004:16-17) yOnetici;

* Kendisini ve ekibini kurum hedeflerine yénelten,

* Sorunlarin Gzerine giden,

* Eniyi ¢6zUmler Gretmek Uzere surekli distnen ve distndlren,

* [slerini daima zamaninda sonuglandiran,

* Yetki kullanmasini bilen,

* Kaybetmek endisesi ile sorumluluktan kagmayan,

* Cizgisi ve degeri kabul géren,

* Ekibini ve iglerini iyi taniyan,

* Secilerek ilerlemeyi ve ilerletmeyi ilke edinen,

* Bilgi dUzeyini surekli yenileyen,

* Bagarilarini ekibine maledip, basarisizliklar Ustlenebilen,

* Glclnu bilgi ve deneyimlerinden alan,

* Bilgisini cevresi ile paylasabilen,

* Astlarini gelistiren ve basarilari ile gurur duyan,

* Fikir alan ve aldigi fikrin sahibini aciklayan,

* Is ahlakina ve normlarina uyan,

* Menfaat edinmeyi degil, kurumuna hizmeti amaglayan,

* Gerektiginde “Hayir” demesini bilen,

ve anlagilincaya kadar

* Kalabaliklar icinde gogu kez yalniz kalmayi gbéze alabilen kimsedir.
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7.1.2. Yonetim Kuramlar

Esas itibariye ybnetim ve organizasyon teorisi; klasik (geleneksel)
yaklasim, davranisgsal (neo-klasik) yaklasim, modern (sistem ve durumsallik)
yaklasimi, modern sonrasi ve ¢agdas yaklagimlar olarak gruplandirilabilir.

Bu yaklasimlar arasinda kesin sinirlar yoktur. Ginimuzde bitin bu
gorusler varliklarini sirdirmektedirler. Dolayisiyla bu teori ve yaklasimlari
birbirini ikame eden yaklagimlar olarak degil, fakat birbirini tamamlayan,
ybneticinin karsilastigi sorunlari ¢ézmekte kullanacagi araglarin sayisini ve
etkinligini artirmay! amaclayan yaklasimlar olarak ele almak gerekir (Kogel,
2005:189-190).

Orgitlerde pek cok yénetim bicimi uygulanir. Bunlar, 6nderlik
arastirmalarina dayanilarak ve otokratik ugtan demokratik uca dogru bir
uzanim icine konularak, doért kiimede toplanabilir. Bunlara, yetkeci, koruyucu,
destekgi ve birlik¢i yénetim bicimleri denilebilir (Basaran, 2004:111).

7.1.3. isletme Yénetiminde Duygusal Zekanin Yeri ve Onemi

Tokezleyen Ust dizey ybneticiler Uzerinde yapilmisg, bir arastirmanin
vardigl sonuclara gore; tdkezleyen kisilerde rastlanan en yaygin iki 6zellik
sunlardir:

* Katilik: Tarzlarni 6rgut kaltGrindeki degisimlere uyarlayamiyor ya da
degistirmeleri veya iyilestirmeleri gereken 6zellikleri hakkindaki geribildirimleri
benimseyemiyor veya Kkarsilik veremiyorlardi. Ne dinleyebiliyor ne de
6grenebiliyorlardi.

* Koétu iligkiler: En sik s6zl edilen etken buydu; fazlasiyla hasin
bicimde elestirel, duyarsiz ya da talepkar olduklarindan, birlikte cahlstiklari
kisileri kendilerinden uzaklastinyorlardi.

Bu o&zellikler, teknik uzmanlik yénU gUcli olan parlak Ust dizey
yoneticilerde bile dliimcil eksiklikler oldugunu isaret ediyordu. Ust diizey bir
ybnetici tokezleyen bir meslektasini sdyle tarif ediyor: “Stratejik disinmekte
¢ok basarih ve ylUksek ahlaki standartlara sahip, ama insanlara sert
cikiglarda bulunuyor. Cok akill, ama UstinlGgini baskalarini kigulterek
sagliyor. Birgok kigi bu kusurunu diizeltmesi igin ona yardimci olmaya calisti,

ama bu durum umutsuz gériiniyor” (Goleman, 2005:55).



51

insanlari yénetme konusunda en fazla énem verilmesi gereken nokta,
U¢ duygudan uzak kalinmasidir. Bu duygular; korku, nefret ve hakarettir.
insanlardan korkan biri, insanlari yénetemez. insanlardan nefret eden veya
insanlar asag@ilayan bir adam onlari ydnetemez. insanlari kiiciimsememek
de gerekir. Hem insanlarin duygularina saygi géstermek, hem de insanlara
sayg! géstermek ve herkese karsi durlist olmak gerekir (Casson:2006:42).

Latin Amerika'da, Ust duzey ybnetici arayisindan sorumlu olan Cladio
Fernandez Araoz, son derece basarili 227 Ust duzey yOneticiyi, iglerinde
basarisiz olan 23 kisiyle karsilastirmigtir. Tdékezleyen yoéneticilerin uzmanhk
ve 1Q dizeylerinin hemen her zaman yiksek oldugunu bulgulamistir. Her
birinin 6limcul zaaflari duygusal zekayla ilgilidir; kibirlilik, beyin glcine
fazlasiyla glivenmek, o bélgedeki zaman zaman hedef sasirtan ekonomik
degisimlere uyum saglayamamak, isbirligi ya da ekip calismasini
kicimsemek (Goleman, 2005:56).

Bireysel kalitenin birbirini tamamlayan iki farkli yoni vardir: Bunlar;

* Bilgi, beceri, deneyim (teknik yeterlilik / yetkinlik)

* Duygusal olgunluk.

Kiginin duygusal olgunlugu, yetkinlikleri kadar énemlidir; aksi takdirde
Ust dizey mesleki donanimlara sahip olmanin faydasi yoktur (Baltas,
2004b:6).

Yapilan arastirmalar, yiksek bir EQ'ya sahip ve teknik agidan yeterli
bir yoneticinin ya da profesyonelin ¢6zim gerektiren gatismalari, gideriimesi
gereken grupsal ya da kurumsal eksiklikleri, doldurulmasi ya da Uzerinden
atlanmasi gereken bosluklar ve kéar potansiyeline sahip gizli iliski ya da
etkilesimleri, digerlerine oranla, daha kolay, daha ustaca ve c¢abuk
kavrayabildigine isaret etmektedir (Cooper, Sawaf, 2003:1X).

Bireylerin, ekiplerin ve kuruluglarin yiksek performansinda duygusal
zekanin yerini gun 1s1gdina ¢ikartan oldukga fazla aragtirma vardir (Goleman,
2005:11).

Goleman tarafindan, dinyanin doért bir yanindaki, toplam isglcU
milyonlart bulan 121 sirket ve kurulustan elde edilen 181 farkli isle ilgili

yeterliliklerden hangilerinin salt biligsel ya da teknik beceriler olarak
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siniflandirilabilecegini  ve hangilerinin  duygusal yeterlilikler oldugunu
kargilastirmisgtir. Etkili performans igin bdyldk 6nem tasidigina inanilan
yetilerin % 67’sinin  (Octe ikisinin) duygusal vyeterlilikler oldugunu
bulgulamistir. 1Q ve uzmanlikla karsilastirildiginda, duygusal yeterlilik iki kat
daha 6nemlidir. Bu durum, tim is kategorilerinde ve her tirden kurulusta
gecerlidir.

Duygusal vyeterlilik, &zellikle liderlikte ¢ok &nemlidir. Liderlik,
baskalarinin iglerini daha etkili bicimde yapmalarini saglamayi iceren bir
roldur. Liderlerin Kisilerarasi becerilerdeki eksikligi herkesin performansini
disurar: Zaman kaybina yol agar, kirginlik yaratir, motivasyonu ve bagliligi
yipratir, dismanlik ve kayitsizlik olusturur. Bir liderin duygusal yeterliligindeki
glcll ya da zayif yanlar, yonettigi kisilerin tim yeteneklerinin kurulusa tam
olarak kazandirihp kazandirilmadigiyla dlgalebilir.

Duygusal zekanin is yasamindaki Ust dizey yodneticilik ve liderlik
pozisyonlari icin énemini belirlemek amaciyla IBM, PepsiCo ve Volva dahil
olmak Uzere onbes global sirketin ylzlerce Ust dizey y0neticisi ile
gerceklestirilen arastirma sonugclari sasirtict bulunmustur:

Yildiz elemanlari ortalama dizeydeki elemanlardan ayiran 6zellikler
arasinda sadece tek bir bilissel yeti tespit edilmigtir: Model tanima; yani
liderlerin g¢evrelerindeki bilgi karmasasi i¢inden anlamh trendleri secip
cikartmay ve gelecegde yonelik olarak stratejik cercevede akil yuritmelerini
mumkadn kilan “genel manzarayi géren” disinme tarzi.

Bulgulara gére; vasat liderlerle en iyiler arasindaki hayati farki yaratan,
daha c¢ok duygusal yeterliliktir. Yildizlar, bir dizi duygusal vyeterlilik
bakimindan énemli dlglide daha guglidurler; bunlar arasinda etkileyicilik,
ekip liderligi, politik biling, ézglven ve basarma gududsi vardir. Yildizlarin
liderlik konumundaki basarilarinin ortalama olarak % 90’1 duygusal zekaya
atfedilmigtir (Goleman, 2005:43-46).

Higgs ve Dulewicz yedi yil boyunca 100 yénetici Gzerinde c¢alisarak
onlarin yetkinliklerinin degisimleri ile organizasyon igindeki yuUkselislerini
gbzlemistir. Farkh alanlarda calisan bu ydneticilerden olusan 6rneklem

Uzerinde vyedi yillik bir strecte elde edilen veriler 1s1ginda duygusal,
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entelektlel ve yoOnetsel etkinlikten olusan U¢ yetkinlik temelle bir skala
gelistirilmigtir. Konu ile ilgili analizlerden ydnetsel performansa katki saglayan
duygusal zekanin yedi ayn faktérl tanimlanmistir. Bunlar;

* Kigisel farkindalik; bireyin duygularini tanima ve bunlar ydnetebilme
becerisidir.

* Duygusal dayaniklilik; baski altinda kalindiginda bile bireyin ayni
performansi devam ettirebilme gayretidir.

* Motivasyon; uzun dénemli hedefleri elde etmede enerji ve dirtlye
sahip olmak olarak tanimlanabilir.

* Kigilerarasi duyarhlik; digerlerine karsi hassasiyet ve empati
gOstermektir.

* Etki; bireyin kendi bakisini veya amaglarini digerlerini ikna ederek ve
etkileyerek sunabilme yetenegidir.

* Sezgisellik; uygun oldugunda mantik ve sezgiyi birarada kullanarak
karar alabilme yetenegidir.

* Vicdanlihk; bireyin sozleri ile eylemlerinin tutarli olmasi ve genel
kabul gbérmiUs etik kurallarina uygun davranmasidir (Dulewicz, Higgs,
2004:97; Yaylaci, 2006:110).

Bireyler igin gecerli olan, gruplar icinde gegerlidir: Duygusal zekéa
mikemmelligin anahtarndir. Elbetteki akil ve uzmanlik da &nemlidir; ama
yildiz ekipleri ayiran sey, duygusal yeterlilikle ilgilidir.

Case Western Reserve Universitesi'nin Weatherhead Yénetim Okulu
profesdrlerinden biri olan Vanessa Drukat, Alman kimya sirketi Hoechst
Celanese tarafindan igletilen dev bir Amerikan poliyester elyaf fabrikasinin
kendi kendini yéneten 150 ekibini analiz etmistir. Nesnel performans verilerini
temel alarak, en olagandigi on ekibini, ayni isleri yapan ortalama ekiplerle
kargilastirmigtir. Asagidaki duygusal yeterlilikler bu yildiz ekibi éne ¢ikaran
yetenekler olarak belirlenmigtir:

* Empati ya da kigilerarasi anlayis,

* Isbirligi ve cabalarin birlestiriimesi,

*Acik iletisim, agik kistas beklentiler belirleme, eksik performans

gbsteren ekip Uyeleriyle ylzlesme,
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* Ekibin performans geribildirimine kulak vermesini ve daha bagarih
olmayi 6grenmeye ¢alismasini saglayan kendini gelistirme durtisd,

* Ekip olarak sahip olduklari gugli ve zayif yonleri degerlendirmeleriyle
kendini gbsteren 6zbiling,

* Inisiyatif ve sorunlarin ¢éziimiine proakiif bir tavirla yaklagsma,

* Ekip olarak kendine givenme,

* Kolektif gérevlerine yaklagim tarzlarinda esneklik,

*Hem sirket icindeki diger anahtar gruplarin gereksinimlerini
degerlendirme, hem de &rgitin sunabildigi kaynaklari kullanma becerisi
anlaminda érgatsel biling.

* Diger ekiplerle baglar kurmak (Goleman, 2005:277).

7.2. Liderlikte Duygusal Zeka

Liderlerin basarili olabilmesi i¢gin duygusal zekaya 6nem vermeleri
gerekmektedir. Duygusal zeké yetilerinin farkinda olan bir lider; kendi
duygularinin bilincinde olan, bu duygularini kontrol edebilen, kargisindaki
insanlarin sorunlarini veya dusuncelerini dinleyip, olaylari onlarin bakis agisi
ile de degerlendirebilen, 6érgat icinde motivasyonu saglayan ve calisanlari ile
iligskilerinde acik olan ve kolaylikla iletisim kurabilecek bir yapiya sahip olan
liderdir (Bulbuloglu, 2001:8).

7.2.1. Lider ve Liderlik Kavramlari

Lider, belirli bir amaca ulasmak igin ortak bir ¢cabay! ydneten kisidir.
Dolayisiyla érnek bir lider, dogru hedefi se¢cen ve buna ulagmak icin en etkili
yollari bularak uygulayan kisidir (Ozdemir, 2006:3).

Lider sonucu degistiren insandir. Lider birlestirir, ikna eder, ilham verir,
heyecan dogurur, harekete gecirir, degisim yaratir ve iz birakir (Baltas, 2004
www.baltas-baltas.com).

Fred E.Fiedler lideri, “gbreve yonelik grup aktivitelerini ydnetmek ve
koordine etmek gdérevinin verilmis oldugu birey veya isaret edilmis bir liderin
yoklugunda, s6z konusu fonksiyonlarin yerine getiriimesinde 0&ncelikli

sorumlulugu tagiyan kisi” olarak tanimlamistir (Fiedler, 1967:8).
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Liderin gorevi; ekip Uyelerini harekete gecirmek, onlara kendilerini
adayabilecekleri bir vizyon yaratmak, ilham ve enerji kaynagi olmak ve
nihayet sonucu degistirmektir.

Lideri digerlerinden ayiran baglica dort 6zellik sayilabilir;

* Duygularini ve davraniglarini denetlemek,

* insan iligkilerinde basarili olmak,

* [sinde uzman olmak,

* Liderlik becerilerine sahip olmak (Baltag, 2004a:5)

Liderin ana gorevleri ise heyecan, iyimserlik ve goérev tutkusunun
yanisira bir igbirligi ve giiven atmosferi yaratmaktir. Ancak, liderin bu temel
gbrevleri yerine getirmesini duygusal zekd mUmkin kilar. Duygusal zeka
alaninin her biri ahenkli yénetime ¢ok énemli beceriler katar (Goleman, ve
dig., 2005:41).

Burns’a gbére (1978:425) “Liderlik, insanlari ekonomik, politik veya
buna benzer gi¢ ve degerler kullanarak bagimsiz veya karsilikli
olusturduklari amaglara ulasmak igin izleyicilerini harekete gecirmedir.”

Liderlik caligmalarinin yetkin ismi Bernard Bass’a gére (1990:19)
“liderlik, bir kigilik konusu, itaatin saglanmasi, etki uygulama, belirli
davraniglar, bir ikna yontemi, bir gug iligkisi, amaglara ulasmada bir arag,
etkilesimin bir sonucu, farkhlastirilmig bir rol, batindn sekillendirilmesinin
baglangici ve tim bu tanimlamalarin ¢esitli terkipleri anlaminda grup
sureclerinin merkezi olarak algilanmasidir.”

Liderlik konusunda ortaya atilan birgok tanimlar incelendigi ve bir
sentez olusturulmaya calisildigi takdirde bu kavrami; bir grup insani, belirli
amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amagclari gerceklestirmek icin onlari
harekete gecirme yetenek ve bilgilerinin toplamidir diye tanimlayabiliriz
(Eren, 2004:431).

Liderlik kavrami gelecege yoneliktir. Lider kurum icinde vizyon
olugsturmak ve bu vizyonu kurum iginde benimsetmek sirecinden sorumludur.
Lider, kendi koydugu hedeflere hizmet eder (Yigit, 2002 http://www.

cumbhuriyet.edu.tr).
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Liderlik olgusu iki alanda yogunlasir; birincisi 6érgitliin gidecegdi yonle
ilgili stratejik vizyon, ikincisi ise izleyenleri bu stratejik goéris etrafinda
toplamadaki zorlayici olmayan becerisidir (Eraslan, 2004, http:yayim.meb.

gov.tr).

Gergek liderlik goz kamastiricilik  degil, bir sorumluluk duygusu

gerektirir. Gercek lider, baskalarinin fikirleri ile degil, dogrular, bir igi
sonucglandirma gayreti ve diger insanlari degerli bir amaca dogru birlikte
calismaya ikna etmek ile daha cok ilgilidir. Bu ilgi sadece basarisinin dedgil,
ayni zamanda basarisizhdin da sorumlulugunu almaya goénulli olmayi,
riskleri (kendisini her tirli suglamadan ayr tutacak sekilde bagkalarinin
almasini beklemek yerine) kendi Uzerine alma istedini ifade etmektedir
(Walters, 2006:33).

7.2.2. Liderlik Kuramlari

Modern anlamdaki liderlik kurami 20.yGzyildan itibaren 6zellik
kuramlari, davranissal kuramlar, durumsallik kuramlari ve neo karizmatik
kuramlardan olugan doért ana agsamadan gegmistir.

Cagimizin gereksinimlerini karsilamak tizere gelistirilen neo-karizmatik
yaklagimlar ise karizmatik, vizyon sahibi ve dontsimcu liderlik olarak ¢ ana
yaklasimdan olugsmaktadir. Karizmatik liderlik yaklasimi liderin belirli
davraniglar sergilediginde izleyicilerin lidere kahramanca veya olagandisi
nitelikler atfetmesi esasina dayanir. Liderin bu noktada sahip oldugu buyuk
duygusal gulg, izleyicilerin Ustlinde biylk etki yaratmaktadir (Arbak, Cakar,
2003:84).

Donusturich  liderler calisanlarin  6rgitsel  vizyon ve misyon
cercevesinde orgutle birlesmesini saglamaya calisarak onlarin bu slreg
kapsaminda katiimini, potansiyelini ve basarisini artirirlar (iscan, 2006:164).

7.2.3. Lider ve Yonetici Arasindaki Farklar

Her yonetici bir lider degildir. Fakat her basarili ydnetici ayni zamanda
lider-yOneticidir. Bir lider-ydnetici genel olarak; insan odakh, katilimci,
paylagimci, yaratici, yalin, agik, cesur, guavenilir, inanilir, olgun, durUst,
birlestirici ve butlnlegtirici, azimli ve caliskan, ilkeleri ve hedefleri olan, hirsh,

zeki, bilgili, yetenekli, insan iligkisi ve iletisimi mikemmel, etkileyici fizige
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sahip, saglikh ve sogukkanli, 6zel yasami dizenli ve dizeyli, karizmatik bir
nitelige ve Kkisilige sahip, déncl ve &rnek bir kisidir. Tek kelimeyle lider-
yonetici, yonettigi kisilerden Ustin olan Kigidir (Ayttrk, 2003:47).

Bir lider-ydénetici, bu kadar 6zelligi bir arada barindiramayabilir. Ancak
ideal olani bu 6zelliklere sahip olmasidir.

Bennis, liderlerle ydneticiler arasindaki farklari icinde bulundugu
kosullara hakim olanlarla, ona teslim olanlar arasindaki farklar gibi
algilamaktadir. Bundan bagka buyuk ve énemli farklarda vardir:

* Yonetici sadece yonetir, liderse yonetirken yenilikler yapar.

* Yonetici bir kopyadir, liderse orijinal.

* Yonetici elindekileri korumaya, lider onlari gelistirmeye calisir.

* Yonetici sistemler ve yapi Ozerinde durur, liderse kigilerin Uizerine
egilir.

* Yénetici ¢alisanlarini baski ve kontrol altinda tutmaya c¢alisir, liderse
onlara glven verir.

* Yonetici kisa vadeli disundr, liderse uzun vadeli bir bakis agisina
sahiptir.

* Yonetici “Nasil?” ve “Ne zaman?”, liderse “Ne?” ve “Nigin?” sorularini
sorar.

* Yoneticinin gézu hep alt sinirlardadir, liderin gézU ise hep ufuga
yonelmigtir.

* Yonetici taklit eder, lider icat eder.

* Yonetici statikoyu kabullenir, lider ona meydan okur.

* Yonetici tipik bir askerdir, liderse kendine has bir kisiliktir.

* Yonetici igleri dogru yapar, liderse dogru isleri yapar (Bennis,
2002:50).

Daft ise yoneticilik ve liderlik arasindaki temel ayrimlari asagidaki
bicimde belirtmistir (Daft, 1997:495).
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Tablo 5. Yénetici ve Lider Ozellikleri Arasindaki Karsithklar

Lider Yénetici

Ruh Kafa

Vizyoner Rasyonel
Tutkulu Danigma taraftar
Yaratici inatci — tekrarci
Esnek Problem ¢éziclu
Yenilikgi Analitik
Cesaretli Yapisalci

Hayal glict kuvvetli Tedbirli
Deneysel Otoriter
Degisimi baslatan istikrarci

Kisisel glic Mevki glicl

Kaynak: (Daft, 1997:495; Uzun, 2005:9)

7.2.4. Liderlikte Duygusal Zekanin Yeri ve Onemi

Duygusal zeka, liderlik iliskisi agisindan liderligin iki énemli olgudan,
yani karizma ve transformasyonel etkiden sz edilmektedir. Organizasyon
literatGrinde “karizmatik”, “transformasyonel (déntgstumsel)” liderlik gibi yeni
kavramlar ile liderlige iligkin bakis agilarinin gelistigi gértlmektedir.

Geleneksel liderlik teorilerinde lider davranisi; lider/calisan iligkileri,
destek ve emir verme, otorite, gic¢ kullanimi gibi slregler Uzerinde
durulurken; yeni liderlik gérusleri sembolik lider davranisi, vizyoner ve ilham
verici mesajlar, s6zslz iletisim, ideolojik degerleri kullanma, c¢alisanlarin
entelektiel agidan tesvik edilmesi, duygu yodnetimi gibi konular Uzerine
kurgulanmaktadir. Transformasyonel ve karizmatik liderlik ile tanimlanan bu
yeni goérUslerin 6rgltsel yasamdaki ciktilari ise; takim performansini ve
kurumsal vatandaglk davranisi gibi igbirlikgi davraniglar guglendirmesi,
pozitif bir organizasyon iklimi yaratmasi, géreve istekli calismayi ve oérgitsel
baghhgr artirmasi olarak siralanabilir.

Bdylece bu yeni liderlik anlayiglari ile organizasyonel yasam daha
anlamli, iliski odakl ve himanist bir bakis agisiyla degerlendirilebilmektedir.
Yeni yaklasimlarda duygusal zekd olgusunun ise transformasyonel ve
karizmatik liderlik davranislarini destekledigi veya bu davraniglarla etkilesim
icinde oldugu goértlmektedir (Yaylaci, 2006:171).



59

Duygusal zekali bir liderin rehberligi altindaki insanlar, karsilikli bir
huzur duyarlar. Fikirleri paylasir, birbirinden ders alir, birlikte kararlara varir
ve iglerin yapilmasini saglarlar. Buyik bir degisim ve belirsizligin ortasinda
bile odakh kalmalarina yardimci olan bir duygusal bag olustururlar (Goleman,
ve dig., 2005:32).

Bir liderdeki belirli duygusal zeka yetkinlikleri; 6zellikle 6zgiiven, basari
gldasl, giriskenlik, empati, akil hocaligi, ekip calismasi ve igbirligi,
organizasyonlarin ¢alisma ortami ve performanslari Gzerinde gucli ve olumlu
bir etkiye sahiptir (Barutgugil, 2002:283).

Duygusal zeka yetilerine sahip liderlerin 6ne ¢ikan yanlari; sonuca
ulasma ddrtist, inisiyatif Ostlenme yetenegi, imece ve ekip c¢alismasi
becerileri ve ekiplere o6nderlik etme yetenegidir. Duygusal zekal liderlik,
esinleme, tutku ve cogku uyandirma, insanlarda motivasyon ve baglihk
yaratir. Liderin ruh hali ve eylemleri, 6nderlik ettigi insanlarin duygularini,
dolayisiyla da performanslarini gercekten etkiler. O halde, liderin ruh haline
ne derece hakim oldugu ve diger herkesin ruh halini nasil etkiledigi yalnizca
6zel bir mesele degil, isletmenin gbsterecegi basarida da bir etmen
olmaktadir. insanlar kendilerini iyi hissettiklerinde, bir durumun olumlu yanini
g6rir ve onun hakkinda iyi seyler animsarlar; kendilerini Kkotd
hissettiklerindeyse, olumsuzluga odaklanirlar.

Liderlerin asin nazik olmalari gereksizdir; liderlik denilen duygusal
sanat, is gereksinimlerinin insanlari gereksiz yere sinirlendirmeden o6nu
sUrtulmesini de igerir. Psikolojinin en eski yasalarindan biri, i1limli dizey
asildiginda, kaygl ve endisedeki artislarin zihinsel yetileri asindirdigini
savunur. Sikinti, zihinsel yetileri agindirmakla kalmayip insanlarin duygusal
zekéasini da azaltir (Goleman, ve dig., 2005:7-47).

Sadece duygusal zekaya sahip liderler, iligki ydnetimi ve sosyal
yetenekleri sayesinde birlikte calistiklari insanlarn basari i¢cin motive
edebilecek, onlar ydnetmede ve ikna etmede basaril olabilecektir.

Basarnli liderlik igin, ruhsal, zihinsel, duygusal ve fiziki agilimlarin
dengeli kullanimi énemlidir. Bunun icin temel degerler; agik olan vizyona,

glglenen iligkilere ve yenilik¢i eylemlere ihtiyag vardir.
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Liderin, liderligini strdUrebilmesi icin, igbirligi ve ortak sese, vizyon ve
degerlere, bilgi ve cesarete, inang ve dirence, bireysel kaliteye (empati, gigcll
karakter, olgunluk, sabir, ileri gérigslalik, ortak akil, gtvenilir olma, yaraticilik,
hassasiyet) ihtiyaci vardir. Liderin bu &zelligi, duygusal zekanin ne kadar
6nemli oldugunu ortaya koymaktadir.

Basarili liderlerin hepsinde ortak Ozellik, duygusal zekaya sahip
olmalaridir. Bu, zeka (l1Q) ve teknik becerilerin gereksizligi anlamina gelmez.
Ancak, arastirmalar gdstermistir ki, liderlik igcin gereklilik kosulu duygusal
zekadir. Ustiin bir zekaya, analitik diisiinceye sahip olan bir kisi, duygusal
zeké olmadan liderlik yapamaz (Ayhan, 2004, www.kho.edu.tr/enstitu).

En ylksek dlzeylerde, lider konumunda elde edilen basarilarda,
astinligin neredeyse tamami duygusal yeterlilikten kaynaklanmaktadir
(Goleman, 2005:46).
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8. YONETSEL YETERLILIK VE YONETSEL ETKILILIK

Organizasyonlarda ydnetimin etkinligi blylk ©énem tasimaktadir.
Organizasyonel etkinligin saglanmasi ve ydnetim performansinin
yUkseltiimesi, insanlarin ve gruplarin duygusal sorunlariyla yakindan
ilgilenilmesini gerektirir (Barutgugil, 2002:10).

Yonetici eldeki kaynaklari verimli, etkin ve rasyonel bigcimde
kullanmalidir. Yénetimin bunu basarabilmesi, isleri dogru yaparak verimliligi,
dogdru isler yaparak da etkinligi gerceklestirmesine baghdir (Geng, 2004:19).

8.1. Yonetsel Gorevler

Ydnetici durumunda bulunan kiginin esas rolu, her seyden 6nce Uretim
6gelerini en uygun kosullarda tedarik etmek, érgutlenmeyi (organizasyonu)
saglamak, bunlan uyumlastirarak, Gretimin veya hizmet sunumunun en az
emek ve en az giderle meydana gelmesini saglayici 6nlemleri alabilmektir.
Bdylece optimum Uretim kosulu yerine getirilmis olacaktir (Budak, Budak,
2004:15).

YOnetimin amaci, 6rgitin insan kaynaginin performansini iyilestirerek,
hem Orgutsel performansa katkisinin, hem de 6rgitten elde edecegi
yararlarin ve gikarlarin artirilmasini saglamaktir (Geng, 2004:19).

YoOnetimde sadece insanlar vasitasiyla belirli amaglara ulasiimasi
s6zkonusu olamaz. Yoénetim insanlari oldugu kadar, etkili ve verimli
kullanmak kaydi ile kullanima hazir olan tim kaynaklari da amagclar
dogrultusunda yénetmek zorundadir (Oztiirk, 2003:123).

Yoneticilerin yonetsel ve islevsel olarak ortak gorevleri sunlardir:

*Orgltin amag ve politikasini belirlemek; personele 8gretmek ve
benimsetmek,

*Personelin goérev, yetki ve sorumluluklarini belirlemek ve kendilerine
bildirmek,

*Personel arasinda adil ve dengeli bir ig/gérev dagihmi (is bdlimu)
yapmak,

*Orglitte personelin isbirligi ve uyum iginde, dizenli ve disiplinli bir

sekilde, etkili ve verimli olarak ¢alismasini saglamak,
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*Orgit icinde birimler arasinda, érgit disinda diger érgitler arasinda
gerekli igbirligi ve esgidiml saglamak,

*Personeli ve onlarin yaptiklari isleri kontrol ve nezaret etmek; ortaya
cikan sorunlari, aksakliklari dnlemek ve ¢cézmek,

*Personeli gérev alaninda ve igbasinda yetistirmek; personele égretici,
6nder ve rehber olmak,

*Personelin  sorulart  ve  sorunlariyla ilgilenmek;  sorularini
cevaplandirmak ve sorunlarina ¢6zim bulmak ya da ¢6zim yolu géstermek,

*Orgltte yiritilen is ve islemlerin basitlestirimesi, cabuklastiriimasi
ve is veriminin artirlmasini saglamak,

*Orgitiin isleri ve hizmetleriyle ilgili olarak aylik ve yillik is planlari ve
programlari hazirlamak ve uygulanmasini saglamak,

*Orgitte yiratilen isleri ve etkinlikleri slrekli olarak izlemek ve
degerlendirmek; birimler ya da astlar arasinda bilgi alis verisinde bulunmak
ve esgiidimil saglamak (izere periyodik toplantilar diizenlemek. Orgiitte ve
Orgut disinda yapilan toplantilara katiimak,

*Personel ile birlikte zaman zaman sosyal etkinlikler dizenlemek ve
dizenlenen sosyal etkinliklere katiimak,

*Personele énem ve deger vermek; personeli Ustlere ve Uglncu
kisilere karsi korumak ve savunmak,

*Orglitiin yazisma ve haberlesme islerini diizenli bir sekilde yiritmek,

*Orglitte mal/hizmet retimi  (is/gdrev alani) ile ilgili olarak bilgi
toplamak, bu bilgileri islemek ve degerlendirmek,

*Orgiitiin hizmet ve faaliyet alaniyla ilgili olan mevzuati ve yayinlari
temin ve tedarik etmek,

*Orgltiin maddi ve fiziki calisma kosullarini, is ortamini iyilestirmek ve
gelistirmek (Aytark, 2003:11-13).

