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OZET

isgorenlerin desteklenmesi rekabet etme istiinliigii saglamda 6nemli bir faktordiir.
Dolayisiyla, Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalar1 (takimlar olusturma,
merkezden uzaklasma, ¢alisanin giiglendirilmesi, yetki devri vd.) organizasyonun
basarisin1 yakindan etkilemektedir. Bu nedenle isgorenlerin gii¢lendirilmesine
yonelik faaliyetler yenilikgiligin ve yaraticiligin 6n kosulu olarak kabul edilmektedir.
Bu noktada personel giiclendirme kavrami, ¢agdas yonetim ve orgiit uygulamalari

arasinda en fazla ilgi toplayan kavramlardan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Gliniimiizde isgorenlerin gerek is gerek de sosyal hayatlarinda, gevrelerindeki
bireylerle girdikleri iligskilerde, duygusal zekalarinin yiiksek olmasi ve bu zekalarini
etkili bir bi¢imde kullanabilmelerinin 6nemi artmaktadir. Duygusal zekasi yiliksek
isgorenler kendilerini tantyan ve ihtiyaclarini bilen zayif ve giiclii yanlarinin farkinda

olan dolayisiyla daha etkili kararlar verebilen bireylerdir.

Bu baglamda, bu ¢alismada personel gii¢clendirmenin uygulanabilirligi ile duygusal
zeka arasindaki iligski incelenmistir. Bu amagla Mersin Karayollar1 5. Bolge
Miidiirligiinde ¢alisan miihendisler 6rneklem olarak secilmistir. Sonuglar duygusal
zekaya sahip olan ¢alisanlarda personel giiglendirmenin uygulanabilirligine iliskin

ana hipotezimizi desteklemektedir.

Anahtar Kelimeler: Personel Giiclendirme, Duygusal Zeka, insan Kaynaklari

Yonetimi



ABSTRACT

Employee support is an important factor in obtaining sustainable advantage of
competition. For that reason, implementations of human resources management
(such as, distancing from the center, forming teams, conveying force, employee
empowerment, etc.) have an enormous impact on the success of the organization.
That’s why, implementations of employee empowerment are accepted as a
prerequisite for creativity and innovation. At this point, the concept of employee
empowerment appears as one of the most interesting concepts among modern

management and the implementations of organization.

At the present, both in their personal and also in professional lives, employee’s
having emotional intelligence and their use of it in an effective way has started to
gain importance. Employees who have high emotional intelligence are people who
know themselves, being aware of their needs and their weak points, and

correspondingly can make better decisions.

In this context, in this study, the connection between having a high degree of
emotional intelligence and being able to achieve employee empowerment is
investigated. For this aim, engineers who are working in General Directorate of
Highways Mersin 5" District are selected as our sample. The results supported our
main premise that when employees have high emotional intelligence it is more

possible to achieve employee empowerment.

Key words: employee empowerment, emotional intelligence, human resources

management
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1. BOLUM
GIRIS
Kiiresellesme, uluslararasi rekabet ve miisterilerin beklentilerindeki degisim
ve benzeri birden c¢ok gelisme; isletmelerdeki isgorenlerin giderek Onemini
artirmaktadir. Isletmeler bu degisimler neticesinde, isgdrenleri giiclendirmenin yollarmi
aramakta; dolayisiyla isgorenlerin isletme igerisinde bilgi ve yeteneklerinden
faydalanmaya ¢alismaktadirlar. Personel gii¢lendirme uluslararasi rekabet ve miisterinin
beklentilerindeki degisim sonucunda isletmelerin esneklik ve yenilik ihtiyacindan
dogmustur. Personel giiclendirme miisteri isteklerinin degisimi ve miisteri isteklerine
kisa siirede cevap verebilme ve ozellikle rekabet avantaji saglamak, karar verme ve

uygulama yetkisinin en alt kademede, misterilerle direkt iletisim halinde bulunan

isgorenlere kaydirilmasi ve isletmede bdyle bir kiiltiiriin olusturulmasidir.

Giiglendirme, insan kaynaginin is roliine yonelimini yansitan ve dort
boyutla agiklanmasi gereken igsel gorev motivasyonudur. Bu boyutlar; anlamlilik,
yetkinlik, ozerklik ve etkidir. Gii¢lendirme boyutlarindan aktif olarak etkilenen
isgorenler, anlamlilik boyutuyla inanglari, degerleriyle yaptigi iste kendisinden
beklenen gorev ve amaclarinin ayn1 dogrultuda olmasi, yetkinlik boyutuyla isgdérenin
isini yapabilme yetenegine sahip olmasi, 6zerklik boyutuyla isgorenin isi ile ilgili
kararlar1 kendisinin verebilmesi ve gerektiginde bu kararlar1 degistirebilme giiciine
sahip olmasi, etki boyutuyla isgorenlerin yaptiklar1 islerin basarilmasinda
davramglarinin farklilik yaratma derecesidir. Isgorenin bu boyutlardan pasif olarak
etkilenmesi ise anlamlilik boyutunun diisiik olmasi duyarsizlik, mutsuzluk ve isten
ayrilmaya neden olmakta, yetkinlik boyutunun azligi beceri gerektiren durumlarda
kaginmalara neden olmakta, 6zerklik boyutunun diisiik olmasi kendi kendine karar
verme becerisinden yoksun olmasi, etki boyutunun diisiik olmasi kararlara katilma

gerektiren durumlarda pasif kalmasidir.

Duygusal zeka; kisinin kendini tanimasi, motive etmesi ve kontrol etmesi,
isteklerini erteleyebilmesi, duygularindaki degisimleri kontrol etmesi, engellemeler
karsisinda direnebilmesi, diger bireylere anlayisla yaklasabilmesi, onlarin en derin
duygularint hissedebilmesi, etkili iliskiler kurup devam ettirebilmesi becerileri,

Ogrenilmesi miimkiin olan sosyal ve psikolojik becerilerdir ve bu beceriler sayesinde
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birey hayattaki basarisini ve doyumunu en {ist diizeye c¢ikarabilmektedir. Bu
tanimlamalar da gosteriyor ki personel giiclendirme uygulamalart i¢in gerekli olan
yetilerin sadece bilissel zeka ile smir degil, duygusal zekanin da isgdrenlerin
giiclendirilmeleri, gelistirilmeleri, motivasyonlart ve isletmenin rekabet giiciiniin

arttirilmasi i¢in kaginilmaz bir gerekliliktir.

Bu galismanin ikinci boliimiinde personel giiclendirme kavrami iizerinde

durulmus kavramsal tanimlamalar ve agiklamalar yapilmistir.

Uciincii boliimiinde duygusal zeka kavramina yer verilmis kavramsal olarak

tanimlanmis ve gerekli agiklamalar yapilmistir.

Dordiincii boliimde ise arastirmanin modeli, evren ve Orneklem, verilerin

toplanmasi, verilerin analizi ve demografik bilgiler degerlendirilmistir.

Besinci boliimde ise anket calismasinin bulgular1 olan korelasyon ve

regresyon analizleri incelenmis ve degerlendirilmistir.
1.1. Amacg

Bu aragtirmanin genel amaci personel giiglendirme ile duysal zeka arasinda
bir iligki olup olmadigini incelemektir. Bu amacla Karayollarinda ¢aligan miihendislerin
isyerinde personel giiclendirme ve duygusal zeka algilar1 arasinda iliski olup olmadigi

arastirilmaktadir.
1.2. Problem Ciimlesi

Karayollarinda calisan miihendislerde personel giiglendirme ve duygusal
zeka algilar1 arasinda bir iliski var mudir? Karayollarinda ¢alisan miihendislerin

isyerinde personel giiclendirme ve duygusal zeka algilar arasinda iliski var midir?
1.3. Alt Problemler

a) Personel giiclendirmenin anlam boyutu ile duygusal zekanin boyutlari arasinda

pozitif ve anlamli iligki var midir?

b) Personel giliclendirmenin etki boyutu ile duygusal zekanmn boyutlar1 arasinda

pozitif ve anlamli iligki var midir?

c) Personel giiclendirmenin o6zerklik boyutu ile duygusal zekanm boyutlari

arasinda pozitif ve anlamli iliski var midir?

2



d) Personel giiglendirmenin yetkinlik boyutu ile duygusal zekanin boyutlar
arasinda pozitif ve anlamli iligki var midir?
e) Personel giiglendirme boyutu ile duygusal zekanin boyutlar1 arasinda pozitif ve

anlaml iligki var midir?
1.4. Arastirmanin Hipotezleri

Karayollarinda calisan miihendislerde personel giiclendirme boyutlari ile

duygusal zeka boyutlar arasinda pozitif yonde ve anlamli iligki vardir.

H1. Personel giiglendirmenin anlam boyutu ile duygusal zekanin boyutlar

arasinda pozitif ve anlaml iligki vardir.

H2. Personel gii¢clendirmenin etki boyutu ile duygusal zekanin boyutlari

arasinda pozitif ve anlaml iligki vardir.

H3. Personel giiclendirmenin 6zerklik boyutu ile duygusal zekanin

boyutlar1 arasinda pozitif ve anlamli iligki vardir.

H4. Personel giliglendirmenin yetkinlik boyutu ile duygusal zekanin

boyutlar1 arasinda pozitif ve anlamli iligki vardir.

H5. Personel gii¢clendirmenin boyutlar1 ile duygusal zekanin boyutlari

arasinda pozitif ve anlaml1 iligki vardir.
1.5. Onem

Yapilan bu calismada personel giiclendirme ve duygusal zeka arasindaki
iliski incelenmis ve personel giiclendirmede kendine giivenen, giivenilen, bilgili, yetki
verilmis isgdrenin kendini taniyan, kendi duygularinin farkinda olan bagkalarinin
duygulariin farkina varabilen, empati kurabilen ve buna goére davraniglar gelistirebilen
¢Ozlim iiretme yetisi olan ¢alisanlarin orglite katkisi olabilecegi goz onilinde tutularak

Karayollarinda ¢alisan miihendisler iizerinde bir anket ¢alismasi yapilmaistir.
1.6. Varsayimlar

a) Veri toplama araci, aragtirmanin amacin gergeklestirmeyi saglayacak yeterli ve
gecerli bilgileri yansitacak niteliktedir.
b) Literatiir taramasi ile elde edilen bilgiler yeterlidir.

€) Arastirmaci tarafsiz davranmustir.



1.7. Siirhhiklar

a) Calismanin evreni Karayollar1 5. Boélge (Mersin) Midirligi ile smarlidir.
Arastirma, 2015 yilinda, Karayollar1 5. Bolge (Mersin) Midiirliigii’nde calisan
95 miihendisin cevaplandirmis oldugu anketin ¢aligsmasi ile sinirlidir.

b) Arastirma Karayollar1 5. Bolge (Mersin) Midirligii ile sinirli tutulmus, diger
bolge miidiirliikleri ¢alismaya dahil edilmemistir.

C) Arastirma, nicel veri toplama araglarindan ve literatiirden elde edilen verilerle
stnirhidir.

d) Ankete katilanlarin yanitlarini igtenlikle, 6zgiir ve hiir iradeleri ile verdigi
varsayilmistir.

e) Katilimcilar, ankete gesitli etmenlerin etkisi altinda kalarak yanit verebilirler.

1.8. Tanim

Arastirma konusu olan Karayollar1 5. Bolge (Mersin) Miidiirliigii; Mersin,
Adana, Osmaniye, Hatay, Gaziantep, Kilis, Kahramanmaras illeri ve ilgelerinde gorev
yapmakta olan miihendisleri kapsamaktadir. Calisanlarin biiyiik c¢ogunlugu bolge

merkezi (Mersin) de gorev yapmaktadir.



2. BOLUM
PERSONEL GUCLENDIRME
2.1. Personel Giiclendirmenin Tarihsel Gelisimi

Personel gii¢clendirmeye (empowerment) tarihsel ag¢idan bakildiginda uzun
bir gegmise sahip oldugu goriilmektedir. Sanayi devrimi 6ncesinde tiretilen mallar biitiin
stiregten sorumlu olan zanaatkarlar vasitasiyla tretilirken, 18. Yiizyilin sonlarina dogru,
ekonomik mal ve hizmetler; iiretimi planlayan ve sorunlara ¢éziim iireten nitelikli
zanaatkarlar tarafindan tiretilmistir. 1920°1i yillarda bilimsel yonetimin onciisii F.W.
Taylor’un fikirleri dogrultusunda yonetimin uzmanlagsmaya ve is etiitlerine Gnem
vermesi, insan kaynaklarmin 6zgiir hareket edememesine ve yeteneklerini yeterince
kullanamamalarina neden olmustur. Bilimsel yonetim yaklasimi verimliligi artirma
acisindan c¢ok basarili olmakla beraber, insan kaynaginin devrinin yiikselmesine, ise
devamsizligi ve uyusmazligr yansitan insan kaynagini yabancilastirma konularinda

endise yaratmistir (Giiven, 2011:113).

Ancak Britton ve Stallings’e gore personel giliglendirmenin temeli 1920
yilinda ortaya ¢ikan Bilimsel Yonetim Yaklagimi’na dayanmaktadir. Cilinkii Taylor,
insan kaynaklarmin performanslarinin en yiiksek diizeye ¢ikarilmasi igin iyi bir
orgiitlenmenin gerektigini belirterek insan iligkileri hareketine Onciiliikk etmistir

(Sanderson, 2003:33, Akt: Atalay, 2010:21).

Diger bir goriise gore personel giiclendirme kavraminin temel gelisim yeri
Amerika Birlesik Devletleridir. 1920 ve sonrasinda ABD’nin iginde bulundugu
ekonomik, politik ve sosyal faktorler Empowerment kavraminin ortaya ¢ikmasinda
etkili olmugtur. 1970’11 yillardan sonra baslayan kiiresel rekabet, hakim konumda olan
ABD ekonomisini olumsuz yonde etkilemeye, hizli hareket eden, diizensiz ve hizli
degisen bir cevre yaratmaya baglamistir. Dolayisiyla Orgiit kuramcilart bir arayis
icerisine girerek miisteri odakli yonetim sekillerine 6nem vermislerdir (Simsek,

2004:209).

1950’1i ve 1960’11 yillarinda ortaya ¢ikan neoklasik yonetim yaklasim

diisiincesi insan kaynaklarinin sadece verimlilik temelli yonetilmelerinin moral,



motivasyon ve Orgiite baglilik konularinda sorunlara neden oldugunu savunmaktadir.
McGregor, Argyris ve Likert gelistirdikleri metotlarla orgiitlerde insan unsurunun
Onemini savunmuslardir. Boylece katilimli ve demokratik yonetim anlayislar1 giindeme
gelmis insan kaynaklarinin sorumluluk alani genislemis ve kararlara katilim haklar
dogmustur. Herzberg ve Mayo ise insan kaynaklarina gelisim firsati verilmesi, is
ortaminin Ozglirlestirilmesi, isgorenlere calisan goziiyle bakmaktan ¢ok isletmenin
ortagr goziiyle bakilmasi gerektigini vurgulayarak personel giiclendirmenin temellerini

olusturmaktadirlar (Herzberg,1968; Sarachek, 1968, Akt: Atalay, 2010:21-22).

Dogan ise Personel gii¢clendirme kavraminin atast Kurt Lewin’in hareket
aragtirmalart  oldugunu Dbelirtmistir. Bu arastirmalarda ¢alisanlarin  beklenen
degisiklikleri gerceklestirmede karar vermesi ve degisimin gayretlerini anlamalar
konularini igcermektedir. McGregor’un insan dogas1 ve bunun insanin nasil is {irettigine
yonelik X ve Y teorisi ile personel giiclendirme kavrami popiilarite kazanmis ve
Likert’in 4 Yonetim Modeli de, geleneksel emir-komuta-kontrol yapisinin Otesine
gidilmesi gerektigini gostermistir. Bu bilim adamlarinin ¢aligmalari ¢alisanlarin ilgileri,
istekleri ve yeteneklerinin fark edilmesini ve calisanlarla yonetim arasinda agik bir

iletisim ve igbirligini de cesaretlendirmistir. (Dogan, 2006:23)

Isletme biliminde Personel Giiclendirme kavrami bugiin  sikca
kullanilmaktadir. Kavrami ilk kullanan bilim adamlari: 1983 yilinda Harrison ve
Kenter, 1985 yilinda Bennis ve Naus, 1986 yilinda Burke ve Neilsen, 1987 yilinda
Block, 1988 yilinda House oldugu goriilmektedir. Personel Giiglendirme 1980°1i
yillarda anlamini bulmus ve Block’un ¢alismalariyla {ine kavusmustur.  Personel
giiclendirme kavramini daha net bir sekilde ortaya koyan calismalar, 1988 yilinda

Conger ve Kanungo ile 1990 yilinda Thomas ve Velthouse’nun yaptiklar1 ¢alismalardir

(Simsek, 2005:5).



Personel giiclendirmenin gelisim siirecinde yasanan Oonemli gelismeler

Tablo 1°de donemler itibariyle verilmistir:

Tablo 1. Personel Giiclendirmenin Gelisim Seyri (Wilkinson, 1988:41°den uyarlanmstir)

1920°1i yallar Isgérenin uyum géstermesi | Taylorist yaklasim

1930°luyillar | Insan iliskileri vaklasimi ve | Isgdrenin motive olabilmesi ve isini en iyi

Elton Mayo sekilde yapabilmesi icin “yakin nezaret”e
gerek olmadi@s fikrinin ortaya cikmasi.
1960°h yillar Is Zenginlestirme Belirli diizeyde kontrol ve performans geri
beslemesi ile is gérenlere “ anlamliisler
sunma.
1970°li yillar Endiistrivel demokrasi Isgdrenlerin katilim haklanm temel alan bir

yaklagim ve miisterek anlagma.

1980°li yillar 1s GérenlerinKatilimm Bu evrede yeni bir katilim bicimi olarak,
miisterekanlagmadan ¢ok is grenlerin
katilim bicimleri iizerinde durulur.

1980°lerin sonu | Personel giiclendirme Cagdas anlamda personel giiclendirme.

Kaynak: (Wilkinson, A.. Empowerment: Theory and Practice, Personel Review 1988:41. Akt.
o1, 2004:5).

2.2 Personel Giiclendirme Kavram

Karmagik bir kavram olan Personel giiclendirme, kisiye gore degisik
anlamlar ifade edebilmektedir. Personel giiclendirmeyle alakali birbirine karsit iki goriis
vardir. Personel giiclendirmenin yetki ve sorumluluk devri olduguna inanan {ist diizey
yoneticilerin yarisi, Personel giiglendirmeyle alakali olarak itiraz kabul etmeyen
stratejilerine bakacak olursak: Personel giiglendirme iist diizey yoneticilerden baglar;
organizasyonun misyonu, vizyonu ve degerlerinin anlasilmasina yardimei olur;
isgorenler igin roller, gérevler ve ddiillerin net bir sekilde anlasilmasina yardimei olur;

sorumlulugun dagitilmasim1 ve isgorenlerin sonuclardan sorumlu tutulmasini saglar

(Dogan, 2006: 28).

Ust diizey yoneticilerin diger bir yaris ise, personel giiglendirmeyle ilgili
olarak degisik bir bakis agisina sahiptir. Yoneticilerin bu bakis agisina sahip olanlari,
personel giiclendirmenin risk alma, de§isme ve gelisme oldugunu diisiinmektedirler.
Personel giiclendirmenin anlami, giivenilen iggdrenler ve bu isgoérenlerin eksiklerinin

oldugunu kabul etmektir. Kurallar noktasinda bu diisiinceye sahip yoneticiler: “mevcut

3



yapt, genellikle isletme icin dogru islerin yapilmasmin oniinde bir engeldir” inancina
sahiptirler. Personel gii¢clendirme uygulamasina yeni ge¢mis isgorenlerin dogal olarak

hatalar1 olabilir, ancak bu hatalarin cezalandirilmamasi gerekir.

Giglendirilmis ¢alisanlar, yapacaklar1 islerde izin almak yerine, sahip
olduklar1 becerilerin idareciler tarafindan fark edilmesini arzulamaktadirlar. isgorenler
girisimcidirler ve risk alabilir ve isletmenin sahibi gibi davranabilirler. Isletmede,
calisanlar arasindaki yetenek farkliliklarini ortaya ¢ikarmak sinerji yaratacaktir. Bu fikre
sahip st diizey yoneticiler personel gii¢clendirmeyi risk alma ve kisisel gelisme firsati
olarak gormektedirler. Ust diizey yoneticilerin personel giiglendirmenin itiraz kabul
etmeyen stratejisi ise soyledir:

v' Personel giliglendirme, c¢alisanlarin ihtiyaglarimin  bilinmesi ile asagidan
baslamaktadir.
Personel gii¢clendirmede igsgorenler i¢in model “giigclendirilmis davraniglar” dir.
Personel giiglendirmede, birlikte hareket etmeyi cesaretlendirmek i¢in takimlar
olusturulmalidir.
Personel gii¢lendirmede mantikli risk alma cesaretlendirilmelidir.

Personel giiclendirmede gorevler yerine getirilirken c¢aligsanlara giivenilmelidir
(Dogan, 2006: 30).

NN

NN

Bu iki bakis agist Quinn ve Spreitzer tarafindan su sekilde ortaya
konmustur ilki, personel giiclendirmeye yukaridan asagiya; ikincisi ise, asagidan
yukariya bakis agisiyla yaklagmaktadir. Bu bakis agilar arasindaki en onemli fark,
calisanlara giiven ve kontrol konusundaki varsayimlardir. Degisim, bu iki grup
arasindaki catismalar1 ateslendirici bir etki yapmaktadir. Bir grup diger grubun
goriislerini ve bakis a¢isini anlamak istememektedir. Boyle bir yonetim isletmede
personel giiclendirmeyi uygularken basarisiziga ugramasi kaginilmazdir. isletmeler
personel gliclendirme programini uygulamaya niyetlendiklerinde, farkli goriis ve

varsayimlarla kars1 karsiya gelmeyi de goz oniine almalidirlar (Akt: Dogan, 2006: 30).

Personel giiglendirme, isgorenlerin kendilerini motive olmus hissettikleri,
bilgilerine ve yeteneklerine olan giivenlerinin arttig1, inisiyatif kullanarak harekete
gecmek istegi duyduklari, ortaya c¢ikabilecek sorunlari kontrol edebileceklerine
inandiklart ve orgiitiin hedefleri dogrultusunda anlamli ve uygun bulduklari isleri

yapmalarina imkan tantyan uygulamalar1 ve kosullar ifade eder (Kogel, 1999:321).

Personel giiclendirme “katilimli yonetim”, “sorumlulugun dagitilmas:”

veya herhangi bir yonetim taniminin da 6tesinde bir kavramdir. Personel gii¢clendirme



calisanlar c¢alistiklari iste karar verme noktasinda daha gii¢lii kilmaktir fakat bu gii¢
calisanlar1 organizasyonda hiyerarsik veya ekonomik olarak giiclii hale getirmek
degildir. Daha ¢ok, ¢alisanlar1 daha bilgili hale getirme, bireysel gelisme, ¢alisanlarin
kendilerine glivenmelerini saglama ve diger calisanlarla yararl ve yapici iligkiler kurma

yetenegini giiglendirmek manasindadir (Dogan, 2006: 32).

Thomas ve Velthouse (1999)’a gore personel gii¢lendirme, yeni bir yonetim
kavrami olarak kiiresel degisim ve rekabetin ortaya ¢ikardigi ve glinlimiizde 6nemini
gittikge artiran bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Giiglendirmek, bir baskasina
giic vermek anlamina gelmektedir. Bilinen kullanimiyla Gii¢ aym1 zamanda kapasiteyi
aciklamak i¢inde kullanilmaktadir. Ayrica gili¢, enerji anlamina da gelmektedir. Bu
nedenle, giliclendirmenin ayni zamanda enerji vermek anlaminda da kullanildigi

goriilmektedir (Akt: Karahan, 2009: 100).

Personelin gii¢lendirilmesi kapsaminda, isi yapan calisanin o isle ilgili
gerekli bitiin kararlar1 verebilmesi ve bunun igin egitilmesi gibi boyutlar
bulunmaktadir. Arastirmalar, personel gii¢clendirme anlayisinin 6rgiit genelinde bilgi,
odil ve gl dagitimini gergek anlamda uygulayan orgiitlerde kullanildigini ortaya
cikarmistir. Baz1 orgiitlerde geleneksel kontrole dayali yonetim sistemi, yiiksek verim
elde etmek i¢in kaldirildigindan bu isletmelerde giiglendirme anlayisindan yararlanma
yoluna gidilmektedir (Senel, 2006: 2-3).

Personel giiclendirme ¢alisanlarin istedikleri her seyi yapmasi olarak
anlasilmamalidir. Buradaki amag, karara en yakin ve uygun bilgiye sahip olan isgérenin
inisiyatif kullanmasidir. Buradaki ana mantik: Kimse igin nasil daha iyi yapilacagini, isi
her zaman yapan isgorenden daha iyi bilemez. Cagdas yonetim kuramlari arasinda yer
alan personel giiclendirme yaklagimi iggérenin kendi yetki ve sorumluluk alaninda,
isletme ile ilgili karar alabilen ve bu karar1 uygulayabilen 6zelliklere sahip personele

olan ihtiyagtan ortaya ¢ikmistir (Akcakaya, 2010: 148).
2.3. Personel Giiclendirmenin Tanim ve Kapsami

Personel giiglendirmeye iliskin iizerinde anlagsmaya varilmis noktalar,
giiclendirme kavraminin tanimlanmasina onciiliik etmektedir. bu noktalar; hiyerarsik
giice sahip olan calisanlardan alinan yetkinin isletmede en alt diizeyde yer alan

isgorenlere devredilmesi, alt diizeydeki isgorenler arasinda sorumlulugu artirma,



sorunlart ¢ozme yeteneklerini gelistirme, kendi faaliyetlerinin sorumlulugunu
iistlenmeleri  konusunda cesaret vermek ve destek olmak seklindedir. Personel
giiclendirme kavraminin temelinde isi fiilen yapan bireyin o isle alakali biitiin kararlar
verebilmesi ve bunun igin egitilmesinin alt1 ¢izilmektedir. Personel giiclendirme, en
basit ifadeyle calisanlarin yaraticilik ve motivasyon giiclerini kullanmalar1 yoluyla eski,
modast gecmis ve emreder tarzindaki yonetim uygulamalarindan seri bir sekilde
uzaklasilarak isletme problemlerinin ¢o6ziilmesi anlamina gelmektedir (Dogan, 2006:
32).

Personel giiglendirme bir yonetim kavrami olarak ele alinacak olursa, ekip
calismasi, paylasma, yardimlagsma ve vyetistirme Yyoluyla calisanlarin karar verme
yetkilerini arttirma ve c¢alisanlar1 gelistirme siireci olarak tanimlanabilir (Kogel,

1999:320).

Personel giiglendirme Schermerhorn (1995)’a gore, isgorenlerin kendileri ve
isleriyle alakali kararlar1 almak igin ihtiya¢ duyduklari giicti, ellerine gegirmeleri ve bu
giicii kullanabilmeleri igin idarecilerin isgorenlere destek olma siirecidir. Klidas ve Hales
personel gliclendirmeyi, glicii ve bilgiyi ellerinde bulunduran idarecilerin calisanlariyla bu

degerleri paylasmasi olarak tanimlamislardir (Akt:Celebi, 2009:27).

Besterfield (1999), Personel giiglendirmeyi oOrgiitin  hedeflerine ve
degerlerine ulagabilmek amaciyla, miisteri isteklerini kargilamak ve siireci geligtirmek
icin oOrgiitsel bagliligi, kendine giiveni ve yetenegi olan ¢alisanlarin iyi tanimlanmis bir
gergevede sahiplik ve sorumlulugu istlenmesidir diye tamimlamistir (Akt: Karakas,

2014:82).

Personel giiclendirmeye iliskin ¢ok farkli tanimlar yapilsa da giiglendirme
yukarida ifade edilen benzer kavramlarla iliskisi de dikkate alinarak, ¢alisanlarin bilgi
ve uzmanliklarma olan giivenlerinin artt1g1, kendilerini motive edilmis hissettikleri,
inistyatif kullanarak harekete ge¢gme istegi duyduklari, olaylar1 kontrol edebileceklerine
inandiklart ve Orgiitlin amaglar1 dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklari isleri
yapmalarint  saglayan kosullar seklinde Ozetlenebilecektir. Ancak personel
giiclendirmedeki literatiir taramasi ile dikkat ¢eken Linda Honold’un da belirtigi gibi
“Basariya ulagsmada, her isletme personel giiclendirmeye iliskin kendi tanimini,

kendince yaratmalidir” (Dogan, 2006:35).



