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GIRIS

Sosyal psikolojinin bir alt dali olan orgiitsel davranig alaninin en ¢ok ilgi goren
konulardan birisi liderliktir. Liderlik kavramu, insanhik tarihi kadar eski olmakla birlikte,
sistematik bilginin, yani konu ile ilgili kuramsal agiklamalarin ve arastirmalarin tarihi 40-50

yildan fazla degildir.

Bilisim teknolojisinde meydana gelen degisim ve gelismeler ekonomik sistemlerde,
bilginin kullaniminda ve iletisim sistemlerinde, girisim tipinde kokli degisimlere yol agarken;
yOnetim anlayisi ve orglit yapisinda da dnemli farklilagsmalari beraberinde getirmigtir. 20. yy’da
Ogrenen Organizasyonlar, Toplam Kalite Yonetimi, Yalin Organizasyonlar, Kiyaslama,
Yetkilendirme, Degisim Miihendisligi v.b. gibi bir¢ok yeni yapilanma anlayisi giincellik
kazanmis ve is diinyasinda yaygin olarak uygulanmaya baglanmistir. Ayrica, giiniimiiz ySnetim
anlayisinda geleneksel emir-komuta ve kontrol hiyerarsisinin giderek azalmakta oldugu onun
yerine inisiyatifli, yaratict ve sorumluluk alan ¢alisanlara sahip olmayi gerektiren y&netim
anlayislarmm gegerlilik kazanmaya basladigi da goriilmektedir. Ciinkii, geleneksel
yaklagimlarla isletmelere rekabetgi bir kimlik kazandirmak artik yeterli olmamaktadir.
Giiniimiizde isletmelerin rekabet istl stratejilerde bagkalarina gore fark yaratmalari, insan
kaynaklarinin fark yaratma yetenegine bagl hale gelmistir. Nihayetinde; bu yeni anlayislar,
orgiitlerin - bigimsel maddi bir yap1 olmaktan ¢ikarak, degisimi insanlar aracihigiyla
gergeklestiren, ¢alisanlarina kariyer yapma olanagi taniyan ve her seyden Onemlisi de insan
kaynaklarina psikolojik ve entellektlie]l tatmin veren yapilar haline gelmek durumunda

kalmislardir. Bu durum orgiitlerde liderlere olan ihtiyaci arttirmigtir.

Bir orgiitiin temel sermaye yapisi diigiiniildiigiinde; bundan 10-15 sene dncesine kadar
ilk akla gelen unsur finansal sermaye olmaktaydi. Bugiin ise beseri sermaye olarak tabir edilen
calisanlarin, maddi yapidan daha Snemli ve oncelikli hale geldigi goriilmektedir. Giintimizde,
orgiitlerin temel amaglarindan birisi miisteri memnuniyetini ve sadakatini saglamak olduguna
gbre, bu amacin gergeklestirilmesinde en oOnemli gorev o Orgiitiin beseri sermayesine
diismektedir. Ciinkii, Orgiitlerde miisteri memnuniyetinin saglamasinda basrolii, c¢ahsanlar
oynamaktir. Bu nedenledir ki; 6nce ¢alisanlarin orgiitsel memnuniyet ve bagimhiliklarmin
saglanmasina 6nem verilmelidir. Burada da en biiyiik rol lidere diismektedir. Lider, ilk olarak
calisanlarini tanimali, potansiyellerinin farkina varmali ve onlara gelisim imkanlari sunmali,
onlara insan olarak deger vermeli ve gosterdikleri ¢abanin érgiitiin basarisi i¢in ne kadar dnemli

oldugunu onlara hissettirmelidir. Iste, giiniimiiz i diinyasinda bunlari ve daha fazlasini yapacak



olan liderler, transformasyonel yani dinamik liderler 'dir. Transformasyonel liderlik ad: verilen
bu tarz, degisimci, yenilige acik ve insan odakli olmasi nedeniyle, dzellikle degisim ¢ag1 olan
giiniimiizde olduk¢a etkili ve glincel bir liderlik tarzi olarak nitelendiriimektedir.
Transformasyonel liderler, vizyon yaratarak ve paylasarak izleyenleri ile siirekli iletisim kuran,
glivenilir, sayg! duyulan sosyal yapi mimarlaridir. Yeni zorluklarin yasanacagi yeni c¢agda;
"transformasyonel liderlik" bu zorluklarin asilmasinda en iyi ¢6ziim yolu olarak kabul

edilmektedir.

Transformasyonel liderler, yaraticiliklariyla, vizyon ve izleyenlerini etkin bigimde
yonlendirmeleriyle, liderlik kalitesini stirekli gelistirmeleriyle, otorite ve komuta odakhligi
reddetmeleriyle, risk ve sorumlulugu kutsallagtirmalariyla, 6grenmeye odakli, gelismeyi
ylicelten is ortam: tasarlamalariyla, bilgi teknolojisi platformlarinin artan verimliligini elde
etmeye dayalt siireg ¢oziimleri ve teknoloji mimarilerini isletmede olusturmalariyla,
calisanlarin, misterilerin, hissedarlarin  uzun donemde yararina olacak pratikleri
benimsemeleriyle basariy1 st diizeye tastyabilecek liderlerdir. Bu tarz liderler, orgiitsel gelisimi
ve basariyr gozetirken ¢evresindeki insanlarin sadece beyinlerine degil aymi zamanda
duygularina da hitap etmeye ve bdylece onlarin duygularina, ihtiyag ve bekientilerine de Snem
verildigini hissettirmeye c¢aligirlar. Bu durum da 6rgiitiin ve yOnetim sisteminin insanlar
iizerinde yaratacagi duygusal baskiy: azaltmaya imkan verir. [ste, bu durum orgiitlerde duygusal

zeka olgusunun dnemini ortaya ¢ikarmaktadir.

Degisimin ve gelisimin kaciniimaz hale geldigi, bilginin basarida gerekli oldugu fakat
yetersiz kaldigi ve insancil degerlerin 6n plana ¢iktigi glinimiizde, duygusal zeka olgusu
psikoloji basta olmak tizere egitim, sosyal psikoloji, yénetim ve organizasyon v.b. gibi bilimsel
¢alisma alanlarinda ele alman ©nemli bir konu haline gelmis ve yavas yavas Orgiitsel
¢alismalarda da yer bulmaya baslamustir. Aslinda, duygusal zeka her ne kadar yeni bir ilgi alam
olarak goriilse de, yapilan literatiir taramasinda “duygusal zeka”nin, sanilanin aksine tarihten
giinimiize uzanan bir gegmisi oldugu anlasilmistir. Zira, tinli filozof Aristo, “dogru kisiye,
dogru amagla ve dogru sekilde dfkelenme”yi nadir goriilen bir beceri olarak nitelendirmis ve bu
beceriye sahip olan kisilerin de digerlerine gore hayatta énemli bir avantaja sahip oldugunu ileri

stirerek dolayl1 da olsa duygusal zekadan bahsetmistir

Gerek ozel hayatta, gerekse is hayatinda basarili olmanin yollar tizerine yapilan son
arastirmalar, glinimiiz yasam ve is kosullarinda insan zekasinin gergek Slgiitiiniin I1Q olmasma
kargin, basarili olmak igin artik 6nemli olan tek seyin bilissel zeka olmadigini; ayn1 zamanda

kisilerin duygusal zekaya sahip olmasinin da bir gereklilik haline geldigini gostermistir. Ciinki,



yaptlan arastirmalardan bazilari, zeka katsayisi (IQ) yiiksek olan her kisinin i ve ozel
yagsamlarinda basarili olamadigini; aksine IQ’su diisitk ama EQ diizeyi yliksek olan insanlarin
islerinde digerlerine gore listlin performans sergilediklerini ortaya ¢ikarmustir. Bunun iizerine,
insanlarin zeka yapilarinin yaninda duygusal yapilarinin da incelenmesi gerekliligi anlasiimis ve

duygusal zeka olgusu lizerinde ¢alisilmaya baslaniimigtir.

Orgiitsel agidan bakildiginda, artik orgiitler de kisilerin basarilarmi yalnizca zeka
diizeyleri, egitim ve deneyimleri ile Slgmenin rasyonel olmadiginin, ayn zamanda kisilerin,
kendilerini ve diger insanlari anlama ve yonlendirebilme, insanlaria iyi iliskiler kurabilme
yetkinliklerinin de basarida onemli hale geldiginin farkina varmuslardir. Ayrica, orgitlerde
¢ahsanlarim, duygulari, diistinceleri ve ihtiyaglart olan sosyal varhklar olarak kabul edilmesi
gerektigini vurgulayan basta insan kaynaklari yonetimi olmak t(izere, bazi yeni yonetim
anlayislarinin ¢aligma hayatinda yer bulmaya baslamasi da duygularm is yasamindaki yerinin ve

oneminin fark edilmesine yardimct olmusgtur.

Duygulan ilk defa, bilimsel anlamda orgiitlere tastyanlar, rgiitlerde insan iliskileri
yaklagimini ele alan ve gruplarin davramslan {izerinde ¢alisan grup teorisyenleri olmustur.
Ornegin; ¢alisanlarm moralleri ve bunun basar: {izerindeki etkilerini inceleyen Mayo ile grup
dinamigi lizerinde ¢alisan Lewin, ¢alismalarinda duygularin orgiitlerde yok sayilamayacagini
ifade etmislerdir. Duygular bir insanin ve orgiitiin yetenek ve performansint dogrudan etkileyen
faktorlerdir. Temelde her basarmin veya basarisizhigin ardinda aklimizla beraber duygularimiz
da yatar. Bu nedenledir ki; liderlik olgusu sadece zekaya ve diisiinceye dayah degildir. Liderlik,
ayni zamanda duygulari ydnetmeyi de gerektirir. Cilinkii, takim ruhu, iletisim, etkilesim,
paylagim, katilim, sahiplenme, inang, tutku, cosku, giiven, diiriistliik, bunlarin hepsi duygusal
ogeleri icermektedirler. Biitin bunlar, orgitte liderlerin duygusal zekaya sahip olmalarinin
Snemini ortaya koymaktadir.

Yoneticiler ¢ok uzun bir siire boyunca, igyerindeki duygulari orgiitlerin rasyonel
isleyisini aksatan bir ugultu olarak gormiislerdir. Ancak, duygularin ig yagamiyla ilgisini yok
saymak miimkiin degildir. Giinlimiizde, diinyanin her yerinde, orgiitlerde duygusal ahengi
yaratacak liderler yetistirmesi gerekli hale gelmistir. Zira, orgiitsel ortamda liderin ruh hali ve
davramslari, iletisim kurdugu diger insanlarin ruh hallerinin ve davramslarinin tetikleyicisidir.
Huysuz ve acimasiz bir lider, firsatlari gérmezden gelip, performanslari diisiik, olaylara olumsuz
bakis agilar ile yaklagan ¢alisanlarin bulundugu érgiitler yaratirken; esinleyici, sayg1 duyulan,
degerlerine ve giivenine inanilan, galisanlarinin akillari ile birlikte yiireklerine de seslenen bir

transformasyonel lider her tiirlii zorluklarla basa ¢ikabilen destekgiler yaratacaktir. Bu tarz



liderler, Orgiitlerin yiirekleri ve akillarimin, orada ¢alisan insanlarin yiirekleri ve akillarma
esdeger olduguna inanirlar. Onlara gore, eger orgiitte kigisel ve kuramsal degerler, ¢alisanlarin
akillar1 kadar yureklerine ve ruhlarina da ulasabiliyorsa ortak amaca ulasma olasihgr daha
yiiksek olacaktir. Transformasyonel liderin duygusal zekasi, 6rgiitte enformasyon paylagimin,
gliveni, saghkli risk tstlenmeyi ve 6grenmeyi yeserten bir 6rglt kiiltirii ve mutlu bir ¢aligma

ortami yaratilmasina imkan verecektir.

Bu gergevede caligmanin ana temasi, duygularin ve duygusal zekaya sahip olmanin,
transformasyonel liderlerin 6rgiitteki davraniglart izerindeki etkilerinin neler oldugunu teorik ve
uygulamalt olarak ortaya ¢ikarmaktir. Bu nedenle, teorik kisimda duygularmn ve duygusal
zekaya sahip olmanin, liderlerin ve dolayisiyla ¢alisanlarin etkinliginde ve &rgiitlerin
basarisindaki onemine deginilmeye calisilmig; ayrica liderlik ve duygusal zeka olgulan
arasindaki baglantidan yola ¢ikarak Transformasyonel liderlik davrams tarzlarinda duygusal
zekamin énemi lzerinde durulmustur. Clinkii, yapilan literatiir taramasinda, liderlik tarzlari
igerisinde, duygusal zekanin transformasyonel liderlik tarzinda digerlerine gére daha agirhkta
oldugu goriilmistir. Transformasyonel liderligi benimseyen bir lider izleyenlerinin duygu ve
degerlerine ulasabilmek i¢in ¢alisanlarina ozel ilgi gosterir, onlara esin kaynagi olmaya ve
orgiitii, izleyenlerini ve kendisini dontistirmeye ¢alisir. Duygusal agidan bu kadar yogun bir
kavram olan transformasyonel liderligin duygusal zekayla kullamimiyla dogruda iliskili oldugu
arastirma sonuglarinda da goriilmektedir. (Sosik & Megerian, 1999; Barling vd. 2000; Palmer
vd., 2001).

Bu g¢ercevede birinci bolimde, liderlik olgusuna iliskin kavramsal bir gergeve
olusturulmaya ¢alisiimistir. Bu gergevede yonetim-liderlik, yonetici-lider kavramlari, arasindaki
benzerlikler-farkliliklar ve liderlik tarzlari incelenmistir. Liderlik tarzlari, yapilan literatiir
taramasma uygun olarak geleneksel ve cagdas liderlik tarzlari olarak siniflandiriimstir.
Geleneksel liderlik tarzlari i¢inde otokratik, demokratik, hiimanist ve liberal liderlik tarzlari ele
alinmistir. Cagdas liderlik tarzlari olarak ise karizmatik liderlik, kog stili liderlik, transaksiyonel
liderlik ve transformasyonel liderlik tarzlan tizerinde durulmustur. Bu bdéliimde, arastirmanin
ana temasi olmasindan dolayi transformasyonel liderlik tarzi detayli olarak ele alinmis ve diger

liderlik tarzlari ile benzerlik ve farkliliklari irdelenmistir.

Ikinci boliim, kendi iginde iki ana bash@a ayrilmistir. Birinci ana baslikta duygusal zeka
olgusuna, tarihsel gelisimine, duygusal zeka ile biligsel zeka arasindaki dengeye, gelistirilmis
olan dort temel duygusal zeka modeline yer verilmistir. Bu modeller icerisinden ozellikle zeka

alaninda bir devrim yaratan Harvard Universitesinden psikolog Daniel GOLEMAN tarafindan



gelistirilmis olan modele bagh kalinmustir. Clinkii, duygusal zeka olgusu ilk olarak Mayer ve
Salovey tarafindan ele alinmasina ragmen; Goleman’in 1995 yilinda “Emotional Intelligence”
adli kitabini yayinlamasi ile popiiler hale gelmis ve ilgileri izerine ¢ekmistir. Goleman, bu
kitabinda, duygusal zeka 6zelliklerinin en az biligsel zeka Ozellikleri kadar hatta belki de daha
fazla 6nemli oldugunu belirterek, duygusal zekanin 6nemini kanitlamaya ¢aligmigtir. Béliimiin
ikinei ana basghiginda, liderlik ve duygusal zeka ile ilgili yapilan agiklamalara bagh kalinarak
Duygusal Zekanmin Transformasyonel Liderlerin Davranislar1 tizerindeki etkileri analiz
edilmistir. Bu baglamda ilk olarak duygusal zekanin orgiitte etkili olabilecegi birkag konu
tizerinde durulmugtur. Daha sonra da Goleman’in duygusal zeka modelinde yer alan 6zbiling,
Ozyonetim, sosyal biling ve iliski ySnetimi boyutlarinin transformasyonel liderlik tarzinin
sembolik Ozellikleri olan ideallestirilmis etki veya karizma, ilham verici motivasyon, bireysel

diizeyde ilgi ve entellektiiel uyarim davraniglar tizerindeki etkileri analiz edilmistir.

Caligmanin tglinct boliimi, konu ile ilgili uygulama kismindan olugmaktadir. Amag,
duygusal zeka kiimelerinin Transformasyonel liderlik davranmislari tizerindeki etkilerinin nasil
oldugunu analiz etmektir. Yani, duygusal zekaya sahip olmanin ve duygusal zekay: olusturan
kiimelerde meydana gelen degisimlerin Transformasyonel liderlerin davranislar iizerindeki
etkilerini tespit etmek amaglanmistir. Bunun i¢in, hedef kitle olarak firmalarin insan kaynaklari
bolimiinde gérev en Ust diizeyde gorev yapan kisiler se¢ilmis ve arastirmaya yonelik olarak
hazirlanan anket soru formu hazirlanmistir. Aragtirma soru formu, demografik dzelliklere iliskin
sorulardan ve transformasyonel liderlik ve duygusal zeka 6zelliklerini dlgmeye imkan veren
ifadeleri igeren iki ayr1 Olgekten olusmaktadir. Sonugta, bu anket soru formunun segilen
orneklem tarafindan doldurulmas: ile elde edilen bilgiler 15183inda, duygusal zeka olgusunu
olusturan dort farkli kiilme (6zbiling kiimesi, 6zyonetim kiimesi, soysal biling kiimesi ve iligki
y6netimi kiimesi) ile transformasyonel liderlik tarzini simgeleyen bes davranis boyutu (karizma,
ilham verici motivasyon, bireysel diizeyde ilgi, entellektiiel uyarim ve yiiksek performans
beklentisi) arasindaki iliskiler ve etkilesimler ortaya ¢ikariimis ve degerlendirilmistir. Biitiin bu

¢aligmalar yapilirken, teori ile uygulama arasinda biitiinliik olusturulmaya galistimustir.

Son olarak belirtilecek bir nokta ise, bu ¢aligmanin temel amacinin Transformasyonel
liderlik davramig boyutlarim etkileyen tiim unsurlarin agiklanmasi olmayip; duygusal zeka
kiimelerinin  Transformasyonel liderlik davraniglarinda meydana gelen degisimlerdeki

paylarinin ne oldugunu ortaya gikarmak oldugudur.



BIRINCi BOLUM
LIiDERLIK OLGUSU VE LIDERLIK TARZLARI

I. KAVRAMSAL CERCEVE
A.Liderlik ve Benzer Kavramlar

1. Yonetim Kavram

Yonetim, insan iligkilerinin oldugu her dénemde ve her yerde varolmus bir olgudur.
Tarih bilimciler, yonetim dislincesinin ilk ¢agda yasamis medeniyetlerde dahi varoldugunu ve
zaman igerisinde gelisme gosterdigini belirtmislerdir'. Yonetim, genis kapsamh eylemler
biittiniidir ve her tiirli kurulugun faaliyetleri bu kapsam iginde yer almaktadir. Bu genis bakis
agist ile yonetim, evrensel bir szreg, toplumsal yasam kadar eski bir sanat ve gelismekte olan
bir bilim olarak nitelendirilmektedir. Bu {i¢ boyutu ile distiniildiigiinde, yonetim, siire¢ olarak
birtakim faaliyet ve fonksiyonlari; sanat olarak bir uygulamayi; bilim olarak da sistemli ve

bilimsel bilgi toplulugunu ifade etmektedir”.

Goruldugu gibi, yodnetim olgusunu, farkli bakis acilart ile tanimlamak miimkiin
olmaktadir. Ancak, orgiitsel anlamda yonetim olgusu bir siire¢ olarak kabul edilmekte ve
tanimlanmaktadir. Orgiitsel anlamda yonetim, tretim veya hizmet amagh olarak kurulan
kuruluglarin, maddi ve maddi olmayan varliklardan ve iggiiciinden olugan tiretim kaynaklarin

en uygun (optimal) bigimde sevk ve idare edilmelerini kapsamaktadir.

Bir tanima gore yonetim, insanlarin gruplar halinde birlikte ¢alisarak belirlenmis
amaglary verimli ve etkin bir bicimde gerceklestirebilecekieri bir ortamn yaratiimasi ve
strdiiridlmesi  sirecidir’. Baska bir tamma gore ise “orgiitsel kaynaklarmn planlanmas:,
orgiitlenmesi, yonetilmesi ve denetimi yoluyla orgiit amaglarina etkili ve verﬁnli sekilde

ulasilmasi faalivetleridir™.

"AKTAN, Coskun Can, Degi§im Caginda Yénetim, Sistem Yaymcilik, [stanbul, 2003, s. 1.
MUCUK, Ismet, Modern Isletmecilik, 7. Baski, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul, 1997, s. 136.

> KOONTZ, H., H. WEIHRICH, Management, 9. Edition, McGraw-Hill Book Company, Singapore,
1988, s. 4.

* DAFT, Richard, Management, 2. Edition, The Dryden Press, Orlando, 1991, s. 5.



Bu tanimlarin ortak noktalarindan olusan son bir tamm da su sekilde yapilabilir:
Yonetim, orgiitsel amaglara etkili ve verimli bir sekilde ulasmayr saglayacak bir ortamda
planlama, orgiitleme, yéoneltme, koordinasyon ve denetim fonksiyonlarimn yerine getirilmesi

eylemlerinin tamamidwr ™.

Yapilan tanimlardan da anlasilabilecegi gibi; orgiitlerde yonetim siirecinin s6z konusu
olabilmesi igin gergeklestirilmesi gereken birtakim faaliyetler vardir. Yonetim literatlirinde, bu
faaliyetlere “yonetim fonksiyonlari” denilmektedir. Yonetim fonksiyonlari, yonetim stirecinin
agsamalarini olusturan faaliyetler grubu oldugundan stirecin etkinligi bu fonksiyonlarin dogru bir
sekilde isleyisine baghdir. Clinkii, yonetim siireci bir sistemi, yonetim fonksiyonlar: ise bu
sistemin alt sistemlerini ifade etmektedir. Bu nedenle, alt sistemlerin herhangi birisinde
meydana gelen bir aksaklik, kendisinden sonraki siireglerde ve sonug olarak da tlim sistemin
isleyisi tizerinde olumsuz etkiler yaratacaktir. Bundan dolayidir ki; fonksiyonlar arasinda stirekli

bir esgiidiim ve geriye dogru bilgi akisi s6z konusu olmak durumundadir.

Bir dizi eylemden olusan orgiitsel yOnetim siirecinin iglerliginden ve etkinliginden
sorumlu tutulan kisi yoneticidir. “Baskalarl tarafindan o pozisyona getirilmis olan, baskalar
adina ¢alisan, emegi karsiliginda ticret ve/veya kardan pay alan ve herhangi bir risk istlenmeyen -
yénetici, 6nceden belirlenmis olan orgiitsel hedeflere ulagmak igin gerekli ¢alisma kosullarin
yerine getirmekle gérevlidir. Yani, yonetici, isletmeyi kuran, sermaye saglayan ve igletmenin
varhgim stirdiirmesi icin gerekli olan faktérleri bir araya getiren girisimciden farkl: bir kisiliktir.
Bir y6neticinin ana amaci, iizerine diisen yonetim faaliyetlerini etkin bir sekilde yerine getirerek
organizasyon g¢iktilarin1 ve karint istenilen diizeye ulagtirmaktir. Bunu bagarmak igin yoneticiler

isletmelerde yonetim fonksiyonlarmnin etkin bir sekilde isleyisini saglamak zorundadirlar”.
2. Liderlik Kavrami

Sosyal psikolojinin bir alt dali olan 6rgiitsel davranis alaninin en cok ilgi goren konusu
liderliktir. Liderlik kavrami, insanlik tarihi kadar eski olmakla birlikte, lidertik ile ilgili
sistematik bilginin, yani kuramsal agiklamalar ve arastirmalarin tarihi 40-50 yildan fazla
degildir. Birgok kuram - model ve yiizlerce arastirmaya ragmen liderlik konusunda net bir

goris birligine ulasildigini séylemek zordur.

SMUCUK, a.ge.,s. 137.
® hitp://www.see.ed.ac.uk/~gerard/ MENG/ME96/Documents/Intro/Leader.htm]




Orgiit iginde yoneten ve yonetilen ayriminm oldugu, ¢nemli ve ortak bir varsayim
olarak bilimsel ¢alismalarda dikkati ¢ekmektedir. Oysa, bireylerin y6neten ve yonetilen gibi tek
tarafli etkilenme yerine, karsilikh iletisim ve etkilesim iginde olmalarinin basariya daha fazla
katkida bulunacagi da agiktir. Bu nedenle, liderlik kavramina, insan duygu ve davraniglarinin
olusumu ve degisimi ile ilgili bilgilerin 1siginda bakilmasi gerekmektedir. Zira, liderlik
sorumlulugu almis birisinin insan davraniglarinin olusumu ile ilgili temel bilgilere ve iletigim
becerilerinin dayandig1 temel gercek¢i disiince yapisina sahip olmasi etkinligi i¢in 6nemli bir

Onkosuldur.
En sade taminuyla liderlik, insanlar: etkileyebilme yetenegidir.

Bir orgiitiin onceden belirlenmis olan hedeflerine ulasabilmesini saglamak icin insan
kaynagnt etkin ve verimli bir sekilde yonlendirme becerisi”dir. Yapilan bu tanimda iki anahtar
kelime dikkat cekmektedir; birincisi insan kaynagi, ikincisi ise drgiitsel amaglar. Yani,
orgiitsel hedeflere ulagmak ancak en dnemli rekabet kaynagi olarak kabul edilen ¢alisanlarm, bu
hedefleri benimsemelerine ve bu hedefleri gergeklestirmek icin bilgi, beceri ve yetenekleri ile
kendilerini orgilite adamalarina baghdir. Iste, bu baghiligin saglanmasinda en biyiik rolii

{istlenen kisi lider olacaktir.