*Orglit icinde etkili bir iletisim kurmak (Keenan 1997b:10).

8.2. Yonetsel Yeterlilik

Yonetim dusuncesinin pratik ve pragmatik amaci, orgutsel etkinlik ve
verimliligi artirmaktir (Geng, 2004:18). insanlari yénetmek kolay bir is degildir

(Keenan, 1996:5). Bir isletmede insan kaynaklarinin en uygun sekilde
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kullanimi Gzerinde durulmasi gereken en énemli konudur (Hancer, 2004:6).
Etkili bir is lideri, calisanlariyla kisisel temas halinde, icten ve samimi
olmalidir (Baltag, 2006:14).

GUnimUzde vyoneticilerin  etkinlik  dlzeyi, o6rgltsel amaglari
gerceklestirme derecesiyle paralellik arzetmekte (Ural, 2001:212), isletme
performansi, beseri niteliklerin artirimasina bagli hale gelmektedir (ince, ve

dig., http:www.sosbil.selcuk.edu.tr).

Ortak olarak her yoéneticide bulunmasi gereken temel ydneticilik
nitelikleri degismez. Bunlar; bilgi, yetenek (beceri) ve deneyim (birikim)'dir.
Bir 6rgutte eldeki kaynaklar, olanaklar ve kosullar ayni oldugu halde, iyi ve
nitelikli bir yéneticinin elinde basariya ulasan bir kurulus, kétl ve niteliksiz
(yeteneksiz, beceriksiz) bir yodneticinin elinde basarisizliga ugrar (Aytirk,
2003:6).

Yoneticilerin bagarili olabilmesi igin yénetim kavram ve kuramlari,
insan iligkileri, ydénetim teknolojisi alanlari ile yapr kurma-yenilestirme,
ybnetim iglevleri ve ybnetim sireci olusturma (karar verme) konularinda
yeterli olmalidir. Yoneticilerin yeterlilik alanlari ve konular ile ilgili tablo
asagida 6zetlenmigtir:

Tablo 6. Yonetici Yeterlilik Modeli Tablosu

YETERLILIK ALANLARI

YETERLILIK
KONULARI Ydnetim Kavram ve Yénetimde insan Yénetim Teknolojisi
Kuramlari lligkileri
Yapi Kurma ve o ) .
Yenilestirme YETERLILIK DUZEYLERI
Yonetim iglevleri Yoneticiler; yeterlilik konulari ve alanlarinda;

* Tanima — Anma dlzeyinden,
**  Anlama — Kavrama,
*** Yorumlama — Yargilama,
**** Yapma — Uygulama diizeyine dogru yUkselir.

Yénetim Sireci
Olusturma
(Karar Verme)

* Her yOneticinin, her alanda ve konuda, yeterlilik diizeyinin en iist basamaginda olan
yapma ve uygulama diizeyinde olmasi beklenemez.

Kaynak: (Basaran, 2004:152-153'den 6zetlenmisgtir)
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Yukaridaki tabloda goruldigu gibi; ydnetici, ydnetimde insan iligkileri
alaninda da yeterli olmalidir. Yénetimde insan iliskilerinde yeterlilik kavrami
oncelikle duygusal zeka ile ilgilidir.

Yoénetimde basari, her seyden 6nce personelin basarili bir sekilde
ybnetiimesine bagldir. Basari; ¢alisanlarin, bilgi, beceri ve yeteneklerini tam
olarak ortaya koymasiyla elde edilir. (Aytark, 2003:191).

Goleman’a goére (2005:85) birinin belli bir durumu sirekli olarak kéti
idare etmesi, bir kdr noktanin kesin isaretidir. Gérece yaygin ve bedeli agir
olan kor noktalardan bazilari sunlardir:

*Koér hirs: Ne pahasina olursa olsun kazanmak ya da “dogru”
gbruntist vermek zorundadir; isbirligi yapmak yerine rekabet eder; kendi
degerini ve katkisini abartir; yiksekten atar ve tepeden bakar, insanlara
siyah-beyaz mercekten, ya dost ya da digsman goézlyle bakar.

*Gergekgi olmayan hedefler: Grup ya da 6rgatiin énlne, asirt hirsl,
erisilemeyecek hedefler koyar; bir isin yapilmasi igcin gerekenler konusunda
gercekci degillerdir.

*Amansiz gayretkeslik: Yasamdaki baska her seyi harcamak
pahasina, kendisini zorlayacak sekilde ¢ok calisir; enerjisini yitirse de yoluna
devam eder; her an bitip tikenebilir.

*Baskalarini gutme: Diger insanlari tiOkeninceye kadar kosturur;
mikroyonetim uygular ve yetkileri devretmek yerine Ustlenir, kirici ya da
merhametsiz ve baskalarinin duygusal acgidan zarar gérmesine duyarsiz
biriymis izlenimi uyandirir.

*ktidar achgr: Orglitiin cikarlarindan cok kendi cikarlar icin iktidar
arayisindadir; diger bakis agilarini umursamadan kisisel bir gindem dayatir;
sémurtcudur.

*Doymak bilmeyen itibar gereksinimi: $éhret bagimhsidir; baskalarinin
cabalarnyla elde edilen sonuglari kendine mal eder ve hatalarin sugunu
Otekilere atar; bir sonraki zaferin pesinden kosarken, baslanan iglerin takibini

yarim birakir.
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*Dig gorindsutyle asiri mesgul olma: Ne pahasina olursa olsun, iyi
gérinmeye gerek duyar; toplum igindeki imajiyla asir ilgilidir; prestijin
getirdigi maddi satafati siddetle arzular.

*Kusursuz goériinme gereksinimi: Gergekgi olsa bile, elestiri karsisinda
cllgina déner ya da reddeder; kendi basarisizliklarindan baskalarini sorumlu
tutar; hatalarini ya da kisisel zaaflarini kabullenemez (Goleman, 2005:86).

Harvard isletme Okulu psikologlarindan Teresa Amabile, yaraticiligin
dort katilini (gdzetim, deder bicme, asirt denetim, insafsiz zaman
sinirlamalari) tanimlamaktadir. Bunlardan her biri igleyen bellegi, yani beyin
firtinalarinin olustugu ve yaraticiigin gelistigi zihin alanini daraltir ve riske
atilmayi engeller.

*Gozetim: Etrafta dolanip surekli gbzaltinda tutmak. Bu, yaratici
disunce icin sart olan 6zgurlik hissini engeller.

*Deger bicme: Cok erken gelen ya da fazla yodun olan elestirel bir
gbris. Yaratici fikirler elbette ki elestiriimelidir. Hepsi esit derecede iyi
olmayabilir ve umut vaat eden fikirler yapici elestiriler sayesinde aritilip
bilenebilir. Ama deger bigcmek, zihnin yargilandigi hissine saplanmasina yol
actiginda, tretkenligin 6ninU keser.

*Asiri denetim: izlenen yolda atilan her adimin mikroydnetim altina
alinmasi. Bu da gbzetim hissi, 6zgin yaraticiya engel olan bunaltici bir
daralma hissi dogurur.

*insafsiz zaman sinirlamalari: Panik yaratan, cok yogun bir program.
Bir miktar baski motivasyon saglayabilir, isin bitimi i¢in konulan zaman
sinirlariyla hedefler ve dikkatin toplanmasina yarayabilir, ancak bunlar taze
fikirlerin gelistigi bereketli “bos zamanlari” éldarebilir (Goleman, 2005:132).

Ayrica, 6rgutsel yapidan kaynaklanan bazi faktérler (kati hiyerarsik
yapl, asiri denetim, burokrasi, sert ast-Ust iligkileri, cok sayida kurallar ve
normlar, kurum KkaltirG gibi) kiskanglik, dismanlik, rekabet, catisma gibi
negatif duygularin olusumuna zemin hazirlayabilmektedir. Asir kati, sert ve
iletisimin olmadigr veya sinirh 6lgide saglanabildigi kuruluglarda insanlar,
yuksek dizeyde negatif duygularla basetmek durumunda kalmaktadirlar
(Yaylaci, 2006:139).
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Yuzlerce kurulustan, birkac bin erkek ve kadinda gdézlenen tikenisin
nedenleriyle ilgili yirmi yillik bir inceleme sonucunda; érgitlerde, ¢caligsanlarin
en cok moralini bozan ve sevkini kiran alti uygulama saptanmigtir: 1.
Asiri is yiki altinda calismak, 2. Ozerklik eksikligi ve kurallarin katihg, 3.
Oddillerin yetersizligi (calismanin karsihgini maddi agidan alamama), 4.
Baglanti kaybi, 5. Adaletsizlik ve esitsizlik, 6. Deger catigsmalari (kisinin
ilkeleriyle isin gerekleri arasinda ortaya ¢ikan uyusmazIik).

Orgiitlerdeki bu yanhs uygulamalarin sonucu; motivasyon, heves ve
dretkenlik kaybinin ve kronik bitkinlik haliyle kuskuculugun yayilmasidir.
Burada duygusal zeka zorunlu hale gelir (Goleman, 2005:361-366).

Yoénetimde basarisizlik nedenleri ile basarisizligi énleme yéntemleri
asagidaki tabloya cikariimistir.

Tablo 7. Yonetimde Basarisizlik Nedenleri ile Basarisizhgi Onleme Yéntemleri

Yoénetimde Basarisizlik Nedenleri Basarisizligi Onleme Ydéntemleri

Kendini ydnetici olarak gérememek

Kendi uzmanlik alaninda calismamak Basarisizlik nedenlerini bilmek ve 6grenmek

Zayif astlarla ve zayif Ustlerle ¢alismak Basarisizliga karsi direnmek ve basarisizligi

Sorumluluk ve risk almamak yenmek

Kararsiz, ilkesiz ve istikrarsiz olmak
Hatalardan ders almak

Plansiz ve programsiz ¢alismak

Tim sorumluluklar yerine getirmemek Kisisel zaaflarini ve zayifliklarini bilmek

Birokrasi (formalite) ile ugragsmak

Astlara yetki devretmemek

Hata yapmaktan, basarili olamamaktan | Kendine glivenmek ve basariya inanmak
korkmak

Kendini yetistirmemek ve gelistirmemek

Elesfirimekten korkmak Basarisizligin sorumlulugunu almak

Kendine giiven duymamak

Olumsuz duygu ve diistince sahibi oimak Cesaretsizligi, korkuyu ve kuskuyu yenmek

Statllkocu olmak ve statiikoyu korumak Uzmanlik alaninda galismak, ydnetici olmak

Kaynak: (Aytlrk, 2003:141-164’den tablolastinimistir).

8.3. Yonetsel Etkililik

Etkililigin ilk adimi prosedurdir; zamanin nereye gittigini kaydetmektir.
ikinci adim, prosediirden kavramsal dlizeye, mekanikten analize, verimlilikten
sonuclarla ugrasmaya gecmedir. Ugiincii adim, giiciin Gretken kiinmasidir.
Bu ise kisiye saygidir. Son adim ise akilci girisimdir. Etkililik 6grenilen
6grenilmesi zor olan bir kavramdir (Drucker, 1994).

Etkililik, objektif bir gercek olarak var olan yéneticinin bir niteligidir ve
sayisal olarak ol¢ulebilir. Etkili yonetim bir¢cok boyut arasinda bir yetenekler
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dengesini gerektirir. Bu denge yalnizca bir dizi nitelikli davranislari degil, ayni
zamanda yo6netici boyutundaki bir¢ok kisisel 6zellikleri de icerir. Etkili ydnetim
kavramsal ve Ozel yetenekler olarak iki genel yetenek alani etrafinda
tanimlanmigtir.

*Kavramsal yetenekler; yon kurma, yenilik, gelecede yénelme, genel
bakis, ydnetme/igletme, giriskenlik, kesinlik, dncelikleri belirleme, problem
¢bzme, kisisel 6rgitlenmedir.

*Ozel yetenekler; gérevlendirme/yetistirme, danisma, geri besleme,
temas, destek, kisilik ve dirlstliktir (Karsli, 2004:43-46).

lyi bir yonetici, ilk énce karakter sahibi olmali, cevresiyle iyi iligkiler
kurmal, igletmelerin yapisini ve igleyigini bilmeli, ic ve dig piyasalardaki
gelismeleri yakindan takip etmelidir (Yalinbas, 2003:38).

Yonetsel etkililik dlgttleri asagidaki tabloya ¢ikariimistir.
Tablo 8. Yonetsel Etkililik Olcitleri

Olcit Etkililik

Doénemi | Olciitii Agiklama

Nitelik Kalite; bireysel, grup ve 6rgitsel etkililigin nihai ve énemli 6lgttidar.

Giktinin  girdiye oranidir. Dikkat tamamen, girdi-isleme-gikti
déngustine odaklanir.

Etkenlik Etkenlik 6lgutleri; sermaye veya varliklarda geri dénme orani; birim
fiyat, israf ve hurda; tasarruf orani; misteri basina birim maliyet.

gl__sa Bu dlcitler zorunlu olarak oranli bir anlamda olmalidir.
6nem T - . - . .
Musterinin isteklerine yanit veren yeni ve farkh 0riin ve hizmeti
Esneklik | Gretmek igin bir érgltiin kaynaklarini eylemden eyleme aktarma
yetenegidir.
isgorenlerin érglitteki gérev ve rolleri hakkindaki cok iyi duygularini
Doyum yansitir.
Rekabet Orgatin kendi sektori igerisindeki konumunu yansitir.
Sinirlari  belirlenmis pazarlarda yarisabilen bir kurulus olarak
(Yarisma) . o
o kalabilme yetenegidir.
rta . - —
Dénem Gelecekteki gcevresel talepleri kar.glllla.mak icin fazladan kaynaklara
Gelisme yatirim yapma yoluyla érgutsel etkililigi saglamaktir.

Olabilecek degismelere yanit verebilecek kapasiteyi kuracak aktif
stratejileri ifade eder.

Yoénetim, kisa ve orta ddnemde etkililigi saglayabilmis ise, 6rgit uzun slre
Uzun yasamini devam ettirmeye calisacaktir.
Dénem | Yoneticiler, kisa, orta ve uzun vadede bireysel, grup ve O&rgltsel etkililigi
aciklamak ve artirmak igin oradadirlar.

Kaynak: (Karsli, 2004: 47-49’dan &zetlenerek tablolastiriimigtir.)

Tdm etkili yoneticilerde ortak olarak bulunan 6zellik, sahip olduklari

seyleri etkin kilan pratiklerdir. Bu pratikler, etkili yoneticiler nerede calisirsa
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cahigsin hep aynidir. Baska bir deyisle, etkililik pratiklerin batininden olusan
bir aligkanliktir. Etkili yoneticilerin bes zihni hazirhigi sunlardir:

* Zamanini nereye harcayacagini bilir. Denetim altinda tutabildigi en
asgari zamani dahi sistematik olarak kullanmaya calisir.

* Kendine somut hedefler koyar. Calismaktan ¢ok sonug¢ elde etmek
icin gaba harcar. “Benden ne yapmam bekleniyor?” sorusuyla baglar.

* Sahip oldugu gugclere dayal olarak calisir. Bunlar; kendi gugcleri,
amirlerinin gugleri, meslektaglarinin ve dostlarinin gugleridir. Elinden geleni
yapmaya c¢aligir, yapamayacag! islere girismez.

* Daha yuksek performansin olaganUsti bir sonug verecegi birkag alan
tizerinde yogunlasir. Oncelikleri belirler ve bunlara iliskin aldiklari kararlari
korur. Bunun alternatifinin hi¢bir sey yapiimamasi oldugunu bilir.

* Etkili kararlar almak durumunda olan kisidir. Bunun, her seyden énce
bir sistem isi oldugunu bilir. Etkili bir kararin, olgular Uzerinde bir
konsenslsten ziyade birbiriyle celisen disincelere dayanan bir yargidan
kaynaklandigini bilir. Bir c¢ok karari hizla almanin yanlis karar almak
anlamina geldiginin farkindadir. Gerekli olan stratejidir (Drucker, 1994).

Ybnetimde basarinin anahtari; insan yoénetimi, is yodnetimi, iligki
ybnetimi, imaj ydnetimi ve isyeri ydnetimidir. Orgiitsel yasamda; insani, isi,
iligkiyi, iletisimi, imaji ve igyerini iyi ydneten bir ydnetici daima basarilidir.

CUnk( yonetimde basari;

*Personelin iyi ve etkili ydnetiimesine,

*Uretilen isin ve hizmetin iyi diizenlenmesine ve y(r(tiilmesine,

*Orgtte iyi bir is bdlima, is dagitimi ve is akimi yapilarak islerin en iyi,
en kolay, en c¢abuk ve en wucuz olarak tam ve zamaninda
sonuglandiriimasina,

*Orgiit icinde ve disinda tim kisi ve kuruluslarla iyi iliski ve iletisim
kurulmasina,

*Orgitiin fiziksel olarak, y®neticinin ve calisanlarin tutum, davranis,
giyim ve gOrinum olarak iyi bir imaji olmasina,

*Is yerinin diizenli, is ortaminin ve is kosullarinin da iyi olmasina
baghdir (Ayttrk, 2003:137).
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Welch’in yonetim anlayigina goére basarili bir is lideri agsagidakileri
yapmaktadir:

*Insanlara heyecan verecek vizyon olusturmak,

*Dogdru insanlari segmek (iyimser, i¢c motivasyonu yuksek),

*Onlarin  egitim ve gelismesine kaynak ayirmak (zaman, para,
insangucu),

*Onlari, vyaraticiliklarini  ortaya koyabilecekleri gekilde serbest
birakmak, (insanlara asla nasil yapacaklarini séylemeyin, ne yapacaklarini
sOyleyin. Yaptiklariyla sizi sasirtacaktir.)

*Davranis ve performans agisindan kurumun deger sistemine
uymayanlari sistemin disina itmek (Baltas, 2006a:27).

Yoénetici niteliklerini ortaya koyan degdiskenler bir arastirmada su
sekilde belirlenmistir (Cammock, ve dig., 1995:443-473): Zeka, bilgi,
degerler, mizag, karakter ve Kisilik. Ayni arastirmada, en iyi ybnetici Kigilik
6zelligi olarak iyimserlik ve mizah anlayigi gésterilmistir. Bu arastirmada etkili
ve ¢ok az etkili (etkisiz) yOneticiler asagidaki gibi tanimlanmistir.

Etkili ybneticiler, detaylara sapmaktan kacinirlar ve blyUk
betimlemeler yaparlar. Objektif bir gériis elde etmek icin ¢calismalardan geride
dururlar, 6rgatan farkli alanlarina ve ihtiyaglarina iliskin genis bir vizyona
sahiptirler. Yoénetimleri altindaki tOm alanlar arasinda uygun bir denge
olustururlar. Diger ydneticilerle iligki kurarlar. Yalnizca kendi bélimleriyle
degil Orgutiin tima ile ilgilenirler. Esnektirler ve eger isi daha iyi yapmak
anlamina gelecekse kurallari esnetmeye ve hatta ihmal etmeye
gondllidirler. is ediminde cok az etkisi olan personel davraniginin énemsiz
ybnlerinden daha c¢ok personelin is etkililigi ile etrafli ve ayrintili olarak
ilgilenirler.

Etkisiz yOneticiler, ayrintilara bogulurlar ve genel bakigi kaybederler.
Genig bir vizyonlari yoktur. Objektif olmak icin calismaya da kapahdirlar.
Kararlarinda dar ve kisir bir hikim gosterirler. Diger alanlarin zararina da
olsa kendi yonetimleri altindaki bir alana ¢ok fazla zaman harcarlar. Diger
ybneticilerle iligki kurmaktan kaginirlar. Kendi alanlarindaki geg¢migi

gOremezler veya digerlerinin ihtiyaclarini anlayamazlar. Dar bir 6rgat
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boélimleriyle ilgilenirler. Esnek

degildirler, hatta izlemek kesin olarak etkisizlige, basarisizliga neden olsa bile

kurallari esnek kilmayacaklardir. Daha blylk is etkililigine yodunlagsmak

yerine is ediminde ¢ok az etkisi olabilecek kiguk seylerle ilgilenirler.

Etkili ve etkisiz ybneticiler, yetenekleri bakimindan asagidaki tabloda

kargilastiriimistir.

Tablo 9. Etkili ve Etkisiz Yonetici Yeteneklerinin Karsilagtiriimasi

ETKIiSiz YONETICIi

ETKIiLi YONETICI

Kendisi i¢in hedef olugturmaya ihtiyag var.

Kendi hedefini olugturma yetenegi var.

Biriminde amag¢ duygusu yok.

Birimine agik bir amag duygusu asilar.

Statikodan memnundur, dedismeden
kaginir.

Surekli olarak yeni yaklasimlar arar,
degisime yodneliktir.

Kisa vadeli dusinir, gelecegi kestiremez.

Gelecege yodneliktir ve uzun vadeli disindr.

Detaylarla ugrasir, genis perspektifi
kaybeder.

Genis gorus olusturur, detaylarla ugrasmaz.

Siradan iglerin ayrintilarina ¢ok egilir.

Siradan iglerin ayrintilariyla ugrasmaz.

YOnetime ¢ok az zaman ayirir.

Ybnetime yeterince zaman ayirir.

Giriskenligi ve hirsi yoktur.

Ust dlizeyde cesareti ve hirsi vardir.

Sinirli bir is kapasitesi vardir.

Is icin yiiksek istek ve kapasitesi vardir.

Kararsizdir.

Kararhdir.

Onceliklere gok az duyarldir.

lyi bir éncelik hassasiyeti vardir, sonucu
gbze alir.

Problemlerin kaynagina inmez ve temel
nedenlerini belirlemeden minakagaya girer.

Zekidir, problemlerin kaynagina iner ve
temel nedenleri belirler.

Zamanl iyi kullanamaz, isleri iyi dagitamaz.

Zamanl iyi kullanir.

isin planlanmasinda, organizasyonunda ve
programlanmasinda zayiftir.

isin planlanmasinda, organizasyonunda ve
programlanmasinda iyidir.

Cok sey yapmaya galisir, haleflerini
yetistiremez.

iyi gérevlendirir, digerlerine katilir, haleflerini
egitir ve yetistirir.

Danismaksizin degisiklie zorlar, 6grenmek
icin gbnilsiiz ve katidir.

Degisikligi sunmadan &6nce personele
danisgir, 6grenmeye istekli ve esnektir.

Olumsuzlugu belirtir, ylksek edime yeterli
taniyi ve destegi veremez.

Olumlulugu belirtir, ylksek edimi tanir ve
destekler.

Ortalikta az go6rGnlr, birimleriyle yeterli
temasta bulunmaz.

Ortalikta gok gérundr, islere yetisir, oyunun
icindedir.

Ulagilamaz ve yardima génilstizdir.

Ulasllabilir, dostca ve destekleyicidir.

Olumsuz gérustedir ve baskalariyla iligkide
| guclukleri vardir.

Olumlu géristedir ve baskalariyla iyi iligkiler
kurmada ¢ok rahattir.

ikiyGzIudar, givenilmez.

Darlst ve gavenilir bir Kisiligi vardir.

Kaynak: (Karsli, 2004:104)

Basarili ve etkili olmanin bir¢cok kosulu ve kurali vardir. Bu baglamda;

personelin etkili ve verimli ydnetimesindeki ydntemler EK:3'e, Orgiitlerin

ybnetiminde basarili olmanin kosullari ve kurallari ise EK:4’e ¢ikariimistir.
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9. ORGUTSEL ETKILILIK

Bazi d&rgutlerin basar saglarken, diger bazilarinin basarisizliga
ugramasinin nedeni, insanlarin 6rgit icinde c¢aligmalarinin nedenleri ve
nasillar Gzerinde durmamakta yatar (Can, ve dig., 2006:4).

isletmelerin basarili érgiitsel yasam evreleri gecirmeleri insanin artan
6neminin dikkate alinmasi sartina (Kozak, 2004:12), érgutin verimli olarak
calisabilmesi, 6érgitleri olusturan personelin etkili ydnetilmesine ve onlardan
yararlanabilme derecesine baghdir (Can, ve dig., 2001:4). Etkililik ve
verimlilik Uretimde anahtar 6ge olan “insani” 6n plana ¢ikarmaktadir. Clnka
insan, 6rglt icin hem bir kaynak, hem de diger tim kaynaklari kullanan bir
6gedir (Can ve dig., 2006:1V).

Verimlilik daha ¢ok girdiye ve ¢iktiya bakar. Buna karsilik etkinlik, ne
yapilmak istendiginin kesin olarak saptanmasi ve bunu etkili bir sekilde
gerceklestirmek igin gereken tim kaynak ve ydntemlerin kullaniimasidir. Bir
anlamda igi daha iyi ve farkli yapmaktir (Duren, 2002:38).

Etkililik bir bakima O¢ ana dizeyde ele alinabilir: Bireysel, grup ve
Orgutsel dizeylerde. Bireysel dizeyde etkililik, &érgat dyelerinin  gbrev
basarimlari Uzerinde durur ve performans (is basarimi) degerlendirmeleriyle
Olcilar. Grup etkililigi, kendini olusturan bireylerin katkilarinin toplamini ifade
eder. Orglitler bireylerden ve gruplardan olustuklari igin, érgitsel etkililik,
bireysel ve grup etkililiklerinin bir islevidir denilebilir. Ama érgutsel etkililik bu
toplamin daha da 6tesindedir (Can, 2002:296).

Bagsaran’a gore (2004:24) “Etkililik; gereken batiin yéntem ve araglari
saglayarak ve kullanarak bir amaca istenen dizeyde ulagmaktir.”

Etkililik; ciktilarda saglanan basari; amaci gergeklestirme dulzeyi;
gerekli kaynaklari elde etme yetenegdi; cevreye uyum saglama yetenegi
olarak tanimlanmaktadir. Etkililik kavrami degisik zamanlarda degisik
anlamlarda kullanilmig, farkli tanimlari yapiimistir.

Orgiitsel etkililik, genellikle érgitte istenen bir nitelik olarak disindlr,
bu ylzden cok cgesitli tanimlari yapiimistir. Literatirde en yaygin olarak

kullanilan érgltsel etkililigin tanimlari sunlardir (Karsh, 2004:1):



72

Hoy ve Miskele gére (1987) “Orgiitlin amaglarini gerceklestirme
dlzeyidir.” Hendrix ve McNichols’a gbére (1984:145) “Cevresindeki kit ve
degerli kaynaklari elde edebilme yetenegidir. Pennings’e gbre (1987:223)
“Saglam bir yapi ve cevre arasinda karsilikli iligki kurabilmedir.” Kreitner ve
Kinicki'ye go6re (1995) “Saglikh o6rgltsel sistemler kurma ve devam
ettirmedir.” Njoh’a gbre (1993:235) “MUsterilere doyum saglama ve cgevreye
uyum yetenegidir.”

Bu tanimlara dikkat edildiginde, her birinin 6rguttn bir yonina veya bir
islevini 6ne cikardigi ve 6rgltsel etkililigi ona gbre ifade ettigi agikca
gbrulebilmektedir (Karsli, 2004:16).

Orgiitte iliskilerin iyi olmasi yalniz basina &rgiitii etkili kilamaz; 6rgiiti
etkili kilacak 6teki deg@iskenlerin de katkisi gerekir; ama iligkilerin iyi olmadigi
bir &rgitiin etkili olmasi da olanaksizdir. Orgitsel etkililigi saglayacak olan
ybnetimin de etkili olmasi zorunludur (Basaran, 2004:25). Yénetsel amaclar,
orgutsel etkililigi saglamak icin konulur. Ydénetsel etkililik, érgutsel etkililigi
saglamanin aracidir (Basaran, 2004:174).

Blylk isletmelerde basari derecesi isletme sahibinin gdsterecegi
kisisel caba ve harcayacadi enerjiden c¢ok, gittikce artan ve karmasiklasan
ybnetim islerini kendisi ile paylasacak isgorenin segimindeki isabet ve
isletmede kuracagi 6rgatin mikemmelligine bagh olacaktir (Budak, Budak,
2004:276).

Sirketi etkin hale getirmede, ydneticinin elinde; daha 6nce etkin bir
sekilde kullaniimig ve denenmis Ug¢ yaklasim vardir:

* Yonetici; halihazirdaki pazarlar ya da bilgi alanlarindan maksimum
sonuglarl ya da en azindan en olumlu olacak sonuglari Uretecek, bir “ideal is”
modeliyle ise baglayabilir.

* Hazir kaynaklari en cazip olasiliklara yoneltmekle ve bu kaynaklar
olasi en iyi sonuglari almaya adamakla, firsatlari en Ust dizeye ¢ikarmaya
calisabilir.

* Kaynaklari en Ust dizeye cikarabilir; bdylece bu firsatlarin, eldeki

yuksek nitelikli kaynaklarla, olasi en iyi etkiyi saglayacagi gorulecektir.
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Ekonomi tarihinde buylk bir girisim gerceklestiren her sirketin
yukselisi, bu yaklagimlar Gzerinde kurulmustur (Drucker, 1998:155-156).

9.1. Etkililik ile ilgili Terimler

Orgiitsel etkililik kavrami ile dogrudan ilgili olan terimler; verimlilik,
edim, yararlilhk ve etkinliktir.

Orgiitsel etkililik kavrami ile dolayh olarak ilgili olan terimler; degisme,
yenilesme, gelisme, farklilagsma, ilerleme, cesitlilik ve dénlisimdir (Karsl,
2004:1).

9.1.1. Etkililik ile Dogrudan ilgili Olan Terimler

Yoneticilerin ve uygulayicilarin gogu performans, verimlilik ve etkililik,
terimlerinin bir tek kavrami agiklamak i¢in kullanilan farkli isimler oldugunu
disinmeye baglamiglar, veya ayni kavramin birbirleriyle ilgili yénlerinin farkl
tanimlari olduguna inanmiglardir. Etkililik kavramiyla dogrudan ilgili olan doért
kavram vardir. Bunlar; verimlilik, edim, yararliik ve etkenlik olarak bilinirler
(Karsli, 2004:1).

Verimlilik (productivity); Bir Gretim ya da hizmet sisteminin Urettigi
ciktl ile bu ciktiyr yaratmak icin kullanilan girdi arasindaki farktir. Verimlilik,
cesitli mal ve hizmetlerin Gretimindeki kaynaklarin (emek, sermaye, malzeme,
enerji, bilgi) etken kullanimidir (Oztiirk, 2003:105).

Edim (performance); Amaclarin gerceklesmesindeki isleyis ile ilgilidir
ve bu ugurda harcanan ¢aba ve eylemlerin devamliliini ifade eder.

