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ONSOZ

Gilinimiizde isletmelerin ayakta kalmalar1 ve basarili olmalarinda insan faktorii 6zel
bir Oneme sahiptir. Bilyiikk kiiclik tiim isletmelerde calisanlarin basar1 giidiisi,
motivasyonlar1 ve verimlilikleri organizasyonun basarisi ile yakindan iliskilidir. Saglik
sektorii ¢alisanlarmin ise mesleklerinin geregi olarak siirekli hastalarla ilgilenmeleri,
mesleki uygulamalarinin hastalarin yagamlar1 iizerinde geri doniilemez sonuglarinin
olabilecegini bilmeleri bunun yani sira ¢alistiklar1 6rgiitten kaynaklanan faktorlerin etkisi

ile tikkenmislik yasama riskleri yiiksektir.

Duygusal zekanin gelistirilebilecegini savunan bilim adamlarinin yapmis olduklari
calismalarin 1g18inda, hem kisisel hem de orgiitsel agidan yoneticilerin ve ¢alisanlarin bu
yetiyi kazanmalarinin, tiikkenmislik sendromlarinin daha az goriilmesini saglayacagi

beklenilmektedir.

Konu ile ilgili ¢calismalarim esnasinda baslangi¢ sathasindan itibaren her asamada
degerli katkilarimi1 esirgemeyerek bana destek olan, her ihtiyacim oldugunda geri
cevirmeden vakit ayiran, dinleyen ve c¢alismalarima 1s1ik tutan tez danismanim degerli

hocam sayin Yrd.Do¢.Dr. Mert AKTAS’a tesekkiirlerimi sunarim.

Yine goriis ve bilgilerini paylasarak her zaman yol gosteren hocalarim  Sayin
Prof.Dr.D.Tayyar SEN’e, Yrd.Do¢.Dr.Mehmet MIMAN’a ve Yrd.Dog.Dr.Selim
CAKMAKLTI’ya tesekkiirlerimi sunarim.

Ayrica, tez caligmami yaparken tesvik eden ve destek olan sevgili aileme, burada
isimlerini atladigim arkadaslarirma ve bu siirece katki saglamis olan tiim herkese

tesekkiirlerimi sunarim.



OZET

Bu c¢alismanin temel amaci yoneticilerin duygusal zekalari ile astlarinin
tilkkenmislikleri arasinda bir iliski olup olmadigini arastirmaktir. Duygusal zekanin
boyutlar1; duygusal farkindalik, basar1 odaklilik, degisime uyum saglama, kendini kontrol
etme, olumlu yaklasim, empati, organizasyonel farkindalik, ¢atisma yonetimi, yonlendirme
ve kogluk, etkileme, liderlik, takim ¢aligmasi olarak belirlenmistir. Tiikenmislik boyutlari
ise duygusal tiikenme, duyarsizlasma ve diisiik kisisel basar1 hissidir. Aragtirmaya saglik
sektorliinden 43 yonetici ve bunlara bagli olarak alt kademelerde calisan 372 hemsire
katilmistir. Toplanan veriler, SPSS programi yardimi ile regresyon analizi yontemiyle
analiz edilmis ve yoneticilerin duygusal zekd boyutlarmin ¢alisanlarin tilkenmisglik
diizeyleri ile ne derece iliskili oldugu arastirilmistir. Arastirma sonuglari, duygusal zeka
boyutlarmin, tikkenmisligi etkiledigini destekleyen kanitlar sunmaktadir. Bu sonuglara gore
duygusal zekas1 yiiksek yoneticiler ile ¢alisan astlarin daha az tiikenmislik yasayacaklari
beklenebilir. Dolayisiyla isletmelerin, yoneticilerin ve c¢alisanlarin duygusal zekalarini
gelistirebilecegi egitimler diizenlemesinin iggorenlerin tiikenmisliginin azaltilmasinda

etkili olacag1 beklenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Duygusal Zeka, Tiikenmislik, Yoneticilik, Hemsirelik



ABSTRACT

The primary objective of this study is to research whether or not there is a
relationship between the managers’ emotional intelligence and burnout of their
subordinates. The dimensions of emotional intelligence have been identified to include
emotional awareness, success orientation, adapting to change, self-control, positive
approach, empathy, organizational awareness, conflict management, orientation and
coaching, influence, leadership, and teamwork. On the other hand, the dimensions of
burnout include emotional exhaustion, depersonalization and personal accomplishment. A
total of 43 managers and 372 low-level nurses from health sector have participated in the
survey. The data gathered has been analyzed by employing regression analysis method
with the help of SPSS software; and the level of effect of intelligence dimensions of the
managers on the level of burnout of their subordinates has been inquired. The results of
survey provided some evidences supporting that the dimensions of emotional intelligence
relationship the burnout in the direction foreseen by this study. According to these results,
those managers with high level of emotional intelligence are expected to lead to less
burnout of subordinates. Accordingly, the study offers to the agenda of enterprises to
arrange training programmes dedicated to improving their employees’ emotional

intelligence.

Key Words: Emotional Intelligence, Burnout, Management, Nursing
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GIRIS

Cagimizdaki hizli teknolojik gelismelere paralel olarak is yasaminda ve oOrgiitsel
yapilarda da degisimler yasanmaktadir. Son zamanlarda yoOnetim ve insan kaynaklari
anlayisinda yasanan gelismeler orgiitlerin insan iizerine odaklanmasini saglamistir. Orgiitler
ayakta kalabilmek ve uzun vadede hedeflerine ulagabilmek igin, alaninda uzmanlasmis, takim
calismasinda uyumlu ve orgilitsel amaca hizmet edebilecek basar1 odakli ¢alisanlara ihtiyag
duymaktadirlar. Isletmelerin kurumsal hedeflerine ulasmasi, insan kaynaklarini biitiin yonleri
ile tiretime dahil eden, kisisel becerilerini her gegen giin artiran, gelecegi gorebilen yoneticiler

ile saglanabilir.

Bagarili bir yonetici, gorevlerini etkin ve verimli bir sekilde yapabilmek i¢in bir takim
nitelik ve Ozelliklere de sahip olmalidir. Kendi duygularinin farkinda olan ve duygularim
yonetebilen, kendine giivenen ve bagskalarina giiven verebilen, pozitif diisiinen ve empati
yapabilen, liderlik 6zelliklerine sahip yoneticiler ¢alistiklari isletmelerin basarisinda énemli bir
rol stlenir. Kurumlarin bilgi ve rekabet giicli yonetici ve ¢alisanlarin bilgi ve kapasitesine
esittir. Orgiitlerin bu amaca yonelik isgdrenlerin istihdaminda ise bilissel zekanin tek basina
yeterli olmadigi, bilissel zekanin duygusal zekd kavrami ile birlikte ele alinmasi gerektigi

gorlisli On plana ¢ikmaktadir.

Harvard Universitesinden Daniel Goleman (1998), yaptig1 arastirmalar ile duygusal
zeka kavraminin is yasamui lizerinde biiyiik etkileri oldugunu gosteren sonuglar elde etmistir.
Goleman (1998), duygusal zekay1r 6z biling, azim, dirtiilerini frenleme, bagskalarinin
duygularmi paylasabilme, ruh halini diizenleyebilme gibi 6zellikleri iceren bir zeka olarak

tanimlamaktadir.
Goleman’in (1995: 119) ifade ettigi gibi:

Duygularimiz, diisiinmek ve planlamak, uzak bir hedefe hazirlanmayi
devam ettirmek, sorunlart ¢ozmek gibi yeteneklerimizi engelledigi ya da
giiclendirdigi ol¢iide, dogustan gelen zihinsel yetilerimizi kullanma kapasitemizin
sumirlarim ¢izerek hayatta neler yapabilecegimizi belirler. Yaptigimiz ise, heves
ve keyifle —hatta uygun diizeyde bir kaygiyla- motive oldugumuz olgiide de bizi
basariya ulastirir. Iste duygusal zekd tam da bu anlamda temel bir yetenektir ve
diger tiim yeteneklerimizi, bileyerek ya da korelterek, derinden etkileyen bir
glictiir.



Duygusal zekanin, orgiitte gerekli olan basari faktorlerinin gelismesi yoniinde olumlu
farkliliklar ortaya koyabilecegi diistiniilmektedir. Bu basarilarin saglanmasi ve yonetici
konumundaki liderlerin farklilik yaratabilmesi i¢in duygusal zeka yeteneklerine ve liderlik
Ozelliklerine sahip olmalar1 gerekmektedir. Liderlerin kendi duygularinin farkinda olmasi, bu
duygularint kontrol edebilmesi, ¢alisanlarinin duygu ve gereksinimlerini anlayarak onlar
yapilan ise motive edebilmesi ve ¢alisanlarina agik olmasi onem arz etmektedir. Ciinkii
bireyler, telasli bir is yasami nedeniyle kendilerini tiikenmis hissedebilmektedirler. Bu amagla,
insanlarin  isyerlerinde kisisel baglantilara, empatiye ve agik iletisime ihtiyaclar

bulunmaktadir (Goleman, 1998: 17).

Diger taraftan orgiitlerin 6nemli problemlerinden birisi olan tiikkenmisglik kavrami da is
yasamimizda sikca karsilastigimiz kavramlardandir. Tiikenmislik stresli is durumlarina verilen
kronik bir tepki olup, isi geregi siirekli olarak baska insanlarla yiiz yiize calisan kisilerde
siklikla ortaya ¢ikan {i¢ boyutlu bir sendrom olarak tanimlanmaktadir. Calisan bireyin
kendisini kullanilmis, yolun sonuna gelmis olarak hissetmesi ve fiziksel yorgunluk bitkinlik
yasamas1 durumunu ifade eden duygusal tilkenme boyutu; isi geregi karsilastigi insanlara
ilgisini yitirmesi, misterilere yonelik negatif, kati tutumlar1 ve ise karsi tepkisizlesmeyi
belirten duyarsizlasma boyutu ve meslegine baslarken sahip oldugu yiiksek beklentiler ile
gercekler arasindaki farki gormesi, yeterli geri bildirim alamamasi, kaynak yetersizligi gibi
nedenlerle; yetersizlik, basarisizlik duygusu, diisiik moral, is verimliliginde azalma, diisiik
iiretkenlik, benlik saygisinin azalmasi ve kisisel basar1 algisinin diismesini ifade eden diisiik

kisisel basar1 boyutu, tiikkenmislik sendromunu olusturan alt boyutlardir.

Maslach ve Zimbardo’ya (1982) gore tiikenmislik ¢aligma hayati iizerinde en fazla
etkiyi, bireyin performansinda diisiis meydana getirmesi sebebiyle yapmaktadir. Bu diisls
genellikle yapilan isin niteliginde ve kalitesinde kendisini gosterir. Diisiik performansin bir
sonucu olarak motivasyon diiser ve birey kendisini engellenmis hissetmeye baglar. Bu
durumdaki birey yaptigr isi umursamaz. Daha basarili olma gibi bir kaygist s6z konusu
olmadig1 gibi isi daha iyi yapmak i¢in de ¢aba gostermekten vazgeger (Maslach ve Zimbardo,
1982:77). Bireyin ise olan tavrindaki bu degisiklikler isteki basarisinin diismesine ve sonug

olarak da orglitsel basarinin diismesine neden olmaktadir. Bu durumda tiikenmisligin hem



caliganlara hem de Orgiite agir maliyetler getirdigini sdylemek miimkiindiir (Maslach ve

Leiter, 1997).

Miisteriler ve oOrgiitler i¢in yarattigi ciddi sonuglar1 nedeniyle arastirmacilar tarafindan
ilgi goren bir konu olan tilkenmislik, saglik, egitim, sosyal hizmetler gibi yiiz yiize iliskiyi
gerektiren insan odakli meslekler i¢in tehlikeli bir durum olarak tanimlanmaktadir. Bu zararh
durumu engellemek veya olumsuz sonuglarni en aza indirebilmek i¢in konuyla ilgili
arastirmalar ¢ogunlukla tiikenmisligin nedenlerine odaklanmistir. Bu arastirmalarda bireysel
ve Orgiitsel nedenler {izerinde durulmustur. Yas, cinsiyet, egitim, hizmet yili, medeni durum,
kisilik ve beklentiler, giidiilenme bigimleri, performans, empati, her seyi kusursuz yapma
istegi, hayir deme zorluklari, asir1 gelismis gorev duygusu bireysel faktorleri olusturmaktadir
(Maslach ve Jackson, 1981: 111). Bu faktorlerin tiikenmislikle iliskisini sorgulayan
arastirmalar Orgiitsel faktorler degismedigi halde neden bazi insanlarin tilkenmislik yasamaya

daha yatkin oldugunu ortaya koymaktadir.

Tiikenmislik bireysel ve sosyal unsurlarin yani sira is ve oOrgiitle ilgili kimi
durumlardan da etkilenmektedir. Asir1 is yiikii, duygusal ve fiziksel is talepleri, rol ¢atismasi
ve rol belirsizligi gibi nedenlerinde tiikkenmislikle iliskili oldugu yapilan arastirmalarla ortaya

konulmustur.

Yapilan yazin taramasinda stres ve tiikenmiglik arastirmalarinda ele alinan bir diger
konunun da sosyal destek oldugu goriilmektedir. Bu arastirmalarda genellikle sosyal destek
tiirleri ve kaynaklarinin tilkenmislik ile iligkisi tlizerine odaklanilmis ve sosyal destek ile

tilkkenmislik arasinda anlamli bir iligski oldugu belirlenmistir.

Yine bir ¢ok calismada, orgiitiin yonetsel yapisi lizerinde durulmus, liderlik ile astlarin
tikenmigligi iliskisi belirlenmeye c¢alisilmis ve liderligin tiikenmisligi etkileyen O6nemli
faktorlerden biri oldugu arastirmacilarca ortaya konulmustur. Ozellikle déniisiimcii liderlik ve
insana yonelik liderlik davranmiglarmin astlarin tiikenmislik diizeyini azaltmada pozitif

katkilarinin oldugu bulgulanmistir (Giizel ve Akgiindiiz, 2011: 283-296).

Calisanlarin  duygusal zekasinin, tiikenmislikleri tizerindeki etkisi ile ilgili de,

literatiirde ¢ok sayida ¢alisma bulunmaktadir. Yapilan bu arastirmalar, bireylerin tiikenmislik



ve duygusal zekd puanlarinin birbirleriyle iliskili oldugunu ortaya koymaktadir (Giilliice,

2006; Konakay, 2010).

Bu dogrultuda, arastirmamiz daha Once yapilan calismalardan farkli olarak,
yoneticinin duygusal zekasina iliskin astlarin algilarin1 6lgerek, yoneticinin duygusal zekasinin
calisanlarin tilkenmislik diizeyleri ile iliskisini incelediginden 6nemli bir boslugu doldurmay1
amaclamaktadir. Arastirmanin 6rneklemini, hizmet sektdriintin biiylik bir bolimiinii olusturan
saglik alaninda hemsirelik hizmetlerinde yoneticilik yapan servis sorumlu hemsireleri ile

servislerde gorev yapan hemsireler olusturacaktir.

Bilindigi {izere 5947 sayili Universite ve Saglik Personelinin Tam Giin Calismasina ve
Bazi Kanunlarda Degisiklik Yapilmasina Dair Kanun 30 Ocak 2010 tarihi itibariyle
yayimlanarak yiriirliige girmistir. Yapilan degisiklik ile saglik personelinin aylik ¢alisma
saatleri, bunun karsili§inda edinilecek doner sermaye iicretleri ve diger mali kazanglar yeniden
diizenlenmistir. Yapilan yeni diizenleme hekimlerin gorevlerini sadece kamu kuruluslarinda ya
da sadece 0Ozel kuruluslarda ifa etmelerini sart kosmaktadir. Yeni diizenleme ile kamuda
calisan hekimlerin kamu disinda herhangi bir yerde muayenehane, igyeri hekimligi seklinde
hekimligi serbest olarak yapmalari dnlenmistir. S6z konusu mevzuat ¢ercevesinde hekimlerin
biiylik cogunlugunun tercihlerini kamuda calismaktan yana kullandiklar1 gézlemlenmistir.
5947 sayili kanun ile saglik hizmetlerindeki gorevlilerin ndbet iicretleri artirilmakta ayrica
nobet hizmetleri hari¢ olmak lizere mesai saatleri disinda gelir getirici ¢aligmalarindan dogan
katkilarma karsilik olarak yapilacak ek 6demeleri de diizenlemektedir. Bu diizenlemeler,
saglik kurum ve kuruluslarinda ¢alisanlarin mesai dis1 fazla ¢alisma karsiliginda daha c¢ok
ticret almalarini saglamaktadir. Ancak bu diizenlemelere, sendikalar ve meslek orgiitleri daha
fazla gelir elde etmek isteyecek olan saglik personelinin daha fazla ¢alismasi sonucunu ortaya
¢ikacagl ve bunun saglik sektorii i¢in bir risk oldugunu 6ne siirerek karsi ¢ikmaktadir. Yine
doner sermaye pay1 ddemelerine getirilen performansa dayali ticret sistemi hekimlerin daha
kisa slirede daha fazla hasta bakmalarina zemin hazirlayarak hizmetin kalite ve verimliliginin
diismesine neden olabilecegi, Kalitesi ve verimliligi diisen bir hizmet sunumunun ise farkl
sorunlar1 beraberinde getirebilecegi, Ornegin hastaliklarin tani-teshis siiresinin kisa
tutulmasinin hastaligin tedavi siirecine olumsuz etki edecegi ve hasta sayisimi artiracagi

gerekcesiyle meslek orgiitleri ve sendikalar tarafindan elestirilmektedir.



Saglik hizmetlerinin insanlara birebir sunuldugu diistintildigiinde bu olumsuzluklarin
personelde yaratacagi moral bozuklugu ve is stresi ile bunun sonucu olarak yasayabilecekleri

tilkkenmislik hissi goz ardi1 edilmemelidir.

Ozellikle saglik sektdriinde calisan isletmelerde, doktorlarin ve hemsirelerin hastalarin
duygularima empati gostermeleri yani onlarin duygularina duyarli olmalar1 yapilan isin
kalitesinin yiikselmesini ve miisteri memnuniyetinin artmasini saglamaktadir (Lanser, 2000:3).
Hasta insanlarin duygularinda bir yogunlagma oldugu, duygusal agidan ¢ok daha hassas ve
kirtlgan bir yapida bulunduklari dikkate alinarak onlarin duygularinin olumsuzdan olumluya
doniistiirilebilmesinin  tedavinin  bir parcast oldugu disiintildiigiinde saglik sektorii

calisanlarinda tilkenmisligin engellenmesinin 6nemi daha net ortaya ¢ikacaktir.

Bu arastirma ile hizmet sektoriinde calisanlarin performanslarinda ve hizmetlerinin
kalitesinde onemli etkisi olan tiikenmislik kavrami ile yoneticinin duygusal zekasmin iliskili
oldugu ortaya konulursa isletmelere yonetici se¢iminde duygusal zeka diizeylerinin dikkate
alinmasi ve mevcut yoneticilere de duygusal zeka egitiminin verilmesinin sorunun ¢éziimiinde

onemli yararlar saglayacagi diistiniilebilir.

Yoneticinin duygusal zekasi ile astlarin tiitkenmisligi iliskisini inceleyen arastirmamiz
ti¢ ana boliimden olugsmaktadir. Calismamizin birinci bolimiinde duygusal zeka ve duygusal
zekad unsurlarina iligkin tanimlamalar ve agiklamalar ile duygusal zeka- liderlik iligkilerine
deginilecektir. Duygusal zekanin tiikenmislik sendromu ile iliskili oldugu diistiniildiigiinden
ikinci bolimde stres, tiikkenmislik ve iliskili kavramlar ile tiikkenmisligi 6nlemede bireysel ve
orgiitsel onlemlere yer verilecektir. Ugiincii boliimde ise arastirmanin kavramsal gercevesi ve
kavramlar arasi iligkiler ortaya konularak, arastirmanin temel hipotezleri belirlenecektir.
Yontem kisminda orneklem segimine ve arastirmada kullanilan temel 6lgeklere deginilecektir.
Daha sonraki boliimde arastirmaya ve Onerilere iliskin temel bulgular ortaya konulacaktir.
Tezin en son boliimiinde ise arastirmaya iliskin sonuglar ve arastirma sonuglarina iliskin

Oneriler ele alinacaktir.



I.BOLUM: ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

1.1.Arastirmanin Amaci

Tiikenmislik yasayan birey i¢in baslangi¢ta 6nemli, anlamli ve cazibeli olan is zamanla
anlamsizlagsmakta ve mutsuzluk kaynagi haline gelmekte, ¢aligma istegi, baglilik ve nesenin
yerini sinirlilik, kaygi ve depresyon almaktadir. Tiilkenmigligi azaltan ya da tetikleyen
unsurlarin neler oldugu Orgiitsel davranis alaninda c¢alisan bilim insanlarinca siklikla
arastirilmig ve bu konuda pek c¢ok calisma gerceklestirilmistir (Maslach ve Leiter, 1997;
Gaines ve Jermier, 1983; Maslach ve digerleri, 2001; Basim ve Sesen, 2005). Bu ¢alismanin
temel amaci “Saglik sektoriinde gorev yapan yoneticilerin duygusal zeka yeteneklerinin

astlariin tiikkenmislik diizeyini etkileyip etkilemedigi sorusunu ele alip incelemektir.
1.2.Arastirmanin Onemi

Saglik sektoriinde hizmet verenler is yogunlugu, hastanin sorumlulugu, hastalara
bakim verme ve hasta yakinlarina verilen destek gibi nedenlerle tilkenmisligi olduk¢a yogun
bir bicimde yasamaktadirlar. Literatiir incelemesinde, yapilan arastirmalarin tiikkenmisligin
bireysel ve orgiitsel nedenlerine yogunlastigi ve bireyin duygusal zekasmin tiikenmisligi ile
iligkisinin incelendigi, Orgiitsel bir faktdr olan ve orgiitiin duygusal ikliminde 6nemli rol
oynayan yoneticilerin duygusal zekasi ile ilk amir olarak yakin iliski icerisinde calistigi
astlariin tikkenmisligi lizerinde nasil bir etki yarattig1 sorunsali lizerinde yeterince arastirma
yapilmadigr goézlenmektedir. Calismamizda, astlarin algilar1 dogrultusunda yoneticileriyle
yasadiklari iligkilerde, yoneticinin duygusal zeka yeterliliklerinin varliginin ya da yoklugunun
tilkenmisligi nasil etkiledigi belirlenerek, tiikkenmisligi azaltma konusunda neler yapilabilecegi

ele alinacaktir.

1.3.Arastirmanin Kapsami

Bu arastirma, Mersin’de hizmet sunan c¢esitli kamu ve 0zel sektor hastanelerinde
gerceklestirilmistir. Arastirmada yoneticilerin astlarinin algisindaki duygusal zeka diizeyleri
ve bu durumun astlarin tilkenmislik diizeyleri iizerindeki etkileri incelenmektedir. Arastirmada

kullanilan veriler, belli bir zaman aralig1 icerisinde kamu ve Ozel hastanelerde calisan
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hemsirelere verilen soru formlarinin toplanmasiyla elde edilmistir. Arastirmaya katilan
hemsirelerin vermis oldugu cevaplar dogrultusunda yoneticilerin duygusal zekalar1 ve
katilimcilarin  tiikenmiglik diizeyleri belirlenmis ve daha sonra, ¢alismada yer alan bu
degiskenler arasinda iligki aranmistir. Calismada Ozellikle, yoneticilerin duygusal zeka
diizeyleri farklilastik¢a ¢alisanlarin tilkenmislik diizeylerinde nasil bir degisim olacagi konusu

belirlenmeye caligilmistir.

1.5.Arastirmanin Yarari

Ulkemizde, yoneticilerin astlarmin algisindaki duygusal zeka diizeylerinin, astlarinin

tilkenmislik diizeyleri ile iliskisini arastiran yeterince ¢calisma bulunmamaktadir.

Teorik temel c¢ercevesinde yapilan literatiir ¢alismasi sonucunda calisanlarin
tikenmislik diizeyleri {iizerinde yoneticinin duygusal zekadsinin etkisi beklenmektedir.

Aragtirmanin, bu boslugu dolduracag diistintilmektedir



ILBOLUM: DUYGUSAL ZEKA

2.1. ZEKA KAVRAMI

Insanoglunun kendi zekés1 hakkinda edindigi fikir, bilingsizce yapilan gdzlemlerin,
felsefi kuramlarin, bilimsel gelismelerin, toplumsal degisimlerin rol oynadigi uzun bir tarih
siirecine dayanmaktadir. Boylece, bilimsel psikolojinin ve uygulamali psikolojinin
dogusundan bu yana yapilan ¢aligmalar genellikle fiziki diinya ve soyutlamalarla ilgili zekaya
(matematiksel, mantik) yoneliktir. Bu da zeka kavraminin anlasilmasinda ¢esitli zorluklar ve
onemli eksikliklerin ortaya ¢ikmasina neden olur, ¢iinkii insanlarin anlasilabilmesi igin sosyal,
ekonomik ve politik alandaki isteklerinin tatmininin bagli oldugu beceriler de oldukca

onemlidir (Acar, 2001: 12).

Zeka kavrami ¢ok genis bir kavram oldugundan ge¢misten gilinlimiize psikoloji
alaninda ¢alisan uzmanlar i¢inde bulunduklari dénem, kiiltiir ve bilimsel gelismelerden de

etkilenerek pek ¢ok farkli tanimlar yapmislardir.

Genis anlamiyla “genel zihin giicii” olarak ifade edilebilen zeka, psikolog Lewis
M.Terman’a gore;“soyut diislinme yetenegi”, Davis’e gore “edinilen bilgilerden faydalanarak
problemleri ¢6zme yetenegi”, Bergson’un tarifine gore ise, “Onceden elde edilmis tecriibe ve
bilgilerden yararlanarak buglinkii hayat problemlerini ¢6zmek ve hayat kosullarina uyma

yetenegi” olarak ifade edilmektedir (Keles ve Ozkan, 2010: 2901).

Wechsler’e gore ise zeka, diinyayr anlayabilme, diisiinebilme ve zorluklarla

karsilastiginda kaynaklarini en iyi sekilde kullanabilme becerisidir (Cakar ve Arbak, 2004:26).

2.1.1 Bilissel Zeka

Geleneksel model ¢ergevesinde yapilmis tanimlar, zekay: diisiinme siirecleri ve mental
yapilar lizerinde yogunlasarak agiklamigtir. Biligsel zekd “cabuk 6grenme, gili¢ problemleri
¢ozme, verilen isi hizli ve dogru bir sekilde yapabilme” seklinde agiklandig: gibi genel olarak
“dikkat, bellek, yargilama, akil yiirlitme ve soyutlama” diye adlandirilan zihinsel yetiler
bilissel zekayr tanimlamaktadir (Oleron, 1994: 5).



Sternberg, zekay1 “gevreyi se¢mek, onu bicimlendirmek ve ona uyum saglamak igin
gerekli zihinsel yeteneklerdir” seklinde tanimlamustir (Atkinson ve Hilgard, 1995: 501). Bu
tanima gore zeka, gevreye sadece tepkisel degil, ayn1 zamanda onu bigimlendirmede etkiseldir.
Bireyin ¢evreye uyumu ne kadar 6nemli ise ¢evreyi segmesi ve sekillendirmesi de o kadar
onemlidir. Yaratic1 ve pratik zekdya sahip bir¢ok kisi, kendilerinin yan1 sira ¢evresindekiler
tizerinde de kalici etkiler birakabilen ve sadece kendileri i¢in degil diger insanlar igin de
cevreyi degistirebilen Kisilerdir. Mozart, Einstein, Churchill, Picasso gibi kisiler
diistintildiiginde, etkilerinin sadece tarih kitaplarinda olmadigi, aileleri, arkadaslar1 ve
cevrelerindeki diger bireyler {izerinde de etkileri oldugu agik bir sekilde goriilmektedir
(Sternberg, 1997: 1030).

IQ (intelligence quotient) ile geleneksel bigimde dl¢iilmekte olan biligsel zeka, bireyin
anlama, 6grenme, hatirlama, rasyonel diisiinme, problem ¢6zme ve 6grendiklerini uygulama
kapasitesini 6lgmektedir (Atkinson ve Hilgard, 1995: 500-504). Zeka testlerinin ¢ogunlugu
psikolojik bozukluklarin teshisi i¢in tasarlandigindan, psikolojik agidan saglikli insanlarin
incelenmesindeki giivenilirlikleri tartismalidir. Diger 6nemli bir nokta ise, zekdnin tanimini
yaparken g6z Oniinde bulundurulan kiiltiir kavramina dayanmaktadir. Degisik kiiltiirel
altyapilardan gelen insanlar, ayn1 IQ testini ayni sekilde algilayamamaktadirlar. En temel
sorun ise, zeka testlerinin kisinin yasamdaki performansinin tahmin edilebilmesi i¢in yetersiz
kalmalaridir (Goleman, 1998: 11-12). 1Q ile olcililemeyen zeka tiirleri lizerinde calisan
arastirmacilar etkin liderlerin, organizasyonlardaki sozlii olmayan duygusal etkilesimlerden
kaynaklanan bilgileri ¢ok iyi fark edebildiklerini; bunun organizasyonel basari igin ¢ok 6nemli
oldugunu ve etkin liderlerin bu yeteneginin zekayr 6lgen gelencksel psikolojik testlerle
olgiilemeyecegini ifade etmektedirler (Hooijberg ve Hunt, 1997: 377).

Aragtirmacilar, bu noktada 1Q’lar1 esit diizeyde yiiksek olan kisilerin is yasamlarinda
ayni derecede basarili olamamalarinin nedenlerinden yola ¢ikarak, basarinin sirrini
belirlemeye caligirken, bireyin psikolojik ve sosyolojik 6zelliklerinden kaynaklanan yetenek,
kabiliyet ve yeterlilik gibi kavramlar: sistematik olarak yeniden giindeme getirmislerdir. Cok
gecmeden, basarinin anahtar belirleyicisinin her zaman ve sadece bilissel zekd olmadig

anlasilmistir. Biitiin bu sorunlar dogrultusunda, 20. yiizy1l boyunca psikologlar alternatif zeka



modelleri gelistirmislerdir. Bu modelleri olustururken amaglari, bahsedilen temel sorunlarin

etkilerini azaltmak ve zekanin bilis boyutu disindaki boyutlarini incelemek olmustur.

2.1.2.Bilissel Olmayan Zeka

Bilissel siireglere dayali kuramlar kisinin duygusal yonlerini ihmal ettigi diigiincesi ile
elestirilmektedir. Biligsel siliregler diisiinme, mantik yiiriitme, sorun ¢dzme, karar verme,
algilama, kavramlastirma ve yargiya varma gibi yeteneklerle tanimlanmaktadir. Bu siireglerin
var olabilmesi biligsel yeteneklere baglhidir (Atkinson ve Hilgard, 1995: 501-504). Ancak,
duygularin bu siiregler lizerindeki etkisinin gérmezden gelinmemesi gerektigi ve bu siireglerin

etkinliginin duygusal yeteneklerin tamligina bagl oldugu ifade edilmektedir.