Liderlik, orgiitsel acidan ortak bir amacin gergeklestirilmesi dogrultusunda olusturulan
gruplari, belirlenen grup hedefleri yoniinde harekete gecirebilme ve yonlendirebilme yetenegi

olarak da tanimlanabilir.

Stongdill’e gore liderlik, organizasyonda grup hedeflerini olusturma ve hedeflere

-
T

yonlendirilen gruplarn faaliyetlerini etkileme siirecidir’.

Liderlik taumlarint dikkate alarak, bu siireci yiiriitecek olan lideri, “bir grup insam
belirli amaglar etrafinda toplayabilen, bu amaglar icin onlari etkileme ve harekete gegirme
yetenek ve bilgisine sahip olan kisi” olarak tabir etmek yanlis olmayacaktir. Bir liderin en
belirgin ozellikleri bagkalarini etkileyebilme ve onlari istenilen davranislara yonlendirebilme

becerilerine sahip olmasidir.

"ERCETIN, Sule, Lider Sarmalinda Vizyon, Genisletilmig 2. Baski, Nobel Yaynlari, Ankara, 2000, s. 6.



Etkin bir lider, basarili olmak i¢in, bir yandan icinde bulundugu &rgiitiin amaclarini
gergeklestirmeye odaklanirken, diger yandan da bu amaglarin gergeklestiriimesinde 6nemli bir
rol oynayan grup tyelerinin ihtiyaglarimi karsilamaya ¢alismalidir. Ciinkd, liderlerin en 6nemli
gorevlerinden birisi, kendisini strekli takip eden izleyenlerine esin kaynag olarak ve onlarin
beklentilerine dnem vererek onlari orgiite ve islerine motive etmektir. Lider, bu sayede orgiitiin
amaglar ile orgiitiin entellektiiel sermayesi olarak kabul edilen insan kaynaginin beklentilerini
optimal bir noktada bulusturarak hem orgiit, hem de calisan performansiin arttiriimasina

yardimci olacaktir.

Yonetim literatiiriine bakildiginda; genellikle liderlik ve yoneticilik kavramlarmm
birbirileriyle kanstirildiklart goriilmektedir. Aslinda, liderlik ve yoneticilik kavramlar
birbirinden farkls siiregleri ifade etmektedir. Yoneticilik bir meslektir ve 6rgitlerin kurulmasiyla
ortaya gikmistir; liderlik ise bir davrams bigimidir. Orgiitlerde y&neticilik, daha ¢ok orgiitil
temsil etme, grup gayretini koordine etme ve amaclar dogrultusunda ¢alisanlari yGnetme
eylemidir. Orgiitsel liderlik ise insanlar1 géniil giicti ile etkileyerek etkin ve verimli bir sekilde
¢ahstirabilme yetenegidir®. Ayrica, liderligi klasik yonetim tarzindan ayiran en dnemli dzellik,
olaganiistii kogullarda ortaya ¢ikmasidir. Beklenmedik olaylarla birlikte, varolan firsatlari ve
tehlikeleri gorebilmek ve degerlendirmek veya engellemek yani riskleri yonetmek orgiitlerin

liderlik kapasiteleriyle iligkilidir.

Liderlik, ortak bir amacin gergeklegtirilmesi dogrultusunda insanlar harekete gegirme
ve yonlendirme islevi olarak tanimlanirken; yoneticilik daha ¢ok bigimsel orgiit yapisi ile iligkili
bir kavrami ifade eder. Yani liderlikte, davranissal yon agir basarken; yoneticilik, davranissal

olan ve olmayan unsurlardan olusan bir siirectir.

Yine, yoneticilik, karmasikliklarla basa ¢itkma ile ilgili bir siireci ifade ederken;
degisimle basa ¢ikma liderlik siirecinin temel felsefesini olusturmaktadir. Net olan bir sey
vardir ki; rekabetin arttigi, hizh teknolojik degisimlerin yasandigi, pazarlarin serbestlestigi,
triinlerin dmiirlerinin kisaldig bugiiniin is diinyasinda, orgiitlerin, ¢evrelerinde meydana gelen
degisim ve gelismeleri dikkate almadan ya da buytk degisimlere kiigiik iyilestirmeler ile cevap
vermeye ¢alisarak faaliyetierine devam etmeleri onlar1 basartya gotiirmeyecektir. Bdyle bir
ortamda ayakta kalmak ve rekabet edebilmek i¢in giderek daha fazla degisime gereksinim

duyulmakta ve bu da liderlik olgusunun dnemini ortaya ¢ikarmaktadir.

® PEKER, Omer, Nihat AYTURK, Etkili Yonetim Becerileri, Yarg: Yaymlari, Ankara, 2000, s. 48.
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Faaliyetlerin karmasikhgi

Bu iki temel islev (karmasiklikiarla basa ¢ctkmak ve degisimle basa ¢thkmak), liderlik
ve yoneticilik felsefelerine hayat veren unsurlar olup yoneticiligin ve liderligin temel

fonksiyonlarini da bigimlendirmektedir.

Soyle ki; yonetici, karmasikhig1 yonetmek icin plan ve biitce hazirlamak ile ise baglar.
Yani, yonetici, dnce gelecek i¢in hedefler ve amaglar belirler, bunlara ulagsmak igin planlar
hazirlar ve gerekli kaynaklar temin etmek icin ihtiyag duyulacak biit¢eyi olusturur. Daha sonra
hazirlanan planlar uygulamaya koymak igin drgiitleme ve kadrolama islevini yerine getirir ve
planin uygulamaya doniigsmesini saglar. Bundan sonra ydnetici, planin gergeklestirilmesini

saglayacak olan faaliyetlerin gidisatimi ve siirecin isleyisini kontrol eder ve ortaya ¢ikan

sapmalara ¢6ziim bulmaya ¢alisir.

Oysa duruma liderlik agisindan bakildiginda; liderin gorevinin, izleyenleri i¢in yén
belirleme fonksiyonu ile basladigl gorilir. Yani, bir orgitte yapici degisim igin liderlik etmek,
yon belirleme ile baglar. Bunun igin lider, ilk olarak 6rgiitiin gelecegine yonelik bir vizyon
olusturur ve bu vizyona ulagsmak igin stratejiler belirler. Bu fonksiyonu yerine getirdikten sonra
lider, izleyenlerinin belirlenen vizyonun basarilmasina katkida - bulunacak sekilde gruplar
olusturmalar i¢in koordinasyonu saglar ve son olarak da bu vizyona ulagmak i¢in izleyenlerine

esin kaynag olarak onlar1 degisime motive etmeye gabalar’,

’ KOTTER, J_}'lon P., “Liderler Gerg@kte Ne Yapar 77, Liderlik (Harvard Business Reviewden Secmeler)
¢ev: Meral TUZEL, MESS Yayini, Istanbul, Haziran 1999, s. 46-49,
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Yoneticilik ve liderlik stiregleri arasindaki temel farklar dogaldir ki yonetici ve lider

arasindaki kisisel ve gorevsel farkhiliklar da yaratacaktir':

Tablo 1.1. : Yonetici ve Lider Ozelliklerinin Karsilastiriimast

YONETICI

LIDER

Organizasyon tarafindan belirlenen hedefler
dogrultusunda faaliyette bulunur.

Vizyon belirleyerek organizasyonu daha
gelecege ydnlendirir.

Organizasyonun list kademelerinde bulunur.
Idari becerileri agirliktadir.

Organizasyonun her kisminda bulunur.
Girigimeilik yetenegi 6n plandadir.

Gictinti bulundugu makamin giiciine giivenerek
alir.

Guciinil icinde bulundugu gruptaki kisisel
iligkilerinden alir.

Bagkalari tarafindan yonetime getirilir.

I¢inde bulundugu grup tarafindan segilir.

Bicimsel yapiy1 temsil eder. Sorumluluklar ve
roller bellidir,

Dogal olani temsil eder. Sorumluluklar ve
rollerin kesin sinirlar1 yoktur.

Dikkatli hareket eder ve kesin olmayandan
korkar.

Degisiklik yapmaya ve hesaph riskler
almaya meyillidir.

Firmanim tammlanmis politikalarina gére
“dogru isi” yapmayi amaglar.

Sezgilere ve muhakemeye dayali olarak
“isleri dogru yapmay1” hedefler.

[sin pargast olan ¢alisanlar: harekete gecirmede
formel ve rasyonel yontemler kullanir.

Isin ortagi olan ¢ahsanlart harekete
gegirmede ¢ift yonli iletisimi ve duygusal
6zellikleri kullanir.

Prosediir ve politikalara agiri baghdir. Katilik
ve taraftarliga onem verir.

Yeni fikirler ve bakig a¢tlari gelistirmeye
yardimei olur. Amact uyum yaratmaktir.

Kisa dénemli bakis agisina sahiptir

Uzun donemli hedef ve amaglara sahiptir.

-

Calbisanlara karsi rasyonel davranislar sergilemeyi uygun géren yoneticiler, onlaria bir
olay dizisinde veya bir karar alma siirecinde tistlendikleri role gore iliski kurarlar; oysa fikirlerle
ve duygularla ilgilenen liderler, daha i¢giidiisel ve empatik yollarla iletisim kurarlar. Farklilik
yoneticilerin islerin nasil yapildigina, liderin ise olaylarin ve kararlarin katihmcilar i¢in ne

P v . 1
anlama geldigine 5nem vermesi arasindadir'".

Yoneticilikten farkli olarak, liderlik yetenekten daha fazlasimi gerektirir. W. Edwards

Deming’in bir zamanlar soyledigi gibi, "YOneticinizi secebilirsiniz ancak liderinizi

segemezsiniz." Liderler, drglitteki davranislari, tutumlar ve inanglari ile gevrelerinin giivenini

kazanirlar ve duygusal olarak kendiliginden 6n plana ¢ikarlar.

0 7ZALEZNIK, Abrdhar{l, Y 6neticilik ve Lider}ik, Liderlik-Harvard Business Review Dergisinden
Secmeler, cev: Meral TUZEL, MESS Yayiny, Istanbul, Haziran 1999, s. 48-51.
11
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Son yillarda, liderlik olgusunun yo6netim olgusundan daha ¢ok on planda oldugu
goriilmektedir. Bunun temel nedeni, orgiitsel anlamda meydana gelen degisimler ile birlikte is
diinyasinin daha rekabetgi ve daha dinamik hale gelmesidir. Ancak, her seye ragmen, liderligin
kesin olarak yoneticilikten daha iyi ya da yoneticiligin yerini kolayca alabilecek bir olgu
oldugunu sdylemek dogru olmayacaktir. Liderlik ve yoneticilik aslinda birbirlerini tamamlayici
iki siiregtir ve her birinin kendine 6zgii gorevleri ve karakteristikleri vardir. Onemli olan basarili
liderlik ve basarih yoéneticiligi birlestirmek, birini digerini dengelemek i¢in kullanmak ve uzun
donemde liderlik 6zelligi gdsterebilen yoneticiler olabilmektir'2. Guiniimiiz rekabet kosullarinda,
is ortaminda basarili olabilmek i¢in hem yoneticiler, hem de liderlere sahip olunmasi drgitler

agisindan artik bir gereklilik haline gelmistir.
3. Kogluk Kavram

Yonetim alaninda yasanan siirekli degisim ve gelisim, liderlik olgusu ile birlikte 2000°li
yillarda yeni bir yaklasim tarzi olan kogluk yaklasimini ortaya gikarmigtir. Kogluk, son yillarda
birgok tilkede oldugu gibi tilkemizde de bir meslek dali olarak algilanmaya baglanmistir. Birgok
danigmantlik kurulusu, hem kurumsal, hem de bireysel bazda kogluk egitimi ve hizmeti vermeye
baslarken; bazi orgiitlerde deneyimli yoneticiler/liderler islerinden ayrilarak orgiit i¢inde veya
disinda  kogluk vyapmaya yonelmiglerdir. Bununla birlikte ¢ogu orgiit, ¢alisaniarina,
performanslari bagta olmak lizere cesitli konularda destek vermesi amaciyla kendi biinyelerinde

koglar yetistirmeye baslamigtir.

Kocluk, deneyimli bir yonlendiricinin rehberliginde, kisinin, giclii ve eksik yanlarmin
farkima varmasina, bu sayede yetkinliklerini gelistivip eksiklerini diizeltmesine, sorunlarina
karst farklt bakis acdarwyla ¢oziimler tiretmesine ve nihayetinde kendi kendini yeniden

yapilandirmasina olanak taniyan ve yiiz yiize isleyen bir siire¢ olarak tamimlanabilir®.

Kog ise, “insanlara, sahip olduklari yetenek ve becerilerin farkina varabilmeleri ve veni
beceriler kazanarak kendilerini siirekli gelistirebilmeleri béylece de performanslarim

arttirabilmeleri konusunda yardimct olan kisi”dir.

Kogluk, istenen performansa ulagsmak i¢in kog (coach) ve danisan {coachee-performer)
arasinda kurulan planli bir gelisim ve problem ¢6zme iliskisidir. Kogluk siireci tamamen giivene
ve karsihikl iletisime dayali olarak yiiriitiilmektedir ve konu ne olursa olsun siirecin adimlar:

degismemektedir. Bu siirecte, kogluk gorevini istlenen kisinin konu hakkinda uzman olmasi

If SAMUEL, Certo, Modern Management, Prentice-Hall Int.Inc., New Jersey, 1997, s. 350.
' PHILLIPS, Richard, “Coaching for Higher Performance”, Executive Development, Vol. 8/7, 1995, s. 5.
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gerekmemekle birlikte siire¢te uzman olmasi sarttir. Clinkii, kog damigilan konuda yeterli bilgi
sahibi olmasa bile, slire¢ adimlarimin ¢ift yonlii iletisime ve empatiye dayal olarak etkin bir

sekilde yuriitiilmesi, istenilen sonuca ulagmaya zemin olusturacaktir.

Koglukta ilk once kisinin simdiki performans durumu analiz edilir ve buna gore
performans hedefleri tanimlamir, bu hedefleri basarmak i¢in planlar hazirlanir ve uygulamaya
konulur., Amag, kisisel gelisime katkida bulunarak organizasyonun verimliligini arttirmaktir'.
Bu stirecin bagarisi, karar veren kisinin kogluk hizmetini alan kisi; deger yaratan kisinin ise kog
olmasidir. Deger yaratilabilmesi igin de kogluk vazifesini iistlenen kisinin, kendi yetenek ve
becerilerinin farkinda olan, motive edebilme becerisine sahip, gelecek odakli, dinlemesini bilen,

insanlara karg1 empatik yaklagabilen bir kisi olmasi gerekir.

Kog¢, kisilere ne vyapmalart gerektigini sOyleyen degil; kendilerini taniyip
yapabileceklerine kendi iradeleriyle karar vermelerini tesvik eden Kisidir. Zaten, kogluk
iliskisinin amaci, danisanin kendi belirledigi hedefe, kogun destegiyle ulasmasi ve sorunlarinin

stesinden tek bagina gelmeyi 6grenmesidir.

Orgiitsel anlamda kogluk, orgiitler ve departmanlar, gruplar ve yoneticiler i¢in her
danigana dzel olarak tasarlanan, gizlilik ve etik prensiplere bagli kalarak g¢aligilan liderlik,
performans ve kisisel gelisim aracidir ve orgiitler igin kaginilmaz bir strateji olarak kabul edilir.
Calisanlarin beceri ve yetkinliklerini maksimum seviyede kullanmalarimi saglayarak, onlarin
basaris1 lizerinden Orgiitlerin basaritya ulagsmasinda en etkin ydntemlerden birisidir. Ancak,
kogluk sadece ¢alisanlar icin degil aym zamanda yoneticiler ve liderlerin geligimi ve etkinligi
i¢in de Snemli bir siireg olarak kabul edilmektedir ki; bugiiniin ig piyasasinda kogluk hizmetleri

arasinda ozellikle yonetici koglugu oldukga 6n plana ¢ikmig bir uygulamadir.

Yonetici koglugu, yoneticilere ve ya liderlere kariyer yollarinda nerede olduklari ve
nerede olmak istedikleri arasindaki farklilig: gosteren ve belirledikleri yolda daha saglam ve
daha Mzl yol almalarina yardimeir olan bir siireci kapsar’’. Bu siireg igerisinde,
yoneticilerin/liderlerin  gerekli olan bilgi, beceri ve yetkinliklerini gelistirebilmelerine,
izleyenleri ile etkili iletisim kurabilmelerine, yeni problem ¢6zme teknikleri gelistirebilmelerine,
defisime daha hizhh adapte olabilmelerine yonelik g¢aliymalar ile kurumsal ve bireysel

yasamlarinda daha etkili olmalarina imkan verilmektedir.

" KING, Paul, John EATON, “Coaching for Result”, Industrial and Commercial Training, Vol. 31/4,
1999. 5. 145-147.

" BLACKMAN, Gabriella, H. SHEPPARD, “ Executive Coaching”, Indstrial and Commercial
Training, Vol. 36/1, 2004, s. 6.
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[ster y&netici koclugu olsun, isterse bireysel kogluk; etkili bir kogluk g¢alismasinin
orgiite faydalari oldukga fazladir. Iyi bir kogluk hizmeti verildiginde biitiin Srgiit yeni seyleri
dgrenmeye daha hevesli hala gelecek ve gelisime agik olacak sonucunda da, degisimin getirdigi

kosullara daha kolay adapte olabilecektir'®.
4. Mentorfuk Kavram

Mentorluk, deneyimli ve konusunda uzman bir kisinin (mentor) bilgi ve deneyimini,
diger bir kisiye (mentee-protégé) aktardigi ve ona ornek oldugu ogrenme ve gelisim iliskisidir.
Bu iliskinin kurulmasinda esas taraf olan mentor, giivenilir bir 6gretmen, ydnlendirici, rehber,
damsman veya akil hocasi olarak tanimlanmitken; mentee Ofrenmeye istekli bir Ogrenci
konumundadir. Yani, mentorluk iliskisinde taraflar olan mentor ve mentee arasindaki iliski usta-
cirak, 6gretmen-Ogrenci iliskisine benzemektedir. Bu iliski icersinde mentor, kariyer geligimi,
mesleki becerilerin gelisimi, kisisel gelisim, kisinin kendisine gliveninin artmasi v.b. gibi birgok
konuda mentee’ye yardimer olmaktadir. Ancak mentor’un gelisim igin tek basina ¢aba
sarfetmesi yeterli degildir. Strecin etkinligi ve verimliliginde en biiyik rol mentee’ye
digsmektedir. Ciinkii, kisi gelisime istekli olmadig: slirece gosterilen ¢abalar istenilen sonuca
ulastirmayacaktir. Kisacast, mentorluk siireci her iki tarafinda bu silirece hazir olmasi
durumunda etkin bir hal alacaktir. Ama, bu siire¢, bazen planlamaksizin géziem yoluyla ve

giinliik informel iliskilerle iki taraf farkinda olmadan da meydana gelebilir'’.

[s hayatinda mentorluk siireci, her ¢aligana uygulanabilecegi gibi, ise yeni baslayanlara,
ve ya yeni bir sorumluluk istlenen kisilere daha sik uygulanmaktadir. Mentor, ¢alisanin kurum
kiiltlirine uyum saglamasi ve/veya yeni gorevinde kendisini bekleyen zorluklari daha kolaylikla
agabilmesi konusunda destek olur ve akil hocalif: yapar. Boylece ¢alisanlar, kurum kiiltiiriine
adapte olup kendilerinden neler beklendigini daha iyi anlarlar. Mentor’un deneyiminden

yararlanarak daha az hata yaparlar ve daha etkin karar alirlar'®,

Ust seviyelerde ¢alisan bir yonetici daha alt seviyelerdeki bir eleman ile sirketin kariyer
plany, her iki tarafin bekientileri, ilgileri ve tecriibeleri g6z 6niinde bulundurularak eslestirilir ve
bu yonetici eslestigi kisiye sirket igindeki pozisyonu ve istekleri dogrultusunda yol gostericilik

yapmaya baslar. Kisi, i ortaminda yasadig: problemler, gelisim alanlari, insan iliskileri, iletigim

' REDSHAW, Bernard, “Do We Really Understand Coaching? How Can We Make It Better”, Industrial
and Commercial Training, Vol. 32/3, 2000, s. 107.

" VEALE, J. David, M. Wachte! JEFFREY, “Mentoring and Coaching as Part of Human Resource
Development Strategy: An Example at Coca-Cola Foods”, Management Development Review, Vol. 9/6,
1996, s. 19-21.

¥ EZERLER, Demet Uyar, “Gelisme Modeli Olarak Kogluk”, PERYON, Ocak 2004, s. 51.
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becerileri ve kariyer ¢izgisi gibi pek ¢ok konuyu mentoru ile paylasilir ve mentor’un tecriibeleri
ve bilgisi ¢ergevesinde merkezi 6grenme olan, damsanina destek olmak amagh ve uzun siireli

bir dostluk iliskisi baslar .

Mentorluk aym zamanda kogluk gibi, liderlik becerilerinin gelistiriimesinde kullanilan
glinimiiz mesleklerinden birisi olarak da kabul edilmektedir. Lider, bir taraftan orgiitte astlarina
karst mentorluk gorevini yerine getirirken, diger taraftan da kendisinden daha deneyimli olan
kisilerden, iistiinden mentee konumunda bilgi edinebilir'’®. Zaten orgitlerde ¢alisanlarin,
genellikle liderlerini 6gretici, yol gosterici ve kendileri i¢in bir rehber olarak gérmeleri ve onun
bilgilerinden yararlanmak istemeleri liderin aym zamanda mentor olmast gerekliligini

kendiliginden ortaya ¢ikarmaktadir.

Soyle bir distinildigtinde; mentorluk ve kogluk birbirlerine oldukg¢a benzeyen siiregler
olarak gorlilmektedir. Her ikisi de insanlarin kisisel ve mesleki gelisimine ve orgiitsel etkinligin
saglanmasina yonelik faaliyetleri igermektedir. Bu iki siire¢ bazi konularda farklilik géstermekle
birlikte, biri digerinin alternatifi olamamaktadir. Kog, belirli gorevleri yapmasi igin kiside gii¢
ve giliven olustururken, mentor daha ¢ok Ogretici konumdadir. Kogun aksine; mentorun
yetistirdigi kisi ile iligkisi kogluk siirecindekine gore daha uzun siirelidir. Mentor, ¢aligamin
kendisini kaynak olarak kullanmasim saglamak; kog¢ ise galigamn performansini arttirmasi igin

Ogrenmesine yardimei olmak tizerine odaklanmaktadir.

Mentorluk rolti; kogluk, danigmanlik ve destekleyicilik rollerini kapsayici nitelik
gostermektedir. Yani mentorlar ayni zamanda kog olabilirier ama her kog mentor olamayabilir.
Kog¢ olarak mentorlar, yetistirilen kisilerin performanslarimi arttirmaya ¢ahgirlar. Danigman
olarak, yetistirilen kisileri destekler ve Ozglivenlerini artirirlar ve destekleyici olarak da,
yetistirilen kisi adina aktif bir sekilde aracilik yaparak, gesitli tegviklerden yararlanmalari igin

inisiyatif kullanirlar®.

Kog ve mentor’un, siire¢ boyunca iyi bir dinleyici olmasi, danisanla empati kurabilmesi,
onu sorularla kendi ¢6ziimlerini bulmasi i¢in ydénlendirmesi, cesaretiendirmesi, siirekli
geribildirim vermesi ve giivenli bir ortam saglamasi gerekmektedir. Kogluk/Mentorluk
stirecinde danigan kisi, kendisine tutulan ayna ile giiglii ve gelismeye agik yonlerini kesfeder,
yasam misyonunu belirler, onceliklerine uygun hedefler koyar ve eylem planlari yapar,

hatalarindan ders ¢tkarir, siirekli Ogrenerek performansint artirir, inisiyatif kullanir ve

" LONG, Sarah, “Mentoring: A Personel Reflection”, Vol. 103, 2002, s. 95.
2 CEYLAN, Canan, “Mentorluk lliskilerine Farkli Bir Yaklagim: Kariyere Uyarh Mentorluk”, Cilt:6.

Sayi:1, www.isglic.org
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kararlartnin  sorumlulugunu tasir, degisime cabuk uyum saglar, sonu¢ odakli olur, kisi
potansiyelinin farkina varir ve yeni beceriler gelistirir, 6zgliveni artar, zamanini iyi yonetmeyi
Ogrenir, yeni is firsatlart yaratir, kariyerinde ilerler, is ve dzel yagam dengesini kurar, yagaminin

lideri olur.

Kogluk/Mentorluk siireci kisiye bu yararlari saglarken, ayni zamanda organizasyona da
birtakim yararlar saglayacaktir: Calisanlar kendi gelisimlerinde sorumluluk alacaklar, hedef ve
stratejiye odaklanma saglanacak, degisime uyumda esneklik ve hiz saglanacak, yaraticilik
artacak, calisanlarin yetkinlikleri gelistirecek, motivasyonlar1 ve karar verme siireglerine
katitimlari artacak, performans sorunlar tammlanacak ve giderilecek, kog¢ ve ¢alisan arasindaki

iligki gelisecek, bireylerin gelisimiyle orgiitiin performansi da artacaktir,
II. LIDERLIK TARZLARI

Liderler, gérevlerini yerine getirirken icinde bulunduklari ortamin kosullarina goére
degisik davranis tarzlarini benimsemektedirler. Kosullara uygun bir liderlik tarzinin segimi hem
bireysel, hem de organizasyonel amaglarin gergeklesmesine 6nemli derecede katkida
bulunacaktir. Bu nedenle uygulanacak liderlik tarzimi belirlerken; igletmenin faaliyet alam,
faaliyet konusu, izleyenlerin kisilikleri, tlkelerin kiltiirel yapilari, zaman baskisi, yapisal ve
cevresel sorunlar gibi birtakim faktorlerin dikkate alinmasi gerekmektedir. Ayni zamanda
liderin, faaliyet gesitliligi ve faaliyet bicimindeki degisimler ve gelismeleri yakindan takip
etmesi de basarist i¢in olduk¢a Snemlidir. Clinkii meydana gelen degisim ve gelismeler, aynt
isletmede farkh zamanlarda ve farkli ortamlarda, farkli liderlik davramglarinin uygulanmasini

gerektirebilir.