Verimlilik ve edim, etkililik kavraminin igerisinde yer alan, etkililigin
birer 6lcith olarak kullanilan ve etkililigi tanimlamada yardimci olan, yol
gOsteren terimlerdir. Bu iki terimin disinda da etkililigi tanimlamada kullanilan
bir cok kavram ve terim vardir. Bunlarin literatirde en c¢ok kullanilanlari;
dretkenlik, karhlik, nitelik, blyime, doyum, moral, gudileme, amaglarin
benimsenmesi, bagari, egitim ve gelisme cabalari, ydnetime katiima,
planlama, hazirlik olarak gésterilebilir. Ancak, iki kavram vardir ki etkililik
kavramiyla iyice karigtirlir, cogu zaman ayni anlamda kullanilirlar. Bunlar

yararlihk ve etkenlik kavramlaridir (Karsli, 2004:2).
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Yararlihk (efficiacy); ©Orgitin cahstirdi§i isgorenlere, toplumun
kiiltiriine ve dogaya yararl olmasidir. Orgiitsel etkililigin dnemli bir dgesidir
(Basaran, 2004:27) .

Etkenlik (efficiency); bazen yeterlilik olarak da adlandirilan, dolayisiyla
kit kaynaklarin en iyi kullanimini gerektiren ve otomasyonla tanimlanabilen,
baska bir ifadeyle, yUksek teknolojik operasyon veya saat basina dretilen
yuksek ¢ikti olarak gorulen bir kavramdir (Karsli, 2004:2).

Bireysel ve Orgltsel davranis acisindan da etkililik (effectiveness)
kavrami ile en c¢ok karistirlan kavramin etkenlik (efficiency) oldugu
g6rilmektedir. Bireyin yaptigi bir eylem veya gésterdigi bir davranis, eger
dnceden belirlenen amaca ulagsmis ise etkili (effective) dir. Bireyin yaptidi bir
eylem veya gésterdigi bir davranis, eger énceden belirlenen yakin amaca
iliskin nedenleri tatmin ediyor ise etken (efficient) dir. Kigisel bir davranig etkili
(effective) fakat etken (efficient) olmayabilir; bagka bir deyisle, bir birey
belirlenen amaclara, amaclarin arkasindaki kisisel gerekgeleri tatmin
edilmeden ulagsmis olabilir. Diger taraftan, bir davranis etken fakat etkili
olmayabilir; yani, bireyin ihtiyaglari doyurulmus fakat belirlenen amaglara
ulasmada basarisiz olabilir. Ya da bir davranis hem etkili hem de etkendir
(Hoy, Miskel, 1987).

Orgiit agisindan bakildiginda; bir davranis verilen biirokratik rol
beklentisiyle uygun ise etkili, bireylerin kigisel ihtiyaglari ile uygun ise
etkendir. Davranis hem bdarokratik beklentilere uygun, hem de bireysel
ihtiyaclardan kaynaklaniyor ise doyum en Ust noktada gergeklesmis demektir.

Bu ¢ercevede bakildiginda, etkililik bir kavram olmaktan ¢ok, él¢ltlerle
ilgili bir olusum olarak gértlmektedir (Karsli, 2004:3).

9.1.2. Etkililik ile Dolayh Olarak ilgili Olan Terimler

Etkililik kavramiyla dolayh olarak ilgili oldugu bilinen, ancak etkililigi
ortaya koymada oldukg¢a énemli olan, etkililigi agiklayici kavramlar da vardir.
Bunlar; degdisme, yenilesme, gelisme, farklilasma, ilerleme, cesitlilik ve
doéndsim olarak siralanabilir (Karsli, 2004:1).

Degisim; genel olarak degisim herhangi bir seyi bir dizeyden bagka

bir dlizeye getirmeyi ifade eder. Organizasyonlardaki degisim organizasyon
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faaliyetleri ile ilgili hususlarda mevcut konumdan (durumdan) farkl bir
duruma gelme anlamindadir (Aldag, Kinicki, 1995:324; Kocel, 2005:688).

Yenilesme; es anlamlisi yenilik olarak kullaniimaktadir. Yenilesmenin
en kabul géren G¢ tanimi vardir;

* Var olana yakin bir zamanda ortaya ¢ikan, énceden goralmemis bir
Ozellik katmak,

* Daha iglevsel ve yararli kilmak, ek islev ve faydalar saglamak
amaciyla yeni 6zellikler ve nitelikler katmak,

* Ayni veya benzer amag ve islevleri yerine getirecek farkl bir seyi var
olanin yerine koymak.

Geligsme; etkililik kavraminin belki de en somut 6&lgitl olarak
g6rilmelidir. Cogalma, yayilma, genisleme, blylime, olgunlagsma, giclenme,
zenginlesme, gUcunu ve etkisini artirma gibi anlamlari igeren, kapsam
bakimindan olduk¢a genis bir kavramdir. Gelisme; cesitli asamalardan
gecerek, baglangic anindan nitelik ve nicelik olarak her gecen gin daha da
gliclenme, verimli ve etkili olmaktir (Karsli 2004:10). Orgiit gelistirme ise bir
bltlin olarak organizasyonunun performansini gelistirmeyi amaglar (Budak,
Budak, 2004:554).

Beckhard'a gére (1969:9) “6rgut gelistirme; planli, 6rglt capinda, Ust
ybnetim tarafindan ydnetilen, 6rgutin etkinlik ve saghgini artirmak amaciyla,
davranig bilimlerinin bilgi birikiminden yararlanarak 6rgat sirecine yapilan
mudahalelerdir.”

Farkhlagsma; etkililigin fark edilme &6zelligini yansitan bir kavramdir.
Farklilasma; ayni veya benzer olanlar arasindan, bir ya da birka¢ 6zellik,
tutum, davranisg, nitelik veya nicelik bakimindan baskalagmaktir.

ilerleme; etkililigin vitrini olarak nitelendirilebilir. ilerleme; belli bir
amaca dogru birgcok hedefi gerceklestirmis olmadir (Karsli, 2004:10).

Cesitlilik; yalnizca etkililik agisindan degil, yukaridaki tim kavramlar
acisindan bir zenginlik kaynagi olarak gérilen bir kavramdir. Cesitlilik; farkli
din, dil, irk, distince ve egilimlerin olusturdugu toplumdur. Cesitlilik; degisik

bilgi, beceri ve yetenekteki bireylerden olugan érguttdr.
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Doénlistim; Etkililik acisindan énemlidir, ¢clnkl etkililikle dolayl ilgisi
bulunan tim kavramlardan etkilenen bir kavramdir. Dénidsim kavraminin
sikc¢a kullanilan bazi tanimlari sunlardir;

* Bir bigimden digerine gegis,

* Baska bir durum ve hal alma,

* Gesitli etkiler nedeniyle farkli bir bicimde yeniden ortaya ¢ikma,

* Yalin bigimlerden kompleks bigcimlere dogru geliserek farkli iglevleri
yapar hale gelme,

* Amag, hedef, is ve gobrevierdeki degismeler karsisinda var olan
sorumluluk, rol ve islevlerini yeni durumun gereklerini yapabilecek bi¢cimde
iyilestirme, yenilestirme, gelistirme, degistirme ve uyarlamadir (Karsli,
2004:11).

9.2. Orgiitsel Etkililik ile ilgili Diger Kavramlar

Orgitsel etkililigi aciklayici nitelikte olan veya bazen etkililigin 6geleri,
Olgutleri, gbstergeleri olarak ifade edilen ¢ 6nemli kavram; saglik, kultir ve
iklim olarak bilinir (Karsli, 2004:31).

9.2.1. Orgiit Saghigi

Bir sistem olarak 6rgit, i¢c ve dis gatismalarini en aza indirdiginde; i
ve dig c¢evreye uyumunu sagladiginda; alt sistemlerini esgudimld
calistirdiginda; alt sistemler dizenli olarak ¢iktilarini verdiklerinde, girdileri
aldiklarinda saghgini korur ve surdardr. Sagliksiz bir 6rgit, amaglarini
gerceklestiremez ve igsgbrenlerin gereksinmelerini karsilayamaz (Basaran,
2004:27).

Orgiitsel sagligin bes boyutu; orgitsel liderlik, cevresel etkilesim,
6rgutsel batlnlik, érgutsel Grin ve orgutsel kimliktir (Karsli, 2004:32).

Orgiitin  saghginin  korunmasinda isgdrenlerin  érgiitsel  kimlik
duygusunu gelistirmeleri dnemli bir etkendir. Orgitsel kimlik duygusu,
isg6renin kendisini 6rgutin ayrilmaz bir Oyesi olarak gérmesidir (Basaran,
2004:27).

9.2.2. Orgiit iklimi

Yakin zamana kadar o6rgut iklimi, 6rgit kdltGrGyle ayni anlamda
kullaniimistir (Bakan, ve dig., 2004:65).
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Orgiit iklimi, érgit kiltir(inin érglitte yarattigi hava veya ortamdir. Bu
hava veya ortam 6rgit calisanlarinin nasil davranmasi gerektigine dair
beklentiler ile, bu beklentilerin ne Olglide gergeklestigine dair algilarin
sonucunda olusur. Eger calisanlar 6rgutiin kaltGrini benimsemislerse 6rgut
iklimi iyidir. Aksi halde &rgut iklimi de zayif olacaktir (Dinger, 1994:275;
Bakan, ve dig., 2004:66).

Bennis’e gbre (1969:80) “6rgutsel iklim, birbirleriyle ilgili kisileri
etkileyen birtakim tutum ve deger yargilarinin ifadesidir.”

Forehand ve Gilmer'e gbre (1972:36) “6rgut iklimi, 6rgutl betimleyen
bir 6zellik dizisi toplamidir ve 6rguttu diger oérgitlerden ayirir, zaman iginde
oldukca surekli ve degismezdir, 6rglt icindeki bireylerin davraniglarini etkiler”

Orgit iklimi; orgltin kisiligini olusturan, 6rgitl diger 6rgitlerden
ayiran, 6rguti betimleyen, érgite egemen olan, 6rgtin i¢ cevresinin oldukca
kararli, degismez, surekli niteligine sahip ve 0&rgltte bulunan bireylerin
davraniglarini etkileyen ve onlardan etkilenen, somut olarak gézle goérulip
elle tutulamayan, ancak 6rgut icindeki bireylerce algilanabilen ve bitlin bu
Ozellikleri icine alan psikolojik bir terimdir (Bakan, ve dig., 2004:67).

Cooke ve Rousseau (1988), kdltiriin esasini, “nasil davranmak
gerektigi konusundaki inanclarin olusturduguna” deginerek “érgut ikliminin
Orgutsel kualtirden c¢ok, orgutsel yapr hakkindaki algilar yansittigini”
belirtmistir. Bu 6zellik 6rgat ikliminin siniflandirimasina da yansimaktadir.
Orgiit iklimi;

* Soguk, 1lik, sicak,

* Demokratik, otokratik,

* Yumusak, sert seklinde siniflandiriimaktadir (Karslh, 2004:33).

Davranig bilimcilerinin Gzerinde en ¢ok durduklari ve taraftar olduklar
orgat iklimi acik ya da katilmayi tesvik eden iklimdir. Bu iklimin &zellikleri;
astlara guven, iletisimde aciklik, anlayis ve destekleyici 6nderlik, ¢calisanlarin
6zerkligi, yiksek verim amaclarina sahip olma olarak siralanabilir. Bu iklimin
tam tersi ise kapali ya da tehdit edici ortamdir. Otoriter dnderlerin katilik
isteyen davraniglari sonucu emir komuta zincirlerine asiri uyma egilimi,

yakindan denetim ile soluklarini astlarin enselerinde hissettirmeleri ve siki
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sorumluluk politikasi isteyen yOndeki c¢abalari verimde ylUksek amaglar
secilmesine karsin bunlarin elde edilmesi icin engel bir iklim dogurur (Can,
2002:230).

9.2.3. Orgut Kiiltiirii

Orgiit kltir(, érgitsel davranis disiplini icinde 1980’lerden sonra en
cok tartisilan konulardan birini olusturmaktadir. Ouchi, Peters ve Waterman
ve diger yazarlarin ¢alismalari bu konunun énemini daha da artirmig, ayrica
Orgut kaltdrinin basari Uzerindeki etkileri ortaya c¢ikinca bu konu pratik

olarak yoéneticilerin de ilgi odagi haline gelmistir (http://www.aofsitesi.com).

Orgiit kiiltard ile ilgili olarak yapilan sayisiz tanim sdz konusu olmakla
birlikte, bu tanimlar genelde kavramin ya somut ya da soyut yénu Uzerinde
odaklagmaktadir. Orgiit kiiltiriini tanimlayan bir grup yazar, érgit kiltdring
deger, norm, disince, duygu ve inanglarin olusturdugu bir kavram olarak ele
alirken, digerleri tanimlarinda daha c¢ok ©6rgat icinde direkt olarak
gbzlemlenebilen unsurlari (térenler, hikayeler, kiyafet, dil, gelenekler, vb.) 6n
planda tutar (Unutkan, 1995:39).

Peters ve Waterman'a gére (1995:24), “kusursuz igletmeler; cok guclu
kultdrlere sahiptir. Hangi sanayi dalinda olursa olsun, kilttrel kusursuzlugun
tim belirtileri vardir. is alani ne olursa olsun tiim isletmeler, calisanlarin
igsletme  kdltGrind  benimsemeleri  igin  yogun ve yenilenen igleri
yapmaktadirlar. Sasirtici gelen konu da; sirket kaltlrG igerikleri genelde
degismeyen bir avu¢ temayla sinirlidir. Faaliyet konulari ne olursa olsun, tim
kusursuz  sirketler kendilerini dogrudan hizmet igletmesi olarak
tanimlamaktadir. Onlarca, tek egemen musteridir.”

Orgit kiltdr(; Unutkan’a gére (1995:37) “drgiitiin her kademesinde
calisan personelin davraniglarini ve dolayisiyla érgitin genel gérintisind
sekillendiren deger, dustince ve normlar batinadar.” Louis’e gbre (1985:74)
“bir grup insan tarafindan paylasilan anlamlar demetidir.” Alveson’a gére
(1993:2) “sosyal gerceklik hakkindaki degerler ve sayiltilardir.”

Orgiit kiltir(iniin tanimi konusunda géris birligi olmamakla birlikte, bu

konuda yapilmig tanimlar incelendiginde &rgat kaltarinG, paylasiimig
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degerler ve normlar ve bunlarin tasiyicisi olan sembollerin olusturdugunu
sOylemek yaniltici olmaz (Terzi, 2000:24).

Orgiit kiltlir, o &rgltin cevrede taninmasini, degerini toplumsal
standartlarini, cevredeki diger o6rgut ve bireylerle iligki bicimlerini ve
dizeylerini de yansitir. Bu fonksiyonu ile kdltar, érgutd topluma baglayan,
onun toplum iginde yerini, 6nemini ve hatta basarisini belirleyen ve en énemli
araglardan biridir (Eren, 2000:328).

Orgiit kiltirini etkileyen faktdrler de sunlardir; isbirligi, deneyim,
yUksek beklenti, gliven ve yeterlilik, acik destek, bilgi temelli ¢iktilara ulagsma,
tanima ve onaylama, ilgi, kutlama, cesaret, karara katilma, énemliyi koruma,
darustluk, acik iletigsim (Karsli, 2004:35).

Kiltarin degerli olmasinin iki sebebi vardir:

* Klltdr ve stratejinin birbirine tam uygunlugu,

* Galisanlarin érgutlerine baghliklarin artmasi.

Bu iki faktor, érglte gucla ve rekabetci bir kiltir kazandirarak avantaj
saglar (O’Reilly, 1991:298 ; Cetin, 2004:19).

Swales, 6rgut kiltirinin olusumunda kurucularin, érgitin i¢c ve dis
gevresinin, yOnetim uygulamalarinin ve ulusal kuoltdran etkisi oldugunu
belirtmektedir (Swales, 1995:288-293; Terzi: 2000:30).

Orgiit kiltlirii yasayan ve dinamik bir olgudur (Simsek, 2007:115).
Calisma yasaminda Kkisilerin kendilerini degerli hissetmeleri ¢cok énemlidir.
isyeri kiltoriniin dokusu insan degeri Ustiine kurulmussa, isyeri ortamina
giren herkes farkinda olmadan kendini degerli hissetmeye baglayacaktir.
Bdyle bir ortamda Kkisilerin konusmalarindaki tarz, birbirlerine bakiglari,
dokunuslari, selamlagmalari “Sen benim igin degerlisin,” mesajini verecektir
(Ciceloglu, 2006b:112).

Her kurumun soludugu hava, bir bagka deyisle kurum kdlttrG ve iklimi
o kurumun ve c¢aligsanlarinin sahip olmalar gereken duygusal zeka yeterlilik
alanlarinin da belirleyicisidir (Yaylaci, 2006:131). Goleman’a gére (2005:40)
“her 6rglt, kendi duygusal ekolojisine sahiptir. Calisanlarin gevreye uymasi

icin en gerekli nitelikler, bu dogrultuda degisiklik gésterecektir.”
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10. ORGUTSEL ETKILILIK MODELLERI

Orgiitsel etkililik kavrami, 6rgiit ve ydnetim teorilerinde birbirinden
oldukca farkh bicimlerde ele alinmistir. Bu nedenle, ortak bir élcit veya
ozellik Gizerinde belirgin bir gériis birligi saglanamamistir. Orgiit ve yénetim
literatirinde yer alan temel go6rUgler, genel hatlariyla asagidaki gibi
Ozetlenmistir (Scheerens, 1986; Sisman, 2002; Karsli, 2004:15).

Tablo 10. Orgiit / Yénetim Teorilerinin, Etkililik Olciitii, Etkililik Diizeyi ve
Etkililik Odaklagmasi

Teori Adi Etkililik Ol¢utii Etkililik Dizeyi Odaklagma
Burokratik Yaklagim Sureklilik Orgiit ve birey Yap!i

Bilimsel Yonetim Yak. | Verimlilik Orglt Cikti

Organik Sistem Yak. Uyum Sistem Girdi

insan ligkileri Yak. Katihm isgdrenler Motivasyon
Politik Orgiit Yak. Sorumluluk Grup ve birey Bagimlilik ve glc

Kaynak: (Karsli, 2004:15)

Orgiitiin yasamasi etkili olmasina baghdir. Orgiitin etkililigi ki
yoénladir. Bir yandan 6rgit amaglarina uygun olan cevre etkenlerinden
etkilenebilmeli; ¢evrenin istediklerini zamaninda, yeterli nicelik ve nitelikte
verebilmeli; bdylece dissal etkililigini saglayabilmelidir. Ote yandan 6rgiit,
amaclarina uygun olmayan cevre etkenlerini etkileyebilmeli; 6rgutsel
amaglarini engelleyen c¢evre sorunlariyla basa c¢ikarak, icsel etkililigini
saglayabilmelidir. Orgiitsel etkililigi tanimak igin cokca kullanilan Gi¢ yaklasim
vardir. Bunlar birbirlerine bagh amag, sistem ve yararlilik yaklagimlaridir
(Basaran, 2004:173).

Orgitsel etkililik tanimlari genellikle ya bir 6lciite veya teorik bir
modele gbre yapilmistir. Bu nedenle, tanimlari gibi érgutsel etkililik modelleri
ve yaklagimlar da ¢ok gesitlilik gostermektedir (Karsl, 2004:16).

Bunlardan en ¢ok bilinen ve en yaygin olarak kullanilanlar amag
modeli, sistem-kaynak modeli ve yararllik modelidir.

10.1. Amac Modeli

Amag yaklasimina gére bir 6rgut, planladigi hedeflere ulasirsa etkilidir
(Basaran, 2004:171).
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Amag modelinde etkililik, 6rgutiin amaglarini basarma derecesini ifade
eder. “Orgiit amagclarinin hangi dlciide gerceklestirildigi” sorusunun yaniti,
onun etkililigini belirtir (Can, 2002:296).

Bu yaklasima gore, 6rgutin amaglarini gergeklestirmesi etkililik igin
yeterlidir. CUnk( érgit amaglarini gergeklestirmek igin vardir.

Bir 6rgutin; teorik, iglevsel, uygulama olmak (zere (¢ tir amaci
bulunur. Teorik amaglar; resmi ve yazili olan ve 6rgitiin misyonunu ortaya
koyan amagclardir. islevsel amaglar; giinlik olarak gerceklestiriimesi istenilen
amaglar olup, yol gbésterici niteliktedir.

Bu nedenle somut ve agik¢a ifade edilmis olmalidir. Uygulama
amaglar; 6zel olarak tanimlanmig amaglardir ve degerlendirme sureclerine
yol gbsterirler.

Amaca ulasmadaki basari derecesi etkililigin derecesini gdsterir. Bu
modele gore, drgutsel etkililik érgitin amaglarina ulasma derecesidir (Hoy,
Miskel, 1987). Eger 6rgutiin eylemleri sonucunda Uretilen c¢iktilar 6rgGtin
amaclariyla buluguyorsa veya bu amaclari asiyorsa érgut etkili olarak kabul
edilir. Amaclar ve bunlarin goéreli olarak basariimasi, o6rgutsel etkililigin
tanimlanmasinda bu modelin temelini olusturur (Karsli, 2004:16).

Amag¢ modeli asagidaki yonlerden elestiriimistir (Cameran, 1978:604-
632; Hoy and Ferguson, 1989; Karsli, 2004:17):

*Orgiitler cesitli amaclara sahiptir ve bunlar birbirleriyle uyumlu
degildir.

*Orglitlerde daha cok ydneticilerin amagclari &ne cikar ve odaklasma
bu amaglarda olusur.

*Amagclar degisebilmektedir, oysa bu modelde amaglar sabit olmayi
gerektirmektedir.

*Teorik amaglarin iglevliginin analizi zordur, bazen vyanls
degerlendirmelere neden olabilir.

*Amaclar davranigsa dondk olmadiginda etkililigin tek o6lctst olarak

gOrilemezler.
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10.2. Sistem — Kaynak Modeli

Sistem yaklagimi iki temel konuya agirlik verir. ilki érgitiin yasamini
sirdirmesi icin gevrenin isteklerine uyabilme yetenegidir. ikincisi ise bu
istekleri kargilamada yoneticinin dikkati, toplam girdi — dontsim — c¢ikti
dénglsl Gzerinde olmalidir (Can, 2002:299).

Sistem yaklasimina gore etkililik, sistemin basarili olarak yasamini
surddrmesidir (Basaran, 2004:171).

Sistem vyaklagsimina gbére Orgitsel etkililik, bir sistemin planlanan
diizeyde yasamasini sirdirmesidir (Miner 1988). Orgiitsel sistemin
planlanan dizeyde yasamini strdlrebilmesi su kosullara baghdir:

*Orglitsel  sistem, girdilerini  planlanan nicelikte ve nitelikte
saglayabilmeli,

*ic ve dis sorunlarini zamaninda ve etkili olarak ¢dzebilmeli,

*Dis cevresiyle basa ¢ikabilmeli,

*Alt sistemlerin arasinda olusacak ¢atismalari yonetebilmeli,

*Alt  sistemlerin  arasinda esgUudimui saglayarak bUOtunlGgunt
koruyabilmeli,

*Ciktilarini  degerine uygun olarak o&rgite geri ddndirebilmelidir
(Basaran, 2004:174).

Sistem-kaynak modeline iliskin (¢ temel sayilti vardir:

*Orglit, cevresini kendi cikarlari dogrultusunda kullanan agik bir
sistemdir. Sosyal sistem yaklasimi; érgutsel, bireysel ve grup boyutlariyla ve
geri dbénit kanallaniyla o&rgutsel etkililigin - degerlendiriime  esaslarini
bicimlendirir.

*Bir 6rgit, hentz belli bir blydklige ulasmadan &énce karsilastig
talepler o kadar kompleks hale gelir ki, birkag anlamli &6rgltsel amag
tanimlamak bu ylzden olanaksizlagir. Cok etkili 6rgutlerde birokratik
beklentiler, informal gruplar ve bireysel gereksinmeler c¢evre Ulzerinde etki
saglamak icin az etkili érgUtlerden daha iyi bir bicimde birlikte caligir ve tim
orgutler ihtiyaglari olan gerekli kaynaklara ulasmaya, gereksiz gerginlikten

kacinmaya 6zel bir &nem verirler.



83

* Etkili bir 6rgat, genig bir kontrol mekanizmasiyla kaynaklar adil
olarak dagitir (Karsh, 2004:17).

Sistem — kaynak modeline elestiri Cameron (1986)'dan gelmistir.
Cameron’a goére (1986:87-112) bu model girdiler Gzerinde yogunlasmigtir.
Oysa kaynak kullanimi ve ciktilar, etkililikie en az girdi kadar énemlidir.
Girdiler 6ziinde, islevsel amaclar oldugundan bu modelin etkililige bakigi
amag¢ modelinden pek farklh degildir (Karslh, 2004:18).

10.3. Ekolojik — Yararhlik Modeli

Katilanlarin doyumu modeli olarak da bilinen bu model, literatirde
popller olmasina ragmen arastirmalarda ve uygulamalarda c¢ok az
kullanilmigtir.  Bu  yaklasimda  orgltsel  etkililik;  6rgatin  yasamini
strdirmesinde 6nemli destek saglayan c¢evrenin, kritik katihmcilarin veya
gruplarin 6rgutten beklentilerinin kargilanma dizeyi olarak ele alinmaktadir
(Karsli, 2004:20). Bir 6rgat kendisinden yarar bekleyen érgit ve kisilere karsi
ne denli yararli olabilirse o denli etkilidir (Miner, 1988: Basaran, 2004:174).

Orgiitten yarar bekleyenler, 6rgiitin kurulmasina ve islemesine
katkida bulunanlar; hikimet, yerel yonetimler gibi 6érgitin ¢iktilarindan pay
alanlar; 6érgatan ciktilarini kullananlar ve anamalcilar, ortaklar, hisse senedi
alanlar gibi 6rgatiin kazancini paylagsanlardir.

Bunlarin tima, bir bakima 6rgutliin kazancini paylasanlardir. Bunlarin
timd, bir bakima érgitiin ortaklari gibi distndlebilir. Orgitin etkililigi, bu
ortaklarin 6rgutten bekledikleri yararin karsilanma derecesine baghdir
(Basaran, 2004:174).

Bu modele goére, o6rgitin yasamasi farkli bilesen ve kurumlarin
gereksinimlerinin doyurulmasina bagldir. Bu égelerin her biri, érgitiin kendi
performansi yoluyla doyurulmasi beklentisine sahiptir. Bu model, tim 6rgut
ici ve digi faktoérleri etkililik degerlendirmesine katmasiyla diger modellerden
farkhlagir (Karsli, 2004:20).

Literatirde yer alan o6rgutsel etkililik yaklagimlari, bunlarin temel
aldiklar etkililik 6lgutleri ve en uygun degerlendirme ortami bakimindan

asagidaki tabloda karsilastiriimistir. Orgiitsel etkililik tanim ve yaklasimlarinin
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bu kadar cok ve farkl olmalari 6érgutsel etkililik ile ilgili dederlendirmeleri

glclestirmektedir (Karsli, 2004:20).
Tablo 11. Etkililik Yaklagimlar ve Uygulanma Kosullari

Model

Etkililik Olgiiti

Degerlendirme Ortami

Amac Modeli

Belirlenen amaglarin
gerceklesme derecesi

Acik, tGzerinde anlasilmis, vadesi
belli, 6l¢tlebilir amaglarin olmasi

Sistem-kaynak
Modeli

Gerekli, kit ve degerli
kaynaklari elde edebilme

Kaynak saglama ve basari arasinda
aclk iligki olmasi

icsel Suirecler
Modeli

Duzenli bir isleyis ve 6rgit igi
gerilimin yoklugu veya azhgi

Orgiitsel sirecler ve basari arasinda
aclk bir iligki olmasi

Ekolojik-
Yararhhk
Modeli

Gevrenin, katihmcilarin veya
destek gruplarin isteklerini
karsilama dlzeyi ve derecesi

Bu unsurlarin érgatt asiri etkilemesi
ve bunlarin isteklerine yanit verme
durumunda kalma

Yarigan Degerler
Modeli

Katilimci tercihlerinin
karsilanma orani

Olcitler hakkinda emin olmama,
Olcltlerde degismelerin olmasi

Yasallik Modeli

Yasal faaliyetler yUriterek
yasamini sirdirebilme giicl

Yasami strdirme veya yok olma
durumu ile karsilasma

Hatalari Giderme
Modeli

Basariyi kisitlayan hatalarin
ve eksikliklerin olmamasi

Olgutlerin belirsiz olmasi veya
gelisim stratejisine gerek duyma

Yiiksek Ulagimh
Model

Ayni veya benzer érgltlerden
¢ok daha iyi durumda olma

Ayni veya benzer érgltlerle
mukayese yapma zorunlulugu

Kaynak: (Karsli, 2004:21)

10.4. Orgiitsel Etkililik Olgiitleri

Orgiitsel etkililik dlcitleri sunlardir: Musterinin hizmetin niteliginden
sagladigi doyum, buydklik, gbérevlilerin génulliligl, calisma saatleri,
memurlarin kibarlgdi, is hakkindaki bilgi dizeyi, saglanan kolayliklar, bekleme
zamanli, iletisim yeterliligi, yoéneticilerin degisiklik hakkinda bilgi vermesi,
iglerin nasil gittigi hakkinda bilgi verme, amaglarin agiklanmasi, is olanaklari
saglama ve iyilestirme, ydnetici ve astlar arasinda iki yonlu iletisim, kiginin ve
kurumun performansi hakkinda bilgi verme, yapilan toplantilarin sayisi
(Karsl, 2004:27).

Orgitsel etkililigin islevsel olarak degerlendirilebilmesi icin de sekiz
konunun Onemle ve ciddi olarak incelenmesi ve degerlendiriimesi
gerekmektedir. Bunlar, érgltsel etkililik Olgltleri olarak da adlandiriimigtir
(Kreitner, Kinicki, 1995): YOnetimin niteligi, Uretim ve hizmetlerin niteligi;
yenilikcilik; uzun dénem yatinmin 6nemi; finansal saglamlik; yetenekli

insanlari 6rgute ¢ekebilme, gelistirebilme ve tutabilme yetenegi; iletisim ve
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gevre sorumlulugu; birlesik veya ortak varliklarin akilci kullanimi (Karsli,
2004:28).

Amac¢ Yaklasimina goére; Oorgutin etkililiginin  dlctimesi, Uretilen
ardnlerin niceliginin ve niteliginin, dretim planinda saptanmig d&lgunlerle
karsilastirimasidir. Orglitsel amagclari gerceklestirilecek Uretim plani ve
programi yapilirken her 0rinin ne kadar ve ne nitelikte olacaginin
dlclnlerinin (standart) konulmasi, etkililigin dlclilmesini kolaylastirir. Olgiim
sonuglari degerlendirilirken, 6rgatin elinde olmayan c¢evre kosullarinin
etkisinin géz éninde bulundurulmasi gerekir.

Sistem yaklasimina gb6re, o6rgutin etkililigi, girdilerinin degerinin
ciktilarinin degeriyle karsilastirimasiyla élgilir. Olgiimiin yapilabilmesi igin
girdilerin degeri ile ¢iktilarin degerinin karsilastiriimasi gerekir. Ayrica érgutin
dengelenim-durulum cabalarini basariyla atlamasi ve blytmesi de etkililigin
6lgtlmesinde 6nemli etkenlerdir.

Yararlilk yaklasimina goére, etkililigin 6lgulmesi, 6rgutten vyarar
bekleyenlerin doyumunun derecesini tamimakla olanaklidir.  Orgiitiin
ortaklarinin, isgdrenlerin, yerel ve ulusal yonetimlerin aldiklar payin degeri,
orgatan etkililigin dlciimesinde arac olarak kullanilabilir. Bir baska deyisle,
paylasilan kar ne denli coksa 6rgutin etkililigi de o denli ylksektir.