2.4. Personel Giiclendirmenin Onemi

Bilgi ¢agimin yonetici ve igverenleri i¢in personel gliclendirme konusu giin
gectikce Oonem kazanmaktadir. Ciinkii yeni nesil calisanlar otoriteden hoslanmayan

katilimci bir liderlik tarzi ile yonetilmek istemektedir (Dogan, 2006: 35).

Kocgel’e gore personel giiclendirme uygulamalarin1 ortaya ¢ikaran nedenler

sunlardir:

v" Bilgisayar kullanimi, bilgi teknolojileri ve MIS (Management Information
Systems - Yonetim Bilgi Sistemleri) uygulamalarindaki geligsmeler, isletmelerde
orta kademeyi ortadan kaldirict yonde etkili olmus ve bir yoneticinin deyimi ile
“bolim yoneticisi ile satis eleman1 arasindaki tiim kademelerin bilgi
teknolojileri gegmistir”,

v Artan rekabet ve bunun sonucu olarak miisteri taleplerine hizli cevap verme

zorunlulugunun ortaya ¢ikmasi,

Egitim diizeyi ve beklentileri yiikselen personel yapisi,

Genel olarak toplumsal diizeyde, 6zel olarak isletmelerde demokratiklesme

egilimlerinin artmasi,

v’ Bilgi ve insan unsurunun en 6nemli “rekabet avantaji” kaynagi olarak belirmesi:
isletmelerin bilgi agirlikli isletmeler donlismesi ile, envantere bagli stok
yigilarinin yerine, hafif yiikle dolasan farkli tiirde yeni bir isletme yapisinin
ortaya ¢ikmaya baglamasi. “Bilgi sirketi” olarak adlandirilabilecek bu yeni
birimlerin kilit varliklar1 maddi olmayan niteliktedir. Yani “calisanlarin bilgi ve
uzmanligidir” bu bilgi ve uzmanligin tamami isletmenin rekabet giiciinii
belirleyecek “entelektiiel sermaye olarak ele alinmaktadir. Bu konu da,
Durucker’in soziinii ettigi “bilgi ekonomisi” ve “bilgi toplumu” ile yakindan
ilgilidir. Drucker’in belirttigi modern organizasyonlarin bilgi uzmanlarindan
olugmasi nedeniyle astlik-iistliik yerine meslektaslik ve takim iligkilerinden
olugmasi durumu, gii¢lendirme durumunu kag¢inilmaz hale getirmektedir,

v Organizasyonlarda  hiyerarsiye = dayanan  komuta-kontrol  felsefesinin
zayiflamasi,

v' Globallesen ve siirekli degisen bir dis gevrenin olusmasi (Kogel, 1999:322).

AN

Gortildigii  gibi, personel giiclendirme  uygulamalarinin  6nem
kazanmasinda, hem bireyler ve yoneticiler, hem isletmeler, hem de onlar1 ¢evreleyen dig

cevredeki hizli gelisme ve degismeler etkili olmustur

Tiketicilerin bilingclenmesi ve artan rekabet ortami, calisanlarin isin
gerceklestigi anda karar vermeleri ve eyleme gegmelerini gerektirmektedir. Bir hata
yapildiginda da yine ayni zamanda geri besleme alinmali ve tecriibelerden ders
cikarilmalidir. Gilinlimiiz organizasyonlar1 artik Holografik (tek birimlerin toplami)
yapilar olarak tanimlanmaktadir. Bu yaklagim birimlerin giiclendirilmeleri gerektigini

de beraberinde getirmektedir (Coskun, 2003:225).



Isletmelerde personel giiclendirmeyi kaginilmaz hale getiren bir baska olgu
da isgorenlerin artan egitim seviyeleridir. Bu durum isgorenlerin daha fazla giic,

kontrol, bir anlamda is tizerinde 6zerklik talep etmeleridir (Kogel, 1999: 322).

Sorunlarla kars1 karsiya kalan ve miisteri isteklerinin birinci muhatab1 olan
calisanlarin, sorunlar1 ¢ozemeyecek durumda olmasi ve yetkisinin olmamasi, yonetim
anlayisinin  yavas ve yetersiz olmasi gibi durumlar, c¢alisanlar1 giiclendirme
uygulamalarinin hem nedeni olmus, hem de bu uygulamalarin onemini daha da

artirmistir (Baltas, 2000: 15).

Personel giiglendirme, uygulandigi isletmeye ve isletmedeki galisana birgok
fayda saglamaktadir. Yetki ve sorumluluk isi bir fiil yapan calisana verilince, kendini
gelistirecek, yetenekleri ve yaraticiliklari artacak, denetim sistemine bile gerek
kalmadan kendi kendini denetleyebilecek, dolayisiyla, hem g¢alisan hem de isveren
kazanacaktir. Isletmede karar alma hizlanacak, isletmede ve iste esneklik artacak, i¢ ve
dis miisteri memnuniyeti artacak, isletmenin dinamizmi artacak, rekabet edebilirlik giicii
artacak, alternatif trlin ve is imkéanlar1 ortaya c¢ikacaktir. Yeni teknolojilerden
yararlanma giicii artacak, bilgiler ulasilir bir hale gelecek, bilgisayar teknolojilerinden
yararlanma giicii artacaktir (Karakas, 2014: 83).

2.5.Personel Gii¢clendirme Siireci

Personel gii¢clendirme kavrami diger yonetim kavramlarinda oldugu gibi bir
gelisim siirecine ve kosullarin olgunlagmasi icin bir zamana ihtiyac1 vardir. Ciinki
personel giiclendirme uygulandigi anda sonug alinabilecek bir yonetim sekli degildir.
Giiclendirme kavrami calisan iizerine odaklanan bir yonetim bi¢imi oldugu ig¢in
uygulamadan sonu¢ almak uzun zaman alacaktir. Dolayisiyla personel giiglendirme
uygulamasinin basariya ulasabilmesi i¢in bu uygulamaya neden gerek duyuldugu, nasil
uygulanabilecegi, giiclendirmenin uygulandigi isletmede kars1 karsiya kalinan sorunlar
ve isletmeye saglayacag yararlar bir arada ele alinarak degerlendirilmelidir (C6l, 2004:
24).

Calisanlara, orgiit kiiltiiriinii olusturan inang ve degerler sistemi igerisinde
stratejik amaglarin elde edilmesindeki rol ve sorumluluklarmin vurgulanmasi biiyiik
onem tasir. Egitim ve gelistirme caligmalart ile isgorenler, ihtiyag duyduklar bilgi ve

becerilerle donatilirlar. Bu siire¢ i¢inde c¢alisanlarin; basarisizlik korkusunu asmalari,



risk alma ve karar verme Kkabiliyetlerinin gelistirilmesi, ¢alisanlarin kendine giiven
duygusunu kazanarak motivasyonlarini koruma yetkinliginin desteklenmesi ve de
olumlu zihinsel tutum gelistirmeleri amaglanir. Bu arada, siire¢ igerisinde
giiclendirmenin herhangi bir sekilde engellenmemesi, aksine desteklenmesi yoniinde
Onlemler alinir. Sonug itibariyle ise biitiin bu adimlarin basariya ulasma diizeyleri
izlenir, degerlendirilir ve siirekli iyilestirme anlaminda eylemlere devam edilir

(Barutgugil, 1989: 400-401).

Bir isletmede uygulanacak personel gii¢clendirme siirecini, asagidaki gibi iki
tablo halinde; Personel Giiclendirme Siireci Icin On kosul ve Personel Giiclendirme

Uygulama Siireci seklinde iki agsamaya ayirabiliriz.

Tablo 2. Personel Giiclendirme Siireci icin On Sartlar

ORGANIZASYON CALISAN YONETICI

® Misyon ve Vizyon ® Misyon ve Vizyonun o Giiclendirme kavrami ve
tarimlari acik ve net anlasilmasim ve uygulamasinin nasil
yapilmalidir. paylasilmasim saglayacak olacagi hakkinda egitim

e Basik bir organizasyon egitim verilmelidir verilmelidir.
yapisi saglanmalidir. o Giiclendirme kavrami ve e Yoneticilerin giiclendirme

o I tanimlar katihimeiliga uygulamasimn nasil uygulamasindaki yeni
imkan vermelidir. olacag hakkinda egitim roliiniin ne olacag:

o Odiil sistemi verilmelidir. hakkinda egitim
giiclendirmeyi o Yeterliliklerini saglamak verilmelidir.
desteklemelidir. iizere egitimleri ® Organizasyon yapisinda

e Organizasyon yapist tamamlanmalidir. yapilan degisiklikler
egitim, gelistirmeye ve * Organizasyonun 8diil hakkinda bilgi verilmeli,
bilgi paylagimina imkan sistemi hakkinda bilgi destekleyici sistemlerin
verecek. verilmelidir. nasil kullanilacag:

e Calisanlarin kaynaklara o Is tanimlar1 ve hakkinda bilgi
kolay ulasmasim ve geri sorumluluklar galisanlara verilmelidir.
beslemeyi saglayacak dgretilmelidir. ¢ Organizasyonun Misyon
sekilde diizenlenmelidir. ve Vizyonu hakkinda bilgi

verilmelidir.

Kaynak: Ozgiir Ozaksu, “Insan Kaynaklar1 Gelistirmede Personel Giiclendirme Yaklasim Ve Bir
Saha Arastirmasi” Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi. Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
2006:38



Tablo 3. Personel Giiclendirme Uygulama Siireci

= Egitim ve geligtirme
imkanlarmin arttirslmass.

= Geri besleme sistemlerinin
geligtirilmesi.

= Bilgiyi, kaynaklars kullanimi
saglayan yontemlerin
geligtirilmesi.

= Esnek ¢aligma ortami
yaratilmas1.

= Yoneticilerin etkinliZinin
Slgilebilmesi.

= Odillendirme sisteminin
etkinlegtirilmesi.

= Giiglendirmeyi destekleyen
yapiun geligtirilmesi.

= Giiglendirilmig galiganlarin
1§ gict devrinin azaltilmass.

* Yoneticiye givenir ve saygt
duyar, kendine givenir.

= Karar alma ve sorumluluk
istlenmede isteklidir.

= Eksiklerini ve hatalarini
diizeltici tutum sergiler.

= Kigisel yeterliligini ve

yeteneklerini hedefe yoneltilir.

= Kendini geligtirme istegi ve
kigisel yeterlilik sergiler.

= Kaynaklarin etkin ve
tasarruflu kullanimins saglar.

= Inisiyatifini organizasyonun

hedeflerine uygun kullansr.

ORGANIZASYON CALISAN YONETICI
= Katilimciliga imkan veren 1§ = Katilim ve karar verebilme = Emir komuta anlayigt yerine
tanimlarinin geligtirilmesi. yetkisini kullanir. “kogluk™

= Caligana giiven duyar. Bu
giiveni galigana hissettirir.

= Katilimc1 bir yonetim tarzi
sergiler

= Pozitif ve dogru bir geri
besleme saglar.

= Misyon ve Vizyonu tarif
eder ve paylagir.

= Caliganlars egitir.

= Her bagar1 ve bagansizligs
dgrenme firsatina
doniigtiirir.

= Astlarin kaynaklan kontrol
etmelerine yardimcs olur.

= Bilgiyi paylagict bir ydnetim

tarzi.
= Caliganlarin gonilli olarak
igletmeye bagliliklaring
saglar.
= Odilllendirme  sistemi ile

geri besleme saglar.

Kaynak: Ozgﬁr Ozaksu, “Insan Kaynaklan Gelistirmede Persozlel Giiclendirme Yaklasim: Ve Bir
Saha Arastirmasi” Yaymnlanmamig Yiksek Lisans Tezi. Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiist,
20p6:39

2.6.Personel Giiclendirmenin Boyutlar:

Personel giiclendirme ile ilgili olarak yapilan literatiir taramasinda esas
olarak iki yaklasim goze carpmaktadir. Bu yaklasimlar biligsel ve davranigsal olarak ele
alindiginda, davranigsal boyut yoneticilerin ¢alisanlar1 giiclendirmedeki rollerini
olustururken, biligsel boyut
algilayabilmeleri iizerinde durmaktadir (Honold, 1997:202, Akt: Aras, 2013:9).

ise c¢alisanlarin giliclendirmeyi psikolojik anlamda
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2.6.1. Davramssal (iliskisel) Boyut

Davranigsal  boyut, giiclendirmeyi yoneticilere diisen gorev ve
sorumluluklarin neler oldugunu ve yoneticilerin neler yapmas: gerektigini agiklamaya
calismaktadir. Bunun yaninda davramigsal boyut giliglendirmeyi engelleyen
siirlamalarin nasil ortadan kaldirilabilecegini de agiklamaya ¢alisir (Psoinos vd., 2000:
212, Akt:Bolat,2003:201).

Personel giiclendirmenin {ist yOnetimin c¢abalariyla gerceklesecegini
savunan birden c¢ok yazar vardir. YoOnetimin yapmalar1 gerekenleri, gorev ve

sorumluluklarini siralayacak olursak

Orgiit kiiltiiriinii giiclendirmeye yonelik olusturmak;

Ortak bir vizyon yaratmak;

Isgorenleri siirekli egitmek ve gelistirmek;

Bilgi paylasimimi orgiit i¢inde olanakli hale getirmek (6rgiitsel amac ve hedefler,
orgiitsel ve bireysel performans vb.);

Isgorenlere 6rgiit amag ve hedeflerini agik ve net bir sekilde iletmek;

Yetki devri ve katilimciligi Orgiit iginde artirmak.;

Yabancilagmay1 azaltirken orgiit iginde giiven ve bagliligr arttirmak;

Dikey yonde Isleri planlama, karar verme ve kontrol edebilme ozelliklerini
zenginlestirmek;

Bir orgiitsel 6grenme ortamu yaratarak isgdrenleri verdileri kararlar ve iglerini yaparken
izledikleri yollar konusunda cesaretlendirmek (yanliglari bir 6rgiitsel 6grenme olanagi
olarak gormek);

Isgorenleri tatmin edecek sekilde etkili bir ddiillendirme sistemi kurmak;

Orgiit icerisinde iki yonlii bir iletisim sistemi kurarak uygulanmasina olanak tanimak;
Isgorenler icin bir damgmanlik ag1 gelistirmek;

Is gorenlerin calisma simirlarini belirleyerek, inisiyatif kullanmalaria destek olmak
(Kogel,1999:324).

AN NI NN

AR NENRNRN

AN NN

Personeli giiglendirmeyi davranigsal boyutun bakis agisiyla inceleyen

aragtirmacilar, yoneticilerin ne yapmasi gerektigini agiklamaya ¢aligmaktadirlar.
2.6.2. Psikolojik (Bilissel) Boyut

Giiglendirmeye astlar agisindan yaklasan kuramcilara gore gili¢lendirme,
“insan  kaynaklarmin motivasyonlari1  belirleyen kavramsal degiskenlerdeki
degisimleri” ifade etmektedir. Onemli olan insan kaynaklarinin psikolojik
giiclendirilmesidir. Conger ve Kanungo (1988) ve Thomas ve Velthouse (1990)
psikolojik giiclendirme konusunda Onemli arastirmalar yapmislardir. Conger ve
Kanungo ilk olarak giic ve denetim Kavramlarini agiklamislardir. Giiciin kaynaginin
gereksinim, bireysel ve orgiitsel diizeyde farklilasma oldugunu, diger insanlari

denetleme giidiisiiniin de ig¢sel bir durum oldugunu ifade etmektedirler. Arastirmacilar,
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Ingilizce “empower” fiilini “yetki devri” degil, “yetkin duruma getirmek” olarak
aciklamaktadirlar. Oz yeterlilikle ilgili motivasyonel bir kavram olarak kabul ettikleri
giiclendirmeyi, isletme Tyelerinin 6z yeterlilik duygularinin arttirilmasi olarak
tamimlamaktadirlar. Gii¢lendirmenin gergeklesebilmesi igin ise sadece yonetsel
uygulamalarin yeterli olmadigim savunmaktadirlar. Isletmelerde giiclendirme icin yetki
devrinden ¢ok, insan kaynaklarinin isletmeye bagliliklarini arttirmak igin 6zendirici
amaglarin belirlenmesi, motivasyonun saglanmasi ve agik haberlesme konulari tizerinde
durmaktadirlar. Psikolojik giiclendirmenin 6nemini vurgulayarak, insan kaynaklarinda
sahiplik ve sorumluluk duygularinin gelismesini gerekli goérmektedirler (Akt:

Atalay,2010:6).

Conger ve Kanungo (1988) personel giiclendirmenin Sekil 1°de gorildigi
gibi 5 asamada gerceklestiginin ve bunlarin psikolojik olarak gii¢siizliige neden olan
faktorlerin saptanmasi, yoOnetsel strateji ve tekniklerin kullanilmasi, astlara kendi
yetenekleri dogrultusunda hareket etme imkaninin Saglanmasi, giiclendirme

¢alismalarinin sonuglar1 ve davranigsal sonuglar oldugunu belirlemislerdir.
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Sekil 1. Psikolojik Giiglendirme Siirecinin Beg Ayamast
1. Asgama: Psikolojik olarak giigsiizlige neden olan faktorler

Orgiitsel faktdrler
Odiil sistemleri
Iin yapisi
Nezaret

b2

Agama: Yonetsel strateji ve tekniklerin kullamlmas:

Katilime yonetim tarz
Amaglan belirleme
Yeterlilige dayah odiil sistemi
Is zenginlestirme

Gerl bildirm sistemi

Agama: Astlara Oz-Etki yeteneginin saZlanmas:

L

Deneme
Kisisel (duygusal) uyanm
Sozlia izin verme
Birinci agamadzaki
4. Asama: Guglendirme ¢aliymalannin sonug konularda
diizenlemeler
Kigsisel fayda inancinm giiclenmesi vapilmas:

5. Asgama: Giiglendirmenin davranigsal sonuglan

Gérevlerin gerekliliklerini yerine
getinmek igin inisiyatif kullanmak

Kaynak: Jay A. Conger ve Rabinda N. Kanungo, “The empowerment Procces: Integrating Theory and
Practice”, Academy Of Management Review, 13, Say1 3. 1988, S 475. Akt: Atalay, 2010:7
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Kanongo ve Conger’in calismalarini temel alarak gii¢lendirmeyi bilissel
boyutta agiklamaya calisan Velthouse ve Thomas (1990)’a gore giiclendirme, psikolojik
ve giidiisel bir degiskendir ve tek boyutla incelenmemelidir. Giliglendirme, insan
kaynaginin is roliine yonelimini yansitan ve dort boyutla agiklanmasi gereken igsel

gorev motivasyonudur. Bu boyutlar anlamlilik, yetkinlik, 6zerklik ve etkidir;

Anlamhlk: Insan Kkaynaginin inanglari, degerleri ile yaptig1 iste
kendisinden beklenen gorev amaclarmin uyumlu olmasi ve insan kaynagi
icin isinin bir deger tasimasidir. insan kaynagi igin anlamlihgin diisiik
olmasi duyarsizliga, mutsuzluga ve isten ayrilmaya neden olurken, yiiksek
olmasi ise, insan kaynaginin ise bagliligini, katilimimi ve motivasyonunu

arttirmaktadir (Spreitzer, 1995: 1443; Lee ve Koh, 2001: 686 Akt: Bolat, 2003:203).

Yetkinlik: insan kaynaginim isini yapabilme yetenegine ve diizeyine sahip
olmasidir. Yetkinlik, insan kaynaginin kendi kapasitesine olan inancini
temsil etmektedir. Oz-etki duygusunun azlig1, beceri gerektiren durumlarda
kacinmalara neden olurken, 6z-etki duygusunun yiiksek olmasi, 6ncii olma,
caba sarf etme ve engellerle karsilagildiginda sabir gosterme ile
sonuglanmaktadir (Thomas ve Velthouse, 1990:672-673, Akt: Atalay,
2010:8).

Ozerklik: Insan kaynagmin isyerindeki davranislarina kendisinin karar
verebilmesi ve gerektigi zaman bu davraniglar1 degistirebilme giiciine sahip
olmasidir. Ozerklik, insan kaynaginin tecriibesi ve bilgisi dogrultusunda
gorev davraniglarim1 baglatmasi ve karar vermesinde 6zerklik saglamaktadir

(Spreitzer, 1995: 1443, Akt: Atalay, 2010:8).

Etki: Insan kaynaklarmin yaptiklari islerin basarilmasinda davranislarinm
farklilik yaratma derecesidir. Bireyin oOrgiitsel sonuglar lizerindeki etkisini
ifade etmektedir. Kararlara katilim1 gerektirmektedir (Spreitzer, 1996: 681,
Akt: Atalay, 2010:8).

Bu agiklamalardan yola ¢ikarak, psikolojik giiglendirme konusunda su
sOylenebilir: Psikolojik giliglendirme, yetkinlik, anlam, &zerklik ve etki seklinde
siralanan dort biligsel unsurdan olusan motivasyonel bir egilimdir (Spreitzer, 1995:
1444, Akt: Bolat, 2003:205).
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2.7. Personel Giiclendirmenin Benzer Kavramlarla iliskisi
2.7.1. Yetki Devri:

Yetki devri, gorevlerin astlara devredilmesi, bu isler i¢in gerekli olan
yetkinin devredilmesi ve gorevin tam ve eksiksiz olarak yapilmasinda yoneticiye karsi
sorumlulugun yaratilmasi olarak {i¢ temel agsamadan olugsmaktadir. Burada yoneticinin
yetkisinin bir kismini astlarina devretme durumu s6z konusu olup, yonetimin kendi
yetkisinden vazgegme durumunun s6z konusu olmadigi, temel yetkilerin iist yoneticide
oldugunu ve bu siirecte astlarin sahip oldugu seyin yalnizca belirli sinirlar icerisinde

hareket edebilme 6zgiirliigii oldugudur (Can,1997:78).

Yetki devri temel olarak hiyerarsik bir ¢alisma anlayigina iliskin bir
kavramdir. Hiyerarsik yapilar ise temel olarak orgiitiin ¢iktisin1 kalite ve uygunluk
acisindan kontrol etmek amaciyla tasarlanmistir. Buna karsin personel giiclendirmede,
isi bir fiil yapan personelin 6rgiitiin iist kademelerdeki yoneticilere oranla isi daha iyi
bildigi anlayisiyla hareket edilmekte ve bu anlayisla isi yapani isin sahibi haline getirme
amaglanmaktadir (Kogel, 1999:321).

2.7.2. Is Zenginlestirme:

Is zenginlestirme, isgdrenin calistig1 is iizerinde belli bir seviyeye kadar
denetim ve geri bildirim imkanina sahip olmasini saglayarak isi anlamli hale getirmek
amaciyla 6zellikle 1960’larda yeni bir is paradigmasi olarak yonetim literatiiriine
girmistir. Calisanlara yaptiklari isi nasil yapmalar1 hususunda daha fazla sorumluluk,
daha fazla kontrol, bireysel karar verme yetkisi vererek ise derinlik kazandirma
cabalarini da icermektedir (Pelit, 2014:22).

Is zenginlestirme ve personel giigclendirme kavramlari bazi yonleriyle
birbirlerine benzemelerine ragmen, bir birlerinden oldukca farkhidirlar; personel
giiclendirme ¢alisanlara saglanan imkanlarin c¢alisanlar tarafindan algilanma bigimine
odaklanirken, is zenginlestirme c¢alisanlardan ziyade isin Ozellikleri ve isle
ilgilenmektedir. Diger bir fark, giiclendirmenin uygulandig: ¢alisan kendi isini ve isi ile
alakali kosullar1 diizenleyip, orgiitsel ¢alismalart ve ¢alisma sonuglarini etkileme giicii

bulabilmekteyken, is zenginlestirmede calisanlar, kisith 6l¢iide kararlar alma ve planlar
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yapma Vyetkileri olsa da, kendi islerini ve isleri ile alakali kosullari diizenleme ve
degistirme olanaklari bulunmamaktadir. Bunun yaninda, ¢alisanlarin yaptiklari is orgiit
bazinda zenginlestirilmemis olsa bile, c¢alisanlar kendilerini  gii¢lendirilmis

hissedebilmektedirler (Spreitzer,1996:483-504, Akt:C61,2005:5).

Is zenginlestirme ile calisana farkl: isler verilirken personel giiclendirme ile
zenginlesen isleri yapmasi icin beceri ve gii¢ verilmektedir. Is zenginlestirme ise
esasinda giiclendirmeye gotiliren siireclerden biri olarak karsimiza ¢ikmustir (Tazegiil,
2002:6).

2.7.3. Motivasyon:

Kogel (1999), motivasyonu “bireylerin hedefledikleri amaci hayata

gecirmek i¢in kendi istek ve arzulariyla davranmalaridir” bigiminde tanimlamistir.

Motivasyonun 6zii isgorenlerin yetenek ve bilgilerini yapmakta olduklari
islere tam olarak verebilmelerine zemin hazirlayan ve olanak taniyan orgiitiin olmasidir.
Burada motivasyon kavraminin hareket noktasi “komuta ve kontrol” bakis agist olup
cevabi aranan soru “ ¢alisanlarin orgiit i¢in yararl isler yapmalari i¢in ne yapmaliyiz, ne
vermeliyiz” Sorusudur. Personel giiclendirmedeki bakis agisi ise personel yonetiminden
ziyade insan kaynaklar1 yonetimi bakis agisini biinyesinde barmdirmaktadir. Buradaki
soru organizasyonun calisanlarin kendilerini yetistirmeleri ve gelistirmeleri, ¢alisanlarin
islerinde daha basarili olabilmeleri, isleri ile ilgili kararlar1 verebilmeleri igin

organizasyon ne yapmalidir? Sorusudur (Kogel, 1999:321).
2.7.4. Katihm:

Davis ve Newstorm (1993), katilimi1 genel olarak bireylerin diisiinsel ve
zihinsel olarak grup amaglaria katkida bulunmalarina yardimer olacak ve onlara birer
sorumluluk verecek olan grup formlarina dahil olma siireci olarak tanimlamislardir. Bu
tanimdan yola ¢ikarak katilim bedensel olmaktan ziyade 6ncelikle zihinsel ve diisiinsel
bir faaliyettir. Kisisel yeteneklerinden once kisinin benligi katilimi yasamaktadir (Akt:

Simsek, 2003:44).

Giliniimiiz ¢alisanlar1 hangi tip organizasyonda calisirlarsa caligsinlar siradan
calisgan olmaktan ziyade, bulunduklari organizasyonun yonetimine katilmak

istemektedirler. Calisanlar kendilerini ilgilendiren her kararda bulunmak, fikirlerini
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beyan etmek, dolayisiyla sonuglarda etkili olmak istemektedirler. Calisanlarin bu
isteklerinin temelinde gittikge artan kiiltiirleri ve bilgi seviyeleri yatmaktadir

(Giimiis,2001:381).

Cunningham ve Hhyman (1996), personel gili¢lendirmeyi isgdren
katitlminin ulastifi en son nokta olarak tanimlamaktadir. Geleneksel yoOnetim
yaklagimindan katilimli yonetime, buradan da g¢alisanlarin giiclendirilmesine ge¢ildigi
goriilmekte ve katilimli yonetim geleneksel yonetimden ¢alisanlarin giiclendirilmesine
gecisteki bir agsama olarak degerlendirilmektedir. S6z konusu bu agamalar igeren sekil

asagida verilmistir.

Sekil 2. Geleneksel Yonetimden Calisanlar1 Giiglendirmeye Gegis

Geleneksel Y onetim

Yoneticiler Problemleri Cozer, Kararlart Verir

~ =

Katilmc Y 6netim

Calisanlara Kalite Cemberleri Yoluyla Problem Cézme ve
Kararlara Katilma Firsat: Verilir.