A. Geleneksel Liderlik Davrams Tarzlan

Liderlik olgusunun gelisimine bakildiginda ilk olarak, geleneksel liderlik tarziar1 olarak

kabul edilen Otokratik, Demokratik-Katihimci, Hiimanist ve Liberal Liderlik tarziar1 akla

gelmektedir?’.
1. Otokratik Liderlik Tarz1

Geleneksel liderlik davranis tarzlari igerisinde ilk olarak yer bulan tarz Otokratik
Liderlik Tarzi’dir. Bu liderlik tarzinda lider, grup uyelerini yonetim disinda tutmaktadir.

Yonetim yetkisi tamamiyla kendisinde bulunmaktadir. Organizasyonda amaglar, politikalar,

2 EREN,Erol, Yonetim ve Organizasyon, 4. Baski, Beta Yayin, Istanbul, 1998, s. 411-413.
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prosedirier ve planlar belirlenirken grup tiyelerine s6z hakki vermemektedir. Calisanlar, sadece
liderlerinden aldiklar: emirleri yerine getirmekle yikiimliidirier. Yani bu liderlik tarzinda lider,
bir politika tespit etmekte; astlarindan belirlenenleri yapmasini istemekte, astlarda bunlart yerine
getirmektedir. Bu tarz liderler, astlarini etkilemek igin emir verme, hatalarini elestirme,

cezalandirma gibi taktikler kullanirlar.

Otokratik liderler, makamindan aldig1 resmi giiciinii kullanmaktadir. Grup iiyelerinin
calismalarini kendi 6z standartlarina gore degerlendirmektedirler. Ceza veya &diiller bizzat
kendileri tarafindan kontrol edilmektedir”®. Otokratik ve biirokratik toplumlardaki grup
lyelerinin beklentilerine uygun bir tarz olmasi, lidere bagimsiz hareket edebilme inang ve
giivenini vermesi, daha etkin ve daha hizli karar verme imkani saglamasi, tamamen formel
yapiyi temsil eden otokratik liderlik tarzinin yararlari olarak kabul edilirken; liderin asir1 bengil
davranmasi, grup iiyelerine s6z hakkr vermeyerek onlarin is yapma arzusunu kaybettirmesi ve
tatminsizlik yaratmasi, isletmede yabancilagmanin ortaya ¢ikmasina neden olmasi, yaraticiligi

azaltmasi bu tarzin sakincalari olarak sayilabilir.

Otokratik liderlik tarzi, kat1 bir 6rgiit yapisini temsil etse de, 6zellikle savas, kriz gibi
olagantistli durumlarda kararlarin daha ¢abuk bir sekilde alinmasina imkan saglamaktadir. Bu

nedenle orgiitler tarafindan kullamimindan vazgecilmeyen bir liderlik tarzidir.
2. Demokratik-Katihme1 Liderlik Tarz

Bir diger geleneksel liderlik davrams tarzt olan Demokratik-Katilimer Liderlik
Tarzinda, otokratik liderlik tarzinda oldugu gibi merkezde toplanan otorite sdzkonusu degildir.
Demokratik-katilimet liderler, sahip olduklari yonetim yetkisini grup Uyeleriyle paylasma
egilimi gostermektedirler. Lider, calisanlari yaptiklan isleri etkileyen durumlar hakkinda
bilgilendirmekte ve fikirlerini séylemeleri ve Gneri getirmeleri icin onlari cesaretlendirmektedir.
Plan ve programlart belirlerken calisanlart ile is boliimi yapmakta, tim grup lyelerinin
fikirlerini dikkate almaya ¢aligmaktadir. Bu tarz liderler, astlarini etkilemek i¢in kontrol etme
taktikleri yerine uzmanhk ve ilgi giliclinli kullanmay: tercih etmektedirler. Kisilerin i¢ unsuriar
ile motive olduklarina inandiklarindan basartli isleri takdir etme, katithmi saglama, insana deger
verme davraniglarim gosterirler. Demokratik-katilimer liderler, ortak bir goriise ulasacak sekilde
ortaya ¢ikan sorunlan astlarina danisarak, onlarin fikirlerini alarak boylece onlari da siirece
katarak ¢oztimlemektedirler. Bu liderlik tarzinin en belirgin 6zelligi, faaliyetlerin lidersiz

gerceklestirilebilmesidir. Ancak, karar alimlarinda liderin varligi kaginiimazdir.

2 ALBAYRAK, ismail Hakki, “Onderlik Tipi ve Astin Tatmini”, LU. Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt:6,
Sayi 1, 1977, 5. 236.
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Demokratik-katilimet liderlerin yararlari; grup yelerinin de kararlara katilimi ile daha
etkin ve saghkli kararlar alinmasi, fikirlerine deger verilen Uyelerin islerinden tatmin
saglamalari, boylece de daha etkin ve verimli ¢alisan bir grup elde edilmesidir. Bu liderlik tarz
ile grup i¢i catigmalar ortadan kalkmakta, yerini yliksek ¢aligma giicii ve morale
birakmaktadir”. Bu liderlik tarzimin en dnemli sakincas: karar sisteminden kaynaklanan zaman

kaybidir. Acil durumlarda bu tarz liderler basarili olamamaktadir.
3. Hiimanist Liderlik Tarzi

Hiimanist liderlik tarzim benimseyen liderler babacan bir tavir sergilerler. Korumaci
rollindedirler. Karar alirken bazen orta basamaktakilerin fikirlerini almasina ragmen, genellikle
patron adina kendisini yetkilendirir. Odiil sistemini agirlikli olarak kullamr. Duygusal

yonlendirmelerle motive eder. Zorunlu kalmadikga ceza uygulamaz®*.

4. Liberal Liderlik Tarz

Bu liderlik tarzinda liderler, sahip olduklar1 y&netim yetkisini pek kullanmazlar.
Kendilerine verilen gli¢ti kullanmaktan ve sorumluluk almaktan kagmirlar. Liderin rolii diger
grup Uyelerinin gibidir. Kendi amaglarim gergeklestirme konusunda gruba baglidirlar. Grup
tyelerini kendi hallerine birakirlar ve her c¢alisanin kendisine verilen kaynaklar dahilinde
amaglar belirlemelerine, plan ve programlarini yapmalarina imkan verirler. Onlarin gelisimleri
icin herhangi bir ¢aba harcamazlar. Calisanlar kendi kendilerini egitir ve motive ederier. Oto
kontrol anlayigi hakimdir. Bu tarzda liderin esas gorevi, astlarina kaynak saglamak ve bunlarla
ilgili olarak ortaya ¢ikacak sorunlari ¢dzmektir. Liberal lider, goriislerini agiklamaktan

kaginmakta ve sadece herhangi bir konuda kendilerine fikir soruldugunda géris bildirmektedir.

Bu liderligin yararlari; her {iyenin bireysel egilim ve yaraticih@im harekete gegirmesi,
dyelerin serbest¢e en uygun kararlari alabilmesine imkan vermesidir. Astlar, gerekli gordiikleri
zaman istedikleri kisilerle grupiar kurarak sorunlari ¢6zebilmekte, yeni fikirleri test ederek en
uygun kararlart alabilmektedirler. Ancak bunun yaninda tam serbestlik taniyan liderlik tarzi
olarak da nitelendirilen liberal liderlik, liderin otoritesini kullanmasim ortadan kaldirmakta, bu

nedenle de grubu ortak bir amagta toplama ve belli hedeflere yoneltme durumundan yoksun

?3 DiNCER,Omej, Yahya FIDAN, islet;_ne Yinetimi, 1. Baski, Beta Yayini, Istanbul, 1996, s. 349.
- SABUNCUOGLU, Zeyyat, Melek TUZ, Orgiitsel Psikoloji, Gozden Gegirilmis 4. Baski, Furkan Ofset,
Bursa, 2003, s. 218.
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birakmaktadir. Yine bu liderlik tipinde bireysel bagari disinda grup basarist da 6nemli dlglide

azalmaktadir™.

Bu tarz liderlik, genel olarak bir kisi eger isin gerektirdigi 6zelliklere sahip olmadan

liderlik ve ya ydnetim pozisyonuna getirilirse ve ya atanirsa goriilmektedir.

Bu liderlik tarzlari geleneksel olarak nitelendirilse bile unutulmamas: gereken bir sey
vardir ki; o da bu liderlik tarzlarinin giinlimiiz kosullarinda ¢ogu isletme tarafindan halen
uygulanmakta oldugudur. Daha dnce de belirtildigi gibi; isletmenin faaliyet gosterdigi sektdriin
yapisal ozellikleri, iginde bulunulan kosullar basta olmak lzere bir gok faktor, segilecek olan
liderlik tarzi tizerinde etkili olmaktadir. Bu yiizden, bir durumda gegerli olan liderlik tarzi bagka
bir duruma uygun olmayabilir. Ya da bir 6rgiitte uygulanan ve basar:1 getiren bir liderlik tarzi
baska bir orgilitte hatta aym orgiitte farkli zamanlarda basar getirmeyebilir. Liderlik
yaklagimlar1 igerisinde yer alan ve bu tezi savunan durumsal liderlik yaklasimi, insan
iliskilerinden bagimsiz bir tek dogru liderlik tarzinin olmadigi, uygulanacak olan liderlik
tarzinin iginde bulunulan ortama bagli oldugunu ve en uygun lider davranisimin durumlara gore

degisebilecegini gostermektedir.

B. Cagdas Liderlik Davrams Tarzlar

Bilisim teknolojisinde meydana gelen degisim ve gelismeler ekonomik sistemlerde,
bilginin kullaniminda ve iletisim sistemlerinde, girisim tipinde kokli degisimlere yol agarken;
y&netim anlayig1 ve drgiit yapisinda da 6nemli farklilasmalar: beraberinde getirmistir. 20. yy’da
Ogrenen Organizasyonlar, Toplam Kalite Yonetimi, Yalin Organizasyonlar, Kiyaslama,
Yetkilendirme, Degisim Miihendisligi v.b. gibi bir¢ok yeni yapilanma anlayis1 giincellik
kazanmis ve is diinyasinda yaygin olarak uygulanmaya baslanmistir. Ayrica, giiniimiiz y6netim
anlayisinda geleneksel emir-komuta ve kontrol hiyerarsisinin giderek azalmakta oldugu onun
yerine inisiyatifli, yaratict ve sorumluluk alan calisanlara sahip olmayi gerekiiren yOnetim
anlayislarinin gegerlilik kazanmaya bagsladigr da goriilmektedir. Nihayetinde; bu yeni anlayislar,
orgiitlerin bigimsel maddi bir yapt olmaktan ¢ikarak, herkesin ortak sorumluluk Ustlendigi bir
ekip kurulusu haline gelmelerini gerekli kilmistir. Bu gereklilik de orgiitlerde liderlere olan

ihtiyact arttirmigtir.

P Age.,s. 351,
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Bu yeniden yapilanma ile birlikte, yetenek ve becerileri ile 6rgiite fark yarattiran insan
faktoriniin Orgiitlerin sahip olduklari kaynaklarin en &nemlisi oldugu ve bunun gdézardi
edilmemesi gerektigi fikri artik iyice benimsenmis durumdadir. Zira, bu fikri kabullenmis olan
orgiitler, basarili isglctini Orgiite ¢ekmenin, isine ve Orgilitine bagh, yaratici ve gelisimei
calisanlar yaratmanin ve mevcut isgiiclinii elde tutabilmenin yollarint aramaya baglamiglardir.
iste bu noktada, liderlik tarzlarindaki geleneksel yaklagimlarin ¢alisanlarin memnuniyetini ve
sadakatini saglamada yeterli olmadign bulgulanmigs ve liderlik konusunda yeni ayrimlara
gidilmigtir. Giiniimiizde liderlerde aranan resmi otorite yerini diristlik, biitlinclil bakis,
cesaret, yeterlilik, ileri goriisllik, ilham vericilik, yaraticilik, hayatboyu Sgrenicilik, giivenilir

olmak, karizmatik olmak v.b. gibi 6zelliklere b1rakm1§t1r26.

Liderlik olgusu ile ilgili ortaya atilan yeni teoriler, diger bir degisle cagdas liderlik

davrans tarzlari incelendiginde, temel olarak dort farkl: liderlik tarzs ile kargilagiimaktadir;
1. Karizmatik Liderlik Tarz1
2. Kog Stili Liderlik Tarzi
3. Transaksiyonel (etkilesimci) Liderlik Tarz1
4. Transformasyonel (d6niistimcii) Liderlik Tarz

Son donemlerde kabul gormeye baslayan gagdas liderlik tarzlari genel olarak
sembolizme, duygusal yaklagima, 6z-y6netime, yetkilendirmeye, gii¢lendirmeye ve katilima

dnem veren tarzlar olarak nitelendirilmektedir.

Bu liderlik tarzlarindan Karizmatik Liderlik, Kog¢ Stili Liderlik, Transaksiyonel
(etkilesimei) Liderlik Tarzlari bu bolimde kisaca incelenirken; ¢aligmanin temelini olusturan

Transformasyonel (donlistimeii) Liderlik Tarzi daha ayrintili bir sekilde ele alinacaktir.
1. Karizmatik Liderlik Tarz

Calisanlarin, liderlerinin kahramanca ve olaganistlii yeteneklere sahip olduguna

inandiklar1 bu liderlik tarzi, 1977 yilinda House ve Howell adl1 aragtirmacilar tarafindan ortaya

gikartmistir.

* GREENBERG, Jerald, Robert A. BARON, Behavior in Organizations, 7. Edition, Prentice Hall
Internetional Publisher, New Jersey, 2000, s. 389.
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Bu liderlik tarzinin temelinde adindan da anlasilabilecegi gibi karizma olgusu yer
almaktadir. Karizma kavramy, ilk olarak Alman sosyolog Max Weber tarafindan ele alinmis ve
1980’lerden itibaren orgiitsel liderlik ¢alismalarinda yaygin olarak kullantlmaya baslanilmistir?’.

Bir Yunan kelimesi olan karizma, [utfedilen bir kabiliyet anlamina gelmektedir.

Orgiitsel agidan bakildiginda karizma olgusu “liderin, basta izleyenlerinin olmak iizere
iletisimde bulundugu diger kisilerin giivenini, begenisini, hayranligini kazanma yetisi ile onlar
iizerinde etkileyici bir giice sahip olmast” seklinde tanimlanabilir. Karizma, liderin ¢evresindeki
insanlarm duygularma hitap etmesidir. En genel anlamuyla, iletisim kurulan insanlarda
duygusal heyecan yaratmak ve ¢arpici olmaktir. Karizmatik liderlik ile anlamdas olabilecek

kavram, insanlar lizerinde etki yaratmaktir.

Karizmatik liderlik olgusu tzerinde Onemli ¢alismalar yapan House ve Howell,
karizmatik liderlerin &6zellikleri ile karizmatik olmayan liderlerin Ozelliklerini karsilastirmislar
ve sonugta karizmatik bir lideri, kendine glivenen, risk almaktan kaginmayan, iletisim
yetenekleri yiiksek, insanlarin duygusal yapilarina 6nem veren, G&zsaygiya sahip olan ve

izleyenlerinin gelisimini daima gz dniinde bulunduran kisi olarak nitelendirmislerdir®.

House'a gore karizmatik bir lider, giliclinii yoneticiler gibi bigimsel yapidan degil,
karizmatik ozelliklerinden alarak izleyenleri Uzerinde olduk¢a Onemli bir duygusal giice
sahiptir; 6zellikle de kriz zamanlarinda, giliglii emirler vermenin gerekli oldugu durumlarda
izleyenlerini bir arada tutabilen kisidir. Cezbedici ¢ekicilik ve asiri kendine giiven duygusu
karizmatik liderler igin bashca dzelliklerdir®. Ayrica, karizmatik liderler, siirekli kendi inang ve
ideallerinin dogrulugunu savunmaktadirlar. Ustlin tartisma ve ikna yetenegine ve teknik
uzmanliga sahiptirler; bu sayede izleyenlerini tavirsal, davranigsal ve duygusal olarak
degistirmeye calisirlar. Bu liderlik tarzinda, izleyenleri, liderlerine Gyle baghdirlar ki; onun
inanglarint ve degerlerini sorgusuz sualsiz kabul ederek ona géniilden ve memnuniyetle bagh
kalirlar. Clinkii, liderlerini bir kahraman olarak goriirler ve onun inanglarinin dogruluguna
giivenirler. Biitiin bu 6zellikler, karizmatik liderlerin, izleyenlerine yiiksek gayret sarfederek
bityiik seyler basarabilecekleri fikrini telkin etmelerinde, onlari kolayca ortak bir amag etrafinda

toplayabilmelerinde ve onlar1 basarili bir sekilde yonlendirebilmelerinde yardimei olacaktir.

7' HOUSE, R. 1., “Weber and the Neo-Charismatic leadership Paradigm: A Response to Beyer”, The
Leadership Quarterly, Vol. 10, No:4, 1999, s. 564.

# HOUSE, R. I, J. M. HOWELL, “Personality and Charismatic Leadership”, The Leadership Quarterly,
Vol. 3, 1992, s. 82.

“CONGER, Jay A. ve digerleri., “Charismatic Leadership and Follower Effects”, Journal of
Organizational Behavior, Vol. 21/7, 2000, s. 748.
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Karizmatik liderlik tarzinda, izleyenler, liderlerinin sahip oldugu 0zelliklerden
etkilenerek onu kendilerine model almaktadiriar. Liderlerini bir kahraman olarak gérerek her
yoni ile onu takdir etmekte ve sorgusuzca onu takip etmektedirler. Bundan dolayidir ki; liderin
benimsedigi vizyon, strateji ve hedeften ziyade, liderin sahsma sadakat gosterirler ve liderin

ayrilmasi veya 6lmesi durumunda 6zdeslesebilecekleri bagka bir lider arayisina girerier.

Karizmatik liderler, 6rgiit i¢inde ¢alisanlarmin kendilerine olan giivenlerini arttirarak,
onlart ortak misyonun basarilmasinda diger grup Uyeleri ile igbirligine daha istekli hale getirir.
Bunu saglamak icin de, izleyicilerini yiiksek beklentilere yoénlendirmek ve onlarin bu
beklentileri gergeklestirebileceklerine inandigini ve onlara bu konuda giivendigini gostererek

cesaretlendirmek ve motivasyonlarini arttirmak igin ¢aba harcar.

Karizmatik liderlerin gostermis olduklar: davraniglardan dolayi 6zel olduklars varsayilir.
Yani bu liderler, lider-izleyen iligkisinin Ozel bir ¢esidini olusturur. Ayrica yapilan
aragtirmalarda karizmatik liderlerin, daha ¢ok ekonomik, sosyal, politik gerilim anlarinda ve
kriz dénemlerinde ortaya ciktiklar1 ve krize ¢oziim getirecek bir vizyon ile birlikte hareket
ettikleri savunulmaktadir. Yani, bu liderlik tarzi zaman ve kosullara gore ortaya ¢ikmaktadir. Bu
nedenle dikkat edilmesi gereken nokta, bu liderlerden ¢ok onlarin ortaya ¢iktigi zaman ve

kosullardir™.

Bu 6zellikleri ile birlikte, lider izleyenlerinin goziinde sahip oldugu karizmasinmi duruma
gére olumsuz yoénde de kullanma egilimine gidebililir. Ornegin; Atatiirk ve Gandhi gibi
toplumlarinmn iyiligini ve gelisimini diiginen liderler karizmalarimi olumlu ydnde kullanirken,
Adolf Hitler gibi diktatorler de olumsuz yonde kullanmiglardir. Ayrica, bu liderlik tarzi, lider-
izleyici iligkisinin tam anlami ile verimli olmasi igin yeterli gorilmemekte ve bu nedenle de
elestiri almaktadir. Clinkti, karizmatik liderler kendi diinya goriislerini izleyicilere aktarmakla
yetinip, bunun 6tesinde bir sey vermek istemeyebilirler. Oysa giiniimiizde hizla degisen is
ortaminda basartl bir lider, karizmatik olmanin yaninda izleyicilerini iginde bulunulan duruma

gore doniistiirebilen ve kendisi de bu siirecte doniisebilen bir lider olmak durumundadir.
2. Kog Stili Liderlik Tarzi

Bilgiye dayali yonetim anlayisi ve oOrglit yapisinin giindeme geldigi bugiiniin is
diinyasinda, geleneksel yaklasimlarla orgiitlere rekabet¢i bir kimlik kazandirmak artik pek

miimkiin olamamaktadir. Ciinkii, gliniimiizde, orgiitlerin sektdrlerindeki rekabet istinlugii

" DOGAN, Selen, “Liderlik mi? Ybnetici]ilg mi? Geleneksel Liderlik Tarzlari ve Bu Konudaki Yeni
Yaklasimlara Bakis”, Atatiirk Universitesi 1.1 B.F. Dergisi, Cilt.15, Say1:3-4, 2001, s. 265-266.

22



calisanlarinin fark yaratma yetenegine bagh hale gelmistir. Bu da orgiitlerde ¢alisanlara olan
bakis agisinin degismesini gerektirmistir. Bu gergek sayesinde bir ¢ok orgiit, egitimli i giiciiniin
arttk geleneksel yoneticilik modeliyle idare edilemeyeceginin bilincine varmis ve daha az
hiyerarsik kademeye sahip, degisimi insanlar aracilifiyla ger¢eklestiren, ¢alisanlarina kariyer
yapma olanagi taniyan ve her seyden dnemlisi de ¢alisanlarina sosyal ve psikolojik tatmin veren

yapilar olarak yeniden yapilanmaya gitmislerdir.

Yasanan bu yapilanma siireci, orglitlerde yoneticilerin ve liderlerin mevcut rollerinde
onemli Glgtide degisimleri de beraberinde getirmistir. Calisanlarimi dinleyen, onlarin fikirlerine
ve beklentilerine deger veren, hedef gosterip hedefe nasil ulasacagi konusundaki karari
kendilerine birakan lider profili olugmaya baglamistir. Yani, ¢agdas liderler, ¢alisanlarina yol
gostererek, onlari cesaretlendirerek ve motive ederek “Kogluk” roliinii istlenmeye

baslamislardir.

Giintimiizde yoneticinin  tanim1 Peter DRUCKER’in  ifadesi ile  “bilginin
uygulanmasindan ve performansindan sorumlu olan kisi” haline gelmistir. Orgiitler, yonetici
gibi geleneksel unvanlarin yerine takim lideri, supervisor, kog¢, gibi unvanlara yer vermeye
baslamislardir. Dogaldir ki; bu unvan degisikligi, yoneticilerin yaptiklari islerin niteliklerinde de
onemli degisimleri beraberinde getirmistir. Mesela; emrederek yonetmek yerine desteklemeye,
talimatlarla yonlendirmek yerine uzlagma noktalari bulmaya, orgiit hedeflerinin alt hedefleri
olarak ¢alisan hedeflerine 6nem vermeye, bireysel kararlar almayi tegvik etmeye ve siire¢ odakl

caligmaya dnem verilir hale gelinmistir.

Tablo 1.2. : Patron ve Kogun Davranigsal Karsilastiriimasi

PATRON (YONETICI) KOC
e lter-Zorlar e Destekler
e Soyler-Ders verir. o lster- dinler
e (Calisanlarma séyler e Cabsanlanyla konusur
e Karalar verir ¢ Yetkilendirir
e Cevabu bilir e Cevabi arar
s Korkutarak baglilik saglamaya e Yaratici bir ortam yaratir
calisir e Ogrenmeyi destekler
¢ Hatalara odaklamir e  Vizyonu paylasir-esnektir
e Yap ve prosediirlere agirlik verir e Dogru seyleri yapar

o Isleri dogru yapar
e Sonuglara bakar

Stire¢ odakl galigir
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Kog gorevini istlenen yonetici, geleneksel yoneticiden farkli olarak calisanlariyla,
karsiliklr anlayisa dayal, ¢ift yonli isleyen ve gliven teskil eden bir iletisim sireci kuracaktir.
Gahisanlarimn sadece maddi beklentilerini degil, ayn1 zamanda psikolojik ve gelisime y&nelik
beklentilerini de dikkate alacak ve onlara kisisel gelisim imkanlari yaratmaya g¢abalayacaktir.
Onlarla fikir paylasimi igerisinde olacak ve kargilastiklar: sorunlari ¢dzmelerinde onlara 11k
tutacaktir. Hem duygusal, hem de disiinsel olarak kendilerini tanimalarina yardim edecektir.
Zira, kogluk yaklasimi, ¢alisaniarin hem kendilerini tanimalarini, hem de islerini siirekli daha iyi
yapacak sekilde kendilerini gelistirmelerini amaglayan bir siireci ifade etmektedir ve bu
yaklagim iginde gelisim i¢in gerekli olan alt yapiy: hazirlamak y&netici igin temel gorevlerden
birisidir. Yani, bu siire¢ ile yonetici kavrami ig niteligi bakimindan liderlige dogru bir degisim
gostermektedir. Bu nedenle, glinimiizde birgok c¢agdas yoneticiler, otorite odakh

yaklagimlardan siyrilarak liderlik tarzlarini yeniden sekillendirmeye baslamislardir.