Edward Thorndike’in “Sosyal Zeka” adini tasiyan c¢alismasimnin 1920 yilinda
yayinlamasi ile 20. yiizyilda bu dogrultuda arastirmalar da baslamistir. Biligsel olmayan zeka
ile ilgili bu ¢alismalarin ¢ogu, sosyal davramislardaki yeterliliklerin tanimlanmasi ve
degerlendirilmesi tizerinde odaklanmaktadir. Edgar Doll, cocuklarin sosyal zeka
davraniglarin1 6lgmek igin Glgek gelistiren ilk kisidir (Bar-On, 2006). Thorndike ve Doll’dan
sonra David Wechsler’in genel zeka tanimi, belki de en kapsamli tanimlardan biridir ve ayrica
bu tanim, biligsel zekaya ilave olarak diger zeka sekillerinin de diigiiniilmesini Saglamustir.
Wechsler, zeka kavramini bireyin bilingli hareket etmesi, rasyonel diisiinmesi ve g¢evresiyle
etkin bir sekilde iliski kurabilmesi i¢in sahip oldugu toplam kapasite olarak tanimlamaktadir.
Bu kapsamli tanimin igerisinde bilissel zekanin yani sira, biligsel olmayan (duygusal, kisisel,
toplumsal) zeka kavramini da gérmek miimkiindiir. David Wechsler’in biligsel olmayan zeka
tizerine yaptigt bu c¢alisma, zekanin “sosyal zeka bolimii” disiincesine dayanmaktadir.
Weschler (1943: 103) bilissel olmayan zekanin oOnemine iliskin diislincelerini s0yle
aciklamaktadir: “Temel soru etkin ve tesvik edici yetenekleri olan biligsel olmayan zekanin,
genel zekanin faktorleri olarak kabul edilip edilmeyecegidir. Bu ¢alismanin amaci, bu tiir
faktorlerin sadece kabul edilmesi degil, ayn1 zamanda gerekliliginin de vurgulanmasidir. Ben
bilissel kismin yani sira, zeki davranislar1 ortaya ¢ikaran, kesin belirlenmis bilissel olmayan
faktorlerin de dnemini vurguladim. Gozlemlerimiz ve ¢alismalarimiz dogru ise, bundan sonra
biligsel olmayan zeka faktorlerini igine almayan testlerle toplam zekayr Olgmeyi

beklememeliyiz.”
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Thorndike, Doll ve Wechsler gibi bilim adamlarinin zekanin biligsel olmayan kisimlari
ile ilgili bu 6ncii ¢alismalarindan sonra, ne yazik ki, 1983 yilinda Howard Gardner’in “coklu
zeka” kurami hakkinda yazmasia kadar gecen siire igerisinde bir ¢alisma yapilmamaistir.
(Cherniss, 2000: 3). Gardner, zeka tiirlerinin yillar boyunca insanlarin yasadiklar1 gevreye
tepkisi olarak gelistigi, evrimsel gegmisin biligsel bir kaydini olusturdugunu belirtmektedir.
Gardner’e gore zeki olmanin ne anlama geldigi, artik psikologlarin tekelinden ¢ikarak derin
felsefi, biyolojik, fiziksel ve matematiksel bilgiye dayanmaya gerek duyan bir soruya
doniisebilmektedir (Gardner, 2003: 1-14).

Gardner (2003: 12) ¢oklu zeka kuraminda farkli sekiz zeka tanimlamistir: Mantiksal-
Matematiksel Zeka, Gorsel Zeka, Kinestetik Zeka, Miizik Zekasi, Dogaya Doniik Zeka, Sosyal
Zeka, Igsel Zeka, Sozel Zeka. Gardner, sosyal zekanin, insan iliskilerini, baska kisilerle ortak
caligmalari, diger insanlar1 tanima ve onlardan bir seyler 6grenme konularini kapsadigini

belirtmektedir.

Bilissel olmayan zeka, zekanin kisisel, duygusal, sosyal ve yasama ait boyutlarini
gostermektedir ki, bu boyutlar giinliik yasamin fonksiyonlar1 i¢in zek&nin bilissel yoniinden

¢ok daha Onemlidir.

Zekayr 6lemek icin biligsel yetenekleri 6l¢ii alan yaklasimlar, 6zellikle IQ gibi zeka
testleri anlayislari, insan zekasini dlgebilmek igin yeterli olamamistir. Bu yiizden, alternatif
zekd kuramlar1 gelistirilerek zekanin oOlgiilemeyen boyutlar1 da incelenmeye calisilmistir.
Bilissel olmayan zeka unsurlarini da igeren alternatif zeka kuramlarinin ortak ozellikleri, her
birinin ¢esitli duygusal yetenekleri icermeleridir. Bu alternatif kuramlar zaman ig¢inde
duygusal zeka kuraminin olusmasina oOnciililk etmislerdir. Duygusal zeka, alternatif zeka
kuramlarindan farkli olarak duygulara dayanan yetenekleri agik¢a ifade ederek bunlarin

bilissel siirecleri de etkiledigini ortaya koyabilmistir.
2.2.DUYGU KAVRAMI

Duygusal zeka kavraminin bir diger bileseni de duygu kavramidir. Duygusal zeka

kavramini tam olarak anlayabilmek i¢in duygu kavramini tanimlamak gerekmektedir.
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Bu alanda arastirma yapan psikologlar ve felsefeciler "duygu"nun ne anlama geldigi

konusunda ¢esitli tanimlamalar yapmislardir. Bu tanimlarin bazilarina asagida yer verilmistir.

Giinliik yasamda siirli sayidaki i¢ yasant1 “duygu” olarak adlandirilir; ancak psikoloji
ile ilgili bilimsel c¢alismalarda duygu sozciigii daha genis anlamda kullanilir. Psikolojide
korku, hayret, tiksinme, kiigiik gérme vb. birer duygudur. Kisinin belli bir anda algiladiklari,
hissettikleri onun fenomenal alanini olusturur. Kisaca fenomenal alan igindeki istekler,

heyecan uyandiran i¢ yasantilar duygu olarak adlandirilir (D6kmen, 2006: 107).

Smith ve Lazarus (1990: 610) ise duyguyu, “Algisal, deneysel, fiziksel, biligsel ve
diger degisimleri anlasilir sekilde ruh hallerine ve hislere donistiiren, organize olmus bir yanit

sistemi” olarak tanimlamaktadir.

Cooper ve Sawaf’ a (1997: 30-40) gore ise duygular enerjinin, etkinligin ve bilginin
igsel kaynagidir. Dogustan ne iyi, ne de kotidirler. Farklilik, tretilen enerji ve bilgiye
dayanarak yapilan faaliyetlerden ortaya ¢ikmaktadir.

Brenner ve Salovey’in (1997: 183) taniminda ise duygu, bireyin davranisina rehberlik
eden ve bireyin hedeflerine varmasina yardim eden tepkidir. Duygularin davranisi baslatan
hem de davranmisa tepki olan iki islevi oldugu goézlemlenmektedir. Duygular araciligiyla
uyaricilarin - bireyin  6znel algt ve yorumlama sistemlerinde nasil islendigi de

¢Oziimlenebilmektedir.

Mayer ve digerleri (1990: 775), duyguyu “Bir olaya Kkars1 verilen, organize olmus akli
bir tepki olup, igeriginde fizyolojik, deneyimsel ve bilissel nitelikler bulunmaktadir” tanimiyla

ifade etmektedir.

Goleman ise duygusal zihin ile ilgili diisiincelerini soyle agiklamaktadir; “Aslinda biz
iki zihne sahibiz; birisi diisiiniiyor, digeri ise hissediyor. Birbirinden tamamen farkli bu iki
kavrama tarzi, zihinsel yasantimizi olusturmak ig¢in etkilesim halindedir. Akilci zihin,
cogunlukla farkinda oldugumuz bir kavrama tarzidir; bilincimize daha yakindir, diisiincelidir
ve tartip yansitabilir. Bunun yani sira fevri ve giiglii bazen de mantiksiz olan bir kavrama

sistemi daha vardir; bu da duygusal zihindir “(Goleman, 1995: 35).
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2.3.DUYGUSAL ZEKA KAVRAMI

Duygusal zeka kavrami, son yillarda insan davranislarinin agiklanmasinda
arastirmacilarin ilgisinin yogun bir sekilde odaklandig1 bir kavramdir. Ingilizce’de “Emotional
Intelligence - EI” veya “Emotional Quotient - EQ” olarak tanimlanan ve Tiirk¢e’ye “Duygusal

Zeka - DZ” olarak ¢evrilen yeni zeka kavramu gittikce kabul gérmekte ve yayginlasmaktadir.

Duygusal zekd modelini olusturan Mayer ve Salovey’in (1993: 433) tanimina gore;
“Duygusal zeka, bireyin kendisinin ve digerlerinin hislerini ve duygularimi izleme, bunlar
arasinda ayirirm yapma ve bu siirecten eclde ettigi bilgiyi, diisiince ve davranislarinda
kullanabilme yetenegiyle ilgili olan sosyal zekanin bir alt formudur”. Mayer ve Salovey’in
(1997: 11) duygusal zeka modelinde duygusal zekd; duyguyu algilamak ve ifade etmek,
duyguyu diisiinceyle kaynastirmak, duyguyu anlamak ve analiz etmek ile duygular1 kontrol

etmek yetenekleri ile aciklanmaktadir.

“Duygusal Zeka” adh kitabiyla dikkat ¢eken Daniel Goleman (1995: 62) duygusal
zekayi, “kendini harekete gecirebilme, aksiliklere ragmen yoluna devam edebilme, diirtiileri
kontrol ederek tatmini erteleyebilme, ruh halini diizenleyebilme, sikintilarin diisiinmeyi
engellemesine izin vermeme, kendisini baskalarmin yerine koyabilme ve umut besleme”
olarak tanimlamaktadir. Goleman duygusal zekdy:r tanimlarken, bireyin kendini motive
edebilmesi, duygularm1 kontrol altinda tutabilmesi ve empati yeteneklerini de

vurgulamaktadir.

Reuven Bar-On (2005: 3) duygusal zekayi, “bireyin ¢evresinden gelen baski ve
taleplerle basarili sekilde bas edebilmesinde bireye yardimci olacak, kisisel, duygusal ve

sosyal yeterlilik ve beceriler dizini” seklinde tanimlamaktadir.

Yine bagka bir tamima gore ise duygusal zeka, kendimizle ve baskalariyla basa
cikabilmeyi kolaylastiran duygular1 tanima, anlama ve etkin bigimde kullanma yetenegidir,
yani, bagkalarmin neyi istediklerini, neye ihtiya¢c duyduklarmi, giiclii ve zayif yanlarim
duygular1 degerlendirerek anlayabilmek, stresle basa ¢ikabilmek ve insanlarin ¢evrelerinde

gormek istedikleri gibi biri olmak igin gerekli bir yetkinliktir (Baltas, 2006: 7).
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Cooper ve Sawaf (1997: 12) ise duygusal zekayi su sekilde tanimlamaktadir: Duygusal
zeka, duygularin giiciinii ve hizli algilayisini, insan enerjisi, bilgisi, iliskileri ve etkisinin bir
kaynag1 olarak duyumsama, anlama ve etkin bir bigimde kullanma yetenegidir.” Cooper ve
Sawaf’in duygusal zeka tanimi, zekanin organizasyon igindeki etkiler agisindan incelenmesini

icermektedir. Ozellikle duygusal zeka ve liderlik iliskisini incelemektedir.

Duygusal zekanin tanimladigi; bireyin kendini tanimasi, kontrol etmesi ve motive
etmesi, isteklerini erteleyebilmesi, duygusal degisimlerini kontrol etmesi, engellemeler
karsisinda direnebilmesi, diger kisilere anlayisla yaklasabilmesi, onlarin en derin duygularini
sezinleyebilmesi, etkin iligkiler kurup siirdiirebilmesi yetenekleri, 6grenilebilir psikolojik ve
sosyal becerilerdir ve bu beceriler sayesinde birey yasamdaki basarisin1 ve doyumunu en {ist
diizeye ¢ikarabilmektedir. Bilim adamlari duygusal zekanin IQ gibi kader olmadigini, her
yasta gelistirilebilecegini ifade etmektedirler. Bu da duygusal zekanin 6nemini bir kat daha

artirmaktadir.

Duygusal zeka becerileri, biligsel becerilerle sinerji halindedir. Ustiin performans
gosterenler her ikisine de sahiptirler. Is ne kadar karmasiksa, duygusal zeka o kadar onem
kazanir. Bunun tek nedeni sudur: Bu yetilerdeki eksiklik, kisinin sahip olabilecegi teknik

uzmanlik ya da istiin zekanin kullanimini engelleyebilir (Goleman, 1998: 33).

2.4.DUYGUSAL ZEKA MODELLERI

Ik kez 1990°l1 yillarda John D. Mayer ve Peter Salovey tarafindan ortaya atilan
duygusal zeka kavrami, 1920 yilinda Thorndike tarafindan gelistirilen sosyal zeka kavrami
temeline dayanmaktadir. Duygusal zeka konusu, insan beyni ve insan davraniglari alanlarinda
yapilan son bilimsel arastirma verilerinin etkisiyle de, son yillarda diinyada gittikge artan bir

ilgi gdrmektedir.

Duygusal zeka kavrami, literatiire kazandirildiktan sonra duygusal zeka adi altinda
cesitli modeller gelistirilmistir. Bu modeller “yetenek” ve “karma” model olarak iki gruba
ayrilmistir. Mayer ve Salovey’in modeli yetenek modeli olarak degerlendirilirken, Bar-on’un,

Goleman’in, Cooper ve Sawaf’in modelleri ise karma model olarak degerlendirilmektedir

(Acar, 2001: 28).
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2.4.1.Yetenek Tabanh Duygusal Zeka Modeli

Mayer ve Salovey’in duygusal zekd modeli yetenek tabanli duygusal zeka modelleri

kapsaminda degerlendirilmektedir.

Mayer ve Salovey (1997: 5) duygusal zekayr “duygulart dogru olarak algilama,
degerlendirme ve ifade etme yetenegi; duygulari ve duygusal bilgiyi anlama yetenegi;
duygusal ve zihinsel gelisimi saglamak i¢in duygular1 kontrol etme yetenegi” olarak

tanimlamiglardir.

Mayer ve Salovey, duygusal zekayi, basit siire¢lerden (duygusal algilama ve duygusal
kolaylastirma/biitiinlesme Vvs.) daha karmasik siireglere (duygusal anlama ve duygusal yonetim
vs.) olacak sekilde dort boliimde diizenlemislerdir. Duygular algilamaktan, duygularin
yonetimine kadar dort boliimde diizenlenen duygusal zeka becerileri, bireyin kisiliginin
biinyesinde bulunan psikolojik alt sistemleri ile biitiinlesmis sekilde bir seviyeyi isaret
etmektedir (Mayer ve digerleri, 2004: 199).

Bu nedenle, dort boliimli olarak diizenlenen Mayer ve Salovey’in yetenek tabanli
duygusal zekd modelinin birinci béliimii (Duygular1 Algilama, Degerlendirme ve ifade etme)
ile ikinci bolimii (Duygularm Kullanimi) géreceli olarak duygu sisteminin gizli bilgi isleme
alanlaridir. Diger boliimler ise bireyin planlari, hedefleri ve kisiligi ile biitiinlestirilmelidir

(Mayer ve digerleri, 2004: 199).

Her bir bolim erken yasta gelisen yeteneklerden daha sonraki yaslarda gelisen
yeteneklere kadar genis bir yelpazeyi icermektedir. Duygusal zekasi yiiksek olan bireylerin bu
yetenekleri duygusal zekédsi daha diisiik diizeyde olan bireylerden daha hizli gelistirmesi
beklenmektedir. Bu duygusal yetenekler birbirleriyle dogrudan iliskili olma egilimi
igersisindedirler (Mayer ve digerleri, 2000: 288). Dort boliim ve ilgili yetenekleri Tablo 1°de

gosterilmistir.

Dort seviyeli hiyerarsi siirecine gore yetenek; en diisikk seviyesinde, duyguyu
algilamaktadir. Ikinci seviyedeki yetenek ise bilmeyi kolaylastirmak i¢in duyguyu kullanan bir

zekay1 yansitmaktadir. Ugiincii olarak ele alian yetenek, duyguyu anlamada ve analiz etmede
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rol oynamakta, duygusal zekdnin en karmasik seviyesinde ise bilmeyi ve duygular

kolaylastirmak i¢in duygulari diizenlemektedir (Aricioglu, 2002: 28).

BOLUM

YETENEK

Béliim 1: Duygular

*Kendi duygularini anlama ve ifade etme.

Algilama, *Baskalarinin duygularini anlama ve ifade etme.
Degerlendirme ve *Duygularin tam ifadesi ve gereksinimlerin iletimi.
ifade Etme *Farkli duygusal ifadeleri ayirt etme.

*Duygular dikkati yonetir ve diisiinmeyi saglar.

*Ruh hali Kiginin algilamasin1 degistirir ve degisik
bakis agilarindan anlamaya neden olur.

*Duygusal durumlar problem ¢6zme yaklagimlarin
tesvik eder

Béliim 2: Duygularin
Kullanimi

*Duygular1 nitelendirmek ve farkli duygular ile
anlamlar1 arasindaki iliskiyi tanimlamak.

*Duygularin igerigini ve Karsilikli iligkilerinin sahip
oldugu bilgiyi anlamak.

*Karmasik duygular1 yorumlamak ve farkli
duygularin kombinasyonunu anlamak.

*Duygular arasindaki gegisleri anlamak.

Boliim 3: Duygular1t Anlama
ve Muhakeme Etme

*Hos ve hos olmayan duygulara agik olmak.

*Duygular diistinceli bir sekilde, duygusal veya
zihinsel gelisimde kullanilabilirligi konusunda ayirt
etmek veya birlestirmek.

*Olumsuz duygularin etkisini azaltarak ve olumlu
duygularn etkisini artirarak, kendinin ve
baskalarinin duygularini yonetmek.

Tablo 1 : Mayer ve Salovey’in Yetenek Tabanli Duygusal Zeka Modeli

Boliim 4: Duygular1 Yonetme
/ Dilizenleme

Kaynak: Mayer ve Salovey, 1997: 11.
2.4.2.Karma Duygusal Zeka Modelleri

Duygusal zekanin karma modelleri zihinsel yetenekler ile kisilik o6zelliklerini

birlestirmektedir ve yetenek tabanli modelden daha farklidirlar.

2.4.2.1. Goleman’in Duygusal Zeka Modeli

Duygusal zekay1, “kendimizin ve bagkalarinin hislerini tanima, kendimizi motive etme,
icimizdeki ve iliskilerimizdeki duygulari iyi yOnetme yetisi” olarak tanimlayan Goleman
(1998: 393), yapilan arastirmalarda biligsel yeteneklerin tek basina kisilerin basar1 diizeyini
aciklamada yeterli olmadigini ifade ederek, kisilerin basarisinda IQ’nun en fazla %25 oraninda

rol oynadigmin tahmin edildigini belirtmekte ve buna gore akademik agidan zeki ama
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duygusal zekadan yoksun pek ¢ok kisinin akibetinin, IQ’ su daha diisiik ama duygusal zeka

becerisi daha listiin olan kisilerin emri altinda ¢alismak olacagini ifade etmektedir.

Goleman (2002: 48) duygusal zekdyr dort ana bashikta toplamustir; a) Ozbiling —
Bireyin kendi duygularinim, giiclii yanlarinin ve smirlarinin farkinda olmak, b) Ozyénetim -
Duygu yiiklii olaylara gosterilen tepkinin kontrol edilmesi boylece, verilen tepkilerin duruma
uyum saglamasi, c¢) Sosyal Biling - Baskalarimin duygularinin farkinda olmak, giindemleri,
karar aglarin1 ve orgiitsel siyaseti okumak, miisteri veya tedarikg¢ilerin gereksinimlerini fark

etmek ve karsilamak, €) liski Y&netimi - Digerlerinin duygularini yénetmek.

Goleman, “Duygusal Zeka” ve “Isbasinda Duygusal Zeka” adli kitabiyla, duygusal
zeka yeteneginin sosyal hayatta ve is yasaminda basariya etki ettigini 6ngoren fikre iliskin
iddialar1 ortaya atan ilk kisidir. Goleman’in tanimladigi duygusal zekanin bu dort 6zelligi,
Tablo 2°de gosterilmektedir.

BOLUM YETENEK

I . . ]_)uygusal Ozbiling
Béliim 1: Ozbiling * Isabetli 6zdegerlendirme
* Ozgiiven

+ Ozdenetim

* Saydamlik
Boliim 2: Ozyonetim * Uyumluluk

* Basarma diirtiisii
« Inisiyatif

« lyimserlik

KiSISEL YETERLILIK

. * Empati
Boliim 2: Sosyal Biling « Orgiitsel biling

* Hizmet

* Esinleme

* Etkileme

Boliim 4: [liski Yénetimi * Bagkalarin gelistirmek

* Degisim katalizorliigii

* Catisma yonetimi

* Ekip calismasi ve is birligi

SOSYAL YETERLILIK

Tablo 2 : Goleman’in Karma Duygusal Zeka Modeli

Kaynak: Goleman, 2002: 262’den uyarlanmustir.

17



Ancak duygusal zekanin, bu zeka tiiriiniin dért unsurunu (6zbiling, 6zyonetim, sosyal
biling, iliski yonetimi) temel nitelikteki pratik becerileri 6grenme potansiyelimizi belirledigini,
isbasindaki yeteneklere bu potansiyelin ne kadariin aktarilabildigini ise duygusal yeterliligin
gosterdigini ifade ederek bu yeterlilikleri asagidaki sekilde agiklamaktadir (Goleman ve
digerleri, 2002: 49).

Duygusal Yeterlilik Cercevesi
a) Kisisel Yeterlilik: Bu yetiler kendimizi nasil idare ettigimizi belirler.
Ozbiling:

*Duygusal biling: Kendi duygularim1 okuyup etkilerini fark etme, kararlara rehberlik

etmesi i¢in “altinci hissini” kullanmak.

«Isabetli 6z degerlendirme: Kendi giiclii yanlarin1 ve sinirlarmi bilmek.

«Ozgiiven: Ozdeger ve yetenekleri konusunda saglam bir anlayisa sahip olmak.

Ozyénetim:

*Duygusal 6zdenetim: Rahatsiz edici duygu ve diirtiilerini denetim altinda tutmak.
*Uyumluluk: Degisen durumlara uyum saglama ya da engellerin iistesinden gelme
esnekligi.

*Basarma diirtiisti: Miikemmelligin i¢ standartlarin1 karsilamak igin performansi
artirma arzusu.

*Baglilik: Grup ya da kurulusun hedeflerini benimsemek.

*Inisiyatif: Eyleme gegip firsatlar1 yakalamaya hazir olmak.

«Iyimserlik: Olaylarin iyi yonlerini gérmek.
b) Sosyal Yeterlilik: Bu yetiler iliskileri nasil idare ettigimizi belirler.
Sosyal Biling:

*Empati: Baskalarinin duygularin1 sezmek, bakis agilarii anlamak ve endiseleriyle
etkin bir bigimde ilgilenmek.

«Orgiitsel biling: Giindemleri, karar aglarini ve drgiitsel diizeydeki siyaseti okumak.
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*Hizmet: Takip¢i, misteri ya da tedarikgilerin gereksinimlerini fark etmek ve

karsilamak.
Tliski Yonetimi:

*Esinleyici Liderlik: Cazip bir vizyonla yol gostermek ve sevk vermek.

*Etkileme: Cok cesitli ikna taktiklerini kullanmak.

*Baskalarin1 gelistirmek: Geribildirim ve rehberlikle baskalarmin yeteneklerini
pekistirmek.

*Degisim katalizorliigli: Yeni bir dogrultuda baslangi¢ yapmak, yonetmek ve onderlik
etmek.

*Catisma yonetimi: Anlasmazliklarda uzlasma ve ¢6ziim saglamak.

*Ekip calismas1 ve isbirligi: Bir iligkiler ag1 kurmak ve siirdiirmek, igbirligi yapmak ve

takim olusturmak.

Bu ger¢eve duygusal zekanin dort boyutuyla on sekiz duygusal yeterlilik arasindaki
iliskiyi gostermektedir. Ona gore bu haliyle model, dogrudan is ve organizasyon verimliligine
uygulanabilir ve Ozellikle de her alanda miikemmel is performansini tahmin etmede

kullanilabilir hale gelmistir.

2.4.2.2. Bar-On’un Duygusal Zeka Modeli

Bar-On’a (1997) gore: duygusal zeka, kisinin ¢evresel faktorleri basariyla yonetmesine
etki eden kisisel, duygusal ve sosyal yetenekler biitiintidiir. Duygusal zeka kisinin hayatta
basarili olmasina katkida bulunmakta ve kisinin duygusal anlamda iyi durumda olmasina
dogrudan etki etmektedir. Duygusal zeka diizeyi yiiksek olan kisiler genelde daha iyimser,
degisikliklere kolay uyum saglayabilen, gercekei, stresle basa g¢ikma becerine sahip ve

sorunlar1 ¢ozmede daha basarili kisilerdir.

Bar-On modelini olustururken basarili insanlarm kisilik 6zelliklerini konu alan
aragtirmalari inceleyerek 5 temel boliimden olusan kendi modelini olusturmustur. Bar-On’un
(1997) duygusal zeka modelinde, kisisel beceriler, kisiler arasi beceriler, uyumluluk diizeyi,
stres yonetimi ve genel ruh durumu ile bu faktorlerin altinda yatan yetenek ve beceriler

aciklanmaktadir. Bu faktorler Tablo-3 de agiklanmustir.
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BOLUM

ACIKLAMA

Boliim 1: Kisisel
Beceriler

Duygularini, hislerini ve diisiincelerini anlamak ve farkinda olmak.

* Duygusal benlik bilinci- kendi duygularini anlamak, tanimak.

* Kendini ifade etmek — duygulari, diisiinceleri ve inanglar1 agik¢a
ifade etmek.

* Oz sayg1 — kendinin farkinda olmak ve saygi duymak.

* Kendini gergeklestirmek - yapabileceklerini gergeklestirmek ve
hoslandig: aktivitelerle mesgul olmak.

* Bagimsizlik- hareketlerde ve diisiincede kendini idare etmek ve
yonetmek.

Boliim 2: Kisilerarasi
Beceriler

Baskalarmin duygu ve hislerini anlamak ve farkinda olmak.

* Empati — bagkalarinin duygularinin farkinda olmak ve anlamak

* Kisileraras1 ligkiler — yakinlhigi gosteren Karsilikli tatmin edici
iligkiler kurmak.

* Sosyal sorumluluk — ait oldugu grubun iyiligi i¢in yapict
davranislarla katkida bulunan, isbirlikei, bir grup iiyesi oldugunu
gostermek.

Boliim 3: Uyumluluk

Esnek olabilmek ve degisen sartlarla birlikte duygularini

degistirebilmek.

* Problem ¢6zmek — Kisisel ve sosyal problemleri tanimlamak ve
¢Ozlim tiretmek.

* Gergeklik testi — Kiginin algilamasi ile gerceklik arasindaki
benzerligi degerlendirmek.

* Esneklik — kendi hislerini diisiincelerini ve davramiglarini degisen
sartlara gore ayarlamak.

Boliim 4: Stres
Y Onetimi

Stresle basa ¢ikmak ve duygular1 kontrol etmek.

* Stres toleransi — stresli durumlara ve tersliklere tahammiil etme.

* Diirtli kontrolii — diirtiilere kars1 koymak ve erteleme ile duygular
kontrol etmek.

Boliim 5: Genel Ruh
Hali

Olumlu duygular1 ifade etme ve hissetme ile iyimser olmak.

* Mutluluk — hayatindan memnun olmak ve olumlu duygular ifade
etmek.

« Tyimserlik — hayata olumlu tarafindan bakmak ve tersliklere
ragmen olumlu tavirlar sergilemek.

Tablo 3 : Bar-On’un Karma Duygusal Zeka Modeli

Kaynak: Bar-On ve Orme, 2002: 27.

Bar-On’a (1997) gore soz konusu faktorler egitim, iyilestirme programlar1 ve terapi
teknikleri gibi yontemlerle zaman igerisinde gelistirilebilme 6zelligine sahiptir. Modelinin
diger mevcut modellerin en genis kapsamlist oldugunu ileri siirmektedir. Ona gore, duygusal

zekd sadece duygularin farkinda olma ve onlar1 kullanma ile ilgili degildir, kisinin hayatta

basarili olmasina etki edecek ek unsurlar1 da igermektedir (Mayer ve Salovey, 2000).
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2.4.2.3. Cooper ve Sawaf’in Duygusal Zeka Modeli

Cooper ve Sawaf (1997: xii) duygusal zekay1: “duygularin giictinii ve hizli algilayisini,
insan enerjisi, bilgisi, iliskileri ve etkisinin bir kaynagi olarak duyumsama, anlama ve etkin bir
bi¢imde kullanma yetenegi” olarak tanimlamaktadirlar. Cooper ve Sawaf (1997:xxxiv),
duygusal zekayr dort kose tast adimi verdikleri modelle agiklamislardir. Duygusal zekayi
meydana getiren dort kose tasini, duygulari 6grenmek, duygusal zindelik, duygusal derinlik ve
duygusal simya olarak tanimlamislardir. Bu temel boyutlarin altinda da yer alan alt unsurlar

ise asagidaki gibidir:

*Duygular1 6grenme kose tasi: Duygusal diiriistliik, enerji, farkinda olma, geribildirim,
pratik sezgi, sorumluluk ve iliski araciligiyla bir kisisel etkinlik ve giiven mekan1 insa

etme.

*Duygusal zindelik kdse tasi: Ictenlik, inamilirlik ve esnekligi insa ederek giiven

cemberini genisletme, catigmalar1 dinleme ve yonetme yetenegini artirma.

Duygusal derinlik kose tasi: Is yasammm ve giinlilk yasami, potansiyel ve amagcla
uyumlu hale getirme yollarmi ve bunlari, dogruluk, adanmislik ve sorumlulukla

destekleme yollarini onerir.

*Duygusal simya kose tasi: Sorun ve baskilarla birlikte yasama ve gelecek i¢in rekabet

etme giiclinii artirir, yaratici giidiileri gelistirir.

Cooper ve Sawaf’in tanimladigi duygusal zekdnin bu dort 6zelligi ve alt unsurlari,

Tablo 4’te gosterilmektedir.
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BOLUM ACIKLAMA

* Duygusal diiriistliik.
Boliim 1: Duygulart « Duygusal enerji.
Ogrenmek + Duygusal geribildirim.
« Pratik sezgi.
+ Oz varlik.
Boliim 2: Duygusal * Giiven ¢emberi.
Zindelik * Yapici hognutsuzluk.

« Esneklik ve yenileme

» Ozgiin potansiyel ve amag.
Boliim 3: Duygusal » Adanmuslik.

Derinlik * Diiriistligii yasamak.
* Yetki olmadan etki.

« Sezgisel akis.

Béliim 4: Duygusal « Diisiinsel zaman degisimi.
Simya * Firsat1 sezinlemek.

* Gelecegi yaratmak.

Tablo 4 : Cooper ve Sawaf’in Karma Duygusal Zeka Modeli
Kaynak: Cooper ve Sawaf, 1997: 12

2.5.DUYGUSAL ZEKANIN BiLESENLERI

Bu ¢aligmada duygusal zekanin, kendi duygularinin farkinda olma, kendi duygularin
yonetme, sosyal biling ve iligki yonetimi olmak {izere dort ana bileseni oldugu kabul

edilmektedir (Goleman ve digerleri, 2002: 42).