~—

Cahsanlari Giiclendirme

Geleneksel Olarak Ust Yénetimin Gergeklestirdigi Problem
Cozme ve Karar Verme Y 6neticiler ve Calisanlar Tarafindan
Birlikte Yapilir

Kaynak: (RandenivaR_. BaggaleyN. And RahimMA (1995) Total Quality
Management: The Need to Uncouple Empowerment. Total Quality Management. 6(3):215-220. Akt:
Pelit, 2014:26-27)

Sekil 2°de goriildiigii gibi isletmelerdeki yonetim anlayisi, geleneksel
yaklagimdan, ¢alisanlar1 gliclendirmeye dogru gelismektedir.

Bu agiklamalar da gosteriyor ki, iggoren gii¢lendirme ile modern yonetim
diisiincesi arasinda kavramsal agidan siki bir bag olmasmna ragmen, s6z konusu
kavramlarla, isgoren giiglendirme arasinda énemli 6l¢iide farkliliklarin da oldugu ve bu
hususun, ilgili uygulamalarda yerine getirilecek siireclerde, dikkate alinmasi gereken bir

konu oldugu belirtilmektedir. Ote yandan, isletmelerde isgoren giiglendirmeye iliskin

stireclerin yerine getirilirken, is gorenin hangi derecede giiclendirilmesi ve bu
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giiclendirmede hangi faktorlerin dikkate alinmasi gerektigine iligkin, isletmede 6zellikle
karar verici durumunda olan kisiler tarafindan, bilimsel Olciitlere dayali ayrintili

caligmalarin yapilmasini gerekli kilmaktadir.
2.8. Personel Giiclendirmenin Temel Unsurlari

Orgiit kiiltiiriine personel giiclendirme anlayisinin yerlestirilebilmesi icin,

orgiit bireylerinin giiglendirilmesinde bir takim unsurlar mevcuttur. Bunlar:
2.8.1 Katihim ve Karar Verme Yetkisi

Orgiitte caliganlarin karar verme yetkisine sahip olmasi; karari veren
calisanin karar1 verirken yoneticinin onayini almasina gerek duymamasi ve verdigi
kararin reddedilmesinin s6z konusu olmamasi gerckmektedir. Dogan’a gore karar

verme yetkisi ile gli¢lendirilmis calisanlar asagidaki konularda karar alma yetkisine

sahiptirler:
v Isin planlanip ve programlanmasi,
v' Calisanlarin yapacaklari igin programlanmas,
v Yeni arag gereglerin segilmesi, dizayn edilmesi, kurulmast ve kullanilmasi,
v' Isletme disindaki tedarikgilerle dogrudan sozlesme yapilmasi veya mal

girislerinin zamanlamasinin satin alma birimiyle goriisiilmesi,

Satis sonrasi geri bildirim ve misterilerle karsilikli etkilesim kanallarinin

olusturulmasi,

Kalite standartlarinin 6grenilmesi ve kendi ¢alismalarinin denetlenmesi,

Isin kalitesinde goriilecek problemlerde iiretimin derhal kesilmesi,

Calisanlarin yapacaklar1 isler ile ilgili egitilmesi ve egitimin siirekli hale

getirilmesi i¢in diger ¢alisanlara transferlerin siirdiiriilmesi,

v' Ise devam kurallarmin ve disiplin yontemlerinin tespit edilmesi (Dogan, 2006:
47).

<\

ANANEN

Biirokrasinin en aza indirilmesi, calisanlara inisiyatif verilmesi konusunda
idarecilerin isteksiz davranmasi personel giiglendirme ¢abalarina engel olan bir sorun olarak
belirmektedir. Personel giliclendirmenin uygulanmasi ile ilgili istekli olan idareciler
orgiitlerinde karar verme siirecine dahil ettikleri calisanlar1 sayesinde verimlilikleri ve

performanslar: artacaktir.
2.8.2 Yenilik

Yenilik anlayisiyla, islerin yapilmasinda, yeni fikirler iiretme ve karar verme
yetkisine sahip olan calisanlar Personel giiclendirme uygulamasiyla daha da

cesaretlenmektedirler (Dogan, 2006:49).
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Pitts (2005), giiglendirilmis insan kaynaklari yeteneklerini, bilgilerini ve
enerjilerini iist diizeyde kullanarak, gorevlerini yerine getirirken ve sorun ¢ozerken yeni
yollar kesfetmektedir. Insan kaynaklarinin yenilik yaratma ve yaraticilik &zelliklerinin
gelistirilmesi ise, onlara personel giiclendirmenin temel unsurlarindan olan egitim ve
sorumluluk verme, giic kazandirma, bilgiye wulasmada kolaylikk saglama ile

gergeklestirilmelidir (Akt: Atalay, 2010: 17).
2.8.3 Bilgiye Ulasilabilirlik ve Bilgilerin Paylasilmasi

Bucholz ve Roth (1987), Chance (1989), Carr (1991)’e gore personel
giiclendirme i¢in yoneticilerin tizerinde durmasi gereken en 6nemli unsurlardan biri de
bilgidir. Giiglendirmenin basarili olabilmesi i¢in bilgiye ulasilabilirligin saglanmasi,
bilginin paylasilmasi ve karar alma asamasinda kullanilmasi gereklidir (Milikin,

1994:25-26, Akt: Atalay, 2010:16).

Lawler, personel gii¢clendirmeyi basariya tasiyabilecek iki tiir bilgiden s6z
etmistir. ilki performans ile ilgili bilgi, ikincisi ise orgiit misyonu ile ilgili stratejik
bilgidir. Performanslart ile ilgili bilgiye ulasabilen isgorenler, performanslarini
stirdiirme veya gelistirme hususunda alacaklari kararlar1 belirlemek igin organizasyonun
ne kadar iyi ¢alistigin1 bilmek isterler. Misyon hususunda, isgérende amag¢ duygusu ve
anlam duygusu olusmasi igin yardimci oldugu ve isgérenin Orgiitiin amaci ve misyonu
yoniinde karar alma becerilerini gelistirdigi i¢in personel giiclendirmede 6nemli bir
etkiye sahiptir (Spreitzer, 1995: 1447, Akt: Celebi, 2009).

Boylece insan kaynaklari isletme iginde gelisen olaylardan, orgiitiin misyon

ve vizyonundan haberdar olacaklardir.
2.8.4 Sorumluluk

Uzerinde durulan ana unsurlardan bir digeri sorumluluktur, sorumluluk
kavrami, isletmede c¢alisanlar agisindan giiven bakis acisinin  yerlestirilmesi
anlamindadir. Gliglendirilmis c¢alisanlar isletmenin devamini saglarken iistiin
performans icin gerekli olan siirecin yonetim sorumlulugunu da iistlenmektedirler. Bu
tir sorumluluk oOrgiitiin performansi, degisimi ve ¢alisma hayatina devam edebilmesi

i¢in potansiyel sunmaktadir (Dogan, 2006:51).

Calisanlar, isletmenin karliligin1 arttiracaklarima inandiklar1 Kkararlart

almakta gii¢lendirilmekte ve sonuglardan dolayr sorumlu tutulmaktadir. Bu sorumluluk,
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calisanlar1 cezalandirmak yada kisa siirede degerlendirmek degildir. Calisanlarin
birbirlerine karst sorumlu davranmalarini, ortak amaglara yonelik c¢abalarini ve

yapabileceklerinin en iyisini yapmalari i¢in ortam olusturmaktir (Dogan, 2006:51).

Literatiirde personel giiclendirme sorumluluklarin paylasilmasi temeline
dayanan, yonetim merkezli olmaktan ¢ikip, takim merkezli yonetimi iceren bir yaklagim
olarak tanimlanmaktadir. Yonetim merkezli yaklasimda yoneticiler kararlari almakta,
astlara iletmekte ve astlar da bunu uygulamaktadirlar. Takim merkezli yaklasimda ise,
insan kaynaklarinin tiimi faaliyetlerden sorumlu olmakta ve yonetici danisma, strateji
gelistirme gibi konularda rol almaktadir. Sorumlulugun takimlara devredilmesi, is
iligkilerinin yeni sekil almasi, igbirligi yapilmasi ve insan kaynaklarinin yetkinin
yapisina uyum saglamasi i¢in, merkezilesmemenin bir sonucu olarak giiclendirilmis
insan kaynaklar1 gereksinimi dogmaktadir (Fleschner, 2001: 15; Mc Ewan, Sackett,
1998: 41, Akt: Atalay, 2010:16).

2.8.5. Ortak Hedeflere Yoneltme

Personel giiclendirmede, c¢alisanlar ortak bir amaca yonlendirilmektedir.
Giiglendirilmis ¢alisanlar, oOrgiitiin vizyonu, misyonu, degerleri ve Oncelikleri ile
bitiinlestirilmelidirler.  Calisanlar1  bu  unsurlarla  biitiinlestirmeden  personel

giiclendirmeyi uygulamak isletmede sorunlar yaratacaktir (Dogan, 2006:52).
2.8.6. Calisanlar1 Toplum Oniinde Ovme

Calisanlart topluluk igerisinde yiiceltme ve basarilarini 6vme, personel
giiclendirmenin uygulanmasini kolaylastiran bir etki yapmaktadir. Isletmeye veya
patrona giiveni gosteren unsurlar ¢alisanlara soruldugunda, cevap olarak ddiillendirilme,
oviilme ve taninma olmustur. Calisanlarin motive edilmesinin en iyi yolu, calisanlar
baskalarma tanitmak, calisanlarin bagkalar1 tarafindan fark edilmesini saglamaktir.
Dolayisiyla, personel giiclendirmenin en 6nemli unsurlarindan biri de, calisanlari
meslektaslar1 ve diger insanlarin yaninda basarilarindan dolayr 6vmektir (Dogan, 2006:

53).
2.8.7. Is Goren Arasindaki Giiven

Personel giiglendirmede giivenin karsilikli olmasi ¢ok nemli bir unsurdur.

Gliniimiiz isletmelerinde, calisanlarin basarisi ve isletmeye olan bagliligi, oOrgiitsel
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iklimi belirleyen en 6nemli unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Tyler ve Degoey'e gore
yoneticiler, isletmedeki bilgileri paylasma hususundaki tutumlari ile isletmede glivenin
olusturulmasinda dénemli bir role sahiptirler. isletme icerisinde giiven, yonetimin bakis
acis1, Orgiitiin yapist ve faaliyetleri ve cgalisanlarin beklentilerine baghdir. Gilbert ve
Tang, orgiit i¢indeki giiven ve oOrgiit icindeki iletisimin durumu ve dogasi arasinda
pozitif ve giiclii bir iliski bulmustur. Bu bilim adamlari, resmi yoldan fakat daha da
onemlisi resmi olmayan yoldan o6rgiitsel iletisim kanallarina girmenin 6rgiitsel giiveni

arttiracagini da iddia etmislerdir (Dogan, 2006: 53).
2.8.8. Yeterlilik ve Yetenekleri Gelistirme

Personel giliglendirmenin uygulanabilmesi i¢in temel unsurlardan yeterli ve
yetenekli olma 6zelliginin de calisanlarda olmasi gerekmektedir. Yeterlilik, ¢aliganin
kendi isini yapmada sahip oldugu beceri diizeyini anlatmaktadir. Egitimin, bu 6zelligi
gelistirmede oOnemli bir rolii bulunmaktadir. Bowen ve Lawler“da, calisanlarin
yaptiklar isler ile faaliyetlerin gidis yoniine ne kadar uygun olduklar: arasindaki iligkide

egitimin 6nemini anlatmiglardir (Akt: Giirsoy,2014:29).
2.8.9. Personelin Egitimi

Literatiirde pek ¢ok yazar personel giliclendirmede egitimin dnemine igaret
etmektedir. Caudron, personel giiclendirmede calisanlarin isletmeyi iyilestirmek igin
neler yapmalar1 gerektigi ve bu iyilestirmeleri yapabilmek i¢in gerekli kaynak ve

yeteneklere sahip olma yolunun egitimden gegtigini ifade etmistir (Dogan, 2006:56-57).

Luthans (1992)’ ye gore egitim, personel giiglendirmenin kapsami igerisinde
yer alan unsurlarin olusumunda dogrudan etkilidir. Isletmelerin insan kaynaklarinin
sorumluluk almalarini, yeteneklerini gelistirmelerini, bilgi kazanmalarin1 ve sahip
olduklar1 bilgilerini igletme yararina kullanmalarini, sahip olduklari enerjinin tamamini
kullanmalarini, islerini yaparken 6zgiir davranmalarini, sahip olduklart giicii olumlu
yonde kullanmalarini, kararlara katilabilecek Olgiide gilice sahip olmalarint ve
yaraticiliklarinin  gelistirilmesini saglamak icin egitim ve yetistirme faaliyetlerinde

bulunmalar1 gereklidir (Akt: Atalay, 2010:18).

Personel giliglendirmenin gerektirdigi beceri ve yetenekler ile insan
kaynaklariin sahip olduklar1 beceri ve yetenekler degerlendirilmeli ve gerekli oldugu

diisiiniilen konularda insan kaynaklarma egitim verilmelidir. Bunlar; sorun ¢6zme,
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isletme amaglarina uygun karar alma becerileri ve catisma yonetimi gibi konular

kapsamaktadir.

Personel gii¢lendirme siirekli bir faaliyet oldugu i¢in egitim ve yetistirme de
sireklilik tasimalidir, bu nedenle de isletmelerde Ogrenme temelli bir iklim

olusturulmalidir (Gilleard, 2003:46; Bodner, 2003:38, Akt:Atalay, 2010:18-19).

Yapilan arastirmalar; isle ilgili isgdrene verilen egitimin isten ayrilma
oranlarii diisiirdiigiinii, yetenek ve ustalig1 arttirdigini, verimlilik artis1 sagladigini ve
isgorenleri bireysel anlamda giiclendirdigini gostermektedir (Margulies ve Kleiner,

1995: 14, Akt:Kabak,2014:33).
2.8.10. Acik Bir iletisim Ortamm

Isletme icerisinde yonetim kademelerinde bulunanlar, iletisim ortaminin
olusturulmasinda biiyiik éneme sahiptirler. Ust diizey ydneticilerin agik bir iletisgim
ortami olusturmak ve ¢alisanlar1 desteklemeleri isgorenlerin kendilerini gliglendirilmis

hissetmelerini saglayacaktir (Emet, 2006:21).

Isletmede, calisanlarin giiclii iletisim kurma konusunda yetenekli olmalari,
kendilerini kolaylikla ifade edebilmeleri, gii¢lendirilmis personelin 6zellikleri arasinda
yer alir. Iyi bir iletisim yetenegine sahip personelin tek basina bu yetenege sahip olmasi
yeterli degildir, diger calisanlarinda ayni1 yeteneklere sahip olmasi gerekmektedir. Giiclii
bir Iletisim ortammin var oldugu isletmelerde, giiclendirme ¢abalarinin kisilere

aktarilmasinda iletisim ortami biiylik rol oynamaktadir (Celebi,2009:35).

Gardenhour (2008)’e gore, Personel giiclendirme ve iletisimin uyumlu bir
¢ift halinde olmasi isletme icerisindeki isgdrenlerin ortak bir zihne sahip olmalarini

saglayarak igletme verimliligi ve performansini arttirir (Akt:Kabak, 2014:34).
2.8.11. Performansla Ilgili Geri Besleme Yapma

Personel gii¢clendirmede, yoneticiler ¢alisanlarinin performansini 6l¢mede
kistaslar gelistirmelidir. Amag¢ ve performansla ilgili isaretler vermek, calisanlara
gergeklestirebilecekleri hedefler belirleme, bu hedeflere ulasmak i¢in motive olma,
kendine giiven ve gurur duyma hissi verecektir. Performansla ilgili geri besleme almak,

idareciye, c¢alisanlarinin basarilarint 6vme ve basarisizliklarini  diizeltme firsati
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verecektir. Geri besleme bu haliyle, ¢alisanlarin motivasyonunu artiracak ve belirlenen

amaca ulagirlarsa, kendilerini kontrol edebileceklerini hissettirecektir (Dogan, 2006:59).
2.8.12. Calisma Ortaminda Esneklik

Kiiresellesme ile beraber ortaya ¢ikan hizli degisim isletmelerin i¢ ve dis
cevre faktorlerinin 6zelliklerini, beklentilerini yakindan etkilemektedir. Bu nedenle
degisime hizli cevap verebilmek icin isletmelerde esnek bir yapi olusturulmasi

gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir (Wilkson, 1998:43. Akt:Eren,2009:44).

Calisma ortaminda esneklik, isin Onceden belirlenen sartlarda degil,
baskalar ile iletisim kurarak ve farkli teknikler kullanarak yapabilme becerisi olarak
tanimlanabilmektedir. Bu da, ¢alisanlarin galisma ortamlarini iyilestirebilme ve kendi
kararlarin1 kendileri verebilme becerilerini arttirmaktadir. Boylece gii¢lendirilmis
calisanlar esnek bir c¢alisma ortamina sahip olabilmekte, kendilerine bos zaman

yaratabilmekte ve giinliik is akisini degistirebilmektedirler (Dogan, 2006: 60).

Calisanlarin ~ kendilerini  gliglendirilmis hissetmeleri, onlara gerekli
yeteneklerin kazandirilmasi, egitim verilerek cesaretlendirilmeleri ve is ortaminda esnek
olabilmelerine baghdir. Giiclendirme ¢abalar1 ile orgiitsel ortamdaki katiligin nasil

esnek bir ortama doniistiigii Tablo 4“de 6zetlenmistir.

Tablo 4. Kontrol ve Giiclendirmenin Orgiitsel Ortamda Karsilastirilmas:

Yonetilen Isgiicii Giiclendirilmis Isgiicii
Denetim Ozgiir Hareket
Hiyerarsi Demokrasi
Babaci Yaklagim (Paternalistic) Girsgimcei (Entrepreneurial)
Katilik Esneklik
Ice Odakli Misteri odakls

Kaynak: COOK. §. (1994). (The Cultural Implications of Empowerment in Organizations, Vol. 2 No. 1, pp. 9-
13 MCB University Press, 0968-4891. Akt:Celebi, 2009:38)
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2.8.13. Kaynaklara Ulasilabilirlik

Personeli desteklemeye yonelik kaynaklar, parasal fonlar ve uzman kisiler
olarak siralanabilecek kaynaklara erisim Birgok isletmede {ist yOnetimin
tasarrufundadir. Personeli giiglendirmenin basarili olarak uygulandig: isletmelerde bu

denetimler kalkacak ve bu kaynaklar giiclendirilmis personelin tasarrufuna gecgecektir.

Pozisyon giiglerini arttirmak i¢in alt kademe calisanlara daha fazla se¢me
Ozgiirligli taninabilir, diger yandan egitim ve gelistirme yoluyla ¢alisanlarin uzmanlik
gugcleri arttirilabilir, kaynak giiglerini arttirmak i¢in ise isletme igindeki veya isletme
disindaki kaynaklara ve araglara daha kolay bir sekilde erisim imkani saglanabilir.
Bunun yaninda, personel giiclendirmenin gergeklesmesi i¢in c¢alisanlarin kendine olan

giivenleri arttirilabilir (Kogel, 2005:417).
2.8.14. Takim Cahsmasi

Personel giiclendirmenin ve degisimin en dnemli 6gesi takim c¢aligmasidir.
Pek c¢ok yazar, isletmelerin rekabet edebilir olmalar1 i¢in miimkiin oldugu kadar ¢ok

takima sahip olmasi gerektigini ifade etmistir (Dogan, 2006:61).

Leana ve Florkowski (1992)’ye gore, isletmelerde personel giiclendirme igin
yoneticilerin bireysel uygulamalardan vazgecerek, takim c¢alismasina yonelmelerinin ve
olusturulan takimlarin kendi kendilerini yonetmelerinin 6nemi biiyiiktiir. Tavistock
enstitiisiniin arastirmalarina gore, takim c¢alismasi insan kaynaklarinin kendilerine
giivenlerinin artmasini ve bdylece gorev ve sorumluluklarinin bireysel calismalara gore
daha etkili bir sekilde yerine getirilmesini, bilgi akisinin hizlanmasini, is tatminin
artmasini, insan kaynaklarinin becerilerini gelistirmesini ve boylelikle verimliligin ve

etkinligin artmasini saglamaktadir (Akt:Atalay, 2010:19).
2.9. Personel Giiclendirmede Rol Alanlar

Organizasyondaki orgiit, personel ve yonetici arasindaki etkilesime bagl

olarak personel giliclendirme gerceklesebilir.

2.9.1. Orgiitsel Ozellikler

Thomas ve Velthouse (1990), orgiitsel ¢evrenin giiglendirme algilar

tizerine etkilerini ortaya koyduklar1 modellerinde, orgiitsel cevrenin sundugu firsatlar ve

24



neden oldugu engeller ile ilgili 6rneklerde, biirokratik yapilarin igsgorenler {izerinde pasif
etkiye neden olurken, giiclendirmenin basarili oldugu yapilarda bireysel diisiince ve

davraniglar desteklenmektedir (Akt: C6l, 2004: 27-28).

Orgiit yapisinin nasil oldugu kadar, nasil olmas1 gerektigi de biiyiik 6nem
tasimaktadir. Bu baglamda organizasyonlarin yapilar1 ve isleyis tarzlari, giiclendirme
stirecinde birtakim etkilere sahiptirler. Bu etkiler asagidaki sekillerde ortaya

cikmaktadir:

v' Basik bir organizasyon yapisinin olmas,

v Katilimeiligi olanakli hale getirecek Is tamimlari ve is prosediirlerinin
diizenlenmesi,

Organizasyonun misyon ve vizyonunun agik ve net bir sekilde belirtilmesi,
Odiillendirme sisteminin gii¢lendirilmis davramslar1 destekleyecek sekilde
uygulaniyor olmasi,

Bilgi paylasimini saglayacak bir organizasyonda yapisinin olusturulmast,
Egitim ve 6grenme ortaminin isgdrenin siirekli olarak kendini gelistirmesi i¢in
diizenlenmesi,

Isgdrenin yalnizca isi degil ayn1 zamanda tiim kisiliginin ele alinmasi,

Kalifiye ¢alisanin bulunmasi, yerlestirilmesi Ve isletmede tutulmasi (Kogel,
1999: 323).

NN

<]

Personel giiclendirme uygulamalarinin gerceklestirilecegi

organizasyonlarda, personeli giiglendirmenin basarisi iizerinde 6nemli etkilere sahiptir:

] Giiglendirilmis ¢alisanlarin islerini etkin bir bigimde yapabilmeleri, her tiirlii bilgiyi
kolaylikla paylasabilmelerine, kendilerini gelistirecek bir egitim, 6grenme ortamina sahip
olmalarina, organizasyonda kullanilan 6diillendirme sistemlerini benimsemelerine
baghdir. iste bu sebeplerden dolayu, iist-ast arasinda her tiirlii bilgi paylasimima olanak
saglayan, calisanlarin kendilerini gelistirmelerine yol agacak bazi egitim-6gretim
sistemlerini biinyesinde bulunduran ve ¢alisanlar tarafindan kabul goren bir 6diillendirme
(veya cezalandirma) sistemine sahip olan organizasyonlar, personeli giiclendirme
uygulamalarinin basarisini arttiracaklardir.

" Organizasyonlarin ¢ok kademeli olmayip aksine basik (flat) olmas: personeli
giiclendirmeye olumlu katkida bulunacaktir. Ciinkii personeli giiglendirmeyi yiiriirliige
koyacak olan {ist yonetim ile giiglendirilecek olan personel arasindaki direkt iletigime
engel olan hususlar bu sekilde azalmis olacaktir (Luis, 1987:82, Akt: Yiiksel ve Erkutlu,
2003: 137).

Nixon insanlarin hem bireysel hem de takim halinde ortak amaglar
dogrultusunda calisabilecekleri bir isletme yaratmak icin vizyon olusturarak is
arkadaslariyla giiclii iligkiler kurmak, iletisim aglarin1 gelistirerek i¢ ve dis destek
gruplarindan yararlanmak ve talepleri oncelikli hale getirmesi gerektigini belirtmistir
(Akt:Kabak,2014:23).
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Isletmenin var olma sebebini, neyi basarmayr amagladigmi, ilerde olmak
istedigi yeri ve o yere nasil ulasacagl tanimlayan kavramlar misyon ve vizyondur.
Giiclendirmenin 6n kosulu organizasyon tarafindan paylasilan bir vizyona sahip
olmaktir. Kendilerinden neler istendigini ve nigin istendigini bilmek ihtiyaci duyan
calisanlara isletme veya birimin hedefleri konusunda net bir bilgi saglandiginda onlar
koordine etmek ve kaynaklari etkin bir sekilde kullanmak daha kolay olacaktir (Baltas,
2000: 147).

Ayrica Orgiitler nitelikli isgorenler bulmak ve orgiitte kalici olmalarim
saglamak istiyorlarsa, isgOreni bir iiretim araci1 gibi degil, tiim psiko-sosyal yonleriyle
ele almak zorundadirlar. Bir baska deyisle iggdrenlere personel yonetimi anlayigindan
ziyade, stratejik insan kaynaklari yoOnetimi anlayisiyla yaklagmak oOrgiitlerin temel

yapisal 6zelligi olmalidir (Ceylan, 2004:30).
2.9.2.Yonetici Ozellikleri

Personel giiglendirme uygulamalarinin gerceklestirilmesi sirasinda goz
online alinacak diger Onemli bir etken yoneticilerdir. Kanter’e gore pek ¢ok
organizasyon personeli giiclendirme uygulamalarina uyum saglayamamaktadir. Ciinkii
bu organizasyonlarda, yoneticiler sahip olduklar1 yetkileri astlariyla paylagsmayi
kendileri i¢in bir tehdit olarak gérmektedirler ve eger astlar1 iseri kendilerinden daha iyi
yaparlarsa islerini kaybedecekleri korkusunu tasimaktadirlar. Organizasyon igerisinde
personeli giiclendirme uygulamasina baslamadan once yoneticiler ile ilgili su hususlar
g6z Oniine alinmalidir:

v' Personel giiclendirme uygulamalariyla giiglendirilmis bulunan ¢alisanin islerini
kolaylagtirmak, daha etkin bir bi¢imde yapabilmesini saglayabilmek i¢in yoneticiler onlara
yol géstermeli, onlarin gelismelerine her tiirlii katkida bulunmalidirlar. Bu nedenle, klasik
hiyerarsik organizasyonlardaki emir-denetleme yerine calisanlara gelismeleri konusunda
rehberlik yapan, onlar1 yonlendirebilen, galisanlarin performanslart konusunda zamaninda

ve yapici geribildirimler verebilen ve her tiirlii destegi saglayabilen yoneticilerin personeli
giiclendirme uygulamalarina olumlu yonde etki edeceklerini sdyleyebiliriz.

v' Giiglendirilmis bulunan ¢aliganlarin islerini etkin bir bigimde yapabilmeleri igin,
organizasyon igerisinde “bilginin” paylasilmasi gereklidir. Kendine giivenen, astlarinin
kendilerini gelistirmesinden memnun olan ve bu nedenle onlarla her tiirli bilgiyi
paylasabilen katilimci1 (participative) yoneticiler personeli giliglendirme uygulamalarinin
basariya ulasmalarina 6nemli katkida bulunacaklardir.
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v' Calganlarin is yasamindaki her basar1 ya da basarisizliklarim onlar i¢in bir 6grenme
asamasi olarak degerlendiren, onlarin karar alip uygulayabilmelerini tesvik eden ve onlara
sahip olduklar: bilgi, beceri ve yeteneklerini organizasyonun performansini olumlu yonde
etkileyecek bir bigcimde kullanmalari amaciyla giidiileyebilen yoneticiler personeli
gliclendirmenin basariyla gergeklestirilebilmesine 6n ayak olacaklardir (Akt: Yiiksel ve
Erkutlu, 2003:136).

Yoneticiler, klasik hiyerarsik isletmelerdeki emir-komuta-kontrol roliinii
benimseyen yonetici tarzindan ¢ok rehberlik yapan, yol gosteren yoOnetici tarzini
se¢melidirler. Yoneticiler bir rehber gibi davranmali ve isgérenlerin sorunlari

¢ozmelerine yardimci olmalidir (Honold, 1997: 203. Akt:Kabak,2014:22).