Liderlerin artik siirecin merkezinden ayrilip, izleyenlerinin sorumluluk almalarim ve
kararlara katilimlarint istedikleri bu degisim ortaminda, liderlerin kendilerini bir kog gibi
yetistirmeleri ve gelistirmeleri bir gereklilik haline gelmistir. Glintimlizde kogluk, basarili
liderlik siirecinin bir alternatifi degil tamamlayicisi olarak kabul edildiginden, etkin liderin
temel yeteneklefinden birisi olarak kog olma 6zelligini tasimasi gerekliligi kog stili liderlik tarzi

olarak tanimlanan yeni bir liderlik tarzini ortaya ¢ikarmstir’ .

Kog stili liderlik tarzinda lider, esas olarak, is sonug¢larindan ¢ok izleyenlerinin giicli ve
zayif yanlarinin farkina varmalarina ve boOylece kisisel ve mesleki gelisimlerine odaklanarak,
kendilerini yetistirmelerine yardimer olmak ve performanslarim arttirmak igin ¢aba harcar.
Ciinkii, is hayatinda basarili liderlerin istlendikleri c¢ekirdek gorevlerden birisi de birlikte
calistiklart kigilerin gelisimine katkida bulunmaktir. Bu gelisimin ¢n sarti, ¢alisanlara yetki
devretmek ve etkin kogluk hizmeti ile ¢alisanlari gliglendirmektir. Kogluk anlayisini
benimseyen liderler, izieyenieri ile bilgisini paylasarak, ortak bir vizyon belirleyerek, onlarin
Onerilerini dikkate alarak, geribildirim siirecini isleterek, ¢ift yonli iletisim kurarak,
izleyenlerini planlama ve problem ¢dzme slirecinin bir pargasi gibi gorerek, diizenli araliklarla
onlarin gelisim durumunu gozden gegirerek ve onlarin ¢abalarini taniyarak ve takdir ederek
kogluk siirecini gerceklestirirler’”. Bu siire¢ sonunda ¢alisanlarin performansinda meydana

gelecek artiglar zaten is sonuglar: tizerinde olumlu etkiler yaratacaktir. Bunun yani sira, uzun

*"BALTAS, Acar, Ekip Calismasi ve Liderlik, 3. Basim, Remzi Kitabevi Yayin, istanbul, 2001, 5. 107.
CEYLAN, Canan, “Yonetsel ve Qrganizasyonel Acidan Kogluk Yaklagimi ve Bir Uygulama™,
Yaymntanmamig Doktora Tezi, Uludag Universitesi Sos. Bil. Enst., 2002, s. 84-85.
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vadeli gelisme hedefleri olusturmalarma ve bu hedeflerine ulagmak i¢in planlar yapmalarina
destek olmak ve gelisme hedeflerini hayata gegirmelerinde yardimc1 olmak bu tarz liderlerin

temel davranislar arasinda yer almaktadir.

Kog¢luk fonksiyonunu etkin bir sekilde yerine getirmek i¢in liderler, i¢ giidiilerine ve
sezgilerine giivenen kisiler olmalidirlar. Insanlari kendi tarafina gekme ve giivenlerini kazanma
becerisine sahip olmali, risk almaya, hatalara kars1 toleransli olup diizeltilmesi i¢in destek
vermeye ve deneyimlerini paylasmaya hazir olmali ve belirlenen hedef ve amaglar
dogrultusunda basit gorevleri bile belirlenmis hedeflerle birlestirerek yapilan islere anlam

kazandirmalidirlar.

Ancak bu liderlik tarzinin bagarili olabilmesi, biiylik 6l¢iide izleyenlerin farkindalik
duzeylerine, gelisime meyilli olma ve kendilerini gelistirmenin kariyerlerinde ilerlemelerine
katki: saglayacagim idrak edebilme becerilerine baghdir”. Eger, izleyenler 6grenmeye ve
calisma/yasama bigimlerini degistirmeye direng gosterirlerse ve liderin kogluk becerileri

yetersiz ise bu tarzm basarili olmasi s&z konusu olmayacaktir

Liderlerin bir kog gibi izleyenlerini yonlendirmesi; orgiite olan baghligi, is tatminini,
yaraticilifi ve dolayisiyla i verimliligini arttiracak, bir gliven ortami yaratacak ve stres,

devamsizlik, isgdren devri gibi olumsuz géstergeleri azaltacaktir™.
3. Transaksiyonel (Etkilesimci) Liderlik Tarz

1978 yilindan itibaren yonetim ve liderlik alaninda klasik ve geleneksel lider davrams
tarzlar1 yaninda, J.M. BURNS ve B.M. BASS, yaptiklari arastirmalarda bu konuda yeni bir
ayrimin yaptlmasinin zorunlu oldugunu isaret etmislerdir. Bu ayrim, geleneklere ve gegmise
baglt “Transaksiyonel (etkilesimci) Liderlik” ile gelecege, yenilige, degisime ve reforma doniik

“Transformasyonel (doniigiimcii) Liderlik” tarzlari seklinde ortaya ¢ikmistir.

Calisanlar ile liderler arasindaki iligkilerin temelde ise dayali oldugu liderlik tarzi
transaksiyonel liderlik olarak adlandirilmaktadir. Bazi arastirmacilar, transaksiyonel liderlik
kavramini “yonetsel liderlik, islemsel liderlik, gérevsel liderlik, ise yonelik liderlik, etkilesimci
liderlik” gibi farkli isimlerle ele almiglardir. Bu ¢alismada bu kavramlar igerisinden etkilesimci
liderlik kavramimin kullanilmasi tercih edilmistir. Clinkii, “fransaction” kavrami, islerin

yapilmast igin gerekli olan bir etkilesimi ifade etmektedir.

3 PHILLIPHS, a.g.m..s. 6.
** “Benefits of organizational coaching and some case studies™,
htip: /v o teoachingschool. comyvberniefits him
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Burns’a gore transaksiyonel liderlik anlayisi, blrokratik otoriteye, standartlara ve
orgutteki yasal giice dayanir. Transaksiyonel lider, i yerinde is standartlarina uyulmasini,
hedeflere ulagsmak igin gorev odakli ¢alismay1 ve g¢ahligsanlarin gorevlerini tamamlamalari
durumunda &diillendirilecegini aksi halde cezalandirilacaklarimi vurgulayan bir davranig tarzina
sahiptir. Yani, bu tarz liderler i¢in onemli olan sey verilen gorevlerin dnceden belirlenen
standartlara uygun olarak tamamlanmasidir’. Burns, transaksiyonel liderlik tarzinda, lider ile
calisanlart arasinda bir ahigveris s6z konusu oldugunu belirtmistir. Liderin, g¢alisanlarina,
yaptiklari ig ve gosterdikleri sadakat karsiliginda maddi ve sembolik odiiller sagladigi bir tiir
aligveris iliskisi. Soyle ki; transaksiyonel lider, ¢alisanlarin, kurallara uyma, yiiksek performans
gosterme, gorev odakli ¢alisma gibi olumlu &rgiitsel davraniglart gbstermesi durumunda onlarz
odullendirirken; kurallara karst gelme veya diistik performans gibi olumsuz davranislar
kargisinda ise cezalandiracaktir. Yani, izleyiciler liderlerin istekleri dogrultusunda basar:
gosterdikleri slirece prestij, prim gibi somut ¢iktilar elde edebilecekler tersi oldugunda ise
cezalandiriiacaklardir. Caliganlar, bu konuda bilgi sahibi olduklar igin iglerini daha istekli ve

azimle yerine getireceklerdir.
a. Transaksiyonel Liderlik Tarzinin Boyutlari

Transaksiyonel liderlik tarz: ile ilgili olarak yapilan teorik ¢aligmalarda genel olarak bu

liderlik tipinin ii¢ temel 6zelligi oldugu ileri siirilmistir™®:
(1). Sarta Bagh Odiil

Liderin, Onceden belirlenen ve tammlanan hedeflere ulagmalari durumunda
calisanlarina somut odiiller vermesini ifade etmektedir. Bu hedeflere ve amaglara ulasmak i¢in
lider ile ¢aliganlari arasinda zaman zaman hatirlatmalara dayanan pozitif bir pekistirme séz
konusu olmaktadir. Bu anlayis igerisinde galisanlar iglerini, gorevlerini kendilerinden beklenilen

sekilde yerine getirmis olmak ve bunun karsiliginda &diil almak i¢in yaparlar.
(2). Istisnalarla Yénetim (Aktif)

Bu boyut, liderlerin orgiitte herhangi bir hatanin ortaya ¢ikmasi veya bir problemin
dtizeltilmesi gerektigi durumlarda harekete ge¢melerini ifade etmektedir. Bu boyut ile

transaksiyonel liderler, orgiitte bir problemin veya bir aksiligin ortaya ¢ikmasi durumunda,

% TRACEY, J.Bruce, R.Tmothy HINKIN, “Transformational Leadership or Effective Managerial
Practies?”, Group Organization Management, Vol.23/ 3, 1998.s. 221.

*LAKOMSKI, Gabriele,“Leadership and Learning: From Transformational Leadership to Organizational
Learning”, www.unimelb.edu.tr.au/david_gurr/482-707
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bunlar1 bertaraf etmek icin hemen harekete gecerler. Bu harekete gegme sonucunda lider, yikici
elestiride bulunabilir, cezalandirmaya veya isten ¢ikarmaya tesebbis edebilir. Bu liderlik
anlayisina sahip olanlar olaganiistii bir durum olmamasi halinde harekete gegmemeyi tercih

ederler.
(3). Istisnalarla Yonetim (Pasif)

Kimi arastirmactlar bu boyutu, serbest birakici liderlik olarak da tanimlamaktadirlar.
Cunki bu anlayistaki liderler, galisanlarini gorevlerin yapilmast konusunda tamamen serbest
birakmis durumdadirlar. Problemlerin diizeltilmesi i¢in miidahalede bulunmak yerine
¢ahisanlarinin ¢dziim bulmalarmi tercih ederler. Ciinkli, karar almalart gerektigi zaman
zorlanirlar ve genellikle de karar almayi geciktirirler. Yani, bu boyut ile herkesin yerine
getirdikleri gorevlerde serbest birakilmasi, onlara pek karigiimamasi ifade edilmektedir.

Yasamilan problemlerin ¢6ziimii ¢alisanlardan beklenilmektedir’’.

Bu yaklagimlar ¢ercevesinde faaliyetlerini yiriiten bir lider, mevcut yontemlerin dogru
olarak islemesi halinde direktif vermekten uzaklasir ve performans hedeflerine ulasiimasi

durumunda ¢ahganlarinin islerini her zaman kullandiklar1 ydntemler ile yiiriitmelerine izin verir.
III. TRANSFORMASYONEL (DONUSUMCU) LIDERLIK TARZI

Sosyal bir olgu olma &zelligi gosteren "liderlik", biitiin sosyal 6geler gibi degisimden
etkilenmekte ve yenilenmektedir. Degisimin etkisinin yogun olarak hissedildigi gliniimiizde,
degisimi yonetmede geleneksel liderlik anlayisinin yeterli olmadigimin bilinmesi de, degisim
temelli bir liderlik anlayisinin olusturulmas: gerekliligini ortaya ¢ikarmis ve bu konuda yapilan
calismalarda bu anlayism "Transformasyonel (Déniigiimcii) Liderlik” oldugu ileri siirlilmiigtiir.
Transformasyonel liderlik adi verilen bu tarz, degisimci, yenilige agik ve insan odakli olmast
nedeniyle, Ozellikle degisim ¢ag1 olan gliniimiizde oldukga etkili ve giincel bir liderlik tarzi
olarak nitelendirilmektedir. Transformasyonei liderier, vizyon yaratarak ve paylasarak
izleyenleri ile stirekli iletisim kuran, giivenilir, saygi duyulan sosyal yapi mimarlarnidir. Yeni
zorluklarin yasanacagl yeni ¢agda "transformasyonel liderlik" bu zorluklarin asilmasinda en iyi

¢Ozlim yolu olarak kabul edilmektedir.

3_.7SER1NKAN, Celaleddin, “Déniisimcii ve Etkilesimci Liderlik Tarzlart ve Tepe Yéneticileri igin
Onemi”, Maltepe Universitesi 1.1 B. F Ekonomik, Toplumsal ve Sivasal Analiz Dergisi, Say1:1-2, 2002,
s. 74-76.
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Transformasyonel liderlik tarzinin temelinde “transformasyon (doniigiim)” kavrami yer
almaktadir. Bu nedenle konunun daha iyi anlagilmasi i¢in dnce doniisim kavramina deginilmesi

uygun gorilmiistir.
A. Transformasyon (Doniisiim) Kavram

Diinyada ve son yillarda da Ulkemizde yonetim yazininda sikga rastlamilan

kavramlardan birisi “transformasyon” ya da tiirkge ifadesiyle “doniisiim™ kavramudir.

Dontistm  kavrami  s6zlik anlami ile “sekil degismesi, donistiirim, bigimini
degistirmek, bagka bir kaliba sokmak™ seklinde tanmimlanabilir. Daha acik ifadelerle “donzisiim,
mevcut yapidan, egilimlerden 1srarly bir sekilde vazgecerek ani ve devrimsel farkilasmalara
gitmek, gelecekteki egilimlere simdiden hazirlanmak ya da gelecek egilimlerini simdiden

uygulamaya tasimak tir.

Dontisiim kavraminin giiniimiizde siklikla kutlanilir hale gelmesinin gerekgelerinden bir
tanesi, degisim kavraminin bir konumdan baska bir konuma ge¢meyi ifade etmede yetersiz
kalmasidir. Degisim daha ¢ok evrimsel bir farkiilagsmay: esas alirken, doniisiim ani ve devrimsel
farklilagmayr esas alir®®. Bu farkliliga ragmen, doniisiim kavrami ¢ogu zaman degisim kavrami
ile karigtirilmaktadir. Oysa, bu iki kavram arasinda baglanti olmakla birlikte aym seyi ifade

etmemektedirler.

Degisim; oOrgiit icerisinde radikal olmayan kararlar alinmas: ile mevcut durumun
gelistirilerek yeni bir hale getirilmesidir. Genellikle asamali, yavas ve kapsami dar olan bir
stirece yogunlasilir. Cevredeki degisimlere ayak uydurmaya yonelik stratejilerin uygulanmasi
evrimci degisim olarak nitelendirilebilir. Déniisiim ise daha Once Ongérilmeyen radikal
degisikliklerin yapildigs, sonuglar1 tahmin edilemeyen ve sonuglari ¢evreyi de etkileyebilecek
olan bir olgudur. Evrimsel farklilasmaya gre daha genis c¢apli bir kapsami vardir. Orgiitiin

e . ) . " letin 39
etkinligini artirmak ve yeni firsatlari yakalamak igin cesur adimlarin atilmas1 gerektirir™.

Yani, degisim, asil etkenler ayni kalmakla birlikte, i¢inde bulunulan konumdan bir veya
birkag {ist basamaga gecilmesi iken; doniigiim, var olan konumu terkederek bagka bir konuma
gegilmesini ifade etmektedir. Basit olarak; belli bir yonetim anlayisinin giiniin dlgtitlerine gore

belli kisimlarindaki iyilestirmeler degisimle, mevcut y6netsel anlayisin 6tesinde benzersiz bir

¥ AKDEMIR, Ali, “Yonetim Diisiincesindeki Doniigiimler ve Donistiriici Lider Profili”, 21. Yizyilda
Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitab:, Cilt 1, DHO Basimevi Yayin, Istanbul, 1997, s. 143.
*KOZAK, M., Hatice GUCLU, “Turizm Isletmelerinde Degisim Yonetimi Uzerine Kavramsal Bir

Inceleme”, hiip//wwwisgue org/degisim vonctimi php
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yonetim anlayisinin tasarlanmasi da dontisiimle agiklanabilir. Ancak burada onemli olan iyi

taraflari koruyarak, olmas: gerekene dontismek ve daha sonra da degismektir

Déniistim bir adimda gergeklesecek bir siireg degildir. Doniisim igin 6nce yeni bir
vizyon olusturulmali, bu vizyona ulastiracak yollar belirlenmeli ve bunlar déniisiim kapsaminda
yer alacak kisiler ile paylagilmalidir. Ciinkii bir orgiitte yasanacak doniisim Orgiit yapisinda,
orgit kiltiiriinde ve ¢aliganlar lizerinde 6nemli etkiler yaratacaktir. Doniisiim, diinya tizerinde
meydana gelen degisimlere ayak uydurabilmek igin bir gereklilik haline gelmistir. Bu
degisiklikler, orgiitlerde gorev yapan yoneticilerin gorevlerinde de bazi doniisimlere neden
olmustur. Meydana gelen dontgiimler sadece tepe yoneticilerini degil, orta kademe ve alt

kademe yoneticilerinin rollerini ve gorevlerini de etkilemistir.
B. Transformasyone! (Déniisiimcii) Liderlik Tarzinin Tarihsel Gelisimi

Etkin liderler, giiniimiizde degisen g¢evresel ve orgiitsel kosullarla ve meydana gelen
sorunlarla basa ¢ikmak igin girisimei, kaynak dagitici, mizakere edici, ilham verici, yol
gosterici, destekleyici rollerinin gereklerini yerine getirmek durumundadirlar. Bunun yam sira,
karsilastlan stratejik ve genel sorunlara egilip Orgiit yoneticilerini yonlendirmek zorunda da
kalmaktadirlar. Iste, orglitlerde hem ¢aliganlarm, hem de ydneticilerin beklentilerinin
karsilanmasinin gerekli hale geldigi bir ortamda transformasyonel liderlik tarzina ihtiyag
duyulmaktadir®’. Bu liderlik tarzi, uygulamada dinamik liderlik olarak da adlandiriimaktadir*.
Tarihsel gelisimine bakildiginda; bu tarzin ilk olarak 1978 yilinda James McGroger BURNS
tarafindan siyasi liderler lizerine yaptii betimsel arastirmalarda ele alindigi ve tanimlandigi
goriilmektedir. Burns, ¢aligmalarinda transformasyonel liderligi “liderin ve onu izleyenlerin
moral ve motivasyonlarim arttirma siireci” olarak tanimlamis® ve liderin, Ozgurlik, adalet,
esitlik, barig, insancil olma gibi moral degerlerine sahip ve ideallerini gergeklestirmeleri
bakimindan ¢alisanlarina rehberlik eden kisiler olduklarini savunmustur®. Ayrica, modern
organizasyonlarda yeni alanlarin yaratilmasi yetenegine bir tek transformasyonel yani dinamik

liderlerin sahip oldugunu ¢linkii onlarin degisimin ustalar1 oldugunu ifade etmistir.

Y EREN, a.g.e., s. 410.

‘! KOCEL,Tamer, Isletme Yoneticiligi, 7.Bask1, Beta Yayini, 1999, s. 412.

2 YULK, Gray., Leadership in Organizations, 3. Edition, Englewoods Cliffs, Prentice Hall, New
Jersey, 1994, s. 320.

* KREITNER, Robert, Management, 6.Edition, Houghon Mifflin, London, 1995, s. 481.
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Daha sonra, bu liderlik tarzinin gelisimine biiylik katkist olan Bernard BASS, Burns’un
calismalarini dikkate alarak, hangi ozelliklere sahip lider tipinin orgitlerin ve calisanlarin
performanslar1 lizerinde dnemli etkilere sahip oldugunu ortaya g¢ikarmaya odaklanmigtir. Bu
nedenledir ki, ¢alismada transformasyonel liderlik tarzi Bass'in yaptigi ¢alismalara

dayandirilarak ele alinacaktir.

Bass’a gore transformasyonel liderlik tarzi, lider, ¢alisanlarini su G¢ agidan degistirdigi

zaman ortaya ¢ikmaktadir®.

» Lider, c¢alisanlarimin yaptiklart iglerin ve islerini yaparken gosterdikleri

performanslarinin orgitiin basarist i¢in ne kadar 6nemli oldugunun farkina varmalarini saglar.

» Lider, once calisanlarin potansiyellerini analiz eder ve buna gére
performanslarimin, kisisel gelisimlerinin ve bagarilarmin arttirilmasi igin nelere ihtiyag

duyduklarinin bilincinde olmalarini saglar.

» Lider, ¢alisanlarin kendi amaglart disinda, grup amaglar dogrultusunda bir bakig

ag1si kazanmalari igin onlara rehberlik eder ve onlart motive eder.

Bass’a gore ozellikle degisken ve dalgali pazarlarda rekabet etmek durumunda olan,
iriinlerinin yasam seyri kisa siiren, hizla degisen teknolojik ¢evreden yogun bigimde etkilenen
orgitlerde, transformasyonel liderlik, 6rgiitiin her diizeyinde gelistirilmesi gereken bir olgu
niteligini tasir. Bu tip Orgiitlerin basarist, yeni talepleri hizla tahmin ederek karsilayabilecek
diizeyde esnek olmalarina bagli olacagindan; esnek organizasyonlarda yasanan hizli degisimleri
disiinme, sorunlart ¢dzme, belirsizlikler ile basa ¢ikma gibi gereksinimler, liderin astlarmi
telkin ve tesvik ettigi, motive ettigi transformasyonel liderlik yaklagimi ile karsilanabilecektir.
Sonug olarak, bu tip Orgiitler degisim ve yenilenme gereksinimlerini bu liderlik tarzinin

boyutlart ile karsilama sansina sahip olacaklardir®’.

Transformasyonel liderlik tarzi, orgiitte ani ve etkili degisimi gergeklestirmeye yonelik
bir liderlik bigimidir. Transformasyonel liderlik tarzi, 6rgiitiin i¢ cevresinin denetim ve
esglidiimiine dayali bir liderlik anlayisindan g¢ok, &grenmeyi kolaylastirict ve yenilik¢i bir

anlayis1 ifade etmektedir. Ayrica Avolio ve Bass’a gore, transformasyonel liderler sadece

“GEORGE,Jennifer M., Ganeth R. JONES, Understanding and ManagingOrganizational Behaviour,
Addison-Wesley Publishing, USD, 1996, s. 384.

* BERBER, Aykut, “Déniisiimcii ve Etkilesimei Liderlik Kavrami,Gelisimi ve Doniigiimeii Liderligin
Yénetim ve Organizasyon Igindeki Rolii”, fU Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisadi Ens. Dergisi, Sayi: 36,
2000, s. 45.



zorunlu olarak ¢evresel olaylara tepkide bulunan kisiler degil, aym zamanda yeni bir gevre

olusturan kisilerdir®.
1. Transformasyonel Liderlik Tarzinin Olusum Safhalar:

Orgiitlerde, gérev yapan liderlerin veya ydneticilerin nasil transformasyonel lider haline
gelebilecekleri lizerine yapilan g¢aligmalarda, bu liderlik tarzinin 3 temel sathadan olustugu

ortaya koyulmustur®’,
a. Degisim [htiyacimn Belirlenmesi ve Kabullenilmesi

Orgiitiin, elemanlarinda, alt sistemlerinde ve bunlar arasindaki iliski kaliplarinda,
bunlarla orgiit arasindaki iliskilerde ve oOrgiitle ¢evresi arasindaki etkilesimde meydana
gelebilecek her tir degisimi” ifade eden Orgiitsel degismenin amaci, Orgiitsel etkinligi
artirmaktir. Orgiitsel degismenin nedenleri gerek orgiitsel unsurlarda, gerekse gevresel
unsurlarda meydana gelen farklilagsmalardir. Bir 6rgiitteki 6rgiitsel unsurlar organizasyonel yapi,
insan, kullamlan teknoloji ve tretilen iirin/hizmet olarak distiniilebilir. Orgiitiin yap1 ve
amaglarinda, politikalarinda, organizasyonel yapisinda, 6dil-ceza sistemlerinde, ¢alisanlarin
tutum, davranig, becerileri ve beklentilerinde, kullanilan makine ve teghizatin teknolojisinde ve
nihayet mal ve hizmet unsurlarinda meydana gelebilecek bir degisme 6rgiitsel degismeyi gerekli
kilabilecegi gibi; kultiir, endistri, insan kaynaklari, pazar, finansal kaynaklar, ekonomik
kosullar, hiikiimet vb. ¢evresel kosullarda meydana gelebilecek her hangi bir degisme de

orgiitsel degismenin nedeni olabilir®.

Goriildagl lizere, giinlimiiz is diinyasinda radikal farklilagmalar artik kagimimaz bir
unsur haline gelmis durumdadir. Durum b6yle olunca degisim ustalar1 olarak kabuledilen

transformasyonel liderlere olan ihtiyagta daha iyi anlasilmaktadir.

Transformasyonel liderlerin degisim ile ilgili olarak ilk atacaklart adim, “degisime olan
ihtivacin fark edilmesi”ni saglamak olacaktir. Clnkii, degisimin temel noktas:, degisim
gereginin hissedilebilmesidir. Yonetsel anlamda ise bu gerekliligin hissedilmesinin saglanmast
olduk¢a 6nemli bir adimdir. Bu nedenle, liderlerin en kritik gorevi, ilk dnce 6rgiit yoneticilerini
varolan tehditler konusunda uyarmak, aydinlatmak ve degisim kararinin verilmesine yardimei
olmaktir. Bu asamadan sonra sira tiim ¢alisanlara degisimin gerekliligini kabul ettirebilmeye

gelir. Tabi bunu yaparken degisimin gerekliligini anlatmak i¢in dogru zaman seg¢iimis olmahidir.

* BASS, Bernard M., Bruce J. AVOLIO, “Transformational Leadership and Organizational Culture”,
Public Administration Quarterly, Vol. 17/1, 1993, s. 116.

“TEREN, a.g.e., 5. 407-409.