Orgiitsel etkililik icin cok boyutlu bir yaklasim gerekmektedir. Glnkd,
hicbir endustri veya 6rgit tam olarak birbirinin aynisi veya benzeri degildir.
Yoneticiler duruma uygun her bir kosul icin etkililik 6lciti hazirlamaya ve
eslestirmeye ihtiya¢g duyarlar. Ayrica, farkl etkililik élgttleri érgttiin yasami
boyunca suren hareket olarak 6nemli hale gelmektedir. Bunun icin bazi genel
etkililik dlgutleri ortaya konmustur (Kreitner, Kinicki, 1995). Bunlar su dért ana
baslik altinda 6zetlenebilir:

* Amacin gerceklesmesi — belirlenen amaglara ulasma.

* Kaynak elde etme — gerekli Uretim girdilerinin genisletiimesi.

* i sliregler — saglikh érglitsel sistemler kurma ve devam ettirme.

* Stratejik olusumlarin doyumu — tiim énemli ve kilit hissedarlarin veya

katilimcilarin doyumunun saglanmasi (Karsli, 2004:27).
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11. ORGUTLERIN ETKILILIGINi SAGLAYAN YONETSEL FAALIYETLER

Orgitsel etkililigin ne oldugunu ve etkili olan drgitlerin ne tiir dzellikler
gbsterdigini pek cok yoénetim bilimci incelemigtir. Bunlarin en GnlUleri,
Friadlander ve Pickle'in 1968 yilinda 100 Texas igletmesinde; Mohoney ve
Weitzel'in 283 o&rgutte; Peters ve Waterman'in 1982'de etkili 6rgutlerin
Ozelliklerini ortaya c¢ikartmak igin yaptiklari arastirmalardir (Basaran,
2004:177).

Peters ve Waterman tarafindan ABD’lerindeki 62 sirketin 25 yillik
surecleri incelenmistir. Bu baglamda, basari ve basarisiz igletmelerin
karsilastiriimasi sonucunda elde edilen bulgular sunlardir: Kusursuz
isletmeler, temel isletmecilik gereklerini yerine getirmede ¢ok basarihdirlar.
Akil, gercege ulasmada 6nemli bir 6ge olan sezgi ve sagduyuya egemen
olmamaktadir. Karmasik bir dinyayl anlasilabilir kilmak icin blylk caba
harcanmaktadir. En (stin kaliteye ulasabilmek icin diretmektedirler.
Musterilerini memnun etmekte asir bir ¢aba igindedirler. Calistirdiklari
insanlar dinlemektedirler. isgdrenlere cocuklari gibi degil, yetiskinlere
davranildigi gibi davraniimaktadir. Urlin ya da hizmet (iretmekte biiylik basar
gOsteren yenilikgi kigilere 6zgir bir calisma ortami saglanmaktadir. Cabuk
eyleme gecebilmek ve dizenli olarak deneme yapabilmek igin bir miktar
karisikhga da g6z yummaktadirlar (Peters, Waterman, 1995:45).

Peters ve Waterman’a goére (1995:46) kusursuz (etkili) sirketleri
digerlerinden ayiran en belirgin sekiz nitelik sunlardir:

* [sin Ustesinden gelebilmek igin eylemden yana olmak,

* MUsteriye yakin olmak (alicidan yana olma),

* Ozerklik ve girisimcilik (6zglir calisma ve girisimciden yana olma),

* Insanlar aracihi@yla verimlilik (isgérenlerden yana olma),

*Isin icinde olmak, degerlerle yéneltmek (paylasiimis degerlerle
yOnlendirme),

* Eniyi becerilen igse bagh kalmak (uzmanlhk alaninda yirime),

* Yalin bigim, az kurmay (yapiy! yalinlastirma ve danismani azaltma),

* Gevsek ve siki yapi 6zelliklerinin bir arada bulunmasi (merkezden

ybnetimi ve yerinden ydnetimi dengeleme),
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Sirketlerin basari nedenleri olan bu sekiz faktér, ayrica bu basarli
sirketlerin temel klltGrel &zelliklerinin bir pargasidir (http://www.aofsitesi.com)

Bazi arastirmacilarin bulgulariyla birlikte etkili 6rgltlerin - sekiz
6zelligine asagidaki iki 6zellik daha ilave edilmigtir:

* Etkili planlamadan yana olma,

* Gevreye agik olma (Daft, 1983; Morgan, 1986; Bolman, Deal, 1991;
Basaran, 2004:177).

11.1. Eylemden Yana Olma

Etkili 6érgltler, kirtasiyecilik ve bulrokratik engellerle bodulmuyorlar;
takim calismasi yapiyorlar. Takimlar kigik, 6zel ve akicidirlar. Takimlarin
calistigr konular 6rgutin sorunlaridir. Takimlar strekli eylem icindedirler. Bu
orgutler, 6rgitte engelsiz ve ¢ok ydnll bir iletisim kuruyorlar. Sorunlarla
ugrasmada isgorenlerin  géndllil  katiimini - saghiyorlar.  Orgltin  tiim
kaynaklarini ise kosuyorlar. Ozellikle insangiicii kaynagini etkili kullaniyor ve
geligtiriyorlar (Basaran, 2004:177).

Bu sirketler karar alma islevine ¢6zimsel (analitik) yaklasimlarina
karsin, sdzkonusu sirecin onlari hareketsiz birakmasina izin vermezler.
Kusursuz sirketlerin ¢odunda standart calisma “yap, dizelt, dene”
bicimindedir. Bu sirketler deneme yapma konusunda Ustlindurler. Kiguk
ekiplerle, yeni duslinceleri, ucuz ydntemlerle Uretilmis 6rnekler araciligiyla
musteri Uzerinde birka¢ hafta sireyle denerler. Her tarll ise hiz kazandirirlar
(Peters, Waterman, 1995:46).

11.2. Misteriden Yana Olma

Etkili érgller, Grlnlerini alan insanlar kendi insangtici kaynagi olarak
gbriyor ve dyle davraniyorlar. Tuketicilerin glvenini, begenisini kazanmaya;
onlara hizli  hizmet vermeye; nitelikli GOrlGnler sunmaya; onlarin
gereksinmelerine uygun drin tretmeye 6zen gobsteriyorlar. Kendi konularinda
toplumun 6nclligini ve danigsmanhgini yapiyorlar (Basaran, 2004:177).

Bu sirketler, hizmet ettikleri insanlardan ¢ok sey 6grenmektedirler.
Bagka sirketlerin ulasamadidi dizeyde kalite, hizmet ve guvenilirlik
sunmaktadirlar. Ayrica bu 6zellikler gegici degildir; sureklilik géstermektedir.

Degisebilirlik ~ 6zelligi aynmt  olan  drlUnlerde bile  c¢esitlendirmeyi
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basarmaktadirlar. Herkes olayin igindedir. En iyi GrGnlerine kaynaklik eden
yaratici ddslUnceleri musterilerinden edinmiglerdir. Basarilarinin  nedeni,
masgterilerini dikkatle ve dlzenli olarak dinlemeleridir (Peters, Waterman,
1995:46). Kuruluglarin tek bir amaci bulunmaktadir. Bu amag¢ mausteriyi
memnun etmektir (Bakan, 2004:364).

11.3. Ozgiir Calisma ve Girisimciden Yana Olma

Etkili érgutler, benzerlerine bakarak yenilesmeye daha c¢ok yandas
orgutlerdir. Etkili 6érgatlerin ydnetimi, isgbrenlere yeterli yetkiyi gbécererek
onlarin daha 6zgur cahsmalarini saghyor, girisimlerde bulunmalarini ve
yaraticiligini destekliyorlar. Bdylece merkezci olmaktan ¢ok yerelci olmayi
yegliyorlar. Etkili bir ézendirme sistemi kurarak isgdrenleri basarilarindan
dolay! édiillendiriyorlar. isgérenlerin calisma kusurlari icin yeterli diizeyde bir
kusurluluk hosgorusu gelistiriyorlar.  Etkili  orgutler, var olan yapilarini
yenilestirmekle kalmiyorlar, ayni anda yeni drUnler Uretmeye, Urtnlerde
cesitlilik yaratmaya, yeni iglemler, yontemler bulmaya ve UrUnlerini sdrekli
gelistirmeye c¢aligiyorlar. Bu &rgutler yaratici ve 6nder Kigiler yetistiriyorlar
(Basaran, 2004:177).

Orgiit capinda bircok lider ve yaratici kisi yetistirirler. Yenilikgilik
konusunda kararhdirlar. Cahlsanlarinin yaraticiliklarini  yok edecek dar
kaliplarin icine sokmaktan kacinirlar. Risk alma konusunda caliganlarini
cesaretlendirir, iyi girisimlerini desteklerler. Uygun sayida hatali is ya da proje
Uretilmesine g6z yumarlar. Bu 6rgutlerde, dis gugleri sinir tanimayan, cosku
dolu bulusgular ve gbzlipek girisimciler ¢alismaktadir (Peters, Waterman,
1995:47).

11.4. iggérenlerden Yana Olma

Etkili orgutler, insansiz 6rgit ve dretim olamayacagini bilerek,
isgérenlerden yana ve yodnetimlerinde isg6rene yonelimli olmaya 6zen
gosteriyorlar. iggérenlerin elverigli bir ortamda calismasini  saglhyorlar.
isgérenlere glveniyor, saygl duyuyor, onlarin érgitleri icin temel kaynak
oldugunu bilerek davraniyorlar. isgdrenlerin yetismesi, gelismesi, egitim
haklarini kullanabilmeleri igin olanaklar ve ortam hazirliyorlar. isgérenleri,

toplumsal yalnizlik cekmemeleri ve blyUk birimler iginde kaybolmamalari igin
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kiiglik yapil bdlimlerde ve takimlarda calistiriyorlar. isgdrenlerin konularinda
yarisma kazanmalarina ve yeni yapitlar vermelerine destek oluyorlar. Ustler,
astlarina kilavuzluk yapiyorlar. isgérenlerin gereksinmelerini karsilamaya ve
isten doyumlarini saglamaya &6zen gosteriyorlar. lIsgérenlerin  kendi
aralarinda, astlariyla ve Ustleriyle ortaya c¢ikan catismalarini yénetmede
beceriklilik gosteriyorlar. isgdrenler arasinda c¢ok yonlii ve iyi isleyen bir
iletisim agi kuruyorlar (Basaran, 2004:178).

Orgit calisanlarini kalite ve verimliligin temel kaynadi olarak
degerlendirirler. “Biz igverenler”, “siz iggiler” tavrini takinmaktan kaginirlar.
Sermaye yatinnmini etkinligi gelistirmenin temel kaynagi olarak gérmezler.
Yonetimin temel felsefesi; bireye duyulan saygidir. isgérenler, yalnizca bir gift
el olarak degerlendiriimez, sirketin parlak verimlilik gbstergesine katkida
bulunan disince kaynagi olarak goraltrler (Peters, Waterman, 1995:48).

11.5. Paylasiimis Degerlerle Yonlendirme

Etkili orgltler, isgoérenlerin paylasabilecedi degerler ve duzguler
Uretmekte ve isgérenlerin ydnetiminde bunlari kullanmada beceriklidirler.
Yoénetsel etkililigi artirmada paylasiimis degerleri, dizguleri, gbrevleri ve
o6rgutin  kimlik duygusunu kullaniyorlar. Badrokratik engelleri kaldirarak
orgitsel énderlige dnem veriyorlar. Orgiitiin, neden, nigin var oldugunu,
isgorenlerle birlikte tartisip amaclarini birlikte saptamaya acik ve secik ortaya
koymaya calistyorlar. Orglitin birim ve béliimleri esglidimleniyor (Basaran,
2004:178) .

Bu drgltlerin temel felsefesi, teknolojik ve ekonomik kaynaklar, érgut
yapisi, yenilik ve zamanlamadan c¢ok, basariyla iliskilidir. Yoneticiler,
isgbrenlerin arasinda sik sik ve dizenli olarak dolasip, onlari sirketin ¢ok
6nem verdigi kalite, hizmet, temizlik ve deger acisindan inceler (Peters,
Waterman, 1995:48).

11.6. Uzmanlik Alaninda Yirume

Etkili Orgutler uzmanlik alanlarinin  digina ¢ikmadan, dallanip
budaklanmadan, kendi uzmanlik alanlarinda, neyi en iyi Uretiyorlarsa, onu

aretmeyi surdardrler. Uzmanlagsmadan degisik Grin Uretmeye yanasmiyorlar.
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Orgiit icinde isgérenleri en iyi yapabilecekleri gdrevlerde calistiryorlar
(Basaran, 2004:178).

Kusursuz sirketlerin cogunlugu, en iyi bildikleri isten fazla
uzaklagsmayan isletmelerdir. Bu sirketler degisik girisimlerde bulunsalar da,
hicbir zaman temellerini terk etmezler. Nasil isletilecegdini bilmedikleri bir
isletmeyi de sahiplenmezler, holdinglesmezler (Peters, Waterman, 1995:48).

11.7. Yapiy1 Yalinlagtirma ve Danigmani Azaltma

Etkili o6rgutler, o6rgultlerinin  yapisini  elverdigince yalinlastirnyorlar.
Yeterli 6zgurligu olan kiglk Uretim birimlerine ya da takimlara bélinerek
calisiyorlar. Kiguk Uretim birimleri ve takimlar daha dirik olabiliyor. Catisma,
sUrtigme ve yarigmayi en aza indirmek igin ¢cok az sayida uzman, danigman
calistiriyorlar. Buna karsilik usta Uretim igg6renlerini ¢alistirmayl daha ¢ok
yegliyorlar. BUrokratik engelleri elverdigince en aza indiriyorlar (Basaran,
2004:178).

Bu o&rgatlerin  hicbiri  bigcimsel anlamda matriks 6rgit yapisiyla
yurdtilmezler. Baslangigta bu bicimi denemis olanlar da sonradan
vazgecmiglerdir. Kusursuz sirketlerin temel yapisini olusturan bigim ve
sistemler, yalinliktan kaynaklanan bir 6zellige sahiptir. Ust diizey kurmaylari
azdir (Peters, Waterman, 1995:48).

11.8. Merkezden Yonetimi ve Yerinden Yoénetimi Dengeleme

Etkili orgutler, merkezden yo6netimle birlikte saglam bir yerinden
ybnetim kurarak bunlarin dengeli ¢alismasini saglayabiliyorlar. Yerel
ybnetimi, girisimciligi azaltmayacak bir 6zerklige kavusturuyorlar. Merkez
ybnetimle yerel yénetim igin gerektiginde siki, gerektiginde gevsek bir yapi
kurabiliyorlar (Basaran, 2004:179).

Kusursuz érgatler, merkezlesmis ve merkezlesmemis yapi 6zelliklerini
birlikte sergilerler. Ozerklik, cogunlukla en alt tabana ya da driin gelistirme
grubuna kadar indirilmigtir. Bu o6rgdtlerde, insan en énemli kaynak olarak
g6raltr. Galisanlarinin tamamini kapsayan 6zerklik anlayiglarini ve insana

kargl sorumluluklarini yasama gecirirler (Peters, Waterman, 1995:48).
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11.9. Etkili Planlamadan Yana Olma

Basarnli her kiginin bir plani, basarisiz her kiginin bir mazereti vardir
(Pira, 2004:13). Etkili orgatler, batin iglerini gergekei, nitelikli planlara
dayandiriyorlar.  Planin  uygulanmasini, &6zdenetime agirhk vererek
denetliyorlar. Yapilan planlarin, degisen kosullara uymasini sagliyorlar ve
kararlilikla uygulanmasini gerceklestiriyorlar (Basaran 2004:179).

11.10. Cevreye Acik Olma

Etkili 6érgatler cevreleriyle iyi bir etkilesim ve iletisim kurarak, toplumun
kendilerinden beklentilerini yerine getirmeye, bdylece topluma yararli olmaya
calisiyorlar. Bir yandan olumsuz dis etkenlere kargi koyarken, bir yandan da
topluma iyi yurttas olduklarini davranislariyla sergiliyorlar. Kendilerine girdi
veren Orgltlerle iyi bir hava iginde caligiyorlar. Ortaklarina iyi kazang
sagliyorlar. Toplumun sorunlarini ¢6zmeye katkida bulunuyorlar (Basaran,
2004:179).
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12. YONETSEL ETKILILIK VE ORGUTSEL ETKILILIKTE DUYGUSAL
ZEKANIN YERI VE ONEMI

Bireylerin, ekiplerin ve kuruluglarin yiksek performansinda duygusal
zekanin yerini giin 1s1gina ¢ikartan arastirma ve bilimsel analizler sonucunda;
siradisi is performansinin belirlenmesinde 1Q (bilissel zekad)'’nun duygusal
zeka&dan sonra geldigi bulunmustur. Ayrica diinya capinda bes ylze yakin
sirket, devlet kurumu ve ké&r amaci gitmeyen kurulusta dlzinelerce farkli
uzman tarafindan yapilan analizlerin ulastigi sonuglarin timu, duygusal
zekanin isbasinda, hemen hemen her iste mikemmelligi yakalamakta Gstin
bir rol oynadigina isaret etmektedir (Goleman, 2005:11-12).

Etkililik: Amaclarin gergeklesmesi ve kaynaklarin elde edilmesidir.

Yonetsel etkililik: Orgiitsel diizeylerin her birinde ve genel olarak
orgutte, belirlenen amaglari gergeklestirmek, c¢evreye uyum saglamak,
entegrasyonu saglamak, orgitsel degerleri yaratmak ve yasatmak icin
O6rgutin sahip oldugu insan ve maddi kaynaklarinin optimal kullanimini
saglamaktir.

Orgitsel etkililik: Orgiitin amagclarini gerceklestirme, cevreye uyum
saglama, entegre olabilme, kendi de@erlerini yaratma ve yasatma derecesi ile
yetenegidir (Karsli, 2004:178).

Orgiitsel davranis cercevesinde etkililik: Verimlilik, kalite, etkenlik,
esneklik, doyum, rekabet edebilirlik ve gelisme arasindaki optimal iliski olarak
tanimlanmigtir (Karsli, 2004:137).

12.1. Yénetsel Etkililikte Duygusal Zekanin Yeri ve Onemi

Yoénetsel etkililik, gercek dinya kosullarinin gelecegi hakkinda
olasiliga dayali yargilari gerektirir. GlnkU, endustri 6tesi veya bilgi ¢agi
toplumu diye adlandirabilecegimiz ginimuiz toplumlarinin hizli gelisme ve
degismelere ayak uydurabilmeleri ancak bdyle bir tutumla mimkindir.
EndUstri 6tesi veya bilgi ¢agr toplumlarinin 6zelliklerini belirleyen énemli
faktérler sunlardir: Cok asin derecedeki hizli ve sasirtici degisme,
yarismacilik ve rekabet, asiri yukli bilgi, 6érgutsel disis veya azalma,
belirsizlik ve siphe (Karsli, 2004:43).
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Yoneticiler yazma, konusma, dinleme, mulzakere etme, strateji
olusturma ve etkileme konusunda da yeterli bir dizeyi yakalamak zorundalar.
Bunun disinda onlardan, durastlik, enerji, guvenilirlik, butinsellik, sezgi,
hayal guci, esneklik, amaca baghlik, kararlihk, nGfuz, motivasyon, duyarllik,
anlayis, nese, cesaret, vicdan ve algak gonullulik dahil, liderligin bilinen ya
da olmasi gerektigi diistinilen her 6zelligini gdstermeleri de beklenir (Cooper,
Sawaf, 2003:XIlI).

is hayatinda Gstiin performans géstermeyi saglayan vyetkinlikler,
bilissel yeteneklerin 6tesinde duygusal yetkinliklerdir. YUksek performans
gbsterenlere bakildiginda, bunlarin biligsel zekasi yiksek ya da teknik bilgisi
¢ok olanlar degil, duygusal agidan olgun kigiler oldugu goérilmektedir.
Duygusal zekési ylUksek kisilerin sahip oldugu ortak 6zellikler sunlardir:

* Kendi beden dilini kontrol edebilmek, bagkalarinin beden diline
duyarh olmak,

* Empati gbstermek,

* Uzlasmaya dayal sinerjik iligki kurmak,

* insanlarla olumlu iligkiler icinde olmak,

* Baskalarini hesaba katmak,

* YUksek duygusal enetji,

* lyimserlik,

* Galismaya adanmig olmak,

* Degisime istek duymak,

* Olumsuz duygularla basa ¢ikmak,

* Stresle basacikmak,

* Kararlilik (Baltag, 2006b:50).

Is yasaminda duygularin gok énemli bir yeri vardir. Organizasyonlarda
kararlari ve eylemleri belirleyen ¢ok 6nemli bir etken duygularimizdir. Mantikli
disinme ve akil yoluyla vardigimiz kararlar bile son asamada adeta
duygularimizin stizgecinden gecerek davraniglarimiza yansir. Bu nedenle,
organizasyonlarda igleri ve iligkileri saglikli ydrGtmenin temel bir kosulu
ybneticilerin ve c¢alisanlarin duygularini anlamak ve onlari olumlu bir sekilde

ybnetmektir (Barutgugil, 2002:9).
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Duygusal olgunluga sahip calisanlarin, sirketlerinin basarisinda
katkilari blOyUOktdr. Kendi duygularini taniyan ve ydnetebilen, baskalarinin
duygularina, istek ve ihtiyaclarina duyarli olan ydneticiler ve calisanlar,
isyerinde glvene dayali iliskiler kurar, fikirlerini agik ve dogrudan dile
getirirler. Kendilerini ve birlikte calistiklari kigileri istenilen sonuca yoénelik
olarak harekete gecirebilir, zor sartlar altinda olumlu disinme tarzini
koruyarak motivasyonun yiksek olmasini saglarlar. Bu sayede, ¢atismalari
ve sorunlari, yapici ve ¢6zimi saglayacak sekilde sonuclandirirlar (Baltas,
2006b:50).

Gorev tatminiyle ilgili yeni bulgulara gbére, insanlarin c¢alisirken
hissettikleri  duygular, is yasaminin Kkalitesini dogrudan dogruya
yansitmaktadir. isbaginda olumlu duygular hissetme siirecinin orani, tatminin,
en gucll belirleyicilerinden biridir. Bu anlamda kétd ruh halleri yayan liderler
isletme acisindan sakincalidir; iyi ruh hallerini aktarinlar ise isletmenin
basariya ulagmasina yardimci olurlar.

ABD’lerinde 62 CEO ile onlara bagl st diizey yonetim ekipleriyle ilgili
bir incelemede elde edilen bulgulara goére, Ust dlzey yodnetim ekibindeki
insanlarin genel ruh hali ne denli olumluysa, o denli igbirligi yaparak
galismislar, isten alinan sonuglar o kadar iyi olmustur (Goleman, ve dig.,
2005:25-27).

Yoneticiler ve galisanlar, ¢esitli ve yodun duygularin (Gzuntd, kizginhk,
nese, korku, 6fke, kin, nefret, gltiven, sevgi, baghlik vb.) farkinda olmak ve
onlari kontrol altinda tutmak zorundadir (Barutcugil, 2002:9).

insanlar en iyi igi, kendilerini iyi hissettiklerinde ¢ikarirlar. Kendilerini iyi
hissetmek, zihnin verimliligini artirir; insanlarin  bilgiyi daha kolay
anlamalarini, karmasik yargilarda karar alim kurallarina bagvurmalarini ve
daha esnek dusunmelerini mamkan kilar. Arastirmalarin dogruladigi gibi, iyi
ruh halleri, insanlarin bagkalarina (ya da olaylara) daha olumlu bakmalarini
saglar. Bu ise, hedefe ulasma yetenekleri konusunda daha iyimser
olmalarina yarar, yaraticihgr ve karar alma becerilerini artirir ve insanlari

baskalarina yardimci olmaya hazirlar (Goleman, ve dig., 2005:26).
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Kigilerin caligsma tutkusunu kdrtkleyen genis anlamda bir amag ya da
tutkudur. Firsat tanindiginda, insanlar kendilerine anlamli gelen seylere;
baglilik yetenek, enerji ve becerilerini tam kapasiteyle kullanmalarini
gerektiren islere ilgi duyarlar (Goleman, 2005:77).

Organizasyonlarda uyum, sahiplenme ve adanma duygularinin
yayginlasmasi, liderin darGstligd, olumlu duygular ve iligkiler gelistirme
yetenegi ve belirli liderlik tarzlarini etkili bir sekilde duruma gére bir arada
kullanabilmesi ile gerceklesir. En iyi ve en etkili liderler genellikle farkh liderlik
tarzlarindan bir veya birkagina uygun davranip, duruma bagl olarak farkli
tarzlar arasinda gidip gelebilendir (Barutgugil, 2002:288).

En iyi calisanlan blnyesinde tutmayi saglayacak o6zellikleri sirketine
kazandirarak, kurulusu gucli sirket yapmak, liderlik niteligine sahip
ybneticinin goérevidir. Gallup arastirmacilari; cesitli sirketlerin musteri ve
yonetim kurulu baskanlarina, “Elinizde olsaydi hangi yo6neticiyi klonlamak
isterdiniz?” diye sormuslar ve daha sonra da bu ydneticileri verimlilik, karlilk,
kazang, musteri tatmini ve calisan gérusleri acisindan degerlendirmiglerdir.

Degerlendirmenin sonunda iyi ydneticilerin ice baktigi gérilmis. lyi
ybneticiler; sirkete, bireye, tarza, amaclara ve bireylerin motivasyonlarindaki
farkliliklara odaklaniyorlar. Daha sonra da her insanin biricik yetenegini
ortaya cikararak, Ustlin performansin dogmasina aracilik ediyorlar. “Gicli
sirket”in topragini yaratan iyi yonetici, uygun calisanlari se¢gme ydntemleri
geligtiriyor, beklentileri tanimliyor, calisanlari motive ediyor ve onlari
gelistiriyor (Baltag, 2005:208).

Jac Fitz-Enz'in Insan Kaynaklar Yoénetimi Dernegi tarafindan,
kuruluslarda duygusal zekanin sagladigi ekonomik avantajlar ile ilgili
desteklenen bir proje i¢in Saratoga Enstitisi’'ne bir arastirma yaptiriimistir.
Enstitd, 1986 yilindan bu yana yirmiyi agkin sektérde altiyliz sirketten alinan
verileri toplamistir. Kérliliklari, Grtnlerinin getiri streleri, isleri ve diger benzeri
performans goéstergeleri dolayisiyla secilmis olan en bilylk sirketleri analiz

etmislerdir.
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Enstitd, bu sira disi sirketlerin ortak noktalarinin neler oldugunu
aragtirirken insan kaynaklarinin (¢alisanlarinin) yénetiminde asagidaki temel
uygulamalari tespit etmistir:

* Sirket gindeminin insancil ve mali yonleri arasinda bir denge kurmak

* Temel bir stratejiye kurulus ¢capinda baglilik gdstermek,

* Qirketin etkinliginden yarar saglayan tim hissedarlarla acgik iletisim
ve karsilikli gliven olusturmak,

* ceride ve disarida, rekabet Ustiinligi saglayan iliskiler kurmak,

* Isbirligi, destek ve kaynak paylasimi,

* Yenilikgilik, riske girmek ve birlikte 6grenmek,

* Rekabet ve sirekli iyilesme tutkusu (Goleman, 2005:374-375).

Organizasyonlarda, duygularin ybénetiminde basarih olmak igin
asagidaki ilkke ve onerilere de dikkat etmekte yarar vardir. Bu, bir taraftan
calisanlarin performanslarini artiracak, is tatminini yikseltecek diger taraftan
organizasyonun amagclarinin gergceklesmesini saglayacakiir.

*Duygulart  paylasacak ve olumlu ybénde destekleyecek bir
organizasyonel yapi kurun ve uygun sdrecleri olusturun.

*Olumlu iligkileri ve bunlardan kaynaklanan duygulari destekleyen bir
kGltar olusturun.

*Etkili iletisimi saglamak igin elinizden geleni yapin.

*Galisanlara, onlari zorlayacak biyUk bir resim sunun, vizyon verin.

*Calisanlara yaptiklar is tGzerinde s6z sahibi olma hakkini taniyin.

*Gulven iligkilerini glclendiren bir ortam yaratin.

*Yoneticileri caligsanlarina yol gdsterip onlari egittikleri icin 6dallendirin

*Basarlyl yakalamayi, paylasmayi ve kullanmayi bir eglence haline
getirin, kutlayin ve édullendirin.

*Dustinmeye ve degerlendirmeye zaman ayriimasini isteyin.

*Olumlu bir duygusal ortam yaratin (Barutgugil, 2002:92-96).

Duygusal zekalarini gelistiren insanlar tzerinde yapilan incelemelerde
neyin igse yaraylp neyin ise yaramadigina iliskin birkag ana nokta
aydinlatiimistir. Bulgular sunlar igermektedir.

* Hedefler, kisinin zaaflarini degil, gigli yanlarini temel almalidir.
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*Hedefler kigsiye 6zgl olmali; bagkasi tarafindan dayatiimamalidir.

*Planlar esnek bir bicimde, insanlarin farkli yollardan gelecegi
hazirlamalarini saglamalidir; 6rgut tarafindan dayatilan tek bir “planlama”
yéntemi, Uretkenligin dnand kesecektir.

*Planlar uygulanabilir olmali, Ustesinden gelinebilir agamalar
icermelidir: Kisinin yasamina ve igine uymayan planlar, birka¢ hafta ya da ay
icinde muhtemelen bir kenara atilacaktir.

*Ogrenme tarzina uygun olmayan planlar kisinin sevkini kiracak ve
dikkatini cabucak yitirmesine neden olacaktir (Goleman, ve dig., 2005:47).

Duygusal agidan olgun bir lider;

*Duygularini tanir ve karar verirken onlardan yararlanir.

*Duygusal yasamini yo6netebilir; kaygilarin hayatini karartmasina,
kizginliginin ayaklarini yerden kesmesine izin vermez,

*Engeller karsisinda direnebilir ve hedeflerine ulagsmak igin duygu ve
davranislarini yonlendirebilir,

*Bagkalarinin duygularini onlarin ifade etmesine gerek kalmadan
anlar,

*Ekip ici iligkilerde sorun olabilecek duygu patlamalarini ustalikla ve
uyum icinde ydnetebilir.

Geng yoneticilerin kariyerlerinin ilk yilinda basarisiz olma nedenlerinin
her biri duygusal zeka yetkinligidir. Bu nedenler:

* insan iligkilerinde basarisizlik,

* Ust ydnetimle catisma,

* Guce dayali yonetim anlayisi,

* Asin hirs,

* Ekip ¢alismasina yatkin olmama,

* Stresle basacikma yetersizligi (Baltas, 2004a:43).

Ayrica, duygusal dengesi bozulan kigiler hatirlayamaz, dikkatini
toparlayamaz, 6grenemez ya da zihin agikhgiyla karar veremez. Bir yonetim

danismaninin dedigi gibi, “Stres insanlari aptallastirir” (Goleman, 2006:201).
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12.2. Orgiitsel Etkililikte Duygusal Zekanin Yeri ve Onemi

Bireyler tek basina basaramayacaklari seyleri elde etmede etkili ve
verimli olabildikleri icin bir araya gelerek &érgutler olustururlar (Can, ve dig.,
2006:3). Orgitler tek bir nedenle ortaya cikarlar: Bireysel olarak
basaramadi§imiz seyleri gerceklestirmek icin (Can, 2002:3). Orglit beseri ve
fiziki kaynaklarin esgidimlenmis olarak biraraya getirildigi acik bir sistemdir
(Budak, Budak, 2004:21).