Yoneticilerin yaratacagi giiven ortami, katihhm ve bilgi paylasim tarzi,
isletmede yasanan her tiirlii basar1 ve basarisizliglr 6grenme firsatina doniistiirebilmesi,
hata yapma korkusunu ortadan kaldiran tutumu, karar verip uygulama yapilmasini
tesvik eden durusu, personelin performansi hakkinda net, yararli, zamaninda ve etkin bir
geri bildirim sistemi olusturmasi isletmelerde personel giiclendirmenin basarili bir
sekilde uygulanabilmesi igin yonetici profilinde olmasi gereken onemli etkenlerdir

(Kogel, 1999: 324).
2.9.3. is Goren Ozellikleri

Koberg vd. (1999), Personel giiglendirme uygulamasinin basarili
olabilmesindeki ana etken personelin kendisi yani isgdrendir. isgérenlerin giiclendirme
istekleri, kendilerini gelistirme istekleri, degisime agik olmalari, takim calismasina
yatkin olmalari, olaylari kontrol edebilme kabiliyetleri, bilgi ve yeteneklerine olan
giivenleri personel giiclendirmeyi etkilemektedir. Bunun yani sira alt kademedeki
personelin  giiclendirmeyi istemelerini etkileyen kisisel ve sosyo demografik
ozelliklerde mevcuttur. Bunlar kontrol merkezi, yas, cinsiyet, etnik koken, 6z saygi, 6z
yetkinlik, giidiisel ihtiyaglar, kidem, egitim ve kiiltirel alt yapidir (Akt:
Kabak,2014:20).
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Personel giiglendirme kavrami isletmenin alt kademelerindeki calisanlar
hedef almaktadir. Bu kademede c¢alisanlara istedikleri zaman ve derecede giiglendirme
yapilabilir. Alt kademedeki c¢alisanlarin idarecileri boyle istedi veya boyle soyledi diye
calisan  birden  kendini  giiclendirilmis  hissetmeyecektir.  Giiglendirmenin

gerceklesebilmesi i¢in calisana ait en azindan su konularin géz 6niine alinmasi gerekir:

V' lIsgorenin kendini iyi tanimas1 (kim oldugu, amaci ve Kariyer hedefleri nelerdir,
giiclii-zay1f taraflari nelerdir) giliclendirmeyi etkiler.

Isgdrenin daima kendini gelistirme istegi giiclendirmeyi etkiler.

Isgorenlerin  degisime agitk ve degisimi kolay kabul etmeleri
gliclendirilmelerini kolaylastirir.

Yiiksek giiven derecesine sahip olan iggérenleri giiclendirmek daha kolaydir.
isgorenlerin dinlenme ve geribildirim alma becerisi giiglendirmeyi etkiler.

Hareketlilige doniik olma gii¢lendirme tizerinde etkilidir (Kogel, 1999:324).

AN

ANENEN

Ford ve Fotler (1995)’a gore personel giiclendirme derecesini belirlerken
“isin igerigi” ve “isin yapis1” belirlenmelidir. isin igerigi gorev ve prosediirleri, isin
yapisi ise misyon, amag, hedef, orgiit yapisi, 6diil sistemleri ve igin yapilis amaglarin
icermektedir. Isin yapisi ve icerigi konusunda giiclendirilen personel orgiit etkinligi
konusunda her seyden sorumlu hale gelir ve karar verme yetkisi tamamen personeldedir

(Akt: Celebi,2009:55).

Personeli giliglendirme dereceleri, sekil 3’de goriildiigli gibi personelin
giiclendirme ¢abalarindan once kendisini karar verme yetkisinin olmadig1 bir durumdan,
karar verme ve stratejileri belirleyip sorumlu olmasi durumuna kadar uzayan bir siirecin
icerisinde izlenir. Sekilde ilk 6nce personelin giiclendirme derecesinin ¢ok az oldugu
yerde becerilerinin de ¢ok az oldugu goriilmektedir. Bu asamada personelin karar verme
yetkisi yoktur. Giliglendirme cabalar1 ile birlikte yukariya dogru egilimde personelin
katiliminin arttig1, giiclendirmenin gelistigi ve en ug¢ noktada giiclendirmenin en yiiksek
diizeyde oldugu goriilmektedir. Artik bu asamada personel karar verme ve strateji

belirleme 6zelliklerine sahip bir ¢alisan haline gelmektedir.
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Sekil 3. Personel Gii¢glendirmenin Derecelendirmesi
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Kaynak: (FORD, R. C. and M. D. FOTTLER. (1995). Empowerment: A Matter of Degree, Academy
of Management Executive 9 (3). Akt: Celebi,2009:56).

2.10. Personel Giiclendirmenin Yararlari

Yonetim literatiiriine bakildiginda, personel giiclendirmeyi etkili bir sekilde
uygulayan orgiitlere, yararlar sagladigindan genis olarak s6z edilmektedir. Blanchard
(2001), personel giiglendirme uygulamalarindan dolay1 siire¢ performansinin ve orgiit
verimliliginin arttigin1 ve takim calismasinin kolaylastigini sdylemektedir (Akt:

Sarialtin ve Yilmazer, 2007: 6).

Calisanlarin giiclendirme faaliyetleri nedeniyle en 6nemli kazanimlar
orgiite olan giivenlerinin artmasidir. Etkili ve hizli karar verme becerileri artan
calisanlarin 6zgiiven duygusu artmaktadir. Bunun yaninda egitim seviyesi yiiksek olan
calisanlarin yonlendirmesiyle yonetici ve calisanlar arasindaki sorunlar azalmaktadir

(Sanaltin ve Yilmazer, 2007: 6).
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Personel giiclendirme siire¢ olarak uzun bir zaman gerektirmektedir.
Personel giiglendirme uygulamalarinin en énemli kazanimi, karar siirecine ¢alisanlarin
katilmis olmasi ve dolayisiyla motive olmalari, Yyeteneklerini ortaya koyup,
organizasyonun verimlilik artisina katkida bulunmalaridir. Giiglendirme yoluyla
yoneticiler karar verme yetkilerini calisanlarina aktardiginda, ¢alisanlar daha fazla
sorumluluk alacak, daha iyi 6grenecek ve dolayisiyla Etkinlik ve verimlilik artacak ve
isletme pazardaki hizli degisimlere daha cabuk uyum saglayabilecektir. Miisteri
memnuniyeti saglanacak ve miisterilerin uzun siire isletmeye baglanmasi olanagi

yakalanabilecektir (Dogan, 2006: 175).

Bowen ve Lawler ile Gandz gibi yazarlar da, kiiresel is ortaminin
dogurdugu artan rekabetin daha iyi miisteri hizmeti vermeyi zorunlu kildigint ve bunu
saglayabilmek amaciyla personeli giiglendirme uygulamasini kullanarak, calisanlar
arasinda yaratici fikirlerin ac¢iga c¢ikarilabilmesinin miimkiin oldugundan s6z

etmektedirler (Akt:Yiiksel ve Erkutlu, 2003:135).
Personel giiclendirme faydalari basliklar altinda siralanacak olursa

a) Kaliteli Uriin Ve Hizmet Uretimi

Kalitenin bilesenleri iizerinde yapilan arastirmalar sonucunda, gergek
kalitenin, oOrgiitlerde calisan insanlara deger verilmesi ve yaratici nitelikte ¢alisanlarin
kullanilmasi ile ortaya ¢ikacagi diisiincesi olugsmustur. Kaliteli {iriin veya hizmet, kaliteli

calisan sayesinde olusturulmaktadir.

b) Cahisanlar Arasinda Daha Az Devamsizhik

Devamsizligin yonetimi personel giiglendirme igerisinde bulunan is tatmini
yontemleri ile ele alinarak en aza indirilmeye calisilmaktadir. Bu faaliyetler igerisinde
calisanlara cesitli sorumluluklar verilmekte, islerinde degisiklikler yapilmakta veya

rlitbe olarak yiikselmeleri saglanmaktadir.

¢) Calisanlarin Daha Az Is Yiikiine Sahip Olmalar

Personel gii¢clendirme, takim g¢alismasini esas alan bir yonetsel anlayistir.
Buna paralel olarak kendilerini giigclendirilmis olarak gdren calisanlarin bulundugu

orgiitler yogun bir sekilde takim caligsmasini esas alan orgiitlerdir. Takim ¢aligmasinda
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ise calisanlarin tiimiiniin belirli gorevleri vardir. Isler ¢alisanlar arasinda rasyonel bir
sekilde boliimlendirilmistir. Bu sebeple calisanlarin is yiikiinde bir azalma meydana

gelmektedir.

d) Kararlarin Daha Saghkh Alinmasi

Calisanlarin, i¢inde bulunduklar1 orgiitiin gelecegi hakkinda s6z sahibi
olmalar1 ¢aligsanlara verilen deger agisindan oldugu kadar, 6rgiitiin gelecegi agisindan da
biiyiikk 6nem tagimaktadir. Calisanlar bu gibi bir pozisyonda kendilerini daha giivenilir

bir kisi olarak gérmektedir. Zira isler, pozisyon degil kisiler tarafindan yapilmaktadir.

e) Daha Az Hata Ile Karsilasiimas

Hatalar personel giiclendirme politikasinda 6grenilen yeni birer ders olarak
kabul edilmekte, bu hatalarin bir daha tekrarlanmamasi igin tartigmaya agilmaktadir.
Personel giiclendirme politikasint kabullenmis orgiitlerde bu sayede, calisanlar hata

yapmaktan korkmamaktadir.

f) Kaliteye Odaklanmis Bir Yonetim Anlayisinin Gelismesi

Personel gii¢clendirme, toplam kalite yonetimi igeresinde, stirekli egitim,
takim caligmas1 ve katilim bagliklar altinda degerlendirilmektedir. Diger yandan yeni
bir yonetim anlayis1 olarak personel giiclendirme, toplam kalite yonetiminin, i¢ sosyal
cevresi olan ¢alisanlar1 TUzerindeki eksikliklerini gidermeye yoneliktir. Personel
giiclendirme uygulamasi, toplam kalite yonetimine uygun bir anlayistaki orgiit yonetim

seklinin yerlesmesine yardimci olacakti (Simsek, 2004:214-215).

Personel giiclendirmenin  faydalarim1  ifade eden arastirmacilarin
tespitlerinden anlasilacagi iizere, giiclendirmenin uzun bir siireye yayilarak sabirli bir
sekilde uygulanmasi gerektigidir. Basarili bir sekilde uygulanan personel gili¢lendirme
programinin ise isletmeye, yoOneticilere, isgdrenlere ve miisterilere ayr1 ayr1 fayda
sagladigidir. Gliglendirme ile yetki ve sorumlulugu artan isgorenin bilgi-beceri, yetenek
ve yaraticiligi ortaya ¢ikar. Yetenek ve becerilerini sergileyebilen isgérenin kendine
giiveni artar. Bu sayede isgoren tam kapasite ile calisir. Boylece mutlu bir iggoren,
kazangli bir isletme ve taleplerine aninda karsilik verilen isletmeye bagli bir miisteri
toplulugu olusturulmus olur. Sonugcta biitiin paydaslarin maddi ve manevi olarak karli

ve kazangh bir sekilde faaliyetlerini siirdiirmeleri saglanir.
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2.11. Personel Giiclendirmede Karsilasilan Sorunlar

Personel giiclendirmede karsilasilan sorunlarin kimisi isletmeden, kimisi
calisanlardan, kimisi de isletmenin ¢evresinden kaynaklanmaktadir. Bu sorunlari

maddeler halinde siralayacak olursak;

v' Personel gii¢lendirmenin uygulandigi kimi isletmelerde amag-kiiltiir

uyusmazligr yasanmaktadir. Bu kiiltiirler, ¢alisanlar arasinda bag olmadigi,

caliganlarin Orglit amaglarin1 paylasmadigi veya calisanlar herhangi bir
girisimde bulunurlarsa, cezalandirilma korkusu duyduklari kiiltiirlerdir.

Personel giiglendirme felsefesi ile ulusal kiiltiir uyusmayabilir.

Isletmede cezalandirma korkusu bir sorundur. Astinin yaptig1 hatadan dolay1

cezalandirma ihtimali olan bir yoneticinin yetkisini astlarina devretmesi

beklenemez.

v Personel giiglendirmeden ¢alisanlarin da korkma ihtimali vardir. Ciinkii karar
verirken bu kararin kotii olmasi durumunda risk artacaktir. Artan riskten
kacinma personeli isteksizlige siiriikleyebilir.

v Personel gii¢lendirme uygulamasinda yoneticinin kisisel kimi niteliklere ve
liderlik becerilerine sahip olmamasi ya da olmamasi bir sorun teskil edebilir
(Dogan, 2006: 127-128).

AN

Personel giiclendirmenin biitiin isletmelerde uygulanip uygulanmayacagi
hususundaki belirsizlik bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu hususta kesin bir
veri olmamasina ragmen kimi isletmelerin diisiik maliyet ve yliksek iiretim stratejisi
izlemesi, misteri iliskilerinin kisa stirmesi, teknolojinin basit ve rutin olmasi, isletmenin
disindaki g¢evrenin tahmin edilebilir ve duragan olmasi, ¢alisanlarin gelisimi, sosyal
ithtiyaclari ile sosyal iligki diizeyinin diisiik olmasit giliglendirmenin uygulanabilirligini
sinirhi tutmaktadir. Bu nedenle giiglendirme uygulamalarina bu ozelliklerde olmayan
isletmelerden, hatta ayni isletmede bu ozelliklere sahip olmayan birimlerden baglamak
daha uygun olacaktir. Bu sorunlara ek olarak; egitim ve gelistirme maliyetinin her gegen
giin yiikselmesi, tepe yonetimin gereken destegi vermeyisi, miisterilere standartlarin
altinda hizmet verilmesi, gii¢clendirilecek personeli bilgi ve kaynaktan mahrum etmek,
giiclendirme ile iliskilendirilmeyen 6diil ve performans sisteminin olmas: ve hata

maliyetinin yliksek olmasi gibi konular sayilabilir (Kogel, 1999: 328).

Perry’e gore de personel giiglendirmedeki yaygin hatalarin belli bash

olanlar1 sunlardir:

Cok Hizhh Hareket Etmek:

Yoneticiler sunu unutmamalidirlar ki, degisiklikleri bir gecede

gerceklestiremezler. Calisanlar, onlara aniden biiylik miktarda risk ve sorumluluk
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yiikleyen personel giiclendirme programina ilk anda karsi ¢ikacaklardir. William C.
Byham soyle sdylemistir: “calisanlara personel giiclendirmenin 6nce kiigiik bir alanini
verin ve onlardan basarili olmalari bekleyin. Ancak bundan sonra g¢alisanlar daha
genis alanlara hareket edebileceklerdir.” Calisanlarinizi su gibi konularda yetkilerini
kullanmaya tesvik edin; miisteri sikayetlerine karst nasil bir tutum sergilenmesi
gerektigi, isletmenin miisterilerini nasil daha ¢ok memnun edebilecegi, bir isin nasil
daha etkili bir sekilde yapilabilecegi, isletmedeki her bir bolimiin nasil maliyet

tasarrufu saglayabilecegi vb.
Parametreleri Tanimlamamak:

Eger yonetici, personel gliglendirmenin sinirlarini tanimlamazsa, ¢alisanlara
personel giiglendirme karmasik gelecek ve isletmeden uzaklasma ve baska isletmelere
gitme egiliminde olabileceklerdir. Yada, personel giliclendirme onlara karmasik geldigi

icin hi¢bir sey yapmayacaklardir.

Blanchard “personel gii¢clendirmenin ¢alisanlarin  her istediklerini
yapabilmeleri anlamima gelmedigine” dikkat c¢ekmistir. Personel giiclendirme kotii
fikirleri de gerceklestirmek demek degildir. Personel giiclendirme oyuncularin belirli
sinirlar i¢inde kaldigi bir futbol oyununa benzetilebilir. Bu sinirlar iginde oyuncular
oyunlarini oynarlar. Sinirlar olmaksizin, faaliyetleri yonetim tarafindan kabul edilmeyen
calisanlar, ¢alisma isteklerini ¢ok cabuk kaybedebileceklerdir. Peki, bundan nasil
kagiilabilir? John C. Doyle, her bir pozisyon i¢in agik performans standartlar1 yazmay1
onermektedir. Bu standartlar, calisanlarin gitmemesi gereken sinirlar1 agikca
tanimlamalidir. Calisanlar da, kendilerine bir sey dogru goriindiigi zaman hangi

politikalara uyulacagini, hangilerini ihlal edebileceklerini gorebileceklerdi.
Dile Getirilmeyen Korkulardan Uzaklasamamak:

Personel gii¢clendirme programinda ¢alisanlarin iki 6énemli korkusu vardir:
“fikirlerini dile getirirken kendilerine giiliinmesi” ve “gergekten ses getirmeyecek bir
konuda konustuklar1 i¢in cezalandirilmak™. Yoneticilerin yapilan hatalarin 6grenme
deneyimi sonunda oldugu ve herkesin bdyle bir hata yapabilecegini ¢aliganlarina ifade
etmesi gerekmektedir. Isletmede calisanlar, fikirleri baskalar tarafindan alaya almacak
hissine kapilmamalidir. Yonetici her zaman i¢in calisanlarina “biz ne 6grendik ve

ogrendigimiz sey gelecegimizi nasil degistirecek™ diislincesini asilamalidir.

33



Bilgilerin Saklanmasi:

Isletmenin kararlarmin planlanmasinda birinci unsur bilgidir. Blanchard:
“eger calisanlarimizi yetkilendirmek, giiclendirmek istiyorsaniz, bilgiyi isletmedeki
herkesle paylasin” ifadesini kullanmistir. Bu pek c¢ok yoneticinin basaramadigi bir
konudur. Bir sir gibi bilgiyi calisanlarindan saklayan bu tarz yoneticilerin bilmesi
gereken; kendine aktarilan bilgiyle giiclii hale gelen c¢alisanin isletmeyi ve isletmedeki
roliinii daha iyi anlayacagidir. isletmenin durumunu ve karlilikla alakali oranlar1 bilen
bir ¢alisan isletmenin basarisindaki roliinii daha iyi degerlendirecektir. Ayn1 zamanda
calisanlar, isletmenin sonuglariyla ilgili olarak diizenli bir sekilde bilgilendirilirlerse
kararlarin sonuclarint daha iyi gorebileceklerdir. Bu durum calisanlari, kendilerini

diisiindiikleri kadar, isletmeyi de diisiinmeye zorlayacaktir.
Yalmiz Hareket Edenleri Kendi Haline Terk Etmek:

Calisanlar, ekip ¢alismasi ve isbirliginin personel giiclendirmenin bir parcast
oldugunu anlamalidirlar gercekte calisanlar bazi kararlarini bagkalarina danismadan
verebilirler. Ancak tiim takimlarin birlikte ¢alismas1 gerekmektedir. Kathenes’e gore:
“giiniimiizde her sey takim calismasidir. Hatta bir kisi yalniz calistigini diisiinse bile”.
Oyleyse tiim calisanlara takim calismasmin dneminden s6z edilmelidir. Personel

giiclendirme bdylece departmanlar arasindaki iletisime de aciklik getirmektedir.
Yapilan Faaliyetleri Takip Etmemek, izlememek:

Calisanlarin en etkin olabilecekleri ¢alisma tekniklerini belirlemelerine izin
vermek, personel giiclendirme icin gereklidir. Ancak yonetim, is yerindeki faaliyetleri
gozlemek ve calisanlar islerini nasil yapacaklari konusunda hataya diistiiklerinde,

hatalarini diizeltmelerine yardimei olmalidir.
Unutulan Geri Besleme:

Tipk: bir futbol oyuncusunun skora iliskin her dakika bilgilendirildigi gibi,
isletmedeki her bireyi her an isletmede ne oldugu hakkinda bilgilendirilmelidir. Burada
iistlinde durulmasi dort konu vardir. Bu konular: ¢alisanlarin iirettigi fikirlerin miktar1?,
calisanlarin verimliligi nasil arttirild1?, giivenlik kayitlart nasil?, miisterilerden gelen
sikayet oran1 nedir? Biitiin bu bilgiler isletmede goriiniir bir yere asilmali ve agik

formlarda olmalidir. Bunlar grafikler halinde belirtilebilecek ya da calisanlar igin ilan
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panolarina asilabilecek veya o anki faaliyetlerin tartigildigi ¢esitli toplantilar

diizenlenebilecektir (Akt: Dogan, 2003:193-194).

Personel giiclendirme, pek cok tecriibeli isletmeye bile ilk basta karmagik
gelen ve planlamast yapilmadan uyarlanmasi miimkiin olmayan bir siiregtir.
Giiclendirmenin sagladigi en belirgin fayda kiiresellesmeyle artan rekabet ortaminda
isletmelerin rekabet edebilme yetenegini biiyiik 6l¢iide artirmasidir. Fakat giiclendirme
cesitli faydalarinin yaninda isletme igin bir takim maliyetleri de beraberinde
getirmektedir. Fayda-maliyet analizi, personel giiglendirmeyi en uygun diizeyde
uygulamak icin yoneticilere yardimci olacak bir yontemdir. Personel giiglendirme,
isletmede tiim sorun ve problemlere ¢oziim olmasa da isletmenin verimliligini ve
etkinligini arttirmasi agisindan iggérenleri motive etmede 6nemli bir yonetim teknigidir.
Personel giiclendirmenin biitiin bu yararina ragmen isletme i¢in bazi maliyetleri de s6z
konusu olabilir. Personel gili¢lendirme her zaman dogru ve basarili bir sekilde
uygulanamayabilir. Yoneticilerde bunu uyguladiklar i¢in suglanir ve kendi yanliglarinin
asil sebebini fark edemezler. Personel giiglendirme her isletme igin uygulanabilecek bir
program degildir. Giiclendirmenin tam olarak anlasilmamasi isgdrenler icin daha fazla
sorumluluk ve daha fazla is yiikii anlamina gelmektedir. Ayrica iggdrenlerin personel
giiclendirmenin ¢6ziim yerine daha fazla sorun yaratacagini diistinmeleri de
miimkiindiir. Personel giiglendirmenin igletme ig¢in olasi maliyetlerine ve sorun gibi
gorliinen yanlarina asagida kisaca deginilmeye calisilacaktir. Bunlar sdyle siralamak

mumkindir
Zaman Alic1 Olmasi:

Bir personel giiclendirme programinin uygulanabilmesi ¢ok fazla ve genis
kapsamli isler yapmay1 gerektirmektedir. Personel giiclendirme c¢ilgin bir fikir gibi
uygulanmamalidir. Cilinkii personel giiglendirme isletmenin tiim potansiyelinin agiga
cikmasi i¢in bir firsat yaratma ve meydan okumadir. “Personel giiclendirmenin
sonuglarint gérmek zaman gerektirir. Gliglendirmenin en O6nemli maliyeti belki de
zaman alic1 olmasidir.” Isi en iyi bilen kisi, onu yapandir. Fakat gene de bu kisilerin
isler1 1y1 yapma konusunda bilgilendirilmeleri ve egitilmeleri gerekmektedir. Aym
zamanda yoneticiler de isgorenleri nasil giiclendirecekleri konusunda egitilmelidirler.

Bu yiizden personel giiglendirmenin dnemli bir pargast egitimdir. Biitiin bunlar goz
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Oniine alindiginda personel giiclendirme, uygulamasi zaman alan bir yasam sekli olarak

nitelendirilebilir.
Yoneticilerin Siki Kontrolii Elden Birakmamasi:

Personel giiclendirme programinin uygulanmasinda yoneticilerin yakin kontrol
prosediiriiniin uygulamasin1  birakmalar1  gerekmektedir. Personel giiclendirme,
isgorenlere gorevlerini ve sorumluluklarini icra ederken karar vermede bireysel gii¢ ve
kontrol vermektedir. Bdylece yoneticilerin yeni rolii; bir denetleyici ve kontrolér olmak
yerine yol gosterici, kolaylastirici ve yetistirici bir kimlige biirlinmektedir. Bu da
hiyerarsik kontroliin azalmasi veya hafiflemesi manasina gelmesi sebebi ile bazi
yoneticilerin giliglendirme fikrine goniilsiiz yaklasmasina sebep olabilmektedir. Personel
giiclendirmenin iggorenlerde bir heyecan yarattigini kabul etmekle beraber, diger tarafta
yoneticilerin isgorenler lizerindeki kontroliinii kaybetmek istemeyecegi gercegini de
unutmamak gerekmektedir. “gili¢lendirilmis isgdrenler i¢in yoneticilerin siki kontrolii
elden birakmalar1 gerekmektedir.” Ancak bu kolay degildir. Her giicii ellerinde tutmak
yerine, yoneticiler destekleyici bir yonetim bigimi benimsemeleri i¢in egitilmelidirler.
Personel giiglendirme, isgorenlerin tim fikirlerine yoneticilerin onay vermeleri
bi¢giminde anlasilmamalidir. Tersine, ekip iyelerini acele etmeden ve sistemli bir
bicimde fikirlerini hayata gegirmeye ve aktarmaya yonlendirmek seklinde

diistiniilmelidir.
Personeli Secme Ve Egitme Maliyetleri:

Personel giiclendirme programinin en Onemli maliyetlerinden biri de
personeli segme ve egitme maliyetleridir. Yoneticiler yaratict ve etkili isgorenleri hisleri
ile secemezler. Bunun icin sistematik bir yontem gerekmektedir. Personel giliclendirme
uygulamasinda kisiler yaraticiliklarini, fikirlerini, bilgilerini ve becerilerini uygulamaya
koyma 0Ozgiirliigiine sahip olduklar i¢in, bu tarz isgdrenleri se¢mek ve egitmek cok
maliyetlidir. Bunun yaninda iyi yoneticiler de degerli fikirleri nasil odiillendirmeleri
gerektigi hususunda ve personel giiclendirme programinda ne gibi zorluklarla
karsilasacagi konusunda egitilmelidirler. Bu ylizden giiclendirmede sadece isgdrenlerin
degil, yoneticilerin de secilmesi ve egitilmesi isletme i¢in bir maliyet unsuru

olusturmaktadir.
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Miisteriyi i1k Defada Memnun Etmenin Neden Oldugu Maliyetler:

Aragtirmalar, miisterilerin istekleri ilk defasinda karsilik buldugunda
isletmeye giiven duyduklarim1i ve memnun olduklarin1 gostermektedir. Personel
giiclendirme ile yapilmak istenende budur. Ancak isgorenler; isletme performansi
hakkinda bilgi sahibi olurlarsa, isletme performansmna katkis1 Olgiisiinde
odillendirilirlerse, isletme performansini anlayabilecek problem ¢dzme yetenegine
sahip olurlarsa, isletme kurallar1 ve performansini etkileyebilecek karar verme giiciine
sahip olurlarsa gii¢lendirilmis sayilabilecek ve misterileri ilk defada memnun
edebileceklerdir. Biitiin bunlar1 gergeklestirmek de isletmeler i¢in beklenmeyen

maliyetler olarak degerlendirilebilmektedir.
Personel Gii¢lendirmenin Bir Program Olarak Uygulanmasi Geregi:

Personel giiclendirmeyi bir program olarak uygulamak isteyen bir igletmede
ilk olarak isgorenler bu konu hakkinda bilgilendirmeli ve buna neden ihtiyag duyuldugu
konusunda ikna edilmelidirler. Isgorenlere programm &nemi anlatilmali ve isgdrenler
once uygun bir egitimden gecirilmelidir. Personel giiclendirme programinin bir
isletmede hayata geg¢irilmesinin istenmesi; yoneticiler icin kontroliin azalmasi,
isgorenler i¢in risk ve sorumlulugun alinmasi, miisteriler icin daha kaliteli ve hizli bir
hizmet sunumunu da beraberinde getirmektedir. Daha da onemli olan ise personel
giiclendirmenin isletme kiiltiirli ile uyumlu hale getirilmesi ve isletme i¢in bir yasam
felsefesi haline doniistiiriilmesidir. Bu ise isletmeler ve yoneticiler i¢in kokli bir
degisimle beraber uzun bir zaman maliyeti anlamini tagimaktadir. Degisimin
gergeklesmesi igin personel giiclendirme bir anda uygulanip biten bir program olarak
degil, uygulanmast uzun bir zamana yayilmasi gereken bir program olarak

diistiniilmelidir.