“® MARSAP, Akin, Yénetim Kontrol Sistemleri, KHO Basim1, Ankara, 1995, s. 42.
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b. Yenive Paylagilan Bir Vizyon Yaratmak

Degisime olan ihtiyacin kabuledilmesinden sonra atilacak ikinci adim, “yeni ve
paylastlan bir vizyon yaratmak” olacaktir. Ciinkii, bir 6rgiitiin basarisinin arkasinda yatan en
dnemli faktorler arasinda vizyon ve misyon basta gelir. Vizyon, érgiitin ulagmak istedigi amag
ve hedefleri ifade eder. Misyon ise belirlenen amag ve hedefler {izerinde odaklanmis bir gorev
duygusudur. Vizyon, belirlenen oOrgiitsel hedeflerin nasil gergeklestirilecegini, orgiitsel
degerlerin neler oldugunu ve gelecekte karsilagilacak her tiirlii engelin nasil ¢oziilebilecegini
belirler. Gelecekteki istenileni bugiinden ortaya ¢tkarmaya ve Orgliti ulasiimak istenilen
seviyeye getirmeye yardimei olur. Vizyon, bagkalarinda etki uyandiracak, harekete gegirecek,
katilim1 saglayacak ve esin kaynagi olacak sekilde belirlenmelidir. Insanlarin yasadiklari ile

hayalleri arasinda bir koprii olmalidir. Anlasilabilir, ulagilabilir, gergekgi ve net olmalidir®.

Bir orgiitiin degisim igin Onlinil agan ve ona hiz kazandiran gelecegi igin belirlenmis
olan vizyonudur. Bu nedenle, degisimin Gistesinden gelmek ve degisimi yonetmek ig¢in galigacak
olan transformasyonel lider, amaca hizmet eden bir vizyon belirleyerek degisimin y&niinii
cizmelidir. Liderin bu safhada iki temel gorevi vardir: Vizyon yaratarak hedefi belirlemek ve

belirlenen hedefe ulasabilmek icin izleyenleri tesvik etmek
¢. Degisimin Benimsenmesi ve Yonetilmesi

Diger bir adim da degisimin benimsenmesidir. Degisimin orgiitler i¢in zor ve sanctli
bir siire¢ oldugu kaginilmaz bir gergektir. Ayni zamanda degisim, dengeleri degistiren ve bu
yonliyle calisanlarda endise yaratan bir sirectir. Cilinkli, bilyik degisikliklerin insanlar
tarafindan kendi beklentilerini yikan bir gelisme olarak goriilmesi ihtimali oldukga yiiksektir.
Bunlarin sonucu olarak her degisime karsi, calisanlarda dogal olarak bir direng olusur. Ciinkii
insanlar her zaman belirsizlikten kaginma egilimindedirler ve degisimin yaratacag sonuglarin
onceden tahmin edilmesi ¢ok kolay degildir. Bu nedenlerle, transformasyonel liderlik tarzmm

degisimin tiim ¢alisanlara benimsetilmesinde de orgiitsel agisindan biiyiik dnemi vardir.

Bir orgiitiin yeniden canlandirilmasi, yeniliklerin faaliyete gecirilebilmesi igin Orgiitsel
yapist iginde farkli oOrnek davranmslarinin  benimsetilmesi gereklidir. Bu agidan,
transformasyonel lider, liderlik 6zelliklerinin yaninda, insani degerlere ve yaraticiliga nem ve
deger veren, yenilik¢i, vizyon sahibi, degisimi ¢aliganlara ragmen degil, ¢alisanlarla birlikte

baglatan ve ona yon veren, yeni degisim siireglerine 6rgiitii hazirlayan, degisimin konusunu ve

4 WILSON, Ian, “Realizing The Power Of StrategicVision”, Long Range Planning, Vol. 25, No.5, 1992,
s. 18-20.
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yoniinii belirleyen kisi olarak 6rgiitte &rnek teskil etmelidir. Sahip olunan vizyonu gerceklige,
misyonu harekete, felsefeyi de ahskanhga dondstirebilmelidir. Yani, lider meydana gelen
doniisimleri kurumsallastirmali ve bu gerceklik, uygulama ve aligkanhklart tiim Orgiit
tarafindan paylagilabilir hale getirmelidir. Bunu yaparken lider, dénlsiimde &Gnemli rol
oynayacak yetenegi ve sorumlulugu olan kisileri belirlemeli, bu kisileri kilit pozisyonlara

getirmelidir’® .
C. Transformasyonel Liderlik Tarzimn Ozellikleri

Bir 6rgiitiin temel sermaye yapisi diistinildiigiinde; bundan 10-15 sene 6ncesine kadar
ilk akla gelen unsur finansal sermaye olmaktaydi. Bugiin ise entellektiiel sermaye olarak tabir
edilen calisanlarin, maddi yapidan daha 6nemli ve Oncelikli hale geldigi gorilmektedir.
Gliniimlzde, Orgiitlerin temel amaglarindan birisi misteri memnuniyetini ve sadakatini
saglamak olduguna gore, bu amacin gergeklestirilmesinde en 6nemli gérev o Orgiitiin
calisanlarina diismektedir. Cunku oOrgiitlerde miisteri memnuniyetinin saglamasinda basroli
calisanlar oynamaktir. Bu nedenledir ki; o6nce c¢alisanlarin orgiitsel memnuniyet ve

bagimliliklarmnin saglanmasina énem verilmelidir. Burada da en biiyiik rol lidere diismektedir.

Lider, ilk olarak caliganlarimi tanimali, potansiyellerinin farkina varmal ve onlara
gelisim imkanlar1 sunmali, onlara insan olarak deger vermeli ve sarfettikleri ¢abanin orgiitiin
basarist igin ne kadar &nemli oldugunu onlara hissettirmelidir. Iste, giinlimiiz is diinyasinda

bunlari1 ve daha fazlasini yapacak liderler, transformasyonel yani dinamik liderler olacaktr.

Transformasyonel lider, ¢alisanlarina ne yapacaklarm sdylemek, yaptiklari isleri
kontrol etmek yerine, onlarla beraber ¢alisarak basarili ve mutlu bir gelecege yol gostericilik

yapar. Yol gosterici bir liderin el kitabinda sunlar yer alir’':

» Vigyon: Lider, resmin bitliniinli ve pargalarim gormeli ve c¢alisanlarina bunu

gosterebiimelidir.

» Giiven ve diiriistliik: Insanlara giivenmeden ve giivenilmeden lider olunamaz. Giiven

insanlar1 birarada tutan en dnemli unsurdur.

** SENGE, Peter M., Beginci Disiplin, gev: Aysegiil ILDENIZ, Ahmet DOGUKAN, 2. Baski, Yapi Kredi
Yayint, istanbul,‘l 993, 5. 227. )
*'TOKTAMISOGLU, Murat, Aklin Oteki Sesi, Kapital Yayiny, istanbul, 2003, s. 39-40.
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» Paylasim ve kattlim: Yasamin ve basarmin enerji kaynagy, insanlarin katilimi ve ortaklaga
¢abalaridir. Liderler, ¢alisanlarma akillar1 ve yiireklerini dengeli bir sekilde islerine

yansitmalari konusunda cosku vermelidirler.
» Yaraticihik: Lider, 6zerk, sira digi, yenilik getirecek disiincelerin ortaya ¢ikmasimi tesvik
etmelidir.

» Cok seslilik: Lider, farhliklar1 bir tehlike olarak gérmemeli aksine farkliliklardan sinerji

yaratabilmeli, ¢esitlilikten gii¢ almalidir. Farklt yaklasim ve diistincelere sayg1 duymalidir.

»  Siirekli ogrenme ve gelisme: Lider, yenilik, degisim ve Ogrenmenin bir émiir boyu

slireceginin bilincinde olup esnek bir zihne ve ruha sahip olmalidir.
»  Sorumluluk: Liderler, topluma kendisi ile birlikte yol alanlara karst sorumluluk tasirlar.

» Lider yetistirmek: Lider, rakip olmasindan korkmadan liderlik &zellikleri olan kisileri
yetistirmek i¢in ¢caligmalidir.
Risk almaktan kaginmayan, hem orgiit, hem de izleyenleri i¢in siirekli daha iyiyi

hedefleyen ve izleyenleriyle arasinda yogun ve ¢ift yonlll isleyen bir iletigim siireci varolan

transformasyonel liderlik tarzinin 4 temel boyutu vardir:

Transformasyonel liderligin boyutlarinin ingilizce karsiliklari “I” ile basladigi igin 41°

da denilmektedir.

> Ideallestirilmis etki veya karizma (Idealized Influence or Charisma),
> [lham verici motivasyon (Inspirationél Motivation),

» Bireysel diizeyde ilgi (Individualized Consideration)

» Entellektiiel uyarim (Intetlectual Stimulation),

1. ideallestirilmis etki ve ya Karizma:

Bu boyut, vizyon, misyona sahip olmayi, giivenmeyi, saygi duymay1 ve duyulmayi,
model olmayi igerir. Yani, liderin izleyenlerinin glivenini ve saygisini kazanip onlarin
davraniglarim etkilemeyi ve boylelikle orgiit hedeflerine ulasilmasini saglamayi kapsar.
Transformasyonel liderler, etik ve moral degerlerine Snem verirler ve kendi ihtiyaglarinin
otesinde izleyenlerinin ihtiyaclarim karsilamaya calisirlar. Davraniglart ve sozleri ile onlari
siirekli basarth olmaya tegvik ederler. Boyle bir ortamda izleyenler kendilerini liderleri ile
Ozdeslestirirler ve onun degerlerini, inanglarim sorgusuz sualsiz kabul ederler. Clnkii,

izleyenlerin liderlerini olaganiistii niteliklere sahip, basartli kisiler olarak kabul ederler.

34



Transformasyonel liderlik tarzinin bu boyutu bazi arastirmacilar tarafindan karizma
olarak da nitelendirilmektedir. Karizma kavrami sosyal bilimlerde ilk olarak Max Weber
tarafindan kullanilmistir. Sosyolog Weber, 1947°de karizma kavramini; izleyenleri lizerinde
hissedilebilir bir gilice sahip olan ve dzellikle yonlendirmeye ¢ok gereksinim duyuldugu kriz
zamanlarinda ortaya ¢ikan liderlik bigimini agiklamak i¢in kullanmistir .Weber, karizmayi s6yle

tammlamistir’”:

Karizma, ozel bir kutsallifa, kahramanliga ve ya uygun bir bireyin diizenleyici

vetenegine ve ya ornek olan karakterine bagiliktir.

Bazi arastirmacilar, karizmayi, transformasyonel liderligin temel 6gesi olarak kabul
ederken, bazilan ise izleyenler tarafindan lidere atfedilen bir &zellik olarak gormisglerdir.
Transformasyonel liderlik tarzinin teorisyeni Bass, transformasyone! liderlerin daha ¢ok
karizmatik Ozellikler tagidiklarint ve bu liderlerin olaganiisti ¢aba gGstererek Orgiitiin
beklentisini karsilamaya g¢ahstiklarini saptamistic. Bu yiizden, sadece karizmatik &zelliklere
sahip olmanin Otesinde olan transformasyonel liderligi anlayabilmek i¢in, liderin hem

davramglari, hem de karakter 6zellikleri tizerinde durulmasi gerekmektedir

Transformasyonel liderlikte karizma, izleyenlerin yiiksek derecede performans
go6stermesini ve hedeflere daha iyi baglanmalarini tesvik etmek amaciyla kullanilir. Karizmatik
liderler, izleyenleri tizerinde yliksek bir glice ve etkiye sahiptirler. Bu nedenle, ¢alisanlar,
kendilerini karizmatik liderin kisiligiyle 6zdeslesirler ve ona yiiksek diizeyde giiven duyarlar.
Bu giiven sayesinde islerini daha fazla heves ve sevkle yaparlar’. Yani, karizma, liderin
izleyenlerinde sevk, gurur, gliven ve sadakat uyandirarak, lider ile izleyenler arasinda giigli bir
duygusal bagin olusturulmasina yardimecr olur. Durum boyle olunca, lider, izleyenlerini
yonetmek i¢in resmi gii¢ kullanmaktan sakimr. Bunun yerine davraniglari ve sozleri ile onlar
yon gosterir ve rehberlik eder. Cahsanlar igin moral kaynag: olur. Izleyenlerinin fikirlerini

canlandirir ve onlara itham verir. Bu liderler basarmak igin biiyiik caba gasterirler™.

Bu boyut agisindan bakildiginda transformasyonel lider ile karizmatik lider arasindaki
farklihik, transformasyonel liderin izleyicileri ile olan baglarini direkt is odakli olarak degil de,

izleyenlerini degistirmek ve gelistirmek i¢in de kullanmasidir.

2 ERASLAN, Levent, “Liderlikte Post-Modern Bir Paradigma; Déniisiimcii Liderlik”,
www.insanbilimleri.com/makaleler/ sosyoloji/liderlikte_post_modern.htm, 2004.

* BROWN, William, Elizabeth A. BIRNSTIHL, Daniel W. WHEELER, “Leading Without Authority:An
Examination of Transformational Leadership Cooperative Extension Work Groups and Teams,

sy jocorg/ions 19960ctober/as il

** CELIK, Vehbi, Egitimsel Liderlik, Pegem Yaymcilik, Ankara, 2000, s. 148.
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2. itham Verici Motivasyon

Liderlik siirecinin  6nemli iki 06gesi olan iletisim ve motivasyon becerisi,
transformasyonel liderlikte daha fazla 6ne g¢ikmakta hatta bu tarzin temel ozelliklerini
olusturmaktadir. Transformasyonel liderligin ortaya ¢ikig amaci; en basit anlatimla orgiitte
sistematik bir degisim ve doniisiim siirecini baslatmak ve siirdiiriilebilir hale getirmektir. Bu
amact gergeklestirebilmek icin lider, gelecege 151k tutan bir vizyon gelistirir ve bu vizyonu
izleyenlerine, orgiit tiyelerine aktarir. Iste, bu noktada etkin bir iletisim becerisi dn plana
¢tkmaktadir. Vizyon aktarimindan sonra ise izleyenlerini harekete gegirmede, déniistimii

baslatmada ve inandirmada yiiksek motivasyon becerisi kendini géstermektedir®’.

Transformasyonel liderligin ilham verici motivasyon boyutu, liderin, paylasilan
amagclara anlam kazandirirken, izleyenlerin islerini kabullenerek yapmalar: igin onlar1 motive
etmesini ifade eder. Bunun igin lider, izleyenleri ile birlikte hareket etmeye, onlarin duygu,
diisiince, ilgi ve isteklerini dikkate almaya 6zen gdsterir. [zleyenlerine arkadasca davranir,
onlara tavsiyelerde bulunur, destekler, yardim eder ve onlari basarili olmaya cesaretlendirir.
Kendilerini gelistirmelerini ve degisime adapte olmalarimi saglar. Kendilerini gli¢lii, yeterli,
bilgili ve isin iginde hissetmelerine yardimct olur. Onlarin nelerden mutlu oldugunu bilip onlar:
mutlu etmeye ¢alisir, takdirlerini ve memnuniyetlerini onlarla paylasir. Boylece onlara deger
verildigini hissetmelerini saglar. Izleyenleri ile arasinda etkin bir iletisim sistemi kurar. Onlari
dinler ve sorunlarina ortaklaga ¢6zim bulmaya g¢alisir. Clinkd, izleyenlerini doniisiim siirecine
motive etmenin ve inandirmanin yolunun iletisimden ve giivenden gegtigine inanmaktadir. Bu
davraniglariyla ulagilabilir bir lider profili olusturur. Boyle olunca, izleyenler, giiven ve
hayranlik duyduklari, kolayca ulasabildikieri liderlerinin gosterdigi hedefe olumlu bakarlar,
gelecek i¢in geligtirilen vizyona, misyona ve ugruna miicadele edilen amaglara ulasmak i¢in

daha hevesli ve istekli davranirlar.

Tranformasyonel liderlik tarzinimm, temel noktalarindan birisi de izleyenlerini
kendilerinden beklenilenin fistiinde performans géstermeleri konusunda tegvik etmektir. Bunun

i¢in lider; bashea ti¢ liderlik siireci kullanmaktadir®®:

» Belirlenen hedeflerin Snemi ve degeri ile bunlari bagarabilme yollar1 hakkinda

izleyenlerinin daha gok bilgilendirilmesini saglar.

> lzleyenlerine, grup bilincini agilayarak hedefleri basarabilmek igin kendilerini

agmaya ikna eder.

> ERASLAN, www.insanbilimleri.com/makaleler/ sosyoloji/liderlikte_post medern.htm , 2004
¢ CONGER, Jay A., “Charismatic and Transformational Leadership in Organizations: An Insider’s
Perspective on these developing streams of Research”, The Leadership Quarterly, 1999, s. 147.
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» Liderlik siireci ve misyonu aracithidiyla, siirekli gelismeyi ilke edinerek izleyenlerini

yiikselmeye tesvik eder.
3. Bireysel Diizeyde ilgi

Transformasyonel liderligin bireysel diizeyde ilgi boyutu liderin, y&nlendirdigi ¢alisan
grubunun her bir tyesini bireysel olarak ele almasini, her bireyin kisisel gereksinimleri ile
ilgilenmesini, uygun oldugu silirece bu gereksinimlerin karsilanmasinin saglamasini ve
potansiyellerini ortaya ¢ikarmalarina yardimct olmasint ifade edilmektedir. Transformasyonel
liderler, astlariyla birebir iligkiler kuran ve onlarin kisisel gelisimlerine 6nem veren, empati
kurma becerileri gelismis liderlerdir. Her izleyenin bireysel ihtiyaglarina karst duyarlidirlar.
Onlarin bagarih olmalar1 ve gelismeleri igin gereksinim duyduklari ihtiyaglari karsilayabilmek
icin bir kog gibi davranirlar. lIzleyenleri igin 6grenme ve gelisme firsatlari yaratirlar,
[zleyenlerini ayri ayri ele alarak gelisim gereksinimlerini belirlemelerine yardimer olurlar.
Bunun igin her bir izleyeninin gelisim gereksiniminin (bir bireyin bir proje liderligi tecriibesini
yasama gereksinimi, bir baska bireyin bilgi islem konusunda almis oldugu egitimde
dgrendiklerini bu konuda gorev alarak pekistirme gereksinimi vb.) O&rgiitin amaglan
dogrultusunda ele alinmasina dnem verirler. Transformasyonel liderler, bu 6zellikleri sayesinde,
her bireyin o6rgiit i¢in degerli oldugunu hissetmelerini saglarlar ve performanslarmi

7
arttirmalarina yardimci olurlar’’.

Transformasyonel liderlikte, lider ile ¢aliganlart arasindaki iligkiler maddi 6gelere
dayanmamakta aksine daha ¢ok kisisel degerlere yonelik 6geler bu siiregte etkili olmaktadir’®.
Bu liderlik tarzim1 benimsemis kisiler, rgiitlerin temel amaci olan migteri memnuniyetinin
saglanmas1 i¢in Oncelikli olarak ¢alisan memnuniyetinin saglanmasiin  gerekliliine
inanmaktadirlar. Ciinki, bir orgiitte misterilerin ihtiyacini karsilayarak tretilen Grinden ve
verilen hizmetten memnuniyetlerini saglayan kisiler aslinda yoneticiler degil, ¢ahisanlardir.
Durum bdyle olunca, g¢ahiganlarin érgiitten ve islerinden memnun olmasini saglayacak olan
unsurlarin gbz oniine alinmasi, kigisel gelisimlerine dnem verilmesi, kendilerini etkileyecek
kararlarda goriiglerinin alinmasi, potansiyellerinin farkina varmalarmin saglanmasi Orgiitsel
basar1 igin olduk¢a dnemli hale gelmistir. Ciinkii, potansiyellerinin farkinda olan kigiler kisisel
sorumluluk {istlenmekten korkmayacak ve bir igin yapilmasinin ve sonuglandiriimasinin

sorumlulugunu yiiklenmekten kaginmayacaklardir. Hatta gerekirse, ek goreviere talip

" BERBER, a.g.m., s. 44.
¥ SASHKIN, M., E. ROSENBACH, A New Leadership Paradigm, Westview Press, Colarado, 1993,

s. 90.
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olabilecekler ve daha basarili olmay: kendilerine ilke edineceklerdir. Clinkii basar1 beraberinde

mutluluk ve gliven getirecektir.

Bu liderlik tarzim benimseyen kisilerin dikkat ¢ekici bir 6zelligi, kendisine rakip
olacaf fikrine kapilmaksizin, izleyenlerini liderlik konusunda egitme ve yetistirme cabasi
gostermeleridir. Bu anlayisla lider, bireysel dlizeyde ilgi boyutu ile 6rgitlere yarar saglayan bu

liderlik anlayisinin 6rglitiin diger bireylerine de yayilmasi ve dgretilmesi igin ¢cabalayacaktir.
Transformasyonel liderlerin izleyenleri ile kisisel olarak ilgilenmesi sayesinde

» Calisanlar, yaptiklar: isleri sahiplenirler. Bdylece, sorumluluk bilingleri gelisirken,
yapilan igin kalitesi de artar.

» Problemler ve c¢atismalar en aza indirilir ve hatta problemler olusmadan
engellenebilir.

» Orgiittiin bireysel bazda beklentileri ortaya gikar ve ¢alisanlara bir yol haritas1 temin
edilir.

» Degisime ve degisimin beraberinde getirdigi yeniliklere adapte olma siiresi kisalir.

» Orgiit i¢i iletisim kuvvetlenir; galisanlar ile amirleri arasindaki kopukluklar azalir.

» Degerli olduklarinin hissettirilmesi ile ¢ahiganlarin orgiite olan baghiliklar: artar.
Boylece, potansiyeli yiiksek ¢alisanlar1 drgiitte tutmak kolaylasir.

» Calisanlarin gelisimi hem gelir artirict, hem de maliyet diisiiriicii etki yaratirken,

biitiin bu faydalarin sonucunda 6rgiitiin performansi ve rekabet yetenekleri artar.
4. Entellektiiel Uyarim

Transformasyonel liderler, yaratici diistincenin giiciine inanirlar, yaratici diisiince; daha
Once aralarinda iligki kurulmamis nesneler veya diisiinceler arasinda iliski kurulmasini ifade
etmektedir. Bir bagka deyisle yeni yontemleri, yeni fikirleri icinde barindiran bir dedisim
strecidir. Yaraticthk faktorli, organizasyonu stirekli yenileyen, ¢ahisanlarin performanslarim
arttiran, Orgilite yeni kapilar agan yeni firsatlar sunan bir etkendir. Dogru kullamildigi zaman
bagarih bir doniiglimiin anahtar1 olacaktir. Bu anahtart dogru bir sekilde kullanabilmek igin
bireylerin i¢inde var olan, belki de yillarca gizli kalmig bu faktoriin ortaya ¢ikarilmasi ve etkin

bir sekilde kullaniimasi gerekir™.

* INCI, Miige, Déniistiiriicii Liderlik Yaklagimi ve Uygulamadan Ornekler, Marmara Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, 2001, s. 21.
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Transformasyonel liderler, ellerindeki tirlinii, hizmeti veya kendilerini gelistirmek igin
siirekli yeni yollar arayan ve bu yo6ni ile izleyenlerine siirekli 6rnek olmayr amaglayan
kisilerdir. Yeni bilgi, beceri ve yetkinlik kazandiracak her tiirlii deneyime agiktirlar. Devrimei
degisimcilerdir. Izleyenlerini mevecut yapiya, degisim karsiti anlayisa (status quo) karsi
koymaya yé&neltirler. Izleyenlerini problemlerin ¢6ziimiinde yeni ydntemler bulmaya iterler ve
onlar1 motive ederek ise yoneltirler. Onlara negatif dlsiinceleri reddetmeyi 6gretirler ve olumlu
diisiincenin giicline inandirirlar®. Ozgiir bir disiince platformu hazirlayarak izleyenlerinin gizli
gliclerini ve yaraticiliklarini ortaya ¢ikarict olanaklar saglarlar ve onlan diglinmeye, yeni
fikirleri uygulamaya gegirmeye tesvik ederler. Izleyenlerini zihinsel olarak gelistirmeye tesvik
eden liderler, herkesin sorularina cevap vermek yerine onlara, kendi sorunlarim kendileri

¢dziimleyebilmeleri igin yardimei olmaya calisirlar®’.

Sekil 1.1. : Transformasyonel Liderlik Tarzinin Boyutlar:

I Transformasyonel Lider |

|

\ A Y Y

” Fntellektiiel Uvarim !I Birevsel Diizevde Ilgi “ Ilham Verici Motivas. l

Karizma
Izleyenler |
: | |

Gorevlerinin ve

performanslarinin Kigisel gelisim ve bagarilar Kendi amaglan disinda
organizasyon igin Oneminin icin gerekli thtivagiarnn organizasyon amaglan

bilicinde olmalarina yardimci

nlma

bilincinde olma

dogrultusunda bir bakig

ACiRT varatina

Kaynak.: GEORGE, Jennifer, JONES, Ganeth, Understanding and Managing Organizational

Behavior, Addison-Wesley Publishing, USD, 1996, s. 385.

* ERASLAN, www.insanbilimleri.com/makaleler/ sosyoloji/liderlikte_pest_modern.htm 2004.