2.5.1. Is Hayatinda Kisinin Kendi Duygularimin Farkinda Olmasi (Ozbiling)

Ozbiling, duygusal zeka konusu iizerinde ¢alisan ¢cogu bilim adamu tarafindan duygusal
zekanin temeli olarak kabul edilmektedir. Bir duyguyu olusurken fark edebilmektir. Kisinin
duygularini, gii¢lii ve zayif yonlerini, ihtiyaclar1 ve diirtiilerini tanimas1 anlaminda kullanilir.
Mayer ve Stevens (1994) ozbilinci, “kisinin ruh halinin ve o ruh hali hakkindaki
diisincelerinin farkinda olabilmesidir” seklinde tamimlar (Dagli ve digerleri, 2008: 26).
Goleman ise (1998: 394) 6zbilinci “iginde bulundugumuz anda neler hissettigimizi bilmek ve
bu tercihleri karar vermemize yol gosterecek bigimde kullanmak; kendi yetilerimize yonelik
gercekei bir degerlendirmeye ve saglam temellere dayanan bir 6zgiiven hissine sahip olmak “

olarak ifade etmektedir. Ozbiling insanin kendini gdzlemleyebilme yetenegidir. Belirli bir
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durumda ya da anda ne hissettiginin farkina varabilmek duygusal zekdnin temelidir. Icgorii
kazanabilmek ve kendini anlayabilmek igin duygularin her an farkinda olmak ¢ok énemli bir
gerekliliktir. Duygularii taniyan kisiler, ruh hallerinin farkindadir, kisisel karar gerektiren
konularda daha saglikli kararlar verebilir, daha 6zerk davranabilir, kendi sinirlarindan emindir

ve hayata olumlu bir gozle bakabilir (Tugrul, 1999: 15).

“Ozbilinci gii¢lii olan insanlar gercekeidir; ne kendilerini asir1 elestirir, ne de safca
umuda kapilirlar. Ozbilingli liderler ayrica degerlerini, hedeflerini ve hayallerini de anlarlar.
Hangi yonde ilerlediklerini ve nedenini bilirler. Kararlart degerleriyle ortiistiigii i¢in islerinden

genellikle enerji alirlar” (Goleman ve digerleri, 2002: 51).

Duygularin davranislarimizi nasil etkiledigini diisiindiigimiizde bu duygularin olusum
asamasinda bunun farkina varmanin 6nemini anlamis oluruz. Duygularin yogunluguyla
verilebilecek abartili tepkileri vermeden once, bir kez daha diistinmemize olanak saglar. Fevri
hareketlerde bulunmamizi engeller. Sadece birey olarak kendi hislerimizi yonetebilmek,
motivasyonumuzu siirdiirerek yiiksek performans gosterebilmemizin yaninda, ayn1 zamanda

¢evredeki insanlar1 dogru bir sekilde anlamamizda da bize yardimci olacaktir.

Insan igindeki beni bilmek ve tanimak amaciyla kendisine bakti§inda, davraniglarinin
nedenlerini anlayip, gerekirse bunlarin gelistirilmesi, denetlenmesi i¢in ¢6ziim yollar1 bulma

cabasi gosterecektir (Koknel, 1997: 343).

Kendini iyi taniyan insanlar, kendilerine ve etrafindakilere kars1 diiristtiirler. Kendini
taniyan insan kendi degerlerini ve hedeflerinin de farkinda olan kendini daha iyi
gozlemleyebilen insandir. Tercihlerinin kaynagini ve onu nereye gétiirecegini bilir, aldigt

kararlar hedefleriyle uyum gosterir.

Bir kisinin duygularinin gercek kaynagini belirlemesi de 6nemlidir. Mevcut duygular o
an giindemde olan konudan kaynaklanabildigi gibi, o an giindemde olmayan ve daha evvel

yasanmis olaylardan da kaynaklanmis olabilir (Barutgugil, 2002a: 90).

Duygulari tantyabilme, diirtiileri agabilme ve duygulara karsilik verebilme i¢in kendi

kendine rehberlik etmedir (Cooper ve Sawaf, 1997). Duygularini tantyan ve ifade edebilen kisi
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ayni zamanda bu duygularin hem 6zel hem de is yasaminda etkilerinin farkinda olmaktadir

(Goleman, 1998: 73).

Ozbilince sahip insanlar;

*Hangi duygular hissettiklerini ve bunlarin nedenini bilir,

*Diisiindiikleri, yaptiklar1 ve soOyledikleri seylerle hisleri arasindaki baglarin
farkindadir,

*Hislerinin performanslarini nasil etkiledigini anlar,

*Degerleri ve hedefleriyle ilgili yol gdsterici bir bilince sahiptir.

Duyularimizin davraniglarimizi nasil etkilediginin farkinda olmak temel bir duygusal
yeterliliktir. Bu yeteneklerden yoksun isek duygularin bizi agmasi tehlikesi karsisinda
savunmasiz kaliriz. Her tiirli iste performansimizin ince ayarmi yapmakta, bagkaldiran
hislerimizi yonetmekte, motivasyonumuzu siirdiirmekte, etrafimizdakilerin hislerini dogru
algilayarak uyum saglamakta ve liderlikte ekip caligsmasi i¢in 6nem tasiyan beceriler dahil i

hayatiyla ilgili sosyal becerilerimizi gelistirmekte bize rehberlik eden sey, bu bilingtir.

Duygusal biling, hepimizin i¢inde hep var olan his akisina uyum saglamakla ve bu
duygularin, algiladiklarimizi, diisiindiiklerimizi ve yaptiklarimizi nasil sekillendirdigini
anlamakla baglar. Bu da hislerimizin etkilesimde bulundugumuz kisileri etkiledigi bilincini
dogurur.

Bu yetisini gelistiren kisi, her an kendi duygularinin bilincindedir ve ¢ogu zaman bu
duygularin dogurdugu fiziksel hisleri de tanir. Bu hisleri kelimelere dokebildigi gibi, sosyal
acidan da uygun bir bi¢imde disa vurabilir (Goleman, 1998: 72-73).

2.5.2. Is Hayatinda Kisinin Kendi Duygularimi Yéonetebilmesi

Farkina varilan duygularla uygun bigimde basa ¢ikabilmek duygusal zekanin temel
0zeliklerinden bir digeridir. Duygular1 uygun bigimde idare yetenegi, 6zbiling temeli iistiinde
gelisir. Bu yetenege sahip kisiler isiyle ilgili olarak yasadigi endiselerden, karamsarliktan,
alinganliklardan kendisini uzaklastirabilir. Yasadigi olumsuz bir olayin ardindan moral
bozuklugunu hizla asarak normal ¢alisma temposuna donebilir. Kisinin kendi duygularinm

yonetme kabiliyeti onu duygulariin esaretinden kurtaracaktir (Akin, 2004: 60).
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Ne hissettigimizi bilmezsek, o hisleri idare edemez, duygularimizin denetimine gireriz.
Cosku ve bir zorlugu yenme keyfi gibi olumlu duygular s6z konusu oldugunda genellikle
bunun bir sakincas1 yoktur. Ancak hi¢bir lider, hiisran ve hiddet ya da kaygi ve panik gibi
olumsuz duygularin denetimine girmenin yiikiinii kaldiramaz. Bu duygular ¢6ziim bekleyen

bir ise odaklanma yetenegini yok eder (Goleman, 2002: 56).

Yine Goleman’a gore: (1998: 107) duygularini yonetebilen insanlar, yikici duygulari
ve giidiileri etkili bi¢imde idare edebilmekte, zor anlarda kendilerini kontrol ederek sakin ve
sogukkanli davranabilmekte ve asir1 baskili ortamlarda bile dikkatleri dagilmadan islerini

yapabilmektedir.

Calisma hayatimizda giinliik faaliyetler, baski ve asir1 is yiikii cogu zaman farkinda
dahi olmadan stres yasamamiza neden olur. Isletmelerde, karar verme ve insanlar1 idare etme
sorumlulugunu tasiyan yoneticilerin kendi duygularint yonetmedeki yetersizligi gerek isletme
icin, gerekse yonetici ve c¢alisanlarin performansi i¢in biiyiik kayiplara yol agacaktir. Biiyiik
bir Amerikali perakende satis zincirinde c¢alisan magaza miidiirleri {izerinde yapilmis bir
inceleme, islerinin baskisi yiiziinden sorunlarla kusatilmis ya da asir1 yiik altindaki en gergin
yoneticilerin, performanslariin 6l¢iildiigli dort ayr1 alanda — net kar, metrekare bagina diisen
satig, eleman basina ve stoga yatirilan dolar basina diisen satis - en kotli sonuglart aldigini
bulgulamisti. Ayn1 baskilar altinda kendine en fazla hakim olanlar ise, magaza basina en iyi

satig rekorlarini kiranlardi (Goleman, 1998: 101-102).

Oz disiplin bize gereksiz ve zararli diirtiilerle bas edebilme iradesini ve becerisini
kazandirir. Bu bakimdan 6z disiplin Duygusal Zeka taniminin i¢inde yer alan “duygusal 6z
denetim” yetkinliginin de dnemli bir boyutunu olusturur. Zira, duygusal 6z denetim “rahatsiz
edici duygu ve diirtiileri denetim altinda tutmak™ (Goleman ve digerleri, 2002: 49) anlaminda
kullanilmaktadir. Goleman’in bu tanmimda bahsettigi “denetim” c¢esitli duygularin kolesi
olmaktansa hayat1 6zenle ve akillica yasamak, duygular1 bastirmak degil dengede tutmak, yani
kosullarla orantili bi¢imde hissedebilmektir. Yine Goleman’a gore (1996: 77) bize sikinti
veren duygulara hakim olabilmek duygusal sagligimizin anahtaridir; asirilik - fazla yogun ya
da uzun siireli duygular - dengemizi bozar. Bu baglamda 6z disiplin kendimizi koti
hissetmemizi saglayan davraniglarimizi denetleyebilmemizi ve hayattaki Onceliklerimizi

belirleyerek hedeflerimize daha iyi odaklanmamizi saglar (Beceren, 2012: 4).
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2.5.3. Is Hayatinda Sosyal Biling

Goleman’a gore (2002: 42) sosyal biling - 6zellikle de empati - liderin temel gorevinde
bir sonraki adim olan ahenk yaratmay1 destekler. Baskalarinin o anki hislerine uyum saglayan
bir lider, uygun olani séyleyebilir ve yapabilir, korkular1 dindirebilir, 6fkeyi yatistirabilir, ya
da havay1 neselendirebilir. Bu uyum, liderin gruba rehberlik edebilecek ortak degerleri ve

oncelikleri hissetmesini de saglar.

Empatiden yoksun bir lider ise ister istemez c¢evresinden habersizdir, dolayisiyla da
olumsuz tepkiler uyandiracak bigimde konusur ve davranir. Dinlemeyi ve baskalarinin bakis
acisin1 anlamayi iceren empati, liderin ahenk yaratan kisiler arasindaki duygusal kanallara
uyum saglamasina olanak tanir. Bu da, liderin uyumu korumak i¢in mesajlarina ince ayar

yapmasini saglar.

Atabek (2000: 21), sosyal zekayi, kendini ifade edebilme, etkin iletisim kurma, beden
dilini kullanabilme, kalabalik karsisinda konusma, elestirilere kars1 nesnel olma gibi becerileri
kapsar seklinde tanimlarken, duygusal zekayi, farkindalik, irade gelistirme, oto-kontrol, diirtii
kontrolii, empatik dinleme, empatik yaklasim, sorun ¢6zme, grup calismasi yapabilme,

sevgiyi, saygiy1 bilme, yanlis1 kabul etme gibi becerilerin alanidir seklinde tanimlar.

Goleman (2002) ise sosyal bilinci; empati, Orgiitsel biling ve hizmet alt boyutlariyla

tanimlamaktadir.

2.5.4. Is Hayatinda Iliski Yonetimi

Duygusal Zeka kavrami, duygu yonetimi ve iligki yonetimi gibi hem kisisel ve hem de
sosyal yetkinlikleri barmdirir. Iliski yonetimi; esinleme, etkileme giicii, baskalarin1 gelistirme,
degisim katalizorliigii, catismalar1 yonetebilme, ekip c¢aligmasinda uyum ve isbirligi yetenek

ve becerilerini igermektedir.

Ozbiling, 6z yonetim ve empati iigliisii iliski yonetimi yetisinde bir araya gelir. Burada
liderligin en gozle goriiliir araclarindan olan ikna giicii, catisma yonetimi ve isbirligini

buluruz. Iliskileri basariyla yonetmek, baskalarinin duygulariyla bas etmek anlamina gelir. Bu

26



ise liderlerin kendi duygularinin farkinda olup 6nderlik ettikleri insanlara empatiyle uyum

saglamalarin1 gerektirir (Goleman, 2002: 62).

Liderler kendi vizyonlarini ve degerlerini anlayip grubun duygularini algilayabildikleri
anda iliski yonetimi becerileri ahenk kurulmasinda katalizor islevi gorebilir. Bir grubun
duygusal tonuna rehberlik etmek icinse liderlerin kendi hedefleri ve oncelikleri konusunda
kesin sezgileri olmalidir; bu da bizi bir kez daha Gzbilincin 6nemine gotiiriir (Goleman,

2002:43).

Liderligin basat islevi goz oniine alindiginda, esinleme ve insanlari ¢ekici bir vizyonla
harekete gecirme yetenegi biiyiikk bir 6nem kazanir. Esinleyici lider, insanlarin ortak bir
misyon i¢in heyecan duymalarimi saglar. Giindelik islerin ya da g¢eyrek yillik hedeflerin
Otesinde onlara, anlamli bir vizyonun yerine gegen bir amag¢ duygusu verir. Bu tiir liderler, en
derin degerlerin farkinda olduklari i¢in, dnderlik ettikleri kisilere dogru goriinen bir vizyonu
dile getirebilir. Ortak misyon hakkindaki bu gii¢lii duygu, esinleyici liderleri kararli bir

bigimde yonlendirme ve yol gostermekte serbest birakir (Goleman, 2002: 63).

Iliski yonetiminde empati, etkileme agisindan biiyiik dSneme sahiptir; baskalarinin neler
hissettigini sezmeden ve bulunduklari konumu anlamadan, onlar iizerinde olumlu bir etki
birakmak zordur. Duygusal ipuglarimi okumakta basarisiz, sosyal etkilesimlerde beceriksiz

olan insanlar, etkileme ag¢isindan ¢ok zayiftirlar (Goleman, 1998: 216).

Goleman’a gore (1998: 225) is yerinde ekipte veya ekip disinda ¢atigmalarda uzlasma
ve ¢Oziim saglama becerisi; zor insanlari ve gergin durumlan diplomasi ve ustalikla idare
edebilmek, catisma olasiligini fark ederek anlasmazliklari agiga ¢ikarmak ve gerginligin
azalmasma yardimci olmak, miinazara ve agik tartismalart tesvik etmek, kazan-kazan
¢Ozlimleri yaratarak anlagmazliklar1 biiylimeden ortaya c¢ikararak c¢oziimlemek enerjinin

yeniden grubun ortak idealine yonlendirilmesini saglar.

Tiim bu becerileri gelistirenler, insanlarla olumlu bir etkilesim igerisinde, her alanda

basarili bir hayat siirdiirebilir.
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2.6. DUYGUSAL ZEKANIN OLCULMESI

Duygusal zeka kavraminin teorik modellerinin gelisimine paralel olarak duygusal
zekayr olgmeye yonelik Olcekler de gelistirilmeye baslanmistir. Duygusal zekanin olgiimii
konusunda kapsamli bir 6l¢ek Cooper ve Sawaf’in (1997) “Liderlikte Duygusal Zeka” isimli
kitabinda yer almistir. Bu testte 21 farkli kategoride 249 soru sorulmakta ve bir puanlandirma
sistemine gore duygusal zekad oOlclilmektedir. Bu test, ¢ok sayida sorudan olugmasi ve
cevaplamasinin ¢ok uzun zaman almasindan dolay1 elestiri almistir. Testin bu derecede uzun

olmasi ¢esitli aragtirmalarda kullanilmasini engellemektedir.

Mayer ve Salovey’in gelistirdigi ¢ok faktorlii duygusal zekd olgegi ise dort farkl
kabiliyeti 6l¢erek insanlarin duygusal zeka puanini belirlemektedir. Bu dl¢egin degerlendirdigi
yetenekler, duygular1 algilama, 6ziimseme, anlama ve yoOnetmedir. Bu oOlcek, cogu test
yonteminde rastlanmadik sekilde, kisilere fotograf gosterilmesi, miizik dinletilmesi ve hikaye
okunmasi gibi faaliyetleri igermektedir. Kisinin karsilastigi gesitli olaylar karsisinda nasil
tepkiler verdigini gézlem altina alan bu yontem, katilimcilarin duygusal diinyalarinin daha
ayrintili ve gergekei bir sekilde aydinlatilmasi amaciyla gelistirilmistir. Takdir edilecegi iizere
bu sekilde farkli boyutlara sahip bir 6lgegin uygulanmasi olduk¢a zor ve maliyetlidir. Bu
yiizden Mayer ve Salovey’in gelistirdigi testin gesitli aragtirmalarda kullanilmasi sikligi
oldukca diisiiktiir (Akin, 2004: 95).

Boyatsiz ve Goleman tarafindan gelistirilen duygusal zeka olgegi 360 derecelik bir
degerlendirmeyi igermektedir. Bu sistemde, isletmedeki bir ¢alisanin duygusal zekasinin
belirlenmesi i¢in kisinin TUstleri, astlari, kendisi ve c¢alisma arkadaslar1 degerlendirme
yapmaktadir. Bu yoOntemin avantaji ¢ok daha gercek¢i sonuglara ulasilmasini
saglayabilmesidir. Clinkii insanlar kendileri hakkinda bazen bilerek, bazen de 6yle zannederek
yanlis bilgi verebilmektedir. Ozellikle insanin kendi zayif taraflarmin farkinda olmamalar1 ve
bunlart kabul etme konusundaki zafiyetleri bu 6lgegin 6nemini artirmaktadir. Bu yontemde
kisinin kendisinden, ¢alisma arkadaslarindan, astlarindan ve istlerinden alinan degerlendirme
sonuglar1 birlestirilerek karma bir zekd puani elde edilir. Olgegin uygulama zorlugu

arastirmalarda kullanimi azaltmaktadir (Akin, 2004: 95).

28



Bar-On’un duygusal zeka o6lgegi 17 yillik bir bilimsel ¢aligmanin iiriintidiir. Cesitli
iilkelerde 10 bin kisi {izerinde denenmistir. Isve¢’ten Kore’ye kadar ¢ok farkli iilkelerde
yapilan c¢alismalar sonucunda Olgegin farkl Kkiiltiirlere uyumu saglanmistir. Bar-On’un

duygusal zeka testi bilimsel aragtirmalarda yogun olarak kullanilmaktadir (Akin, 2004: 95-96).

2.7.DUYGUSAL ZEKANIN SINIRLARI

Duygusal zekanin ne oldugu konusunda bir takim yanlis tanimlamalar ve yorumlar
ortaya c¢ikabilmektedir. Acar (2001: 32-34), duygusal zekanin ne oldugunu ve ne olmadigini
asagidaki ifadelerle agiklamaktadir.

* “Duygusal zeka, duygularla i¢ ice olmak veya duygulari gormezden gelmek degildir.
Duygusal zekaya sahip olmak, duygularin uygun ve etkin sekilde ifade edilebilmesi igin onlar1
yonetebilme yetenegine sahip olmak demektir. Sorun duygusallikta degil, duygularin ve

ifadelerin birbirleriyle uygunlugundadir.”

* “Duygusal zeka basit bir sekilde, her zaman iyi hos olmak demek degildir. Bazen bireyin
kagindig1 istenmeyen gergeklere karst gelmeyi gerektirir. Birey stresini azaltacak yontemleri
uygulamadan Once, olumsuz duygularin farkinda olmasi ve bunlar1 agik bir sekilde ifade
etmesi gereklidir. Olumsuzluklari inkar etmek, onlar1 gormezden gelmek, bireyin duygusal

calkantilarina gare bulmasini engeller.”

* “Duygusal zeka duygular1 bastirmak veya onlari siirekli kontrol altinda tutmaniz anlamina
gelmez. Duygusal zeka, dogru duygulart dogru zamanda dogru sekilde kullanma demektir.
Aristo 2000 yil dnce, duygulart kontrol etmenin 6nemine Nikomakus Etigi’nde yer vermistir.
"Herkes kizabilir, bu kolaydir. Ancak dogru insana, dogru 6lclide, dogru zamanda, dogru

nedenle ve dogru sekilde kizmak, iste bu kolay degildir."
» “Duygusal zeka, farkliliklarin hemen fark edilebildigi belirlenmis sipsak bir program

degildir. Bireyler bir saat i¢cinde kelime islemcisini 6grenebilir ancak 6fkesini yonetebilmek

gibi becerileri edinebilmek, ¢ok pratik isteyen ve zaman alan ¢aligmalardir.”
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» “Duygusal zekayr tanimlayan EQ becerileri, IQ ya da bilissel becerilerin karsit1 degildir,
daha c¢ok kavramsal diizeyde ve gercek diinyada dinamik bir etkilesim halindedirler. ideal
olan, bazi biiyiik liderlerimizde oldugu gibi, hem bilissel becerilerle hem de sosyal ve

duygusal becerilerle miikkemmellige ulagabilmektir.”

+ “Is ortammda duygusal zekanin gostergesi basitce 6fkeyi kontrol edip, baskalariyla iyi
gecinmek anlamina gelmez. Bu daha ¢ok, bireyin kendi ve digerlerinin duygusal yapilarim
yeterince iyl anlamasi ve bdylece isletmenin amaglarina ulagmasi yoniinde insanlart motive

edebilmesidir.”

* “Duygusal zeka, bireylerin dogustan kazandiklar1 yetenekler degildir. Sonradan 6grenilir ve

her yasta gelistirilebilir. Duygusal zekay1 tanimlayan EQ, 1Q gibi bireyin kaderi degildir.”

2.8.DUYGUSAL ZEKA YETENEKLERINIiN ORGUT YASAMI VE LiDERLIK iLE
ILiSKiSI

Duygusal yeterlilik, 6zellikle liderlikte son derece onemlidir. Liderlik, baskalarinin
islerini daha etkili bicimde yapmalarin1 saglamay1 igeren bir roldiir. Liderlerin kisilerarasi
becerilerdeki eksikligi herkesin performansini distiriir: zaman kaybina yol agar, kirginlik
yaratir, motivasyonu ve baghligt yipratir, diismanlik ve kayitsizlik olusturur. Bir liderin
duygusal yeterliligindeki gii¢lii ya da zayif yanlar, yonettigi kisilerin tiim yeteneklerinin

kurulusa tam olarak kazandirilip kazandirilmayacagiyla 6lgiilebilir (Goleman, 1998: 44).

Arastirmanin temelinde Goleman’in duygusal zekd modeli esas alindigindan duygusal
zeka yeterlikleri ile liderlik iliskisi s6z konusu model dogrultusunda agiklanmaya ¢alisilacaktir
(Goleman ve digerleri, 2002: 262).

OZBILINC

* Duygusal 6zbiling. Duygusal 6zbilinci yiiksek olan liderler i¢ sinyallerine uyum saglarlar,
duygularinin kendilerini ve is performanslarini nasil etkiledigini bilirler. Yol gosterici

degerlerine bagh kalir ve karmasik bir durumda manzaranin biitiiniinii gorerek en iyi eylem
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rotasin1 sezebilir. Duygusal 6zbilince sahip liderler agik sozlii ve igtenlikli davranabilir,

duygularindan agikga, ya da yol gdsteren vizyonlarindan inangla s6z edebilir.

» [sabetli 6zdegerlendirme. Ozbilinci yiiksek olan liderler, genellikle kisith ve giiclii yonlerini
bilir ve kendileriyle ilgili bir mizah duygusuna sahiptir. Gelistirmeleri gereken yonlerini
zarafetle 6grenir ve yapici elestiriyle geribildirimi hos karsilar. Isabetli &zdegerlendirme,
liderin ne zaman yardim isteyecegini ve yeni liderlik giicleri gelistirirken nereye

odaklanacagini bilmesini saglar.

+ Ozgiiven. Liderlerin yetenekleri konusunda dogru bilgi sahibi olmalari, giiclii yonlerine
giivenmelerini saglar. Ozgiivenli liderler, zor bir gorevi rahatlikla iistlenebilir. Bu tiir liderler
cogunlukla kendilerinden emin olduklar1 ve varliklarini herkese hissettirdikleri i¢in, bir grupta

rahatlikla one ¢ikar.
OZYONETIM

+ Ozdenetim. Kendi duygularin1 denetleyebilen liderler rahatsiz edici duygu ve diirtiilerine
hakim olmanin, hatta onlar1 yararli bir bigcimde kanalize etmenin yollarin1 bulur. Liderin
yiiksek stres altinda ya da bir kriz doneminde sakin kalmas1 ve agik bir zihinle diislinebilmesi
— ya da zorlu bir durumla karsilastiginda bile sogukkanliligin1 korumasi- bir 6zdenetim

gostergesidir..

» Saydamlik. Saydam liderler, degerlerini hayata gegcirirler. Saydamlik — kisinin duygulari,
inanglar1 ve eylemleri konusunda baskalarina kars1 gergekten acik olmasi — diiriistliik yaratir.
Bu tir liderler hata ya da kusurlari acik¢a kabul eder ve bagkalarinin ahlaka aykiri

davraniglarina goéz yummak yerine kars1 ¢ikar.

* Uyumluluk. Uyumlu liderler, odak ya da enerjilerini yitirmeden ¢ok sayida talebin
istesinden gelebilir ve orgiit yasaminin kac¢inilmaz belirsizliklerinden rahatsiz olmaz. Bu tiir
liderler yeni zorluklara uyum saglamak icin esnek davranabilir, hizli degisime ¢abuk ayak
uydurabilir ve yeni veriler ya da gergekliklerle karsilastiklarinda kivrak bir zekayla

diistinebilir.

* Basarma diirtiisii. Basarma diirtiisii gii¢lii olan liderlerin Yyiiksek kisisel standartlari, hem

kendilerinde hem de yonettikleri kisilerde siirekli olarak performans artisini gozetmelerini
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saglar. Pragmatiktir, dlciilebilir ama zorlayici1 hedefler belirler ve hedeflerinin degerli ama
ulasilabilir olmasi i¢in risk hesab1 yapabilir. Basarma diirtiisiiniin bir gostergesi de, siirekli

olarak daha iyi 1§ ¢ikarmanin yollarin1 6grenmek ve 6gretmektir.

» Inisiyatif. Istenen sonucu verme yeteneklerine —kendi kaderlerine hiikkmetmek igin gereken
seylere- sahip olduklarini hisseden liderlerin girisimciligi miikemmeldir. Beklemek yerine,
firsatlar1 yakalar ya da yaratir. Bu tiir liderler, gelecege yonelik daha iyi olasiliklar
yaratabilmek icin, gerektiginde kirtasiyeciligi delip ge¢mekte, hatta kurallar1 esnetmekte

duraksamaz.

« lyimserlik. Iyimser bir lider duruma ayak uydurabilir, biiyiik bir yenilgide tehditten ¢ok
firsat goriir. Bu tiir liderler bagkalarina olumlu bir gozle bakar, onlardan yapabileceklerinin en
iyisini bekler. “Bardagin yaris1 dolu” goriisli, gelecekten daha iyi seyler beklemelerine yol

acar.
SOSYAL BILINC

» Empati. Empatili liderler, ¢ok cesitli duygusal sinyallere kulak verebildiklerinden, bir kisinin
ya da grubun hissedilen ama dile getirilmeyen duygularini sezebilir. Bu tiir liderler dikkatle
dinler ve 6teki kisinin bakis agisim1 kavrayabilirler. Empati, liderin ge¢misi farkli olan ya da

bagka bir kiiltiirden gelen insanlarla 1yi ge¢inebilmesini saglar.

» Orgiitsel biling. Sosyal bilinci keskin olan bir lider, politik agidan uyanik davranabilir, can
alic1 toplumsal aglar1 gorebilir ve kilit iktidar iliskilerini okuyabilir. Bu tiir liderler bir orgiitte
islerligi olan siyasal giicler kadar, yol gdsteren degerleri ve oradaki insanlar arasinda gecerli

olan sozsiiz kurallar1 da anlayabilir.

* Hizmet. Hizmet yeterligi yliksek olan liderler, miisteriyle dogrudan temas halindeki
insanlarin iliskiyi rayinda tutabilmelerini saglayacak bir duygusal iklim yaratir. Bu tiir bir
lider, miisterilerin tatmin olup olmadiklarini dikkatle takip ederek gereksindikleri seyi elde

etmelerini saglar. Ayrica gerektiginde goriismeye hazir olur.
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ILISKI YONETIMI
* Esinleme. Esinleyici liderler, hem ahenk yaratir hem de cazip bir vizyon ya da ortak
misyonla insanlar1 harekete gecirir. Bu tiir liderler, baskalarindan istedikleri seyin timsali olur

ve ortak bir misyonu, 6teki kisileri izlemeye esinlendirecek sekilde dile getirebilir. Giindelik

gorevlerin tesinde ortak bir amag¢ duygusu vererek, isi heyecanli hale getirir.

* Etkileme. Bir liderin etkileme giiclinlin gostergeleri, belli bir dinleyiciye hitap edecek dogru
seyi bulmaktan, kilit kigilerden nasil onay alinacagini bilmeye ve bir inisiyatif i¢in destek ag1
kurmaya kadar uzanir. Etkileme becerisine sahip bir lider ikna edicidir ve bir gruba hitap

ederken ilgi uyandirir.

+ Baskalarin1 gelistirmek. Insanlarin yeteneklerini gelistirmekte usta olan bir lider, yardim
ettigi kisilerin hedeflerini, giiclii ve zayif yonlerini anlayarak onlara gergek bir ilgi gosterir. Bu
tiir bir lider tam zamaninda yapict geribildirimlerde bulunabilir; dogal bir akil hocas1 ya da

egitmendir.

* Degisim Katalizorliigli. Degisim katalizorii olabilen liderler, degisme geregini fark edebilir,
statiilkoya meydan okuyabilir ve yeni diizeni destekleyebilir. Direnisle karsilagsalar bile
degisimin giiglii taraftarlari olabilir, onu cazip bir bicimde savunabilirler. Ayrica degisimin

ontindeki engelleri asmanin pratik yollarini da bulur.

* Catisma yonetimi. Catismalar1 en iyi sekilde yoneten liderler, biitiin taraflar1 konusturabilir,
farkli bakis acilarini anlayabilir, sonrada herkesin destekleyebilecegi ortak bir ideal bulabilir.
Catismayi ylizeye cikarir, tiim taraflarin duygu ve goriislerini dikkate alir ve enerjiyi yeniden

grubun ortak idealine yonlendirir.