Calisanlara Istemedikleri Bir Sorumlulugun Yiiklenmesi:

Pek ¢ok iggoren giiclendirme uygulamasi ile kendisine istemedigi bir
sorumlulugun zorla yiiklendigi inancim1 tasimaktadir. Yine pek ¢ok isgoren,
isletmelerdeki yonetimin gili¢lendirme ile onlar1 karar verme siirecine dahil etmelerini
samimi ve giiven verici bulmamaktadir. Bu isgorenler, yoneticilerin riske girmemek ve
kendi islerini isgorene yaptirmak igin gii¢lendirmeyi bir strateji olarak kullandiklarina
inanmaktadirlar. Onlar gii¢lendirme ile ydneticilerin yiikiinii kendilerine yiikledigini

diistinmektedir. Bu yiizden ek sorumluluk getirecegi i¢in giiclendirmeyi hayata
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gecirmekte isteksiz davranmaktadirlar. Bu senaryo, hile ve aldatmanin sik sik yasandigi
isletmelerde dile getirilmektedir. Daha 6nce yonetim, isgbrenlerin istek ve beklentilerini
yerine getirmemisse ya da yetersiz kalmissa boyle bir durum ortaya ¢ikmaktadir. Oysa
personel giiclendirme ortak caba gerektiren bir siirectir. Lider ve isgdrenler personel

giiclendirme siirecinin énemini kavrayamazlarsa basarisizlik kaginilmaz olur.

Bilgiye Ulasmanin Getirecegi Maliyet:

Personel giigclendirme uygulamasinda igletme ile ilgili olan her tiirlii bilgiye
aninda ulasmak son derece 6nemlidir. Isgérenler ve yoneticiler, merkezi bilgilere sahip
olmanin avantajlarina inanmaz ve bu durumdan hoslanmazlarsa giiclendirme onlara
maliyetli gelebilir. Bununla beraber bu bilgileri saglamak gergekten ¢ok biiyiik
maliyetlere sebep olabilmektedir. Isletme igi iletisimi destekleyen ve kolaylastiran
merkezi bir “yonetim bilgi sistemi” kurmak isletmedeki isgorenlerin kendi boliimleriyle
beraber diger boliimler hakkindaki bilgilere sahip olmalarin1 saglayacaktir. Boylelikle
onceden yapilan hatalarin tekrarlanmasinin 6niine gecilebilecektir. “Etkili bir iletisim
sistemi kurulmasi transfer maliyetlerini azaltacaktir.” Bununla birlikte bu maliyetler bir

engel olarak giiglendirmenin karsisina ¢ikabilmektedir.

Islerin planlanmasi:

Geleneksel yaklasimda is tanimlar ile isgorenlerden ne beklendigi ortaya
konulmakta, yetki ve sorumluluklar da buna gore belirlenmektedir. Geleneksel yaklagim
dogrultusunda yapilan planlama isletmelerdeki isgorenlerin faaliyet alanim
genisletmesine engel olmaktadir. Giliclendirilmis bir ¢evrede isler iki ana boliimden
olusmaktadir. Bunlardan ilki; iggorenlerin isin temel amacini gerceklestirmesi igin
basarmasi gereken ana faaliyetlerdir. Ikincisi ise isgorenin ilgi ve yetenekleri
dogrultusunda esneklik saglayabilecegi alanlardir. Esneklik; bilgilerin paylasiimasi,
yenilikler ve islerin lstesinden gelmek icin bir firsattir. Personel giiclendirme,
isletmedeki isgorenlerin yetenek ve yaraticiligmmin aciga c¢ikmasini saglayarak
isletmenin rekabet giiciinii arttirmaktadir. Bu yiizden yoneticiler is ilizerindeki siki
denetimlerini birakmali ve isgorenlerin potansiyel yeteneklerini agiga ¢ikarmak igin,
onlart kisisel girisime tesvik etmelidirler. Personel giiclendirmenin getirdigi yeni
yonetim tarzi; isletmenin yapisini degistirmekle ise baslamayi, yol gdosterici ve
yetistirici  liderlik tarzim1  Oziimsemeyi ve takimlarin kullanilmasimi saglamay1

hedeflemektedir. Bunun da isletme kiiltiirlinde ve personel sisteminde bir takim
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degisiklikler gerektirmesi normal olarak karsilanmalidir. Personeli ddiillendirmede yeni
performans degerleme sistemlerine ve isgorenlerin yeteneklerini aciga ¢ikarmada egitim
programlarina ihtiya¢ duyulmaktadir. Bunlarda isletmeler i¢in birer maliyet unsuru
olusturmaktadir (Dogan, 2006: 165-172).

Ozetle personel giiglendirme uygulamasi bir takim idari ve mali sorunlari
beraberinde getirmektedir. Ancak personel gliclendirmenin ydneticiler ve iggorenler
tarafindan tam olarak anlagilmasi, ortak bir ¢aba ile sabirli bir sekilde uygulanmaya
calisilmasi siirecin basarili olmasini saglayacaktir. Boylelikle baglangigta maliyetli bir
caba olarak goriinen giliclendirme faaliyeti isletmenin, yoneticilerin, iggdrenlerin ve

miisterilerin kazangl ve karli ¢ikabilecekleri bir yatirim olacaktir.
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3. BOLUM
DUYGUSAL ZEKA

Gliniimiiz organizasyonlarinda her seviyedeki isgoren i¢in olmazsa olmaz
bir 6zellik olan duygusal zekay:r agiklamadan once, duygu ve zekanin tanimlanmasi

gerekmektedir.
3.1. Zekanin Tanimi

Zekayla ilgili ilk eserle Eski Yunan ve Hindistan’da bulunmustur. Daha
sonra akademisyenler ve psikologlar, zekay1 olusturan yeteneklerden yola ¢ikarak farkli

pek cok tanim yapmuislardir.

Descartes zekayr “dogruyu yanlistan ayirarak iyi hiikiim vermek yetisidir”
demektedir. Psikolog David Wechsler’e gore ise zekd “bireyin amaca uygun hareket
etme, mantikl diisiinme ve ¢evresiyle fikirlerini etkili bir sekilde tartisabilme giiciidiir”.
Immanuel Kant ise “biitiin bilgilerimiz duyularimizla dogar oradan zekaya gecer ve
akilla tamamlanir” diyerek zeka, akil ve duygu kavramlarinin yer aldig1 daha genis bir

tanim yapmistir (Ozgen, 2007:6).

Latincede “zeka” kavraminin karsiligi “intellectus” sozciigiidiir. Bu sozciik;

Algilama, tanima, bilme, anlayis anlamlarina gelmektedir (Sarioglu, 2003:105).

Tirk Dil Kurumu giincel Tiirkge sozligli zekayi; “insanin diisiinme, akil
yiiriitme, objektif gergekleri algilama, yargilama ve sonug¢ ¢ikarma yeteneklerinin
tamami, anlak, feraset (anlayis, sezis, sezgi)” olarak tanimlamistir

(www.tdkterim.gov.tr, 2015).

Psikoloji sozligii zekayi; “Soyut diisiinme, kavrama, problem ¢ozme,
bildiklerini yeni durumlara uygulama, akil yiiriitme, belleme, ge¢cmis deneyimlerden
kazanilan bilgileri kullanma gibi zihinsel yetilerin toplami” olarak tanimlamaktadir

(Budak 2009: 821).

Zeka kavramini, bilim insanlar1 ve uzman Kkisiler, insanlik var oldugundan
beri merak etmis ve arastirmiglardir. Cogu zaman zeka iginde bulunulan dénemin

ozelliklerinden de etkilenerek farkli bir¢ok sekilde tanimlanmistir. Bu etkilenmeye
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ornek olarak, 1921 ve 1986 yillarinda yapilmig iki ayri1 g¢alismanin sonuglarin

karsilastirmak yerinde olacaktir.

1921 yilinda akademisyenler tarafindan yapilan ¢aligmaya gore; “zekanin
problem ¢dzme ve karar verme gibi {ist diizey beceriler, 68renebilme ve ¢evreye uyum

saglayabilme yetenegi gibi yeteneklerden olustugu” diistiniilmiistiir.

1986 yilinda yapilan ¢alismaya gore ise, “zekayi olusturan yeteneklerin {ist
diizey beceriler, kiiltlir acisindan degerli olan yetenekler ve yonetici siiregler” oldugu

sonucuna varilmistir.

Bu ¢ercevede yapilan bir baska ¢alisma da 1988 yilinda yapilmistir. Buna
gore, zihin, zeka etkinliklerinin meydana geldigi yerdir; “canlilarin duygular1 ve
davramiglar1 disindaki ruhsal siiregleri ve etkinliklerinin bitinligi”  zihinde
vurgulanmaktadir. Oysaki beyin ve beynin faaliyeti ile ilgili olarak son zamanlarda
yapilan ¢aligsmalar zekanin biitiinlesmis bir kavram oldugunu, fiziksel manda siire¢ ve

duygulardan bagimsiz olamayacagin1 gostermektedir (Cakar, Arbak, 2004: 26).

Yukaridaki agiklamalar 1s1ginda zekayr en genis ifadeyle soyle tanimlamak
mimkiindiir:
Zeka amaca uygun olarak, yerinde ve zamaninda, toplum tarafindan degeri olan ve
0zgiin zihinsel davranis sergileyebilme, gozle goriilmeyen olay ve olgular1 aninda
ve dogru olarak algilayabilme, problemlere dogru zamanda ve dogru ¢oziimler

iiretebilme, zor kosullar altinda bile bireysel giicii arttirip meydana gelen heyecan
ile basa ¢ikabilmektir (Giiney, 2000: 228).

3.2. Zeka Modelleri

Duygusal zekanin gelismesinde zeka modellerinin katkist olmustur. Bu zeka
kuramlar1; Gardner’in Coklu Zeka modeli, Thorndike’nin Zeka Teorisi ve Sternberg’in

Basaril1 Zeka modeli sayilabilir.
3.2.1. Gardner’in Coklu Zeka Modeli

Bir 6grenme psikologu olan Howard Gardner'a gore zekanin birden ¢ok
boyutu vardir ve bu boyutlar 1s1ginda bireylerin degerlendirilmesi gerekmektedir. Yazar
yaptig1 c¢alismalar neticesinde zekayi, degisen diinya kosullarinda yasamak ve bu
kosullara uyum saglamak i¢in her bireyin kendine has olan yetenekleri ve becerilerinin

biitlintidiir seklinde tanimlamistir.
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Gardner''n zekd tanimi kisinin Yeteneklerini incemis ve 8 tiir zeka

belirlemistir. Her insan, zekanin sekiz alaninda yeteneklerini gelistirebilir. Bu zeka

alanlar1 beraber calismaktadir fakat zekdnin alanlar1 her insanda farkli seviyededir

(Kiligarslan, 2009:30).

a)

b)

d)

Howard Gardner’in Tanimladig1 Zeka Tiirleri;

Sozel Zeka - Dil Zekasi: okumak, yazmak ve konusmak zekasi olarak bilinen
bu zeka tiirii, sozciiklerle anlatma ve diisiinme, dildeki karmasik anlamlar
degerlendirme, sozciik anlamlarin1 ve diizenini anlayabilme, siir okuma, hikaye
anlatma, mizah, dil bilgisi, benzetme, mecazi anlatim, soyut ve simgesel
diisiinme, kavram olusturma ve yazma gibi karmasik olaylari igeren, dili iiretme

ve etkili kullanma becerisidir (Kiligarslan, 2009:36).

Matematiksel — Mantiksal Zeka: Matematiksel - mantiksal zekaya
baktigimizda, bir kisinin matematik¢i, vergi memuru veya bir istatistik¢i gibi
sayilart etkili kullanabilmesidir. Bireyin bilim insani, mantik uzmani veya
bilgisayar programcisi gibi neden sonug bagi kurarak olaylarin olusu ve isleyisi
ile ilgili etkin bir bigimde akil yiiritme yetisidir. Sayi, anlama ve mantik
zekasidir; hesaplama, sayilarla diigiinme, ¢ikarim yapma, mantiksal iliskiler
kurma, hipotezler iiretme, sorun ¢ézme, elestirel diisiinme, sayilar, geometrik
sekiller gibi soyut sembollerle tanigsma, bilginin pargalar1 arasindaki iliskiler

kurma becerisidir.

Gorsel — Uzamsal Zeka: Resim, sekil, imge ve ¢izgi ile diisiinme {i¢ boyutlu
nesneleri algilayabilme ve aralarinda iliski kurma becerisidir. Gorsel-Uzamsal
zeka, bir insanin rehber, izci, aver gibi gorsel ve uzamsal diinyayr dogru bir
bi¢imde algilamasi veya ressam, mimar yada dekorator gibi dis diinyadan

edindigi izlenimler iizerine degisik sekiller uygulamasi kapasitesidir.

Miiziksel — Ritmik Zeka: Miiziksel — Ritmik zeka, bireyin besteci, sarkici ya da
miizisyen gibi miizik formlarini algilamasi, ayirt etmesi ve anlatma kabiliyetidir.
Notalar, sesler, ritimlerle diisiinme, farkli sesleri tanima ve iiretme kabiliyetidir.

“Dil ve miizik, kulak ve ses gibi, birlikte tek olarak gelisir” goriisii yaygindir.
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e) Bedensel — Kinestetik Zeka: Bedensel — kinestetik zeka ile bir kiginin bir
tiyatrocu, bir balet ya da bir sporcu gibi duygu ve diisiincelerini ifade etmek igin
viicudunu kullanmadaki hiineri veya bir ressam, bir operator ya da bir piyanist
gibi elleri ve parmaklarini kullanma ve yeni seyler yapma hiineri kastedilir. Bu
tir zeka alani, esgiidiim, gii¢, esneklik, hiz ve denge gibi bazi 6zel fiziksel
kabiliyetleri ve bu Kkabiliyetlerin hepsinin bir arada islemesini saglayan
devinimsel nitelikteki baz1 6zel becerileri de igermektedir. Bedensel — kinestetik
zekaya sahip insanlar, en iyiyi yaparak- yasayarak, harcket ederek, dokunarak ve

deneme yanilma yoluyla 6grenirler.

f) Sosyal Zeka: Bir kisinin 0Ogretmen, terapist yada satis danismani gibi
etrafindaki  insanlarin  duygularini, ilgi  alanlarini,  isteklerini  ve
ihtiyaclarini anlama, ayirt etme ve karsilama kapasitesidir. Sosyal zekasi giiglii
olan Kisilerin bir topluluk iginde topluluk iyeleri ile isbirligi yapma, onlarla
uyum i¢inde ¢alisma ve bu kisilerle sozlii ve sozsiiz iletisim kurma gibi

yetenekleri s6z konusudur.

g) Igsel Zeka: kisinin kendini tanimasi ve kendi ile ilgili sahip oldugu bu bilgi ve
anlays ile gevresiyle uyumlu davramslar sergilemesi yetenegidir. Icsel zeka
kisinin kendisini objektif olarak gorebilmesi kabiliyetidir. icsel zeka, kisinin
giiclii ve zayif yonlerini anlamasi, kim oldugunu, ne yapmak istedigini ve neyi
yapmak istemedigini veya ¢esitli  durumlarda nasil  davranmasi, nelere
yonelmesi Ve nelerden uzak durmasi gerektigini bilmesi ve biitiin bunlara bagh

olarak da hayatinda dogru kararlar almasidir.

h) Dogaci Zeka: Dogaci zeka, bireyin hayvanlari, bitkileri ve diger canlilari
tanima, tasnif etme ve birbirlerinden ayirt etme becerisidir. Yada doganin kaya,
toprak, su veya volkanik dag gibi farkli Ozelliklerine karst oldukga
ilgili ve duyarli olmasi kastedilmektedir. Dogac1 zekasi yiiksek olan bireyler,
dogadaki olay ve olgulara karsi ¢ok hassastirlar ve hayvan beslemeyi, toprakla
ugrasmay1 ¢ok severler (Kiligarslan, 2009: 42).

3.2.2. Thorndike’nin Zeka Teorisi

Thorndike, zekay: ii¢ ana farklilik ger¢evesinde siniflandirmistir. Bu zeka

tiirlerini kisaca tanimlayacak olursak:
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a) Soyut Zeka: Simgeleri kullanarak diisiinme yetenegine soyut zeka
denilmektedir. Mesela matematiksel iliskiler kurma buna 6rnek verilebilir.

b) Mekanik Zeka: Makine, Arag-gere¢ yapma ve kullanma Kabiliyetidir.

c) Sosyal Zeka: Sosyal hayata uyum saglama ve insanlarla iyi iliskiler kurma

yetenegidir.

Thorndike, ayrica zekanin isin zorluk derecesi anlamina gelen seviye,
kapsam yonilinden farkli isleri yapabilme anlamina gelen genislik ve isin g¢abuk
bitirilmesi anlamina gelen Aiz gibi {i¢ yoniiniin bulundugunu ve bunlarin bir arada

olmastyla zekanin tanimlanabilecegini belirtmistir (Aslan, 2013: 10).

3.2.3. Sternberg’in Basarih Zeka ve Yedi Asamal Yetenek Modeli

Sternbergi, kisinin “ kisisel standartlarina ve iginde bulundugu sosyo-
kiiltiirel ortama gore zayifligini1 gidermesi, listliin yoniinden yararlanmasi, ayni zamanda
gevreye uyum gosterme ve gevreye sekil vermede, analitik, pratik ve baglamsal
becerilerini kullanmasi kisaca yasamda basarilt olmasi i¢in gerekli olan yetenegine

“Bagsarili Zeka” (successful intelligence) adini vermistir”.

Sternberg, pratik yetenekleri, yaratict yetenekleri ve analitik yetenekleri
birlestirip li¢ asamali unsur olarak Basarili Zeka Modeli’ni tanimlamistir. Sternberg’e
gore, bu zeka tiirline insanlar esit olarak sahip olmazlar. Temel olan, sahip olduklari
ozelliklere dayali olarak yetenekli insanlarin dstiinliiklerini oraya ¢ikartirlarken,
zayifliklarini gidermeye ¢aligmalaridir. Asagida Basarili Zeka Modeli, maddeler halinde

agiklanmaktadir.

a) Analitik Yetenek: kisinin arastirma, anlama ve problem ¢ézmede gereksinim
duyacagi bir yetenektir. Baska bir deyisle, kisinin kendi fikirlerini ve

baskalarinin fikirlerini degerlendirebilme kabiliyetidir.

b) Yaraticr Yetenek: alisil olunmayan problemler veya problemli durumlarla bas
etmede gerekli olan bir yetenektir. Ote yandan orijinal ve yiiksek kalitede bir

veya birden fazla biiyiik fikri iiretebilme yetenegidir.

c) Pratik Yetenek: faydali problemleri ¢6zmede, analitik ve yaratici yetenekleri
uygulama icin gerekli yetenektir. Diger bir agidan pratik yetenek, insanlari,

fikrin 6nemli olduguna inandirma ve fikri uygulanabilir kilma yetenegidir.
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Sternberg, baglangigtaki {¢lii siniflandirmasini daha sonra yetersizligini
gormiis ve 2000 yilindaki aragtirmasinda modelini yedili tarzda siniflandirmistir. Buna
gore model, zekanin ii¢ seklinin bileskesine dayali gelistirilmistir. Sternberg’in
belirledigi bu yedi asamali yetenek modelinin boyutlar1 kisaca su sekildedir (Aslan,
2013:17-18).

a) Analist Yetenek: Akademik ¢evreye uygun yetenektir. Ses getirmeyen bir tez buna drnek
verilebilir.

b) Yaratct Yetenek: Yeni fikirleri kolaylikia iiretebilen, fakat fikirleri tamamiyla
uygulamaya aktarmayan yetenek tiiriidiir.

c) Pratik Yetenek: Onemli diisiincelere ihtiya¢ duyulmayan yalniz ikna ediciligin gerekli
oldugu yetenektir.

d) Analitik Yaratict Yetenek: Yiiksek kalitede orijinal fikirlerin iiretilebildigi, ancak
fikirlerin icrasinin iletigim yetersizligi nedeniyle aksayabildigi yetenektir.

e) Analitik pratik Yetenek: Avukatitk meslegi gibi, fikirlerde daha ¢ok ayrintiya dikkat
edilmesi gereken yetenektir.

f) Yaratict Pratik Yetenek: Danismanhik firmalar: gibi, fikirlerinin degerli olduguna
baskalarini ikna etme yetenegidir.

0) Miikemmel Dengeli Yetenek: Hayal kurmayla ilgili olan en iist yetenektir.

3.3. Duygunun Tanim

Duygu (Emotion) sozciigiiniin kokii “motore”dir. Latince hareket etmek
anlamma gelen fiile “e” Oneki getirildiginde anlam uzaklagsmak olur ki bu, her

duygunun bir harekete yonelttigi fikrini vermektedir (Goleman, 1995: 20).

Tiirk Dil Kurumu giincel Tiirkge sozIligii duyguyu “ 1) Duyularla algilama,
his 2) Belirli nesne, olay veya bireylerin insanin i¢ diinyasinda uyandirdig: izlenim 3)
Onsezi 4) Nesneleri veya olaylar1 ahlaki ve estetik yonden degerlendirme yetenegi 5)
Kendine 6zgii bir ruhsal hareket ve hareketlilik” seklinde tanimlamistir
(http://www.tdk.gov.tr/, 12.09.2015).

Duygu kavramini psikoloji sozliigii “Oznel olarak yasanan bir duygusal
durumun disa vurumu olan gozlenebilir bir davranis yapisi” olarak tanimlamaktadir

(Budak, 2009: 221).

Duygu kavrami ile ilgili tanimlamalar Antik Yunan donemine kadar
uzanmaktadir. Aristotales“e (M.O. 384-322) gore duygular neseli ya da nesesiz
zamanlarda bireyin algilar1 veya varsayimlariyla birlikte ortaya c¢ikan refakatcilerdir.
istek uyandirirlar ama bagimsiz dl¢iiler olmadiklarindan biling fonksiyonlari ile birlikte

hareket ederler (Konrad vd., 2001, Akt: Kalyoncu, 2011:6).
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Platon (M.O. 427-347), duygulari, dizginlenmesi gereken vahsi atlar olarak
diistinmiis, akli ise bu vahsi atlar1 dizginleyecek at arabasi siiriiciisiine benzetmistir. Ona
gore duygular, alt diizeyde, yonsiizdiirler ve mantik tarafindan yonlendirilmeleri gerekir

(Ledoux, 2006, Akt: Kalyoncu, 2011:6).

Descartes (1596-1650), duygulari tamamen akilc1 bir yaklasimla ele alir.
“Diisiiniiyorum Oyleyse varim” temel varsayimi ile hareket eden Descartes’e gore
duygular, bireylerin diisiinceleri dogrultusunda ortaya ¢ikmaktadir; 6rnegin ancak ofkeli

olmaya degecegi diisiiniiliiyorsa 6fkelenilir (Kalyoncu, 2011:6).

Glintimiiz psikologlar1 duyguyu; fizyolojik uyarilmayi, hisleri, biligsel
stirecleri, gozle goriilebilir ifadeleri (yliz ve durus sekli dahil) ve kisisel olarak 6nemli
goriilen bir duruma cevaben gosterilen belirli davranigsal tepkileri iceren bedensel ve
zihinsel degisimlerin karmasik bir sekli olarak tamimlarlar (Gerrig-Zimbardo, 2013:
370).

Duygular, kisinin 6grenme kapasitesini uyararak 6grenmesini saglayan; soru
sormaya yonlendirerek meraklandiran, bilinmeyeni aramaya iten, kapasitesini
gelistirerek Ogrenileni pratife gegirmesini ve bdylece bir davranis sergilemesini ifade

eden ozellikler biitiiniidiir(Goleman, 1995:45).

Goriildigl gibi, duygu tanimlari biiyiik cesitlilik gostermektedir. Mayer ve
Salovey bu cesitliligin sakincalarina karst kapsamli bir tanim yapmislardir. Mayer ve
Salovey duygular; bilissel, fizyolojik, motivasyona dayali ve deneyimsel psikolojik
sistemleri igeren uyum saglayici organize tepkilerdir ve kisinin fizyolojik tepkileri gibi
pek ¢cok psikolojik alt sistemleri koordine eden igsel olaylar olarak etki gosterirler.

Seklinde tanimlamislardir (Akt. Cakar ve Arbak, 2004:27).
3.4. Duygusal Zekanin Tanimi

Duygusal zeka genel olarak duygulari anlayabilme ve yerinde kullanabilme
yetenegidir. Gegmisten gilinlimiize yapilan ¢aligmalar bu konu ile ilgili bir¢gok tanimin

yapilmasina neden olmustur;

Mayer ve Salovey tarafindan ilk defa ortaya konan duygusal zeka kavrami;

kiginin kendi duygularin1 ve baskalarmin duygularini gézlemleme ve onlari ayirt etme,
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bu bilgileri diisiince ve davraniglarina rehber olarak kullanabilme kabiliyeti seklinde

sosyal zeka tiirii olarak tanimlanmigtir (Cakar ve Arbak, 2004: 34).

Duygular, insanin enerjisi, bilgisi, iliskileri ve etkisinin kaynagidir.
Duygusal zeka, bu duygularin giicinii ve algisint duyumsama, anlama ve etkin bir
bicimde kullanma yetenegidir. Duygusal zeka, kendimizin ve baskalarinin duygularini
anlamay1 ve degerlendirmeyi Ogrenmenin yaninda, duygulara iligkin bilgileri ve
duygularin yarattig1 enerjiyi giinlik yasama ve calisma ortamina etkin bir sekilde

yansitip, tepkileri uyarlamay1 saglar (Cooper ve Sawaf, 2010: Xii).

1995 yilinda yayinladigi “duygusal zeka” adli kitabinda Daniel Goleman
duygusal zekayr “kendini harekete gecirebilme, sorunlara ragmen yoluna devam
edebilme, diirtiileri kontrol ederek, psikolojik durumunu diizenleyebilme, sikintilari
diisinerek engellenmesine izin vermeme, empati kurabilme, Gimit besleyebilme, tatmini
erteleyebilme, hedefe ulasmada etkili ve uygun ifadeleri kullanma ve duygular
yonetebilme yetenegi” olarak tanimlarken, bireyin kendisini motive etmesi, duygularini

kontrol altinda tutabilmesi ve empati yeteneklerinin altin1 ¢izmektedir (Goleman, 1995:
50).

Weisenger, duygusal zekayi: kisinin duygularini, gii¢lii sonuglar elde etmek
icin davraniglarina ve disilincelerine rehberlik etmesi yoniinde bilingli kullanmasi

seklinde tanimlamistir (Weisinger, 1998: 12).

Duygusal zeka, Psikanalizci Erik Erikson tarafinda kisiligin ¢esitli yonlerini
basarili bir sekilde biitiinlestirme Kabiliyeti olarak tanimlayarak benlik biitiinliigli olarak
adlandirmaktadir (Ural, 2001: 210).

Bir bagka tanimda ise duygusal zeka kisinin kendisi ve digerleriyle olan
miinasebetlerini yonetme becerilerinden sorumlu olan zeka tiirii olarak tanimlamaktadir.
[nsanin vizyon ve misyonunu basarili bir sekilde gerceklestirebilmesini saglayan tiim
davranig, yeterlilik, inang ve degerleridir. Bu baglamda duygusal zekayi, bireysel
farkindalik, siireklilik, kendi kendini motive etme, empati ve sosyal iliski kurma
becerilerinden olusan bir biitiin seklinde tanimlamak miimkiindiir (Reiff vd., 2001, Akt:

Altay, 2011:15).

Duygusal zeka kisinin ve digerlerinin duygularini fark etmeye ve anlamaya

yarayan zihinsel bir yetenektir. Duygulara sahip olmanin yani sira onlarin ne anlama
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geldigini anlamaktir. Bu olgu iki yonlidiir, bir tarafinda duygular1 anlamaya yarayan
akil yer alirken, diger tarafinda bireyi zihinsel siireclere ulastiran, yaratici diisiincelerin

olusmasini saglayan duygular vardir (Epstein, 1999, Akt: Kalyoncu, 2011:32).

3.5. Duygusal Zekanin Tarihgesi

Duygusal zeka kavrami, duygularin kontrol edilmesi bigiminde
diisiiniildiigiinde ortaya ¢ikist agisindan Aristo'ya kadar dayanmaktadir. Aristo’'nun M6.
350 yilinda oglu i¢in kaleme aldig1 Nikomakhos’a Etik adli eserinde “herkes kizabilir,
bu kolaydir ancak dogru insana, dogru o6lgiide, dogru zamanda, dogru nedenle ve dogru
sekilde kizmak, iste bu kolay degildir” telkininde bulunmaktadir. Duygulari anlama ve
anlamlandirma becerisi olan duygusal zeka igerisinde yer alan 0z bilincin temeli
Sokrates'in "Kendini Bil" Ogretisine dayanirken; 6zyonetim Platon'un Devlet adli

eserlerindeki yaklagimlariyla tarihsel siiregte sekillenmistir (Esba, 2009: 58).