Orglitlerin su islevleri gérdiikleri sdylenebilir:

*Orgtler, insan ihtiyaclarini daha etkin bicimde karsilarlar,

*Orgtler etkinligi artirir, sinerjiyi ortaya cikarirlar,

*Bireyler i¢in daha fazla glvenlik saglarlar, onlarin ait olma ihtiyaglarini
karsilarlar.

Orgiitsel unsurlar arasindaki yilksek dayanisma ve koordinasyon,
calisanlar arasindaki uyum ve iyi iligkilerin kurulmasi ve surdurdlmesi
iletisime baghdir. iletisim sayesinde kurulacak orgitsel uyum, etkinlik ve
etkilesim, hem o6rgutsel etkinligi artirir, hem de Uretim veya hizmet unsurlari
arasinda gucla bir bag olusturur (Geng, 2004:35).

Nasil bir insanin farkh yeterlilik alanlarinda guglt ve zayif yanlarindan
olugan bir profili ve bunlara yonelik belirli bir biling dlzeyi varsa, ayni sey
orgutler icin de gegerlidir. Herhangi bir 6rgatsel yeterlilik agisindan, bu
profillerin, grup sirketlerinden daha kugUk birimlere, galisma ekiplerine kadar
her diizeyde semasi ¢ikarilabilir (Goleman, ve dig., 2005:231).

Bir igletmede istenilen sonuglarin alinabilmesi icin, insanlarin
enerjilerini odaklama noktalari 6nemlidir. Isletme icinde galisanlarin ilgisinin
U¢ noktada toplanmasi beklenir: misteri, rekabet, stire¢. Bunlara bir de dogal
olarak, calisanlarin kendi konforlari ve rahatlariyla ilgili konular da eklenebilir.

*MuUsteriye odaklanma; daha iyi hizmet veya trina,

*Rekabette odaklanma; daha farkli hizmet veya Gring,

*Slreglere odaklanma; daha etkin, hizli, ucuz yol ve ydntemlerin
bulunmasini,

*Calisanin kendi konforuna odaklanmasi ise, daha iyi ve rahat ¢calisma
ve yasama sartlarini ifade eder (Baltag, 2004c:29).



99

Duygusal zekali bir liderin rehberligi altindaki insanlar, karsilikli bir
huzur duyarlar. Fikirleri paylasir, birbirinden ders alir, birlikte kararlara varir
ve islerin yapilmasini saglarlar. Buyuk bir degisimin ve belirsizligin ortasinda
bile odakli kalmalarina yardimci olan bir duygusal bag olustururlar. Belki de
en 6nemlisi, baskalariyla duygusal bir dizeyde baglanti kurmalari, isi daha
anlamli hale getirir.

Orgiit icinde insanlarin birlikte calismayr cok istedikleri bir lider, iyi
hisleri ortaya cikarma yetisine sahiptir. Duygusal zekali liderlerin yetenekli
insanlari kendilerine ¢ekmelerinin bir nedeni de budur. Olumsuz duygular
yayan (sinirli, huysuz, baskici, soguk) bir liderse, insanlari iter. Kimse
suratsiz biriyle calismak istemez. Arastirmalar sunu kanitlamistir: lyimser,
coskulu liderler, olumsuz ruh hallerine egilimli olanlara kiyasla, ¢alisanlarinin
kalici olmasini daha kolay saglar (Goleman, ve dig., 2005:23-30).

isyerlerinde, moral bozukluguyla yildirimis iscilerin veya kibirli
patronlarin (ya da bir is yerindeki diger dizinelerce duygusal eksiklik
bilesimlerinin) o yikici etkileri, dar ¢evrenin digindakiler tarafindan cogu kez
fark edilmeden sirlp gider. Ancak bunlarin bedeli; disen Uretkenlik, giderek
artan teslimat gecikmeleri, yanhshklar, aksilikler ve calisanlarin daha cana
yakin ortamlara kagmasi gibi isaretlerden okunabilir. Sonucta, isteki distk
duygusal zeka dizeylerinin sirketlerin temelini etkileyen bir maliyeti vardir. Bu
¢ok yaygin bir hal alirsa sirketler de yere cakilip yanabilir (Goleman,
2006:201).

Eger insanlan tehditle, korkutarak, gi¢ kullanarak, cezalandirarak ig
yaptirmaya c¢aligiyorsaniz bilin ki bunun etkisi gecici olacaktir. Ne zaman
ceza ve tehdit ortadan kalkar, iste 0 zaman olumlu davranig geri dénecektir.

Gurur, onur gibi duygular 6nemlidir. Bir is yerinde bu duygular coskuyu
harekete gecirir. ise gurur katan insanlar, isi sahiplenecektir. Bir insan icin en
6nemli 6dal isinden duydugu gurur ve basarma duygusudur. Liderlik
duygusaldir, cosku da duygusaldir (Toktamisoglu, 2004:259-260).

Orgitlerdeki diisiik cosku nedenleri belirtilerek, yiksek coskulu ve

dusik coskulu érgatler asagidaki cizelgede karsilastiriimigtir :
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Tablo 12. Diigik Cosku Nedenleri — Yiiksek Coskulu Orgiitler ve Diisiik Coskulu
Orgiitlerin Karsilastiriimasi

Diisiik Cosku Nedenleri

Yiiksek Coskulu Orgiitler

Diisiik Coskulu Orgiitler

Amag ve hedef yoklugu veya
belirsizligi

“Nasil yapariz?” sorusuna
cevap aranir.

“Neden olmaz?” sorusuna
cevap aranir

inangsizlik

insanlar gelecege ve
firsatlara odaklanirlar

insanlar gegcmise ve
problemlere odaklanir

Heyecansizlik

insanlar yaptiklari isten keyif
alir ve heyecan duyarlar

insanlar heyecansiz,
coskusuz gbrev yaparlar

Ozgiiven eksikligi

insanlar beyinlerini de
yUreklerine de ise koyarlar

insanlar sadece beyinlerinin
bir kismini ise getirirler

Kendini tanimama

insanlar arasinda olumlu
iliskiler ve etkilesim yasanir

insanlar gekimser ve pasif
rol oynarlar.

Gergekgi olmayan beklentiler

Her ybnde ve noktada agik
paylagim vardir

Bilgi gizlenir ve olumsuz
etkilesim vardir

Beklentisizlik

insanlar isten ve
arkadaslarindan keyif alirlar,
is kendini gergeklestirme
firsati olarak géralar

Yapay ve yapmacik
bir ortam vardir, insanlar
-mis, -mis gibi yaparlar

Destekleyici ortam
yerine, kdstekleyici ortam

insanlar fikirlerini agik¢a
ifade ederler

insanlar sorumluluk ve
paylasimdan kagarlar

Gerekli kaynaklara
sahip olmama

Yaratici ve yenilik¢i fikir ve
6neri bollugu vardir

insanlar is yerinde olmaktan
huzursuzdur, is bir
zorunluluk olarak algilanir

Yoneticilerin keyfi
uygulamalari

Olumlu diglince hakimdir

Bireysellik ve egolar 6n
plandadir ve olumsuz
rekabet ortami vardir

Bilgi, beceri eksikligi

Herkes icten ve samimidir

insanlar inisiyatif ve
sorumluluk almaktan kaginir

Kotalar ve ulasilamaz
hedefler

“Biz” yaklagimi hakimdir ve
takim ruhu olusmustur

Yenilik ve yaraticilik igin
insanlar harekete gegmezler,
baskalarindan beklerler

Korku, endise, baski

insanlar aktif katim ve katki
sergilerler

Degisime direng vardir,
esnemek; taviz vermek
olarak algilanir

Hiyerarsik, otoriter yénetim

Enerji ve dinamizm hakimdir

insanlar eneriilerini olumsuz
dusiincelere odaklarlar

iletisim eksikligi

insanlar inisiyatif ve
sorumluluk alirlar

insanlar birbirlerine kusku ve
endise ile yaklasirlar

ilkesizlik ve degerlerin
yoklugu

Glven ortami hakimdir

Glvensizlik

Degisime agik, esnek
davranig yaygindir

Hatalara karsi kati tutum

Uzlagmaci tavir hakimdir

Gatisma ortami hakimdir

Kaynak (Toktamisoglu, 2004:259-262’den tablolastiriimistir.)

Boston subesinin Global Arastirma ve Teknoloji direktéri Lyle Spencer

Jr.,

musterilerden sorumlu pazarlama muddrlerinin

basarisini  sdyle

aciklamaktadir. “Ortalama dlzeydeki satis muiddrleri muUsterilerine ancak

tatmin olmalarina yetecek, asgari bir zaman ayirmakla yetiniyor. Oysa yildiz

elemanlar, onlarla bir hayli vakit geciriyor, onlara yakinlagsmaya calisiyor,
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birlikte icmeye gidiyor, onlara yeni teknolojileri ve kendi drUnlerini
iyilestirmeye yarayacak yeni Grtn olasiliklarini anlatiyordu; bdylece sadece
masgteriyle iligkilerin istikrarini saglamakla kalmiyor, satigi da artiriyorlardi.
Onemli olan iliski kurmak, miisterinin hassas noktalarini ve heves duydugu
konulari sezinlemek, onlara kargi nasil bir tavir sergilenecegini bilmek ve
mdsterinin ihtiyac ve arzulariyla kendi Grtnlerini bagdastirmaktir” (Goleman,
2005:50).

Orgiitler Gizerindeki arastirma ve calismalar, ahenkli, duygusal zekali
ve etkili bir kdltdrin yaratiilmasina yardimci olacak birka¢c hareket kuralh
oldugunu gostermistir. Arastirmalar G¢ dnemli bulgu Uretmigtir: Duygusal
gercekligin kesfedilmesi, ideal vizyonun olusturulmasi ve duygusal zekanin
desteklenmesi (Goleman, ve dig., 2005:231).

ABD. Personel Y6netimi Dairesi'nin Personel Kaynaklari ve Gelistirme
Merkezi tarafindan, Marilyn Gowing y6énetiminde, en yaygin olarak kullanilan
orgutsel oélcitlerden bazilari hakkinda, duygusal zekayi érgitsel diizeyde ne
Olcide degerlendirdigi konusunda &lgimler yapilmigtir. Yapilan élgimlerde
bazi sasirtici bosluklar bulunmustur. Bu bosluklar, bir érgitd etkili kilan
unsurlar  Ozerinde dusunUlirken gbzden kagirilan olasiliklara ve
performanstaki aksamalari teshis etme yollarina isaret etmektedir. En dikkate
deger bosluklar sunlardir:

*Duygusal 6zbiling; duygusal iklimin performans Uzerindeki etkisini
algilamak,

*Basarma; c¢evreyi, hayati énem tasiyan veriler ve girisim firsatlan
acisindan taramak,

*Uyum saglama; zorluk ve engeller karsisinda esneklik gdsterebilmek,

*Ozdenetim; baski altinda panik, 6fke ya da telasla tepki vermek
yerine, etkili performans géstermek,

*Dardstlik; given telkin eden, 6zi s6z0 bir olma 6zelligi,

*lyimserlik; yenilgi kargisinda dayanikl olmak,

*Empati; ister alici ve masteriler, 6rgut icindeki bireyler olsun, diger
insanlarin hislerini ve bakis acilarini anlamak,

*Cesitlilikten yararlanmak; farkliliklari birer firsat olarak kullanmak,
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*Politik biling; dikkat cekici ekonomik, politik ve sosyal trendleri
anlamak,

*Etki gucu; ikna stratejilerinde becerikli olmak,

*Baglar kurmak; doért bir yana dagiimis insanlar ve kurulusun bélimleri
arasinda kigisel baglar kurmanin gucu.

Bu yeterliliklerin her 6rgit icin ne kadar 6nemli oldugu bellidir
(Goleman, 2005:352).

Ekip duzeyinde, sosyal biling (6zellikle empati) bir ekibin érgutin diger
bélimleriyle etkili iliskiler kurup sirdirmesini saglayan temeldir. Orgit
sinirlar icindeki empati, érguttn etkili ve verimli olmasini saglayan guclu bir
gUddleyicidir. Ayrica, bu tir empati érgitiin her yerinde saglikli bir duygusal
iklimin yani sira, ekiplerin kendi igcinde daha olumlu bir duygusal ortam yaratir
(Goleman, ve dig., 2005:23).

Yiksek performansla ¢alisan ve ortak sahiplenme kultlirine ulasmig
ekiplerin en énemli 6zelliklerinden biri glivendir. Calisanlar arasinda glveni
gelistirmek ve yerlestirmek isteyen bir ybnetici her seyden dnce; gergeklerin
sbylendidi bir ortamin yaratiimasi, Gyelik duygusunun gelistiriimesi, destek,
etkili iletisim, nezaket-saygl konularinda somut adimlar atmalidir (Barutgugil,
2002:70). Ekip calismasinin basar temelleri; glven (kendine glven,
baskalarina guven, basgkalarinin size olan glveni), aciklik ve durustlik,
katilim ve igbirligidir (Baltas, 2004b:14).

Gulven duygusunun yoklugu, calisma ortaminda iligkileri, verimliligi ve
herkesin sagligini bir kanser timoért gibi kemirir. Stephen Covey’e gobre
“gliven, insan motivasyonunun en yiiksek bicimidir. insanlarin, dogasinda
varolan iyi ve glzeli ortaya ¢ikarmasina izin verir.”

Birini glvenilir bulmak igin ¢ogunlukla sunlara ihtiyag duyulur; sézinu
tutmak, batanlik sergilemek (6zi s6zU bir olmak), bir gérevi yapacak yetkinlik
ve beceriye sahip olmak, dirist olmak, sorumluluk sahibi olmak ve
beklentileri karsilamak (Baltag, 2005:69-71).
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UCUNCU KESIM
ISLETME YONETIMINDE DUYGUSAL ZEKANIN YERi VE ONEMI
UZERINE BiR ARASTIRMA

13. ARASTIRMANIN KONUSU, ONEMi, AMACI, KAPSAMI VE YONTEMI

13.1. Arastirmanin Konusu ve Onemi

isletme y6netiminde duygusal zekanin yeri ve éneminin incelenmesi
arastirmanin konusunu olusturmaktadir.

Arastirmanin énemi; isletme ydnetiminde ydneticilerin duygusal zeka
yeterlilikleri yagamsal éneme sahiptir. isletme yoneticileri, duygulari uygun ve
etkili bicimde ifade edecek sekilde ybdneterek, insan kaynaklarinin ortak
amaglarn dogrultusunda, birlik ve uyum iginde caligmalarini saglayip en st
seviyede verim ve etkinlik almak zorundadir.

Bu arastirma, yOneticilerin duygusal zeka dlzeyleri ile ybnetsel
uygulamalari kullanarak 6rgutsel etkililigi saglama egilimleri arasindaki iligkiyi
inceleyen bir calisma olmasi, bundan sonraki yeni arastirmacilara ve
ybneticilerin uygulamalarina yol gd6stermesi, 1sik tutmasi bakimindan
6nemlidir.

13.2. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci; ekonomik, sosyal, siyasal, teknolojik degisim
ve gelisimlerin yasandigr giinimuzin kiresellesen dinyasinin yogun rekabet
ortaminda, Tirk Sanayi isletmelerinde ki igletme yéneticilerinin duygusal
zeka dlzeyleri ile ydnetsel uygulamalari kullanarak érgltsel etkililigi saglama
egilimleri arasindaki iligkiyi incelemek, uygulamada karsilastiklari temel
sorunlari saptamak ve bu sorunlarin giderilmesi igin ¢6zim Onerilerinde
bulunmaktir. Arastirmanin temel sorusu; yOneticilerin duygusal zeka
dizeyleri ile ybnetsel uygulamalari kullanarak o6rgutsel etkililigi saglama
egilimleri arasinda bir iligki olup olmadigidir.

Ayrica, bu arastirma ydneticilerin duygusal zeka dizeylerinin
demografik o6zellikler itibariyla farkhlik goésterip gostermedigi ile isletme
ybneticilerinin duygusal zeka yetilerine hangi oranlarda sahip olduklarini

belirlemek amaciyla arastirma gerceklestiriimistir.
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13.3. Arastirmanin Kapsami

Arastirmanin ana kitlesini istanbul Sanayi Odasi (ISO) tarafindan
Agustos 2006 yilinda aciklanan Tarkiye’nin ilk 500 blyUk sanayi kurulusu
olugsturmaktadir. Tarkiye'nin ilk 500 buydk sanayi kurulusu hakkinda yapilan
arastirmada, bu igletmelerin 15’inin kendi talepleri dogrultusunda acgiklanan
listede unvan ve adreslerinin yer almadigi tespit edilmistir. Sonug¢ olarak,
arastirma kapsamina giren 485 isletme belirlenmistir.

Bu ana kdtleyi almamizin nedeni, ilk 500 blyUuk sanayi kurulusunun
Tarkiye ekonomisine sagladigi katma deger ve diger degiskenler agisindan
isletmelerimizdeki uygulamalara 1sik tutan bir gésterge olmasi ve ydnetim
anlayisinda giindeme gelen yeni gelismelere blyUk isletmelerin daha duyarli
olabilecegi varsayimidir. Ana kitlenin blyUdkligd, arastirmanin zaman ve
maliyet kisitlari nedeniyle ana katleyi olusturan tim isletmeler bu arastirma
kapsamina alinamamistir. Aragtirmanin  kapsamini, 500 biyldk sanayi
kurulusu arasindaki 485 06zel sektdr isletmesi arasindan basit tesadifi
ornekleme ile secilen 215 6zel sektdr sirketi olusturmaktadir.

Orneklemin belirlenmesinde asagidaki formil kullanilmistir (Bas,
2005:47)

n = N.t2.p.q/ d2.(N-1)+t2.p.q

d = 0.05 6nem dizeyinde “t” 1,96 (tablo degeri) olarak kabul edilmis
olup p ve g degerleri “0,5” degerini almiglardir. “N” ana kitle buyukligu olan
“485” rakamini ifade etmektedir.

n = (485).(1.96)2.(0.5).(0.5) / (0.05)2.(485-1) + (1.96)2.(0.5).(0.5)

n=465,794/2,1704 = 214,612

Kamu kesimindeki isletmeler, yénetsel uygulamalar ile hedeflenen
amaclara ulagsmada bazi gUclikler yaratan ve 6zel kesimden farkh niteliklere
sahip olmalari nedeniyle kapsam disi birakilmigtir. Arastirma kapsamina
sadece belirli bir faaliyet kolunda calisan igletmeler degil, genel olarak farkl
sektdrlerde calisan igletmeler alinmistir. Bunun nedeni ise, konunun farkli
sektorlerde calisan igletmeler icin 6nem arz etmesi ve genel bir sonug

cikarma istegidir. Ote yandan gerek zaman, gerekse isletmelerin genis bir
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cografi alana yayilmig olmasi nedeni ile anketler, igletmelere posta yoluyla
g6nderilmistir.

Diger isletmelerde yapilacak bdyle bir arastirma benzer ya da farkh
sonuglar verebilecektir. Arastirmanin, ankete katilan yodneticilerin duygusal
zeka dlzeyleri ile yénetsel uygulamalari kullanarak érgutsel etkililigi saglama
egilimlerini yansitacagi ve pek incelenmemis bir konuya katkida bulunulacagi
umulmaktadir.

13.4. Arastirmanin Yoéntemi

Ornegi olusturan 215 dzel sektér sanayi isletmesi tek asamal tesadiifi
drnekleme ydntemi ile tespit edilmistir. Oncelikle 485 6zel sanayi kurulusu
numaralandiriimig, daha sonra 215 tesadifi sayi Uretilerek 6rnek kuitle
olusturulmus ve bdylece tam tesadufilik saglanmistir.

13.4.1. Arastirmanin Hipotezleri

Galismanin hipotezleri; yoneticilerin duygusal zek& dizeyleri ile
demografik 6zelliklerine ait hipotezler (8 hipotez) ve yoéneticilerin duygusal
zeka dlzeyleri ile yénetsel uygulamalari kullanarak érgutsel etkililigi saglama
egilimlerinin iligkisinin tespitine yénelik hipotezler (10 hipotez) olarak toplam
18’dir.

Yoneticilerin duygusal zeka dlizeylerinin demografik 6zellikler
itibariyla farkliliklari ile ilgili hipotezler

H1: Yoneticilerin duygusal zeka duizeyleri, cinsiyetlerine gore farkhlik
gbstermektedir.

H2: Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri ile yaslari arasinda anlamli
bir iliski vardir.

H3: Yoneticilerin duygusal zek& dlzeyleri, medeni durumlarina gére
farklilik gdstermektedir.

H4: Yéneticilerin duygusal zeka dizeyleri, 6gretim diizeylerine gbére
farklilik gdstermektedir.

H5: Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri, 6gretim aldiklari alanlara
gore farklilik géstermektedir.

H6: Yodneticilerin duygusal zeka dizeyleri, meslek alanlarina gére
farklillk géstermektedir.
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H7: Yoneticilerin duygusal zekad dizeyleri, mesleki hayatta toplam
calisma surelerine gore farklilik géstermektedir.

H8: Ydneticilerin duygusal zeka dizeyleri is tatmin dizeylerine gére
farklillk géstermektedir.

Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri ile yonetsel uygulamalari
kullanarak orgutsel etkililigi saglama egilimlerinin iligkisinin tespitine
yonelik hipotezler

H9: Yobneticilerin duygusal zeka dlzeyleri ile eylemden yana olma
egilimi arasinda anlaml bir iliski vardir.

H10: Yoneticilerin duygusal zekd dizeyleri ile alicidan yana olma
egilimi arasinda anlaml bir iliski vardir.

H11: Yoneticilerin duygusal zeké& duzeyleri ile 6zgur calisma ve
girisimciden yana olma egilimi arasinda anlamli bir iligki vardir.

H12: Ydneticilerin duygusal zeka dizeyleri ile isgdrenlerden yana olma
egilimi arasinda anlaml bir iligki vardir.

H13: Yoneticilerin duygusal zekéa dlzeyleri ile paylasiimis degerlerle
yonlendirme egilimi arasinda anlamli bir iligki vardir.

H14: Yoéneticilerin duygusal zeka dlzeyleri ile uzmanhk alaninda
yurime egilimi arasinda anlamh bir iligki vardir.

H15: Ydneticilerin duygusal zeka dlzeyleri ile yapiy! yalinlastirma ve
danigsmani azaltma egilimi arasinda anlamh bir iligki vardir.

H16: Yoneticilerin duygusal zeka diizeyleri ile merkezden ydnetimi ve
yerinden ybnetimi dengeleme egilimi arasinda anlamh bir iligki vardir.

H17: Ydneticilerin duygusal zeka diuzeyleri ile etkili planlamadan yana
olma egilimi arasinda anlamh bir iligki vardir.

H18: Yoneticilerin duygusal zeka dulzeyleri ile ¢evreye agik olma

egilimi arasinda anlaml bir iligki vardir.
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13.4.2. Veri Toplama Yontemi

Arastirmada veri toplamak icin anket ydénteminden yararlaniimistir.
Birincil kaynak verilere anket formlari kullanilarak ulasiimis ve anket formlari,
6rneklem hacmini olusturan 215 isletmeye posta ile gonderilmistir. Ankette
yer alan sorularin, cevaplayicilarin tamamina yakini tarafindan tam olarak
anlagildigi varsayilmigtir.

Posta ile génderilen anket sayisi 215 olmasina ragmen bunlardan
119’u doldurularak geri génderilmistir. Bazi igletmelerin, bu tlr arastirmalarin
yararina inanmamasl veya zamanlarinin kisith olmasi bahanesi gibi
nedenlerle cevaplanamayan anketler olmustur. Toplanan anketlerden 2
anketin de ciddi sekilde doldurulmadigi gérllerek degerlendirme digi
tutulmustur. Istatistik analizlerinde kullanilabilecek anket sayisi 117'dir.
Ornede ulasma orani (cevaplama orani) % 54.42dir. Sonug olarak tiim
degerleme ve analizler toplam 117 anket Uzerinden yapilmistir.

isletme ydnetiminde duygusal zekanin yeri ve énemini arastirmaya
ybnelik olarak hazirlanan anket formu UGg¢ bdélimden olugsmaktadir. Anket
formunun ikinci ve Ggiincl baliminde 5'li Likert Olcegi kullaniimistir (Anket
formu EK:5'dedir.)

Birinci bélimde; yodneticilerin demografik 0Ozelliklerini belirlemeye
ybnelik 7 soru sorulmustur.

ikinci bolimde; yoneticilerin duygusal zeka dlzeylerini 6lgmeye
yonelik 50 soru sorulmustur. 50 sorunun dagihmi asagidaki tablodadir.



Tablo 13. 50 Sorunun Duygusal Zekanin 5 Boyutu ve 25 Yeterliligine Dagilimi
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Soru Numaralari

Duygusal Zekanin Duygusal Zekanin e
g i (Anketin Ikinci
Bes Boyutu Yirmibes Yeterliligi Bélimiinde)

1 Duygusal biling 1 ve 2. sorular
Ozbiling 2 Dogru 6zdegerlendirme 3 ve 4. sorular
3 Ozglven 5 ve 6. sorular
4 Ozdenetim 7 ve 8. sorular
. - 5 Guvenilirlik 9 ve 10. sorular
Cgrrglge Cekidizen 6 Vicdanlilik 11 ve 12. sorular
7 Uyumluluk 13 ve 14. sorular
8 Yenilikgilik 15 ve 16. sorular
9 Basarma dirtiisi 17 ve 18. sorular
. 10 Baghlik 19 ve 20. sorular
Motivasyon 11 inisiyatif 21 ve 22. sorular
12 lyimserlik 23 ve 24. sorular
13 Bagskalarini anlamak 25 ve 26. sorular
14 Baskalarini geligtirmek 27 ve 28. sorular
Empati 15 Hizmete ybnelik olmak 29 ve 30. sorular

16 Cesitlilikten yararlanmak

31 ve 32. sorular

17 Politik biling

33 ve 34. sorular

Sosyal Beceriler

18 Etki 35 ve 36. sorular
19 iletisim 37 ve 38. sorular
20 Catisma ydnetimi 39 ve 40. sorular
21 Liderlik 41 ve 42. sorular

22 Degisim katalizérligi

43 ve 44. sorular

23 Bag kurmak

45 ve 46. sorular

24 imece ve igbirligi

47 ve 48. sorular

25 Ekip yetileri

49 ve 50. sorular

Uciincii bdlimde ise yéneticilerin ydnetsel uygulamalari kullanarak,

orgutsel etkililigi saglama egilimlerini belirlemek icin 55 soru sorulmustur. 55

sorunun dagilimi asagidaki tablodadir.

Tablo 14. 55 Sorunun Orgiitsel Etkililik Egilimlerine Gore Dagilimi

S.No | Orgiitsel Etkililik Egilimi Soru Numaralari
1 Eylemden yana olma egilimi 1,2, 3, 4, 5. sorular
2 Alicidan yana olma egilimi 6,7,8,9, 10. sorular
3 Ozglr calisma ve girisimciden yana olma egilimi | 11, 12, 13, 14, 15. sorular
4 isgérenden yana olma egilimi 16, 17,18, 19, 20, 21. sorular
5 Paylasilmis degerlerle yénlendirme egilimi 22, 23, 24, 25, 26, 27. sorular
6 Uzmanlik alaninda yiriime egilimi 28, 29, 30, 31, 32, 33. sorular
7 ;{galplalml yalinlastirma ve danismani azaltma 34. 35,36, 37, 38, 39. sorular
8 Merkezden anghml ve yerinden yOnetimi 40, 41, 42, 43. sorular
dengeleme egilimi
9 Etkili planlamadan yana olma egilimi 44,45, 46, 47, 48, 49. sorular
10 Cevreye agik olma egilimi 50, 51, 52, 53, 54, 55. sorular
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13.4.3. Arastirmanin istatistik Analiz Yontemleri

Arastirmadan elde edilen veriler de SPSS 13.0 programinda
degerlendirilmistir. 5'li Likert Olgeginin kullanildigi anketlerde cevaplar
derecelendirilerek; (5) kesinlikle katiliyorum, (4) katiiyorum, (3) kararsizim,
(2) katilmiyorum, (1) kesinlikle katilmiyorum seklinde numaralandiriimigtir.

Bu arastirmada, yoneticilerin duygusal zekd dizeylerinin
degerlendirilebilmesi i¢cin en uygun oldugu degerlendirilen, is basindaki
performansa ve kurumsal liderlige odaklanan Goleman’in duygusal zekéa
modelinden gelistirilen duygusal zeka élgegi kullaniimistir. Galismada 6élgegin
gavenilirligini dogrulamak igin, veriler SPSS 13.0 programina girilerek
glvenilirlik analizi yapilmistir. Cronbach’s Alpha degeri 0,937 ¢ikmistir. Cikan
bu deger; 0.80<0.937<1.00 oldugundan 0lgek yiksek derecede guvenilir bir
Olcektir.

Yoneticilerin érgltsel etkililigi saglama egdilimlerinin iligkisini belirlemek
icin Peters ve Waterman'in basarili (etkili) sirketler modelinden gelistirilen
orgutsel etkililik dlgegi kullaniimistir. Olgegin glivenilirligini dogrulamak igin,
veriler SPSS 13.0 programina girilerek guvenilirlik analizi yapilmistir.
Cronbach’s Alpha degeri 0,962 cikmistir. Cikan bu deger; 0.80<0.962<1.00
oldugundan élcek ylksek derecede guvenilir bir élcektir.

Arastirmada verilerin niteligine ve ulasiimaya caligilan amaca gére
farkli istatistik analizleri kullaniimigtir.

Kisisel/demografik bilgilerin analizlerinde frekans (siklik) ve ylzde
oranlan kullaniimigtir. Duygusal zeka itibariyle grup ortalamalari arasinda
fark bulunup bulunmadidi; iki grup faktéri bulundugunda t testi ile, ikiden
fazla grup faktéri bulundugunda ise Anova analizi (Varyans, F testi) ile
degerlendiriimigtir. ki degisken arasinda anlamli bir iliskinin bulunup
bulunmadigr Pearson Korelasyon analizi ile degerlendirilmigtir. Yéneticilerin
sahip olduklar duygusal zeka boyut ve yeterlilik dizeyleri, aritmetik ortalama

ile degerlendirilmistir.
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13.4.4. EQ’nun Olciilmesinde Kullanilan Olgiitler

Mayer ve Salovey’in olusturdugu duygusal zeka envanteri MSCEIT
V2.0, duygusal zekay! psikolojik bir yetenek olarak 6lcmeyi hedefler,
psikometrik agidan guvenilirdir. Ancak cok fazla ayrintili olup, kuramsal
acidan uygun degildir. Testin ilk hali MEIS kirk sayfadir. Bu él¢egin daha da
gelistirilmisi olan MSCEIT V.20 ise uygulayicinin psikometrik acidan yeterli
olmasini gerektirmektedir. Bu envanter de ¢ok uzun ve ayrintihdir. Ayrica
MEIS, MSCEIT V2.0 ve MSCEIT V.20 arastirmanin amacina uymamaktadir.

Bar-On’'in duygusal zeka o&lgcegi Bar-On EO-1 (Emotional Quotient
Inventory) 113 maddelik karma bir duygusal zeké& envanteridir. Bu envanter
de arastirmanin amacina uymamaktadir.