* Ekip calismasi ve isbirligi. Takim oyunculugunda yetenekli olan liderler, bir dostluk havasi
yaratir ve sayg1, yardim ve isbirligine bizzat 6rnek olusturur. Oteki kisilerin kolektif cabaya
etkin ve coskulu bir bicimde katilmalarin1 saglar, grubun ruhunu ve kimligini gelistirirler. Salt

1§ yiikiimliiliiklerinin 6tesinde yakin iligkiler kurup giliglendirmeye de zaman ayirir.
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2.9. ULUSLARARASI VE ULUSAL DUYGUSAL ZEKA CALISMALARI

2.9.1. Uluslararasi1 Duygusal Zeka Calismalari

Svyantek ve Rahim (1993: 299-301), duygusal zekanin bireylere is ¢evresi de dahil
olmak tizere ¢evreleri ile etkilesimde bulunmalarina yardim eden 6nemli bir uyum saglama
mekanizmasi olabilecegini gostermektedir. Goleman, duygusal zekanin teknik becerilerden iki
kat daha onemli oldugunu ve her diizeydeki islerde basari i¢in 1Q’ dan daha 6énemli oldugunu
rapor etmektedir. Weisinger, duygusal zekanin iste basari ile iliskili oldugunu ve etkili takim
liderligi ve takim performansinin belirli yonlerinde onemli rol oynadigini belirtmektedir.
Ancak, duygusal zeka ve tecriibe edilen is stresi ile bunun ¢iktilar1 arasindaki iliskiyi arastiran
caligmalarin daha kisithi oldugu vurgulanmalidir. Gardner ve Stough, duygusal zeka ve
mesleki stres arasinda negatif bir iliski ortaya ¢ikarmigtir (Oginska-Bulik,2005:168). Bir bagka
calismada, Bar-On ve arkadaslari1 , duygusal zekada anlamli derecede daha yiiksek puan alan
polis memurlarin tecriibe edilen strese daha az hassas olduklarini ve bununla bas etmede

daha iyi olduklarin1 géstermistir (Bar-On ve digerleri, 2000: 1107).

Duran ve digerleri (2006: 158-164), Oz-rapor (self-report: kendi kendine rapor etme)
ve yetenek olgtimlerini kullanarak, duygusal zeka yeteneklerini digerleri arasinda gerekli
memnuniyet, i memnuniyeti, zihinsel ve fiziksel saglik, kisileraras: iliskilerin kalitesi,
orgiitsel taahhiit, saglik, refah, ve yonetim performansi, iste daha diisiik stres ve stresli
durumlarda daha iyi duygusal iyilesme dahil olmak tizere farkli kisisel ¢iktilar ve is ¢iktilari

degiskenleri ile baglantilandirmistir.

Carmelli ve Josman (2006:403) duygusal zekanin is memnuniyeti ve organizasyonel
vatandaslikla ilgili oldugunu Schutte ve digerlerinin (1998) self-report measure of emotional
intelligence modelini kullanarak bulmustur. Brown ve Schutte (2006: 591) daha yiiksek

duygusal zekanin daha az yorgunluk semptomlari ile iliskili oldugunu bulmustur.
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2.9.2. Ulusal Duygusal Zeka Calismalari

Yurti¢i ¢aligmalarindan ise duygusal zeka ile iligskilendirilen liderlik, stres, problem

¢ozme gibi drneklere yer verilmistir.

Konakay (2010) akademisyenlerin duygusal zeka diizeyleri ile tiikkenmislikleri iligkisini
incelemistir. Caligmasinda Maslach Tiikenmislik Envanteri ve Baron EQ anketini kullanmistir.
Akademisyenlerin duygusal zekalar: ile tilkenmislikleri arasinda anlamli bir iliski oldugunu

bugulamistir.

Aysel (2006: 116-125), lider kadrolarinda gorev yapan personelin demografik
degiskenlere gore duygusal zeka diizeylerindeki farkliliklari ortaya koydugu arastirmasinda
Goleman’in modeline gore olusturdugu duygusal zeka 6l¢egini kullanmistir. Faktor analizi
yapilmistir. Agirhikli ortalama puanlarina gore, iist diizey unvana sahip liderler daha yiiksek
duygusal zekaya sahip ¢ikmistir. Egitim seviyesi yiiksek olan liderlerin duygusal zekasi daha
yiiksek ¢ikmistir. Yas ve gorev yili agisindan liderlerin duygusal zeka seviyelerinde farklilik

bulunmamastir.

Deniz (2006: 17-26), yaptigi aragtirmada iniversite Ogrencilerinin duygusal zeka
yetenekleri ile stresle basa ¢ikma stilleri arasindaki iligkiyi incelemistir. Duygusal zeka
yetenekleri Bar-On EQ anketi ile stresle basa ¢ikma stilleri ise Tiirkiim (2002) Stresle Basa
Cikma Olgegi kullamlarak odlgiilmiistiir. Iliskinin belirlenmesinde Pearson Korelasyon
analizinden yararlanilmistir Arastirma sonuglarina gore; tiniversite ogrencilerinin duygusal
zeka kisisel beceriler, kisiler arasi beceriler, uyumluluk boyutu, stresle basa ¢ikma boyutu ve
genel ruh durumu boyutu ile stresle basa ¢ikma stillerinden problem odakli basa ¢ikma alt
Olgegi arasinda pozitif yonde anlamli iliskiler saptanmuistir. Kisisel beceriler alt boyutu ile
stresle basa ¢ikma stillerinden sorunla ugragmaktan kaginma alt 6l¢egi arasinda negatif yonde
anlaml bir iligki gozlenirken, kisiler aras1 beceriler ve genel ruh durumu alt boyutlar1 ile

sosyal destek arama alt 6l¢egi arasinda pozitif yonde anlamli iligski gézlenmistir.

Aslan ve Ozata (2006: 198-222) calismasinda, saghk yoneticilerinin duygusal zeka
boyutlarini, Cooper-Sawaf haritasina gore arastirmiglardir. Verilerin analizinde tek yonlii
varyans analizi ve t testi kullanilmistir. Arastirma sonucunda, demografik degiskenler

acisindan saglik yoneticilerinin EQ boyutlar1 (kendi duygularimin farkindalik, baskalarinin
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duygularinin farkindalik, duygularin farkinda olma, niyet, sefkat, sezgi) arasinda farkliliklar
bulunmustur. Aragtirmada saglik yoneticilerinin kisiler arasi iletisim sorunlarinin oldugu;
baskalarinin duygularinin yiiksek diizeyde ancak kendi duygularinin diisiik diizeyde farkinda
olduklar1 sonuglarina ulagilmistir.

Giillice (2006), yoneticilerin duygusal zekalarinin tiikenmislikleri tizerindeki
etkilerini arastirmistir. Calismada, Maslach Tiikenmislik Olcegi ve Duygusal Katsay1
Envanteri (EQ-i) yoneticilere uygulanmistir. Bu uygulamalar neticesinde, yoneticilerin
demografik ozelliklerine gore duygusal zeka ve tiikenmislik durumlari arasindaki fark olup
olmadig1 incelenmis; duygusal zeka ve tiikenmislik arasinda ters yonde ve p<0.05 6nem

diizeyinde anlamli bir iligski bulunmustur.

Titrek (2004), egitim fakiilteleri ogretim lyelerinin duygusal zeka diizeyleri ile
akademik basar1 diizeyleri arasinda anlamli bir iliski olup olmadig: ile akademik basar1 ve
duygusal zeka diizeylerinin belirli degiskene gore degisip degismedigini arastirmistir. Titrek
Goleman’in duygusal zekd unsurlarini kapsayan 71 soruluk bir duygusal zekad olcegi
gelistirmistir. Akademik basar1 diizeylerini saptama 6lgegi de Titrek tarafindan gelistirilmistir.
Her iki olgegin karsilastirilmasinda, Pearson Korelasyon Katsayisi ile analiz edilmistir.
Arastirma sonuglarina goére duygusal zekanin tiim boyutlari ile akademik basar1 puani arasinda

pozitif yonde diistik bir iligki tespit edilmistir.

Ural (2001: 209-219) konaklama isletmelerinde gorev yapan 38 iist ve orta kademe
yoneticisinin duygusal zekanin {i¢ boyutu olan duygularinin farkinda olma, duygularini ifade
etme ve baskalarinin duygularmin farkinda olma diizeylerini belirleyerek aralarindaki iligkiyi
aciklayabilmek i¢in yaptig1 arastirmada Cooper ve Sawaf’in Duygusal Zekd Haritasi
kullanilmistir. Korelasyon analizinde {ic boyut arasinda pozitif yonlii bir iligki oldugu

belirlenmistir.

Acar (2001), duygusal zeka yeteneklerinin goreve yonelik ve insana yonelik liderlik
davraniglar ile iligkisini arastirmigtir. Arastirmada Bar-On EQ 6lgegi ile duygusal zeka alt
boyutlart (kisisel beceriler, kisiler arasit beceriler, uyumluluk boyutu, stresle basa ¢ikma
boyutu, genel ruh durumu boyutu) Richard Leifer’in liderlik 6l¢egindeki insana yonelik ve
goreve yonelik liderlik tarziyla iliskilendirilmistir. Parametrik degiskenler i¢in t-testi ve Anova

testi kullanilmistir. Bagimsiz (duygusal zekd) ve bagimhi (liderlik davranisi) degiskenleri
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arasindaki iligkiyi belirlemede Pearson Korelasyon analizinden yararlanilmigtir. Arastirmada;
insana yonelik liderlik davranisinin duygusal zekanin kisisel, kisilerarasi, uyumluluk ve genel
ruh durumu boyutlar ile iliskili oldugu, goreve yonelik liderlik davramisinin da sadece

uyumluluk ve genel ruh durumu boyutlari ile iligkili oldugu sonucu elde edilmistir.

Ismen (2001: 111-124), gerceklestirdigi calismasinda, duygusal zeka seviyesi arttikca

problem ¢6zme becerisi algisinda da artis oldugunu saptamistir.
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INL.BOLUM: MESLEKI TUKENMISLIK

3.1.TUKENMISLIK KAVRAMI

Tiikkenmislik terimi ilk kez Freudenberger (1974: 159-165) tarafindan gonilli saglik
personelinde goriilen “basarisiz olma, yipranma, enerji, giic veya kaynaklar lizerindeki asiri
taleplerden dolay: tiikenmeye baglamak™ olarak tanimlamistir. Daha sonra konuyu Maslach ve
Jackson, 1981 yilinda yeniden ele almis, tikenmisligin en c¢ok kabul gdéren modelini
gelistirmistir. Uzun donemli is stresinin tlikenmislige yol actigim1i sdyleyen Maslach
tilkenmisligi “profesyonel bir kisinin mesleginin 6zgiin anlam1 ve amacindan kopmasi, hizmet
verdigi insanlar ile artik ger¢ekten ilgilenemiyor olmasi” bigiminde tanimlamistir. Maslach'a
gore tiikenmislik, fiziksel tikenme, kronik yorgunluk, caresizlik ve iimitsizlik hisleri, negatif
bir benlik kavraminin gelismesi ile is, yasam ve diger insanlara yonelik olumsuz tutumlarla

belirginlesen fiziksel, emosyonel ve mental bir sendromdur (Baysal, 1995: 2).

Perlman ve Hartman (1982: 283-305), bu donem iginde kullanilan ¢oklu
kavramsallastirmalarin bir listesini derlemistir. Tlikenmisglik tanimlar1 sunlari icermektedir: (a)
yetersiz olmak, yipranmak, tiikkenmek; (b) yaraticilik kaybi; (c) ise adanmishk kaybi; (d)
miisterilerden, yardimci ¢alisanlardan, isten ve kurumdan yabancilagsma; (e) bunu en iiste
cikararak kronik strese tepki; ve son olarak (f) siklikla rahatsiz fiziksel ve duygusal belirtilerle

birlikte miisterilere ve kisinin kendisine yonelik uygunsuz davranislar1 sendromu.

Gaines ve Jermier (1983: 567-568) ise tiikenmisligi, belirli bir tiir stres reaksiyonunu
veya gerginligi ifade etmek i¢in kullanilan bir terim, kronik orgiitsel stresorlere karsilik olarak

bir kimsenin isine yonelik duygusal tilkenmiglik ve sinizm sendromu olarak tanimlamaktadir.

3.1.1.Stres ve Tiikenmislik

Stres kelimesi yaygin olarak sikinti, {iziintli, sorun, zorlanma, endise, gerginlik, dert,
kaygi anlamlarinda kullanilmaktaysa da bu anlamlardan daha fazla ve farkli bir anlam ifade
etmektedir. Stres, birey ilizerinde 6zel fiziksel veya psikolojik talepler yaratan herhangi bir dis
faaliyet, durum veya olay sonucu olan, bireysel farkliliklar ve psikolojik siireclerle ortaya

konan bir uyum belirtisidir (Arpaci, 2005: 3).
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Eren’in (2008: 292) ifadesine gore: stres, "Bireyin i¢inde bulundugu ortam ve is
kosullarinin onu etkilemesi sonucunda viicudunda 6zel biyo-kimyasal salgilarin olusarak soz

konusu kosullara uyum i¢in diistinsel ve bedensel olarak harekete ge¢mesi durumudur™.

Stres ile ilgili tanimlara bakildiginda {i¢lii bir ayrimin yapildigi goriilmektedir (Budak
ve Budak, 2004: 575-576).
1. Uyarict Tanimlar
2. Tepki Tanimlar1
3. Uyarici-Tepki Tanimlar (iliskisel Tanimlar)

Uyaric1 tanimlarina gore stres; birey iizerinde gerginlik tepkisi ile sonuglanan gii¢ ya da
uyarict olup, sonucunda gerilimli bir tepki ortaya ¢ikar. Burada vurgulanan nokta, stres
yaratmasi olast durumlar/olaylardir ve bu durum/olaylar bireyde stres yaratir. Ancak, ayni
stres yaratict uyaranla karsilasan iki farkli kisinin farkli gerilim diizeyleri gostermesi, stresin
yalnizca bir dis uyariciya bakilarak agiklanamayacagini gostermektedir. Bu nedenle, stresin
yalnizca bir uyarict (digsal bir durum ya da olay) olarak tanimlanmasi, stres kavramini

biitiiniiyle agiklama konusunda yetersiz kalmistir.

Tepki tanmimlarina gore stres; bireyin istenmeyen bir dis olay ya da durum gibi ¢evresel bir
stres etkenine gosterdigi fiziksel ya da psikolojik tepkidir. Uyarici taniminda stres bir dis olay
iken, tepki taniminda stres igsel bir tepkidir. Burada tizerinde durulan nokta, tepkinin tamamen
kigiye ait bir olgu oldugudur. Ancak uyariciyr bilmeden yalnizca tepkiyi gozleyerek stresi

aciklamak s6z konusu olamaz, bu noktada bu tanimin da eksikligi ortaya ¢ikmaktadir.

Uyarici-Tepki tanimlarina gore stres; ¢evreden gelen uyarilara organizmanin verdigi tepki
ve bu tepkiyle uyarici arasindaki etkilesimdir. Bu tanimda odak noktasi, ¢evre ile birey

arasindaki iligkidir.

Stres tepkisi, "Genel Uyum Belirtisi" olarak da anilir ve stresi zaman siireci iginde
irdelemeyi amaglayan bir yaklasimdir. Genel uyum belirtisinin, alarm reaksiyonu, direng

donemi, tiikenme donemi olarak tig evresi bulunur (Baltas ve Baltas, 2011: 26).

Alarm Reaksiyonu: Bu donemde herhangi bir dis uyaran stres olarak algilanmaktadir.

Organizma bu doénemde, soka ve kontrsoka girer. Sok doneminde viicut 1sis1 ve kan basici
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diiser, kalp duracakmis gibi olur, eli ayagi ¢oziiliir. Hemen ardindan, kontrsok donemi gelir.
Organizma bu durumla basa ¢ikabilmek igin, aktif fizyolojik girisimlerde bulunur. Amag,

miicadele ederek veya kaginarak organizmayi korumaktir.

Diren¢ Donemi: Viicudun direncinin normalin {izerine ¢iktigi donemdir. Organizmanin, yiiz
yiize oldugu stres verici duruma kars1 direnci yiikselmekte, ancak bu durumdan kagmak veya
ona uyum saglamak zorunda oldugundan diger stres vericilere karsi direnci diismektedir. Eger
diren¢ donemi basariyla atlatilirsa, beden normal kosullarina déner, ancak aksi durumda beden

kuvvetten diiserek ¢oker.

Tiikenme Donemi: Stres verici olan olay ¢ok ciddi ve etkisi uzun siireli ise, organizma igin
tiikkenme basamagina gelinir. Her canlinin uyum yetenegi ve enerjisi farkli ve siirlidir. Uyku
ve dinlenme viicudu onarabilirse de, devam eden ve basa ¢ikilamayan stresler karsisinda
denge bozulmakta ve uyum enerjisi bitmektedir. Bunlar1 tiikenme ve bitkinlik nobetleri izler.
Bu donem hastaliklara ¢ok agik olunan bir donem olup organizmada derin izler
birakabilmektedir.

Richard Lazarus’a gore stres, bir kimsenin géziindeki c¢evrenin talepleri, o kisinin

olanaklarini astig1 zaman ortaya ¢ikmaktadir (Goleman, 2004: 63).

Stres, asir1 ve genellikle istenmeyen uyarilara ve ¢evredeki tehdit edici olaylara karsi

bireyde gelisen fizyolojik ve psikolojik tepkileri ifade eder.

Diger bir tanima gore stres, sonucu dnem tasiyan ve bastan belli olmayan herhangi bir
durum ya da olguyla iligkili bir firsat, zorlama veya bir istem karsisinda bireyin yasadigi

dinamik bir durumdur.

Bu tanimdan da anlasilacag1 gibi stres, sadece olumsuz yoniiyle ele alinmamalidir.
Ozellikle bireye stres yasatan olgu, sonucta kisiye potansiyel kazang saglayacaksa, stresin
olumlu degeri vurgulanmalidir. Ornegin bir sporcunun en iist diizeyde performansa ulasmasi
gerektigi disiliniildiiglinde bu birey firsati yakalamak ve kendi en yiiksek diizeyindeki
performansin1  gergeklestirebilmek icin stresi  genellikle olumlu  yonde kullanir
(Tinaz, 2009: 35-36).
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Cogunlukla olumsuz olarak algilanan stres aslinda her zaman "korkulacak™ bir olgu
degildir. Cogu zaman etkili bir giideleyici olabilen stres, dogum anindan O6lime dek

yasamimizda olumlu ve olumsuz halleriyle i¢ i¢e yasadigimiz bir olgudur (Torun, 1997: 44).

Brill (1984), Caldwell (1991) ve Gmelch'e (1993) gore; tiikenmislik ile stres arasindaki
farklilig1 ortaya koymak Onemlidir: rol karmasasi/belirsizligi ve fazla uyarilma gibi 6zel
stresOrler kisa vadede strese yol agabilirken; uzun vadede bu stresorlerin etkisini artirmasi
tikkenmislige neden olabilir (Densten, 2001: 833). Milne, Burdet ve Beckett'e (1986) gore stres
bireyin bas etme kaynaklarini tiiketen herhangi bir taleptir ve siirekli devam eden stresin
sonucunda anksiyete/kaygi, depresyon artar ve tlikenmislik ortaya c¢ikar. Ayrica tiikenmisligin;
"Calisma hayatinda, hizmeti veren ve alan arasinda gelisen sosyal iliski kaynakli bir stres

olusu", onu stresten ayiran en 6nemli dzelliklerden biridir (Siirgevil, 2006: 12-13).

3.1.2.Stresle Basa Cikma ve Adaptasyon

Stresin birey tlizerinde olumsuz etkilerini azaltmada kullanilacak yontemler bireysel ve

orgiitsel olmak tizere ikiye ayrilmaktadir.

3.1.2.1. Bireysel Teknikler

Stres ile basa ¢ikma Lazarus tarafindan iki ana kategoriye ayrilmaktadir. Birinci
yaklasim ‘problem odakli’ basa ¢ikmadir; bu yaklasimda kisi karsilastigi tehdit edici durumu
degerlendirip, etkisini azaltmak veya ortadan kaldirmak amaciyla ¢aba sarf etmektedir. Kisi
oldugu durum igerisinde, pasif bir rol yerine, aktif bir rol oynamaktadir. Ikinci yaklagim
‘duygu odakli” basa cikmadir; bu yaklasimda kisi karsilastigi tehdit dolayisiyla yasadig
stresten arinmak amaciyla duygularini kontrol etme ¢abasindadir. Kisi stresten uzaklagmak
amaciyla ilgisini ve disiincelerini baska konulara yoneltir. Bu yaklasima ornek diisiince

yapilar olarak, ‘inkar’ veya ‘olumlu diistinmek’ verilebilir (Lazarus, 1991).

Baltas ve Baltas (1986) stresle basa ¢ikma yollarini ii¢ ana gruba ayirmistir. Birinci
grupta bedensel olarak yapilanlar var olmaktadir, nefes egzersizleri veya spor gibi. Ikinci grup,
zihinsel basa ¢ikma yontemlerini icermektedir, uyumsuzluga neden olan diislince yapilarini

degistirme c¢abas1 gibi. Son grupta ise, davranis boyutunda basa c¢ikma yoOntemleri
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uygulanmaktadir. Bireyin kisilik yapisinin, hangi basa ¢ikma teknigini kullanacaginin da

belirleyici bir unsur oldugu da ayrica vurgulanmistir (Ciiceloglu, 2011: 325).

Bireysel basa ¢ikma teknikleri icerik olarak tepkiseldir ve mevcut stresle miicadeleye
yoneliktir. Uzun siireli stresi ortadan kaldirmada egzersiz, ¢esitli gevseme teknikleri, biyolojik
geri besleme, davranigsal kendini kontrol, dinlenme, beslenme ve zaman planlamasi teknikleri

etkindir.

Stres kaynaklarinin etkisi ile boyun, omuz ve sirt kaslarinda olusan gerginlik, bas
agrisina neden olmaktadir. Boyun tutulmasi ¢ok sik rastlanan bir stres belirtisidir. Egzersiz,
kaslar giiclii bir sekilde kullanmasi ve derin soluk alip vermeyi saglamasi bakimindan tiim
viicudu canlandirir. Kosma, tenis, bisiklet, jimnastik, aerobik ve ylizme bunlar arasinda yer
alir. Spor ve eglence niteligindeki hareketler, aerobik, 6zel aletler kullanarak viicudun kas
sagligini gelistirme ve yoga gibi gerginlik azaltic1 hareketler 6nerilmektedir (Sabuncuoglu ve

Tiiz: 2008).

Gevseme teknikleri, derin ve rahat olma durumu yaratir. Zihni, bir mesaj veya bir imge
tizerinde yogunlastirmak s6z konusu olabilecegi gibi, serbest ¢agrisimlar icinde bulunmak
veya zihinsel sessizlik i¢inde olmak seklinde de uygulanabilir. 15- 20 dakika bu durumda
kalanlar, gozlerini bir huzur duygusu ve gerginlikten kurtulma durumu iginde agarlar.
Gevseme tekniklerinin, kalp atisi, solunum, kan kimyasi, deri 1sis1 ve kan basinci gibi ana
viicut Ol¢iimlerinde Onemli degisimler yarattifi saptanmistir. Gevseme teknikleri, yavas
gevseme, hipnoz, meditasyon ve benson teknigi gibi cesitli sekillerle bir uzman yonlendirmesi

ile uygulanabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008).

Biyolojik geri besleme ise bireylerin viicudundaki olaylari ¢esitli dlgiim aletleri ile
gozleme esasina dayanir. Bu amagla kullanilan araglar tarti, termometre, yalan makinesi,
galvanik deri tepkisi Olgerleri ve elektromiyograftir. Belirli bedensel siireclerdeki degisiklikler

sezgi yoluyla 6nceden tahmin etmeye ¢alisilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008).

Birey kendi davraniglarinin nedenlerini ve sonuglarimi diisiinerek ve diizenleyerek de
kendi kendini kontrol etmeyi basarabilir. Stresi azaltmak i¢in kendi davraniglarim
diizenlemenin yaninda strese sebep olabilecek durumlardan kaginmak da bir stratejidir. Bu

durumda kisinin durumu kontrol etmesi saglanmis olmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008).
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Sabuncuoglu ve Tiiz (2008), stresle basa ¢ikmak icin dinlenmeyi de vurgulamis ve

asagidaki Onerileri getirmistir:

-Isin disinda dinlenmek i¢in kendine zaman ayirmak,
-Meditasyon ve gevseme tekniklerini uygulamak,
-Daha az TV izleyip, ilging Kitaplar okumak, korku filmlerinden uzak durmak

-A tipi kisiliginde olanlarin B tipi kisiligine gegmeye ¢aligmasi

Son olarak da Sabuncuoglu ve Tiiz (2008), temel beslenmeyi saglayan yiyeceklerin
dengeli bir bilesimini olusturmanin stresle basa ¢ikmada Onemini belirtmis ve asagidaki

prensipleri siralamistir:

-Asir1 yag, seker ve kaloriden uzak durmak,
-Alkol ve sigara kullanmamak,
-Hazimsizlik giderici, sakinlestirici, uyku ilac1 kullanmamak,

-Kafeinli iceceklerden (kahve, ¢ay, kola tiirii) uzak durmak.

3.1.2.2. Orgiitsel Teknikler

Yonetim tarafindan diizenlenen basa ¢ikma teknikleri, organizasyon diizeyindeki stres
kaynaklarimi ortadan kaldirmay1 veya sosyal destek sistemleri ile etkisini azaltmay1 hedefler.
Bu teknikler; fiziksel calisma kosullarinin iyilestirilmesi, sosyal destek sistemleri, egitim ve
stres damismanligi, isi yeniden yapilandirma ve g¢aligma ortamini insancillagtirma olarak

siralanabilir.

Fiziksel ¢aligma kosullarinin iyilestirilmesi, giiriiltii, aydinlatma, renk diizeni ve hava

kosullar1 konularindaki standartlar1 uygulamaya alir.

Aydinlatma ve renk diizeni agisindan dogal giines 15181 en sagliklisidir. Is yerlerindeki
aydinlatmada giines 1s181ndan yararlanmak gerekir. Duvar ve tavanlar agik renklere boyanmali
ve camlar temiz olmahidir. Calisanlara sik sik g6z kontrolii yapilmalidir. Yapay olarak
aydinlatmak zorunda olan isyerlerinde giin 1518ina benzeyen tayfli lambalar kullanilmalidir.

Floresan lambalar g6zii ve kulag rahatsiz edici nitelikte olabilmektedir. Bunlarin disinda hava
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kosullar1 ¢ok sicak ve soguk, ¢cok kuru ve ¢ok nemli olmamali, fazla hava akimi bulunmamali

ve atmosfer a¢ik olmalidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008).

Stresli ¢alisanlara bireysel stres kontrol teknikleri 6gretilerek viicutlarini rahatlatict ve
dinlendirici fiziksel egzersiz yapmalarina olanak yaratarak onlar1 egitmek miimkiindiir. Ayni
zamanda, calisanin igini daha az caba sarf ederek, gerginlik hissetmeden yapmasi, daha etkin
olmasi i¢in ona birtakim beceriler Ogretilebilir. Catismalart en aza indirmek igin
cevresindekilerle iyi iletisim kurma yollar1 ve ¢atismalar1 ¢6ziimleme teknikleri 6gretilir. Bu

amacla rol oynama ve duyarlik egitimi gibi ¢esitli egitim teknikleri uygulanir.

Isin genisletilmesi, zenginlestirilmesi, sosyallestirilmesi, rotasyon, degisim yonetimi ve
kararlara katilma gibi gesitli isi yeniden yapilandirma yontemleri uygulanabilir. Cok adil ve
objektif bir performans degerlemesi yapilmali ve esitlik ilkesine uyulmalidir. Terfide esas
alinan kriterler yoneticilere mutlaka iletilmelidir. Orgiitsel yap1 esnek olmali, bilgi akim
sistemleri gelistirilerek rol belirsizligi, rol ¢atismasi ve kotii iligkiler gibi gerilim kaynaklarinin

ortadan kaldirilmasina ydnelik ¢esitli dnlemler uygulanmalidir (Ozek,2011:28-29).

3.2.TUKENMISLIK SURECI

Tiikenmisligi Harrison (1999) siire¢ agisindan, soyle ifade eder; “insanlar tiikkenmisligi,
giinliik yagsam ve iste tipik olan — ¢ok fazla baski, ¢atisma, talepler, ve ¢ok az duygusal &diil,
tesekkiir ve basari- giinliik miicadeleler ve kronik stresler sonucunda ruhun ve hazzin kademeli
erozyonu olarak tecriibe eder. Duygusal ve fiziksel tikkenmislik i¢in hizli bir tedavi yoktur.
Insanlar isleri anlam tasimadiginda ve stres siirekli olarak destek ve 6diilden daha agir

bastiginda tiikenir” (Konakay, 2010: 90).

Maslach'a (1978, 1982) gore, ilk olarak asir1 kroniklesmis is talebinin bireyin duygusal
kaynaklarimi tiiketmesi sonucu duygusal tiikenme gerceklesir. Ardindan birey belki bir ¢esit
savunma ya da basa ¢ikma stratejisi olarak; digerleriyle iliskisini sinirlar ve psikolojik olarak
digerlerinden uzaklasir. Bu sekliyle duyarsizlasma, birey ile is talebi arasinda duygusal bir
tampon gorevi goriir. Son olarak, birey daha onceki olumlu tutumlariyla simdiki tutumlari
arasindaki ayrimi fark eder ve bunun sonucunda mesafeli tutumlariin, ¢alistigi kuruma ve
topluma katkilarin1 kisitladigini diisiinerek, is ve insan iligkileri konusunda bir yetersizlik

duygusu i¢ine girer. Baska bir deyisle isini yapma ve miisterilerine hizmet sunma konusunda
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kendisini yetersiz gormeye baglar. (Maslach, 1978: 111-124) Kisisel basarida diisme olarak

adlandirilan bu boyut tiikenmislikte gelinen son noktadir.

3.3.TUKENMISLIK MODELLERI

3.3.1.Cherniss Tiikenmislik Modeli

Tilikenmislik literatiirtine 6nemli katkilarda bulunan isimlerden biri olan Cary Cherniss,
1980 yilinda tiikenmislik ile ilgili bir model 6ne siirmiistiir. Cherniss bu modelde tiikenmisligi,
"Isle ilgili stres kaynaklarina bir tepki olarak baslayan, basa ¢ikma davranislarini iceren ve isle

psikolojik iliskiyi kesmeyle son bulan bir siire¢" olarak tanimlamistir (Y1ldirim, 1996: 7).

Bu modele gore, taleplerin kaynaklar1 agmas1 nedeniyle stres yasayan birey ilk olarak;
stres kaynagini ortadan kaldirmayi tercih eder. Stres kaynagini ortadan kaldirma konusunda
basarili olamayan birey ikinci bir adim olarak egzersiz, meditasyon gibi bir takim stresle basa
¢ikma yontemlerine basvurup ve bu sekilde rahatlamaya calisir. Bu adimdan da basarili bir
sekilde ¢ikamazsa, birey duygusal yiikiinlii azaltmak i¢in isle psikolojik olarak iligkisini

kesmeye ¢alisir (Konakay, 2011: 92). Bu siire¢ Sekil 2.1°deki gibi sematize edilebilir:

Stresi+
oadan-
kaldimada
bagari.
Talepler>Kaynaklar STRES

o _ Bagan -
Stresi Stresle —
orfadan Baga
kaldimada _’ Gikma
bagansizlik Yontemleri

Isle psikolojik olarak
Bagansizlik —} h§a§|E| knpalrm .