Duygusal zeka kavrami, ilk olarak ABD’de 1986 yilinda Wayne Leon
Payne isimli bir doktora 6grencisinin “A Study of Emotion: Developing Emotional
Intelligence; Self Integration; Relating to Fear, Pain and Desire” baslikli doktora tezinde
kullanilmistir. Bu calisma "Emotional Intelligence (Duygusal Zeka)" kavraminin

akademik olarak ilk kullanimidir (Toepfer, 2010, Akt: Altay, 2011:14).

Kavrama iligkin ilk caligmalar ise Psikolog Edward L. Thorndike tarafindan
1920’lerde gelistirilen “sosyal zeka” kavrami ve 1943 yilinda, Wechsler’in “entelektiiel
olmayan zeka” kavrami, Howard Gardner’in 1983 yilinda yapmis oldugu coklu zeka
calismalari, Sternberg ve Wegner’in, pratik zeka alanindaki arastirmalari, duygusal zeka

olusumunu saglayan aragtirmalardir.

1990 yilinda New Hampshire Universitesi'nden John D. Mayer ve Yale
Universitesi'nden Peter Salovey tarafindan ortaya atilan duygusal zeka kavrami, 1920

yilinda Thorndike tarafindan olusturulan sosyal zeka kavraminin temeline

dayanmaktadir (Acar, 2001:54-55).

Mayer ve Salovey’in ¢alismalarindan sonra 1990’11 yillarin ilk yarisinda
duygusal zeka kavrami bilim ¢evrelerinde ilgi gormeye baslamistir. Kavramin bilimsel
cevrenin disina yayimasina neden olan Daniel Goleman’in 1995 yilinda ¢ikarttigi

“Duygusal Zeka Neden 1Q’dan 6nemlidir?” adli kitap olmustur. Kitap kamuoyunun
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dikkatini ¢cekmis ve konuyla ilgili pek ¢ok ¢aligma yayimlanmaya baslamistir (Cakar ve
Arbak, 2004:34).

3.6. Duygusal Zeka ve Zeka Katsayis1 Karsilastirilmasi

Zeka katsayis1 ve duygusal zeka birbirlerine zit degil, farkli yetilerdir.
Akil ve duygusal hassasiyet biitiin bireylerde karisiktir. California Universitesi’nden
psikolog Jack Block. Ortaya c¢ikarmig oldugu bulgulara goére Adin1 “Benligin
Dayaniklilig1” olarak koydugu duygusal zekaya oldukca benzeyen bir 6lgiit kullanarak,
yiiksek 1Q’lu kisilerle, gelismis duygusal becerileri olan bireyleri karsilastirmistir; 1Q
zihinsel olarak bir uzman gibi goriinse de, bireysel diinyada yetersiz bir entelektiiel
goriinim sergilemektedir. Ayrica elde edilen sonuclar kadin ve erkekler lizerinde de

birtakim farkliliklar ortaya ¢ikarmigtir (Goleman, 1995: 62-63).

Yiiksek IQ’ye sahip erkekler, genis bir entelektiiel ilgi ve yetenekler dizisine
sahiptir. Hirsli, tiretken, istikrarli, kendi sorunlarini dert etmeyen, elestirici, tepeden
bakan, titiz, duygularina gem vuran, cinsellik ve duygusal deneyimler konusunda tutuk,
kendini agmayan, mesafeli, duygusallik agisindan ise kayitsiz ve soguk bir goriiniim
cizmektedir. Buna karsilik, duygusal zekasi yliksek erkekler, sosyal agidan dengeli, disa
doniik, neseli, korkakliga veya derin digiinmeye yatkinligi olmayan bireylerdir.
Bagkalarina baglanma, sorumluluk alma, etik bir goriise sahip olma 6zellikleri dikkat
cekmektedir. Iliskilerinde baskalarma kars1 sevecen ve ilgilidirler. Zengin ama kontrollii

bir duygusal yasamlar1 vardir. Kendileriyle ve yasadiklar1 sosyal diinyayla barigiktirlar.

Yiiksek 1Q’ye sahip kadinlar, kendilerinden beklenen entelektiiel glivene ve
estetik ilgi alanina sahiptirler. Diisiincelerini akicit bi¢imde ifade edebilirler. Bu tip
kadinlar ayn1 zamanda kendi kendilerini tahlil edebilen, kaygiya, derin diisiinmeye,
sucluluk duymaya yatkin, ayrica 6fkelerini agik¢a belli etmekten kaginan bireylerdir.
Duygusal zekas: yiiksek kadinlar ise, aksine kendini ortaya koyabilen, duygularini
dogrudan dile getiren, kendi kendine olumlu bakan, hayatta bir anlam bulan bireylerdir.
Ayrica, duygusal zekas1 yliksek erkekler gibi duygusal zekasi yiiksek kadinlar da disa
doniik, neseli, duygularini uygun bicimde ifade edebilmektedirler. Sosyal tavirlari, yeni
bireylere kolayca ulagsmalarini saglamaktadir. Yani her bireyde IQ ve duygusal zekanin
farkli bir karistmi bulunmaktadir ayrica her bir boyut bireye ayri ayri1 ozellikler

katmaktadir (Goleman, 1995: 63).
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3.7. Duygusal Zeka Modelleri

Cobb ve Mayer (2000), duygusal zekanin kavramsal teorisi yetenek modeli
ve karistk model bagliklariyla incelenmektedir. Bu modeller su sekilde

tanmimlanmaktadir;

Yetenek Modeli: duygusal zekdyr bir yetenekler gurubu olarak
tanimlamaktadir ve duygusal zekdnin 6nemi ve bu bilgiyi kullanarak iyi mantik

yiirlitmenin potansiyel kullanimlar1 hakkinda iddialarda bulunmaktadir.

Karma Model: daha popiiler yonelimdedir. Duygusal zeka yetenegini
sosyal beceriler, 6zellikler ve davraniglarla harmanlayan bu modeller bu zekanin bizi

ulastirabilecegi basarilara dair parlak vaatlerde bulunmaktadir.

Bu ¢alismada incelenecek dort ana modelden (Mayer & salovey, Bar-On,
Cooper & Sawaf ve Goleman) birincisi yetenek modeli kapsaminda incelenirken

digerleri ise karma model kapsaminda incelenmektedir (Akt: Cakar ve Arbak, 2004:34).

Bu modellerin genel hatlar1 asagidaki tabloda verilmistir.
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Tablo 5: Duygusal Zeka Modelleri

J.MAYER ve P.
SALOVEY

R. BAR-ON

R. COOPER ve A.
SAWAF

D. GOLEMAN

4 Temel Yetenegi Kapsar

5 Temel Alan ve
15 Alt Boyutu Kapsar

4 Koge Tasi ve
16 Alt Boyutu Kapsar

S Temel Yetenek ve
25 Alt Boyutu Kapsar

1. Duygulari Algilama

* Kendi ve basgkalarinin
duygulanni anlama ve
ifade etme

* Farkh duygusal ifadeleri
ayirt etme

2. Duygulari Kullanma
* Duygular, daginceyi
kolaylastirmak igin
kullanma

3. Duygulari Anlama

* Farkh duygular ile
anlamlan arasindaki
iligkiyi anlamak

* Karmasik duygulan
anlamak

* Duygular arasi gecigleri
anlamak

4. Duygulari
Duzenlemek ve
Yonetmek

* Arzu ve durtileri kontrol
edebilme

* Olumsuz duygulann
etkisini azaltarak olumiu
duygulann

etkisini arttirmak

* Kendinin ve bagkalarinin
duygulanni yonetmek

1. Kigisel Beceriler

* Bagimsizlik

* Kendini gergeklestime
* Oz sayg!

* Kendine guven

* Duygusal benlik bilinci

2. Kigiler Arasi iligkiler
* Sosyal sorumiuluk

* Kigiler arasi iligkiler

* Empati

3. Adaptasyon

* Esneklik

* Gergekgilik

* Problem ¢6zme

4, Stres Yonetimi
* Strese dayaniklihk
* Darta alan

5. Genel Ruh Hali
* Mutluluk
* lyimserlik

1. Kose Tasi: Duygulan
Ogrenmek

* Duygusal durustiak

* Duygusal enerji

* Duygusal geribildirim

* Pratik sezgi

2. Koge Tasi: Duygusal
Zindelik

* Oz variik

* Guven Cemberi

* Yapici hognutsuziuk

* Esneklik ve yenilenme

3. Koge Tasi: Duygusal
Derinlik

*Ozgin potansiyel ve
amag

* Adanmiglik

* Darustiuga yagamak

* Yetki olmadan etki

4. Koge Tasi: Duygusal
Simya

* Sezgisel akig
*Dustncesel zaman
degigimi

* Firsati sezinlemek

* Gelecegdi yaratmak

KISISEL YETERLILIK

1. Ozbiling

* Duygusal bifing

* Oz degeriendirme
* Oz biling

2. Duygulan Yonetme
* Ozdenetim
* Guvenilirik
* Vicdanhhk
* Uyumluluk
* Yenilikgilik

3.Motivaston

* Bagarma durtusa

* Kendini adama

* insiyatif (Girigimcilik)
* jyimseriik

SOSYAL YETERLILIK

4. Empati

* Bagkalarini anlamak

* Bagkalarini Geligtirme

* Hizmete yonelik olmak

* Cesitlilikten yararlanmak
* Politik biling

5. Sosyal Beceriler

* Etki

* lletigim

* Catisma yonetimi

* Liderlik

* Degisim katalizorligu
* Bag kurmak

* imece ve isbirligi

* Ekip yetenekleri

Kaynak: (MAYER, J. D., SALOVEY, P. ve CARUSO, D. R. (2000a). Handbook of Intelligence.
R. Sternberg Edition, United Kingdom: Cambridge University Press. Akt. Kalyoncu, 2011:41)

3.7.1. John D. Mayer & Peter Salovey Modeli

Mayer ve Salovey’in taniminda duygusal zekanmn uygulama alani
duygularin sozlii ve sézsiiz degerlendirilmesi ve ifadesi, kisinin kendi duygularini ve
diger bireylerdeki duygular1 diizenleyebilmesi ve duygusal igerikli problemlerin
¢oziimiinde duygulardan faydalanilmasini igerir. "Yazarlara gore kisinin etkin bir
sekilde duygular1 algilamas1 ve ifade edebilmesi i¢in kendi fiziksel durumlarindaki,

hislerindeki ve diisiincelerindeki durumlar1 tanimasi ifade edebilmesi ve bunun yani sira
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diger insanlardaki, sanat eserlerindeki, dildeki, vb... duygular1 tanimasi ve ifade
edebilmesi gerekmektedir. Bu yetenek alani duygusal agidan bir tiir hissedebilme ve

tanimlayabilme yetenegidir.

Bireyin duygu ve diisiincelerini kendi i¢inde igsellestirebilmesi igin bireyin
duygularim1 degerlendirebilme ve hafizasina yardimc1 olabilmek i¢in ortaya
cikarabilmesi gerekmektedir. Birey diisiincelerini iiretken bir sekilde harekete gegirmek
i¢cin duygularimi ancak bu sekilde kullanabilir. Her zaman olumlu duygular kullanmak
zorunda olmayan kisi gerektiginde liziintii, 6fke ve korku gibi olumsuz duygular

diisiincesinin verimliligini arttirmak ic¢in kullanabilir.

Mayer ve Salovey’in modeli bir yetenek modelidir; mutluluk, sicaklik gibi
yetenege dayanmayan faktorler modelde yer almamaktadir. Bu yaklasim yetenege
dayali olmayan faktorlerin dnemli oldugunu kabul etmekle birlikte bunlarin duygusal

zekadan bagimsiz olduklarini varsaymaktadir (Cakar ve Arbak, 2004:35).

Tablo 6: Boyutlu Duygusal Zeka Modelinin, Zekayla ve Kisilikle Olan Iliskisine Odakh Incelenmesi

BOYUTLAR OLCUNUN TANIMI ZEKA VE KiSiLIKLE
ILISKisi

Duyguyu Algilamak Duygulan yiizlerde, resimlerde tanima vetenegi | Zekava bilgi girdisi saglar.

Duyguyla Duygusal bilgiyi kontrol edebilme ve Biligsel gérevlerde duygusal
Diisiinceleri dusiinceyi zenginlestirebilmek i¢in duygusal bilgiden yararlanmak igin
Canlandirmak bilgiye yon verebilme vetenegi disiinceyi diizenler.

Duyguyu Anlamak Iligkiler, bir duygudan digerine gegisler ve Duygular ve duygusal bilgi
duygular hakkindaki dilbilimsel bilgilere hakkinda soyut degerlendirme
iligkin duygusal bilgiyi degerlendirebilme ve mantik yiiriitme merkezidir.
vetenegi

Duyguyu Yonetmek Kisisel ve kisiler aras1 gelismeyi saglayabilmek | Kisilik ve amaclarla etkilegim
i¢in duygular ve duygusal iligkileri yonetme igindedir.

vetenegi
Kaynak: (MAYER. J. D. ve SALOVEY, P. (1997). What 1s Emotional Intelligence?. Emotional Development
and Emotional Intelligence: Implications for Educatiors. New York:Basic Books. Akt. Kalyoncu, 2011:43)

3.7.2. Reuven Bar-On Modeli

Zekanin, sosyal, duygusal, kisisel ve hayatta kalma boyutlar1 gibi bilissel
olmayan zeka boyutlarini igermektedir. Bu boyutlarin ortak paydasi; kisinin giindelik

yasamiyla basa ¢ikabilmesi agisindan bilissel zekadan daha etkin olmalaridir. Bu agidan
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Bar-On'un modeli zihinsel yeteneklerle (kisinin kendisinin farkinda olmasi gibi) zihinsel
yeteneklerden ayri olarak kabul edilen bazi 6zellikleri (kisisel bagimsizlik, kendine
saygl ve ruh hali) birlestiren karma bir modeldir (Mayer vd., 2000, Akt: Cakar ve
Arbak, 2004:37-38).

Duygusal zeka tanimin1 Bar-On; kisisel, kisiler arasi, sartlara ve cevreye
uyum, stres yonetimi unsurlari ve genel ruh hali olmak iizere bes ana boyuttan

olusmaktadir. Bu boyutlar asagidaki tabloda gosterilmektedir;

Tablo 7: Bar-On Modelindeki Duygusal Zeka Boyutlar: ve Yetenekler

Duygusal Zeka Boyutu Boyutu Olusturan Yetenekler

Kisisel Boyut Oz-saygi. duygusal farkindalik, kendini ifade edebilme, bagimsizlik,
6z-gerceklestirme

Kisiler Aras: Boyut Empati, sosyal sorumluluk, kisiler arasi iligkiler

Uyum Oznel/nesnel farkindaligi, esneklik problem ¢ézme

Stres Yonetimi Strese tolerans, tepki kontrolii

Genel Ruh Hali Mutluluk, optimizm

Kaynak: (STEIN, S. . BOOK. H. E. (2003). EQ Duygusal Zeka ve Basarinin Sirr1. Istanbul: Ozgiir
Yayinlars. Akt: Kalyoncu, 2011:47)

Bar-On, modelini 2000 yilinda yeniden diizenlemistir. Tablo 8 de
goriilebilecegi iizere Bar-On 1997 yilinda bes ayr1 boyut altinda ele aldig1 yetenekleri
duygusal ve sosyal zekanin temelini olusturan yetenekler ile duygusal ve sosyal zekay1
harekete geciren yetenekler olmak iizere iki ayr1 grupta toplamistir.

Tablo 8: Bar-On Modelinin Yeniden Gruplandirilmis Sekli
Grup Grubu Olusturan Yetenekler

Duygusal ve sosyal zekanin
temel o3eleri

Oz-sayg1. duygusal farkindalik, kendini ifade edebilme, empati,
kisiler arasi iligkiler, strese tolerans. tepki kontrolii, 6znel/nesnel
farkindaligs, esneklik, problem ¢ézme

Duygusal ve sosyal zekay1
harekete geciren vetenekler

Optimizm, 06z gergeklestirme, mutluluk, bagmmsizlik, sosval

sorumluluk

Kaynak: (Bar-On, R. & Parker, (2000). Emotional and Social intelligence: Insights From Emotional
Quotient Inventory. Handbook of Emotional Intelligence, Cakar ve Arbak, 2004:38)

Tablo 7 ve 8’de goriildiigii iizere bar-on’un modelinde bulunan 6znel/nesnel
farkindaligi, stres yonetimi gibi unsurlar 6zellikleri itibariyle duygu ve zekanin genel

anlaminin 6tesine gegmektedir (Cakar ve Arbak, 2004:39).

3.7.3. Cooper ve Sawaf Modeli

Cooper ve Sawaf (2010), Duygusal zekayi, duygularin giiciinii ve hizh
algilanigini, insan enerjisini, bilgisini, iliskilerini duyumsama, anlama ve etkin bicimde

kullanma yetenegidir. Bu modelde duygusal zeka, duygulari 6grenmek, duygusal
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zindelik, duygusal derinlik, duygusal simya olmak iizere dort temel maddeden
olugmaktadir. Duygusal okuryazarlik, duygusal zindelik ve duygusal derinlik olan ilk {i¢
kose tas1 kisisel yeterliligi olustururken; duygusal simya olan ve empati ve sosyal
becerileri igeren dordiincli kose tasi sosyal yeterliligi olusturmaktadir. Model, zihinsel
yeteneklerin yaninda farkli kavramlari da i¢erdiginden karma bir modeldir. Bu modelin

boyutlarini bagliklar altinda inceleyecek olursak;

Birinci Boyut Duygulari Ogrenmek: Duygulart ogrenme, bireyin duygusal
kapasitesinin bilincinde olmasi ve bunu iliskilerinde kullanmasi itizerine kuruludur.
Duygular1 6grenmek, duygularin dogustan gelen bilgeliginin farkina varmak, ona saygi
duymak ve degerlendirmek iizerine yogunlasir. Alt bilesenleri duygusal enerji, duygusal

dirtistliikk, pratik sezgi ve duygusal geribildirim 6gelerinden olusur.

ikinci Boyut Duygusal Zindelik: Duygusal zindelik; kalbe gii¢, esneklik ve
dayaniklilik verir. Giiveni ve inanilirhigr gelistirerek duygular1 tanima becerisinin
pratige doniistiiriilmesine olanak saglar. Duygusal zindelik sayesinde, temel kisisel
degerler, karakter ve onlart canli tutan ve yonlendiren duygular anlasilmaya

baslanabilir. Oz varlik, giiven cemberi ve yapict hosnutsuzluk dgelerinden olusur.

Uciincii Boyut Duygusal Derinlik: Duygusal derinlik, kisinin temel karakter ve
etkinligini olusturur. Kisinin potansiyelini, biitiinliigiinii ve amacin1 gelistirir. Kisinin
i¢sel (ruhsal) amagclarini tam olarak belirlemesi ve bunlara kendini adamasini gerektirir.
Alt bilesenleri 6zglin potansiyel ve amag, adanmislik, diiriistliigii yasamak ve yetki

olmadan etki dgelerinden olusur.

Dordiincii Boyut Duygusal Simya: Simya, degerinin az oldugu diisiiniilen basit bir
maddeyi, daha degerli bir sey haline doniistiirme giicii veya islemi olarak tanimlanir.
Duygusal simya ise bu gibi degisimlerin iste ve hayatta miimkiin olabildigi hakkinda bir

tartigmaya isaret eder (Cooper ve Sawaf, 2010: 287).

Tiim bunlara gore duygusal zeka, bireyin kendi ve digerlerinin duygularini
tanimayr ve degerlendirmeyi Ogrenmesinin yani sira duygulara iliskin bilgileri ve
duygularin enerjisini gerek giinliikk gerekse is yasamlarima yansitarak onlara uygun

tepkiler vermesini saglar (Cooper ve Sawaf, 2010: Xil).
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3.7.4 Daniel Goleman Modeli

Duygusal zeka olgusu lizerinde Onemli caligmalar yapan ve duygusal
zekanin bilimsel anlamda popiilerlik kazanmasinda énemli rol oynayan Goleman, 1995
yilinda yazmis oldugu eserinde Mayer ve Salovey'in modelini esas almistir. Bununla
birlikte, calismasinda Mayer ve Salovey'in modelini genisletmis ve duygusal zekanin 25
farkli bileseni igeren bes temel boyutunun oldugunu ileri siirmiistiir. Ancak, bu model
daha sonra Goleman ve arkadaslar1 tarafindan revize edilerek 20 bileseni igeren dort
boyut halinde basitlestirilmis ve bilesenler "kisisel yetkinlik" ve "sosyal yetkinlik"
olmak {izere iki grupta smiflandirilmis ve alt bilesenleriyle tablo 9 da verilmistir

(Goleman, 1995: 60).

Tablo 9: Goleman’m Duygusal Zeka Modeli

Kisisel Yetkinlik Sosyal Yetkinlik
Oz Biling Sosyal Biling¢
#  Duygusal farkindalik * Empati
#  Kendini degerlendirme #  Qrgiitsel biling
*  Ozgiiven *  Hizmete yonelik olmak
Oz Yénetim Tliski Yénetimi
*  Duygusal 5zdenetim *  Esinleyici liderlik
#  Saydamlik (givenilir olma) #  Etkileme
#  Uyumluluk *  Bagkalarini gelistirmek
#  Bagari odaklilik *  Degizim katalizorliga
*  Inisiyatif sahibi olmak *  Catigma yonetimi
+  Iyimserlik +  Bag kurmak
#  Ekip caligmasi ve ig birligi
#  Tletigim

Kaynak: (GOLEMAN, D. (1995). Duygusal Zeka Neden 1Q'dan Daha Onemlidir. Cev.B.S. Yiiksel.
Istanbul: Varlik Yayinlar:.s.60)

Golemaninin, salowey ve mayerin modelini temel alarak olusturdugu
modele gore duygusal zekanin bes temel boyutu vardir; kisinin kendi duygularinin
farkinda olmasi, kiginin kendi duygularin1 yonetmesi, kisinin kendini motive etmesi,
empati ve sosyal beceriler. Bu ¢alismada Golemanin modelinde yer alan duygusal zeka

boyutlar1 asagidaki gibi agiklanmaktadir;

Kendi Duygularinin Farkinda Olma: Kisinin kendi duygularini, psikolojisini ve neden bu
halde oldugunu anlayabilme kabiliyetini ifade etmektedir. Bu boyut ayni zamanda kisinin

duygularinin baska kisiler iizerinde yarattig1 etkiyi de anlamasini saglar.
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Kendi Duygularim Yonetme: Kisinin duygularin1 ve olaylara verdigi tepkileri denetim altinda
tutma, olabilecek kotii durumlar karsisinda sogukkanli kalabilme ve bagkalarinin duygularindan

etkilenmeme becerisini ifade etmektedir.

Kendini Motive Etme: Kisinin biitiin engellere, basarisizliklara karsin hedefine odaklanabilme

ve amacina ulagmak tizere degisimi kabullenebilme becerisini ifade etmektedir.

Empati: Kisinin karsisindaki bireylerin duygu ve disiincelerini sozlii veya sozsiiz iletisimle
anlayabilme, ihtiyact olan kisilere duygusal anlamda destek olabilme ve bagkalarinin duygulari

ve davranislar1 arasindaki baglantiy1 kurabilme becerisidir.

Sosyal Beceriler: Kisinin bagkalarimin yardimina gerek kalmadan kendi sorunlariyla bag
edebilme, kendi duygularimin engellemelerine izin vermeme ve gerekli davranislarla ¢atismay1

yonetebilme becerisine sahip olmasini ifade etmektedir.
3.7.4.1 Oz Biling

Oz biling, kisinin kendi duygularinin farkinda olmasi olarak izah
edilebilmektedir. Oz biling, kisinin olaylar karsisinda ne hissettigini ¢dziimleyebilmesi,
hislerinin davranislarini nasil etkilediginin farkinda olmasi anlamina gelmektedir. Bu

durum bireyin 6z giivenini gelistiren bir sonu¢ dogurmaktadir (Goleman, 1995:61).

3.7.4.2 Oz Yonetim

Oz yonetim bireyin kendini yonetebilme yetenegidir. Bireyin kendi
duygularmin farkinda olmasi, hedefine ulasmak i¢in ihtiyaci olan giidiileri bilmesi ve
yonlendirmesidir. Hislerinin farkinda olmak ve onlar1 yénetmektir. Oz biling bir biitiinii
ifade eder; ¢iinkii birey duygularini yonetebilmesi igin 6ncelikle onlari tanimlamali neyi
yonettiginin bilincinde olmalidir. Heyecan1 ve sikintilar1 yenmek gibi olumlu duygulari
yonetebilmekte, bunun yaninda hayal kirikligi, siddet gibi olumsuz duygulari da
yonetebilmektedir (Goleman vd., 2002:56).

3.7.4.3 Sosyal Biling

Sosyal biling kavrami; baskalarinin duygularini duyumsayabilme, onlarin
duygular ile diisiinebilme ve onlarin kaygilarina karsi ilgi duymaktir. Sosyal biling;
baskalarinin duygularina uyum gostermek, korkularini azaltmak, 6fkelerini dindirmek,
gurubu yonlendirmek i¢in ortak degerleri bilmek seklinde ifade edilebilir (Goleman
vd., 2002: 59-60).
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3.7.4.4 Nliski Yonetimi

Iliski yonetimi iki veya daha ¢ok kisiden olusan gruplardaki kisilerle
iliskilerde isbirligi olusturmak, motive edici olmak, yol gosterici olmak, baskalarini
gelistirmek, ikna edici olmak, anlagmazliklari ¢6zmek, iliskiler agmi kurmak vb.
ozelliklerden olusmaktadir. iliskileri yonetebilmek, baskalarinin duygulari ile bas etmek

anlamina gelmektedir (Goleman vd., 2002: 62).

3.8 Is Ortaminda Duygusal zeka

Isletmelerde ve is ortamlarinda basari icin kritik bir faktdr olarak ele alinan
duygusal zeka her gegen giin 6nemini daha da artirmaktadir. Kendini taniyan,
duygularinin ve diisiincelerinin bilincinde olan, giiclii ve zayif yonlerini bilen bir kisi,
duygu, diisiince ve davraniglarini yonetebilir ve kisiler aras1 olumlu ve yapict iliskiler
kurabilir. Kisilerin 6zel hayatlarinda 6nemli bir yere sahip olan duygular, geleneksel bir
yaklasimla is yasaminda Onemsenmemis, pek cok durumda zarar verici sayilmistir.
Oysaki gliniimiizde gelismis bir duygusal zekdya sahip olmak isyerinde basarinin

anahtar1 sayilmaktadir (Cetinkaya ve Alparslan, 2011: 364).

Duygusal zekanin is yasamindaki énemi hakkinda, Goleman'n Is Basinda
Duygusal Zeka adli kitabinda, 1950 yilinda yapilmis olan ilging bir arastirmadan s6z
edilmektedir. Kaliforniya Berkeley Universitesinde bir bilim dalinda doktora yapan
seksen dgrenciye dgrencilikleri boyunca bir dizi kisilik testi uygulanmustir. Ogrencilere
once IQ testi uygulanmis olup daha sonra psikologlar tarafindan bir dizi miilakatla
duygusal dengeleri, olgunluk, karakter biitiinliigli ve kisileraras1 etkililik gibi nitelikler
acisindan degerlendirilmislerdir. Kirk yi1l sonra bu 6grenciler 1994 yilinda 70 yasina
geldiklerinde tekrar izlemeye alinmuslardir. Her bir kisinin kisisel bilgileri kendi
uzmanlik alaninda kisiler tarafindan degerlendirildiginde, mesleki basar1 ve sayginligin
belirlenmesinde duygusal zeka yetilerinin 1Q’dan yaklasik dort kat daha onemli bir

sonug verdigi gorilmiistiir (Goleman, 2013: 60).