Cooper ve Sawafin EQ harita soru formu (duygusal zekénizin
haritasini ¢izme standart etme versiyonu 111.5) ise liderlikte ve 0&rgutsel
ortamda duygusal zekay! 6lcmeye imkan vermektedir. Ancak bu envanterin
de ¢ok uzun olmasi (260 soru) nedeniyle amaca uymamaktadir.

Bu nedenlerden dolayi; yodneticilerin duygusal zeka duzeylerinin
degerlendirilebilmesi icin en uygun oldugu degerlendirilen, is basindaki
performansa ve kurumsal liderlige odaklanan Goleman’in duygusal zekéa
modelinden gelistirilen duygusal zeka 6lgegdi kullaniimistir.

13.5. Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

13.5.1. Yéneticilerin Demografik Ozellikleri

Arastirmaya katilan 117 y0neticinin demografik 6zellikleri; cinsiyet,
yas, medeni durum, dégretim dizeyi, 6gretim alani, calisma siresi ve is tatmin

dlzeylerine goére frekans ve ylzde dagilimlari tespit edilmistir.

Tablo 15. Yoneticilerin Cinsiyetlerine Gore Frekans ve Yiizde Dagilimlari

Yoneticilerin Cinsiyeti Frekans (siklik) %
Erkek 80 68,4
Bayan 37 31,6
TOPLAM 117 100

Arastirmaya katilan 117 ydneticiden, 80’i (% 68,4) erkek, 37’si (%
31,6) bayan ydneticidir. isletmelerde genel olarak bayan yénetici miktarinin,

erkek yOneticilere gére daha az olmasi bilinen ve beklenen bir durumdur.
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Tablo 16. Yoéneticilerin Yaglarina Goére Frekans ve Yiizde Dagilimlari

Yoneticilerin Yaglar Frekans %

20 — 30 yas 25 21,4
31 —40yas 39 33,3
41 — 50 yas 28 23,9
51 — 60 yas 23 19,7
61 —70 yas 2 1,7
TOPLAM 117 100

Arastirmaya katilan 117 ydneticiden, yaslari 20-30 arasinda olan
ybneticilerin sayisi 25 (% 21,4), yaslari 31-40 arasinda olan ydneticilerin
sayisi 39 (% 33,3), yaslari 41-50 arasinda olan ydneticilerin sayisi 28 (%
23,9), yaslari 51-60 arasinda olan ydneticilerin sayisi 23 (% 19,7), yaslari 61-
70 arasinda olan ydneticilerin sayisi 2 (% 1,7)’dir.

Arastirmaya katillan yoéneticilerin yaslari 24’den 69a kadar bir
yayginliga sahiptir. Bu ybneticilerden 64 yoénetici (% 54,7) 40 yas ve altinda,
53 ybnetici (% 45,3) ise 41 yas ve Uzerindedir. Yoneticilerin yas ortalamasi
41°dir.

Arastirmaya katilan yodneticilerden en baylk grubu, 39 ybénetici
(%33,3) ile 31-40 yas araligindaki yoneticilerin olusturdugu goérilmektedir. Bu
durumda; igletmelerin yonetim kadrolarinda yOneticilerin niteliklerinin 6n
plana cikarildigi ve yaslarinin bu se¢imde dikkate alinmadigi tahmin
edilmektedir. Ayrica 61-70 yas araligindaki yoneticilerin, 2 yonetici (% 1,7) ile
en kiguk grubu olusturdugu gérilmektedir. Bu durumun; genel olarak insan
yasamindaki c¢alisma ve Uretkenlik déneminin azalmasi, emeklilik gibi
nedenlerden kaynaklandigi tahmin edilmektedir.

Tablo 17. Yoneticilerin Medeni Durumlarina Gére Frekans ve Yiizde Dagilimlan

Evli 88 75,2
Bekar 29 24.8
TOPLAM 117 100

Arastirmaya  katilan  yoneticilerin ~ blylk  ¢ogunlugu  evlidir;
ybneticilerden 88'’i (% 75,2) evli, 29'u (% 24,8) bekardir.




Tablo 18. Yéneticilerin Ogretim Diizeylerine Gére Frekans ve Yiizde Dagilimlari

112

Yonetg;jlg:ynl gigretlm Frekans %

Lise 5 4,3
Onlisans 6 5,1
Lisans 74 63,2
Yiksek Lisans 29 24,8
Doktora 3 2,6
TOPLAM 117 100

Arastirmaya katilan 117 ydneticiden, 5’i (% 4,3) lise mezunu, 6’sl (%
5,1) 6nlisans, 74’0 lisans (% 63,2), 29'u (% 24,8) yUksek lisans, 3’0 (% 2,6)
doktora derecesine sahiptir.

Arastirmaya katilan 117 ydneticiden 112’sinin yiksek 6grenim gérmus
olmasi, yuksek 6grenim géren bu 112 ydneticiden 32’sinin ylksek lisans ve
doktora derecesine sahip olmasi memnuniyet vericidir.

Bu durumun; arastirmaya katilan isletmelerce, kendi ydneticilerinde
gerekli mesleki donanim ve yeterlilige sahip olmalari konusunda verdikleri
6nemin bir géstergesi oldugu tahmin edilmektedir.

Bu baglamda; ybneticilerin 74°Gnin (% 63,2) lisans, 32’sinin yuksek
lisans ve doktora (% 27,4) derecesine sahip olmasi, globallesmenin
yasandigi, kuresel rekabet, hizli degisim ve belirsizligin hakim oldugu
cagimizda igletmelerin ydnetim kavramina verdigi 6énemin bir gdstergesi

olarak degerlendiriimektedir.

Tablo 19. Yoneticilerin Ogretim Aldiklari Alanlara Gore Frekans ve Yiizde Dagilimlari

Yoneticilerin Ogretim

Aldiklan Alanlar Frekans %
iktisadi ve Idari Bilimler 63 53,8
Muhendislik 33 28,2
Diger 21 17,9
TOPLAM 117 100

Arastirmaya katilan ydneticilerden, 63’0 (% 53,8) iktisadi ve idari
bilimler alaninda, 33’0 (% 28,2) muhendislik alaninda, 21’i (17,9) ise diger

alanlarda 6gretim almiglardir.
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Yoneticilik 6gretimi igletme fakiltelerinde verilmektedir. Arastirmaya
katilan 117 ydneticiden, % 28,2’sinin mahendislik, % 17,9'unun da diger
alanlarda 6gretim aldiklari tespit edilmigtir.

Bu durum yénetsel etkinligin saglanmasinda bir zafiyete neden olabilir.
Bu =zafiyetin giderilebilmesi igin isletmelerde, yo6netim kademelerinde
igsletmecilik alaninda yUksek ogretim almis kigiler gd6revlendiriimeli,
mihendislik ve diger alanlarda &gretim alanlarin da isletme alaninda
lisansUstl 6grenim yapmalari, mesleki egitim programlari ile yetigtirilmelerinin
saglanmasinin yararli olacagi degerlendiriimektedir.

Tablo 20. Yéneticilerin Toplam Calisma Yillarina Gére Frekans ve Yiizde Dagilimlari

Mesleki Hayattaki Toplam
(}allgma Yili i Frekans %
5 yil ve alti 20 17,1
6—10 yil 17 14,5
11— 15yl 21 18
16 — 20 yil 13 11,1
21 — 25yl 14 12
26 — 30 yil 17 14,5
31 yil ve Ustd 15 12,8
TOPLAM 117 100

Arastirmaya katilan 117 ydneticiden, mesleki hayatta toplam calisma
sureleri agisindan; 20’sinin (% 17,1) 5 yil ve altinda, 17’sinin (% 14,5) 6-10 yil
arasinda, 21’inin (% 18) 11-15 yil arasinda, 13’Gnin (% 11,1) 16-20 yil
arasinda, 14’0Unin (% 12) 21-25 yil arasinda, 17’sinin (% 14,5) 26-30 yil

arasinda, 15'inin (% 12,8) 31 yil ve Gstu fiili hizmeti bulunmaktadir.
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Tablo 21. Yéneticilerin isinden Tatmin Olma Diizeyi

\[()Erziz;licllerln Is Tatmin Frekans %
Cok disik - -
DisUk 3 2,6
Orta 41 35
YUksek 57 48,7
Cok ylksek 16 13,7
TOPLAM 117 100

Arastirmaya katilan 117 yéneticiden, 3'Gnin (% 2,6) is tatmin dizeyi
disuk, 41’inin (% 35) orta, 57°sinin (%48,7) yuksek, 16’sinin (% 13,7) ¢ok
yUksektir.

Toplam 44 ybneticinin (% 37,6) is tatmin dizeyi disuk ve orta
seviyede olmasi 6nemli bir bulgudur. Bu durum ydnetsel etkililik agisindan
zafiyete neden olabilir. Bu durumun arastirilarak nedenlerinin belirlenmesi ve
bu baglamda Uretilecek carelerle yobneticilerin is tatmin ddzeylerinin
yUkseltiimesinin ~ saglanmasinin ~ 6rgit  agisindan  yararli  olacagi
degerlendiriimektedir.

13.5.2. Yoneticilerin Duygusal Zeka Boyutlani ve Yeterlilikleri

Acisindan Degerlendirilmesi

Anket formunun ikinci béliminde; arastirma kapsamina en uygun
olarak degerlendirilen, is basindaki performansa ve kurumsal liderlige
odaklanan Goleman’in duygusal zek& modelindeki; duygusal zekanin 5
boyutu ve 25 yeterliligi ile ilgili 50 soru sorularak, cevaplar 5’li likert tipi
6lcekle Slgllmastar.

Bu baglamda; Arastirmaya katillan 117 ydneticinin; (5) kesinlikle
katihyorum, (4) katihyorum, (3) kararsizim, (2) katiimiyorum, (1) kesinlikle
katiimiyorum seklinde verdikleri cevaplarin aritmetik ortalamalari, duygusal
zekanin boyut ve yeterlilikleri agisindan agsagidaki tabloda gésterilmistir.




Tablo 22. Yoneticilerin Duygusal Zeka Diizeyleri ile ilgili Aritmetik Ortalama
Puanlarinin Duygusal Zekanin 5 Boyutu ve 25 Yeterliligine Dagilimi
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Duygusal Zekanin | Duygusal Zekanin Aritmetik | Aritmetik
Bes Boyutu Yirmibes Yeterliligi Ortalama | Ortalama
T 1 | Duygusal biling 4,2863
Ozbiling 2 | Dogru 6zdegerlendirme | 4,4658 4,3019
3 | Ozglven 4,1538
4 | Ozdenetim 3,6880
Kendine 5 | Glvenilirlik 4,3803
Cekidiizen 6 | Vicdanhlik 4,5427 4,2282
Verme 7 | Uyumluluk 4,1667
8 | Yenilikgilik 4,3632
9 | Basarma dirtlist 3,9444
. 10 | Bagllik 4,3504
Motivasyon 11| inisiyatif 37000 | 9773
12 | lyimserlik 3,8932
13 | Bagkalarini anlamak 4.1196
14 | Bagkalarini geligtirmek 4.0726
Empati 15 | Hizmete y6nelik olmak 3,8803 3,9658
16 | Cesitlilikten yararlanmak | 3,8889
17 | Politik biling 3,8675
18 | Etki 41367
19 | iletisim 4,3077
20 | Catisma ydnetimi 41623
Sosyal 21 | Liderlik 4,1282 4.1864
Beceriler 22 | Degisim katalizérligu 4,1965 ’
23 | Bag kurmak 4,0000
24 | imece ve igbirligi 4,3119
25 | Ekip yetileri 4,2478

Arastirmaya katilan 117 yoéneticinin, duygusal zeka yeterliliginin her
biri agisindan aritmetik ortalama puani 4,1258dir. Yukaridaki tabloda da
g6raldagi gibi yoneticilerin duygusal zekanin 5 boyutu ile 25 yeterliligine
yUksek oranda sahip olduklari gérilmektedir.

Yoneticiler duygusal zekénin 5 boyutu agisindan degerlendirildiginde,
sirasi ile; 6zbiling, kendine ¢ekidlizen verme, sosyal beceriler, motivasyon ve
empati becerilerine sahip olduklari degerlendiriimektedir.

13.5.3. Yoneticilerin Duygusal Zeka Diizeylerinin Demografik

Ozellikler itibariyla Farkliliklari
Glven araligi % 95 olarak kabul edilip, analizler bu c¢ergevede

degerlendirilmistir.
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Yoneticilerin Duygusal Zeka Diizeylerinin Cinsiyetleri itibariyla
Farkhihginin Testi

H1: Yoneticilerin duygusal zeké& dlzeyleri cinsiyetlerine gére farklilik
gbstermektedir.

Yoneticilerin duygusal zeka dizeylerinin cinsiyetlerine gére farklilik

gOsterip gdstermedigi t testi ile degerlendirilmistir.

Tablo 23. Yoneticilerin Duygusal Zeka Diizeylerinin Cinsiyetlerine Gére Farkhlik

Analizi
Cinsiyet Frekans Ortalama t Testi P
Erkek 80 207,6625 1,260 0,210
Bayan 37 203,3243

t Testi sonucuna gére P=0,210 bulunmustur. Elde edilen bu sonuca
gbre 0,210 > 0,05 oldugu icin H1 hipotezi reddedilmigtir.

Yoneticilerin duygusal zekd& dizeyleri cinsiyetlerine goére farklilik
g6stermemektedir.

Erkekler ve bayanlar arasinda cinsiyetlerine goére duygusal zeka
dizeylerinin farkhlik gdstermedigi de tim kuramcilar tarafindan ortaya
konmaktadir. Goleman’a gbére (2005:13) “duygusal zekd sdzkonusu
oldugunda ne kadinlar erkeklerden daha akilli, ne de erkekler kadinlardan
astindur.” Zuhal Baltag’a gbre de (2006:8) “bilissel zekanin aksine, duygusal
zeka acisindan cinsiyete bagh olarak herhangi bir farka rastlanmamistir.”

Yéneticilerin Duygusal Zeka Diizeyleri ile Yaslar Arasindaki
iligkinin Testi

H2: Yoéneticilerin duygusal zeka dlzeyleri ile yaslari arasinda anlamli
bir iliski vardir.

Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri ile yaslari arasinda anlamli bir
iligkinin olup olmadigi Pearson Korelasyon analizi ile degerlendirilmigtir.




117

Tablo 24. Yéneticilerin Duygusal Zeka Diizeyleri ile Yaslari Arasindaki Korelasyon

Katsayisi
Duygusal Zeka Yas

r = 1 0,080
Duygusal Zeka P= 0,393
n= 117 117
0,080 1

Yas 0,393
117 117

Korelasyon analizi sonucuna gére (korelasyon = r = 0,080) (P = 0,393)
bulunmustur. Elde edilen bu sonuca goére 0,393 > 0,05 oldugu i¢in H2
hipotezi reddedilmistir.

Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri ile yaslari arasinda anlamli bir
iligki yoktur.

Kiginin yasam sdrecinde; yaptigi yanhgliklardan ders almasi, kendini
davranis yénunden gelistirmesi, olgunlagsmasi, diger kisilerle iligkilerini hep
daha iyiye dogru goétirmesi beklenir. Arastirmada, yoéneticilerin duygusal
zeka dulzeyleri ile yaslari arasinda anlamh bir iliskinin ¢ikmamis olmasi,

yOneticilerin kultirel 6zelliklerinden kaynaklanmig olabilir. Durumun agikliga

kavusturulabilmesi igin ydneticilerin bu ydndeki Kkdltarel 6zelliklerinin
belirlenmesine ihtiyag vardir.
Yoéneticilerin Duygusal Zeka Dizeylerinin Medeni Durumlari

itibariyla Farkliliginin Testi

H3: Yoneticilerin duygusal zek& dlzeyleri medeni durumlarina goére
farkhhk géstermektedir.

Yoneticilerin duygusal zeka duzeylerinin medeni durumlarina gére
farkhhk gdsterip gdstermedigi t testi ile degerlendirilmigtir.

Tablo 25. Yoneticilerin Duygusal Zeka Diizeylerinin Medeni Durumlarina Gére Farklilik

Analizi
Medeni Durum Frekans Ortalama t Testi P
Evli 88 205,5568 - 0,795 0,428
Bekar 29 208,5172

t Testi sonucuna gére P = 0,428 bulunmustur. Elde edilen bu sonuca

gbre, 0,428 > 0,05 oldugu icin H3 hipotezi reddedilmigtir.
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Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri medeni durumlarina gére farklihk
g6stermemektedir.

Ozellikle evli olanlarin, esleriyle karsilikli anlayis icerisinde olmalari,
birlikte mutlu ve huzurlu yasamanin gerektirdigi niteliklere (sevgi, saygi,
empati gibi) sahip olmalari, bu nedenle de duygusal zeka diizeylerinin farkli
olmasi beklenebilir. Arastirmada, ydneticilerin duygusal zeka dlzeylerinin
medeni durumlarina goére farklihk gdstermemesi; evli olan yéneticilerin
gbrevlerindeki konumlarina kendilerini fazla kaptirarak, is yasami ile aile
yasamini ayiramayip, eslerine de hikmetme istedinden kaynaklanabilir.
Ayrica, bekar olanlar da dahil olmak Uzere ydneticilerin, statl ve rollerinden
kaynaklanan kendi degerlerine uygun goérdukleri davranig normlarindan
olabilir.

Yéneticilerin Duygusal Zeka Diizeylerinin Ogretim Diizeyleri
itibariyla Farkliliginin Testi

H4: Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri 6gretim dizeylerine gbére
farkhiik géstermektedir.

Yoneticilerin duygusal zeka dizeylerinin 6gretim dizeylerine gére
farklihk gosterip gbstermedigi Anova (varyans, F testi) analizi ile
degerlendirilmigtir.

Tablo 26. Yoneticilerin Duygusal Zeka Diizeylerinin Ogretim Diizeylerine Gére Farklilik

Analizi
Ogretim Duzeyi Frekans Ortalama F Degeri P
Lise 5 207,60 0,818 0,516
Onlisans 6 216,83
Lisans 74 205,64
Ylksek Lisans 29 204,69
Doktora 3 214,29

Varyans analizi sonucuna gére P = 0,516 bulunmustur. Elde edilen bu
sonuca gore 0,516 > 0,05 oldudu icin H4 hipotezi reddedilmistir.

Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri 6gretim dizeylerine gore farklihk
g6stermemektedir.

Ogretim diizeyi arttikga duygusal zekanin da artmasinin beklenmesi
dogal olabilir. Fakat arastirma bunu dogrulamamaktadir. Arastirmada,
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ybneticilerin duygusal zeka dlzeylerinin 6gretim dizeylerine goére farkhlik
gbstermemesi; yOneticilerin bu alanda yazilmig farkli yayinlarn okuyarak,
kendilerini  bu konuda &gretim dizeyleri oraninda gelistirememis
olmalarindan kaynaklanabilir.

Yoneticilerin Duygusal Zeka Diizeylerinin Ogretim Alanlan
itibariyla Farkliiginin Testi

H5: Ydneticilerin duygusal zeka duzeyleri 6gretim alanlarina gore
farklihk géstermektedir.

Yoneticilerin duygusal zekd duzeylerinin 6gretim alanlarina goére

farklilik gdsterip géstermedigi Anova analizi ile degerlendirilmistir.

Tablo 27. Yoneticilerin Duygusal Zeka Diizeylerinin Ogretim Alanlarina Gore Farklilik

Analizi
Ogretim Alani Frekans Ortalama F Degeri P
ikt.ve Idr.Bilimler 63 206,44 0,023 0,978
Muhendislik 33 205,76
Diger 21 206,67

Varyans analizi sonucuna gére P = 0,978 bulunmustur. Elde edilen bu
sonuca gore 0,978 > 0,05 oldudu icin H5 hipotezi reddedilmistir.

Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri 6gretim alanlarina gére farklihk
gbstermemektedir.

Arastirmada, yoOneticilerin  duygusal zekd dizeylerinin &gretim
alanlarina gére farkhlik géstermemesi; geleneksel akademik alanin duygusal
zeka dlzeyinin gelisimine herhangi bir katki saglamamasi nedeniyle olabilir.

Yoéneticilerin Duygusal Zeka Diizeylerinin Meslek Alanlarina Gére
Farkhihginin Testi

H6: Yoneticilerin duygusal zeka duzeyleri meslek alanlarina goére
farklilik gdstermektedir.

Yoneticilerin duygusal zekd dulzeylerinin meslek alanlarina gére

farklilik gdsterip géstermedigi t testi ile degerlendirilmigtir.
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Tablo 28. Yoneticilerin Duygusal Zeka Dizeylerinin Meslek Alanlarina Gore Farklilik
Analizi

_Meslek Alani Frekans Ortalama t Testi P
Isletme 63 206,44 0,197 0,844
Mihendislik 33 205,76

t Testi sonucuna gére P=0,844 bulunmustur. Elde edilen bu sonuca
gbre 0,844 > 0,05 oldugu icin H6 hipotezi reddedilmigtir.

Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri meslek alanlarina gére farklihk
g6stermemektedir.

isletmeci Ginvanina sahip kisilerin, milhendislere gore insan iligkilerinde
daha basarili olmasi dolayisiyla da duygusal zekélarinin da daha ylUksek
olmasi beklenebilir. Arastirmada, ydneticilerin duygusal zeka dlzeylerinin
meslek alanlarina gore farkhlik gbéstermemesi; meslegin duygusal zeka
dlzeyini etkilememesi nedeniyle olabilir.

Yoéneticilerin Duygusal Zeka Diizeylerinin Mesleki Hayatta Toplam
Calisma Siireleri itibariyla Farklihginin Testi

H7: Yoneticilerin duygusal zekd dlzeyleri mesleki hayatta toplam
calisma surelerine gére farklilik gbstermektedir.

Yoneticilerin duygusal zeka dlzeylerinin mesleki hayatta toplam
calisma surelerine goére farklilik gdésterip géstermedigi Anova (varyans, F

testi) analizi ile degerlendirilmigtir.

Tablo 29. Yoneticilerin Duygusal Zeka Diizeylerinin Mesleki Hayatta Toplam Galigma
Siirelerine Goére Farkhlik Analizi

Calisma Siresi Frekans Ortalama F Degeri P
5 yil ve alti 20 206,15 1,006 0,425
6-10 yil 17 210,53

11 -15 yil 21 198,62

16 - 20 yil 13 206,08

21 - 25yl 14 207,00

26 - 30 yil 17 207,82

31 yil ve Ustl 15 210,20

Varyans analizi sonucuna gore P = 0,425 bulunmustur. Elde edilen bu
sonuca gore 0,425 > 0,05 oldugu i¢in H6 hipotezi reddedilmigtir.
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Yoneticilerin duygusal zeka dlzeyleri mesleki hayatta toplam calisma
surelerine gore farklilik géstermemektedir.

Arastirmada, ydneticilerin duygusal zeké dizeylerinin mesleki hayatta
toplam calisma sdrelerine goére farkliik gdstermemesi; ydneticilerin
yasadiklari olumsuz olaylardan dersler ¢ikarmamasi, kendilerini bu konuda
geligtirme arayisi icerisinde bulunmamalari nedenleriyle olabilir.

Yéneticilerin Duygusal Zeka Diizeylerinin is Tatmin Diizeyleri
itibariyla Farkliiginin Testi

H8: Ydneticilerin duygusal zekalari is tatmin dizeylerine gére farklilik
gOstermektedir.

Yoneticilerin duygusal zeké& dizeylerinin is tatmin dizeylerine gbre
farklilik gdsterip géstermedigi Anova analizi ile degerlendirilmistir.

Tablo 30. Yéneticilerin Duygusal Zeka Diizeylerinin is Tatmin Diizeylerine Gore
Farkhlik Analizi

is Tatmini Frekans Ortalama F Degeri P
Dislk 3 203,00 6,862 0,000
Orta 41 200,24

Yiksek 57 206,46

Cok Yuksek 16 221,81

Varyans analizi sonucuna gére P = 0,000 bulunmustur. Elde edilen bu
sonuca gore 0,000 < 0,05 oldugu icin H7 hipotezi kabul edilmisgtir.

Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri is tatmin dizeylerine gobre
farklilk géstermektedir.

is tatmin diizeyi yiksek olan bir yénetici gérevi ile bitlnlesebilir.
Yoénetim gorevini en iyi sekilde yerine getirerek, o6rgitin planlanan
amagclarina en etkin ve verimli bir sekilde ulagsmasini saglayabilir. Ayrica,
severek, isteyerek yapilan ig, Kiginin is doyumunu ve isiyle butinlesmesini
saglayabilir. Bu durumda kiginin; is basindaki performansa ve kurumsal
liderlige odaklanan Goleman’in duygusal zekd modelinde ki, duygusal
zekanin 5 boyutu ve 25 yeterliligini is yasami ile sosyal yasamina
aktarabilmesinin ¢ok daha bilingli, istekli ve daha kolay olabilecegi
degerlendiriimektedir.
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13.5.4. Yéneticilerin Duygusal Zeka Diizeyleri ile Yénetsel
Uygulamalan Kullanarak Orgiitsel Etkililigi Saglama
Egilimleri Arasindaki iligki
Glven araligi % 95 olarak kabul edilip, analizler bu c¢ergevede
degerlendirilmigtir.
Yoneticilerin duygusal zeka& dizeyleri ile yénetsel uygulamalar
kullanarak 6rgutsel etkililigi saglama egilimleri arasinda pozitif ydénde anlamli
bir iliskinin  bulunup bulunmadigi Pearson Korelasyon analizi ile

degerlendirilmistir. Yapilan analiz sonuglari asagidaki tabloya c¢ikariimistir.

Tablo 31. Yéneticilerin Duygusal Zekéa Diizeyleri ile Yonetsel Uygulamalar Kullanarak
Orgiitsel Etkililigi Saglama Egilimleri Arasindaki Korelasyon Analizi Sonucu

(n=117)
Sira | Yénetsel Uygulamalari Kullanarak Orgiitsel Duygusal Zeka
No | Etkililigi Saglama Egilimi
r P
1 | Eylemden yana olma egilimi 0,336 | 0,000
2 | Alicidan (musteriden) yana olma egilimi 0,289** | 0,002
3 | Ozglr calisma ve girisimciden yana olma egilimi 0,347** | 0,000
4 | Isgérenlerden yana olma egilimi 0,403** 0,000
5 | Paylasiimis deg@erlerle yonlendirme egilimi 0,310** | 0,001
6 | Uzmanlik alaninda yarime egilimi 0,468** 0,000
7 | Yapiyi yalinlagtirma ve danigmani azaltma egilimi | 0,381** | 0,000
8 Merkezden vytlbn_etimi ve yerinden ydnetimi 0.286* | 0,002
dengeleme egilimi
9 | Etkili planlamadan yana olma egilimi 0,415** | 0,000
10 | Cevreye Ac¢ik Olma Egilimi 0,477** | 0,000

** Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamhidir.

Yoéneticilerin Duygusal Zeka Diizeyleri ile Eylemden Yana Olma
Egilimi Arasindaki iligkinin Testi

H9: Ydneticilerin duygusal zeka dizeyleri ile eylemden yana olma
egilimi arasinda anlaml bir iliski vardir.

Korelasyon analizi sonucuna gére (korelasyon = r = 0,336) (P = 0,000)
bulunmustur. Elde edilen bu sonuca gére 0,000 < 0,05 oldugu i¢in H9
hipotezi kabul edilmistir.
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Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri ile eylemden yana olma egilimi
arasinda pozitif yénde anlamli bir iligki vardir.

Yoneticilerin duygusal zeka dlzeyleri ylkseldikge; isin (stesinden
gelebilmek icin eylemden yana olma egilimi artmaktadir. Bu yOneticiler
kirtasiyecilik ve burokratik engeller icerisinde bogulmayarak, takim ¢aligsmasi
yapabilirler. Orgiitin tim kaynaklarini isin basariimasi icin kullanabilirler.
insangiicli kaynagini etkili kullanarak, gelistirilmesini saglayabilirler. Orgiitte
cok yonlu bir iletisim sistemi kurabilirler. Sorunlarla ugrasmada, isg6renlerin
g6nalld katihmini saglayabilirler. Her tirll ise hiz kazandirabilirler.

Yoéneticilerin Duygusal Zeka Duzeyleri ile Alicidan Yana Olma
Egilimi Arasindaki iligkinin Testi

H10: Yoneticilerin duygusal zeké& duzeyleri ile alicidan (muUsteriden)
yana olma egilimi arasinda anlamli bir iligki vardir.

Korelasyon analizi sonucuna gére (r = 0,289) (P = 0,002) bulunmustur.
Elde edilen bu sonuca gore 0,002 < 0,05 oldugu icin H10 hipotezi kabul
edilmistir.

Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri ile alicidan (musteriden) yana
olma egilimi arasinda pozitif ydonde anlamli bir iligki vardir.

Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri ylUkseldikge; musteri odakli
hareket edebilirler, musteri memnuniyeti onlar i¢in 6ncelikli amag¢ haline
gelebilir. Bu ydneticiler, en iyi Grinlerine kaynaklik eden yaratici digtnceleri
masgterilerinden edinebilirler. Musterilerini  dikkatle ve duzenli olarak
dinleyebilirler. Uriinlerini alan misterileri kendi insangiicii kaynagi olarak
g6rip, o sekilde davranabilirler. TUketicilerin glivenini, begenisini kazanmaya;
onlara hizli  hizmet vermeye; nitelikli GOrGnler sunmaya; onlarin
gereksinimlerine uygun Urin dretmeye 6zen gosterebilirler. Bu ydneticiler,
alicilarin hassas noktalarini ve heves duydugu konulari gugli sezgileri
sayesinde kavrayabilirler. Alicilara karsli, onlari ikna ve etkileme olgulari
icinde olumlu bir tavir sergileyerek, mugsterinin ihtiya¢ ve talepleri ile kendi

artnlerini bagdagtirabilirler.
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Yéneticilerin Duygusal Zeka Diizeyleri ile Ozgir Calisma ve
Girisimciden Yana Olma Egilimi Arasindaki iliskinin Testi

H11: Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri ile 6zgir calisma ve
girisimciden yana olma egilimi arasinda anlamli bir iligki vardir.

Korelasyon analizi sonucuna gore (r = 0,347) (P = 0,000) bulunmustur.
Elde edilen bu sonuca gére 0,000 < 0,05 oldugu icin H11 hipotezi kabul
edilmigtir.

Yoneticilerin duygusal zekéa diizeyleri ile 6zglr ¢alisma ve girisimciden
yana olma egilimi arasinda pozitif ydnde anlamli bir iligki vardir.

Yoneticilerin  duygusal zekd& duzeyleri yukseldikge; yenilikgilik
konusunda kararlliklari artabilir. Galisanlarini yaraticiliklarini yok edecek dar
kaliplarin icine sokmaktan kaginabilirler. Risk alma konusunda calisanlarini
cesaretlendirerek, cogkularini, vyaraticiliklarini  destekleyebilirler.  Uygun
sayida hatall is ya da proje Uretilmesine g6z yumabilirler. isgérenlerine yeterli
yetkiyi devrederek, onlarin 6zgUr calismalarini saglayabilirler. Yaratici ve
onder Kkisiler vyetistirebilirler. Bu ydneticiler, etkili bir 6zendirme sistemi
kurarak, isg6renlerini basarilarindan dolayr 6dullendirebilirler. Sadece
orgutsel yapi anlaminda yenilesmezler, ayni anda yeni Urlnler Uretmeye,
artnlerde cesitlilik yaratmaya, yeni yéntemler bulmaya ve UrUnlerini strekli
gelistirmeye calisabilirler.