Sekil 1 : Cherniss Tiikenmiglik Modeli : Tiikkenmisligin Gelisim Siireci (Konakay, 2010: 92)

Cherniss Tiikenmisglik Yaklasiminda; isyiikii, miisterilerle yiiz yiize iliski, amag
belirsizligi, orgiit ici catisma, olumsuz is kosullari, destek ve danismanlik eksikligi gibi
orgiitsel degiskenler, isgorenin kisiligi, evlilik doyumu, kariyer planlar1 gibi bireysel
degiskenlerle etkilesim halindedir ve bu stres kaynaklari zamanla tliikenmislige neden

olmaktadir. Ayrica rol yapisi, (rol belirsizligi, rol catigmasi) tiikenmislik lizerinde 6nemli bir
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etkendir. Tiikkenmislik, hizmet sektoriinde g¢alisan isgorenin roliindeki gizli tutarsizliktan

kaynaklanmaktadir (Siirgevil, 2006: 26).

3.3.2.Eldevich Brodsky Tiikenmislik Modeli

Edelvich ve Brodsky (1980) tiikenmisligin birbirini izleyen ve belirlenebilir
asamalardan gectigini ve bir siire¢ sonunda ortaya ¢iktigini 6ne siirmiisler ve ¢ogu zaman
"Tiikenmisligin Gelisim Siireci" denildiginde akla gelen bu asamalar1 "idealistik cosku,
durgunluk, engellenme ve apati (duygusuzlagsma)" seklinde ifade etmislerdir
(Baysal, 1996: 28-29).

3.3.2.1. idealistik Cosku

Heves, sevk ya da cosku ve meslege baglilik olarak da adlandirilabilen bu asama,
genellikle calisma hayatina yeni baglayan bireylerde goriilen; fazla enerjiye, yliksek
beklentilere ve umutlara, segilen meslekteki amaclara ulasabilmek icin siddetli motivasyona
sahip olunan asamadir. Bu asamada, hayatin tiimiinii is ve baskalarina hizmet verme
olusturmaktadir. Bu gibi psikolojik 6zelliklerle birlikte, hizmet veren kiside mesleki egitimini
stirdiirmek icin siklikla ve 1srarli bir istek goriilmektedir. Bu asamadaki birey, hizmet verdigi
insanlar tizerinde olumlu etkiler birakmak istedigi i¢in belirgin bir enerjiyle ve tiim gayretiyle
calisir. Bu oOzellikleri sergileyen bireyin Oviilmesi, gayretinden dolayr takdir edilmesi
gerekirken, kisinin karsilastigi tablo daha ¢ok gergek¢i olmayan Onyargilar, prensipler,
hiikiimler ve amaclarla ilgili sorunlar olur. Bu durumda da gayretle calisan kisi ugradigi hayal
kiriklig1 sonucu kagimilmaz olarak tiikenmisligin durgunluk asamasina girmeye baslar. Bu

durum siklikla, caligmaya basladiktan bir y1l sonra goriilmektedir.

3.3.2.2. Durgunluk

Bu asamada, birey artik isine yonelik birinci asamada gosterdigi gayreti
gosterememektedir, nitekim sahip oldugu enerji diizeyi diismekte, motivasyonu azalmakta, isle
ilgili  beklentilerine yonelik hayal kirikliklar1 yasamakta ve bunlarin sonucu isinden
sogumaktadir. Bu agamada bireyin ilgisi, ideallerinden ¢ok, daha fazla para kazanmak, daha
1yl yasamak, bos zamanlarini daha 1yi degerlendirmek gibi is dis1 faaliyetlere yonelmistir.

Verdigi hizmeti daha fazla sevemedigini hisseden calisan; arkadaslar, spor, bos zaman
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aktiviteleri, aile gibi is disindaki ilgilere yogunlagmaktadir. Bu asama, tiikenmisligi tecriibe

eden insanlar arasinda "yolun sonuna gelme" ve benzeri ifadelerle tasvir edilmistir.

3.3.2.3. Engellenme

Zaman gectikge, calisan kisi, meslegine iliskin amaclarin1 basarabilmek igin
engellendigini  diistinmeye baglar. Engellenme; c¢alisanin  hizmet verdigi kisilerin
gereksinimlerini  gideremeyerek engellenmesi ve c¢alisanin hizmet verdigi kisilerin
gereksinimlerini doyurmak igin kendi gereksinimlerini gézden ¢ikarmasi olmak tizere iki
sekilde gergeklesir. Zaman gectikge basarili olma ¢abalarmin yetersiz kaldigini diisiinen birey,

bu agamada, meslegini siirdiiriip siirdiiremeyecegini sorgulamaya baslar.
3.3.2.4. Apati (Duygusuzlasma, Ilgisizlesme)

"Engellenmeye kars1 kullanilan dogal bir savunma mekanizmasi1" seklinde ifade edilen
ve hizmeti veren kisinin hizmet sundugu kisilerle olan iligkilerinin her yoniine yansiyan
apatinin tipik belirtileri; duygusal kopma, inanglarin tamamen yitirilmesi, umutsuzluk, ise geg
gelme, hizmet verilenlerle goriismeleri kisa kesme, hizmet veren kiside teslim olmus, her
seyden vazgegmis bir goriiniis, mekaniklesme ve rutinlerin korunmasi seklindedir. Birey
meslegini igsiz kalmamak icin siirdiiriir, meslegine yonelik degisiklikleri yapmak i¢in ge¢
kaldigina inanir, riske girmek istemez, clinkii artik onun i¢in en 6nemli sey kendini giivende
hissetmektir. Apatinin devami hizmet sunulan insanlar1 hor gérme, asagilama, kiigiik gérme
seklinde gelisir ve belki de en kotiisii bunu yapan birey, diger insanlarin bu tipte bir davranisi
hak ettiklerine yiirekten inanmaktadir. Digsaridan bakildiginda soguk, ilgisiz ve kati bir imaj
veren bu bireyler, ilerleyen siireglerde 6zel yasamlarinda da gatismalar yasayabilir ve
genellikle yalniz kalmayi tercih edebilirler (Cam, 1991: 21-22).

Bireyin isinde siirekli engellenme yasamasi, onu biiyiik bir olasilikla tiikenmisligin
dordiincii agamasina gecirecektir; ancak birey bu asamada asagida sozii edilen farkli savunma

yontemlerini de gelistirebilir (Girgin, 1995: 19-20).

* Apati (Uyum Gosteren) Savunmalar: Bireyin, kendi kosullari ile bulundugu durum

arasinda bir denge kurarak ortama uyum saglayarak tiikkenmislik zincirinden ¢ikmasidir.
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» Maladaptif Savunmalar: Bireyin sorunu reddederek, gormezden gelerek daha ¢ok ve daha
uzun siire ¢alisip sorunu ¢ozecegini diisiinmesidir.

* Durumdan Kendini Cekme: Kisinin mesleginde son derece kati, duyarsiz ve donuk
(mekaniklesmis) davraniglar gostermesi ve isini yalnizca teknik boyutta siirdiirmesidir.
Durumdan kendini ¢ekme ve maladaptif savunma davraniglari, tilkenmisligin artmasina neden

olabilecek davranislardir.

Tiikenmisligin evreleri her zaman bu siray1 takip etmeyebilir, birey zaman zaman farkli

evreler arasinda gidip gelebilir.

3.3.3.Pines Tiikenmislik Modeli

Pines ve Aronson (1988: 9) tilkkenmisligi “bireyleri duygusal anlamda devamli olarak
tilketen ortamlarin; birey tizerinde yol actig1 fiziksel, duygusal ve zihinsel bitkinlik durumu”
seklinde tanimlamiglardir. Bu {i¢ boyutlu modele gore fiziksel bitkinlik boyutu yorgunluk,
enerji azalmasi ve gilicslizligili; duygusal bitkinlik boyutu garesizlik, umutsuzluk, adanmig
olma duygusu ve hayal kirikligini; zihinsel bitkinlik boyutu ise ise yaramama, kendini
degersiz hissetme, sucluluk duygulari ve kendine karsi olumsuz tutumlar igerisinde olma

duygularini igermektedir (Ok, 1995).

Bu modele gore tiikenmisligin temelinde bireyi siirekli duygusal baski altinda tutan is
ortamlar1 vardir (Pines, 1988). Meslek yasamlarina basarili olma, takdir edilme, kalic1 izler
birakma gibi idealist hedeflerle baslayan bireyler, stresi yiiksek, destek ve ddiiliin az oldugu
calisma kosullarinda basarili olmak i¢in gerekli firsatlar1 elde edemezler. Bu bireyler i¢in
basarisizliklar tiikenmisligin en 6nemli nedenidir (Yildirim, 1996). Tikenmislik, bireylerin
motivasyon diizeylerinin azalmasinda ve isten ayrilmalarinda, hatta meslegi tamamen terk

etmelerinde 6nemli rol oynamaktadir (Siirgevil, 2006: 25).

3.3.4.Perlman ve Hartman Tiikenmislik Modeli

Perlman ve Hartman (1982) tiikenmislikle ilgili yapilmis olan biitiin tanimlamalarin bir
sentezini yaparak, kendilerine 6zgii bir tiikkenmislik kavramina ulasmislardir. Buna gore

tikenmislik, "Kronik duygusal strese verilen ve ii¢ bilesenden olusan bir yanittir. Bu bilesenler
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duygusal ve/veya fiziksel tiikenme, diisiik is iiretimi ve bagkalarina karsi duyarsizlasmayi

iceren davranig boyutundaki reaksiyonlardir".

Sekil 2°de gosterilen Perlman ve Hartman'in tiikkenmislik modelinde "Durumun strese
gotiirme derecesi, algilanan stres diizeyi, strese verilen tepki ve strese verilen tepkinin sonucu*

olmak iizere dort asama bulunmaktadir (Silig, 2003: 17).

1.Durumun strese gotiirme derecesi: Hangi durumun ve/veya durumlarin strese yol a¢tigini
gosteren asamadir. Strese neden olan iki biiylik durum mevcuttur. Bunlardan ilki; bireyin
beceri ve yeteneklerinin, algilanan ya da gercek orgiitsel beklentiler karsisinda yetersiz
kalmasidir. Ikincisi ise; bireyin yaptig1 isin, beklentilerini, ihtiyaglarim ve degerlerini

karsilayamamasidir.

2. Algilanan stres diizeyi: Strese yol acan birgok durum olabilir ancak bunlarin hepsi kisinin
kendisini stres altinda hissetmesine / algilamasina yol agmaz. Birinci asamadan ikinci agamaya
geemek; sadece var olan stres durumuna bagli degil, rol ve orgiit degiskenlerine, bireylerin

kisiliklerine ve ge¢cmis (background) 6zelliklerine de baghdir.

3. Strese verilen tepki: Bu asama strese cevap olarak verilen ii¢ ana tepki kategorisini
icermektedir. Bu tepkiler; fizyolojik, duyussal / biligsel (affektif/kognitif) ve davranigsal
tepkilerdir.

4. Strese verilen tepkinin sonucu: Yaganan stres sonucu, is doyumu ya da is yapma diizeyinde
bir degisme olabilecek, psikolojik ve fizyolojik saglik durumlarinda bozulmalar meydana
gelebilecek, birey isi birakma ya da isten atilma durumlariyla karsi karsiya kalabilecektir. Cok
yonlii  kronik duygusal stresin  bulunmasi durumunda ise birey, "tikenmislik"

yasayabilecektir.
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Sekil 2 : Perlman ve Hartman Tiikenmislik Modeli

Kaynak: Perlman ve Hartman, 1982; 297. Aktaran; Silig, 2003; 16: Baysal, 1995; 31

3.3.5.Meier Tiikenmislik Modeli

Meier'e (1984: 211-219) gore tiikenmislik; "Bireyin; isle ilgili olumlu pekistiriri
beklentisinin ¢ok diisiik, ceza beklentilerinin ¢ok yiiksek oldugu; var olan pekistiricileri
kontrol edebilme yoniindeki beklentilerinin diisiik oldugu ve pekistiricileri kontrol edebilmek
icin gereken davraniglar1 yapmayla ilgili kisisel yeterlilik beklentilerinin diisiik oldugu,

tekrarlayan is yasantilarinin sonucu gelisen bir durumdur.”

Meier'in tiikkenmislik modeli; pekistirme beklentileri, sonug beklentileri, yeterli olma
beklentileri ve baglamsal bilgi isleme (davranislar1 anlamlandirma sureci) olmak iizere dort

oge ile agiklanabilir: (Konakay, 2010: 99).

1. Pekistirme Beklentileri : Meier'e (1983) gore; is yasantilarinin kisinin gizli veya acik
amaglarini karsilayip karsilayamayacagi ile ilgili olan pekistirme beklentileri, gerceklesmedigi

takdirde isten memnuniyetsizlik duyulmaya baslanmakta ve bu da beraberinde tiilkenmisligi
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getirmektedir. Kisiden kisiye degisen algilamalar dolayisiyla is yasantilarinin sonuglart da

kisiden kisiye degismektedir.

2. Sonug¢ Beklentileri : Meier'e (1983) gore; bu tanim belli sonuglara yol agan
davraniglarla ilgili betimlemelerden olusmaktadir. Bagka bir deyisle arzu edilen sonuca

ulagmak i¢in yapilmasi gereken davraniglarla ilgili betimlemelerdir.

3. Yeterli Olma Beklentileri : Bu kavram, arzulanan sonuglar1 ortaya ¢ikaracak
davraniglar1 yapmaktaki kisisel yeterliligi ifade etmektedir. Bandura'ya (1977) gbre sonug ve
yeterli olma beklentileri arasindaki ayrimi vurgulamak gerekmektedir, ¢linkii ikisi arasindaki
fark "bilmek" ve "yapmak" arasindaki farktir. Arzuladiklar1 bir isi yapabilecek kisisel
yeterlilige sahip olmadigini diisiinen kisiler, tiikenmislik yasayabilmektedirler.

4. Baglamsal Bilgi Isleme/Davraniglar1 Anlamlandirma Siireci : Baglamsal bilgi isleme
kavrami, insanin sosyal gruplar, oOrgiitsel yapilar, 6grenme stilleri ve kisisel inanglar gibi
baglamlardaki bilgi isleme, baska bir deyisle davraniglar1 anlamlandirma siireglerine isaret
etmektedir. Meier'e (1983) gore; insanlarin is cevresine tepki olarak neler hissettikleri,
diistindiikleri ve nasil davrandiklari ile bireyin tiikenmislik yasamasina neden olan 6grenme
stili ve kisisel inanig gibi biligsel etkenlerin roliiniin ne oldugu bu modelin ilgilendigi

konulardir.

Meier'in tikkenmiglik modeli, tiikkenmisligin bir stres siireci oldugunu, ilerleyen

psikolojik asamalar1 kapsadigini ve zamanla olustugunu vurgulamaktadir.

3.3.6.Suran ve Sheridan Tiikenmislik Modeli

Suran ve Sheridan'in (1985) tilkenmislik modelindeki yaklagimin temelini, Eric
Erikson'un (1950, 1959) kisilik gelisimi kurami olusturmustur. Model dort asamadan
olusmaktadir (Konakay, 2010: 99):

1. Rol belirginligi (Kimlik) — Rol karmasas1 asamasi
2. Yeterlilik — Yetersizlik asamasi
3. Verimlilik — Durgunluk asamasi

4. Yeniden olusturma — Hayal kiriklig1 agsamasi
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3.3.7.Maslach Tiikenmislik Modeli

Maslach Tiikenmislik Envanterinin genel aragtirmalar igin gelistirilmis {i¢ boyutu
duygusal tiikkenme, duyarsizlasma ve diisiik kisisel basari hissi olarak isimlendirilmistir

(Maslach ve Jackson, 1981). Bunlar:

3.3.7.1.Duygusal Tiikenme

Bu modelde duygusal tiikenme; tiikkenmisligin bireysel stres boyutunu belirtmekte ve
"Bireyin duygusal ve fiziksel kaynaklarinda azalmay1" ifade etmektedir (Maslach ve digerleri,
2001: 397-422). Maslach'a gore "Calisanlarin fiziksel ve duygusal agidan kendilerini asirt
yorgun ve yipranmis hissetmeleri” seklinde tanimlanir. Duygusal tikenmislik, isle ilgili
gerginligin en asir1 degiskenlerinden birisidir. Calisanlarda genel bir duygu ve endise, giiven,
ilgi, ve ruh kayb1 olarak disa vurur. Ayrica, yorgunluk, tiikenme, sinirlilik, hayal kiriklig1 ve
yipranma duygularmi da igerir (Maslach ve Jackson, 1981: 100). Baska bir deyisle,
calisanlarin  duygusal kaynaklar1 azalir ve psikolojik diizeyde artik kendilerini ise

verebileceklerini hissetmezler.

Literatiirde oy birligi ile duygusal tiikkenmisligin, tiilkenmisligin merkezi veya cekirdek
boyutu oldugu goriilmektedir. Duygusal tiikkenmislik, tiikenmisligin siradan durumlarina

benzer 6zelliklere sahiptir.

3.3.7.2. Duyarsizlasma

Duyarsizlagma bileseni, tiikkenmisligin kisiler arast boyutunu temsil etmektedir.
Duyarsizlagma; miisterilere yonelik negatif, kati tutumlar1 ve ise karsi tepkisizlesmeyi
belirtmektedir. Duyarsizlagma, "insanlara birer nesne gibi davranmaya isaret eder ve siklikla
iliskide bulunulan kisilerden bahsedilirken, kisi isimleri yerine, nesne isimlerini kullanmak

seklinde kendini gosterir (22 numarali odadaki bobrek gibi) (Konakay, 2010: 100).

Duyarsizlagsma ile digerlerinden biligsel bir uzaklagsmaya yonelen bireyin kendini

uzaklastirmasi, aslinda duygusal tiikkenmislige yonelik bir tepki, bir anlamda kisinin kendisini
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koruma stratejisidir. Ancak bu kadar negatif olmak, insanin iyi halini ve etkin ¢alisabilme

kapasitesini ciddi anlamda yok edici bir etki yaratabilmektedir (Maslach ve dig., 2001: 403).

Duygusal tiikenmeyi yasayan kisi, kendini diger insanlarin sorunlarini ¢ézmede gli¢siiz
hisseder. Uzerindeki duygusal yiikii hafifletmek i¢in kacis yollar1 kullanir. Insanlarla olan
iligkilerini asgari diizeye indirir. Sendroma yakalanan kisi, insanlarla arasina mesafe koymay1
tercih eder. Baskalarinin hislerine, duygularina soguk ve kayitsiz kalir. Insanlara karsi
gelistirilen bu soguk, ilgisiz ve kat1 tutum; sendromun ikinci ayagi olan duyarsizlagsmay1
olusturur. Duyarsizlasma safhasindaki kisi; insanlar hakkinda yanlis diisiincelere kapilir ve

onlardan sadece katiiliik gelecegini zanneder (Gtilliice, 2006: 6).

3.3.7.3. Diisiik Kisisel Basar1 Hissi

Yetersizlik, basarisizlik duygusu, diisik moral, is verimliliginde azalma, diisiik
tiretkenlik, kisileraras1 anlagsmazlik, sorunlarla basa ¢ikmada yetersiz kalma, benlik saygisinda
(6z saygida) azalma gibi belirtilerle karakterize edilen diisiik kisisel basari/kisisel yeterlilik
duygusu; en yalin haliyle “kisinin kendisini olumsuz degerlendirme egiliminde olmasini” ifade

eder (Stirgevil, 2006: 45).

Tiikenmislik diizeyinin yliksek olmasi; duygusal tikenmislik ve duyarsizlagsma
degerlerinin yiiksek ve disiik kisisel basari hissi puanmnin disiik olmasini gerektirir.
Tiikenmislik diizeyinin diisiik olmasi; duygusal tiikenmislik ve duyarsizlasma degerlerinin

diisiik ve diisiik kisisel basar1 hissi puaninin yiiksek olmasini gerektirir (Ergin, 1993: 144).

3.4. TUKENMIiSLiGIN OLUSUMUNA ETKi EDEN FAKTORLER

Glinlimiiz ¢alisma hayatinin en 6nemli sorunlarindan birisi haline gelen tiikkenmisligin
olusmasinda, pek ¢ok faktor rol oynamaktadir. Bu faktorlerden bazilari bireysel nedenlerle,
bazilar ise orgiitsel nedenlerle ortaya ¢ikmaktadir. Tiikenmislik konusunda yapilan arastirma
ve gozlemler sonucu tikenmislige etki ettigi tespit edilen bu faktorler, tiikenmisligin daha iyi

taninmasini ve tilkkenmislik ile basa ¢ikilmasini saglamasi agisindan 6nemlidir.

Bu boliimde tiikenmislige etki eden faktorler, orgiitsel ve bireysel faktorler olmak

tizere iki baslik altinda incelenecektir.
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3.4.1. Orgiitsel Faktorler

Tilikenmislik kavraminin ilk kez tanimlandig1 yillarda, tiikenmisligin daha ¢ok bireysel
ozellikler kaynakli bir problem oldugu iizerinde durulmustur. Bu geleneksel bakis agisina
gore, problem bireydedir ve ¢6ziim bireyin problemlerini ortadan kaldirmak ya da bireyden
kurtulmaktadir. Fakat ilerleyen yillarda yapilan ¢alismalarda tiikenmisligin sadece birey odakl
bir problem olmadigi ortaya ¢ikmistir. Giinlimiizde tiikenmisligin bireysel degiskenlerden
ziyade is ¢evresinden kaynaklanan bir problem oldugu goriisii hakimdir (Maslach ve Leiter,
1997: 18-38).

Yapilan arastirmalarin 15181 altinda, giiniimiizde tiikenmislik sendromunun olusum yeri
isletmeler olarak tanimlanmaktadir. Bunun nedeni tiikkenmislik sendromunun olusum ve
gelisiminde orgiitiin fiziksel ve yonetsel yapisnin 6nemli etkisinin olmasidir. Orgiitler,
calisanlar1 hem duygusal hem de fiziksel acidan bitkin diisiirebilmektedirler. Calisanlar1 bir
makine gibi goren diislince; ¢alisanlarin tatmin, adalet, giivenlik ve saglik ideallerine zarar
vermektedir. Bu ise bireylerin cosku ve enerjisini somiirmekte, basarilar sonucu elde edilen

gibi duygular gegici bir hal almaktadir (Maslach ve Leiter, 1997: 1).

Maslach ve Leiter (1997) tarafindan olusturulan model, birey ve bireyin is ¢evresindeki
alt1 faktoriin uyum veya uyumsuzlugunu konu almaktadir. Bu model tiikenmislik olgusunu,
“isin talepleri ve is1 yapan bireyin ihtiyaglar1 arasinda temel bir uyusmazliktan kaynaklanan ve
yavas yavag gelisen bir siire¢” olarak tanimlamaktadir. Modele gore tilkenmislik sendromunun
art1 ve eksi uglart vardir. Isin talepleri ve isi yapan bireyin ihtiyaclari arasindaki bosluk ne
kadar biiyiikse, diger bir deyisle birey ve isi arasindaki uyumsuzluk ne kadar fazla ise,
tikenme olasiligi o kadar yiiksektir. Aksi halde uyum ne kadar fazla ise, ise baglanma
olasilig1 o kadar fazladir. Birey ve is uyumu, orgiitsel baglilik, is tatmini, performans artis1 ve

ise kars1 sadakat gibi pek ¢ok faydayi beraberinde getirmektedir (Maslach ve digerleri, 2001).

Tiikkenmiglige sebep olan ve ¢alisma hayatinin alanlar1 olarak tanimlanan alti 6nemli
faktor: Is Yiikii, Kontrol, Odiiller, Aidiyet, Adalet ve Degerler olarak belirlenmistir. Bireyin,

calisma hayatiyla ilgili bu alt1 alanda isi ile uyum icerisinde olmasi, isine baglanmasina, bu
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alanlardan hepsi veya birkagi ile birey arasinda uyumsuzluk goriilmesi ise bireyin isi ile olan

iliskisinin bozulmasina ve tilkkenme yasamasina neden olacaktir (Leiter ve Maslach, 2001).
3.4.1.1. Asin Is Yiikii

Calisanlarda stres yaratici bir faktor olarak is yiikii, niteliksel ve niceliksel olmak {izere
iki sekilde gergeklesebilir. Niteliksel is yiikii, calisanlarin islerini yapmak i¢in gerekli olan
yeteneklere sahip olmadiklarini hissetmeleri ya da o is icin gerekli olan performans
standartlarini saglayamamalar1 durumlarinda yasanir. Rice'a (1999) gore; yoneticiler, rgiitiin
verimliligini ve c¢alisanlarin gelecegini etkileyecek kararlar alirken, niteliksel bir is yiiki

yasarlar (Solmus, 2004: 81-82).

Yogun is giinleri, stk sik ¢ikilan is gezileri, aninda karsilanmasi gereken istekler,
calisan sayisinin yetersiz olusu ve islerin karmasikligi birer gerilim nedenidir. Bu sayilanlar

asiri is yiikiine neden olmaktadir (Altuntas, 2003: 128).

Asirt ig yiikil, insanlarin gerektiginde "hayir" diyememesinden de kaynaklanabilir.
Kariyerlerini tehlikeye atmamak, olumsuz izlenim yaratmamak gibi endiselerle; kimsenin
taleplerini reddedemeyen insanlar, asir1 is ytikiiyle kars1 karsiya kalirlar. Ancak, asir1 is ytki
basarisiz olma riskini de beraberinde getirir (Budak ve Budak, 2004: 579). Ayrica, maddi
sikint1 yasayan bireylerin, yasadiklar1 baskidan kurtulmak i¢in ikinci bir iste ¢alismaya ya da
gece isi yapmaya baslamalar1 da asir1 is yiiklenmesine neden olur. Asir1 veya az is yiikii ya da
ozetle "is yiikii uyumsuzlugu" bireyleri tiikenmiglige siiriikleyebilir. Birey iizerinde olumsuz
etkiler yaratan calisma kosullarinin diizenlenmesi/iyilestirilmesi ise, bireyin tiikenmislik
yasama olasilifint azaltabilir. Calisilan ortamdaki isin yogunlugu ve Onemi g6z Oniine
alindiginda, asir1 is ylikiiniin azaltilmas1 gerekmektedir (Glirsimsek ve Girgin, 2000: 314-320).
Baska bir deyisle, is yiikiinlin hem birey hem de orgiit a¢isindan, optimum diizeye getirilmesi

gerekmektedir.

Niceliksel is yiikii ise, bir isi tamamlamak i¢in yeterli zamanin olmadig: ya da kisa
stirede yapilmasi gereken c¢ok sayida isin oldugu durumlarda yasanir. Verimliligi artirmay1
hedeflerken, is giiciinii de azaltan bir Orgiitiin ¢alisanlar1 niceliksel is yiikii yasarlar. Bu is

yiikii, beraberinde ¢alisanlarda stres yaratir. Her iki is yiikii tipi de, ¢alisan {izerinde yogun bir
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baski yaratmaktadir. Bu baski bir yandan verimliligi diisiiriirken, diger yandan da bireyin
psikolojisi iizerinde olumsuz etkiler yaratir. Bu olumsuz sonuclardan biri de tiikenmisliktir

(Solmus, 2004: 81-82).

Calisanlar1 yipratan, islerinde basarisizliklara neden olan asir1 is yiikkii zamanla
tilkenmislige, 6zellikle de calisanlarin duygusal tiikenme yasamalarina neden olabilmektedir.
Basim ve Sesen (2005: 65-66) tarafindan yapilan arastirmada da asir1 is yiikiiniin tiikkenmiglik
tizerindeki etkilerini destekleyen bulgular elde edilmistir. Sosyal hizmet uzmanlar1 ile
hemsireler iizerinde yaptiklar1 calisma sonunda arastirmacilar, hemsirelerin daha fazla
duygusal tiikenme, duyarsizlasma ve kisisel basari hissi azalmasi yasadiklari sonucuna
ulasmiglardir. Elde edilen bu sonucun bir nedeni olarak hemsirelerin, sosyal hizmet
uzmanlarina nazaran goreceli olarak daha fazla bir is yiikiine sahip olmalarim

gosterilmektedir.

3.4.1.2.Kontrol Eksikligi ve Kararlara Katilamama

Maslach’a (1982) gore, kontrol; c¢alisma Onceliklerinin belirlenmesi, is yapma
sekillerinin se¢ilmesi ve kaynaklarin kullanimina yonelik karar verme kapasitesi ile ilgilidir.
Bu kapasitenin  kullanilmasinin  engellenmesi  bireysel 6zerkligi ve ise katilim
sinirlandirmakta, bdylelikle calisan birey isindeki Onemli konular {izerinde kontroliinii
kaybetmeye ve karsilastigi problemleri tanimlayamamaya baslamaktadir (Ugurluoglu-OKk,
2002:31). Bu baglamda, bireylerin islerini etkin olarak yapabilmeleri i¢in yeterli kaynaga
sahip olmamalarin1 ifade eden bu uyumsuzluk, sorumlulugun yetkilerin iizerine c¢iktigi,
bireylerin islerini etkin diizeyde yapabilmeleri igin yeterli yetiye sahip olmadiklar1 durumlar
da icermektedir. Sorumluluklarinin diizeyi nedeniyle biiyiik yiik altinda olan bireyler, is ytiki
yaninda kontrol yoniinden de bir kriz yasayabilirler. Boyle bir krizi yasayan birey ilizerinde
calistif1 isin sonuglart konusunda fazlaca sorumlu olmasina karsin bu isi yapmak i¢in yeterli

imkanlara sahip olmadigindan, stresli bir durum olusmaktadir (Maslach ve dig., 2001: 414).

Calisanlar, kendi diistinme ve problem ¢ozme kabiliyetlerini kullanarak kararlarin
verme, sorumlu tutulacaklari sonuglari basarma siirecinde bazi katkilarda bulunma, isteki
oncelikleri belirleme, isi yapmak i¢in kullanilacak yaklasimi segme ve kullanilacak kaynaklari

belirleme yetkilerine sahip olmak isterler. Isleri ile ilgili bu nemli boyutlar iizerinde kontrole
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sahip olmamalar1 ¢alisanlarin engellendiklerini hissetmelerine neden olabilmektedir (Maslach

ve Leiter, 1997: 11-42).

Calisanlarin  isleri {izerinde kontrolleri olmadigmi hissetmelerine neden olan
hususlardan birisi Orgiitler tarafindan kullanilan mikro yonetim tarzlaridir. Mikro yonetim
tarzin1 benimseyen orgiitler cok detayli politikalar, kurallar ve prosediirler ile orgiit i¢indeki
kontrolii merkezilestirmektedirler. Bu yonetim tarzi calisanlarin karsilasilan problemleri
¢ozme yaklagimlarimi kisitlamakta ve verdikleri kararlarin uygulamaya ge¢meden Once
yoneticiler tarafindan incelenmesini gerektirmektedir. Bu durum calisanlarin orgiitlerinin
kendilerine giivenmedigi duygusunu yasamalarina neden olabilmektedir (Maslach ve Leiter,

1997: 43-44).

Calisanlarin yaptiklart islerle ilgili kararlara katilmak istemelerinin gesitli sebepleri
bulunmaktadir. Bu sebeplerden biri kisilerin yaptiklari igin uzmani olduklarini diistinmeleridir.
Diger bir sebep ise verilecek kararlardan en ¢ok etkilenecek kisi olarak fikirlerinin alinmasi
gerektigini diisiinmeleridir. Burada isgoren kisiligine saygi gosterilmesini arzu etmektedir
(Eren, 2008: 520).