Biligsel yetkinliklerden daha ¢ok duygusal yetkinlikler Is yasaminda iistiin
performans gostermeyi saglarlar. Yiiksek performansa sahip ¢aligsanlara bakildiginda, bu
calisanlarin bilissel zekast veya teknik bilgisi yiiksek olanlar degil, ¢alisma
arkadaglariyla saglikli iletisim kurabilen, takim g¢alismasina yatkin, duygusal olarak

olgun kisiler oldugu goriilmektedir. Duygusal zekasi yiliksek kisilerin sahip oldugu
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ozelliklere bakildiginda, bu kisilerin 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Baltas, 2006:
49);

Beden dilini denetleyebilmek ve baskalarinin beden diline duyarli olmak,
Empati kurabilmek,

Grup lyeleriyle olumlu iliskiler i¢inde olmak,
Diger caligsanlar1 hesaba katmak,

Yiiksek duygusal eneriji,

Uzlagmaya dayali sinerji iliskisi kurmak,
Iyimser olmak,

Kararli olmak.

Calismaya adanmig olmak,

Degisimi istemek,

Stres ile bag edebilmek,

Olumsuz duygularla bas edebilmek,

AN N N O N NN

Sonug olarak duygusal zeka bir igletmenin diger isletmelere kars1 zayif yada
giicli duruma ge¢mesinde Onemli bir rol oynamaktadir. Duygusal zekasi yiliksek
calisanlarin oldugu isletmelerin rekabet etme giicleri hayli yiiksek iken bundan yoksun
olan isletmelerin faaliyetlerini siirdiirmeleri zor olacaktir. Is yasamindaki duygusal zeka,
saglig1 koruyan ve biiyiimeyi tesvik eden bir as1 yerine ge¢mektedir. Bir isletme 6z
biling ve Ozdenetimden, motivasyon ve empatiden, liderlik becerileri ve agik
iletisiminden dogan yeterliliklere sahipse, zorluklarla basa ¢ikabilme konusunda daha

dayanikli olacaktir (Dogan, 2005:133-134).
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4, BOLUM
YONTEM VE ANALIZ
4.1. Arastirmanin Modeli

Arastirmada Personel Giliglendirme ve “Duygusal Zeka o6lgekleri
uygulanarak, Karayollar1 5. Bolge (Mersin) Miidirliiglinde ¢alisan miihendislerin is
yasamindaki davranislar1 tespit edilmeye c¢alisilmistir. Bu yoOniiyle arastirma tarama
modelindedir. Tarama modeli ge¢miste ya da halen var olan bir durumu var oldugu
sekliyle betimlemeyi amaclayan aragtirma yaklagimidir. Bu taramayla miihendislerin

Giiglendirme yaklasimi1 ve Duygusal Zekalari arasindaki iliski incelenmektedir.

4.2. Evren ve Orneklem

Calismanin evrenini Mersin Karayollar1 5. Bolge Miidiirliigiinde ¢alisan
miithendisler olustururken, arastirma 6rneklemini, Karayollar1 5. Bolge Miidiirliigiinde
(Mersin, Adana, Osmaniye, Hatay, G.Antep, Kilis illeri ve baz1 il¢elerinde) ¢alisan 136
mithendisten basit tesadiifi Ornekleme yoOntemiyle ulasilabilmis 95 miihendis

olusturmaktadir.

Calisma Toros Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Miidiirliigii tarafindan

bir izin yazisiyla gerceklestirilmistir.
4.3.Verilerin Toplanmasi

Karayollar1 5. Bolge (Mersin) Midirligiinde ¢alisan miihendislerin
personel giiclendirme ve duygusal zeka ile ilgili algilar1 anket yontemi kullanilarak
Ol¢lilmiistiir. Anketler Karayollar1 5. Bolge Midiirliigiinden alinan izinle uygulanmistir.
Personel giiclendirme anketi gegerlilik ve giivenilirligi daha dnce ililkemizde yapilan
birgok arastirmada (Atalay, 2010:101; Col, 2008; Cekmecelioglu ve Keles, 2008;
Ergeneli ve Ari, 2005; Ceylan, Ozbal, Ding ve Kesgin, 2005; Cavus ve Akgemici, 2008)
kullanilan Spretizer’in (1995) gelistirdigi 5°li likert Olgegine gore hazirlannmis 12
ifadeden olusan Personel Gii¢lendirme Olgegidir. Sutarso’nun (1998) Goleman’in
modellini temel alarak bu yonde gelistirdigi ve Cakar (2002) tarafindan iilkemizde
gecerlik ve glivenirligi test edilmis olan duygusal zeka envanteri bu ¢alismada duygusal
zekanin Ol¢limii i¢in kullanilmistir. Duygusal zeka anketi 35 sorudan olusan 5°li likert

6l¢egine gore hazirlanmustir.
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Giivenirlik analizi Cronbach’s Alpha yontemi yardimiyla incelenmistir. Bu
analiz sonucunda bulunan Alfa degeri 1’¢ yaklastik¢a givenilirlik artmaktadir,
Anketlerde sorun yaratacak ve anketlerin anlasilirhgini etkileyecek bir durumun var

olup olmadigin1 arastirmak amaciyla yapilan givenilirlik analizi sonucunda personel

giiclendirmenin 12 soruluk 6lgegi igin givenilirlik o= 0.865 olarak bulunmus, duygusal

zekanin 35 soruluk dlgegi icin giivenilirlik o= 0.767 olarak bulunmustur. Her iki Olcek

givenilirdir.

Duygusal Zeka Personel Giiglendirme
Giivenilirlik Istatistikleri Giivenilirlik Istatistikleri
Cronbach's Alpha N of Items Cronbach's Alpha N of Items

, 767 35 ,865 12

4.4 Verilerin Analizi

Toplanan veriler SPSS v22 (Sosyal Bilimler icin Istatistik Programi) ile
analiz edilmistir. Pearson’s katsayisi ile korelasyon analizi yapilmis elde edilen bulgular
dogrultusunda personel giiclendirme boyutlar1 ile duygusal zeka boyutlar1 arasindaki

iligki ileriye dogru eliminasyon yontemi kullanilarak regresyon analizi yapilmistir.

4.5.Demografik Bilgiler

Tablo 10: Miihendislerin Yasa Gore Dagilimu.

Yas Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
25-34 36 37,9 37,9
35-44 31 32,6 70,5
45-54 22 23,2 93,7

55 ve lizeri 6 6,3 100,0
Toplam 95 100,0

Ankete katilan miihendislerin %37,9’u (36 kisi) 25-34 yas aralifinda,
%32,6’s1 (31 kisi) 35-44 yas araliginda, %23,2°1 (22 kisi) 45-54 yas araliginda, %6,3’1
(6 kisi) 55 yas ve lizeri aralifindadir. Ankete katilan miithendislerin ¢ogunun 25-44 yas

araliginda oldugu goriilmektedir. Bu da 6rneklemin %70,5’ini (65 kisi) olusturmaktadar.
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Tablo 11: Miihendislerin Cinsiyete Gore Dagilimi.

Cinsiyet Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kadin 25 26,3 26,3

Erkek 70 73,7 100,0

Toplam 95 100,0

Ankete katilan miihendislerin %26,3’linii (25 kisi) kadin miihendisler,
%73,7’sini (70 kisi) ise erkek miihendisler olusturmaktadir. Orneklememizde

erkeklerin bayanlardan daha fazla oldugu goriilmektedir.

Tablo 12: Miihendislerin Tecriibeye Gore Dagilim.

Tecriibe Siklik Yiizde Kiimilatif Yiizde
0-5 wyil 27 28,4 28,4
6-10 y1l 21 22,1 50,5
11-15y1l 6 6,3 56,8
16-20 y1l 12 12,6 69,5
21 yil ve Ustii 29 30,5 100,0
Toplam 95 100,0

Ankete katilan miihendislerin %28,4’1 (27 kisi) 0-5 yil araliginda, %22,1°1
(21 kisi) 6-10 y1l araliginda, %6,3’1 (6 kisi) 11-15 yas aralifinda, %12,6’s1 (12 kisi) 16-
20 yil araliginda, %30,5’i 21 yil ve iistii aralifinda yer almaktadir. Ankete katilan
mithendislerin %50,5°1 (48 kisi) biiyiikk ¢ogunlugu 5-10 yillik tecriibe araliginda yer
almaktadir bunun yaninda %30,5 ile (29 kisi) 21 yas ve iistil tecriibeye sahiptir buradan
anlasiliyor ki ankete katilan miihendislerin yaklasik 1/2°lik kismi 05-10 yillik tecriibe
sahip iken yaklagik olarak 1/3’1iik kismi ise 21 y1l ve {istii ile yiiksek tecriibeye sahiptir.

Tablo 13: Miihendislerin Medeni Durumlarina Goére Dagilimu.

Medeni Hal Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Evli 69 72,6 72,6

Bekar 26 27,4 100,0
Toplam 95 100,0

Ankete katilan miihendislerin %72,6’sin1 (69 kisi) evliler, %27,4’tinti (26
kisi) ise bekarlar olusturmaktadir. Orneklemimizde evli olan miihendislerin bekarlardan

daha fazla oldugu goriilmektedir.
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5 BOLUM

BULGULAR VE DEGERLENDIRME

5.1. Personel Giiclendirme ve Duygusal Zeka Arasindaki Korelasyon Analizi
Bulgular:

Bu caligmaya konu olan Karayollar1 5. Bolge Miidiirliigiinde Calisan
Miihendislerin personel giiclendirme ve duygusal zeka anketlerine verdikleri cevaplar

Pearson korelasyon testi ile incelenmis ve sonuglar Tablo 14 ’te gosterilmistir.

Tablo 14: Personel Gii¢clendirme ve Duygusal Zeka Arasindaki Korelasyon Analizi Bulgular:

N:95 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1- Kendini Motive r . 582" | 532" | -,259" | ,281™"| ,789™ | ,462™"| ;540" | ,381" | ,208"| ,491
Edebilme Sig. (2-ailed) 0,000 | 0,000| 0,011 0,006 0,000 0,000 0,000| 0,000 0,043| 0,000
2- Kendini Duygularmin | . 4277 | -,2027 | 4837 ;7427 509 | 5407 | ,452""| 0,176 | ,519
Farkinda Olmak Sig. (2-ailed) 0,000 0,05| 0,000| 0,000 0,000 0,000| 0,000 0,089 | 0,000
r 233" ,266™ | ,719™ | ,388™| ,404™| 299" | 292" | ,437™
3- Sosyal Beceriler - - 1
Sig. (2-ailed) 0,023 0,009 | 0,000 0,000| 0,000| 0,003 0,004 | 0,000
4- Kendi Duygularni r . -0,09| 0,203| -0,01| -0,04| -0,21] -0,15 -0,11
Yonetme Sig. (2-ailed) 0,38| 0,323 0,915 0,734 0,304 | 0,147 | 0,296
r 527" ,366™| 0,103 | 0,079| -0,11| 0,123
5- Empati - - 1
Sig. (2-ailed) 0,000 [ 0,000 0,322 0,446 | 0,305 0,234
r 578" | 571" ,399™| 0,183 ,530™
6- Genel Duygusal Zeka - - 1
Sig. (2-ailed) 0,000 | 0,000 0,000| 0,076 | 0,000
r 5937 | 4977 | 2647 | ,729™
7- Anlam - - 1
Sig. (2-ailed) 0,000 0,000| 0,01 0,000
r 567 | 395" | ,783™
8- Yetkinlik - - 1
Sig. (2-ailed) 0,000 | 0,000 | 0,000
) r 482" | 839"
9- Ozerklik : ; 1
Sig. (2-ailed) 0,000 | 0,000
r 7357
10- Etki . . 1
Sig. (2-ailed) 0
11- Genel Personel r 1
Giiglendirme Sig. (2-ailed)

**_Correlation is significant at the p<0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the p<0.05 level (2-tailed)
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Korelasyon analizinde, (-1) ile (+1) arasinda deger alan korelasyon
katsayisinin (r) mutlak biiytikligi, iki degisken arasindaki iliskinin diizeyini; rakamlarin
isareti (pozitif ya da negatif) ise iliskinin yoniinii belirlemektedir. Korelasyon

katsayisinin yorumu su sekilde yapilmaktadir (Nakip, 2003: 322):

® %0 ise “iliski yok”,

¢ %01-9%10 ise “cok zay1f iliski”,

® %11-%20 ise “nispeten “¢ok zayif iligki”,
® 9021-%30 ise “zayif iligki”,

¢ %31-%40 ise “zay1f iligki”,

¢ %41-%50 ise “cok az zayif iligki”,

® %51-%60 ise “cok az giiglii iligki”,

® %61-%70 ise “nispeten giiclii iliski”,

® %71-%80 ise “gli¢lii iligki”,

¢ %81-%090 ise “nispeten ¢ok gliclii iligki”
¢ %091-%100 ise “¢ok giiclii iligki”

Bu calismada duygusal zeka seviyeleriyle personel giiclendirme arasindaki
iligkiler oncelikle Pearson’s Korelasyon Katsayisi ile arastirilmistir. Bununla birlikte
duygusal zekanin; kendini motive etme (1), kendi duygularinin farkinda olma (2),
sosyal beceriler (3), kendi duygularin1 yonetme (4), empati (5), genel duygusal zeka (6)
ve Personel giiclendirmenin Anlam (7), Yetkinlik (8), Ozerklik (9), Etki (10) ve Genel
Personel Gii¢lendirme (11) olmak iizere toplamda 11 degisken arasindaki ikili iliskiler

de Tablo 14’°te gosterilmektedir. edilen sonuglar degerlendirildiginde

Karayollar1 5. Bolge miidiirligiinde ¢aligan mithendislerin “Kendini Motive
Edebilme” ile ilgili sahip oldugu skorlarin diger degiskenlerle arasindaki iligkilerin:
Kendi duygularinin farkinda olmakla ¢ok az giiclii, pozitif ve anlamli (r=0.582,
p<0.01); sosyal becerilerle ¢ok az gii¢lii, pozitif ve anlamli (r=0.532, p<0.01); kendi
duygularin1 yonetmeyle zayif, negatif ve anlamli (r= -0.259, p<0.05); empati ile zay1f,
pozitif ve anlaml1 (r=0.281, p<0.01); genel duygusal zeka ile gii¢lii, pozitif ve anlamli
(r=0.789, p<0.01); Personel gii¢clendirmeyle alakali olarak “anlam” ile ¢ok az zayif,
pozitif ve anlamli (r=0.462, p<0.01); yetkinlik ile ¢ok az giiclii, pozitif ve anlamli
(r=0.540, p<0.01); ozerklik ile zay1f, pozitif ve anlamli (r=0.381, p<0.01); etki ile zayif,
pozitif ve anlamli (r= 0.208; p<0.05) ve son olarak genel personel gii¢glendirme durumu

ile ¢ok az zayif, pozitif ve anlamli (=0.491, p<0.01) oldugu goriilmektedir.
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Ikinci degisken olan “Kendi Duygularinin Farkinda Olmak” ile ilgili
skorlara baktigimizda; sosyal becerilerle cok az zayif iliski, pozitif ve anlamli (1:0.427,
p<0.01); kendi duygularmi yonetme ile zayif iliski, negatif ve anlamli (r:-0.202,
p<0.05); empati ile ¢cok az zayif, pozitif ve anlamli (r:0.483, p:<0.01); genel duygusal
zeka ile giiclii iliski, pozitif ve anlamli (1:0.742, p<0.01); anlam ile ¢ok az giiglii iliski,
pozitif ve anlamli (r:0.509, p<0.01); Yetkinlik ile ¢ok az giiglii iliski, pozitif ve anlamli
(r:0.540, p:0.01); Ozerklik ile ¢cok az giiclii iliski, pozitif ve anlamli (r:0.452, p:0.01);
Etki ile iliski bulunmamaktadir. Personel gii¢clendirme ile ¢ok az zayif iliski, pozitif ve
anlamli (r:0.519, p:0.01).

Ugiincii degisken olan “Sosyal Beceriler” ile ilgili skorlara baktigimizda;
kendini motive edebilme ile ¢ok az gii¢lii iliski, pozitif ve anlamli (r:0.532, p:0.01);
kendi duygularmin farkinda olmak ile ¢ok az zayif iliski, pozitif ve anlaml (r:0.427,
p<0.01); kendi duygularin1 yonetme ile zay1f iliski, negatif ve anlamli (r:0.202, p:0.05);
empati ile zayif iliski, pozitif ve anlamli (1:0.266, p:0.01); genel duygusal zeka ile giiclii
iligki, pozitif ve anlami (r:0.719 p:0.01); anlam boyutu ile zayif iliski, pozitif ve anlamli
(r:0.388, p:0.01); yetkinlik ile ¢ok az zayif iliski, pozitif ve anlamli (r:0.404, p:0.01);
ozerklik ile zayif iligki, pozitif ve anlamli (1:0.299, p:0.01), etki ile zayif iliski, pozitif
ve anlaml (1:0.292, p:0.01); personel giiclendirme ile ¢ok az zayif iliski, pozitif ve
anlamli (r:0.437, p:0.01);

Doérdiincii degisken olan “Kendi Duygularini Yonetme” ile ilgili skorlara
baktigimizda; kendini motive edebilme ile zayif iliski, negatif ve anlamli (1:0.259,
p:0.05); kendi duygularinin farkinda olmak ile zayif iliski, negatif ve anlamli (r:0.202,
p:0.05); sosyal beceriler ile zayif iliski, negatif ve anlamli (r:0.233, p:0.05); diger
boyutlarla iliski kurulamamistir, kurulan iliski de negatif oldugundan bu boyut

gecersizdir.

Besinci degisken olan “Empati” ile ilgili skorlara baktigimizda; kendini
motive edebilme ile zay1f iliski, pozitif ve anlamli (1:0.281, p:0.01); kendi duygularinin
farkinda olmak ile ¢ok az zayif iliski, pozitif ve anlamli (r:0.483, p:0.01); sosyal
beceriler ile zay1f iliski, pozitif ve anlamli (r:0.266, p:0.01); genel duygusal zeka ile cok
az gicli iliski, pozitif ve anlamh (1:0.527, p:0.01); anlam ile zayif iliski, pozitif ve
anlaml (1:0.366, p:0.01); personel giiglendirmenin anlam boyutu ile iliski oldugu diger

boyutlart ile iligki kurulamamastir.
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Altinc1 boyut olan “Genel Duygusal Zeka” ile ilgili skorlara baktigimizda;
kendini motive edebilme ile giiglii iliski, pozitif ve anlamli (r:0.789, p:0.01); kendi
duygularmin farkinda olmak ile giiglii iliski, pozitif ve anlamli (1:0.742, p:0.01); sosyal
beceriler ile giiclii iliski, pozitif ve anlamli (r:0.719, p:0.01); empati ile ¢cok az giiclii
iligki, pozitif ve anlamli (r:0.527, p:0.01); anlam ile ¢ok az giiglii iliski, pozitif ve
anlamli (1:0.578, p:0.01); yetkinlik ile ¢cok az giiclii iliski, pozitif ve anlamlt (1:0.571,
p:0.01); ozerklik ile zayif iligki, pozitif ve anlamh (r:0.399, p:0.01); personel
giiclendirme ile ¢ok az gii¢lii, pozitif ve anlamli (r:0.530, p:0.01).

Korelasyon analizi iki farkli degisken arasindaki iliskinin yonii ve siddeti
hakkinda bilgi edinebilme imkani vermektedir bu baglamda personel giiglendirme ve
duygusal zeka arasindaki korelasyon iligskisinden elde edilen bulgular tablo 14°te

ayrintili olarak verilmistir.

Genel olarak degerlendirme yapilacak olursa elde edilen skorlar dikkate
alindiginda duygusal zekanin “kendini motive edebilme”, ‘“sosyal beceriler”
boyutlariin personel giiclendirmenin biitiin boyutlariyla pozitif yonde ve anlamli iligki
icinde olduklar1 en yiiksek skorun ise “kendini motive edebilme” ve “yetkinlik”
boyutlart arasinda ¢ok az giiclii, pozitif ve anlamli (r=0.540, p<0.01) oldugu gorilmiis,
“kendi duygularinin farkinda olmak” ve “genel duygusal zeka” boyutlarinin personel
giiclendirmenin “etki” boyutu hari¢ diger boyutlarla pozitif yonde ve anlamli iligki
icinde olduklar1 en yiiksek skorun ise “genel duygusal zeka” ve “anlam” boyutlar
arasinda ¢ok az gii¢lii, pozitif ve anlamli (r=0.578, p<0.01) oldugu goriilmiis, bu da
kisinin tiim engellere, basarisizliklara karsin basariya odaklanabilme ve hedefine
ulagmak iizere degisimi kabullenebilme becerisi ile isini yapabilme yetenegine ve
diizeyine sahip olmasi, inan¢ ve degerleri ile yaptig1 iste kendinden beklenen gorev
amagclarinin uyumlu olmasi, davranislarinda karar verebilme ve davranis degistirebilme
giiciine sahip olma, yaptig1 islerin basarilmasinda davraniglarinin farklilik yaratmasi

derecesine sahip oldugu sonucuna varilmaktadir.

5.1.1 Personel Giiclendirme Yaklasim Boyutlarma Iliskin Korelasyon Analiz
Bulgular:

Personel giiglendirme yaklasimi boyutlarinin aralarindaki iliskilerin yonii ve
derecesini belirlemek {izere yapilan pearson korelasyon analizine iligkin bulgular tablo

15’te yer almaktadir
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Tablo 15: Personel Gii¢clendirme Yaklasimi Boyutlarina fliskin
Korelasyon Analizi Bulgular:

N:95 Anlam Etki Yetkinlik Ozerklik
Anlam 1 2647 ,593** A97**
Etki 1 ,395** ,482**
Yetkinlik 1 ,5B67**
Ozerklik 1
* (p<0,05) ** (p<0,01)
Degiskenler arasindaki iligkiyi incelemek {izere yapilan korelasyon

analizinde, korelasyon katsayisinin aldigi deger ve anlam diizeyleri tablo 14‘de
yansitilmistir. Tabloya bakildiginda pozitif yonde en yiiksek derecede anlamli iligkinin
“yetkinlik” ve “6zerklik” degiskenleri arasinda (r=567; p<0,01) oldugu goriilmektedir.
Tablo 15°te ortaya ¢ikan iligkilerin bazilarma baktigimizda; “Anlam” ve “Ozerklik”
islevi arasinda ¢ok az zayif iliski (,497); “Etki” ve “Ozerklik” islevi arasinda ¢ok az
zayif iligski (,482) ve “Etki” ve “Yetkinlik” iglevi arasinda zayif iligski (,395) oldugu
(p<0,01) saptanmastir.

5.1.2 Duygusal Zeka Yaklasimi Boyutlarina iliskin Korelasyon Analiz Bulgular

Duygusal zeka yaklagimi boyutlarinin aralarindaki iligkilerin yoni ve
derecesini belirlemek {izere yapilan pearson korelasyon analizine iliskin bulgular tablo

16°da yer almaktadir.

Tablo 16: Duygusal Zeka Yaklasimi Boyutlarina iliskin Korelasyon
Analizi Bulgular:

Kendini D Ken?'?l'nm Sosval Kendi
N:95 Motive uyguia Y Duygularin1 | Empati
. Farkinda Beceriler .
Edebilme Yonetme
Olmak

Kend_lnl Motive 1 582" 532% - 250% 281%*
Edebilme
Kendini Duygularinin o Y o
Farkinda Olmak 1 A21 202 483
Sosyal Beceriler 1 -,233* ,266**
K?ndi Duygularim 1 -0,09
Y Onetme
Empati 1

* (p<0,05) ** (p<0,01)
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Degiskenler arasindaki iligskiyi incelemek {izere yapilan korelasyon
analizinde, korelasyon katsayisinin aldigt deger ve anlam diizeyleri tablo 16°da
yansitilmistir. Tabloya bakildiginda pozitif yonde en yiiksek derecede anlamli iliskinin
“kendini motive edebilme” ve “kendi duygularmin farkinda olmak” degiskenleri
arasinda (r=,582; p<0,01) oldugu goriilmektedir. Tablo 16’da ortaya g¢ikan iliskilerin
bazilarina baktigimizda; “kendini motive edebilme” ve “sosyal beceriler” islevi arasinda
cok az giicli iliski (,532); “kendi duygularimin farkinda olmak™ ve “empati” islevi
arasinda ¢ok az zayif iliski (,483) ve “kendi duygularinin farkinda olmak” ve “sosyal
beceriler” iglevi arasinda zayif iliski (,395) oldugu (p<0,01) saptanmistir. Duygusal
zekanin “kendi duygularin1 yonetme” boyutu negatif yonde oldugundan dolay: dikkate

alinmamis ve yorumlanmaya deger bulunmamastir.
5.2. Regresyon Analizi

Arastirmanin ana hipotezine gore Personel Gii¢lendirme ile duygusal zeka
arasinda pozitif yonde ve anlamli iliski vardir. Bu hipotezi test etmek iizere duygusal
zekanin boyutlart olan; kendini motive edebilme, kendi duygularinin farkinda olmak,
sosyal beceriler, kendi duygularmi yonetme, empati ve personel giiglendirmenin
boyutlart olan; anlam, etki, Ozerklik, yetkinlik boyutlar1 arasindaki korelasyon
tablosunda elde edilen bulgulara gore ileriye dogru eliminasyon yontemine gore

regresyon analizi yapilmis elde edilen sonuglar tablolar seklinde asagida verilmistir.

5.2.1. Duygusal Zekanin Boyutlar1 ve Personel Gii¢lendirmenin Anlam Boyutu

iliskisi

Aragtirmanin H1 hipotezi Personel Gili¢lendirmenin Anlam boyutu ile
duygusal zeka iliskisini test etmeye yonelik olup, kisinin kendi duygularinin farkinda
olmasi, kendi duygularin1 yonetebilmesi, kendini motive edebilmesi, empati gdstermesi
ve sosyal becerilere sahip olmasinin personel giiclendirmenin anlam boyutu ile olumlu

yonde bir degisim ortaya cikartacagini 6ne siirmektedir.

H1 hipotezini test etmek tlizere gerceklestirilen ileriye dogru eliminasyon
yontemine dayali regresyon analizi sonucunda elde edilen bulgular Tablo 17'de yer
almaktadir. Bulgular incelendiginde personel giliglendirmenin Anlam boyutunu
aciklayan duygusal zeka boyutunun kisinin kendi duygularinin farkinda olmasi oldugu

gorilmektedir. Bu boyut personel giigclendirmenin Anlam boyutundaki degisimin
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.251’ini agiklamaktadir. Duygusal zeka boyutuna iliskin katsayilar dikkate alindiginda
personel giiclendirmenin Anlam boyutunu etkilemede “Kisinin Kendi Duygularinin
Farkinda Olmas1” etkili olmustur (f=.509; t=5.702; p=.000). Elde edilen regresyon
denklemi i¢in saptanan F degeri 32.515 olup bu deger .000 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 17: Personel Gii¢lendirmenin Anlam Boyutu ve Duygusal Zekanin
Boyutlar1 Arasindaki Iliski

Regresyona Giren

Duygusal Zeka B t p AdsR?| F P
Boyutlar

Kisinin Kendi

Duygularinin 509 5.702 .000 251 132.515/.000

Farkinda Olmasi

Regresyona Girmeyen

Duygusal Zeka B t p
Boyutlarn

Kendini Motive

Edebilme 0.219 1.911 0.059
Sosyal Beceriler 0.149 1.446 0.152
Kendi Duygularm 0150 | 1682 | 0.096
Yonetme

Empati 0.143 1.464 0.147

5.2.2. Duygusal Zekanin Boyutlari ve Personel Gii¢clendirmenin Etki Boyutu iliskisi

Arastirmanin  H2 hipotezi Personel Gli¢lendirmenin Etki boyutu ile
duygusal zeka iliskisini test etmeye yonelik olup, kisinin kendi duygularinin farkinda
olmasi, kendi duygularini1 yonetebilmesi, kendini motive edebilmesi, empati gostermesi
ve sosyal becerilere sahip olmasinin personel giiglendirmenin anlam boyutu ile olumlu

yonde bir degisim ortaya ¢ikartacagini one siirmektedir.

H2 hipotezini test etmek iizere gerceklestirilen ileriye dogru eliminasyon
yontemine dayali regresyon analizi sonucunda elde edilen bulgular Tablo 18'de yer
almaktadir. Bulgular incelendiginde personel giliclendirmenin Etki boyutunu agiklayan
duygusal zeka boyutunun “Sosyal Beceriler” oldugu goriilmektedir. Bu boyut personel
giiclendirmenin Etki boyutundaki degisimin .075’ini agiklamaktadir. Duygusal zeka
boyutuna iligkin katsayilar dikkate alindiginda personel giiclendirmenin Etki boyutunu
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etkilemede Sosyal Beceriler boyutu etkili olmustur (f=.292; t=2.939; p=.004). Elde
edilen regresyon denklemi i¢in saptanan F degeri 8.639 olup bu deger .004 diizeyinde

anlamlidir.