Yéneticilerin Duygusal Zeka Diizeyleri ile isgorenlerden Yana
Olma Egilimi Arasindaki iligkinin Testi

H12: Yoéneticilerin duygusal zekad dizeyleri ile iggbrenlerden yana
olma egilimi arasinda anlamh bir iligki vardir.

Korelasyon analizi sonucuna gére (r = 0,403) (P = 0,000) bulunmustur.
Elde edilen bu sonuca gére 0,000 < 0,05 oldugu icin H12 hipotezi kabul
edilmistir.

Yoneticilerin duygusal zek& duizeyleri ile isgdrenlerden yana olma
egilimi arasinda pozitif ydnde anlamli bir iligki vardir.

Yoneticilerin duygusal zeka dlzeyleri ylkseldikge; isg6renlerini kalite
ve verimliligin temel kaynag olarak degerlendirebilirler. Bireye duyulan saygt,

ybnetimin temel felsefesini olusturabilir. “Biz igsverenler”, “siz isciler” tavrindan
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kacinarak, isg6renlerine glvenebilirler. Onlari, sirketin parlak verimlilik
gOstergesine katkida bulunan distince kaynagr olarak gorebilirler.
isgdrenlerin  uygun bir ortamda calismasini saglayabilirler. Onlarin
yetismeleri, gelismeleri, egitim haklarini kullanabilmeleri icin olanaklar ve
ortam hazirlayabilirler. Ustler, daima astlarina kilavuzluk yapabilir.
isgérenlerin  gereksinimlerinin  karsilanmasina ve isten doyumlarinin
saglanmasina 06zen g0sterebilirler. Ortaya c¢ikan catigmalari, ustalikla
ybnetebilirler. Ayrica iggbrenlerin arasinda ¢ok yonla ve iyi isleyen bir iletigsim
ag! kurabilirler.

Yoneticilerin Duygusal Zeka Duizeyleri ile Paylasiimigs Degerlerle
Yénlendirme Egilimi Arasindaki iligkinin Testi

H13: Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri ile paylasiimis degerlerle
yénlendirme egilimi arasinda anlamli bir iligki vardir.

Korelasyon analizi sonucuna gére (r = 0,310) (P = 0,001) bulunmustur.
Elde edilen bu sonuca gére 0,001 < 0,05 oldugu icin H13 hipotezi kabul
edilmistir.

Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri ile paylasiimis degerlerle
yénlendirme egilimi arasinda pozitif ydnde anlaml bir iliski vardir.

Yoneticilerin duygusal zeka dlzeyleri ylkseldikgce; 6rgitin birim ve
bdlimlerinin esgidimlenmesine dnem verebilirler. Bu yoéneticiler, érgutin;
neden, nigin var oldugunu, isg6renlerle birlikte tartisip amaglarini birlikte
saptamaya, acik ve secik ortaya koymaya caligabilirler. Bu ydneticiler,
isgbrenlerin arasinda sik sik ve dizenli olarak dolasip, onlari sirketin ¢ok
énem verdigi kalite, hizmet ve deger agisindan inceleyebilirler. isgdrenlerin
paylasabilecedi degerler ve dizguler Ureterek, isgbrenlerin ydnetiminde ve
ybnetsel etkililigi artirmada paylasiimis degerleri, duzguleri, gérevleri ve
6rgatin kimlik duygusunu kullanabilirler.

Yoéneticilerin Duygusal Zeka Duzeyleri ile Uzmanlik Alaninda
Yiiriime Egilimi Arasindaki iligkinin Testi

H14: Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri ile uzmanlik alaninda

yurime egilimi arasinda anlamh bir iligki vardir.
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Korelasyon analizi sonucuna gore (r = 0,468) (P = 0,000) bulunmustur.
Elde edilen bu sonuca gére 0,000 < 0,05 oldugu icin H14 hipotezi kabul
edilmistir.

Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri ile uzmanlik alaninda yurime
(en iyi becerilen ise bagli kalma) egilimi arasinda pozitif yénde anlamli bir
iligki vardir.

Yoneticilerin duygusal zeké& duzeyleri ylUkseldikge; bu ydneticilerin
basinda bulundugu &rgutler, uzmanlhk alanlarinin digina ¢ikmadan, dallanip
budaklanmadan, kendi uzmanhk alaninda neyi en iyi Uretiyorlarsa onu
Uretmeyi  suUrddrebilirler.  Uzmanlagsmadan  degisik  Griin  Uretmeye
yanagmayabilirler, farkh girisimlerde bulunsalar da temellerini asla terk
etmeyebilirler.  Nasil  isletilecedini  bilmedikleri  bir igletmeyi de
sahiplenmeyebilirler, holdinglesmezler. Ayrica, isgorenleri érgut icinde en iyi
yapabilecekleri gérevlerde calistirabilirler.

Yoéneticilerin Duygusal Zeka Diizeyleri ile Yapiy! Yalinlagstirma ve
Danigmani Azaltma Egilimi Arasindaki iligkinin Testi

H15: Yoéneticilerin duygusal zeké duzeyleri ile yapiyr yalinlastirma ve
danigmani azaltma egilimi arasinda anlamh bir iligki vardir.

Korelasyon analizi sonucuna gore (r = 0,381) (P = 0,000) bulunmustur.
Elde edilen bu sonuca gore 0,000 < 0,05 oldugu icin H15 hipotezi kabul
edilmigtir.

Yoneticilerin duygusal zeka duzeyleri ile yapiyl yalnlastirma ve
danigsmani azaltma egilimi arasinda pozitif ydnde anlamli bir iligki vardir.

Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri ylkseldikge; bu ydneticilerin
basinda bulundugu o&rgltler, érgit yapisini elverdigince yalinlastirabilirler.
Gatisma, surtisme ve yarigsmayi en aza indirmek igin ¢ok az sayida uzman,
danisman calistirabilirler. Ust diizey kurmaylarin az sayida olmasini
saglayabilirler. Bu yoneticiler; isgbrenleri daha dirik olabildigi igin kigUk
dretim birimlerine veya takimlara bdlerek caligtirabilirler. Usta Gretim
isgbrenleri calistirmay! tercih edebilirler. Orgitte ki burokratik engelleri

muimkan olabilecek en alt seviyeye indirebilirler.
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Yoneticilerin Duygusal Zeka Diizeyleri ile Merkezden Yonetimi ve
Yerinden Yénetimi Dengeleme Egilimi Arasindaki iligkinin Testi

H16: Yodneticilerin duygusal zekéa dizeyleri ile merkezden ydnetimi ve
yerinden yénetimi dengeleme egilimi arasinda anlaml bir iligki vardir.

Korelasyon analizi sonucuna gore (r = 0,286) (P = 0,002) bulunmustur.
Elde edilen bu sonuca gore 0,002 < 0,05 oldugu icin H16 hipotezi kabul
edilmigtir.

Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri ile merkezden ydnetimi ve
yerinden ybnetimi dengeleme egilimi arasinda pozitif yénde anlamli bir iligki
vardir.

Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri ylkseldikge; bu yéneticilerin
basinda bulundugu &érgutler, merkezden yoénetimle birlikte saglam bir
yerinden ybnetim kurarak, bunlarin dengeli ¢alismasini saglayabilirler. Yerel
ybnetimlere girisimciligi azaltmayacak bir &zerklik vererek, ézerkligi en alt
tabana kadar indirebilirler. Orgiitlerinde merkezlesmis ve merkezlesmemis
yap! Ozelliklerini birlikte sergileyebilirler. Merkezi yonetimle yerel yonetim igin
gerektiginde siki, gerektiginde gevsek bir yapi kurabilirler. Bu yoéneticiler,
insani en dnemli kaynak olarak gérebilirler. isgdrenlerinin tamamini kapsayan
6zerklik anlayislari ile insana kargl sorumluluklarini yasama gegirebilirler.

Yoéneticilerin Duygusal Zeka Diizeyleri ile Etkili Planlamadan Yana
Olma Egilimi Arasindaki iligkinin Testi

H17: Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri ile etkili planlamadan yana
olma egilimi arasinda anlamh bir iligki vardir.

Korelasyon analizi sonucuna goére (r = 0,415) (P = 0,000) bulunmustur.
Elde edilen bu sonuca gére 0,000 < 0,05 oldugu icin H17 hipotezi kabul
edilmigtir.

Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri ile etkili planlamadan yana olma
egilimi arasinda pozitif ydnde anlamli bir iligki vardir.

Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri yikseldikge; basarili her kisinin
bir plani olacaginin bilinciyle hareket edebilirler. BUtan iglerini gercekgi,
nitelikli planlara dayandirabilirler. Yaptiklari planlarin esnek olmasini, degisen

kosullara uymasini saglayabilirler. Planlarinin kararlilikla uygulanmasini
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gerceklestirebilirler. Planlarin uygulanabilmesi igin gerekli arag ve geregleri
isg6renlerine  saglayabilirler.  Planlarin  uygulanip  uygulanmadiginin
denetimini, 6zdenetime agirlik vererek gergeklestirebilirler.

Yoneticilerin Duygusal Zeka Diizeyleri ile Cevreye Acik Olma
Egilimi Arasindaki iligkinin Testi

H18: Yodneticilerin duygusal zeka dizeyleri ile gevreye acik olma
egilimi arasinda anlaml bir iliski vardir.

Korelasyon analizi sonucuna gore (r = 0,477) (P = 0,000) bulunmustur.
Elde edilen bu sonuca gére 0,000 < 0,05 oldugu icin H18 hipotezi kabul
edilmigtir.

Yoneticilerin duygusal zeké& duzeyleri ile ¢evreye acgik olma egilimi
arasinda pozitif yénde anlamli bir iligki vardir.

Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri yikseldikce; bu yodneticilerin
basinda bulundugu &rgatler, cevreleriyle iyi bir etkilesim ve iletisim
kurabilirler. Toplumun kendilerinden beklentilerini yerine getirerek, topluma
yararli olmaya caligabilirler. Topluma, iyi yurttas olduklarini davraniglariyla
sergileyebilirler. Toplumun sorunlarini ¢ézmesine katkida bulunabilirler.
Ayrica, bu 6rgitler olumsuz dis etkenlere karsi koyabilirler. Kendilerine girdi
veren diger 6rgutlerle iyi bir hava iginde c¢alisarak. Ortaklarina iyi kazang

saglayabilirler.
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DORDUNCU KESIM
GENEL DEGERLENDIRME (GENEL SONUC)

14. BULGULAR, ONERILER VE GENEL SONUC

14.1. Bulgular

Yoéneticilerin duygusal zeka diizeylerinin demografik 6zellikler
itibariyla farkliligi ile ilgili bulgular:

Yoneticilerin  duygusal zek& dlzeyleri; cinsiyetlerine, medeni
durumlarina, 6gretim dlzeylerine, 6gretim alanlarina, meslek alanlarina,
mesleki hayatta toplam ¢alisma surelerine goére farklilik géstermemektedir.

Yoneticilerin duygusal zeka duzeyleri ile yaslari arasinda da anlamli
bir iliski yoktur.

Ancak, yOneticilerin duygusal zeka dizeyleri is tatmin dizeylerine gére
farklilik gdstermektedir.

Yoneticilerin duygusal zeka diizeyleri ile yonetsel uygulamalari
kullanarak orgutsel etkililigi saglama egilimleri arasindaki iligkisi ile
ilgili bulgular:

Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri ile; eylemden yana olma egilimi,
alicidan yana olma egilimi, 6zgur calisma ve girisimciden yana olma egilimi,
isgbrenlerden yana olma egilimi, paylasiimig degerlerle yonlendirme egilimi,
uzmanlik alaninda yirime egilimi, yapiy! yalinlastirma ve danigsmani azaltma
egilimi, merkezden yo6netimi ve yerinden ydnetimi dengeleme edgilimi, etkili
planlamadan yana olma egilimi, cevreye agik olma egilimi arasinda pozitif
yonde anlamli bir ilgi vardir.

14.2. Oneriler

isletme yoneticilerinin, is tatmin dizeyleri ylksek olmaldir. Is tatmin
dizeyi yUksek olan yoénetici, gorevi ile butlnlesebilecektir. Bu sekildeki bir
ybnetici de, yénetim gdrevini en iyi bicimde yerine getirerek, organizasyonun
saptanan amaclara en etkin ve verimli bir gsekilde ulagsmasini
saglayabilecektir. Yoneticilerin, is tatmin duzeylerinin yUkseltiimesinin
ybnetsel ve orgutsel etkililigin saglanmasi acisindan vyararli olacagi

degerlendiriimektedir.
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Aragtirmaya katllan 117 ybnetici Uzerinde vyapilan arastirma
sonucunda; ydneticilerin duygusal zekéd dlzeyleri ile yonetsel uygulamalari
kullanarak 6rgutsel etkililigi saglama egilimleri arasinda pozitif yénde anlaml
bir iligki oldugu bulunmustur.

Yiksek duygusal zeka yeterliligine sahip yoneticiler, 6rgltlerinin
kusursuz, mukemmel ve basarili (etkili) olmasini saglayabilirler.

Oncelikle, ydnetim kadrolarinda istihdam edilecek yéneticilerde ve
daha sonra tim igg6renlerde aranilacak nitelikler arasinda, duygusal zeka
kriterinin de bulunmasinin yararl olacagi degerlendiriimektedir.

Arastirmaya katilan 117 yéneticiden; 3'Gnin (% 2,6) is tatmin dlzeyi
distk, 41’inin (% 35) is tatmin dlizeyi orta derecededir. Ydneticilerin is tatmin
dlzeylerinin dislk ve orta olmasinin nedenlerinin arastirilarak, bu konudaki
problemler ve ¢ézimlerine iliskin arastirmalar yapiimalidir.

Duygusal zek& kavrami hakkinda, 6zellikle ybnetim ve O&rgutsel
davranis disiplini agisindan arastirmalar ¢esitlendirilmelidir.

14.3. Genel Sonu¢

Kiresel rekabet, belirsizlik, hizli ve kokli degisim buginin en belirgin
Ozelligidir. Ekonomik, sosyal, siyasal ve teknolojik dedisim ve gelisimlerin
yasandigl ginimudzin kiresellesen dinyasinin yogun rekabet ortaminda
bulunan isletme ydneticileri, cabuk ve dogru kararlar alarak bu son derece
degdisken ortamin gereklerine ayak uydurmak durumundadirlar.

Yoénetimde, basari ya da basarisizlik daima insan unsuruna baghdir.
insan nerede olursa olsun duygulari daima onunla birliktedir, duygulari
insanin ayrilmaz bir parcasidir. Yakin zamana kadar da, is yasaminda
duygulara yer ve 6nem verilmemesi gerektigine inaniliyordu. Bir insan is
yerine girerken, duygularini kapida birakarak igeriye giremez. Duygularini da,
beraberinde is yerine getirir. Bu duygular, 6rgat ici ile ilgili nedenlerden veya
6rgut disi nedenlerden kaynaklanabilir. Neden, ne olursa olsun Kiginin iginde
bulundugu duygusal durum; kisinin isine (gbérevine), is arkadaslaryla
iligkilerine, performansina yansir. Her 6rgutte korku, mutluluk, stres, kizginlik,
endise, Uziintil, seving gibi duygular yasanir. Orgiitlerini basariya ulastirmak

isteyen vyoneticiler, kendilerinin ve baskalarinin (isg6renler, musgteriler)
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duygularini tanimak, olumsuz duygulari kontrol altinda tutmak, olumlu
duygulardan da is verimliliginin yUkseltiimesi i¢in yararlanmak durumundadir.

Kati bir hiyerarsik yapiya sahip olan ve surekli stresin yasandigi
orgutlerde, isgdrenler verimli calisamaz. Onlardan beklenen performansi da
ortaya koyamazlar. Yogun ve surekli stres, onlarin adeta aptallagsmasina ve
robotlasmasina da neden olabilir. Cesitli nedenlerle olumsuz duygularin
yasandigi bir Orgutte, isgbrenlerin 6rglte katkilari gercek potansiyellerinin
¢ok altinda olacaktir. Bu durumda, galisanlarin entelektlel potansiyelleri,
uzmanlk bilgileri, pratik becerileri ve sag duyulari hangi seviyede olursa
olsun, bunlari érgitsel amaglar icin kullanamayacaklardir.

Ancak, tim isgérenlerin olumlu duygular igerisinde oldugu bir érgutte,
calisanlar mevcut potansiyellerinin ¢ok daha fazlasini ortaya koyabilecekler
ve Orgltsel amaclarin gerceklestiriimesi o derece kolaylasabilecektir. Bu
nedenle, isgbrenlerin olumlu duygular iginde, severek, isteyerek, azimle ve
mevcut tim potansiyelini ortaya koyarak isini yapmasi saglanmali ve bu
yonde motive edilmelidir. Ginimuzde, ¢alisanlara dzerklik, gliven ve agiklik,
yetki devri, insani duygulari ile birlikte “bir bitin” olarak algilayip, deger
vermek ve ilgi duymak énem kazanmaktadir. igletme yéneticilerince; insan
odakli, masteri odakli bir yonetim anlayisinin gelistiriimesi gerekmektedir. Bu
noktada, bir yonetici igin teknik-mesleki bilgi, beceri ve deneyim kadar 6nemli
bir kavram kargimiza ¢ikmaktadir; o da duygusal yeterliliktir.

Bu c¢alismada, isletme ydnetiminde duygusal zekanin yeri ve énemi
arasgtinlmistir. Bu baglamda; yoneticilerin duygusal zek& dizeylerinin
demografik 6zellikler itibariyla farkliliklari ile ilgili analiz sonuglari tablo:32'de,
ybneticilerin duygusal zeka dlzeyleri ile ybénetsel uygulamalari kullanarak
orgutsel etkililigi saglama egilimlerinin iligkisi ile ilgili analiz sonuglari

tablo:33'de ¢ikariimistir.
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Tablo 32. Yéneticilerin Duygusal Zeka Diizeylerinin Demografik Ozellikler itibariyla

Farkliliklar ile ilgili Analiz Sonuglan

S.No | Yéneticilerin Duygusal Zeka Diizeylerinin Cinsiyetlerine Gére Farklilik Analizi
Cinsiyet Frekans Ortalama t Testi P
1 Erkek 80 207,6625 1,260 0,210
Bayan 37 203,3243
Yéneticilerin Duygusal Zeka Diizeyleri ile Yaslari Arasindaki Korelasyon Katsayisi
Duygusal Zeka Yas
r= 1 0,080
5 Duygusal Zeka P= 0,393
n= 117 117
0,080 1
Yas 0,393
117 117
Yoneticilerin Duygusal Zek& Dulzeylerinin Medeni Durumlarina Gére Farklilik
Analizi
3 Medeni Durum Frekans Ortalama t Testi P
Evli 88 205,5568 - 0,795 0,428
Bekar 29 208,5172
Yoneticilerin Duygusal Zeka Duzeylerinin Ogretim Diizeylerine Gére Farklilik
Analizi
Ogretim Diizeyi Frekans Ortalama F Degeri P
4 Lise 5 207,60 0,818 0,516
Onlisans 6 216,83
Lisans 74 205,64
Yiksek Lisans 29 204,69
Doktora 3 214,29
Yoneticilerin Duygusal Zek& Duzeylerinin Ogretim Alanlarina Gére Farklik Analizi
Ogretim Alani Frekans Ortalama F Degeri P
5 ikt.ve Idr.Bilimler 63 206,44 0,023 0,978
Mihendislik 33 205,76
Diger 21 206,67
Yoneticilerin Duygusal Zek& Dizeylerinin Meslek Alanlarina Gére Farklilik Analizi
6 Meslek Alani Frekans Ortalama t Testi P
Isletme 63 206,44 0,197 0,844
Mihendislik 33 205,76
Yéneticilerin Duygusal Zeka Duzeylerinin Mesleki Hayatta Toplam Calisma
Sirelerine Goére Farklilik Analizi
Caligma Siresi Frekans Ortalama F Degeri P
5 yil ve alti 20 206,15 1,006 0,425
7 6—10yil 17 210,53
11-15yil 21 198,62
16 —20 yil 13 206,08
21 - 25yl 14 207,00
26 — 30 yil 17 207,82
31 yil ve Ustl 15 210,20
Yoneticilerin Duygusal Zeka Diizeylerinin Is Tatmin Diizeylerine Gére Farklilik
Analizi
Is Tatmini Frekans Ortalama F Degeri P
8 Disuk 3 203,00 6,862 0,000
Orta 41 200,24
Yiksek 57 206,46
Cok Yiksek 16 221,81
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Yoneticilerin duygusal zekd& dizeyleri cinsiyetlerine goére farklilik
g6stermemektedir. Bu sonug, literatiir arastirmasina dayanan teorik bilgilerle
uyumludur. Teorik agidan, bayanlarin ortalama olarak kendi duygularindan
daha haberdar oldugu, daha fazla empati gosterdigi, kisilerarasi iliskilerde
daha becerikli olduklari, diger yandan erkeklerin ise kendinden daha emin ve
iyimser oldugu, daha kolay uyum sagladigi ve stresle basa cikmada daha
basarill oldugu bilinmektedir. Dolayisiyla, toplam duygusal zeka agisindan
hicbir cinsiyet farki bulunmamaktadir.

Yoneticilerin duygusal zeka duzeyleri ile yaslari arasinda anlamli bir
iliski yoktur. Bu sonug, literatlir taramasindan elde edilen bilgilerle uyumlu
degildir. Normalde, kisinin yagsam sirecinde yaptigi hatalardan ders almasi,
kendini davranis yodnunden sdrekli geligtirmesi, duygu ve durtileriyle
kolaylikla basa c¢ikmasi, kendi kendini motive etmesi, empati ve sosyal
maharet konularinda ustalasmasi, kisaca olgunlasmasi beklenirdi. Ancak, bu
sonucun ortaya cikmasinda yoéneticilerin bu konudaki kultirel ézellikleri rol
oynamis olabilir.

Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri medeni durumlarina gére farklihk
gbstermemektedir. Bu sonug, literatlr taramasindan elde edilen bulgularla
uyumludur. ilk anda, 6zellikle evli olanlarin, esleriyle karsilikli anlayis
icerisinde olmalari, birlikte mutlu ve huzurlu yasamin gerektirdigi niteliklere
(sevqi, saygl, empati gibi) sahip olmalari ve bu nedenle de duygusal zeka
dizeylerinin daha ylUksek olmasi beklenebilir. Ancak, bu sonucun ortaya
cilkmasinda, evli olan yoneticilerin gdrevlerindeki konumlarina kendilerini
fazla kaptirarak, is yasami ile aile yasamini ayiramayip eslerine hikmetme
isteginden kaynaklanabilir. Ayrica, bekar olanlar da dahil olmak Uzere tim
yOneticilerin stati ve rollerinden kaynaklanan kendi degerlerine uygun
gOrdukleri davranis normlarindan olabilir.

Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri 6gretim dizeylerine gore farklihk
gostermemektedir. ilk anda, dgretim diizeyi arttikga duygusal zekanin da
artmasi beklenebilir. Ancak, klasik egitim-6gretim sisteminin duygusal
zekanin gelismesine katki saglamadigi bilinmektedir. Bu sonucun ortaya

cikmasinda, yoneticilerin bu konuda yazilmis farkli yayinlari okuyarak,
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kendilerini duygusal zekd konusunda, &gretim dizeyleri oraninda
gelistirememis olmalarindan kaynaklanabilir.

Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri 6gretim alanlarina gére farklihk
gdstermemektedir. ilk anda, iktisadi ve idari bilimler alaninda égrenim gérmiis
kisilerin, mUhendislik alaninda 6grenim gdérenlere oranla duygusal zekalarinin
daha ylUksek olmasi beklenebilir. Clnki iktisadi ve idari bilimlerde, davranis
bilimleri, 6rgutsel davranis gibi dersler verilmektedir. Ancak bu dersleri
dgrencilik déneminde almis olan yoneticilerin, duygusal zeka dizeylerinin
yUkseltiimesine katki saglamadidi degerlendiriimektedir.

Yoneticilerin duygusal zek& dlzeyleri meslek alanlarina goére farklilik
g6stermemektedir. ik anda, isletmeci (nvanina sahip kisilerin, miihendislere
gbre insan iligkilerinde daha basarili olmasi, dolayisiyla da duygusal zeka
dizeylerinin daha ylUksek olmasi beklenebilir. Ancak, bu sonucun ortaya
¢clkmasinda, meslegin duygusal zekéa dlzeyini etkilememesi neden olabilir.

Yoneticilerin duygusal zeka dlzeyleri mesleki hayatta toplam calisma
sirelerine gére farkliik gdstermemektedir. ilk anda, yéneticilerin yillar
gectikce mesleginde deneyimlerinin artacagi, yaptidi hata ve olumsuzluklari
gidererek tekrar ettirmeyecedi, mesleginde gecen zamanla birlikte
olgunlasacadl dustnulebilir. Ancak, bu sonucun ortaya c¢ikmasinda,
ybneticilerin yasadigi olumsuz olaylardan, geri bildirim alarak dersler
¢clkarmamasi, kendilerini bu konuda gelistrme arayigl igerisinde
bulunmamalari neden olabilir.

Yoneticilerin duygusal zeka dlzeyleri is tatmin dlzeylerine gobre
farkliik gbéstermektedir. Bu baglamda; is tatmin dlzeyi yUksek olan yénetici
gbrevi ile batunlesebilir. Yénetim gbérevini en iyi sekilde yerine getirerek,
6rgutin planlanan amaglarina en etkin ve verimli bir sekilde ulagmasini
saglayabilir. Ayrica, severek, isteyerek yapilan bir ig, Kisinin is doyumunu ve
isiyle butiinlesmesini saglayabilir. Bu durumda kisinin, Goleman’in duygusal
zeka modelindeki ilgili yeterlilikleri is yasami ile sosyal yasamina ¢cok daha

bilingli, istekli ve daha kolay olabilir.
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Tablo 33. Yéneticilerin Duygusal Zeké Diizeyleri ile Yonetsel Uygulamalari Kullanarak
Orgiitsel Etkililigi Saglama Egilimleri Arasindaki Korelasyon Analizi Sonucu

(n=117)

Sira | Yénetsel Uygulamalari Kullanarak Orgiitsel Etkililigi Duygusal Zeka

No Saglama Egilimi

r P
1 Eylemden yana olma egilimi 0,336 0,000
2 Alicidan (mUsteriden) yana olma egilimi 0,289 0,002
3 Ozglr calisma ve girisimciden yana olma egilimi 0,347 0,000
4 isgérenlerden yana olma egilimi 0,403** 0,000
5 Paylasiimis deg@erlerle yénlendirme egilimi 0,310** 0,001
6 Uzmanlik alaninda yirime egilimi 0,468 0,000
7 Yaply! yalinlastirma ve danismani azaltma egilimi 0,381** 0,000
8 (I;/I;lrilrﬁzden ybnetimi ve yerinden ydnetimi dengeleme 0,286 0,002
9 Etkili planlamadan yana olma egilimi 0,415** 0,000
10 Cevreye Acik Olma Egilimi 0,477 0,000

** Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamlidir.

Yoneticilerin duygusal zeka dlzeyleri ile eylemden yana olma egilimi
arasinda pozitif yénde anlamh bir iliski vardir. Yoéneticilerin duygusal zeka
dizeyleri yukseldikge; isin Ustesinden gelebilmek icin eylemden yana olma
egilimi artmaktadir. Bu yOneticiler, kirtasiyecilik ve burokratik engeller
icerisinde bogulmayarak, takim calismasi yapabilirler. Orgitin  tiim
kaynaklarini igin basariimasi igin kullanabilirler. insangticii kaynagini etkili
kullanarak, gelistirilmesini saglayabilirler. Orglitte cok yénli bir iletisim sistemi
kurabilirler.  Sorunlarla  ugrasmada isg6renlerin ~ goénulld  katihmini
saglayabilirler. Her tirll ise hiz kazandirabilirler.

Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri ile alicidan (musteriden) yana
olma egilimi arasinda pozitif yénde anlamli bir iliski vardir. Ydéneticilerin
duygusal zekad dulzeyleri ylUkseldikge; musteri odakli hareket edebilirler,
musteri memnuniyeti onlar i¢in dncelikli amag haline gelebilir. Bu yoneticiler,
en iyi UrOnlerine kaynaklik eden vyaratici dlislnceleri misterilerinden
edinebilirler. Msterilerini dikkatle ve diizenli olarak dinleyebilirler. Uriinlerini
alan muasterileri kendi insanglct kaynagi olarak goérip, o sekilde
davranabilirler. TUketicilerin gUvenini, begenisini kazanmaya; onlara hizli
hizmet vermeye; nitelikli Grinler sunmaya; onlarin gereksinimlerine uygun

arin Oretmeye 06zen gOsterebilirler. Bu ydneticiler, alicilarin hassas
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noktalarini ve heves duydugu konulari gucli sezgileri sayesinde
kavrayabilirler. Alicilara karsi, onlari ikna ve etkileme olgular icinde olumlu
bir tavir sergileyerek, musterinin ihtiyac ve talepleri ile kendi CGrinlerini
bagdastirabilirler.

Yoneticilerin duygusal zekéa diizeyleri ile 6zglr ¢alisma ve girisimciden
yana olma egilimi arasinda pozitif yonde anlamh bir iliski vardir. Yéneticilerin
duygusal zekd duzeyleri yukseldikge; yenilikgilik konusunda kararliliklari
artabilir. Calisanlarini, yaraticiliklarini yok edecek dar kaliplarin igine
sokmaktan kacinabilirler. Risk alma konusunda  calisanlarini
cesaretlendirerek, coskularini, yaraticiliklarini  destekleyebilirler.  Uygun
sayida hatall is ya da proje Uretilmesini hos karsilayabilirler. Isgérenlerine
yeterli yetkiyi devrederek, onlarin 6zglr ¢alismalarini saglayabilirler. Yaratici
ve Onder Kisiler yetistirebilirler. Bu ydneticiler, etkili bir 6zendirme sistemi
kurarak, isgbrenlerini basarilarindan dolayr 6dullendirebilirler. Sadece
Orgutsel yapl anlaminda yenilesmezler, ayni anda yeni Grlnler Uretmeye,
drtnlerde cesitlilik yaratmaya, yeni yéntemler bulmaya ve UrUnlerini strekli
gelistirmeye calisabilirler.

Yoneticilerin duygusal zekad dizeyleri ile isgdrenlerden yana olma
egilimi arasinda pozitif ydnde anlamli bir iligki vardir. YOneticilerin ~ duygusal
zekéa duzeyleri yukseldikge; isg6renlerini kalite ve verimliligin temel kaynagi
olarak degerlendirebilirler. Bireye duyulan saygi, yonetimin temel felsefesini
olusturabilir. “Biz igverenler”, “siz iggiler” tavrindan kaginarak, isgérenlerine
glvenebilirler. Onlari, sirketin parlak verimlilik géstergesine katkida bulunan
dislince kayna@i olarak gorebilirler. Isgérenlerin  uygun bir ortamda
calismasini saglayabilirler. Onlarin yetismeleri, gelismeleri, egitim haklarini
kullanabilmeleri igin olanaklar ve ortam hazirlayabilirler. Ustler, daima
astlarina kilavuzluk yapabilir. isgérenlerin gereksinimlerinin kargilanmasina
ve isten doyumlarinin saglanmasina 6zen g0sterebilirler. Ortaya c¢ikan
catismalari, ustalkla yénetebilirler. Ayrica isgdrenlerin arasinda ¢ok yonli ve
iyi igleyen bir iletisim agi kurabilirler.