3.4.1.3.Yetersiz Odiiller

Calisanlar yerine getirdigi davranislarin sonucunda bazi odiillere ulasacagina
inanmakta ve bu iimit ile ise baslamaktadir. Ornegin, standart iiretim miktarmi asinca ek bir
prim alacaklarimi veya is arkadaglar1 ve amirlerinin takdirlerini kazanacaklarimi iimit
etmektedirler (Eren, 2008: 534). Gosterilen basar1 sonucunda kisilerin ulagabilecekleri 6diiller
i¢sel ve dissal ddiiller olmak {izere iki grupta toplanabilir. I¢sel ddiiller, yapilan bir is sonunda
elde edilen basari, basaridan dolay1 hissedilen kisisel tatmin, diger kisilerin takdirini kazanmak
ve saygl gormek olarak aciklanabilir. Digsal ddiiller ise bireyin gosterdigi basarilar sonunda
elde ettigi zam, ikramiye, terfi etme gibi hususlardir (Maslach ve Leiter, 1997: 45; Eren,
2008: 536). Ancak, bireyin ¢ok calismasinin digerleri tarafindan gérmezden gelinmesi ve
deger verilmemesinde oldugu gibi ¢ogu zaman daha da 6nemli olan sosyal ddiillendirmenin
olmamasidir. Bireye 6diil verilmemesi, isin ve calisanlar1 degerini azaltir. flave olarak, ic
odiillendirmenin eksikligi, 6rnegin; 6énemli bir i$ yapmanin ve onu iyi yapmanin gururu da bu

uyumsuzlugun kritik bir 6gesidir (Maslach ve digerleri, 2001: 414).
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Maslach’a gore (1997), is ortaminda yasanan krizler, orgiitiin calisanlarint anlamli bir
sekilde odillendirebilme kapasitesini olumsuz etkilemekte ve bu nedenle onlari doyum
kaybina ugratmaktadir. Calisanlardaki bu doyum kaybi da isin ¢ekiciligini yitirmesine, takim
calismasinin bozulmasina, kutuplagsmanin artmasina, yonetimin sorunlarin kaynagi olarak
goriilmesine ve sonug olarak da bitkinlik ve bireyin kendisini yetersiz hissetmesi gibi
durumlara yol agmaktadir (Ugurluoglu-Ok, 2002: 32-33).

3.4.1.4. Aidiyet

Calisanlarin isleri ile biitiinlesmelerini engelleyen ve tiikkenmislik yasamalarina neden
olan faktorlerden biri de grup olma, aidiyet duygularinda goriilen bozulmalar ve buna bagl

olarak alinan daha az sosyal destektir (Maslach ve Leiter, 1997: 48).

Insanlar saygi duyduklari ve hoslandiklar1 kisiler ile mutlulugu, neseyi, refahi
paylastiklarinda bir grup olmayi basarirlar. Duygusal etkilesim, karsilikli olarak yapilan
yardimlagmalar kisilerin ortak degerlerin paylasildigi duygusunu artirmakta ve bir gruba iiye

olma duygusunu dogurmaktadir (Maslach ve digerleri, 2001: 415).

Gruplarin yer almadig1 orgiitlerde, iiyeler arasinda catismalar daha sik goériilmekte ve
calisanlar arasinda birlikte calisma hususunda giiclii bir baglilik olmadiginda, yasanan
catigmalar kolay kolay sona ermemektedir. Coziime ulastirilamayan ¢atismalar, birbirlerine
kars1 istiinlik kurma gayretinde olan, 6tke ve diismanlik duygular1 besleyen calisanlarin
enerjilerinin ve ¢alisma zamanlarinin bosa gitmesine neden olmaktadir. Buna bagli olarak
karsilikli saygi ve destek duygularinda azalmalar ve kendini digerlerinden tecrit etme, yalniz

kalma istekleri olusabilmektedir (Maslach ve Leiter, 1997: 51; Maslach ve dig., 2001: 415).

Isyerinde alian sosyal destekte goriilen azalmalar calisanlarmn tilkenmislige kars: daha
hassas olmalar1 ile sonuclanabilmektedir. Is yerindeki farkli sosyal destek kaynaklarinin
tiikenmiglik tizerinde farkl etkilere sahip oldugu goriilmektedir. Daha agik bir ifade ile kisinin
is yerinde is arkadaslariyla kurduklar iliskiler ile amirleriyle kurduklari iligkilerin tiikenmislik
tizerindeki etkisi farkli olmaktadir. Yapilan arastirmalarda is arkadaslari ile kurulan iyi
iligkilerin caliganlarin daha az duygusal tikenme ve duyarsizlagma yasamalarina neden

oldugu goriilmistiir. Bununla birlikte, kisisel basari hissi daha ¢ok amirler ile kurulan iyi
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iliskiler ile ilgilidir. Amirleri ile iyi iliskiler kuran kisilerin daha fazla kisisel basar1 hissi
duyduklar1 gériilmiistiir (Leiter ve Maslach, 1988: 302-303).

3.4.1.5.Adalet

Calisanlarin orgiitlerinde adaletin ve hakkaniyetin bulunmadigi hakkindaki diisiinceleri
tikenmislik ile ilgili goriilen diger bir husustur. Bir orgiitte adaletin varligindan s6z

edilebilmesi i¢in Orgiitlin herkes icin tutarli ve esit kurallara sahip olmas1 gerekmektedir.

Adalet, kisilere saygi gosterildiginin ve kendilerine deger verildiginin bir gostergesidir.
Bir orgiitiin adaletli olarak algilanmasi icin o orgiitte ¢alisanlar ve igverenler arasinda karsilikli
gliven, saygi, Orgiitiin politikalar1 ve prosediirler hakkinda agiklik bulunmalidir (Maslach ve
Leiter, 1997: 52; Maslach ve digerleri, 2001: 415).

Calisanlar, is yikii veya itcretlerde esitlik olmadiginda, hile ve diizenbazlik
yapildiginda, terfi ve performans degerlendirmesi uygun bir sekilde yapilmadiginda, yasanan
catigmalarda her iki tarafa da s6z hakki taninmadiginda adaletsizlik yapildigini
hissedebilmektedirler (Maslach ve digerleri, 2001: 415).

Orgiitsel adaletin temelinde Adams’mn “Esitlik Teorisi” bulunmaktadir (Olgiim Cetin,
2004: 67). Esitlik teorisinde birey, kendisinin sarf ettigi gayret ile karsihiginda aldigi sonucu,
ayn1 is ortaminda baskalarinin sarf ettigi gayret ve elde ettikleri sonugla karsilastirir. Orgiite
yapilan esit diizeyde katki karsiliginda, karsilastirma temeli olarak belirlenen bireylerden daha
diisiik 6diil alma veya daha fazla katki yapildig1 halde ayni miktarda 6diil alma durumunda,
birey orgiitiin adaletsiz oldugu diisiincesini benimseyecektir. Orgiitiin adaletsizligi diisiincesi
ise bireyin performans ve motivasyonunu negatif etkileyecek, stres ve tiikenmislige neden

olacaktir.

Bir orgiitte adalet acisindan algilanan uyumsuzluk tiikenmislik {izerinde iki sekilde
etkili olmaktadir. Bunlardan birincisi, bireyin ¢alistig1 Orgiitte adaletsizlik hissettiginde,
duygusal olarak ¢okmesi ve tiikenmesidir. Ikincisi ise adaletsiz ortam, bireylerin ise ve
kuruma Kkars1 duyarsizlasmalarina neden olmasidir. Kisacasi, adalet agisindan yasanacak
uyumsuzluk veya olumsuz bir adalet algisi; tiikkenmisligin duygusal tilkenme ve duyarsizlasma

boyutuyla iliskilidir (Maslach ve digerleri, 2001: 415).
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3.4.1.6.Catisan Degerler

Cherniss’e (1980) gore; bir organizasyonda c¢alisan birey, kendisini artik 6zgiir biri
olarak degil de, isleri daha c¢ok calistigi kurumdaki degerler sistemi tarafindan belirlenen biri
olarak degerlendirmektedir. Isin gerekleri ile bireyin kisisel prensipleri arasinda uyumsuzluk
oldugunda, degerlerin catismast s6z konusu olmaktadir. Bazi durumlarda ise ¢alisanlar etik
olmayan ve kendi degerlerine uygun diismeyen seyleri yapma hususunda isleri tarafindan
zorlandiklar hissine kapilabilmektedir. Ornegin, bir satis1 gerceklestirmek, gerekli bir yetkiyi
alabilmek i¢in yalan sdylemek, gercege uygun olmayan sekilde davranmak zorunda kalmalari

calisanlarin deger catismasi yasamasina yol agabilmektedir (Maslach ve digerleri, 2001: 415).

Calisanlarin sahip olduklari degerler isleri ile ilgili her konuyu etkileyebilmektedir.
Degerler c¢atismasi is gerekleri ile calisanlarin sahip olduklar1 prensipler arasinda bir

uyumsuzluk oldugunda ortaya ¢ikmaktadir (Maslach ve Leiter, 1997: 55).

Yapilan ¢aligmalar, alt1 alanin tiikenmisligi etkileme konusundaki agirliklarinin kisilik
ozelliklerine gore farklilik gosterdigini ortaya koymustur. Ornegin, bazi insanlar ddiillere
degerlerden daha fazla onem verebilir ve bu durumda kendi dogrularina uygun olmayan
davraniglardansa yetersiz 6diil, bu insanlar i¢in daha biiylik bir stres kaynagi olabilir. Diger
yandan bireylerin isleriyle aralarinda stres meydana getirmeden dayanabilecekleri uyumsuzluk
diizeyleri belirli degildir. Bu tolerans, uyumsuzlugun ortaya ¢iktigi alana ve diger bes alandaki
uyum durumuna baghdir. Ornegin, kisi eger isinde iyi bir iicret ve terfi aliyorsa, is
arkadaslartyla uyum igerisinde caligabiliyorsa, yaptigi ise deger veriyor ve dnemli goriiyorsa is
yiikii konusundaki uyumsuzlugu tolere etmek isteyebilir. Sonug olarak ¢alisma hayatiyla ilgili
bu alt1 6nemli alan, tiikkenmislik aragtirmalart sonucunda ortaya ¢ikmis bir listeden ibaret
degildir. Bu model, kisilerin isleriyle olan iliskilerine zarar veren sorunlar1 6nlemek igin

olusturulmus kavramsal bir ¢ergevedir (Maslach ve digerleri, 2001: 416).

3.4.1.7.Diger

Tiikenmislik olusumuna etki eden diger etkenler; bireylere gercekci hedefler
konmamasi, motivasyonu diislik is arkadaslar1 ile calisma, bireyin karakteri ile yaptigi is
arasindaki uyumsuzluk, biirokrasi ve calisanlarla yonetim arasindaki iligkiler, pozitif geri

bildirim eksikligi, yapici olmayan elestiriler, bireylerin mesleki gelecekleri ve kariyerleri
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konusunda kendilerini giivensiz hissetmeleri, belirsizlik ve engellenme durumunda olmalari,
isleri ile ilgili bilgi ve becerilerini giincelleyebilecekleri siirekli bir egitim imkaninin olmamasi

da tiikenmisligi etkileyen orgiitsel faktorlerdir.

3.4.2.Bireysel Faktorler

Tiikenmislik ile ilgili arastirmalarda, bireysel 6zelliklerden bazilari tiikkenmislik ile
iliskili bulunmakla birlikte bu iliski, tikenmislik ile orgiitsel faktorlerin iliskisi kadar biiyiik
Olgiide degildir. Bu da tiikenmisligin bireysel olmaktan daha ¢ok sosyal bir olgu olduguna
isaret etmektedir (Maslach ve digerleri, 2001: 409). Tiikenmislige etki eden ireysel faktorler
kisiden kisiye farklilik gostermektedir. Bu baglamda bireysel faktorler, ayni Orgiitsel
tilkenmislik etkenlerine maruz kaldiklar1 halde neden bazi bireylerin tiikenmislik yasarken
diger bazilarmin yasamadigini belirleyen bir gosterge olarak da kabul edilebilir (Siirgevil,

2006:57).

Tiikenmislik olusumuna etki eden bireysel 6zellikler sunlardir;

3.4.2.1. Demografik Degiskenler

Yapilan arastirmalarda bazi demografik Ozelliklerin, c¢alisganlarin daha fazla
tikenmislik yasamasi ile ilgili oldugu bulunmustur. Bu 06zelliklerin basinda cinsiyet
gelmektedir. Geng ¢alisanlarin yash ¢alisanlara gore; bekar calisanlarin evli ¢alisanlara gore;
cocuksuz bireylerin ¢ocuklu olanlara gore; tiniversite mezunu olanlarin tiniversiteye devam
etmemis veya bitirmemis olanlara gore; is deneyimi birkag yillik olanlarin bir yildan az ve beg
yildan uzun siiredir c¢aliganlara gore; feminin (kadinsi) tarafi agir basan kisilerin maskulin
(erkeksi) tarafit agir basan veya her iki duygusal agidan kendisini dengelemis kisilere gore,

daha yiiksek diizeyde tiikkenmislik yasadigi tespit edilmistir (Torun, 1997: 48).
3.4.2.2. Kisilik ve Beklentiler

Tiikkenmislikle iligkili oldugu diisiiniilen bireysel faktorlerden biri, A Tipi kisilik
yapisinda olmadir. 1960'li yillarda, Meyer Fredman ve Ray Rosenman tarafindan "Kalp

rahatsizliklar ile yasam bi¢imi arasindaki iligkinin arastirildigi" bir ¢alisma sonucu insanlarin

farkl kisilik 6zellikleri gosterdigi goriilmiis ve bu 6zellikler aragtirmacilar tarafindan yapilan
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analizleri kolaylastirmak amaciyla "A tipi" ve "B tipi" seklinde gruplandirilmistir. Bu ¢aligma
dogrultusunda; kaygi diizeyi yliksek, lizerinde siirekli zaman baskis1 hisseden, basar1 giidiisii
yiiksek, kendisiyle ya da baskalariyla siirekli yaris halinde olan, yaptig1 isi gereginden fazla
ciddiye alan, baskalarina karsi 6fke, saldirganlik ve diismanlik biiyiiten, siirekli eksiksiz,
kusursuz, tam ve yetkin goriinmeye ¢abalayan, her seyi elestiren, sonu gelmeyen amag ve
beklentiler tasiyan, ilkelere, kurallara bagimli olan, ¢alisma ve cabayr yeterli bulmayan,
yaratici olamayan veya yarattiklarindan mutluluk duymayan, asir1 ¢aba ve ¢alisma egilimi
gosteren bireylerin daha ¢ok strese yatkin olduklar1 goriilmistiir ve bu 6zellikler "A tipi kisilik
ozellikleri" seklinde nitelendirilmistir (Altuntas, 2003: 60).

“B” tipi kisilik 6zelliklerine sahip kisiler ise baskalari ile yarismaktan iddialagmaktan
hoslanmaz. Miikkemmele erismek i¢in caba gostermez, heyecan ve telasa kapilmazlar, sakin ve
yumusak kisilerdir, sabirhidirlar, zaman baskisini ve sinirlamasini hissetmezler, sorumluluk
duygular1 yiiksek degildir, her seyi oluruna birakma egilimindedirler, asir1 ve cesitli is
yiikklenmekten hoslanmazlar. Kendilerine, ailelerine ve hobilerine zaman ayirir daha sosyal ve
digergam bir davranis sergilemekten hoslanirlar. Her insanin hata yapabilecegini
diisindiiklerinden, kusursuzluk arayisinda degildirler, astlar1 onlarla ¢caligmaktan zevk duyar.
Etrafindaki kisileri yatistirir ve rahatlatirlar. Kendilerine ve diger insanlara kars1 hosgorii ve
tolerans diizeyleri yiiksektir ve hatalara kars1 affedicidir. Biitiin bu 6zellikteki “B” tipi kisilige
yatkin insanlarin bu davraniglar, stres diizeylerini diisiiriicii bir etki yaparve stresin dogurdugu

sorunlari dert etmez ve stresi daha az hissederler (Eren, 2008: 306).

Rotter ise insanlarin kontrol odagi agisindan bu sekilde bir farklilasma gostermesinden
hareketle iki insan tipi belirlemistir. Buna gore; olaylarin kontrolleri altinda olduguna inanan
insanlar i¢ kontrol odaklilar olarak, olaylarin kontrolleri altinda olduguna inanmayanlar ise dis

kontrol odaklilar olarak nitelendirilmistir (Bilgin, 2003: 83).

I¢ kontrol odagma sahip bireyler, yasamlar1 iizerindeki kontroliin kendi ellerinde
olduguna inanirlar. Bu bireyler; kazandiklari paralarin, yaptiklari iglerin ya da fiziksel
sagliklarinin kendi kontrol alanlarinda yer aldigina, yasamlarinin herhangi bir boyutuyla ilgili
olarak mutsuz olduklarinda bunu kendi ¢abalariyla degistirebileceklerine inanirlar. Dis kontrol
odagina sahip bireyler ise; yasamlarinin, sans ve kader gibi faktorler ya da diger insanlar

tarafindan yonlendirildigine inanirlar.
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Rahim (1997), tarafindan yapilan bir arastirmada, i¢ kontrol odagina sahip bireylerin
dis kontrol odagina sahip bireylere kiyasla, stresle daha etkili bir sekilde basa ¢ikabildikleri
bulgulanmistir (Solmus, 2004: 79).

Personel yoneticileriyle yapilan bir g¢alismada (Glogow, 1986) kontrol odaginin
tiikenmislikle iliskisi incelenmistir. Arastirma sonucunda, ruh sagliklarinin korunmasziyla ilgili
sorumlulugun kendilerine ait oldugunu diisiinen i¢ kontrol odaklilarin tiikkenmislikten
etkilenmedigi; kendilerini koruma gérevinin 6rgiite ait olduguna inanan dis kontrol odaklilarda

ise yiiksek diizeyde tiikenmisligin agiga ¢ikmasi beklenmektedir (Konakay, 2010: 110).

Terfi beklentisi de tiikenmislikle ilgili nemli etkenlerden biridir. Terfi firsatt duygusal
tikenmigligin  hem sikligt hem de yogunlugunun en giclii tahmin edicisi olarak
bulgulanmistir. Bu bulgu kariyer gelisim programlariin mesleki stresi azalttigin1 dogrularken,
ayn1 zamanda terfi ve transfer firsatlarinin eksikliginin orgiit tarafindan karsilasilan en ciddi

problemlerden biri oldugu konusunu da destekler (Gaines ve Jermier, 1983: 581).

Calisma hayatina yeni atilmig bir bireyin, tiikenmislik yasamasina neden olabilecek iki
tiir beklentinin varligindan s6z edilmektedir: Basar1 beklentileri ve organizasyonel beklentiler.
Basar1 beklentileri; kisinin hizmet verdigi kisilerle (misterileriyle) karsilastiginda, ulasmay1
umdugu basariyla ilgilidir. Organizasyonel beklentiler ise, kisinin bir calisan veya bir
uzman/profesyonel olarak, calisabilecegi meslek ve sistemlerin yapist hakkindaki
beklentileridir. Bu iki beklenti tiiri i¢inde, basari beklentileri, tiikenmislige yol agacak
nedenler arasinda daha ¢ok tartisilmistir. Tahminen, ise yeni baglayan bireyin, miisterileri
karsisinda basarili olma yoniindeki beklentileri, onu ige yonelik agir1 miktarda duygusal enerji
harcamaya siiriikler, bu da genellikle tiikenmeyle sonuglanir. Basari beklentileri gibi,
organizasyonel beklentiler de tiikenmislige neden olmaktadir. Ornegin, érgiitiin tatmin edici
olmayan gergekleriyle yiiz yiize kalan ve bu sistemi degistirmek i¢in ¢abalayan -muhtemelen
de basar1 olasilig1 ¢ok diisiik olan- kisi i¢in tilkenme, sasirtici bir sonu¢ olmayacaktir (Jackson
ve Maslach, 1982: 630-640).
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3.5.TUKENMISLiGIN SONUCLARI

Tiikenmislik genellikle; fiziksel, duygusal ve davramigsal kategorileri igeren bir
belirtiler yumagi seklinde tanimlanmistir. Tiikenmislik belirtileri ¢ok cesitli olmakla beraber,
tikenmisligin sinsi dogasini ayrintilartyla gozler oniine sermektedir. Tiikenmislik yasayan
birey, mesleki doyumsuzluk ve yorgunluk duygular1 yasadigim fark eder ve ise gitmeyi
istememe, terslik ve tahammiilsiizliik, kendinden siiphelenme hissi, benlik imajima uygun

olmayan davranislar sergiler (Kirlangig-Cam, 1995: 21).

Tiikenmisligin fiziksel belirtileri genel olarak su sekilde siralanabilir: yorgunluk ve
bitkinlik hissi, gegmeyen soguk algimliklari/grip, bas agrilari, mide, bagirsak hastaliklari,
yiiksek kolesterol, yiiksek tansiyon, kas gerilmeleri, kronik yorgunluk, alerji, uyku
bozukluklari, solunum gii¢liigii ve tasipne (hizli ve yiizeysel solunum), kilo kaybi veya
sismanlik, uyusukluk, deri sikayetleri (deride kabarma ve kizarikliklar), diyabet, iilser, koroner
kalp rahatsizlig1 riskinde artis, genel agr1 ve sizilar, kas agrilari. Bu tip problemlerden siirekli

yakinmalar, ciddi bir tilkenmiglik sendromunun habercisidir (Siirgevil, 2006: 20).

Tiikenmislik yasayan bireylerde; ¢abuk 6fkelenme, ani sinir patlamalari, gbzyaslarini
tutamama, asir1 alinganlik, yalniz kalma istegi, ise gitmek istememe, ise geg¢ gelme/gelmeme,
isyerinde isi yavaslatma ya da siirlincemede birakma, orgiitleme giicliigii, ilag (6zellikle
trankilizan), alkol ve tiitin vb. alma egilimi ya da bunlarin kullaniminda artis, az/cok yemek
yeme, evlilik gatismalar1 ve bosanma, aile ¢atismalari, aile ve arkadaslardan (dis ¢evreden)
uzaklagma ve ice kapanma, kisilerarasi problemler, sikinti, konsantrasyon gii¢liigii, unutkanlik,
hareketli olamayis, bagkalarina fazla glivenmeme veya onlardan kaginma, kuruma yonelik
ilginin kayb1, baz1 seyleri erteleme ya da siiriincemede birakma, ¢alismaya yonelmede direng,
hizmet sunulan kisilere tek tip davranma, onlar1 kiigimseme ve onlarla alay etme, degisime
diren¢ ve katilik, calisma arkadaslariyla is konusunda tartigmaktan kaginma, alayci ve

suglayici olma gibi davranissal belirtiler gozlenmektedir (Giirsimsek ve Girgin, 2000: 315).

Tiikenmislik tek basina onu yasayana zarar getiren bir olgu degil, ayn1 zamanda bireyin

etrafindaki her seyi ve herkesi yikima ugratabilen bir olgudur.

Bazi arastirma bulgulari, tiikenmisligin kendi basina ruhsal bir hastalik bigimi oldugu

varsayimini desteklemektedir. Bununla beraber, tilkenmisligin, (anksiyete, depresyon, benlik
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saygisinda diisme ve bunun gibi ruh saglhigiyla ilgili negatif etkiler yaratabilen) ruhsal
¢okiintiiye neden olabilecegi daha kabul edilebilir bir yargi olarak diisiiniilmektedir (Maslach
ve dig.2001:406).

Tilikenmisligin sebep oldugu bir diger sorun da, dikkat dagmiklhigidir. Calisanlarin
islerine odaklanamamasi isin kalitesini diisiirdiigli gibi, bitis zamanini uzatmakta, ¢aligma

hayatinda istenmeyen kaza ve yaralanmalarin olugsmasina sebep olmaktadir.

Tikenmislik yasayan calisanlar, bireysel catismalar yaratarak ve islerin yapilmasini
engelleyerek, galisma arkadaslarinin tizerinde olumsuz bir etki de birakabilirler. Bu nedenle,

tilkenmigligin "bulasic1”" bir olgu oldugu sdylenebilir (Maslach ve digerleri, 2001: 407).

3.6. TUKENMISLIKLE BASA CIKMA STRATEJILERI

Tiikenmisligin calisanlar iizerindeki olumsuz etkilerinin ortadan kaldirilmasi igin
birgok arastirmaci tarafindan c¢esitli stratejiler ortaya konmustur. Bu 6nlemler g¢alisanlarin
tikenmislik yasamasini onlemekte veya en azindan tiikenisligin siiresini ya da etkilerini

azaltabilmektedir.

Pines ve Kafry (1981: 148), tiikenmislikle bas etmede kisilerin kullanabilecegi iki ana
stratejinin bulundugunu belirtmektedirler. Bunlar, dogrudan-dolayli ve aktif-pasif bas etme
stratejileridir. Dogrudan bas etme stratejisi, ¢evresel stres kaynagina yonelik olarak dogrudan
uygulanan stratejiler iken dolayl bas etme stratejisi kisinin kendisi iizerinde (davraniglarinda,
tutumlarinda veya duygularinda) uyguladigi strateji tiiriidiir. Aktif bag etme stratejileri,
kigilerin stres kaynaklarmma karsi gelmek veya degistirmek ic¢in kullandiklar: stratejilerdir.
Pasif bas etme stratejileri ise kaginma veya bilissel ve fiziksel yollarla stresin inkarini

kapsayan geri ¢ekilme stratejileridir.

Tiikkenmisligin 6nlenmesi igin yapilacak miidahaleler ile ilgili diger bir goriis Ryerson
ve Marks (1981: 161) tarafindan ortaya konmustur. Miisteri hizmetleri ¢alisanlarinin
yasadiklar tiikenmisligin azaltilmasi ile ilgili ¢alismalarinda arastirmacilar, yapilacak ilk seyin
tiikenmiglik konusunda personelin egitilmesi oldugunu belirtmektedirler. Verilecek egitim ile

elde edilmesi istenen sonuglar ise arastirmacilar tarafindan sdyle siralanmaktadir:
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* Calisanlarin kendi kisisel ihtiyaglarinin ve bas etme sitillerinin farkina varmasi,

* Calisanlarin sectikleri meslegin barindirdig: stres tiplerini tanimasi,

* Calisanlarin yasadiklari strese bagli olarak ortaya ¢ikan belirtilerin farkina varmasi,
* Stres yonetimi tekniklerinin 6grenilmesi,

* Kisiler arasi iletisim becerilerinin gelistirilmesi,

* Kariyer planlama stratejilerinin gelistirilmesi.

Bu arastirmacilar ayrica, Orgiitsel yapmin ve isin yeniden yapilandirilarak
tikenmisligin azaltilmasina, calisanlarin onayladigi ve anlamli buldugu bir performans
degerlendirme sistemine, mesleki gelisim saglayacak firsatlarin yaratilmasina, ¢alisanlarin is
performanslarini etkileyecek kararlara katiliminin saglanmasina ve tilkkenmislikle miicadelede

orgiitsel miidahale programlarinin gelistirilmesine dikkat ¢gekmektedirler (Aydogan, 2008: 65).

Cherniss (1981: 174) ise tikenmisligin 6nlenmesinde yapilacak miidahalelerin bes
muhtemel sekli olacagini belirtmektedir. Bu miidahale sekillerinden ilki personelin
gelistirilmesidir. Arastirmaci tarafindan, yeni katilan c¢alisanlara uyum egitimlerinin
verilmesinin, calisanlar igin sosyal destek gruplarinin olusturulmasinin veya ¢alisanlara stres,
tilkenmiglik ve bunlarla bas etme hakkinda verilecek egitimlerin personelin gelisimi ile ilgili

yapilacak miidahaleler olabilecegi belirtilmektedir.

Yapilmasi muhtemel ikinci miidahale isin yeniden tasarimidir. Boylelikle is yiikiinde
degisiklikler yapilarak, calisanlarca verilen molalar isten gecici de olsa bir siireligine
uzaklagmalarini saglayacak sekilde diizenlenerek, ¢alisanlar lizerindeki is taleplerini azaltmak

mumkuin olabilecektir.

Ucgiincii muhtemel miidahale yoneticilerin gelistirilmesi ile ilgilidir. Destekleyici
tarzdaki amirlerin galisanlarin motivasyonu ve morali tizerindeki etkisine dikkat ¢eken
Cherniss, bu miidahale sekli ile hem ydneticilerin yasadiklar: tiikenmisligin 6nlenmesinin
saglanabilecegini hem de g¢alisanlara daha olumlu bir ig ortami yaratilmasinin sonucu olarak

calisanlarin da daha az tiikenmislik yasamasinin saglanabilecegini belirtmektedir.

Orgiitsel problem ¢dzme siireci diger bir miidahale seklidir. Ne kadar iyi tasarlanmis

olursa olsun, her is ortaminda stres, problem ve catisma bulunmaktadir. Bununla birlikte,
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personelin yasadigi problemleri erkenden teshis eden mekanizmalara sahip olan orgiitler,

calisanlarin yasayacagi tilkkenmisligi ve stresi azaltabilecektir.

Yapilabilecek son miidahale sekli ise orgiitsel hedefler ve orgiit felsefesi ile ilgilidir.
Arastirmaci, ¢alisanlarin yasadiklar1 rol belirsizligi ve rol catismasi genellikle orgiitsel
hedefler ile ilgili oldugunu belirtmekte ve belirsizligi azaltacak, personelin bagliligini artiracak
orgiitsel hedeflerin gelistirilmesinin tiikenmisligin Onlenmesine yardimci olan bir husus

oldugunu ifade etmektedir.

Maslach ve arkadaslart ise tiikkenmislik ile miicadelede sadece bireylere degil ayni
zamanda Orgiite de odaklanmak gerektigini belirtmektedirler. Bu aragtirmacilara gore, kisi ile
is1 arasindaki uyumsuzlugun ¢oziimii i¢in en iyi yol g¢alisanlarin gelistirilmesine ydnelik
egitimler ile Orgiitlerin degistirilmesine yonelik yonetimsel yaklasimlarin  beraber
kullanilmasidir. Arastirmacilar tarafindan bu yontemin bir avantajinin, is ile biitiinlesmeyi
vurgulamast oldugu belirtilmektedir. Ortaya konan bu miicadele yonteminde, ¢aliganlarin
enerjisini, coskusunu, katilimini, adanmighgmi ve etkililigini destekleyici tarzda tesis edilen
bir i ortami, onlarin daha mutlu ve iiretken olmalarini saglayabilecegi belirtilmektedir

(Maslach ve Leiter, 1997: 79; Maslach ve digerleri, 2001: 420).
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IV.BOLUM: KURAMSAL CERCEVE

4.1.Yéneticinin Duygusal Zeka Yeterliliklerinin Astlarimn Tiikenmislikleri Uzerindeki Etkisi

Calismanin bu boliimiine kadar olan kisimlarinda duygusal zekanin tanimi yapilmis ve
duygusal zekanin orgiitsel yasam lizerindeki 6nemi agiklanmaya c¢alisilmigtir. Daha sonra
tikenmislik kavrami tanimlanmigstir. Bu boliimde ¢alismanin c¢ercevesini belirleyen,
yoneticinin duygusal zekaya iliskin yeteneklerin astlarin tiikenmigligi ile iliskisi ele

alinacaktir.