' BASS, Bernard M., Bruce J. AVOLIO, “Developing Transformational Leadership:1992 and Beyond”,

Journal of European Industrial Training, Vol.14/5, 2001, s. 22.
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Transformasyonel liderlik anlayisinin ortaya ¢ikmasina oncii olan Bass ve Avolio
calismalarinda sadece teorik yapiyi olusturmakla yetinmemisler ayni zamanda teorilerini
uygulamada destekleyecek olan bir olgek de olusturmuslardir: Cok Faktorlii Liderlik Anketi
(Multiple Leadership Questionnaire). Olgek ilk olarak 1985 yilinda Bernard BASS tarafindan
ortaya ¢ikartiimis ve daha sonbra Bruce AVOLIO adli arastirmacimin da destegi ile revize
edilerek giincel hale getirilmistir. BASS ve AVOLIO, gelistirdikleri 6lgek ile transformasyonel
ve transaksiyonel liderlik tarzini benimseyen liderlerin 6zelliklerini ve bu tarz liderler ile ¢alisan
kisilerin liderlerinin davramslarindan memnuniyet dlizeylerini tespit etmeyi amag¢lamiglardir.
Yani olcek, iki liderlik bigimini degisik kategorilerde agiklamaya yoneliktir. MLQ 6&lgegi, 20 yil
boyunca yapilan uygulamalar ve alinan geribildirimler ile revizyona tabi tutulmus ve bilimsel
cevrelerde gegerliligi ve giivenilirligi kabul edilen ve &zellikle transformasyonel liderligin

dlgtimiinde yaygin olarak kullanilan bir envanter haline gelmigtir.

Yapilan revizyonlar sonucunda ortaya ¢ikan MLQ 5X - short 6l¢eginde ekstra caba,
calisan memnuniyeti ve Orgiitsel etkinlik ¢iktilarina ulagmak icin sinanan sekiz boyut yer
almaktadir. Bu sekiz boyutun 4° {i transformasyonel liderlik, 3° U transaksiyonel liderlik ve 1” i

de serbest liderlik ile ilgili boyutlardir.

Transformasyonel Liderlik Transaksiyonel Liderlik Serbest Liderlik
Boyutlan Boyutlan Boyvutlan
1. Bireysellestirilmis etki/Karizma 5. Kosullu édiillendirme 8. Lidersizlik
2. [Tham verici motivasyon 6. Istisnalarla yonetim-aktif
3. Entellektiiel uyarim 7. Istisnalarla yonetim-pasif
4, Bireysel diizeyde ilgi

MLQ 5X-short dlgeginde bu sekiz boyut 36 Onerme ile Slgimlenmektedir. Bu 36
Onermenin 21 tanesi transformasyonel liderlik boyutlar ile ilgilidir. Bu 20 sorudan 9 tanesi
karizma/bireysellestirilmis etki, 4 tanesi ilham verici motivasyon, 4 tanesi entellektilel uyarim
ve 4 tanesi bireysel diizeyde ilgi boyutunu temsil etmektedir MLQ’da yer alan liderlik

boyutlarinin alt bilegenleri su sekilde ifade edilmektedir:

Transformasyonel liderlik t(izerine aragtirma yapan bir diger kisi de Phillip
PODSAKOFF’ tur. Podsakoff, ¢alismalarinda satig personellerinin performansi lizerine ¢aligmis
ve pazarlama-satig isiyle ugrasanlarin transformasyonel liderlik tarzint benimsemis olmalari
gerektigini belirtmistir. Ayrica, transformasyonel liderlik tarzint alt1 boyutta ele almig ve Bass

ve Avolio’nun ortaya koyduklar1 dért boyutun yaninda model olma, grup amaglari i¢in kendini
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adama ve yiiksek performans beklentisi boyutlarmin da transformasyonel liderlik tarzini
etkiledigini ileri stirmiistiir. Sonug itibariyle, izleyenlerine deger veren ve onlari gelistirmek i¢in
her tiirli gayreti gostermeye hazir olan transformasyonel liderlerin, izleyenleri {izerinde olumlu
etkiler yaratmasinin beklenilmesi kaginiimaz bir gergektir®. Transformasyonel lider, sergilemis

oldugu gelisimei ve insancil davramslar sayesinde;

» Yaptiklar faaliyetler ile elde edilen is sonuglarinin degeri hakkinda izleyenlerinin
bilinglenmesini saglar.

» lzleyenlerine, etkin is ¢iktilarina ulasabilmelerini saglayacak yol ve ydntemleri
belirlemelerinde yardimei olur.

» lzleyenlerine, kendilerini tanimalari ve kendilerine giivenmeleri konusunda yardimci
olur.

» Organizasyonel baghliklarini arttirir,

> Izleyenlerinin beklentileri ve gereksinimlerini karsilar.

» Bireysel ve grupsal performansi arttirir.

Goruldigt gibi, transformasyonel liderler, orgiitsel amaglara ulagmaya calisirken
izleyenlerinin kisisel ve duygusal 6zelliklerini de dikkate almakta ve buna gbre motivasyon
araglart yaratmaya g¢aligmaktadir. Yani, lider biitiin bu ¢ahsmalarim yerine getirirken,
izleyenlerini daha iyi anlamak ve onlarla daha samimi ve gercekg¢i iliskiler kurmak igin

duygusal zekasindan yararlanmaktadir®.

D. Transformasyonel Liderlik Tarzimin Diger Cagdas Liderlik Tarzlan ile

Karsilastirillmasa

1. Transformasyonel Liderlik ve Transaksiyonel Liderlik Tarzlarinin

Karsilastirtlmasi

Transformasyonel ve transaksiyonel liderlik tarzlarmin  arasindaki iligkilerin
belirlenmesi konusunda, bu iki kavramin ortaya ¢iktigr 1970°H yillardan bu yana ¢ok sayida
arastirmalar yapimistir. Genellikle birbiri ile zit olarak algilanan bu iki liderlik tarzi bir¢ok
arastirmact tarafindan bir arada ele alinmistir. Bazi arastirmacilar bu iki liderlik tarzinin ayri
tutulmasi gerektigini savunurken; bazilarina gore ise transformasyonel liderlik tarzi,

transaksiyonel liderlik tarzinin tzerine kurulmus bir liderlik anlayisidir. Literatiir taramasi

82 AKDEMIR, a.g.m., s. 67.
» HARTOG, Deanne M., Jaop J. VAN MULJEN, “Transactional versus Transactional Leadership: An
Analysis of the MLQ”, Journal of Occupational& Organizational Psycology, Vol. 70/1, 1997, s. 10.
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yapildiginda, genel olarak bu iki liderlik tarzinin arasinda ydnetim anlayisi ve davranms sekli
agisindan bir takim farkliliklarin oldugu gériilmiistlir. Transformasyonel liderlik tarzinin ortaya
ctkmasinda Snemli katkilar: olan ve bu iki liderlik tarzi arasinda fark olup olmadigi yoniinde
calismalar yapan ilk kisiler olan Burns ve Bass gbére; bu liderlik tarzlart arasindaki temek

farklilik, izleyenlerini motive ederken kullandiklar: yontemler agisindan ortaya ¢ikmaktadir®.

Bu iki liderlik tarzim karsilastirirken her iki liderlik yapisinin ayni boyutlar agisindan
incelenmesinin daha dogru olacagi kanisina varilmis ve iki liderlik arasmdaki temel farkhliklar

bir Tablo 1.3. ile 5zetlenmistir®:

Tablo 1.3. : Transformasyonel liderlik ve Transaksiyonel liderlik Tarzlarinin Kargilagtiriimasi

Transaksiyonel Liderlik Transformasyonel Liderlik

Ozellikler Aligverist stireci Etkileme siireci

Evrimsel fikirler Devrimsel fikirler

Geleneksel yonetici bakis agisi Girigimci bakis agisi

Reaktif Proaktif

Sonuglara odaklanma Vizyona odaklanma
Yiiriitme Emir Telkin etme

Organizasyon kurallar Degerler, vizyon

Planlara dayal Vizyona dayah
Yetki tiirii Yetkilendirme Giglendirme
Motivasyon Kosullu 6dtllendirme [lham verici motivasyon
Giic Geleneksel Karizmatik
Lider Isi tanimlar Danigsmaci ve 6greticidir

- Rolleri belirler Bireyi gliglendirerek kisisellestirir

Astlar Birey ve organizasyon ayridir Bireysel ilgilerini yoneltir
Sonuclar Beklenen performans Beklenenin tistinde perf.
Gelisim tiirii Adim adim gelisme Kokl degigimler
Dis gevre Statik yapi Dinamik yapi

% MASLEY, Donald C., Paul H. PIETRI, Lean C. MEGGINSON, Management Leadership in Action,
5. Edition, Harper Collins Collaege Publisher, Newyork, 1996, s. 412.
® BERBER, a.g.m., s. 40-41.
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Tablo 1.3.ten de anlasilabilecegi gibi, transformasyonel liderler, orgiit iginde
transaksiyonel liderlere goére daha iyi iliskilere sahiptirler ve oOrgiite daha fazla katkida
bulunmaktadirlar. Transformasyonel liderler, 6rglit kiltlirling, izleyenlerinin normlarim,
hedeflerini ve ideallerini degistirmeye odaklanirken; transaksiyonel liderler problemleri meveut
metodlarla halletmeye ¢alisirlar. Ayrica, izleyenlerinin kendilerinden beklenilen performanst
gostermeleri halinde 6diillendirilmeleri, tersi durumunda ise cezalandirmalari transformasyonel
liderlik davramgindan cok transaksiyonel liderlik davramsidir. Transformasyonel liderler,
hatalara kars1 hoggoriilii davranirlar ve diizeltilmesi i¢in gerekli olan dnlemlerin alinmasi igin
cabalarlar. Cilinkii dogrularin, yasanilan basganisizliklar sonucunda ortaya ¢ikacagina
inanmaktadirlar. Bu tarz liderler, izleyenlerin orglit iginde gosterecegi performansi, verimliligi,

ise ve drgiite bagliligi ve giiveni saglamak i¢in duygularindan yardim alirlar®.

Burns, transformasyonel liderlik tarzimin yeni uygulanmaya basladifi bir sirkette
organizasyonel basarinin kisa bir dististen sonra hizli bir sekilde artarak devam edecegini
belirtirken; transaksiyonel liderlik tarzinin hakim oldugu bir isyerinde ise Srgiitsel basarinin
azalan oranda artma yéniinde bir egilim gosterecegini ifade etmistir. Transformasyonel liderlik -

ve transaksiyonel liderlik tarzlari agisindan 6rgiitsel basari su sekilde gosterilebilir®:

Sekil 1.2. : Transformasyonel ve Transaksiyonel Liderlik Tarzlarinda Orgiitsel Basari
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Kaynak: Erol EREN, Yénetim ve Organizasyon, 4. Bask, Beta Yayini, Istanbul, 1998, 5.410

% ANDERSON, Ronald D, Janet R. KENNEDY, “Impact of Leadership Style and Emotions on
Subordinate Performance”, The Leadership Quarterly, Vol. 13, 2002, s. 547-548.
5" EREN, a.g.e, 5. 410.

43



Liderlik teorileri ile ilgili yukarida bahsedilen 6zellikler incelenildiginde
transformasyonel liderlerin, transaksiyonel liderlerden daha basarili olacagi diistiniilebilir. Oysa,
unutulmamasi gereken bir sey vardir ki; o da her durum igin gegerli bir liderlik tarzinin
olmadigidir®. O zaman bu iki liderlik tarzi agisindan olaya baktlirsa, ideal bir liderin hem
transaksiyonel, hem de transformasyonel liderlik 6zelliklerini tagtyan bir kisi olmasi daha uygun
olacaktir. Gunlimiiz liderlerinin, gilinlik islerin beklenen kalitede migsteri memnuniyetini
saglayarak tamamlanmasinda transaksiyonel liderlik 6zelliklerine; yarimmn diinyasini diisleyerek

bugiinlin diinyasina sekil vermede ise transformasyonel liderlik 6zelliklerine ihtiyaglari vardir.
2. Transformasyonel Liderlik ve Karizmatik Liderlik Tarzlarimin Karsilastirtlmasi

Bazi yazarlara gore, karizmatik ve transformasyonel liderlik kavramlari aym seyi ifade
etmekte iken; bazi arastirmacilara gore ise bu iki kavramin ifade ettigi liderlik tarzlari arasinda
birtakim farkhihklar vardir®. Bass, transformasyonel liderlik iizerine yaptigi galismalarinda
karizmatik liderligi, transformasyonel liderligin kapsaminda degerlendirmistir. Bunun temel
nedeni, karizmatik liderligin temelinde yer alan “karizma” olgusunun transformasyonel liderlik
tarzinin boyutlart arasinda yer almasidir. Transformasyonel liderler, belirlemis olduklar
vizyonu izleyenlerine benimsetebilmek i¢in karizmatik bir lider gibi 6zgiiven ve cazibeye sahip
olmalidirlar. izleyenlerin bu 6zelliklere sahip olan liderlerini takdir etmeleri, 6rnek almalar1 ve
ona riayet etmeleri daha kolay olacaktir’’. Bununla birlikte Bass bu olgunun transformasyonel
liderlik tarzi i¢in gerekli fakat dontisiim siireci igin tek basina yeterli bir unsur olmadigini da
vurgulamigtir. Yulk, bu durumu yani bazi liderlerin karizmatik ozellikler tasidiklari halde
izleyenleri tizerinde doniisiimcii bir etki saglayamadiklarini, sinema yildizlarini ve tinlli atletleri
ornek vererek agiklamigtir. Yulk’a gore transformasyonel liderler, yetkilerini devrederek,
gereksiz biirokratik diizenlemeleri ortadan kaldirarak, izleyenlerinin geligsimlerine 6nem vererek,
degisimi kurumsallastirmak icin Orglit yapisim, yonetim sistemini ve kiltlirlinti degistirerek

karizmatik liderlikten farklilik gosterirler".

Transformasyonel liderlik tarzi toplum kiiltiirii agisindan ele alindiginda, kollektif
kiiltire sahip toplumlarda yasamin i merkezli olmasinin ve isler arasinda ytiksek diizeyde grup
yonelimi olmasinin bu liderlik tarzinin 6nemini arttirdigr gérialmektedir. Bunun yani sira, Bass

kollektif kiiltirlerde liderin kisisel ilgi gostermesinin kolaylagtigini savunmaktadir. Ciinki

% http://www.insankaynaklari.gokceada.com/makale015 htm]
“YULK,s. 317.

" GEORGE, a.g.e., 5. 385.

Age.,s. 318.
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kollektif kiiltiir liderin izleyenleri ile kisisel olarak ilgilenmesini ahlaki bir sorumluluk olarak
gormektedir. Bu agidan bakildiginda Tiirkiye’de kollektif bir kiiltiirel yapimun hakim olmasi
nedeniyle transformasyonel liderligin tilkemizde uygulanacak zemini bulabilecegi tahmin

edilmektedir”.
3. Transformasyonel Liderlik ve Kog¢ Stili Liderlik Tarzlarinin Karsilastiriimasi

Bir transformasyonel lider, ¢aliganlarin tutumlarini, tavirlarini, degerlerini ve Srgiite
bakis agilarini degistirerek; ekip halinde karar alma anlayisim, yaraticiligi ve beklenilenin
lizerinde performans gostermeyi cesaretlendiren bir kiltlirin  yaratdmasini destekleyerek
degisim siirecinin kilavuzu olacaktir. Bu kiiltiirel degisim siireci, transformasyonel liderin
calisanlarma kogluk ve kilavuzluk etmesiyle daha kolay bir sekilde gergeklestirilecektir. Zaten,
bu liderlik tarzinin boyutlarindan birisi olan bireysel diizeyde ilgi boyutu liderin

transformasyonel liderin kogluk yapma gérevini ortaya ¢tkarmaktadir.

Kogluk, glinimiizde, yapisi geregi basta transformasyonel liderlik tarzinda olmak {izere
farklh liderlik tarzlari i¢in ¢alisanlarin gereksinimlerinin karsilanmasi ve performanslarinin
arttiriimast ag¢isindan liderin sahip olmasi gerektigi énemli bir olgu olarak kabul gormektedir.
Trasformasyonel liderlerin sergiledigi kogluk tarzlarmi belirlemek amaciyla Yonetim ve
Organizasyon Etkinligi Merkezi tarafindan, transformasyonel lider drnekleri segilerek ve rol
oynama yontemi kullanilarak bir vaka ¢aligmast yapilmistir. Bu ¢aligma sonucunda su bulgular

elde edilmistir’:

» Transformasyonel liderlik 6zelligi gosteren kisiler astlara karsi bir yol gosterici,
bir rehber rollerini sergilemektedir.

» Transformasyonel liderlerin, diger tarz liderlere gére, izleyenleri ile daha kolay ve
daha verimli diyaloglar kurduklart goriilmiistiir.

» Transformasyonel liderlerin, etkin iletisim ve tegvikler sayesinde izleyenlerinin
performanst tlizerinde farkedilir etkiler yarattiklart ve izleyenlerin béyle bir durumda
beklenilenden daha fazla performans gésterdikleri gdzlemlenmistir.

» Transformasyonel liderlerin katilimer problem ¢dzme ve soru sorma ve dinleme

yaklagimini gosterdikleri ortaya ¢ikmistir.

7 UYGUC, N, E. DUYGULU, N. CIRAKLAR, “Déniisimcti Liderlik, Etkilesimci Liderlik ve
Performans”, Erciyes Universitesi VIII. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Nevsehir, 2000, s.

15.
PCEYLAN,Canan, “Yonetsel ve Organizasyonel Agidan Kogluk Yaklagimi ve Bir Uygulama”, Uludag
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yayinlanmamis Doktora Tezi, 2002, s. 95-96.
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II. BOLUM

TRANSFORMASYONEL LIDERLIKTE DUYGUSAL ZEKA

Calismanim bu bslimiinde psikolojinin 6nemli bir konusu olan duygusal zeka olgusuna
ve calismanin esas kismini olusturacak olan “Transformasyonel Liderlik Tarzinda Duygusal
Zeka”mn dnemine teorik olarak deginilmeye calisilacaktir. Konuya, duygusal zeka olgusu ile
ilgili kavramsal gergeveden bahsedilerek baslamilacak ve duygusal zekanin birinci bélimde ele
alinan ¢agdas liderlik tarzlarindan Transformasyonel liderlik tarzi Uzerindeki etkileri

incelenilerek devam edilecektir.
L DUYGUSAL ZEKA

Degisimin ve gelisimin kacinilmaz hale geldigi, bilginin basarida gerekli oldugu fakat
yetersiz kaldigr ve insancil degerlerin 6n plana ¢iktigr gliniimiizde, duygusal zeka olgusu
psikoloji basta olmak lizere egitim, sosyal psikoloji, yonetim ve organizasyon v.b. gibi bilimsel
¢ahigma alanlarinda ele alinan 6nemli bir konu haline gelmis ve yavas yavas Orglitsel
caligmalarda da yer bulmaya baslamistir. Aslinda, duygusal zeka her ne kadar yeni bir ilgi alan:
olarak goriilse de, yapilan literatiir taramasinda “duygusal zeka'nin, sanilanin aksine tarihten
gliniimiize uzanan bir gegmisi oldugu anlasilmistir. Zira, inlt filozof Aristo, “dogru kisiye,
dogru amagla ve dogru sekilde éfkelenme”yi nadir goriilen bir beceri olarak nitelendirmis ve bu
beceriye sahip olan kigilerin de digerlerine gore hayatta Snemli bir avantaja sahip oldugunu ileri

siirerek dolayli da olsa duygusal zekadan bahsetmistir™*.

Duygusal zeka, aslinda 18. yy’da “sosyal zeka” flzerinde yapilan arastirmalar
sonucunda ortaya ¢ikmis bir kavramdir. Bu doneme kadar, duygularin ve zekanin birbirleriyie
tamamen ¢elisen iki kavram oldugu goriisii hakimdi. Cinkii, duyguiarin devreye girmesi
durumunda zekanin etkin isleyemeyecegine ve dolayistyla etkin kararlarin alinamayacagina
inanilmaktaydi. Oysa giiniimiizde, bu diisiince tamamen degisime ugramamis olsa bile birgok
kisi ve kurulus, duygular ile zeka arasinda bir iligki oldugunu kabul etmeye baslamiglardir.
Duygulari ve zekayi dengeli olarak kullanabilmeye yardimei olan duygusal zeka olgusunun,
egitim ve yonetim alaninda ¢alisan birgok arastirmac tarafindan ele alinmasi bu kabullenmenin

en belirgin kanitidir.

" GOLEMAN, Daniel, Duygusal Zeka Neden 1Q’dan Daha Onemlidir?, Cev. Banu Segkin YUKSEL,
21. Basim, Varlik Yayini, 2002, s. 13.
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Duygusal zeka olgusu incelenilmeye baglanilmadan énce, konuyla biitiinliik saglanmasi
agisindan, zeka kavramina ve temel zeka modellerine deginmenin uygun olacagi kanaatine
varilmistir. Bu nedenle, ¢alismanin duygusal zeka bolimiinde ilk olarak “zeka kavrami ve zeka
modelleri” ele alinacak ve daha sonra da “duygular ile zeka™ arasindaki etkilesime ve “duygusal

zeka™ ile ilgili teorik yapiya deginiimeye ¢aligilacaktir.
A. Zeka Kavrami ve Zeka Modelleri

1. Zeka Kavramm

Zeka, duslinsel siireglere dair yetenekler grubudur. Psikolojik acidan zeka, soyut
dustinme, kavrama, problem ¢dzme, bildiklerini yeni durumlara uyarlama, akil ylriitme vb. gibi
zihinsel yeteneklerin toplami olarak tamimlanabilir. Bir baska deyisle zeka zihnin ogrenme,
ogrenilenden yararlanabilme, yeni durumlara uyabilme ve yeni ¢oziim yollart bulabilme

yetenegi dir.

Zekanin farkli tanimlarinin olmasina karsilik zekaya iliskin kuramlarin timii zekanin
gelistirilebilecek bir kapasite ya da potansiyel oldugu ve biyolojik temellerinin bulundugu
noktalarinda birlegir. Buna gore zeka, bireyin dogustan sahip oldugu, kalitimla kusaktan kusaga
gecen ve merkezi sinir sisteminin iglevlerini kapsayan; deneyim, Ogrenme ve cevreden

kaynaklanan etkenlerle bigimlenen bir bilegimdir.
2. Zeka Modelleri
a. Sosyal Zeka Modeli

Cagdas bilim diinyasinda “sosyal zeka” kavramu, ilk olarak 1920 yilinda Thorndike adli
aragtirmac! tarafindan ele alinmis ve bu kavram ile “zekanin duygusal yo6niine” deginilmeye

calistlmstir.

Thorndike, sosyal zekayi, “insanlarin beseri iligkilerinde akillica davranabilmelerini
saglayan ve kadin-erkek, geng-yash herkesi anlayabilmelerine imkan veren bir yetenek” olarak
tanimlamistir. Baska bir deyisle; Thorndike, sosyal zekayi, kisinin bagkalarinin duygularint ve

davramislarint anlamasi ve bu bilgi dogrultusunda hareket etmesi olarak ifade etmistir”.

> STENBERG, Robert J., Handbook of Intelligence, Cambiridge University Press, NewYork, 2000,
s. 359-360.
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Thorndike sosyal zekay1 tanimlarken; ti¢ farkli zeka tiriiniin varligindan bahsetmistir®:
» Soyut zeka (Abstract intelligence): Fikirleri anlama ve y6netme yetenegi,

» Mekanik zeka (Mechanical intelligence): Somut olaylari anlama ve ydnetme

yetenegi.
> Duygusal zeka (Social intelligence): Insanlar1 anlama ve ySnetme yetenegi,

Bu i zeka tiiriinden Thorndike’nin ele aldigi sosyal zeka, bir kiginin hem kendisinin,
hem de bagkalarmin davramglarini algilayabilme ve yonlendirebilme yetenegi olup, sosyal
ortamlara ve iginde bulunulan kogsullara kolayca adapte olabilme ve harekete gegmek i¢in sosyal

bilgileri kullanabilmeyi kapsamaktadir’’.

Zeka iizerinde 6nemli ¢aligmalar: bulunan Stenberg ve Thorndike’ye gore; sosyal zeka,
akademik basarilardan bagimsiz olup; insanlarin, hayatin pratik yaniyla basa ¢ikabilmeleri i¢in
son derece Onemli olgudur. Zira, sosyal zekasi ylksek kisiler, insanlarla rahat baglanti
kurabilen, onlarin tepkilerini, hislerini akillica okuyabilen, yonlendirebilen, organize edebilen ve
kisiler arast iligkilerde meydana gelebilecek ¢atigmalar yonetebilen kisiler olup, diger insanlara
duygusal anlamda destek vererek iyi ruh haline gegislerinde onlara yardimci olurlar ve bundan

dolayidir ki; diger insanlarin iliski kurmaktan hoslandiklar: kisiler olarak goriiliirler™.

Zeka olgusunu bilissel boyutlar1 diginda ele alan sosyal zekanin kdkeninde, karmasik bir
duygusal yapiya sahip olan insan faktori yer aldigindan ve ancak yasanacak olaylar ve durumlar

karsisinda kendini gostereceginden dolayi 6lgtilmesi zor bir olgudur.
b. Coklu Zeka Modeli

Zeka olgusu lizerinde yapilan ¢alismalar sonucunda ortaya ¢ikarilan bir diger model de,
1985 yilinda Howard GARDNER adli bir arastirmaci tarafindan ortaya atilmis olan “Coklu Zeka
Modeli”dir. Gardner, ¢oklu zeka modelinde, hayatta basarili olmak i¢in, standart bir zekanin
olmadigindan; aslinda zekanin yedi temel tiirlinlin varoldugundan ve hepsinin birbirleriyle

etkilesim halinde bulundugundan bahseder. Zekanin 7 farklh tiirtiniin oldugunun ifade edildigi

" FATT, James Teng, Emotional Intelligence: For Human Resource Managers, Management Research
News. Vol. 25/ 11, 2002, s. §7.

LIVINGSTONE, Holly, Maria FOSTER, Sonya SMITHERS, “Emotional Intelligence & Military
Leadership”, Minister of National Defence Publishing, 2002, s. 5.

® GOLEMAN, Duygusal....., a.g.e.,s. 154,
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bu modelin ¢ikis noktasi, bireylerin neler yapabildiginden ¢ok, neler yapabileceginin

diisiingilmesi olmustur”.