Yoneticilerin duygusal zekad dizeyleri ile paylasiimis degerlerle

ybnlendirme edilimi arasinda pozitif ydénde anlamh bir iligki vardir.
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Yoneticilerin duygusal zeka duzeyleri ylkseldikge; 6rgitin birim  ve
bélimlerinin koordinasyonuna 6nem verebilirler. Bu yOneticiler, 6rgutin;
neden, nigin var oldugunu, isgdrenlerle birlikte tartigip, amaclarini birlikte
saptamaya, acilk ve secik ortaya koymaya caligabilirler. Bu ydneticiler,
isgbrenlerin arasinda sik sik ve dizenli olarak dolasip, onlarn sirketin ¢cok
énem verdigi kalite, hizmet ve deger agisindan inceleyebilirler. isgdrenlerin
paylasabilecedi degerler ve dizguler Ureterek, isgbrenlerin yénetiminde ve
ybnetsel etkililigi artirmada paylasiimis degerleri, duzguleri, goérevleri ve
6rgutdn kimlik duygusunu kullanabilirler.

Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri ile uzmanlik alaninda yurime
(en iyi becerilen ise bagh kalma) egilimi arasinda pozitif ydénde anlamli bir
iligki vardir.  Yéneticilerin  duygusal zeka dlzeyleri yiUkseldikge; bu
ybneticilerin basinda bulundugu 6rgutler, uzmanlik alanlarinin disina
¢clkmadan, dallanip budaklanmadan, kendi uzmanlk alaninda neyi en iyi
Uretiyorlarsa onu Uretmeyi sdrdurebilirler. Uzmanlagsmadan degisik drin
Uretmeye yanasmayabilirler, farkh girisimlerde bulunsalar da temellerini asla
terk etmeyebilirler. Nasil igletilecegini bilmedikleri bir igletmeyi de
sahiplenmeyebilirler, holdinglesmezler. Ayrica, isgorenleri 6rgut icinde en iyi
yapabilecekleri gbrevlerde calistirabilirler.

Yoneticilerin duygusal zeka duzeyleri ile yapiyl yalnlastirma ve
danismani azaltma egilimi arasinda pozitif yéonde anlamli bir iligki vardir.
Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri ylkseldikge; bu yodneticilerin basinda
bulundugu &rgutler, 6rgut yapisini elverdigince yalinlastirabilirler. Catisma,
sUrtigme ve yarigmayi en aza indirmek igin ¢cok az sayida uzman, danigman
calistirabilirler. Ust diizey kurmaylarin az sayida olmasini saglayabilirler. Bu
ybneticiler; isgdrenleri daha dirik olabildigi igin kiguk Uretim birimlerine
bélerek calistirabilirler. Usta Uretim isgdrenleri ¢alistirmayi tercih edebilirler.
Orgiitte ki burokratik engelleri en alt seviyeye indirebilirler.

Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri ile merkezden ydnetimi ve
yerinden ybénetimi dengeleme egilimi arasinda pozitif yénde anlamli bir iligki
vardir. Yoneticilerin duygusal zeka& dizeyleri yUkseldikge; bu ydneticilerin

basinda bulundugu &érgutler, merkezden yo6netimle birlikte saglam bir
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yerinden ybnetim kurarak, bunlarin dengeli ¢alismasini saglayabilirler. Yerel
ybnetimlere girisimciligi azaltmayacak bir dzerklik vererek, ézerkligi en alt
tabana kadar indirebilirler. Merkezi yonetimle yerel yonetim igin gerektiginde
siki, gerektiginde gevsek bir yapi kurabilirler. Bu ydneticiler, insani en énemli
kaynak olarak gorebilirler. isgdrenlerinin tamamini  kapsayan 6zerklik
anlayislari ile insana kargi sorumluluklarini yasama gegirebilirler.

Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri ile etkili planlamadan yana olma
egilimi arasinda pozitif yonde anlamli bir iligki vardir. Ydneticilerin duygusal
zeka duzeyleri yUkseldikge; basarili her kiginin bir plani olacaginin bilinciyle
hareket edebilirler. Butln iglerini gercekgi, nitelikli planlara dayandirabilirler.
Yaptiklari  planlarin  esnek olmasini, degisen kosullara uymasini
saglayabilirler. Planlarinin, kararhlikla uygulanmasini gerceklestirebilirler.
Planlarin uygulanabilmesi icin gerekli ara¢ ve geregleri isgorenlerine
saglayabilirler. Planlarin uygulanip uygulanmadiginin denetimini, 6zdenetime
agirlik vererek gerceklestirebilirler.

Yoneticilerin duygusal zeka dizeyleri ile ¢evreye acik olma egilimi
arasinda pozitif ydénde anlamh bir iliski vardir. Yoéneticilerin duygusal zeka
dizeyleri yUkseldikce; bu yobneticilerin  basinda bulundugu &rgutler,
cevreleriyle iyi bir etkilesim ve iletisim kurabilirler. Toplumun kendilerinden
beklentilerini yerine getirerek, topluma yararl olmaya calisabilirler. Topluma,
iyi yurttag olduklarini davraniglariyla sergileyebilirler. Toplumun sorunlarini
cbzmesine katkida bulunabilirler. Ayrica, bu érgitler olumsuz dig etkenlere
karg! koyabilirler. Kendilerine girdi veren diger 6rgutlerle iyi bir hava iginde
calisarak, ortaklarina iyi kazang saglayabilirler.

Elde edilen bulgular, isletme yéneticilerinin duygusal zeka dizeyleri ile
ybnetsel uygulamalari kullanarak érgutsel etkililigi saglama egilimi arasinda
pozitif yénde anlamli bir iligkinin bulundugunu gdstermektedir. Bu nedenle,
yOnetim kadrolarinda istihdam edilecek yonetici adaylarinda, aranilacak
niteliklerde duygusal zeka kriterinin de bulunmasinin, mevcut ydneticilere ve
daha sonra tim isgérenlere duygusal zeka egitimi verilmesinin, érgutlere
6nemli  yararlar  saglayacagi; yobnetsel ve  orgutsel  etkililigin

gerceklestirilebilecedi degerlendiriimektedir.
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EK: 1. BAKIS (ALGI) ILE iLGILI BIR ORNEK HIKAYE

Bakis (alg1) inanmay! sectigimiz seylerin dogrudan sonucudur.

KARTAL VE KARINCA: ALGININ GUCU UZERINE

“‘Algimizin glcuinin sininnin, algilanabilecek seylerle ayni oldugunu
distinmek en yaygin hatalardandir.” C.W. Leadbeater.

Bir kartal oldugunuzu hayal edin, Blylk Kanyon (zerinde
ugcuyorsunuz. Bir an kanyonu zihninizin gézleriyle gérmeye ¢alisin. Zihninizde
olusan gorintlyl tasvir etmeniz gerekse, kanyonun yerylizindeki kocaman,
derin bir ¢atlak oldugunu séylerdiniz.

Simdi kendinizi kanyonun dibindeki bir karinca olarak hayal edin.
Kanyonu zihninizin gdzleriyle gbérin. Bu durumda tasviriniz, kanyonun
gbkylzune kadar ulasan kocaman daglardan olustugu seklinde olacaktir.

Kartal ve karinca, kanyonu kendi gorUs agilarindan tamamen farkli bir
sekilde goriyorlar. iki goéris de tamamen dogru ya da tamamen yanhs
olamaz. insan algisi da ayni sekilde. Kendi bakis acilarimizla sinirliyiz. Ve bu
bakis acilari inanmayi sectigimiz seylerin dogrudan sonucudur. (McKay,
Dinkmeyer, 2006:38)
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EK: 2. KENDINi ASMAK iLE ILGILI BIR ORNEK HIKAYE

Klasik bir hikaye var, fakat 6nemli. Tekrar hatirlatmakta yarar vardir

Bir insaatta calisan U¢ duvar ustasina sormuslar. Birinci usta isinin
duvar yapmak oldugunu séylemis. ikincisi duvar yapmak, fakat bunu &zel
tekniklerle yapmak oldugunu sdylemis. Uclincli usta gillimsemis ve “Ben
burada biyulk bir kongre merkezi inga ediyorum.” demis.

Organizasyonunuzda duvar ustalarinin sayisi mi ¢ogunlukta yoksa
kongre merkezi insa eden ustalar mi gogunlukta? (Toktamisoglu, 2004:247).

istenilen, kongre merkezi insa eden ustalarla dolu bir organizasyon

olmalidir. Hikayede ki ti¢clncl usta isi ile butinlesmis ve kendini agsmistir.

Kendini asmak; yaptigi is, birlikte oldugu insan veya ilgilendigi
ugrasin Kisiyi batinayle icine almasi ve bu slreci iz birakacak sekilde farkl
bir boyutta yasamasidir. Bu durum akis hali veya odaklanma olarak da
tanimlanir. Yapabilecedi dustnulenin 6tesinde performans gosterebilmektir.
Duygular kontrolli ama o élctide de yapilmakta olan isle uyumlu ve ylksektir.
Odaklandigi konu ile bltlnlesir. (Baltag, 2006b:44)
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EK: 3. PERSONELI ETKILI VE VERIMLI YONETME YONTEMLERI

Tablo 34. Personeli Etkili ve Verimli Yonetme Yontemleri

Personeli Etkili ve Verimli Yonetme Yontemleri

Nitelikli ve yetenekli kisileri ise almak ve bu
Kisilerle ¢calismak

Personele danismak; personelin gériis ve
Onerilerini almak

ise yeni baglayan personel ile ilgilenmek

Personelden periyodik bilgi ve rapor almak

Personeli bilgili ve yetenekli oldugu alanda
¢alistirmak

Kademe atlayarak emir vermemek

Niteliksiz ve gereksiz fazla personel
¢alistirmamak

Personele yalan séylememek, verilen s6zu
tutmak

Personeli iyi tanimak, personelin iyi yanlarini
almak

Personele kargi adil, objektif ve tarafsiz
olmak

Personele adiyla hitap etmek

Calisma saatlerini uzatmamak

Personele igini-gbérevini-meslegini sevdirmek

Personeli yedeklemek

Personelin egitiimesini ve yetistiriimesini
saglamak

Personele karsi kin tutmamak; anlayish,
algakgdnilll, hosgoérill ve affedici olmak

Personele baglilik-aidiyet duygusu asilamak

Personel ile diizenli toplanti yapmak

Personele, mlsteriye hizmet duygusu
asilamak

Personele karsl uygunsuz, seviyesiz s6z
ve davraniglardan kaginmak

Personele inanmak ve giivenmek

Personel ile ¢ikar iliskisine girmemek

Personele parasal, sosyal hak ve olanaklar
saglamak

Personele kargl daima iyi niyetli olmak ve
iyilik yapmak

Personeli korumak ve savunmak

Cikarci ve firsatgl personeli korumamak

Personele yikselme olanaklari saglamak

Personelin 6zel yasamina; 6zel durum ve
sorunlarina karismamak

Calisma ortami ve kosullarini iyilestirmek

Personelin yaninda, astlari ve Ustleri
elestirmemek

Personele, yaptidi ise 6nem ve deger
vermek

Personel arasinda ne diistindigini ve
neler konusuldugunu arastirmamak;
ispiyonculugu tesvik etmemek

Personelin durumu ve sorunlariyla
ilgilenmek

Disiplinli olmak ve disiplini saglamak

Personelin gereksinimlerini, istek ve
beklentilerini karsilamak

Personelin sikayetlerini dinlemek ve sikayet
kapisini agik tutmak

Personelin sorularini cevaplandirmak

Personelin performansini degerlendirmek

Personelin gérev, yetki ve sorumluluklarini
belirlemek

Personeli ve yaptigi isleri kontrol etmek ve
denetlemek

Personel arasinda adil ve dengeli bir is
b&limU ve is dagilimi yapmak

Personeli bagkalarinin yaninda tenkit ve
tehdit etmemek

Personele siirekli emir vermemek ve emir
verme yOntemiyle yonetmemek

Sug isleyen personeli cezalandirmak (Ceza,
hicbir zaman disiplin ve otorite araci olarak
kullanilmamalidir)

Personele 6ncl ve 6rnek olmak

Hata yapan personeli uyarmak

Personeli motive etmek

Basarili ve caliskan personeli 6dlllendirmek

Personeli tebrik ve takdir etmek

Verilen emirler uygulanabilir olmalidir

Personele inisiyatif ve sorumluluk vermek

Emir agik, (net) géreve ve mevzuata uygun
olmali ayrica gerektiginde agiklanmalidir

Gerekli kaynaklari saglamak

Emir verirken astin psikolojik ve
moral durumunu dikkate almak

Personeli dinlemek

Emirler izlenmeli ve kontrol edilmelidir.

Emirlerin sonucu istenmelidir

Kaynak: (Aytlrk, 2003:193-259'dan tablolastiriimistir.)
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EK: 4. ORGUTLERIN YONETIMINDE BASARILI OLMANIN KOSULLARI

VE KURALLARI

Tablo 35. Orgiitlerin Yénetimde Basarili Olmanin Kosullar ve Kurallan

Orgiitlerin Yénetiminde Basarilh Olmanin Kosullari ve Kurallari

Amag ve hedefleri belirlemek

Planli, dizenli, etkili ve verimli calismak

Gergekgi planlama yapmak

Kendini iyi yetigtirmek ve surekli gelistirmek

Kaynaklari saglamak, etkili ve dengeli
kullanmak

Basaril yoneticilerin tecribelerinden
yararlanmak

Yapilan igleri ve calisanlari érgitlemek

Hatalardan ders almak, tecriibe kazanmak

isbirligi ve esgiidim saglamak

Firsat yaratmak ve firsatlardan yararlanmak

Etkin ve dinamik bir ekip kurmak

Engelleri agsmak

Astlara yetki ve sorumluluk vermek

Olumlu diistinmek ve olumlu olmak

Galisanlarin katihmini saglamak, katilmci
yoénetimi uygulamak

Meslegini ve isini sevmek

Personeli etkili ve verimli galistirmak

Ozelestiri yapmak

Orgiitte isi ve isgoreni esit tutmak

Yenilikgi, Uretici ve yaratici olmak

Orgutte galisanlarin gikarini, amacini,
kuralini ve politikasini dikkate almak

Rekabet etmek

Orgutte sosyal islere ve etkinliklere 6nem
vermek

Etkin olmak

Orgltsel ve yonetsel sorunlari ¢6zmek

Sabirli ve sogukkanl olmak

Etkili, stratli ve isabetli karar vermek

Dinamik ve enerjik olmak

Zamani etkili ve verimli kullanmak

Cesur olmak, kendine glivenmek

Orgut kiltdrand olusturmak

Gvenilir olmak ve giiven vermek

Orgltte degisimi ve gelisimi saglamak

Acik, samimi ve dirist olmak

Bilgisayar kullanmak ve ydnetim biligim
sistemini uygulamak

Hirsli, inangh ve miicadeleci olmak

Toplam kalite yénetimini uygulamak

Uyumlu, gecimli, esnek, 6l¢ill ve dengeli
olmak

Burokratik is ve islemleri basitlestirmek; is
verimini yikseltmek, alicilari memnun etmek

Etkili iligki ve iletisim kurmak

OrgUtin kurumsal bilgileri ile istatistiklerini
bilmek

Personele kars! iyi olmak, iyilik yapmak

Hukuksal ve idari mevzuati bilmek, dogru is
yapmak

Basariyi paylagsmak

Kaynak: (Aytark, 2003:75-137’den tablolastiriimistir.)
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EK:5

ISLETME YONETIMINDE DUYGUSAL ZEKANIN YERIi VE ONEMINi
ARASTIRMAYA YONELIK ANKET FORMU

Sayin yoénetici, )

Bu calisma “isletme Yénetiminde Duygusal Zekanin Yeri ve Onemi’ni
belirlemeye yonelik bir arastirma olup, yUksek lisans tezinde kullanilacaktir.
Sizin bu arastirmaya katilmaniz, c¢alismam acisindan biydk &6nem
tagimaktadir ve higbir sekilde bagka amagla kullaniimayacaktir.

Ankette yer alan sorulari, gercek durumunuzu yansitacak sekilde, 5
secenekten sadece birini daire icine alarak doldurmanizi rica edecegdim. Soru
formlarini doldurduktan sonra, size anket ile birlikte génderilen zarfa koyarak
herhangi bir posta kutusuna atabilirsiniz.

Katkilariniz i¢in tesekkir eder, saygilar sunarim.

Erglil ACAR (Y.Lisans Ogrencisi)
Mustafa Kemal Universitesi
iktisadi ve idari Bilimler Fakiltesi
ANTAKYA — HATAY
e-mail : acar-1945@hotmail.com
acar_ergul@yahoo.com

BIRINCI BOLUM

1 | Cinsiyetiniz?

Yasiniz?

Medeni durumunuz? | L

Lise () Lisans () Doktora

4 | Ogretim diizeyiniz? Onlisans () Y.Lisans

iktisadi ve idari Bilimler

e~~~ —~ =
e —— ~—

5 | Ogretim aldiginiz alan? Miihendislik
Diger: ....coviiiiaannne.
6 | Mesleki hayatta toplam
gahismayiliniz? | ... Yil
() Gok Ylksek ( ) Disuk
7 | Isinizden tatmin diizeyiniz? () Yiksek () Cok Distik
() Orta
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1S S
" - . S 1S = 2 2
DUYGUSAL ZEKA YETERLILIKLERI @2 > 2 N o | L9
o < O o = = X =
Zz e 2| 2 E | €E
© DE | = o = | o=
= O © © B} © O ©
n ¥YY | ¥ | ¥ ¥ | XX
Hangi duygulari hissettigimi nedenleri ile birlikte
I s ° B @6 @] M
2 | Hislerimin performansimi nasil etkiledigini anlarim. (5) 4) [ (3 [(@ (1)
3 | Guglu ve zayif ydnlerimin farkindayim (5) 4 1@ |2 (1)
4 | Sirekli 6grenmeye ve kendimi gelistirmeye agigim. (5) 4) [ (3 [(@ (1)
5 | Yeteneklerimin ve degerimin farkindayim. (5) 4) [ (3 [(@ (1)
Cesurumdur, begenilmeyen fikirleri rahatlikla
6 | soyierim, oY ® |@|E @] O
Sikinti verici ve yikici duygularimi etkili bir bigcimde
/ idare ederim. (5) (4) 1@ | (1)
Gok zor anlarda bile sakin, olumlu ve sogukkanli
8 davranirim. (5) 4) | @ @ (1)
Ozim ve s6zim bir olup, astlarima dogru ve dirlst
9 davranirim. (5) (4) 1 @) | (1)
10 | Daima kararli ve ilkeli bir davranis sergilerim. (5) 4 13 |2 (1)
11 | YokOmlUlGklerimi yerine getiririm. (5) 4 13 | @ (1)
12 | Sézlerimi tutar, dizenli ve dikkatli galigirim. (5) 4 13 |2 (1)
Olaylara genis agidan bakar, tepki ve taktiklerimi
13 degisen kosullara uyarlarim. (5) (4) 1 @) | (1)
14 | Hizli degisimle kolaylikla basa gikarim. (5) 4 13 |2 (1)
15 | Yeni fikir, yaklagim ve bilgilere acigimdir. (5) 4 13 |2 (1)
16 | Sorunlari ¢ézecek 6zgun fikirler Gretirim. (5) 4 13 |2 (1)
Daima bir mikemmellik standardini yakalama ve
17 yUkseltme arayisi icindeyim. (5) (4) | @ 10 (1)
Kendimi zorlayacak hedefler belirler, sonuglarini
18 hesap ederek riske girerim. (5) 4) | @ @ (1)
19 | Isletmenin hedefiyle uyumluyum. (5) 4) [ (3 [(@ (1)
isletmenin hedefine ulagmasi igin 6zveride
20 | Culunurum. G (4|6 || ()
isin yapilabilmesi icin gerektiginde blirokrasiyi
21 deler, kurallari esnetirim. (5 @@ 1@ (1)
Firsatlar takip eder, firsat dogdugunda ise
22 harekete gecerim. (5) (4) | @ 1@ (1)
Engellere ve yenilgilere ragmen, hedefler
23 dogrultusunda yol almakta israr ederim. (5) (4) | @ @ (1)
Yenilgileri, kisisel kusurlarin degil, Gstesinden
24 gelinebilecek kosullarin sonucu olarak géririim. (5) (4) | @) @ (1)
Baskalarinin (Astlar veya musteriler (alicilar))
25 | hislerini ve bakis agilarini sezer, sorunlariyla etkin (5) 4 |3 |(@ (1)
bicimde ilgilenirim.
Duygusal ipuglarina karsi dikkatli ve iyi
26 | Ginleyiciyimdir. ©) [ @@ @ | ()
57 Astlarimin gelisim ihtiyacini sezer, yeteneklerini (5) @ 1@ | @ (1)

pekistiririm.
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1S S
S £ = 2 2
@935 | 3| = o | o
o A o i X5 | o | = > | x>
pd DUYGUSAL ZEKA YETERLILIKLERI > = % E | EE
g 855 |3 |5 |5 |83
n ¥Y | ¥ | ¥ ¥ | XY
Astlarimin gagla yonlerini ve bagarilarini onaylayip
28 oddllendiririm. (5) (4) 1 @) | (1)
Musterilerin (Alicilarin) ihtiyaglarini dnceden tahmin
29 eder, karsilarim. (5) (4) 1 @) | (@) (1)
Musterilerin tatmin ve sadakatini artiracak yollar
30 | pulurum. G (4|6 || ()
insanlar arasindaki farkliliklari birer firsat olarak
31 kullanirim. (5) (4) 1 @) | (1)
Farkl alt yapi ve dlinya gérislerine sahip insanlara
32 | anlayis gosterir, saygi duyar, ényargi ve (5) 4) |3 |(@ (1)
hosgoriisizlige izin vermem.
isletme ici ve digindaki tim gercekleri dogru
33 algilarim. G |@ |6 @] )
isletme igindeki politik, sosyal ve duygusal akimlar
34 ile gug iligkilerini kavrarim. (5) @) 1@ 10 (1)
insanlar ikna etmek icin etkili ikna taktikleri
35 kullanirim. (5) @ 16 1@ (1)
36 | Insanlarin génliinii kazanmakta becerikliyim. (5) 4 [ (3 [(@ (1)
Acik iletisimi destekler, iyi dinler ve inandirici
37 mesajlar yollarim. (5) 4) | @ @ (1)
Karsilikli iliskilerde etkiliyimdir, mesajimin tonunu
38 iyi ayarlarim. (5) (4) | @) @ (1)
Anlasmazliklarda gérisme yoluyla uzlagsma ve
39 ¢6z0m saglarim. (5) (4) 1@ 1@ (1)
Zor insanlari ve gergin durumlari diplomasi ve
40 ustalikla idare ederim. (5) @ 16 1@ (1)
41 | Astlarima ve ekiplerime ilham verir, yol gésteririm. (5) 4 [ (3 [(?2 (1)
Astlarimi yaptiklarindan sorumlu tutar, icraatlarina
42 yol g@steririm. (5) 4) | @ @ (1)
Gerektiginde degisimi tesvik eder, baslatir ya da
43 |\ snetirim, G (4|6 || ()
Degisimi savunur, takibinde astlarimin yardimini
44 | saglanm. G (4|6 || ()
Amacima hizmet edebilecek karsilikli yarar
45 | saglayan iliskileri gelistiririm. G 1@ 16 @] )
46 | Calisanlar arasinda dostluk kurarim. (5) 4 [ (3 [(2 (1)
47 eDc?::;?.e’ isbirlikgi bir ortam yaratir ve tesvik (5) @ 1@ | @ (1)
Ortak hedefler dogrultusunda planlari, bilgiyi ve
48 kaynaklari astlarimla paylasarak isbirligi yaparim. (5) (4) @) @ (1)
Ekip kimligi, dayanisma ruhu ve baghhgi
49 olustururum. (5) (4) 1@ @ (1)
50 Ekibin tim Gyelerini, etkin ve istekli bir katilim igine (5) @ 1@ | @ (1)

cekerim.
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UCUNCU BOLUM : Asagidaki yonetsel uygulamalarin kullanilma diizeyini belirtiniz.

1S S
i S 1S = 2 2
o YONETSEL UYGULAMALAR é’ g g N S é’ S
pd c=>| > 2 E | €E
© = = o = | o=
= O © © 3} © O ©
n ¥Y | ¥ | ¥ ¥ | XX
1 | Takim g¢alismasina énem veriliyor. (5) 4) [ (3 [(@ (1)
2 _Klrtasiyecilik ve birokratik engellerle bogugulmuyor (5) 4) 13 |(2 (1)
3 | Isletme icinde ¢ok y6nll bir iletisim agdi bulunuyor. (5) 4) [ (3 [(@ (1)
4 | insan kaynaklar etkili kullaniliyor. (5) 4) [ (3 [(@ (1)
Amaglara ne denli ulagildigina dair geri bildirim
5 | saglaniyor. G |4 (@ @ ()
Musterilerin (Alicilarin) ihtiyaglarina uygun Griin
6 dretiliyor. G |@ |6 @] )
7 | Musterilere nitelikli GrGnler sunuluyor.
8 | Musterilerin gliven ve begenisi kazaniliyor. (5) 4) [ (3 [(@ (1)
9 | Musterilere hizli hizmet veriliyor. (5) 4) |3 [(@ (1)
Musteri mutlulugu ve misteri tatminine énem
10| Veriliyor. G (4|6 |@ | ()
isgdrenlere yeterli yetki devredilerek, 6zgiir
11 calismalart saglaniyor. (5) (4) | @ 10 (1)
12 | Isgdrenlerin girisimciligi ve yaraticiligi destekleniyor | (5) 4 13 |2 (1)
13 | Isgbrenler basarilarindan dolay édillendiriliyor. (5) 4 13 |2 (1)
isgorenlerin yeterli diizeydeki kusurlari hosgort ile
14 karsilaniyor. (5) 4) | @ 10 (1)
isgdrenlerin Griin ve hizmetlerde yenilik yapmalari
15 | Saglaniyor. G (4|6 |@ | ()
isgdrenlere gliveniliyor, saygi duyuluyor ve elverisli
16 bir ortamda ¢aligmalari saglaniyor. (5) (4) | @) @ (1)
isgdrenlerin yetismesi ve gelismesi icin imkan ve
17 ortam hazirlaniyor. (5) (4) | @) @ (1)
isgdrenlerin gereksinimlerinin ve isten doyumlarinin
18 saglanmasina 6zen gbsteriliyor. (5) 4) | @ 1@ (1)
Ortaya ¢ikan gatismalarin yénetiminde beceriklilik
19 gobsteriliyor. (5) 4) | @ @ (1)
20 | Isgérenlerin kararlara katilmasina énem veriliyor. (5) 4) |3 [(@ (1)
isgdrenler arasinda ¢ok yonlii ve iyi isleyen bir
21 iletisim ag! bulunuyor. (5) (4) | @) @ (1)
isgdrenlerin paylasabilecegi degerler ve normlar
22 | retiliyor. G (4|6 |@ | ()
isgdrenlerin yénetiminde bu degerler ve normlar
23 kullaniliyor. () 4 @ @ (1)
isgérenlerle tartisilarak, érgiitsel amaclar birlikte
24 | S amyer, o J ¢ ® |@|E @] O
Orgltsel amaglar agik ve secik olarak ortaya
25 | konuyor. G (4|6 || ()
Orgutin birim ve boélimleri arasinda koordinasyon
26 | saglaniyor. G (4|6 |@ | ()
27 | Orgltsel 6nderlige 6nem veriliyor (5) 4 |3 [(@ (1)
28 | Eniyi Uretilebilen Grlnler Uretiliyor. (5) 4) |3 [(@ (1)
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1S E
N S 1S £ ~ 2
o YONETSEL UYGULAMALAR 2 g g N s l2e
z c> (2|2 |E|ZSE
g 85 |53 |5 |5 |33
n ¥XY | ¥ | X ¥ | XX
29 | Uzmanlik alaninin digina ¢ikilmiyor. (5) 4) |3 [(@ (1)
30 | Uzmanlagsmadan degisik Uriinler Gretilmiyor. (5) 4) |3 [(@ (1)
31 | Isbélumleri yapilarak, isgérenlerin tecriibelerinden
yararlaniliyor. (5) (4) @) | (1)
32 | Isgérenler en iyi yapabilecekleri gdrevlerde
calistinihyor. (5) (4) @) | (1)
33 | Isgérenler arasindaki uzmanlagmanin dengeli
olmasina énem veriliyor. (5) (4) 1 @) | (1)
34 | Orgltsel yapida gereksiz departman ve mevkiler
bulunmuyor. G |@ |6 @] )
35 | Gatisma, sirtisme ve yarismayi en aza indirmek
icin ¢cok az sayida danisman uzman g¢alistiriliyor. (5) (4) @) | (1)
36 | Birokratik engellerin alt seviyeye indiriimesine
calisiliyor. G |@ |6 @] )
37 | Kigik Oretim birimlerine ve takimlara yeterli
6zgurlik veriliyor. (5) @@ 10 (1)
38 | Kurallarin kati olmamasina ézen gdsteriliyor. (5) 4 13 |2 (1)
39 | Isletmede, usta isgoérenlerin galigtiriimalari tercih
odlliyor. %9 eals B @ |6 @]
40 | Sinirh da olsa; karar alma, politika ve strateji
belirleme yetkisi yerel birimlerde de bulunuyor. (5) (4) 1 @) | (1)
41 | Ust ybnetim ile yerel ydnetimler dengeli ¢aligiyor. (5) 4 |3 [(@ (1)
42 | Yerel yonetimler, girisimciligi azaltmayacak bir
Ozerklikte bulunuyor. (5) (4) @ @ (1)
43 | Yerel yénetimler, merkezi Ust ydnetimin denetimi
altinda bulunuyor. (5) (4) 1 @) | (1)
44 | Tam isler, gercekgi planlara dayandiriliyor. (5) 4 13 |2 (1)
45 | Planlarin nitelikli olmasina énem veriliyor. (5) 4 13 |2 (1)
46 | Planlarin uygulanmasinin denetimi, 6zdenetimle (5) @ 13 | @ 1)
saglaniyor.
47 | Planlarin esnek olmasina ve degisen kosullara (5) @ 3 | @ (1)
uydurulmasina &zen gdsteriliyor.
48 | Planlarin uygulanabilmesi icin gerekli ara¢ ve gere¢ (5) @ 13 | @ 1)
saglaniyor.
49 | Planlarin kararhlkla uygulanmasi saglaniyor. (5) 4 13 | @ (1)
50 | Cevreyle iyi bir etkilesim ve iletisime énem veriliyor. (5) 4 13 |2 (1)
51 | Girdi veren diger érgutlerle iyi bir hava iginde (5) @ 13 | @ (1)
cahisihyor.
52 | Olumsuz dis etkenlere karsi konuluyor. (5) 4 13 |2 (1)
53 | Topluma yararl olunmaya galisiliyor. (5) 4 13 |2 (1)
54 | Topluma iyi yurttas olundugu davranisla (5) @ 3 | @ (1)
sergileniyor.
55 | Ortaklara iyi kazang saglaniyor. (5) 4 13 |2 (1)