4.2. Degiskenler Arasi Mliskiler: Oneri Gelisimi

Bireylerde tiikenmisligi etkileyen is ve oOrgiitle ilgili faktorler isin kendisi, is ytkd,
kontrol, odiiller, aidiyet, adalet, degerler, calisma ortamindaki iligkiler, kisiler aras1 bigimsel
olmayan iligkiler, is ortaminda karsi karsiya gelinen kisilerle gegirilen siirenin uzamasi,
bireyin iste kendisini gergeklestirme olanagi bulamamasi, yetersiz kaynakla bir isin
basarilmaya calisilmasi, yoOnetimin yetersizligi ve iletisim  problemleri  olarak
siralanabilmektedir (Maslach ve digerleri, 2001: 413-415).

Lider ve astlar arasindaki iligskide esas olan noktalardan biri, astlarin ait olma, saygi ve
takdir, kendini gercekleme gibi psiko-sosyal ihtiyaglarina cevap bulabilecekleri sartlarin ve
etkilesimlerin oldugu bir iklimin olusturulabilmesidir. Ait olma ve saygimlik ihtiyaglari,
bireyin gerek 6zel yasaminda gerekse orgiit yasamindaki doyumunun ve motivasyonunun
yoniinii ve sirekliligini etkilen ihtiyaclardir. Bu tiir ihtiyaglar psiko-sosyal kokenli
olduklarindan dolay1 konuyla ilgili her yargi ve yorumda duygulara dikkat cekilmelidir.
Empati, karsisindakinin duygularimi anlayabilme, iletisim, etki gibi duyusal zekanin siraladigi
yetenek ve beceriler yonetici ast arasindaki iliskinin giicinii ve verimliligini artiracaktir (Acar,

2001: 100).

Duygusal farkindalik ya da diger bir ifadeyle 6zbiling; kisinin duygular, gii¢lii yanlari
ve sinirlart ile degerleri ve diirtiileri hakkinda derin bir anlayisa sahip olmasi demektir.
Ozbilinci giiglii olan insanlar gercekgcidir, kendileri hakkinda kendilerine ve baskalarma kars

diiriisttiirler. Ozbilingli liderler ayrica degerlerini, hedeflerini ve hayallerini de anlarlar. Hangi
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yonde ilerlediklerini ve nedenini bilirler (Goleman ve digerleri, 2002: 51). Ayrica duygusal
farkindalik boyutu duygusal zekanin diger tiim boyutlarinin da temelini olusturdugundan
onem arz etmektedir. Kendi duygularinin dahi farkinda olmayan yoneticilerin birlikte ¢alistigi
astlariin duygularin1 anlamasi ve onlarla agik iletisim kurmasi, onlarin duygularina cevap
vermesi ise beklenemez. Calisanlar ise yogun ve telasl is temposu igerisinde ¢evresindekilerce
ozellikle yoneticileri tarafindan anlasilmay1 beklerler. Bu iliskinin bulunmamasi halinde ise

calisanlarin tiikkenmislik yasamasi muhtemeldir.

Duygularimi ¢ok iyi anlayan yoneticiler; calisanlara inanglarin1 ve degerlerini daha
dogru olarak ifade ederler. Duygusal zekali insanlar, kendi duygularinin ve ruh hallerinin
farkindadirlar (Mayer ve Salovey, 1997: 33). Yiiksek diizeyde 6z-algilama diizeyine sahip
yoneticiler, daha etkin ve verimli olmaktadirlar. Yoneticiler, ¢alisanlarinin duygularini dogru
olarak algilar ve uygun tepkiler gosterirlerse, calisanlarda goreve baglilik ve iyimserlik artar;
calisanlar, isbirligi ve ekip c¢alismalarma daha yatkin hale gelirler. Bunun neticesinde de
kisisel basarilarinda artis olur ve daha az duygusal tiikenmeye maruz Kalirlar (Giilliice ve
Iscan, 2010: 11-12).

Oneri 1 : Yoneticinin duygusal farkindalik yeterliligi arttikca, astlarimn tiikenmislik
diizeyleri azalacaktir.

Basar1 odakli insanlar; sonuglara yoneliktir, amaglarina ve standartlarina ulasma
diirtileri ¢ok yiiksektir, kendilerini zorlayacak hedefler belirlerler ve sonuglart hesaplayarak
riske girerler, belirsizligi azaltacak bilgileri takip edip islerini daha iyi yapmanin ve

performanslarini gelistirmenin yollarini bulurlar (Goleman, 1998: 146).

Diger taraftan bireylere gerg¢ek¢i hedefler konmamasi, motivasyonu diisiik 1s
arkadaslari ile caligma, isteki basar1 beklentilerinin gergeklesmemesi vb. nedenlerin ¢alisanlari
tilkenmislige ittigi bilinmektedir. Basar1 odakli yoneticiler ile calismak astlarda da motivasyon

olusturacak ve tiikenmislik diizeyini azaltacaktir.

Oneri 2: Yoneticinin basart odakli olusu, astlarimin  tiikenmislik ~diizeylerini

azaltacaktir.
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Glinlimiizde is hayatinin degismez unsuru degisimdir. Degisimin gerceklesmesi igin,
orgiitiin basindaki lider ya da yonetici kisi etkin bir destekleyici olmalidir. Orgiit yoneticisi bir
vizyon yaratmali ve bunu aktarmalidir. Giiven verici olmali, kendiyle ¢elisen davraniglarda
bulunmamalidir. Sahip olmas1 gereken bir diger oOzellik ise, degisim icin digerlerini
cesaretlendirmektir. iletisim becerisi ve ikna yetenegi de degisim oniindeki engelleri kirmasi

acisindan kolaylik saglayacak ozellikler olarak kabul edilmektedir (Kotter, 1999: 11-27).

Degisime uyum saglama yetisinden yoksun olan insanlar, korku, kaygi ve degisime
kars1 derin bir rahatsizlik duygusunun egemenligi altinda kalirlar. Pek ¢ok yonetici,
sorumlulugun ve karar verme siirecinin kurulus iginde paylastirilmas: trendine uyum
saglamakta zorluk ¢ekmektedir (Goleman, 1998: 127). Degisime uyum saglayabilen bireyler;
cok cesitli talepler, siirekli degisen oncelikler ve hizli degisimle kolaylikla basa c¢ikabilirler,
tepki ve taktiklerini siirekli degisen kosullara uyarlayabilirler ve olaylara genis agidan

bakabilirler (Goleman, 1998: 127).

Degisime kolay uyum saglayabilen yoneticilerle caligmak, astlarin giinliik standart
prosediirler ile daha kolay basa c¢ikabilmesine destek saglar ve is stresinin azalmasinda 6nemli
bir rol oynar. Tiikkenmislik is stresine verilen bir cevap oldugundan dolayisi ile tikenmisligin

de azalmasi1 muhtemeldir.

Oneri 3: Yoneticinin degisime uyum saglama yeterliligine sahip olusu, astlarimin

tiikenmislik diizeylerini azaltacaktir.

Ozdenetim yeterliligine sahip insanlar; giidiisel hislerini ve sikint1 verici duygularini iyi
idare ederler. Cok zor anlarda bile sakin, olumlu ve sogukkanli davranirlar, diisiinceleri
berraktir ve baski altindayken dahi dikkatleri dagilmaz. Yikici duygu ve giidiileri kontrol
altinda tutabilirler (Goleman, 1998: 107). Giig, stresli, duygularin yogun bir sekilde 6ne ¢iktigi
durumlarda bile uygun bir sekilde davranabilen yoneticiler ile ¢alismak astlarda daha rahat bir

caligma ortami saglayacagindan stres ve tiikenmislik diizeyi de diisecektir.

Oneri 4: Yoéneticinin kendini kontrol etme yeterliligine sahip olusu, astlarimn

tiikenmiglik diizeylerini azaltacaktir.
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Iyimser insanlar engellere ve yenilgilere karsm, 1srarla hedefleri arastirirlar,
basarisizlik korkusundan degil, bagsar1 umudundan yola ¢ikarlar, yenilgileri kisisel kusurlarin
degil, istesinden gelinebilecek kosullarin sonucu olarak goriirler (Goleman, 1998: 157).
Insanlarin durumlarin ve olaylarin igindeki olumsuzluklardan ¢ok olumlu yénlerini géren, en
zor durumlarin bile olumlu ydnlerini gérebilen yoneticilerle ¢aligmak astlarda psikolojik bir
rahatlama yaratacagindan basarisiz olma korkusunu engelleyerek stres ve dolayist ile

tilkkenmislik diizeyini distirecektir.

Oneri 5: Yoneticinin olumlu yaklasim yeterliligine sahip olusu, astlarimn tiikenmislik

diizeylerini azaltacaktir.

Duygusal zekali insanlar, kendi duygularinin ve bu duygularin diger insanlar iizerinde
olan etkilerinin farkindadirlar (Mayer ve Salovey, 1997: 31). Yiiksek 6z-farkindalik ve ytiksek
diizeyde kisilerarast kontrole sahip yoneticiler, calisanlarin ihtiyaclarina kars1 daha empatik
davraniglar sergilerler. Diger insanlarin duygularini dogru olarak okuyabilen insanlar, is
arkadaslariyla olan kisilerarasi etkilesimlerinde daha etkin olurlar (Mayer ve dig.,2000:

68-71). Bu da ¢alisan tilkenmislik seviyesinin diistiriilmesine katkida bulunmaktadir.

Oneri 6: Yoneticinin empati yeterliligine sahip olusu, astlarimin tiikenmislik diizeylerini

azaltacaktir.

Organizasyonel farkindalik yeterliligine sahip insanlar; anahtar nitelikli gii¢ iligkilerini
dogru anlarlar, hayati 6nem tasiyan sosyal aglar1 kesfederler, alicilarin, miisterilerin ya da
rakiplerin goriis ve eylemlerini sekillendiren gii¢leri kavrarlar, orgiit i¢i ve disindaki
gerceklikleri dogru algilarlar. Bir orgiit i¢inde zengin kisisel iliski aglar1 olan insanlar genelde
olup bitenleri kavrarlar ve bu sosyal zeka kurulusu etkileyen daha biiyiik gercekleri anlamaya
kadar uzanir (Goleman, 1998: 203-204).

Ekibin veya organizasyonun degerlerini, kiltliriinii veya organizasyondaki resmi
olmayan yapiy1 ve kurallari bilen ve bu iliski aglarin1 gozeterek ekibini yoneten ve sistemi
nasil isletmesi gerektigini bilen yoneticiler iistlerinin, astlarinin, miisterilerin ve rakiplerinin
cok cesitli perspektiflerini dengelemek icin ne yapmalari gerektigini bilirler. Ornegin drgiit igi
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bir anlagmazlik karsisinda, birden fazla bakis agisin1 benimseyebilir ve olaya karigsan her bir

kisinin konumunu az ¢ok dogru bir sekilde tanimlayabilir.

Tiim orgiitlerin neyin kabul edilebilir neyin edilemez oldugu konusunda, agikga dile
getirilmeyen temel kurallar1 vardir. Orgiitsel diizeyde empati, orgiitiin iklimi ve kiiltiiriiyle
ahenk iginde olmak demektir. (Goleman, 1998: 203-206). Sosyal iligski aglarini bilen ve buna
gore duyarli bir tutum sergileyen yoneticiler gerek catisma yoOnetiminde gerek oOrgiit ici
gruplarin hassasiyetlerinin belirlenmesinde daha basarili olurlar ve bu durumun tiikkenmislik

diizeyinin azalmasini olumlu yonde etkileyecegi beklenmekyedir.

Oneri 7: Yoneticinin organizasyonel farkindalik yeterliligine sahip olusu, astlarinin

titkenmislik diizeylerini azaltacaktir.

Orgiitlerde catismalar dogaldir ve gerekli olduklar1 kabul edilmektedir. Catismalar
dogru bir sekilde yonetilmeleri durumunda oOrgiit agisindan herhangi bir sorun
olusturmamaktadir. Catisma, iki ya da daha fazla insanin ¢ikarlarinin, istekleri ve
ihtiyaglarinin ¢elismesi sonucu ortaya ¢ikan anlasmazlik, savas, duygusal gerilim veya

carpigma gibi durumlari ifade etmektedir (Barutgugil, 2002a: 115).

Gerilim ve catigma insanlar iizerinde biiylik baski yaratmaktadir. Hayal kirikligi,
engellenme ve ofkeye neden olabilmektedir. Bdylece birgok yaraticilik girisimi heniiz

baslangi¢ asamasinda sona ermektedir. Ciinkii calisanlar, bu duygularin kurbani1 olmaktadirlar.

Catismalardan olumlu sonuglar ¢ikarmak, c¢atismalar1 bu amacla yoOnetmek
gerekmektedir. Catismalardan cikabilecek olumlu sonuglar yaratici, farkli fikirlerin ortaya
atilmasi ve bu sayede c¢alisanlarin yaraticiliginin gelismesidir. Yaraticiligr destekleyen liderlik
davraniglarinin kokeninde duygusal zeka yer almaktadir. Duygusal zekdya sahip bir yonetici
bu yetenegini yaraticilig1 gelistirmek yoniinde ¢atigmalarin ¢oziimii i¢in kullanacaktir (Zhou

ve George, 2003: 545-568).

Duygusal zeka ile orgiitsel ¢atigsmalar arasindaki iligkiyi tespite yonelik olarak yapilan
aragtirmalarin bulgular1, duygusal zekasi yiiksek kisilerin digerleriyle daha az ¢atisma

yasadiklar1 ve catisma ¢éziimiinde daha basarili olduklar1 yoniindedir.
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Konu iizerinde calisan arastirmacilar, duygusal zekad sayesinde karsisindaki kisinin
hangi duygular igerisinde oldugunun farkinda olan insanlarin ¢esitli anlasmazliklarin ¢6ziimii

konusunda ¢ok daha basarili olmalarinin beklenmesi gerektigini ifade etmislerdir (Cherniss,

1981: 4).

Baron, 108 yonetici tizerinde, isletmelerdeki ¢atigmalarin temel sebeplerini bulmaya
yonelik olarak bir arastirma gergeklestirmistir. Arastirmada, duygusuzca, acimasizca ve
insanlart kiigiik diisiirlicli tarzda yapilan elestirilerin en 6nemli ¢atisma sebebi oldugunu
belirlemistir (Akin, 2004: 87). Bu sekildeki yikici elestirilerin kaynagi duygusal zeka
yetersizlikleridir. Kendilerini gelistirmeleri yoniinde insanlara geri bildirim saglamak ve yol
gostermek agisindan elestiri de gereklidir. Ancak bu amaglara ulagsmada elestirinin yontemi
cok oOnemlidir. Duygusal zekas: yiiksek insanlar, elestiriyi karsisindaki insanin duygularini
dikkate alarak yani empati kurarak yaparlar. Elestirileri olumlu bir bakis acisina sahiptir ve
amaglart insanlari cezalandirmak degil, gelistirmek ve daha ileriye gotiirmektir. Boyle
yaklagildiginda calisanlar elestiriler karsisinda savunmaya ge¢cmeyecek, bu elestirileri
kendilerini gelistirmek i¢in bir firsat olarak goreceklerdir. Boylece c¢atismalar en aza
indirilecektir.(Akin, 2004: 88). Isletmelerde ¢atismalarm iyi yonetilmesi calisanlar acisindan
huzurlu ve giivenli caligma ortamin1 beraberinde getirecektir. Bu durum c¢alisanlarda

tiikenmislik olusumunu azaltacaktir.

Oneri 8: Yéneticinin ¢atisma yonetimi yeterliligine sahip olusu, astlarinn tiikenmislik

diizeylerini azaltacaktir.

Duygusal zekasi yiiksek olan yoneticiler, duygularmi kullanmak suretiyle elestirel
diistinmeyi gelistirirler. Kisisel basar1 hissinde artis olan yoneticilerin, depresyon ve
tikenmiglige yakalanma riskleri azalir (Mayer ve digerleri, 2000: 320). Duygularini
kullanmada becerili yoneticiler, hem kendilerini gelistirmeye gayret ederler hem de
calisanlarin siirekli gelisim c¢abasi igerisinde olmalarma ¢aba gosterirler. Calisanlarin
kisiliklerini dikkate alan, onlar1 dnemseyen, gelisimleri i¢in faydali geri bildirimde bulunarak
motivasyon saglamaya odaklanan bir yoneticilik anlayisina sahip amirlerle calismak

isgorenlerin yoneticiye giiven duymalarini saglayacaktir.
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Calisanlarin yoneticiye duyduklart gliven, onlarin orgiit kurallarina ve prosediirlerine
uymalarina ve oOrgiitsel degisimin ger¢eklesmesine yardimci olacak, performanslarini
dogrudan etkileyecektir (Arslantas ve Dursun, 2008: 113-114). Basar1 ve goreve baglilik

diizeyi artan galisanlarin ise tiikkenmislik seviyelerinin diisiik olacagi beklenebilir.

Tiikenmislige neden olan stres kaynaklar1 biiylik 6lgiide bireyin ¢alisma ortamindan
kaynaklanmaktadir. Dolayist ile tiikkenmisligin ¢alisma ortami ile bireyin etkilesiminin bir
sonucu oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Literatiirde yer alan c¢aligmalarda
tikenmisligin kaynaklar1 bireysel olmaktan ziyade durumsal olarak nitelendirilmekte,
tiikenmislige yonelik ¢oziimlerin de isin sosyal ortaminda aranmasi gerektigi savunulmaktadir

(Budak ve Siirgevil, 2005: 97-98).

Leiter ve Maslach’in (1988: 305) yaptiklar1 ¢alismada da is ortaminda rol gatigmasi
yasayan ve ilk amirleri ile olumsuz iligkiler igerisinde olan g¢aligsanlarin daha fazla duygusal
tikenme yasadiklar1 belirlenmistir. Girgin ve Baysal (2005) iistlerinden takdir gérmemenin
duygusal tilkenme ve duyarsizlagsmay artirdigini ortaya koymuslardir. Aykan (2007) orgiitsel
giiven ve tikkenmislik arasindaki iliskilere yonelik olarak yaptigi calismasinda, ¢alisanlarin
giiven duyduklart ve desteklendikleri bir Orgiit ortaminda duygusal tiikenmenin daha az
yasandigini belirlemistir. Bu ¢ercevede sozii edilen ¢aligmalar, bireylerin bagli olduklar: ilk
yoneticileri ile iligkilerinin niteliginin tiikenmigligi artirma ya da azaltma yoniinde bir etkiye

sahip olacagini diisiindiiren bulgular igermektedir.

Oneri 9: Yéneticinin yonlendirme ve kogluk yeterliligine sahip olusu, astlarinin

tiikenmiglik diizeylerini azaltacaktir.

Calisanlardan orgiitiin beklentisi, yiiksek performans gostermeleridir. Calisanlarin
beklentisi ise is tatmini elde etmektir. Bu dogrultuda, etkin yoneticinin gorevi ¢alisanlarin
beklentileri ile 6rgiit beklentilerini uyumlastirmaktir (Barutgugil, 2002b: 183). Bunun iginse

yoneticinin ikna edici ve etkili olmasi gereklidir.

Etkileme yeterliligine sahip insanlar; insanlart ikna etmek ig¢in etkili taktikler
kullanabilirler, insanlarin gonliinii kazanmada beceriklidirler. Sunuslarini dinleyicilere hitap

edecek sekilde incelikle ayarlarlar, fikir birligi ve destek olusturmak i¢in, dolayl etkileme gibi

74



karmasik stratejiler kullanirlar (Goleman, 1998: 214). Baskalarini ikna etmeye calisirken nasil
tepki vereceklerini tahmin ederler. Bunun i¢in kendi duygularini taniyip yonetme ve empati
bliyiik 6nem tasimaktadir; baskalarinin neler hissettigini sezmeden ve bulunduklar1 konumu
anlamadan onlar lizerinde olumlu etki birakmak zordur (Goleman, 1998: 216). Duygusal
ipuclarin1 okumakta basarisiz, sosyal etkilesimlerde beceriksiz olan yoneticiler ile ¢aligmanin

tiikenmislik tizerinde etkisinin olacagi muhtemeldir.

Oneri 10: Yoneticinin etkileme yeterliligine sahip olusu, astlarmmn tiikenmislik

diizeylerini azaltacaktir.

Duygusal zekadya sahip liderler, karsisindaki Kkisilerin duygusal degisimlerinin
farkindadir. So6zlii olmayan bir takim ip uclarmi hemen algilar ve bilgiyi olumlu yonde
kullanir (Mayer ve digerleri, 1990: 779). Liderler, izleyenlerini beklentilerinin Gtesinde
basariy1 ortaya cikaracak sekilde, duygusal olarak motive ederler (Acar, 2001: 105). Usta
liderler, bir gruba hakim olan gizli duygu akimlarmi gézden kagirmaz ve kendi eylemlerinin
bu akimlar iizerindeki etkisini algilayabilir. Bununla birlikte, lider ayni zamanda orgiitiin
duygusal ikliminin ana kaynagidir. Bir liderden yayilan heyecan, biitiin bir grubu o yone
cekebilir. Insanlar genelde liderlere daha cok dikkat etmekle kalmayip, ayn1 zamanda onlari
taklitte ederler. Ote yandan, son derece basarili liderler, orgiitiin her yanima yayilan yiiksek
diizeyde olumlu bir enerji sergilerler ve bir grup liderinin ruh hali ne kadar olumluysa,
gruptakilerde o kadar olumlu, yararli ve isbirligine yatkin olurlar (Goleman, 1998: 235-236).
Bu olumlu ruh halinin de astlarin tiikenmisliklerinin diigmesi yoniinde pozitif katkilar

saglayacag beklenebilir.

Oneri 11: Yoneticinin liderlik yeterliligine sahip olusu, astlarimin tiikenmislik

diizeylerini azaltacaktir.

Yapilan aragtirmalar sonucunda, tiikkenmislik olgusunun isgdrenleri, yoneticileri ve
beraberinde kurumlar1 da etkilemekte oldugu goriilmiis ve konuya iligkin miicadele yontemleri
gelistirilmeye ¢alisilmistir. Ozellikle orgiitlerde ¢alisanlarin, yeteneklerine, dzelliklerine ve

onceliklerine gore gorev dagilimi yapmak, tiikkenmislige karsi en onemli faktorlerdendir.
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Calisanlarin huzurlu ve mutlu olmalart yoneticiler tarafindan saglanmalidir. Boylelikle uzun
vadede i3 memnuniyeti de saglanmis olacaktir. Bunun yaninda diger bir 6nemli nokta ise;
orgiitlerde takim ¢alismasina 6nem verilmelidir. Boylece ¢alisanlar kendilerini o gurubun ve

orgiitiin nemli bir pargasi olarak goreceklerdir (Lussier, 2006: 14).

Yoneticilerin takim c¢alismasini ve is birligini ekipteki herkesin katilim gostermesini
tesvik ederek saglamasi, c¢alisanlarin takim ruhu ic¢inde hep birlikte basarmalari sinerji
olusturur ve ekipteki herkesin daha giiglii baglarla birbirine ve ekibe kenetlenmesini saglar. Bu

durum da calisanlarin tiikenmislik seviyesinin an aza indirgenmesine katki saglayacaktir.

Oneri 12: Yéneticinin takim ¢calismast yeterliligine sahip olusu, astlarimn tiikenmislik

diizeylerini azaltacaktir.
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V.BOLUM: YONETICILERIN DUYGUSAL ZEKALARI iLE ASTLARIN
TUKENMISLIGI ILiSKiSiNi BELIRLEMEYE YONELIK BiR
ARASTIRMA

Calismanin bu boliimiinde, yoneticilerin duygusal zekalar ile astlarin tilkenmisligi
iliskisini belirlemeye yonelik yapilan bir aragtirmanin sonuglar1 yer almaktadir. Bu kapsamda;

aragtirmanin amact, yontemi, sinirliliklar ve aragtirmanin bulgulari sunulmaktadir.

5.1.Arastirmanin Yontemi

Saglik sektoriinde gorev yapan yoneticilerin, duygusal zekalari ile astlarinin
tilkenmisligi iligkisini ortaya koymayi amacglayan bu arastirmada iliskisel tarama modeli

kullanilmuastir.

Iliskisel tarama modelleri, iki ve daha ¢ok sayida degisken arasinda birlikte degisim

varligini ve/veya derecesini belirlemeyi amaglayan arastirma modelleridir (Karasar, 2012: 81).
5.2.Evren ve Orneklem

Arastirma Mersin ilinde hizmet sunan cesitli kamu ve 0zel sektor hastanelerinde
gerceklestirilmistir. Bu c¢ergevede Mersinde faaliyet gosteren hastanelerde, gorev yapan
hemsireler ilk amirleri konumundaki servis sorumlu hemsireleri arastirma evrenini
olusturmaktadir. Arastirma evrenini tespit etmek iizere Mersin Il Saghk Miidiirliigii’'nden
Mersin’de 1933 hemsirenin calistig bilgisi alinmistir. Bu dogrultuda 43 ydnetici hemsire ve

bunlara bagl olarak gorev yapan 372 hemsireye anket uygulanmistir.

5.3.Anketin Uygulanmasi

Arastirma Mersin’de faaliyet gostermekte olan, kamu ve 6zel hastanelerdeki, birim
yoneticilerini ve s6z konusu birimlerde gorev yapan hemsireleri kapsamaktadir. Calismanin
verilerini elde etmek i¢in anket yontemi kullanilmistir. Bu dogrultuda olusturulan soru kagidi
lic ana bolimden olugmaktadir. Soru kagidinin birinci boliimiinde demografik 6zelliklere
yonelik sorular yer alirken, ikinci béliimde duygusal zekayi, tiglincii boliimde ise tiikkenmislik

boyutlarini 6lgmeye yonelik sorular bulunmaktadir.
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Arastirma icin hazirlanan veri toplama araclar1 11 Saglik Miidiirliigiinden ilgili izinler
almarak 23 Ocak - 15 Nisan 2012 tarihleri arasinda servis sorumlu hemsireleri ve Servis
hemsireleri ile yiiz yiize goriisiilerek yapilmistir. Anketin ulastirildigi sirada zamani1 olmayan
calisanlara arastirma ile ilgili bilgiler verilmis, gerekli aciklamalar yapilmis ve cevaplama igin
yaklasik bir hafta zaman taninmistir. Dagitilan anketlerden; yoneticiler igin 43’1, calisanlar
icin 389’u toplanabilmistir. Toplanan anketler lizerinde yapilan analizlerde ¢alisanlarin
yanitladig1 anketlerden 17 anketin ciddi bir sekilde doldurulmadigi goriildiigiinden bu anketler
ayrilmis ve degerlendirmeye alinmamistir. Dolayisiyla istatistik analizlerde kullanilabilecek
anket sayist 372 olarak belirlenmistir. Anket, Olgekte yer alan bazi maddelerin hassas
ozelliklerinden dolayr katilimecilara olgegin tilkenmislik ve duygusal zeka ile ilgili oldugu
belirtilmemistir. Bunun yerine arastirmanin, "ise iligkin tutumlar1" O6l¢meyi hedefledigi
seklinde sunulmustur. Bu ifade anketin yonergesinde belirtilmis, katilimcilara verilirken de

ayrica vurgulanmistir.

Ayrica, uygulama sirasinda katilimeilarin iist yoneticisi konumunda olan hi¢ kimsenin

cevaplar1 gormeyecegi konusunda miimkiin oldugunca giiven saglanmaya calisilmistir.

5.4.Arastirmanin Olcekleri

5.4.1.Duygusal Zeka Olgegi

Calisanlarin duygusal zeka boyutlarinin degerlendirilmesinde, Boyatzis ve Goleman
tarafindan gelistirilen Duygusal ve Sosyal Yeterlilik Envanterinden yararlanilmistir. Olgek,
0zbiling, 6zyonetim, sosyal biling ve iliski yonetimi olmak tizere dort boyut ve bu boyutlarin
altinda yer alan 12 alt boyuttan olusmaktadir. Olgekte toplam 72 soru bulunmaktadir. Cevaplar
davraniglarin kullanim sikligini belirttiginden diiz sorular 5°1i Likert tarzinda (1=higbir zaman,
2=nadiren, 3=bazen, 4=sik sik 5=her zaman) derecelendirilmistir. Olgekte 12 adet ters soru
bulundugundan bu sorular (I=her zaman, 2=sik sik, 3=bazen, 4=nadiren, 5=hicbir zaman)
seklinde derecelendirilmistir. Olgegin gecerlik ve giivenirligi Beytekin ve Doyuran Goktiirk

(2012:36) tarafindan yapilmig, Cronbach Alfa degerinin .810 oldugu bulgulanmustir.

Yoneticinin duygusal zekasinin belirlenmesinde kullanilan veriler astlarindan alinan

bildirimlerden olusmaktadir. Olgegin en biiyilk avantaji cok daha gergek¢i sonuglara
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ulagilmasini saglayabilmesidir. Ciinkii insanlar bazen kendileri hakkinda verdikleri cevaplarda
tarafsiz olmadiklar1 gibi bilerek veya bilmeyerek sosyal olarak begenilen ya da onaylanan
cevaplar verebilmektedir. Ayrica ¢alismanin amaci astlarin tiikenmisliklerinin  6l¢timii
oldugundan yoneticilerinin duygusal zeka yeteneklerini ne oOlgiide kullandiginin astlara

sorularak belirlenmesi aragtirmanin amacina ulasmasinda biiyiik Gneme sahiptir.

5.4.2. Tiikenmislik Olcegi

Calisanlarin  tiikenmislik boyutunu degerlendirmek tizere, Maslach Tiikenmislik
Envanteri (Maslach Burnout Scale) kullanilmistir. Olgek, Maslach (1981) tarafindan
gelistirilmis, Cam (1991) ve Ergin (1993) tarafindan Tiirkgeye uyarlanarak, ayni zamanda
gecerlik ve giivenilirligi test edilmistir. Olgek; duygusal tiikenme, duyarsizlasma, diisiik kisisel
bagar1 hissi olmak iizere li¢ alt boyuttan ve 22 maddeden olusmaktadir. Duygusal tilkenme
boyutu (Emotional Exhaustion; EE) dokuz (1,2,3,6,8,13,14,16,20), duyarsizlasma boyutu
(Depersonalization; DP) bes (5,10,11,15,22), diisiik kisisel basar1 hissi boyutu ise (Personal
Accomplishment; PA) sekiz sorudan (4,7,9,12,17,18,19,21) olusmaktadir. Duygusal tilkenme
ve duyarsizlasma puanmin yiiksek, diisiik kisisel basart hissi puaninin diisiik olmasi,
tilkkenmeyi gostermektedir. Cevaplar 5°li Likert seklinde derecelendirilmistir. Olgegin
giivenilirligi Cam’mn (1991: 156) yapmis oldugu calismada 0.78, Ergin’in (1993: 145)

caligmasinda ise 0.84 olarak bulunmustur.

5.5.Arastirmanin Sinirlari

Bu arastirma, Mersin ilinde, saglik sektdriinde gorev yapan yonetici ve astlar ile
sinirlandirilmigtir. Arastirma bulgulart dogrultusunda tiim yoneticilere yonelik bir genelleme
yapilmasi s6z konusu degildir. Diger yandan belli bir sektor iizerinde uygulanmis olmasi bir

baska sinirlilig1 olusturmaktadir.

Arastirmanin bir diger smir1 ise zaman dilimidir. Arastirma bulgular1 23 Ocak-15
Nisan 2012 tarihleri arasinda kamu ve 6zel hastanelerde gorev yapan hemsirelerden alinan

bilgiler dogrultusunda elde edilmistir.
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5.6.Verilerin Analizi ve Yorumu

5.6.1.Arastirmanin Orneklemi

Arastirmanin 6rneklemini tanimlayacak olursak; katilimcilarin yiizde 76’sm1 kamu,

yiizde 24’linii ise 6zel sektor saglik kuruluslarinda ¢alisan hemsireler olusturmaktadir.