Zekanin toplumlar ve egitim tizerinde yillardir siirlip giden etkisini ve standart zeka

tanimini geri plana atan goklu zeka modelinde yer alan zeka tiirleri®,

)

2)

3)

9

)

6)

7)

Sdzel/Dilsel (Linguistik) Zeka: Konusma ve yazma dilinde kelimeleri etkili ve akillica

kullanma kapasite ve yetenegidir.

Mantiksal/Matematiksel (Opical/ Mathematical) Zeka: Sayilarla diisiinme, hesaplama,
sonug ¢ikarma, mantiksal iligkiler kurma, hipotezler iiretme, problem ¢6zme, soyut

sembollerle ¢alisma, bilginin parcalar: arasinda iliski kurma becerisidir.

Girsel/Mekansal (Spatial) Zeka: Resimler, imgeler, sekiller ve gizgilerle disiinme, {g

boyutlu nesneleri algilama ve muhakeme etme becerisidir.

Bedensel (Bodily) Zeka: Tiim viicut ve ellerle ilgili bir zeka tiirtdir. Kisinin kendisini
ifade etmesinde bedenini {dans, mimik, pandomim) kullanma kapasitesi ve kisinin
ellerini birseyler iiretmekte, yaratmakta (heykel ya da seramik calismalari) kullanma
yetenegidir

Miiziksel (Musical) Zeka: Sesler, notalar, ritimlerle diistinme, farkh sesleri tanima ve
yeni sesler, ritimler iiretme becerisidir. Ritmik ve tonal kavramlari tanima ve kullanma,

cevreden gelen seslere karsi duyarlilik kapasitesini igerir.

Kisilerarasi (Interpersonal) Zeka: Bagkalarimin ruh hallerini, hislerini, duygularin,

mizaglarint anlama kapasitesi ve yetenegidir.

Kigisel (Intrapersonal) Zeka: Kendini yonlendirme, degerlendirme, idare etme ve

kendini tanima kapasitesidir. Kendisiyle ilgili hedefler olusturma becerisidir.

Gardner, ileri strdigli modelden yola ¢ikarak, kisiler arasi zekanin temelinde

“digerlerinin ruh halini, mizacim, gidiilerini, duygularmi, arzularini anlayip ona uygun tepkiler

verme yetenegi nin oldugunu belirtirken; kisisel zekanin da 6z bilincin anahtar1 olan “duygular

arasmdaki farklihklart kavrama, duygulart tanimlama ve kendi davranislarint anlama ve

yénlendirmede duygular: kullanma kapasitesi” oldugunu ifade etmistir®. Yani, kisiler arasi

zeka, diger insanlarla, bir grup iginde isbirlik¢i, etkilesimci ve ¢ift yonlii iletisime dayali ¢alisma

” GARDNER, Howard, “ What Owns Intelligence?”, Academic Research Library, 1999, s. 70-71.
% DEMIREL, Ozcan, Ogrenme Sanati, 7. baski, Pegem Yaymi, Ankara, 2004, s. 130.
%' GOLEMAN, Duygusal..., a.g.e, s. 57.
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yetenegini ifade ederken; kisisel zeka, kisinin kendi bilincinin ve duygularimn farkinda olmast
yani kisinin kendi kendini tanimasinit ifade etmektedir. Bu tammlamalar dikkate alindiginda,
coklu zeka modelindeki zeka tiirlerinden Kisiler arasi (Interpersonal) zeka ve Kisisel
(Intrapersonal) zekanin, aslinda duygusal zeka olgusunun ozelliklerini igermekte oldugu

anlagilmaktadir.
¢. Pratik Zeka Modeli

Zeka olgusu tizerinde dnemli ¢alismalar yapmig olan diger bir aragtirmaci Stenberg, 1Q
(Intelligence Ouinent)’nun yalmzca diisiinceye dayali olan “akademik zeka”y1 tanimlamaya
yonelik oldugunu ifade etmis ve kiginin yasaminin diger boyutlarini, 6zellikle de sosyal
boyutlarini, tanimlamakta yetersiz kalmasindan dolayi zeka konusunda diger bir model olan
“pratik zeka modeli’ni gelistirmistir. Pratik zeka, her tirli glinlik sorunu sistematik bir

yaklasima sahip olmadan ¢éziime ulastirabilme becerisi olarak tammlanabilir.

Stenberg, akademik zekanin Ogrenilen bilgilere dayandigini ifade ederken; pratik
zekanin ise ¢oZunlukla tecrlibe ve modellemeyle ogrenildigini savunur. Stenberg, bu
diistinceden yola ¢ikarak 1999 yilinda, yasanarak 6grenilecegini ve gelistirilecegini ifade ettigi
pratik zeka modelini gelistirerek “basarili zeka”nin tammini yapmigtir. Ona gore; “basarili
zeka, kisinin, sosyo-kiiltiirel ¢evresinde etkin olabilmek icin, icinde bulundugu ortamlara uyum
saglamasi, ortamlar: sekillendirmesi ve ortamlarda varligint hissettirebilmesi arasinda dengeyi

- w3 2
saglama yetenegidir™.

Bu modele, duygusal zeka olgusu agisindan bakildiginda; hem pratik zeka modelinin,
hem de basarilt zeka tamiminin, gercek hayattaki basariyi etkilemesi ve kisinin i¢inde bulundugu
ortamlara uyum saglamasi agisindan duygusal zeka ile paralellik gosterdigi kanisina

variimaktadir.
B. Duygu ile Zeka Arasindaki Iliski

Zeka modelleri ile ilgili olarak yapilan agiklamalardan da anlagilabilecegi gibi; daha
duygusal zeka kavrami ortaya ¢ikarilmadan 6nce bu kavramin oziinde yer alacak olan bazi
ozelliklerin varligindan bahsedilmis ve insanlarin hayatinda sadece mantigin degil, ayni

zamanda duygularin da 6nemli oldugu vurgulanmistir.

%2 STENBERG, Robert J., Successful Intelligence, Simon & Schuster publishers, NewYork, 1996, s.
436-438.
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Beseri bir varlik olan insanlarm psikolojik yapisinin temel yapi tasi olan “duygu”;
terimsel olarak “herhangi bir zihin, his, tutku ¢alkantisi; herhangi bir siddetli veya uyarilmis
zihin durumu” seklinde tanimlanabilir. Yani, duygular, canlilarin yasadiklar: olaylar karsisinda

harekete gegmesini saglayan diirtiilerdir aslinda®:

O halde, canlilart harekete sevkeden unsur, duygular ise eger insanlarin davramglarinda
ve kararlarinda zekanin yaninda duygularinda etkili oldugu gergeginin gtzardi edilmemesi
gerekir. Zira, mantifin temeli olan “zeka” olgusunu psikolojik a¢idan ele alanlar, zekayi

“vasanan bir duygusal durumun digavurumu” olarak tanimlamislardir.

Duygu ve zeka arasindaki iliskiyi daha rahat anlayabilmek igin ilk 6nce insan beyninin
yapisindan bahsetmek gerekir. Insan beyni sol lob ve sag lob olmak iizere iki yarim kiireden
olusur. Sol lob, disiinsel tahlillerin yapildigi bslimdiir. Bu lob da matematik, mantik, sayilar,
konusma, analiz, detay gibi temel fonksiyonlar yerine getirilirken; sag lob da duygusal tahliller

yaptlmakta; hayal, sekil, boyut, miizik, renk gibi fonksiyonlar bu bdlimde yerine

getirilmektedir.
Tablo 2.1. : insan Beyninin Béliimleri ve Ozellikleri
SOL BEYIN SAG BEYIN
Sistematik diistir. Yargilamaktan kaginir.

Hatalara, yetersizliklere kars1 duyarlidir. | Beden dilini iyi kullanir.

Stipheci yaklagim. Her seyin olabilecegine inanir.

Yenilige, degisime direnglidir. Degisime agtktir.

Degerlendirir, analiz eder, detaycidir. Degerlendirirken detay: degil blittinl goriir.
Gergekeidir, Yaraticidir, hayal giicli gelismistir.
Statiikoyu ve aligiimig1 savunur. Gorsel, isitsel ve hareketsel imgeler.
Savunmacidir. Elegtiriye kapalidir Elestiri kabul eder.

Once analiz eder ve yapar sonra Once hisseder ve yapar, sonra analiz eder.
hisseder.

Nasil olabilirci yaklagim.

Neden olmazci yaklagim

¥ GOLEMAN, Duygusal..., a.g.e, s. 359.
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Ancak, her iki bolim birbirinden farkli iglevleri yerine getirse de, beynin sag ve sol
loblarimin birbirinden kopuk olarak ¢alistigini sdylemek miimkiin degildir. Zaten, duygusal zeka
olgusunun ortaya ¢ikmasindaki en 6nemli etken de bu durumun anlasiimas: olmustur. Her iki
lob arasmda mutlak bir etkilesim s6z konusudur ve insanlar beyinlerini kullamrken her iki lobu
denge iginde kullanmalidirlar. Ancak, yapilan zeka arastirmalarinda, insanlarin genellikie
yasami zor agilardan goren ve zorlastiran sol beyinlerini kullanma egilimi iginde olduklari
gbzlemlenmistir. Oysa, basarili olmak i¢in ikinei plana atilan sag beynin de kullaniimasi
gerekmektedir™. Yapilan aragtirmalar, sag beyni ile sol beynini dengeli olarak kullanmayi
bagsaran kisilerin, sadece sol beynini kullananlara nazaran daha agik, giivenilir, sicak kanli, daha

¢ok sevilen, daha yaratici ve bagarili oldugunu gdstermistir.

Agiklamalardan da anlagilabilecegi gibi; beynin sol kismu biligsel zeka, sag kismi ise
duygusal zekay: ifade etmektedir ve dolayistyla da iki lob arasindaki etkilesim, zeka ve
duygularin birbirlerinden bagimsiz olmadigmt gostermektedir. 18 yy’dan itibaren zeka tizerinde
yapilan ¢aligmalarda duygusal zeka olgusuna dolayli da olsa deginilmeye baglanilmas: da,
aslinda bu iki kavramin zit olmadiklarini, aksine stirekli etkilesim halinde olmalar1 durumunda
kigilerin hem 6zel, hem de is hayatlarinda daha basarili olacaklar1 anlayigini desteklemektedir.
Gergektende bazen farkina varmasak bile, duygularimiz aldigimiz ve alacagimiz kararlarda
etkili olmaktadir. Bir karar verirken, biyolojik olarak mantiimizdan once duygularimiz
harekete gecmektedir aslinda. Bu nedenledir ki; bazi arastirmacilar duygularin, insanlara
diigiince ve hareketlerinde yol gésterici olabilecegini ve duygular dogru anlasildiginda problem

¢oziimlerinde olaylara daha objektif yaklagilabilecegini ileri siirmiislerdir®.

Sonug olarak, elde edilen bulgular duygularn, aslinda distince ve eylemlerin giiglii bir
orgilitleyicisi oldugunu, dolayisiyla duygular ile zeka arasinda bir iliskinin s6z konusu oldugunu

ve bunun da en etkin sekilde duygusal zeka kavrami ile agiklanabilecegini ortaya ¢ikarmistir.
C. Duygusal Zeka (EQ) ile Bilissel Zeka (1Q) Arasindaki Iliski

Gerek 6zel hayatta, gerekse i hayatinda basarilt olmanin yollari Gizerine yapilan son
arastirmalar, glinimiiz yasam ve ig kosullarinda insan zekasmin gergek ol¢iitiinlin IQ olmasina
kargin, basarilt olmak i¢in artik 6nemli olan tek seyin biligsel zeka olmadigini; aym zamanda
kisilerin duygusal zekaya sahip olmasinin da bir gereklilik haline geldigini gostermistir. Ctinkii,

yapilan arastirmalardan bazilari, zeka katsayist (IQ) yiiksek olan herkesin is ve 0zel

¥ TOKTAMISOGLU, a.g.e.,s.197.
% GOLEMAN, Duygusal ..., s. 364 -365.
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yapilan aragtirmalardan bazilari, zeka katsayist (IQ) yiiksek olan herkesin is ve 6zel
yasamlarinda bagarili olamadigim; aksine 1Q’su diisitk ama EQ diizeyi yiiksek olan insanlarin
islerinde digerlerine gore Uistiin performans sergilediklerini ortaya ¢ikarmistir®. Bunun {izerine,
insanlarin zeka yapilarinin yanda duygusal yapilarinin da incelenmesi gerekliligi anlasilmis ve

duygusal zeka olgusu {izerinde ¢alisilmaya baslaniimistir.

Diastiniildtigiinde, duygusal zeka sanki biligsel zekanin alternatifi gibi algilanabilir.
Ancak, duygusal zeka tlizerinde ¢alisan arastirmacilar, aksine bu iki olgunun birbirleriyle
kavramsal diizeyde ve ger¢ek diinyada etkilesim halinde oldufunu savunmaktadirlar. Bu iki
zeka, ¢ogunlukla uyum iginde ve farkl: biling bigimlerini birbirleriyle kaynastirarak hayatta yol
almamiza yardimei olurlar. Duygusal zekamiz, 6nemli sorunlari ¢6zmek veya 6nemli kararlar
almak gerektigi zamanlarda, biligsel zekanin yardimina kosar ve bunlarin daha nitelikli ve daha
kisa slirede yapiimasina olanak saglar. Kisacasi, duygular dustinceler igin, diisiinceler de

duygular i¢in vazgegilmez niteliktedir®’.

Bununla birlikte, duygusal zeka ile biligsel zeka arasindaki en 6nemli fark, duygusal
zekanin daha az kalitim yiiklii olmasidir®. Cocukluktan itibaren pek az degistigi i¢gin biyiik
Olglide genetik olan bilissel zekanin tersine, duygusal zeka her yasta Ogrenilebilir ve
gelistirilebilir. Baska bir deyisle, insanlar istedikleri siirece her zaman olgunlastirtlabilir. Bunun
on sartt da kisinin “kendisiyle ilgili farkindalik durumu”dur. Insanlarin, duygusal zekalari, su

ozelliklerin pekistirilmesi ile her yasta gelistirilebilir®:
» Duygulan ifade eden asil dil olan beden dilinin taninmas;,
¥ Sahip olunan empati becerisinin diizeyinin bilinmesi ve gelistiriimesi,
»  Hosgorii ve esneklik dzelliklerinin gelistirilmesi,
» Yakin ¢evreyle olumlu duygusal iliskiler kurulmast,

» Insanlarmn iliskilerinde ortaya koyduklari tavirlarin, sonuglart agisindan kendi

amaglarina ve toplumsal amaglara uygun olmasi,

» I¢inde bulunulan ortamda uyumluluk gostererek sinerji yaratiimas:,

% COOPER, SAWAF, a.g.e., s. 41.

*” GOLEMAN, Duygusal ..., a.g.c., s. 23-24.

¥A.g.e, 5. 63.

¥ BALTAS, Acar, Ekip Calismasi ve Liderlik, 3. Basim, Remzi Kitabevi Yayni, Istanbul, 2001, s. 70.



Ancak. yine de duygusal zekay1 gelistirmek o kadar da kolay degildir. Ciinkii, duygusal
zekayt 6grenilebilmek ve gelistirebilmek igin alistirma, kararlihk ve uzun bir siireg gerekir. Bu
siirede sadece sol beyin (neokorteks: diisiinsel merkez) degil, duygusal tepkilerin yénlendirildigi
sag beyin (limbik: duygusal merkez) de devreye girer. Sol beyin, yani teknik becerileri ve saf
bilissel yetenekleri dgrenen diisiinsel beyin, bilgileri ¢ok ¢abuk kaparken; duygusal beyinde
boyle bir durum sézkonusu degildir. Yeni bir davranista yetkinlesmek i¢in duygusal merkezler
tekrara ve alistirmaya gerek duyarlar. Bu bakimdan, duygusal zekayr gelistirmek insanin

aligkanliklarini degistirmesine benzemektedir denilebilir™.

Duygusal zeka ve biligsel zeka arasindaki diger bir fark ise kisilerin biligsel zeka (IQ)
diizeylerinin standartlastirilmis zeka testleriyle olgiilebilmesine ragmen; duygusal zeka (EQ)

diizeylerini dlgecek standart testlerin olmamasindan kaynaklanmaktadir.

Kisaca toparlamak gerekirse, tek basmna IQ insanin hayatinda basarili olmasini
saglayamayacaktir; ancak duygularla iliskilendirildigi takdirde basari elde edilebilecektir®.
Yani, biligsel zeka da, duygusal zeka da birbirinden tamamen ayrilmasi miimkiin olmayan

komplex kabiliyetlerdir.
D. Duygusal Zeka’nin Tarihsel Gelisimi

Duygusal zeka olgusunun temeli, 1920 yilinda Thorndike tarafindan tanimlanan “sosyal
zeka” kavramina dayanmaktadir. Sosyal zeka modelinde de bahsedildigi gibi sosyal zeka

kavramu ile zekanin duygusal yoniine deginilmistir.

Duygusal zeka kavrami, ilk olarak 1990 yilinda Harvard Universitesinden psikolog
Peter SALOVEY ve New Hampshire Universitesinden psikolog John MAYER adli
arastirmacilar tarafindan ele alinmistir. Bu iki arastirmaci, 1988’de Reuven Bar-On tarafindan
kullanillan  “duygusal katsayr (EQ: Emotional Quinent)” kavramini, 1990°da yazdiklari
makalede “duygusal zeka(EQ)” olarak nitelendirmigler ve insan zekasinin yalnizca bilissel

zekadan ibaret olmadigini one siirerek duygusal zekanin temelini atmislardir®.

% GOLEMAN, Daniel, “Sonu¢ Alict Liderlik”, ¢ev. Nurettin ELHUSEYNI, Lideri Lider Yapan
Nedir?Harvard Business Review, MESS Yayini, istanbul, 2002, s. 93.

*'KONRAD, Stefan, HENDL, Claudia, Duygularla Giiclenmek, ¢ev. Meral TASTAN, Hayat Yaymlari,
[stanbul, 2001, s. 15.

2 MAYER, Jhon D., Peter SALOVEY & David CARUSO, “Emotional Intelligence Meets Traditional
Standarts for an Intelligence”, Intelligence, Vol. 27/4, 1999, s. 268.
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Mayer ve Salovey duygusal zekayi “kisinin kendisinin ve digerlerinin hislerini ve
duygularini izleme, analiz etme, bunlar arasmda aywrim yapma ve elde ettigi bilgiyi diisiince ve
eylemlerinde kullanma  becerisini iceren, sosyal zekanmm bhir alt kiimesi” olarak

tanimlamislardir™.

Bu iki arastirmacidan sonra duygusal zeka kavramini ele alan ve zeka alaninda bir
devrim yaratan kisi, Harvard Universitesinden psikolog Daniel GOLEMAN olmustur. Duygusal
zeka olgusu ilk olarak Mayer ve Salovey tarafindan ele alinmasina ragmen; Goleman’in 1995
yilinda “Emotional Intelligence” adli kitabim yayinlamasi ile popiiler hale gelmis ve ilgileri
izerine ¢ekmistir. Goleman, bu kitabinda, duygusal zeka ozelliklerinin en az bilissel zeka
ozellikleri kadar hatta belki de daha fazla 6nemli oldugunu belirterek, duygusal zekanin Gnemini

kanitlamaya calismustir™.

Goleman, duygusal zekayi, “kisinin, kendi duygularini anlayabilme, kontrol edebilme,
baskalarmmin duygularina empati besleme ve duygularini yasami zenginlestirecek sekilde
diizenleyebilme yetisi” olarak tammlamustir. Biyolojik agidan bakildiginda, duygusal zeka,
beynin duygulari, diirtiileri ve giidlleri diizenleyeci bolimii olan limbik sistemdeki sinirsel
ileticilerde ortaya g¢tkmaktadir ve Goleman’in inamgiyla beynin diiglinen pargasi, beynin

duygusal pargasindan tiremektedir”.

Duygusal zekanin ortaya ¢tkis nedeni, insan yasaminda mantigin etkisinin azalmasi
degil, insan kalbinin ¢alismas: ve duygularin kisilerin alacaklari kararlara zemin olusturdugu
inancidir. Yani, duygusal zeka olgusu, duygular ile mantigin ayrigtiriimasiyla degil, ikisi
arasinda dengeli bir etkilesim kurulmas: sonucunda hayat bulacaktir. Buna gore, duygusal zeka
sahibi bir insan, kararlarinda sadece mantifimi degil, aym zamanda duygularim da dikkate

alacak ve etkin karar verebilmek i¢in zekasi ile duygularint etkilesimli olarak kullanabilecektir.

Duygusal zeka, kiginin duygularini karsilastigi problemleri ¢c6zmek ve daha etkin,
basarili ve mutlu bir yagam stirmek i¢in yol gosterici olarak kullanmasidir. En basit deyimiyle
duygusal zeka, duygularin ayarlanabilen sistemidir. Duygusal zekaya sahip insanlar i¢inde
bulunduklart olumsuz kosullarda ve durumlarda genellikle olumlu duygulari arttirmaya ve
olumsuzlart bastirmaya ¢ahgarak, kendi duygularint ydnetmeye ve duygusal yapilarimi

diizenlemeye ¢ahsirlar.

» MAYER, John, Peter SALOVEY, David CARUSO, The Mayer, Salovey&Caruso Emotional
Intelligence Test Technical Manual MHS, Torouto, 2000, s. 21.

4 CHERNISS, Cary, “Emotional Intelligence: What it is and Why it matters”,

B /vww ciconsortiun ore

% GOLEMAN, Duygusal..., a.g.c.,s. 52-53.
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Duygusal diizenlemenin en &nemlii bileseni, kisinin basta kendisinin duygular: olmak
iizere, gevresindeki diger insanlarin duygularmin farkinda olmasi ve yonetebilmesidir™.
Duygusal zeka, kisinin kendisinin ve bagkalarinin duygularini tanimayr ve degerlendirmeyi
dgrenmesinin yani sira; duygulara iliskin bilgiler ve duygularin enerjisini giinliik yasantisina ve
isine etkin bir bigimde yansitarak onlara uygun tepkiler vermesini de saglar’. Yapilan bu

tammlamalardan yola ¢ikarak duygusal zekanin aslinda neyi ifade ettigi soyle 6zetlenebilir™:

» Duygusal zeka, duygularla i¢ ige olmak veya duygulart gérmezlikten gelmek
degildir. Duygusal zekaya sahip olmak, duygularin uygun ve etkin bir sekilde ifade edilebilmesi

i¢in onlari1 kontrol edebilme yetenegine sahip olmaktir.

> Duygusal zeka, her zaman iyi olmak, vurdumduymaz olmak demek degildir.
Duygusal zekaya sahip olmak, kisinin gerektiginde kagindigi, yliz yiize gelmek istemedigi

gergeklerle karsi karstya gelebilmesini gerektirir.

» Duygusal zeka, duygular siirekli bastirarak kontrol altinda tutmak degildir. Dogru

duygulari, dogru zamanda, dogru sekilde kullanmaktir.

Goleman’a gore, iyi gelismis duygusal becerilere sahip kisiler, yasamlarim1 daha
doyumlu ve etkin bir gekilde siirdiirerek, kendi verimliliklerini arttiracak zihinsel aliskanliklar:
edinirken; duygusal hayatini kontrol altina alamayan kisiler kendi i¢lerinde sadece ige odaklanip

diisiinceler iginde kaybolurlar”.
E. Duygusal Zeka fle Tigili Gelistirilmis Modeller

Duygusal zekanin, kisilerin hem 6zel, hem de is yasamlarindaki éneminin arttiginin fark
edilmesi lizerine, tanim ve Slglilmesi konusunda gesitli galigmalar yapiimaya baslanilmis; fakat
bu konuda ortak bir noktaya varilamamistir. Bu durum, yapilan arastirmalar sonucunda farkli
duygusal zeka modellerinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Duygusal zeka ile ilgili literatiir
incelendiginde; bu konu tizerinde farkl: arastirmacilar tarafindan gelistirilmis fazla sayida model

olmasina ragmen temel olarak 4 farkli modelin {izerinde ¢alisildigi goriilmistiir.

% IRAK, Doruk Uysal, “Orgiitlerde Duygusal Zeka”, Tirk Psikoloji Biilteni, Sayr: 126-127, 2002, s. 88.
" COOPER, Robert, Ayman SAWAF, Liderlikte Duygusal Zeka, ¢ev. Banu SANCAR, 2. Basim,
Sistem Yaymncilik, Istanbul, 2000, s. 12.

% ACAR, Fiisun Tekin, Duygusal Zeka Yeteneklerinin Goreve ve Insana Yonelik Liderlik Davranislar
ile ligkisi: Banka Sube Mudiirleri Uzerine Bir Alan Aragtirmasi, Yayilanmamis Doktora Tezi, Istanbul
Universitesi Sosyal Bil. Ens., 2001, s. 72.

% GOLEMAN, Duygusal..., a.g.e., s. 53.

56



> John D. Mayer & Peter Salovey’in duygusal zeka modeli,

» Daniel Goleman’in duygusal zeka modeli,

» Reuven Bar-on’un duygusal zeka modeli,

» Robert K. Cooper & Ayman Sawaf’in duygusal zeka modeli,

Bu konu hakkinda calismalar yapan bazi aragtirmacilar, bu dort modeli esas alarak,
gelistirilen modellerin, “yetenek bazli duygusal zeka modeli” ve “karma model” olmak tzere iki

grupta toplanabilecegini ileri stirmiislerdir. Buna gore'”;

Bu iki gruptan yetenek bazlt duygusal zeka modelinde, duygusal zeka olgusu bir
duygusal yetenekler grubu olarak tammlanmustir. Belirtilen 4 temel modelden Mayer ve
Salovey’in modeli igerigi geregi bu grupta yer alir. Ciinkii bu arastirmacilar, ¢aligmalarinda
duygusal zeka olgusunu, kisilik ozelliklerini dikkate almadan sadece duygulari analiz etme,
anlama, yonetme ve kullanma gibi duygusal yetenekler lizerine odaklandirmislar ve duygusal

yetenege dayanmayan faktorlerden uzak durmuslardir.