Tablo 18. Personel Giiclendirmenin Etki Boyutu Ile ve Duygusal Zekanin
Boyutlar1 Arasindaki Iliski

Regresyona Giren

Duygusal Zeka [} t p AdsR*| F P
Boyutlar
Sosyal Beceriler 292 2.939 .004 .075 |8.639|.004

Regresyona Girmeyen

Duygusal Zeka [} t p
Boyutlarn

Kendini Motive

Edebilme .033 248 .805
Kisinin Kendi

Duygularinin 161 1.212 229

Farkinda Olmasi

Wendi Duygularim 073 | -0.713 | .478
Yonetme
Empati -.269 -2.403 .018

5.2.3. Duygusal Zekanin Boyutlar1 ve Personel Giiclendirmenin Ozerklik Boyutu
Mliskisi

Arastirmanin H3 hipotezi Personel Gii¢lendirmenin Ozerklik boyutu ile
duygusal zeka iligkisini test etmeye yonelik olup, kisinin kendi duygularinin farkinda
olmasi, kendi duygularin1 yonetebilmesi, kendini motive edebilmesi, empati gostermesi
ve sosyal becerilere sahip olmasinin personel giiclendirmenin anlam boyutu ile olumlu

yonde bir degisim ortaya ¢ikartacagini one siirmektedir.

H3 hipotezini test etmek iizere gerceklestirilen ileriye dogru eliminasyon
yontemine dayali regresyon analizi sonucunda elde edilen bulgular Tablo 19'da yer
almaktadir. Bulgular incelendiginde personel giiclendirmenin Ozerklik boyutunu
aciklayan duygusal zeka boyutunun kisinin kendi duygularinin farkinda olmasi oldugu

gorilmektedir. Bu boyut personel giliclendirmenin 6zerklik boyutundaki degisimin
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.196’s1n1 agiklamaktadir. Duygusal zeka boyutuna iliskin katsayilar dikkate alindiginda
personel giiclendirmenin &zerklik boyutunu etkilemede kisinin kendi duygularinin
farkinda olmasi boyutu etkili olmustur (f=.452; t=4.887; p=.000). Elde edilen regresyon
denklemi i¢in saptanan F degeri 23.885 olup bu deger .000 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 19. Personel Giiclendirmenin Ozerklik Boyutu ile ve Duygusal
Zekanin Boyutlar1 Arasindaki iliski

Regresyona Giren

Duygusal Zeka [} t p AdsR?| F P
Boyutlar

Kisinin Kendi

Duygularinin 452 4.887 .000 196 |23.885/.000

Farkinda Olmasi

Regresyona Girmeyen

Duygusal Zeka B t p
Boyutlarn

Kendini Motive

Edebilme 141 1.147 254
Sosyal Beceriler .099 .895 373
Kfndi Duygularim 021 993 804
Yonetme

Empati -.190 -1.810 074

5.2.4. Duygusal Zekanin Boyutlar1 ve Personel Giiclendirmenin Yetkinlik Boyutu
Mliskisi

Arastirmanin H4 hipotezi Personel Giiglendirmenin Yetkinlik boyutu ile
duygusal zeka iligkisini test etmeye yonelik olup, kisinin kendi duygularinin farkinda
olmasi, kendi duygularini1 yonetebilmesi, kendini motive edebilmesi, empati gostermesi
ve sosyal becerilere sahip olmasinin personel giiclendirmenin anlam boyutu ile olumlu

yonde bir degisim ortaya ¢ikartacagini one siirmektedir.

H4 hipotezini test etmek iizere gerceklestirilen ileriye dogru eliminasyon
yontemine dayali regresyon analizi sonucunda elde edilen bulgular Tablo 20'de yer
almaktadir. Bulgular incelendiginde personel giiclendirmenin yetkinlik boyutunu

aciklayan duygusal zeka boyutunun kisinin kendi duygularimin farkinda olmasi ve
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kisinin kendini motive edebilmesi oldugu goriilmektedir. Bu boyutlar personel
giiclendirmenin yetkinlik boyutundaki degisimin .382’sini ag¢iklamaktadir. Duygusal
zeka boyutuna iliskin katsayilar dikkate alindiginda personel giigclendirmenin yetkinlik
boyutunu etkilemede kisinin kendi duygularinin farkinda olmasmin (f=.442; t=4.045;
p=.000). kisinin kendini motive edebilmesine oranla (p=.341; t=3.420; p=.001) daha
giiclii bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Elde edilen regresyon denklemi igin
saptanan F degeri 20.366 olup bu deger .000 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 20. Personel Giiclendirmenin Yetkinlik Boyutu fle ve Duygusal
Zekanin Boyutlar Arasindaki Iliski

Regresyona Giren

Duygusal Zeka [ t p AdsR?| F P
Boyutlar:

Kisinin Kendi

Duygularimin 442 4.045 .000 .382 |20.366 |.000

Farkinda Olmasi

Kendini Motive

Edebilme 341 3.420 .001
Regresyona Girmeyen

Duygusal Zeka [ t p
Boyutlar:

Sosyal Beceriler .148 1.530 130
Kendi Duygularin: 147 | 1761 | 082
Yonetme

Empati -.219 -2.398 .019

5.2.5. Duygusal Zekanin Boyutlari ve Personel Giiclendirme Boyutu liskisi

Aragtirmanin H5 hipotezi Personel Giiclendirme boyutu ile duygusal zeka
iligkisini test etmeye yonelik olup, kisinin kendi duygularinin farkinda olmasi, kendi
duygularint yonetebilmesi, kendini motive edebilmesi, empati gostermesi ve sosyal
becerilere sahip olmasinin personel giliglendirme ile olumlu yonde bir degisim ortaya

cikartacagini 6ne siirmektedir.

H5 hipotezini test etmek iizere gerceklestirilen ileriye dogru eliminasyon
yontemine dayali regresyon analizi sonucunda elde edilen bulgular Tablo 21'de yer
almaktadir. Bulgular incelendiginde personel giiglendirme boyutunu agiklayan duygusal

zeka boyutunun kisinin kendi duygularinin farkinda olmasi ve sosyal beceriler oldugu
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goriilmektedir. Bu boyutlar personel giiclendirme boyutundaki degisimin .311’ini
aciklamaktadir. Duygusal zeka boyutuna iliskin katsayilar dikkate alindiginda personel
giiclendirme boyutunu etkilemede kisinin kendi duygularmin farkinda olmasinin
(B=.406; t=4.291; p=.000). sosyal becerilere oranla (p=.264; t=2.785; p=.000) daha
giiclii bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Elde edilen regresyon denklemi igin
saptanan F degeri 22.225 olup bu deger .000 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 21. Personel Giiclendirme Boyutu ile ve Duygusal Zekanin Boyutlari
Arasindaki Tliski
Regresyona Giren
Duygusal Zeka B t p AdsR? F P
Boyutlar
Kisinin Kendi
Duygularinin Farkinda 406 4.291 .000 311 (22.225(.000
Olmasi
Sosyal Beceriler .264 2.785 .006
Regresyona Girmeyen
Duygusal Zeka B t p
Boyutlar
Kendini Motive
Edebilme .206 1.833 .070
Kfndl Duygularim 061 700 486
Yonetme
Empati -.184 -1.915 .059

Personel gliglendirme boyutlar1 ve duygusal zeka boyutlar1 arasindaki
regresyon analizine genel olarak bakildiginda; duygusal zekanin “Kisinin Kendi
Duygulariin Farkinda Olmas1” personel giiclendirmenin “anlam, 6zerklik, yetkinlik ve
Personel Gii¢lendirme” boyutlari ile pozitif yonde ve anlamh biri iliski i¢inde oldugu
goriilmiis, duygusal zekanin “Sosyal Beceriler” boyutu ise personel gii¢clendirmenin
“etki” ve “personel giiclendirme” genel boyutu ile iligki i¢inde oldugu, iliskiye en az
giren boyut ise duygusal zekanin “Kendini Motive Edebilme” boyutu oldugu ve
personel giiclendirmenin “yetkinlik” boyutu ile pozitif yonde ve anlamli iligki iginde
oldugu gorilmistiir. Duygusal zekanin “Kendi duygularini yonetme” ve “empati”

boyutu personel giiglendirmenin hig¢bir boyutu ile iliskiye girmedigi goriilmiistiir.
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SONUC VE ONERILER

Aragtirmanin amaci personel giiglendirme ile duygusal zekanin arasindaki
iliskiyi test etmeye yonelik olup; kisinin kendi duygularmin farkinda olmasi, kendi
duygularint yonetebilmesi, kendini motive edebilmesi, empati gdstermesi ve sosyal
becerilere sahip olmasinin personel giiclendirme boyutlarinda olumlu yonde bir degisim

saglayacagini 6ne siirmektedir.

Basarili  bir giiclendirme, ¢alisanlarin  verimliligini  artiracak, is
sonuglarindan sorumlu olan astlarin yetki ve sorumluluklarini belirleyerek kendilerini
gelistirmelerini saglayacaktir. Giiglendirme sayesinde oOrgiitlerde verim artisi, maliyet
diisiisii ve daha 6nemlisi karar verme siirecinde meydana gelen kisalma sayesinde, hizla
degisen dis c¢evre kosullarina daha kolay uyum saglayabilmek miimkiin olur (Geng,
2010:225). Bu aciklama 1s18inda degerlendirildiginde duygusal zekanin personel

giiclendirme iizerinde pozitif yonde ve olumlu bir katkisinin olacagi diisiiniilmektedir.

Yukaridaki agiklamalar dogrultusunda Karayollarinda ¢alisan miihendislerin
duygusal zeka ve personel gliglendirme anketine verdikleri cevaplar analiz edildiginde
HI1, H2, H3, H4 ve HS hipotezlerinde duygusal zekanin personel gii¢lendirme iliskisi
tespit edilmistir. Analizlere bakildiginda duygusal zekanin kendi duygularinin farkinda
olmak boyutu personel giiglendirmenin anlam, o6zerklik, yetkinlik ve personel
giiclendirmenin genel boyutu ile anlamli ve pozitif bir iliski igerisinde oldugu

goriilmiistiir buradan hareketle

Anlam boyutuna bakildiginda insan kaynagmin inanclari, degerleri ve
yaptig1 iste kendisinden beklenen gorev amacglarinin uyumlu olmasi ve isinin bir deger
tagimasidir seklindeki agiklamanin analiz sonuglarinda anlamli ve pozitif yonde ¢ikan
kendi duygularinin farkinda olmak boyutunun arttik¢a anlam boyutunun paralel olarak
artacagini gostermektedir. Bu durum giiglendirilecek personelin duygusal zekasinin
yiiksek olmast basariy1 arttiracagini gostermektedir. Bu durumda giiclendirilecek

personelin duygusal zekasinin yiiksek olmasi basariy1 arttiracaktir.

Ozerklik boyutuna bakildiginda insan kaynagmin kendisinin karar
verebilmesi ve gerektiginde bu davramiglart degistirebilme giicline sahip olmasidir
seklindeki agiklamanin analiz sonuclarinda anlamli ve pozitif yonde c¢ikan kendi

duygularinin farkinda olmak boyutunun arttikca o6zerklik boyutunun paralel olarak

73



artacagini gostermektedir. Bu durumun gii¢lendirilmis personelin duygusal zekasinin
yiilksek olmasi bagariy1 arttiracagini desteklemektedir. Bu durumda gii¢lendirilecek

personelin duygusal zekasinin yiiksek olmasi basariy1 arttiracaktir.

Yetkinlik boyutuna bakildiginda insan kaynaginin isini yapabilme
yetenegine ve dilizeyine sahip olmasi bagka biri ifadeyle insan kaynaginin isini ve is
ortamini sekillendirmek istemesi ve buna yetisinin olmas1 seklindeki agiklamanin analiz
sonuglarinda anlamli ve pozitif yonde c¢ikan kendi duygularmin farkinda olmak
boyutunun arttik¢a 6zerklik boyutunun paralel olarak artacagini gostermektedir. Bu
durumun giliclendirilmis personelin duygusal zekasmnin yiiksek olmasi basariy1

arttiracagini desteklemektedir.

Etki boyutuna bakildiginda insan kaynaginin islerin basarilmasinda
davraniglarinin  farklilik yaratma derecesidir. Bireyin oOrgiitsel sonuclar iizerindeki
etkisini ifade etmektedir seklindeki agiklamanin analiz sonuglarinda anlamli ve pozitif
yonde ¢ikan kendi duygularinin farkinda olmak boyutunun arttik¢a 6zerklik boyutunun
paralel olarak artacagini gostermektedir. Bu durumun giiclendirilmis personelin

duygusal zekasinin yiiksek olmasi basariy1 arttiracagini desteklemektedir.

Yapilan korelasyon analizine bakildiginda personel giiclendirmenin
boyutlart ile duygusal zeka boyutlar1 arasinda genel olarak pozitif yonde ve anlamli
korelasyon tespit edilmis bu da duygusal zekasi yiiksek olan insan kaynaginin basarisini

arttiracaginin varsayimmini destekler niteliktedir.

Duygusal zekanin kendini motive edebilme boyutunun personel
gliclendirmenin alt boyutlar1 arasindan yetkinlik boyutu ile pozitif yonde en yiiksek
korelasyona girdigi (.540, 0.01), diger boyutlarla da pozitif yonde ve anlamli korelasyon
iligkisine girdigi tespitinden hareketle duygusal zekasi yiiksek is kaynagmin isinde

kendinin daha gii¢lii hissedecegi sonucuna varilmaigtir.

Duygusal zekanin kendi duygularmin farkinda olmak boyutunun personel
giiclendirmenin alt boyutlar1 arasindan yetkinlik boyutu ile pozitif yonde en yliksek
korelasyona girdigi (.540, 0.01), diger boyutlardan anlam, 6zerklik ve genel personel
giiclendirme boyutlari ile pozitif yonde ve anlamli korelasyon iliskisine girdigi diger bir

boyut olan etki ile korelasyona girmedigi tespit edilmistir genel olarak korelasyon
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iligkisinin kurulmus olmasi duygusal zekasi yiiksek is kaynaginin isinde kendinin daha

giiclii hissedecegi sonucuna varilmistir.

Duygusal zekanin sosyal beceriler boyutunun personel giiclendirmenin alt
boyutlar1 arasindan yetkinlik boyutu ile pozitif yonde en yliksek korelasyona girdigi
(.404, 0.01), diger boyutlarla da pozitif yonde ve anlamli korelasyon iligkisine girdigi
tespitinden hareketle duygusal zekas: yiiksek is kaynaginin isinde kendinin daha giiclii

hissedecegi sonucuna varilmistir.

Duygusal zekanin empati boyutunun personel gili¢lendirmenin alt boyutlar
arasindan anlam boyutu ile pozitif yonde en yiiksek korelasyona girdigi (.366, 0.01),
diger boyutlarla korelasyon iligkisine girmedigi tespit edilmistir.

Genel duygusal zeka boyutunun personel giiglendirmenin alt boyutlari
arasindan anlam boyutu ile pozitif yonde en yiiksek korelasyona girdigi (.578, 0.01),
diger boyutlarla da pozitif yonde ve anlamli korelasyon iligkisine girdigi tespitinden
hareketle duygusal zekasi yiiksek is kaynagmin isinde kendinin daha gii¢lii hissedecegi

sonucuna varilmistir.

Duygusal zekanin kendi duygularini yonetme boyutu ile korelasyon

kurulmadig: tespit edilmistir.
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Oneriler:

Personel gliglendirmenin duygusal zeka ile iligkisinin arastirildigi bu
calismada Oneri olarak insan kaynagmin periyodik olarak egitim ve gelistirme
programlarina tabi tutulmasi gerektigi diinya genelindeki degisim ve gelisim gdsteren
yonetim anlayislarindan haberdar edilerek ¢alisma yasaminda kendini gii¢lii hissetmesi
saglanmalidir buradan hareketle personel giiclendirme uygulanacak insan kaynaginin

duygusal zeka egitimlerine katilmasi ve gelistirilmesi gerektigi sonucuna varilmistir.

Bu ¢alismanin tekrar edilmesi durumunda is doyumu ile iliskilendirilmesi
personel giiclendirme ve duygusal zeka iliskisinin daha da faydali neticeler verecegi

kanisina varilmistir. Bu durum akademik ¢alismalara katki saglayacaktir.

Bu caligsma ayrica farkli i yerlerinde diizenlenerek karsilastirmali olarak da
diizenlenebilecegi, bu durumun o is yerlerine ve literatiire fayda kazandiracag

inancindayiz.
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EK 1. DEMOGRAFIK BiLGILER, DUYGUSAL ZEKA, PERSONEL
GUCLENDIRMEYE AIT ENVANTER

Sayin Katilimet,

Bu anket; yiiksek lisans tezinde kullanilacak olup, sadece Karayollar1 5. Bolge
(Mersin) Miidiirliigi emrinde ¢aligmakta olan miihendisler tarafindan yanitlanmak iizere
hazirlanmistir. Her bir ifadenin altinda yer alan 6lgegi kullanarak sizin durumunuza en
uygun olani isaretleyiniz. Vereceginiz cevaplar bagka bir amacla kullanilmayacak olup isim
yazmaniza gerek yoktur.

Aragtirmanin basariya ulagmasinda vereceginiz cevaplar son derece dnemlidir.
Arastirmamiza katkilarinizi esirgemeyeceginizi umar ve katiliminiz i¢in simdiden tesekkiir
ederim.
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

11)

12)

13)

14)

15)

16)

17)

18)

19)

20)

Problemleri olan insanlara yakinlik gosteririm.

1) Hi¢bir Zaman | 2) Nadiren ‘ 3) Bazen ‘ 4) Cogunlukla ‘ 5) Her Zaman
Ihtiyaci olan kisilere yardim etmek igin elimden geleni yaparim.

1) Highir Zaman | 2) Nadiren  |3)Bazen | 4) Cogunlukla | 5) Her Zaman
Aci ¢eken insanlart gérmek beni mutsuz eder.

1) Hi¢bir Zaman | 2) Nadiren ‘ 3) Bazen ‘ 4) Cogunlukla ‘ 5) Her Zaman
Biri kirildiginda, o kisinin incindigini hemen anlarim.

1) Highir Zaman | 2) Nadiren  |3)Bazen | 4) Cogunlukla | 5) Her Zaman
Biriyle alay edildiginde, bundan rahatsiz olurum.

1) Hi¢bir Zaman ‘ 2) Nadiren ‘ 3) Bazen ‘ 4) Cogunlukla ‘ 5) Her Zaman
Telasly, sinirli, heyecanli biri benimle konusurken sabir ve hosgdriiyle dinlerim.

1) Higbir Zaman | 2) Nadiren 3)Bazen | 4) Cogunlukla | 5) Her Zaman
Bir kisinin diger bir kisi tarafindan ezildigini gormek beni ¢ok rahatsiz eder.

1) Higbir Zaman ‘ 2) Nadiren 3) Bazen ‘ 4) Cogunlukla ‘ 5) Her Zaman
Biri beni sinirlendirmeye bagladiginda, 6fkelenmek yerine neden boyle davrandigimi diigiiniiriim.
1) Hicbir Zaman | 2) Nadiren  |3)Bazen  |4) Cogunlukla | 5) Her Zaman
Biri bana giicendiginde bunu hemen anlarim.

1) Hi¢bir Zaman ‘ 2) Nadiren ‘ 3) Bazen ‘ 4) Cogunlukla ‘ 5) Her Zaman
Bir¢ok durumda insanlara ikinci bir sans veririm.

1) Hicbir Zaman | 2) Nadiren  |3)Bazen  |4) Cogunlukla | 5) Her Zaman
Birinin kendinden giigsiiz bir kisiye ya da varliga zarar verdigini gordiigiimde miidahale ederim.
1) Hi¢bir Zaman ‘ 2) Nadiren ‘ 3) Bazen ‘ 4) Cogunlukla ‘ 5) Her Zaman
Bana yonelik elestirileri kabullenmekte zorlanirim.

1) Highir Zaman | 2) Nadiren  |3)Bazen | 4) Cogunlukla | 5) Her Zaman
Bir problemi, kendiliginden ¢6ziilmesi i¢in, zamana birakirim.

1) Hi¢bir Zaman ‘ 2) Nadiren ‘ 3) Bazen ‘ 4) Cogunlukla ‘ 5) Her Zaman
Biri bana verdigi s6zde durmadiginda canim sikilir.

1) Highir Zaman | 2) Nadiren  |3)Bazen | 4) Cogunlukla | 5) Her Zaman

Beklenmedik problemler, dnemsiz de olsalar caninu sikarlar (Orn: sehir dis1 gorevlerde aracin
arizalanmasi)

1) Higbir Zaman ‘ 2) Nadiren ‘ 3) Bazen ‘ 4) Cogunlukla ‘ 5) Her Zaman
Birinin bana goziinii dikerek bakmasindan rahatsiz olurum.
1) Highir Zaman | 2) Nadiren  |3)Bazen | 4) Cogunlukla | 5) Her Zaman

Topluca yapilacak faaliyetlerde organizasyon sorumlulugunun bende olmasindan rahatsiz
olurum.

1) Hichir Zaman | 2) Nadiren  |3)Bazen | 4) Cogunlukla | 5) Her Zaman
Bir iddiay1 veya yarisi kaybettigimde ¢ok bozulurum.

|) Higbir Zaman | 2) Nadiren  |3)Bazen | 4) Cogunlukla | 5) Her Zaman
Olay ve kisiler kargisinda, duygularimin ne oldugunu kolayca degerlendiririm.

1) Hichir Zaman | 2) Nadiren  |3)Bazen | 4) Cogunlukla | 5) Her Zaman

Trafikte ya da bir sirada uzun bir siire beklemek gibi olaylar beni rahatsiz eder.
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21)

22)

23)

24)

25)

26)

27)

28)

29)

30)

31)

32)

33)

34)

35)

1) Higbir Zaman ’ 2) Nadiren ‘ 3) Bazen ’ 4) Cogunlukla ’ 5) Her Zaman

Cogu kisi duygularini benimle paylagsmaktan ¢ekinmez.

1) Highir Zaman | 2) Nadiren  |3)Bazen | 4) Cogunlukla | 5) Her Zaman
Kisiler benimle vakit gecirmekten hoglanirlar.

1) Highir Zaman | 2) Nadiren  |3)Bazen | 4) Cogunlukla | 5) Her Zaman
Miimkiin oldugunca sorumluluktan kagarim.

1) Highir Zaman | 2) Nadiren  |3)Bazen | 4) Cogunlukla | 5) Her Zaman
En hassa konularda bile hissettigim duygular1 kendime rahatga itiraf ederim.

1) Highir Zaman | 2) Nadiren  |3)Bazen | 4) Cogunlukla | 5) Her Zaman
Bir olaya tepki verdigimde, neden o sekilde davrandigimin farkindayimdir.

1) Highir Zaman | 2) Nadiren  |3)Bazen | 4) Cogunlukla | 5) Her Zaman
Sevdigim kisilerle olan iligkilerimi nasil gelistirebilecegimi diigtiniirim.

1) Hig¢bir Zaman | 2) Nadiren ‘ 3) Bazen ‘ 4) Cogunlukla ‘ 5) Her Zaman
Bir kigiden hoslanmadigimda, o insandan neden hoslanmadigimin sebeplerini bulmaya g¢aligirim.
1) Highir Zaman | 2) Nadiren  |3)Bazen | 4) Cogunlukla | 5) Her Zaman
Birisi beni huzursuz ettiginde, neden huzursuz oldugumu diisiiniiriim.

1) Hi¢bir Zaman ‘ 2) Nadiren ‘ 3) Bazen ‘ 4) Cogunlukla ‘ 5) Her Zaman
Isleri agirdan alirim.

1) Highir Zaman | 2) Nadiren  |3)Bazen | 4) Cogunlukla | 5) Her Zaman
Amaglarimi gergeklestirebilmek i¢in, hoslandigim seyleri yapmaktan vazgecerim.

1) Hi¢bir Zaman ‘ 2) Nadiren ‘ 3) Bazen ‘ 4) Cogunlukla ‘ 5) Her Zaman
Zor bir is karsisinda ¢ok heyecanlansam da gerekli 6n hazirliklar1 yaparim.

1) Highir Zaman | 2) Nadiren  |3)Bazen | 4) Cogunlukla | 5) Her Zaman
Uziilsem de, sevinsem de duygularimin islerimi engellemesine firsat vermem.

1) Higbir Zaman ‘ 2) Nadiren 3) Bazen ‘ 4) Cogunlukla ‘ 5) Her Zaman
Basarisizliklar ve hayal kirikliklar: ders alinmasi gereken olaylardir.

1) Highir Zaman | 2) Nadiren  |3)Bazen | 4) Cogunlukla | 5) Her Zaman
Isler iyi gitmese de kolay kolay yilmam.

1) Hi¢bir Zaman ‘ 2) Nadiren ‘ 3) Bazen ‘ 4) Cogunlukla ‘ 5) Her Zaman
Amacimin ne oldugunu unutmam.

1) Highir Zaman | 2) Nadiren  |3)Bazen | 4) Cogunlukla | 5) Her Zaman
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Isimle ilgili faaliyetler kisisel olarak benim i¢in anlamhdir.

1) Kesinlikle 5) Kesinlikle
katilmiyorum 2) Katilmiyorum | 3) Kararsizim | 4) Katiliyorum | katiliyorum
Isimi yapmak icin yeteneklerime giiveniyorum.

1) Kesinlikle 5) Kesinlikle
katilmiyorum 2) Katilmiyorum | 3) Kararsizim |4) Katiliyorum | katiliyorum
Isimi nasil yapacagimi belirlemede 6nemli 6zerklige sahibim

1) Kesinlikle 5) Kesinlikle
katilmiyorum 2) Katilmiyorum | 3) Kararsizim | 4) Katiliyorum | katiliyorum
Yapmakta oldugum is benim i¢in ¢ok 6nemlidir.

1) Kesinlikle 5) Kesinlikle
katilmiyorum 2) Katilmiyorum | 3) Kararsizim | 4) Katiliyorum | katiliyorum
Calistigim departmandaki faaliyetler lizerindeki etkim biiytiktiir.

1) Kesinlikle 5) Kesinlikle
katilmiyorum 2) Katilmiyorum | 3) Kararsizim | 4) Katiliyorum | katiliyorum
Islerimi yerine getirmek igin yeteneklerim konusunda kendimden eminim.

1) Kesinlikle 5) Kesinlikle
katilmiyorum 2) Katilmiyorum | 3) Kararsizim | 4) Katiliyorum | katiliyorum
Calistigim departmanda olanlar {izerinde biiyiik bir kontrole sahibim.

1) Kesinlikle 5) Kesinlikle
katilmiyorum 2) Katilmiyorum | 3) Kararsizim | 4) Katiliyorum | katiliyorum
Isimi nasil yapacagima kendim karar verebilirim.

1) Kesinlikle 5) Kesinlikle
katilmiyorum 2) Katilmiyorum | 3) Kararsizim | 4) Katiliyorum | katiliyorum
Isimi bagimsiz ve serbestce yapmada énemli firsatlara sahibim.

1) Kesinlikle 5) Kesinlikle
katilmiyorum 2) Katilmiyorum | 3) Kararsizim | 4) Katiliyorum | katiliyorum
Isim igin gerekli becerileri zaman i¢inde kazandim.

1) Kesinlikle 5) Kesinlikle
katilmiyorum 2) Katilmiyorum | 3) Kararsizim | 4) Katiliyorum | katiliyorum
Yaptigim is benim i¢in anlamlidir.

1) Kesinlikle 5) Kesinlikle
katilmiyorum 2) Katilmiyorum | 3) Kararsizim | 4) Katiliyorum | katiliyorum
Calistigim departmanda olanlar ilizerinde 6nemli etkiye sahibim.

1) Kesinlikle 5) Kesinlikle
katilmiyorum 2) Katilmiyorum | 3) Kararsizim | 4) Katiliyorum | katiliyorum
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