Sektor

B Kamu %76
= Ozel %24

Sekil 3 : Katilimecilarin Sektor Oranlari

Ormeklemin genel demografik 6zelliklerini kisaca tanimlayacak olursak, katilimcilarin

yiizde 59 evli, yiizde 41’1 bekardir.

Medeni Durum

M Evli %59
= Bekar %41

Sekil 4 : Katilimcilarin Medeni Durumlari
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Katilimcilarin egitim durumlarina bakacak olursak; katilimcilarin yiizde 24’ lise
seviyesinde, ylizde 35’1 yiiksekokul seviyesinde, yiizde 39’u lisans seviyesinde, yaklasik

olarak yiizde 2’si ise lisansiistii diizeyinde egitime sahiptir.

Egitim Durumu

M Lise %24
W Yiisekokul %35
M Lisans %39

O Lisans Ustu %2

Sekil 5 :Katilimcilarin Egitim Durumlari

Arastirmaya katilanlarin yas ortalamalar1 32°dir. Katilimcilarin su anda c¢alismakta
olduklar1 kurumdaki tecriibelerinin ortalamasi 5 yildir. Toplam olarak meslekte gegirdikleri

sure ise ortalama 12 senedir.

5.7.0l¢cek Giivenilirlikleri

Astlardan toplanan veriler dogrultusunda duygusal zeka Olgeginin giivenilirlik
degerlerini ele aldigimizda duygusal farkindalik alt boyutunun 6l¢ek giivenilirliginin kabul
edilebilir limitin istiinde o=.73, basar1 odaklilik alt boyutunun giivenilirlik degeri a=.79,
degisime uyum saglama alt boyutunun giivenilirlik degeri 0=.83, kendini kontrol etme alt
boyutunun giivenilirlik degeri a=84, olumlu yaklasim alt boyutunun giivenilirlik degeri 0=.82,
empati alt boyutunda yer alan 50. madde silindiginde giivenilirlik degeri 0=.83,
organizasyonel farkindalik alt boyutunun giivenilirlik degeri 0=.83, catisma yOnetimi alt
boyutunun giivenilirlik degeri a=.81, yonlendirme ve kogluk alt boyutunun giivenilirlik degeri
a=.87, etkileme alt boyutunun giivenilirlik degeri o= .82, liderlik alt boyutunun giivenilirlik
degeri 0=.71, takim ¢aligmasi alt boyutunun giivenilirlik degeri a=.85 olarak ortaya
cikmaktadir.

81



Tiikenmislik 6lgeginde ise duygusal tiikenme alt boyutunun giivenilirlik degeri a=.90,
duyarsizlasma alt boyutunun giivenilirlik degeri a=.70, diisiik kisisel basar1 hissi alt boyutunun
giivenilirlik degeri a=.85 olarak bulgulanmaktadir.

BOYUTLAR CORANBACH ALFA ()
Duygusal Farkindalik 73
Basar1 Odaklilik .79
o Degisime Uyum Saglama .83
o Kendini Kontrol Etme .84
(8 OlumluYaklagim .82
% Empati .83
<_‘:I Organizasyonel Farkindalik 83
8 Catisma Y Onetimi .81
% Yonlendirme ve Kogluk 87
- Etkileme 82
Liderlik 71
Takim Calismast 85
é Duygusal Tiikenme .90
g — Duyarsizlagma 70
g 2
:é :%} Diisiik Kisisel Basar1 Hissi .85

Tablo 5 : Olgek Giivenirlik Degerleri Tablosu

5.8. Agiklayiei Istatistikler

5.8.1.Korelasyon Analizi

Yoneticilerin duygusal zeka diizeyleri ile ¢alisanlarin tiikenmislik diizeyleri arasinda
anlaml bir iliskinin bulunup bulunmadig1 korelasyon analizi ile degerlendirilmistir.

Elde edilen sonuglara gore p< 0,001 igin;

Asagidaki tabloda da gorildigii gibi duygusal zekd boyutlarinin tamami ile
tiikenmislik boyutlarindan duygusal tiikenmislik ve duyarsizlasma boyutlar: ile negatif ve

anlaml, diisiik kisisel basar1 hissi boyutu ile de pozitif ve anlamli bir iliski vardir.
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Astlardan alinan bildirimler dogrultusunda ydneticilerin duygusal zeka boyutlari ile
calisanlarin duygusal tiikkenmislik diizeyleri arasindaki iligski incelendiginde en yiiksek iligki
diizeyinin yoneticinin kendini kontrol etme boyutu ile gergeklestigi bulgulanmistir (r=-0,496).
Buna gore yoneticilerin kendini kontrol etme diizeyi arttik¢a astlarinin duygusal tiikkenmislik
yasama diizeylerinin diismesi muhtemeldir. ikinci olarak en yiiksek iliski ydneticinin ¢atisma
yonetimindeki basar1 diizeyi ile astlarinin duygusal tiikenmislik diizeyleri arasinda
ger¢eklesmektedir (r=-0,456). Bu durumda yoneticilerin ¢atisma yoOnetimindeki yeterlilik
diizeyi arttikga astarin duygusal tiikkenmislik diizeylerinin azalmasi beklenmektedir. Yine
degisime uyum saglama boyutu ile astlarin duygusal tiikkenmislik diizeyleri arasinda da ters

yonlii ve anlamli bir iligki s6z konusudur (r=-0,451).

Diger taraftan duygusal zekd boyutlar1 ile arasinda negatif yonlii ve anlaml iliski
bulunan duyarsizlasma boyutunu ele aldigimizda, astlardan alinan cevaplarda en yiiksek iliski
diizeyinin yoneticinin ¢atigma yonetimi yeterliligi ile astlariin duyarsizlagma diizeyi arasinda
ortaya c¢ikmaktadir (r=-0,338). Ikinci olarak ydneticinin basar1 odakli olmasi ile astlarnin
duyarsizlasma yasamalar1 arasinda da negatif ve anlamh bir iliski bulgulanmaktadir (r=-
0,322). Yine ayn1 sekilde yoneticinin kendini kontrol etme diizeyi ile astlarinin

duyarsizlasmalari arasinda da negatif ve anlamli bir iliski mevcuttur (r=-0,310).

Astlardan alinan bildirimler dogrultusunda yoneticilerin duygusal zekd boyutlar ile
calisanlarin diisiik kisisel basar1 hissi diizeyleri arasindaki iliski incelendiginde en yliksek
iliski diizeyinin yoneticinin yonlendirme ve kog¢luk boyutu ile gerceklestigi bulgulanmistir
(r=0,516). Buna gore yoneticilerin astlarina yonlendirme ve kogluk yapmalarinin astlarinin
diisiik kisisel basar1 hissi diizeyini artirmasi beklenmektedir. ikinci olarak en yiiksek iligki
yoneticinin organizasyonel farkindalik diizeyi ile astlariin disiik kisisel basari hissi diizeyleri
arasinda gerceklesmektedir (r=0,513). Bu durumda yoneticilerin organizasyonel farkindalik
diizeyi arttik¢a astarin diisiik kisisel basar1 hissinin de artmas: beklenmektedir. Ugiincii olarak
da yoneticinin olumlu yaklasim ve catisma yonetimi konusundaki basarili yaklagimlar: ile
astlarin diisiik kisisel basar1 hissi diizeyleri arasinda ayni biiyiikliikte pozitif ve anlamli bir
iliski s6z konusudur (r=0,495).
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5.8.2. Regresyon Analizi

Arastirmada duygusal zeka bagimsiz degiskeni ile tiikenmislik bagimli degiskeninin

tiim boyutlar1 i¢in sira ile regresyon analizi uygulanmistir.

Regresyon analizi ilk olarak astlardan yoneticiler i¢in gelen bildirimler dogrultusunda
olusan duygusal zeka boyutlar1 ile duygusal tiikenme bagimli degiskeni i¢in test edilmistir.
Tablo 7°de de goriildigi gibi kendini kontrol etme duygusal tilkenmeye etkisi en yiiksek
yonetici davranist olarak ortaya ¢ikmustir (p<0,001, p= 0,-496). ikinci olarak catisma yonetimi
en etkili yonetici davranisi olarak ortaya ¢ikmistir (p<0,001, p= 0,-456). Degisime uyum
saglama duygusal tiikenme iizerinde etkili bir diger yeterliliktir (p<0,001, p=-0,451). Diger
bagimsiz degiskenlerin duygusal tiikenme bagimli degiskeni ilizerindeki etkilerini biiyiikten
kiiglige siralayacak olursak; empati (p<0,001, p= -0,446), duygusal farkindalik (p<0,001, B= -
0,442), olumlu yaklagim (p<0,001, p= -0,441), yonlendirme ve kogluk (p<0,001, p= -0,436),
liderlik (p<0,001, p=-0,430), basar1 odaklilik (p<0,001, p=-0,425), takim ¢alismasi (p<0,001,
= -0,412), organizasyonel farkindalik (p<0,001, p= -0,410), etkileme (p<0,001, = -0,399)

olarak bulgulanmustir.

Astlardan alinan bildirimler 151¢1nda yoneticilerin duygusal zeka boyutlarinin astlarinin
duyarsizlasma diizeyleri iizerindeki etkisini ele aldigimizda; c¢atisma yOnetimi
duyarsizlagsmaya  etkisi en  yiksek  yonetici davranist  olarak  bulgulanmistir
(p<0,001, B= -0,338). Ikinci olarak basar1 odaklilik en etkili yonetici davramisi olarak ortaya
cikmistir (p<0,001, B= -0,322). Kendini kontrol etme duyarsizlasma iizerinde etkili bir diger
yeterliliktir (p<0,001, P= -0,310). Diger bagimsiz degiskenlerin duyarsizlagma bagimli
degiskeni tizerindeki etkilerini 6nemine gore siralayacak olursak; olumlu yaklagim ( p<0,001,
B= -0,300), takim ¢alismasi (p<0,001, p= -0,286), empati (p<0,001, p= -0,285), duygusal
farkindalik (p<0,001, p= -0,280), organizasyonel farkindalik (p<0,001, p= -0,276), degisime
uyum saglama (p<0,001, = -0,266), liderlik (p<0,001, p= -0,242), yonlendirme ve kogluk
(p<0,001, = -0,233), etkileme (p<0,001, p=-0,194) olarak ortaya ¢ikmustir.

Astlardan alinan bildirimler dogrultusunda yoneticilerin duygusal zekd boyutlarinin
calisanlarin diistik kisisel basar1 diizeyleri tizerindeki etkisini ele aldigimizda; yonlendirme ve

kogluk diisiik kisisel basar1 hissine etkisi en yiiksek yonetici davranist olarak ortaya ¢ikmistir
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(p<0,001, B= 0,516). ikinci olarak organizasyonel farkindalik en etkili yonetici davranisi
olarak ortaya c¢ikmustir (p<0,001, B= 0,513). Olumlu yaklasim diisiik kisisel basar1 hissi
tizerinde etkili bir diger yeterliliktir (p<0,001, p= 0,495). Diger bagimsiz degiskenlerin diisiik
kisisel basar1 hissi bagimli degiskeni iizerindeki etkilerini 6nem sirasina gore siralayacak
olursak; catisma yonetimi (p<0,001, = 0,495), duygusal farkindalik (p<0,001, p= 0,491),
degisime uyum saglama (p<0,001, = 0,485), etkileme (p<0,001, = 0,469), basar1 odaklilik
(p<0,001, B= 0,465), kendini kontrol etme (p<0,001, B= 0,463), liderlik (p<0,001, B= 0,446),
empati (p<0,001, p= 0,444), takim galismas1 (p<0,001, B= 0,442) olarak bulgulanmustir.

Bagimsiz Degiskenler: Bagimh Degiskenler: Tiikenmislik
Duygusal Zeka .. Diisiik Kisisel Basar1
Duygusal Titkenme Duyarsizlasma Hissi
Duygusal Farkindalik -0,442%** -0,280*** 0,491%**
Bagar1 Odaklilik -0,425*** -0,322%** 0,465***
Degisime Uyum Saglama -0,451*** -0,266*** 0,485***
Kendini Kontrol Etme -0,496*** -0,310*** 0,463***
Olumlu Yaklasim -0,441%** -0,300*** 0,495***
Empati -0,446*** -0,285*** 0,444%**
Organizasyonel Farkindalik -0,410%** -0,276*** 0,513***
Catisma Y Onetimi -0,456*** -0,338*** 0,495***
Yo6nlendirme ve Kogluk -0,436*** -0,233*** 0,516***
Etkileme -0,399*** -0,194*** 0,469***
Liderlik -0,430*** -0,242%** 0,446***
Takim Calismasi -0,412%** -0,286*** 0,442***

***p<.001 N=372
Tablo 7:Yéneticinin Duygusal Zeka Yeteneklerinin, Astlarin Tiikenmislik Diizeyi Ile Iligkisi
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SONUC VE ONERILER

Arastirmamiz, saglik sektoriinde gorev yapan hemsireler {izerinde yoneticilerin
duygusal zeka yetenekleri ile astlarinin tiikenmislikleri arasindaki iliskinin tespit edilmesi
amaciyla gergeklestirilmistir. Calisma sonucunda duyusal zekanin tiim boyutlarinin (duygusal
farkindalik, basar1 odaklilik, degisime uyum saglama, kendini kontrol etme, olumlu yaklagim,
empati, organizasyonel farkindalik, catisma yoOnetimi, yonlendirme ve kogluk, etkileme,
liderlik, takim calismasi) tiikenmisligin boyutlar1 (duygusal tilkenme, duyarsizlagsma, diisiik
kisisel basari hissi) ile iliskileri incelenerek tiikenmislik arastirmalarina iliskin yaklasimlara bir

oneri ile katkida bulunmak hedeflenmistir.

Tikenmigligin isi geregi siirekli olarak baska insanlarla yiiz yilize ¢alisan kisilerde
siklikla ortaya ¢ikan bir sendrom olmasi, tiikenmisligi, insanlarla iligkinin yogun oldugu

meslek gruplarinda goriilen mesleki bir hastalik haline getirmistir.

Tiikkenmislik sendromu duygusal tiikenme, duyarsizlasma ve diisiik kisisel basar1 hissi
olmak {izere ii¢ temel boyuttan olusmakta ve bu boyutlar tikenmisligi yasayan bireyin
hayatinda gerceklesen degisimleri ifade etmektedir. Buna gore; tikkenen birey kroniklesmis bir
yorgunluk yasamakta, isinden sogumakta, kendi kabuguna cekilmekte ve artan bir sekilde
isinde yetersiz oldugunu hissetmektedir (Maslach ve Zimbardo, 1982: 3; Maslach ve Leiter,
1997: 17).

Tiikenmislik ¢alisma hayati {izerinde en fazla etkiyi, bireyin performansinda diisiis
meydana getirmesi sebebiyle yapmaktadir. Bireysel basaridaki diisiisler ve bu durumdaki
calisan sayisiin ¢oklugu orgiitsel motivasyonun ve basarmin da diismesi ile sonuglanmakta

olup, hem calisanlara hem de orgiite agir maliyetler getirmesi muhtemeldir.

Saglik sektoriinde hizmet sunan calisanlar i yogunlugu, hastanin sorumlulugu,
hastalara ve hasta yakinlarina verilen hizmetler vb. nedenlerle tikenmisligi olduk¢a yogun bir
bicimde yasamaktadirlar. Tiikenmislik i¢sel ve dissal pek ¢ok faktdrden etkilense de temelde
bireyin hissettigi ve algiladig1 bir durumu ifade etmektedir. Bu nedenle astin bakis acist ile
yoneticiler, o6zellikle de yakin ve dogrudan kurulan iliskiler nedeni ile ilk amir pozisyonunda

olan kisilerle iliskilerin tiikenmislik tizerindeki etkisini belirlemek 6nem arz etmektedir.
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Duygusal zeka hakkinda yapilan arastirmalardan elde dilen bilgiler 1s18inda,
yoneticinin duygusal zekasinin yiiksek olmasinin c¢evresiyle kuracagi iyi iliskiler yardimiyla
calisanlarin tiikenmislik seviyelerinin en aza indirgenmesinde 6nemli katkilar saglayacagi
diistintilmistiir. Konu ile ilgili daha 6nce yapilmis ¢alismalar da etkisi {izerine yogunlagmis
olsa da- bu fikri desteklemektedir. Arastirmanin baslangicinda, yoneticilerin duygusal zekasi
yiiksek ise astlarimin tiikenmiglik diizeylerinin diisiik olacagi temel hipotez olarak

belirlenmistir.

Arastirmada 43 yoneticiye bagl olarak gorev yapan 372 hemsireden tilkenmislik ve
yoneticiye yonelik duygusal zeka oOlgeklerinden olusan bir soru kagidi vasitasi ile veri
toplanmistir. Toplanan verilerde, Once Olgeklerin giivenilirlikleri test edilmis daha sonra

korelasyon ve regresyon analizleri tiim boyutlar i¢in ayr1 ayr1 yapilmistir.

Arastirma bulgularina baktigimizda, yoneticilerin duygusal zekalari ile astlarinin
duygusal tiikenme ve duyarsizlasma diizeyleri arasinda negatif yonlii, diisiik kisisel basar1 hissi

diizeyleri arasinda ise pozitif yonlii bir iliski tespit edilmistir.

Yoneticinin duygusal zeka boyutlar ile astlarin duygusal tiikkenme diizeyleri iliskisini
bulgulamak amaciyla yapilan regresyon analizi sonuglarina gore kendini kontrol etme
duygusal tiikenmeye etkisi en yiiksek yonetici davranisi olarak ortaya ¢ikmakta iken ikinci
olarak gatigma yOnetiminin, tiglincii olarak ise degisime uyum saglama boyutunun daha etkili
oldugu goriilmektedir. Diger bagimsiz degiskenler ise onem sirasina gore; empati, duygusal
farkindalik, olumlu yaklasim, yonlendirme ve kocluk, liderlik, basar1 odaklilik, takim

calismasi, organizasyonel farkindalik, etkileme boyutlar1 olarak bulgulanmaktadir.

Yoneticilerin duygusal zeka boyutlarinin astlarin duyarsizlasma diizeyleri ile iliskisini
ele aldigimizda; catisma yonetimi duyarsizlagmaya etkisi en yiiksek yonetici davranisi olarak
bulgulanmakta iken ikinci olarak basari odaklilik, ii¢lincii olarak ise kendini kontrol etme
diizeyinin etkili oldugu gorilmektedir. Diger boyutlar ise Onem sirasina goére; olumlu
yaklagim, takim caligsmasi, empati, duygusal farkindalik, organizasyonel farkindalik, degisime
uyum saglama, liderlik, yonlendirme ve kogluk ile etkileme boyutu olarak ortaya ciktigi

goriilmektedir.
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Yoneticilerin duygusal zeka boyutlarinin calisanlarin diisiikk kisisel basari diizeyleri
tizerindeki etkisini ele aldigimizda; yonlendirme ve kogluk diistik kisisel basar1 hissine etkisi
en yiiksek yonetici davranisi olarak ortaya ¢ikmustir. Ikinci olarak organizasyonel farkindalik
en etkili yonetici davranigi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Olumlu yaklasim ise diisiik kisisel
basar1 hissi lizerinde etkili bir diger yeterliliktir. Diger bagimsiz degiskenleri 6nem sirasina
gore siralayacak olursak; catisma yonetimi, duygusal farkindalik, degisime uyum saglama,
etkileme, basar1 odaklilik, kendini kontrol etme, liderlik, empati, takim ¢alismas1 boyutlari

olarak bulgulanmaktadir.

Duygusal zeka ile tiikenmislik arasinda tespit edilen iliski literatiir arastirmasina
dayanan teorik bilgiler ile de oOrtismektedir. Duygusal zekasi yiiksek olan bir insan,
baskalarinin duygularinin farkinda olacagindan ve onlarin duygularin1 da dikkate alacagindan

calisanlar i¢in de 6rnek bir lider olacak ve onlarin motivasyonunda énemli rol oynayacaktir.

Arastirmada elde edilen bulgular neticesinde duygusal zekanin tim boyutlarinin
tilkenmislik boyutlar1 iizerinde etkisi oldugu arastirmanin kuramsal cergevesinde Onerilen

dogrultuda gézlemlenmistir.

Sonug olarak saglik ¢alisanlarinin tilkenmislik yasamalarinda birgok faktoriin rol oynadig:
bir gergektir ancak aragtirmadan elde edilen bulgular, duygusal zekanin bireysel tiikkenmislik
tizerindeki dolayisiyla da orgilitsel yasantidaki Onemine isaret etmektedir. Uygun egitimler ve
kogluk programlariyla duygusal yetkinlikler kazandirilarak duygusal zekay: gelistirmek ve kalici
artiglar saglamak miimkiindiir (Kiligarslan, 2009: 160). Bu dogrultuda duygusal zeka, egitim ile
gelistirilebilecek bir alan oldugundan isletmelerin yoneticilerine duygusal zeka egitimi aldirmasi
ve yonetici se¢imlerinde duygusal zeka diizeyleri yiiksek adaylar1 tercih etmesi énemli yararlar

saglayacaktir.
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EKLER
Sayin Katilimci,
Ekteki anket formu Toros Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ekonomisi Yiiksek
Lisans Programinda yapilmakta olan Yiiksek Lisans Tez c¢alismasinin bir pargasidir. Bu
arastirma yoneticilerin ve c¢alisanlarin is ile ilgili tutumlarmi tespit etmek amaciyla

hazirlanmstir.

Saymn katilimei, vereceginiz cevaplardan elde edilen bilgilerin kesinlikle sakli kalacagini, bu
bilgilerle sadece tezin amacina yonelik genel degerlendirmelerin yapilacagini ve isletmelerin
kimliginin ag¢iklanmayacagint 6nemle belirtiyor, calismaya yapacaginiz katkilardan dolay1

simdiden tesekkiir ediyorum.

Hilal SULUKAYA

Yiiksek Lisans Tez Ogrencisi

1. BOLUM
1. Yasinz?
2. Medeni Durumunuz ? Evli Bekar

3. Egitim Duzeyiniz ?

a) Lise

b) Yiksek Okul (2 Yillk)

c) Universite (4 Yillik)

d) Yuksek Lisans

e) Doktora

5. Bu Hastanede kag yildir ¢alisiyorsunuz ? yil ay

6. Toplam is tecriibeniz ne kadar ? yil ay
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II. BOLUM

Goriisleriniz

Asagidaki davranmiglar1 Yoneticinizin ne derece kullandigini 6grenmek istiyoruz. Bu

sorularda dogru ya da yanlis cevap yoktur. Liitfen HER SORU ICIN verilen dlgegi kullanarak

sizin o ifade ile ilgili diisiinceniz hangi cevap basamagina daha uygun ise o basamagin altindaki

kutuya (X) isareti koyunuz.

Yoneticim,

1-

2- 3- 4-

Hicbir Zaman Nadiren Bazen Sik Stk

5_
Her Zaman

Bagkalarini ikna etmeye ¢alisirken nasil tepki vereceklerini tahmin eder

Isbirligini tesvik ederek iyi bir ekip ¢alismas: sergiler

Gorliinmeyen destek yaratarak bagkalarini ikna eder

Kendi performansini iyilestirmek i¢in harekete geger

Bagkalar ile is birligi yapmaz

Baskalaria kogluk ve mentorluk yapar

Stres altindayken siikunetini kaybeder

Problemlerden ¢ok olasiliklart goriir

Ol | N[fOO|O || W[IN|PF

Kendi duygularinin farkinda oldugunu gosterir

[any
o

Stresli durumlar karsisinda sakinligini korur

[y
[y

Bir ekiple veya organizasyon i¢inde ¢alisirken yazili olmayan kural ve siiregleri bilir

[EnN
N

Farkli gegmise sahip kisileri anlar

[EnN
w

Kilit pozisyondaki kisilerin destegini alarak bagkalarini ikna eder

[EnY
N

Degisen onceliklere ve hizli degisime uyum saglar

[EnY
(S)]

Kendini gelistirmeye ¢alismaz

[EnN
»

Kisileri tartismaya dahil ederek ikna eder

[EY
~

Kendi duygularinin davraniglarini nasil etkiledigini a¢iklayabilir

Iy
o]

Olgiilebilir ve zorlayici hedefler koyarak kendini gelistirmeye caligir

[EnY
©

fsleri daha iyi yapmanin yollarini arar

N
o

Ekibin veya organizasyonun degerlerini ve kiiltiiriinii anlar

N
[y

Insanlarin, durumlarin veya olaylarin icindeki olumsuzluklardan ¢ok olumlu yonlerini gériir

N
N

flgi alanlarma hitap ederek baskalarmni ikna eder

N
w

Gelecege umutla bakar

N
D

Standart prosediirleri esnek bir sekilde uygulayarak duruma veya sartlara uyum saglar

N
()]

Kendi bakis agisindan farkli olan goriigleri anlar

N
(e}

Gii¢ durumlarda bile sogukkanliligini korur

N
-~

Sosyal iligki aglarini bilir

N
[0}

Dikkatle dinleyerek baskalarini anlar

N
©

Kendi giiglii yonlerini ve gelisim alanlarin1 kabul eder

w
o

Bagkalarimi gelistirmek i¢in zaman ayirmaz
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31

Konuyla ilgili herkesin destekleyebilecegi bir goriis noktas: bularak anlagmazliklari
¢cdzmeye caligir

32

Tehditlerden ¢ok firsatlar1 goriir

33

Baskalarma destek olarak iyi bir ekip caligmasi sergiler

34

Siirekli kogluk veya mentorluk saglar

35

Zor bir durumun olumlu y6niinii goriir

36

Duygusal anlamda olumlu bir hava yaratarak baskalarini1 yonetir

37

Baskalarimi gelistirmek i¢in kisisel olarak zaman ve ¢aba sarf eder

38

Bagkalarimi 6nemser ve gelisimleri ile ilgilenir

39

Baskalarimin katkilarini alarak iyi bir ekip ¢alismasi sergiler

40

Durumlar kargisinda tepkilerini kontrol eder

41

Duygularin 6ne ¢iktig1 durumlarda bile uygun bir sekilde davranir

42

Olanlar ile kendi duygular1 arasindaki baglantiy1 anlar

43

Kendi performansini iyilestirmek i¢in ¢aba gostermez

44

Belirsiz ve degisen sartlara uyum saglamakta zorlanir

45

Gelecegin gegmisten daha iyi olacagina inanir

46

Anlagmazliklar1 agiga gikararak ¢ozer

47

Insanlara ilham vererek onlar1 yonetir

48

Herkesin ¢ikarlarini gézeten bir ¢dziim yolu bularak anlagmazliklar: ¢6zmeye caligir

49

Baskalariin hemen fark edilmeyen duygularini anlamaz

50

Baskalarimin davranislarinin altinda yatan sebepleri anlar

51

Anlagmazliklarin bliylimesine géz yumar

52

Ekibindeki veya organizasyondaki resmi olmayan yapiyi bilir

53

Genel stratejiyi, hedefleri veya projeleri gerekli durumlarda uyarlar

54

Anlagmazliklar1 ¢dzerken, duygularin mevcut durumu en az seviyede etkilemesi i¢in ¢aligir

55

Kendi duygularinin altinda yatan sebepleri tanimlar

56

Ekipteki herkesin katilim gostermesini tesvik ederek iyi bir ekip ¢alismasi sergiler

57

Insanlara zorlayici bir yon belirleyerek onlar1 yonetir

58

Kendi duygularim agiklamaz

59

Uyusmazliklar konusunda ilgili kisilerle a¢ik¢a konusarak sorunu ¢ézmeye ¢alisir

60

Calisanlarda baglilik duygusu yaratmaz

61

Baskalaria saygili olarak iyi bir ekip ¢aligmasi sergiler

62

Bagkalaria kendi gelisimleri i¢in faydali gordiikleri geri bildirimlerde bulunur

63

Ait olduklar1 gruptan gurur duymalarini saglayarak insanlar1 yonetir

64

Yersiz yere sabirsizlanir veya asabiyet gosterir

65

Genel stratejiyi, hedefleri veya projeleri beklenmedik durumlar karsisinda uyarlar

66

Kendi performansini gelistirmek i¢in ¢aba gosterir

67

Insanlara en iyiyi yapabilmeleri igin yol gosterir

68

Bir isi yapabilmek i¢in sistemi nasil igletmesi gerektigini anlamaz

69

Ekibin veya organizasyonun konusulmayan kurallarini bilir

70

Kendisini bagkalarinin yerine koyarak onlar1 anlar

71

Bagkalarini ikna etmeye ¢alisirken birden ¢ok yontem kullanir

72

Ayni anda birden ¢ok talebe rahatlikla yanit vererek duruma uyum saglar
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I11. BOLUM

Goriisleriniz

Sayin katilime1, asagidaki is ile ilgili olarak yasadiklariniza iliskin ifadelere vereceginiz cevaplari

1’den 5’e kadar siralanan agiklamalardan size en uygun olani segerek (X) isareti ile belirtmeniz

gerekiyor. Ifadelerin dogru veya yanlis cevabi yoktur. Bu nedenle ifadeyi okudugunuzda akliniza

gelen ilk cevap sizin tutumunuzu en iyi yansitan olacaktir.

1-

2- 3- 4-

Higbir Zaman Nadiren Bazen Sik Sik

5_
Her Zaman

Isimden sogudugumu hissediyorum.

Is déniisii kendimi ruhen tilkenmis hissediyorum.

Sabah kalktigimda bir giin daha bu isi kaldiramayacagimi hissediyorum.

fsim geregi karsilastigim insanlarin ne hissettigini hemen anlarim.

Isim geregi karsilastigim bazi1 kimselere sanki insan degillermis gibi davrandigimi fark
ediyorum.

Biitiin giin insanlarla ugragmak benim i¢in gercekten ¢ok yipratici.

Isim geregi karsilastigim insanlarin sorunlaria en uygun ¢éziim yollarmi bulurum.

Yaptigim isten yildigimi hissediyorum.

O |N[O| O | W IN|PF

Yaptigim is sayesinde insanlarin yagamina katkida bulunduguma inantyorum.

[EnN
o

Bu iste ¢alismaya bagladigimdan beri insanlara kars1 sertlestim.

[N
[N

Bu isin beni giderek katilagtirmasindan korkuyorum.

[EnY
N

Cok seyler yapabilecek giigteyim.

[EnY
w

Isimin beni kisitladigim hissediyorum.

[EnN
~

Isimde ¢ok fazla calistigimi hissediyorum.

[EnN
(S}

Isim geregi karsilastigim insanlara ne oldugu umurumda degil.

[y
»

Dogrudan dogruya insanlarla calismak bende ¢ok fazla stres yaratiyor.

17

Isim geregi karsilagtigim insanlarla aramda rahat bir hava yaratirim.

18

Insanlarla yakin bir calismadan sonra kendimi canlanmus hissederim.

19

Bu iste bir¢ok kayda deger basari elde ettim.

20

Yolun sonuna geldigimi hissediyorum.

21

Isimdeki duygusal sorunlara serinkanlihikla yaklasirim.

22

Isim geregi karsilastigim insanlarin bazi problemlerini sanki ben yaratmisim gibi
davrandiklarimi hissediyorum.

102