Ikinci grup olan karma modelde ise duygusal zeka olgusu, hem duygusal yetenekler,
hem de sosyal beceriler, davramslar ve kisilik ozellikleri dikkate alinarak agiklanmaya
calisilmistir. Bu nedenle igerikleri agisindan bakildiginda diger 3 modelin bu grupta yer alacag

yapilan agiklamalar sonunda goriilecektir.
1. John D. MAYER ve Peter SALOVEY’in Duygusal Zeka Modeli

Mayer ve Salovey, duygusal zekayi “duygulari algilama ve ifade etme, duygular
diisiince icerisinde kullanma, duygulari anlama ve duygulardan sonug ¢itkarma ve kisinin kendi
duygularini ve baskalarmin  duygularim  diizenleyebilme yetenegi” olarak tammlarlar ve
duygusal zekanin dort temel duygusal yetenegin birlesiminden olustugunu savunurlar’. Bu
zeka diizeyi yilksek olan bir kiginin alt yetenekten bir list yetenege gecisi daha kolay ve daha

hizh olmaktadir.

1 | IVINGSTONE, a.g.m., s. 11.
YU MAYER, John, Peter SALOVEY, “Emotional Intelligence”, Imagination, Cognition and Personality,
Vol. 9, 1990, s.189.
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Modelin daha iyi anlagilmasi agisindan bu dort duygusal yetenege deginilmesinin uygun

olacag diisiinlilmiistiir.
a. Duygular Algilamak ve Ifade Etmek

Duygular algilama yetenegi, Mayer ve Salovey’in duygusal zeka modelinin en alt
diizeyini olugturur. Duygular agisindan bir tiir hissedebilme becerisi olan bu yetenek, kisilerin,
duygularini ve arkasinda yatan nedenleri etkin bir sekilde tanimlayabildikleri zaman meydana

gelir.

Kisinin, duygularini dogru sekilde algilayabilmesi ve ifade edebilmesi igin ilk once
kendi fiziksel yapisindan, hislerinden ve diistincelerinden dogan duygularini yani beden dilini
tanimasi gerekir. Zira, kisinin kendisinin ve bagkalarinin duygularimi tanimasi, duygularin dogru
sekilde algilanmasi ile bir bitiinliik gosterir. Duygularini etkin bir sekilde taniyan ve algilayan
kisi ancak bu sekilde duygularint dogru olarak yorumlayabilir ve duygularla ilgili ihtiyaclari
dogru olarak ifade edebilir. Duygusal alg1 yetenegi, ayni zamanda kisinin ifade edilen hislerin
dogru ve diirlist olup olmadigini ayirt etmesini de saglar. Ayrica duygusal zekaya sahip kisiler,
empatik yaklasim tarzlart ile kendi duygularmin yaninda, diger insanlarin hislerini ve

duygularim da dikkate alir, gdzlemler ve meydana gelen degisimleri daha ¢abuk algilarlar'®.

Nitekim, insanlar, duygularini anlamak ve yonetmek istiyorlarsa, dncelikle onlarin adini
koyabilmeli, neden kaynaklandiklarini hissedebilmeli ve onlari degerlendirebilmelidir. Zira,
aragtirmacilara gore, kendi duygularini dogru olarak algilayabilen ve degerlendirebilen kisiler,

duygulari daha gabuk kavrarlar ve olaylar karsisinda uygun tepkiler verirler'®.
b. Duygulari Diisiincede Kaynastirmak ve Kullanmak

Bu modelin ikinci yetenegi olan duygularin diisiincede kullanilmasi ile duygularin
problem ¢oziimlerinde veya diisiinsel slireglerde yardimci olacak sekilde dikkate alinmas: ifade
edilmektedir. Yani, bu yetenek blinyesinde zeka ile duygular birlestirilmeye ¢ahgiimaktadir.
Caligmanin ilgili kisimlarinda belirtildigi gibi; duygular, kisilerin disiinceleri lizerinde dnemli
etkilere sahiptirler; hatta duygular diigiincelerin zeminini olusturmaktadirlar. Ornegin; pozitif
duygular i¢inde oldugumuz zamanlarda, olaylara iyimser bir sekilde yaklasirken, negatif bir
duygu iginde olmamiz halinde olaylara kotimser bir bakis agisi ile yaklasmamiz,

duygularimizin diislincelerimize olan etkisinin en belirgin érnegidir.

2LIVINGSTONE, a.g.m., s.11.
% MAYER, SALOVEY, Emotional..., a.gm., s. 194.
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Duygular sadece diisiinceleri etkilemekle kalmaz, aym zamanda duygulara iliskin
degerlendirme yapilmasina ve kisinin hafizasini kullanmasina da yardim eder. Yani beynin
duygusal alanlari, diistinceleri sekillendirerek bilgilerin hafizaya yerlesmesine ve caginldiginda
animsanmasina yardimer olmaktadir. (¢ocuklarin hayallerindeki nesneleri anlamlandirmalari ve
diisiincelerinde kullanmalari gibi). Zaten bir olay: hatirlama siireci, o zamanki duygularin
yeniden canlandirilmast ile gergeklesir. Mesela; bir kisinin bir olay nedeniyle hafizasimin zarar

gbrmesi halinde o yere gittiginde pek ¢ok seyi yeniden hatirlamasi gibi.

Kisacasi, duygusal zeka, kisiye olaylara karst degisik bakis agilari kazandirarak
duygularin diistinsel stireglerde etkinlik yaratmasima ve boylece kisinin karsilastigi problemlerin
tistesinden basar1 ile gelebilmesine ve yaratict yeteneklerini gelistirebilmesine yardimci

olmaktadir'®.

Ornegin; kisinin sergileyecegi davranisa gore etrafindan gorecedi tepkiler
esnasinda neler hissedecegini dnceden tahmin etmesi, karar vermeden once olastliklar: dikkate
almasi gibi. Goleman’in belirttigi gibi; insanlar, olumlu da olsa, olumsuz da olsa sahip olduklari

duygularindan diislince giiciinil arttiric1 bir arag olarak yararlanmalidirlar.
¢. Duygulari Anlamak

Modelin tgiincii diizeydeki yetenegi, duygular1 anlama ve elde edilen bilgiyi kullanma
ile ilgilidir. Duygular1 anlama yetenegi, duygularin ve bunlarin birbirleriyle olan iliskilerinin
farkinda olabilmeyi, karigik duygulari anlayabilmeyi, hangi duygularin ne tiir sonuglar
dogurabilecegi hakkinda fikir yiiriitebilmeyi ifade eder. Bu yetenek, duygulart algilamaktan ve
tanimlamaktan daha karmasik bir yapiya sahiptir. Ciinkli, duygularini tanimlamakta zorluk
cekmeseler bile insanlarin, o duygunun o anda olusup olusmadigini, daha 6nceki bir duygunun
devami olup olmadigini, iginde bulundugu ruh halinden kaynaklamp kaynaklanmadigini

anlamasi oldukg¢a zordur'®.

Ancak, duygusal zeka diizeyi yiiksek kisiler, bu 6zellikleri sayesinde hem kendilerinin,
hem de diger kisilerin duygularinin arkasinda yatan nedenleri ve sonuglari daha kolay
anlayabilirler ve degisik duygularin ve duygusal gegislerin farkinda olup (kizgmligm yerini
utanmaya birakmasi, coskunun pismanliga doniismesi gibi), bunlarin kombinasyonunu daha

kolay gorebilirler.

1% GEORGE, Jennifer M., Jing ZHOU, “Awakeing employee creativity: The role of leader emotional
intelligence”, The Leadership Quarterly, Vol. 14, 2003, s. 553.

1% MAYER, Jhon D., Peter SALOVEY &David CARUSO, “Relation of the Ability Measure of
Emotional Intelligence to Personality”, Journal of Personality Assessment, Vol. 79/2, 2002, s. 309-310
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d. Duygulani Kisisel Gelisimi ve Sosyal Iliskileri Zenginlestirecek Sekilde

Yonetmek

Duygusal zeka sahibi kisiler, sadece duygular1 anlamakla kalmayip, ayni zamanda bu
duygular1 yonetebilme yetenegine de sahip olurlar. Kiginin kendisinin ve baskalarinin
duygularim y6netme yetenegi, yetenek bazli duygusal zeka modelinin en gelismis ve en zor
yetenegi olarak kabul edilir. Cinkii, kisi bir duyguyu tamimlayabilir, analiz edebilir ama elde
ettigi bilgileri hayata gegirmekte zorlanabilir. Catisma durumunda duyulan hiddeti azaltmaya ve
sakinlesmeye caligmak, stresli bir durumda baskalarinin kaygilarmi dindirebilmek duygularin
yonetimine en giizel drneklerdir. Duygularin y6netiminin 6zellikle liderler i¢in olduk¢a dnemli

bir yetenek oldugu kabul edilmektedir.

insanlarin, kisisel gelisimlerine ve sosyal iligkilerine katkida bulunacak sekilde
duygular1 yonetebilmesi i¢in herseyden once duygularinin acgik olmasi, duygularim
izleyebilmesi ve ayni zamanda duygusal problemlere alternatif sonuglar bulacak sekilde
yaklagmasi gerekir. Clinkil, kisinin, kendisinin ve digerlerinin duygularini diizenleyebilmesi i¢in

gercek duygulara ulasmasi sarttir' ™.

Arastirmacilara gore, duygusal anlamda zeki olan bir kisi, duygulari y®&neterek,
kendisinin ve baskalarmin ruh halini degistirme ve onlari amaca dogru motive ederek arzu

edilen sonuca ulasiimasini saglamada basarili olacaktir'”’.

Mayer ve Salovey’in belirtmis oldugu bu dort yetenekten ikincisi yani duygularin
diisincede kaynastiriimasi ve kullamilmasi, “duygularin, mantik yiiriitmeyi zenginlestirmesi”
igin kullanilmasimt igerdiginden dolay1 digerlerinden farklhilik gdsterir. Ciinkii, bu boyut

disindakiler duygular hakkinda mantik yiiriitmeyi igerirler.

Mayer ve Salovey, sadece duygusal zeka olgusunu ortaya ¢ikarmakla kalmamislar
ayrica bu konuda oOlgekler yaratmiglar ve uygulamalar yapmislardir. Yetenek bazlhi olan bu
modelde Mayer ve Salovey, belirtmis olduklari dort duygusal zeka yetenegini 6lgmek amaciyla
ilk olarak, 12 alt Slcegi ve toplam 402 maddeyi igeren Cok Faktdrli Duygusal Zeka Skalasini
(MEIS, Multifactor Emotional Intelligence Scale) gelistirmislerdir. Ancak, bu 6lgek ¢ok uzun

oldugu ve cevaplamasi ¢ok zaman aldig1 igin revizyona tabi tutulmus ve David CARUSO adh

% MAYER, Jhon D., Peter SALOVEY, “What is Emotional Intelligence?”, Emotional Development and
Emotional Intelligence: Implications for Educators, Basic Books, NewYork, 1997.s. 9-10
" MAYER, SALOVEY, “Emotional Intelligence”, a.g.m., s. 196.
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bir arastirmacinin da katihmiyla MSCEIT (Mayer, Salovey&Caruso Emotional Intelligence
Test) adli yeni bir 6lgek gelistirilmistir. Bu &lgek, MEIS’in temeline dayanmakta olup 292
maddeden olusmakta ve duygusal yapi gerektiren islerde bireylerin performansint élgmek i¢in
kullamilmaktadir. Daha sonra bu 6lgek de revize edilerek 141 maddeye disurilmis ve

MSCEIT in ikinci versiyonu ortaya ¢ikarilmistir'®,

MSCEIT, modelin temeli geregi olarak 4 tane alt dlgekten olugsmaktadir. Olgekte, her alt
6lgekte alinan puanlar ile alinan genel duygusal zeka toplami dikkate alinarak degerlendirilme

yapilmaktadir.

Duygusal Zeka Katsayilari

Toplam Puan Boliim Puanlar

Duygularin Yonetimi

Genel Duygusal Zeka Duygulart Anlama

Duygulart Kullanma

Duygular: Algilama

[lk bolim olan duygular algilama dlgeginde, cevaplayictya gesitli yiiz fotograflari ve
renkli resimler verilmekte, hikayeler sunulmakta ve kisiden bu yiiz ifadelerinden, resimlerden ve

hikayelerden duygusal sonuglar ¢ikarmalari istenmektedir.

Ikinci alt 6lgek olan duygulari kullanmada ise cevaplayicidan, duygusal igerikli bir olayi
yasadigim varsaymas: ve bunun karsisinda hissettiklerini anlatmasi ve yine degisik olaylar

kargisinda girecegi ruh halini sentezlemesi ve belirtmesi istenmektedir.

Duygulari anlama alt &lgeginde, cevaplayicinin gesitli durumlarda meydana gelen
duygu karisimlari ve olaylar karsisindaki duygusal degisimleri anlatmasi istenirken; son alt
Olgekte cevaplayictya bir kahraman kisilik 6rnek gosterilir ve bu kisinin davramislart ile

¢evresinde yer alan kisilerle olan iligkilerinin etkinligini degerlendirmesi istenir ve bdoylece

108 MAYER, Jhon D, Marc A. BRACKETT, Rebecca M. WARNER, “ Emotional Intelligence and its
Relation to Everyday Behaviour”, Personality and Individual Differences, Vol.36, 2004, s. 1392.
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isinin herﬁ kendi, hem de diger insanlarim duygularmi yonetmede basarih olup olmadid

Sgrenilmeye calisilir'™

Bu model yetenek bazli bir model oldugundan ve sadece kisilerin duygusal 6zellikleri
tizerinde yogunlastigindan, gelistirilen Olgekle kisinin duygularim soyut sonug¢ ¢ikarmada

kullanabilme kapasitesinin dlgtilmesi amaglanmistir.
2. Daniel GOLEMAN’1n Duygusal Zeka Modeli

Literatiirde yer bulan ve aragtirmalarda yaygin olarak yararlanilan bir diger duygusal
zeka modeli Daniel GOLEMAN tarafindan gelistirilmistir. Duygusal zeka olgusu iizerinde
onemli ¢aligmalar yapan ve duygusal zekanin bilimsel anlamda popiilerlik kazanmasinda 6nemli
rol oynayan Goleman, 1995 yilinda yazmis oldugu eserinde Mayer ve Salovey’in modelini esas
almistir'®. Bununla birlikte, galismasinda Mayer ve Salovey’in modelini genisletmis ve
duygusal zekamin 25 farkh bileseni igeren bes temel boyutunun oldugunu ileri siirmiistiir'"
Ancak, bu model daha sonra Goleman ve arkadaslan tarafindan revize edilerek 20 bileseni
igeren dort boyut halinde basitlestirilmis ve bilesenler “kisisel yetkinlik” ve “sosyal yetkinlik”

olmak iizere iki grupta simflandirilmistir' 2,

109COETZEE C P. SCHAAP “The Relationship Between Leadership Styles and Emotional
Intelligence™. PSR
19 CARUSO, Dav1d R “Applymg the Ability Model of Emotional Intelligence to the World of Work”,
http://www. cjwolfe. com/amcle doc.

""" GOLEMAN, Daniel, Isbastnda Duygusal Zeka, Varlik Yayini, {stanbul, 2000, s. 38.

!> GOLEMAN, Daniel, Richard BOYATZIS, Annie MCKEE, Yeni Liderler, ev. Filiz NAYIR, Osman
DENIZTEKIN, 1. basim, Varhk Yaymm, 2002, Istanbul, s. 48-49.
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Tablo 2.2. : Daniel GOLEMAN’1n Duygusal Zeka Modeli

Kigisel yetkinlik Sosyal yetkinlik
Oz biling Sosyal Biling
» Duygusal farkindalik » Empati
> Kendini degerlendirme > Orgiitsel biling
»  Ozgiiven » Hizmete yonelik olmak
Ozyionetim Iligki yonetimi
» Duygusal dzdenetim » Esinleyici liderlik
» Saydamlik (giivenilir olma) » Etkileme
»  Uyumluluk » Bagkalarini geligtirmek
» Bagari odakhlik » Degisim katalizorlig
> Inisiyatif sahibi olma > Catisma yonetimi
> lyimserlik > Bag kurmak
» Ekip caligmasi ve igbirligi
> lletisim

a. Kisisel Yetkinliker

Goleman’in modelinin ilk grubunu olusturan kisisel yetkinlik “6z biling” ve

“ozyonetim” olmak tizere iki ana boyuttan olugmaktadir.
(1). Oz biling

Kisisel yetkinlik grubunun ilk ana boyutu olan 6z biling; kisinin kendi i¢ diinyasim
tanimasini, tercihlerini yapabilmesini, sahip oldugu kaynaklarin ve giliciin farkinda olmasini,
kendi duygulari, ihtiyaglari, hedefleri, gligli ve zayif yanlari, degerleri ve diirtiileri hakkinda
derin bir anlayisa sahip olmasim ifade eder. Oz bilinci giigli insanlar gergekei olurlar,
kendilerini ne asir1 diizeyde elestirirler, ne de gereksiz yere umuda kapilirlar. Kendilerine karsi
diirlist olmaya caligirlar'®. Diistinceleriyle sdyledikleri ve sozleriyle hissettikleri arasinda
baglanti oldugunun ve degerlerinin ve hedeflerinin kendilerine nasil yon verdiginin
farkindadirlar'. Bu sayede kisiler, belirli pozisyonlarda nasil hareket edeceklerini, neye ihtiyag

duyduklarini veya kendilerinde ne gibi degisiklikler yapmalari gerektigini bilirler ve buradan

"B Age,s. Sl
" BALTAS, Acar, Duygusal Yetkinlikler Rehberi, http://www .baltas-
baltas.com/kaynakdergiyazi.asp?PRI=176&SAY]=9
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edindikleri bilgileri, karar verme asamasinda kendilerine yol gdsterecek sekilde kullanma firsati

elde ederler. Goleman analizlerinde, 6z biling yetkinliginin kisinin kendisini kontrol etmesine

olanak saglamasi agisindan duygusal zeka yetkinlikleri igerisinde en Onemlisi olarak kabul

edilebilecegini belirtmistir. Kisinin kendini tanimasmi saglayan oz bilincin, bu model

115

igerisindeki bilesenleri su sekilde belirtilebilir .

Duygusal farkindalik

Kisinin kendi duygularinin ve bunlarin dogurdugu sonuglarinin

bilincinde olmast ve bunlar dile getirmesi,

Kendini degerlendirme

Kisinin kendi glictinii ve zayifliklarini bilmesi, sinirlarinin nereden

gectigini farketmesi ve bunu kabullenmesi,

Ozgﬁven

Kisinin sahip oldugu yetenek ve becerilerin farkinda olmasi ve bu

yetkinlikleriyle “degerli olduguna™ inanmas,

(2). Ozyonetim

Grubun ikinci ana boyutu olan 6zydnetim ise kisinin i¢inde bulundugu kogsullarda

durtlerini, isteklerini ve duygularini yonetebilmesi ve kontrol edebilmesini ifade eder. Bu

116

bilesen, duygularint ynlendirebilmeleri agisindan insanlara yardimei olan bir 6gedir’ .

Duygusal Kisinin diirtiilerini ve icinden gelen olumsuz duygulari kontrol
dzdenetim edebilmesi ve onlarla basa ¢ikabilmesi
Saydamlik Kisinin kendi duygulari, inanglar1 ve davranislari konusunda

(giivenilir olma)

baskalarina kars1 gergekten agik ve diiriist olmasi

Uyumluluk

Kisinin, beklenmedik durumlara ve degisikliklere uyum saglayabilmesi

ve adapte olabilmesi

Basarma diirtiisii

Kisinin iginde bulunulan kosulda ve zamanda miikemmeli yakalamak

ve siirekli gelismek i¢in ¢aba harcamasi.

Inisiyatif sahibi Kisinin ortaya ¢ikan sonuglarla ilgili sorumluluk tistlenmesi,

olma baskalarini suglamak yerine kendini sorgulamasi

) Kisinin, karsilastig: giigliikler karsisinda amacini izlemek konusunda
lyimserlik

kararh ve pozitif bakis agisina sahip olmasi

" BALTAS, Acar, Ekip Calismasi..., a.ge.,s. 71.
"1 GOLEMAN, Yeni Liderler, a.g.c.,s. 57.
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b. Sosyal Yetkinlikler

Yukarida ag¢iklanmaya ¢aligilan iki ana boyut ve alt bilesenleri, kisinin, kendi
duygularini yonetmesi ile ilgiliyken; simdi deginilecek olan duygusal bilesenler, kisinin

insanlarla olan iliskilerini yonetme becerisi ile ilgilidir.
(1). Sosyal biling

Sosyal biling boyutu ile kisinin, iletisim halinde bulundugu diger insanlara deger
vermesi ve onlarm duygularinin, ihtiyaglarmin ve ilgilerinin farkinda olmast ifade

"7 Goleman’in duygusal zeka modeli iizerine yapilan ¢alismalarin bazilarinda bu

edilmektedir
boyut empati olarak da tanimlanmaktadir. Sosyal bilince sahip olanlar, bir kisinin veya grubun
hissedilen ama dile getirilemeyen duygularini sezebilme, dikkatle dinleme ve diger insanlarin
bakis agisimi kavrayabilme &zelliklerine sahip olurlar'®, Bu boyutun iceriginde yer alan

bilesenler empati, érgiitsel biling ve hizmete yénelik olma’dir.

£ . Kisinin,bagka insanlarin duygularini ve bakis agilarini farketmesi,
mpati
P bu konuda duyarlilik gelistirmesi ve onlarla samimi olarak ilgilenmesi
v : Kisinin i¢ginde bulundugu ¢evredeki gii¢ sahipleri ile iliskisini saghikli
Orgiitsel Biling o ) i
bigimde diizenlemesi, gereken durumlarda uyum gostermesi,
. o Kisinin i¢ ve dis miisterinin ihtiyaglarini farketmesi, karsilamasi ve
Hizmete yonelik
p onlari memnun etmekten mutluluk duymasi. Bu yetkinlik hizmet
olma
sektoriinde ¢alisanlar i¢in temel 6zelliktir.

(2). lliski Yonetimi

Oz biling, 6zydnetim ve sosyal biling {igliisiiniin bir araya gelerek olusturduklari iliski
yonetimi, Goleman’in geligtirmis oldugu duygusal zeka modelinin son boyutunu
olusturmaktadir. Bu boyut ile temel olarak, kisinin kargisindakilerle agik ve ikna edici bir
sekilde iletisim kurabilmesi, sorunlari ¢ozebilmesi ve etrafiyla giiglii baglar yaratabilmesi ifade

edilmektedir.

""BALTAS, Ekip Calismast. ..., a.g.e.,s.72.
" GOLEMAN, Yeni..., a.g.e..s. 61.
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Kisinin, ortak bir vizyon olusturarak insanlar ortak bir amaca
Esinleyici liderlik ] o ) ) )
yonlendirmesi, ilham vermesi ve harekete gegirmesi

Kisinin, karsisindaki kigi ve ya grupta istek uyandirarak heyecan

Etkileme
yaratmasi

Kisinin, iletisim halinde bulundugu insanlarin ihtiyaglarini

Baskalaruu gelistirme . o o . .
farkedip, onlar1 becerileri dlgiisiinde gelistirmesi (coaching)

Kisinin, degisimin gerekliligini farkederek oniindeki engelleri
Degisim katalizorliigii R o i
kaldirip degisim ihtiyacini kabul ettirebilmesi

Kisinin anlasmazliklar1 kargihikl gériiserek ve uzlagarak ¢dziime

Catisma yonetimi )

yOnelmesi.

Bagkalariyla ortak amaglar dogrultusunda ¢aligma, yararli
Bag kurmak R

iliskilerin devamliligint saglama
Ekip caligmas: ve Kisinin, grupla birlikte ortak amaglar dogrultusunda sinerji
Isbirligi yaratacak bir ¢caligmaya girebilmesi.

Hi¢ kuskusuz ki; bu dort duygusal zeka boyutu, aralarindaki dinamik iliskiyle i¢ ice
geemis durumdadir. Zira, bir insan duygularinin farkinda degilse onlari iyi idare edemez,
dolayistyla duygular1 kontrol digina ¢iktiginda da iligkileri yonetme yetenegi iyi islemez. Yani;
oz biling, 6z yonetimi ve empatiyi kolaylastiir ve bu iki nitelikte bir arada etkili iligki
ydnetimini miimkiin kilar. O zaman bu bilesenler birbiri lizerine kuruludur denilebilir'"’. Tabi
ki, temelde tek bir duygusal boyuta sahip olmak, kisilerin bu boyutla ilgili tiim yetkinliklere
sahip olacagimi garanti etmemektedir. Nitekim, Goleman’a gore, duygusal zeka diizeyinin
yitksek olmasi, kisinin is yasami agisindan 6nem tasiyan duygusal yetkinlikleri &grenecegini
garanti etmemekte; sadece bu yetkinliklere sahip olabilme potansiyellerinin miikemmel
oldugunu ifade etmektedir'”. Ornegin; kisinin sosyal biling boyutunda giiglii oimastyla, yine bu
boyutla ilgili yetkinliklerden biri olan hizmete _yonelik olma yeteneginin kolayca

gelistirebilecegi gibi.

7 Age, s 42. )
120 GOLEMAN, Isbasinda ..., a.g.e.,s. 36.
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Goleman’a gore, gerek dzel hayatta, gerekse is hayatinda bagarmin %80°1 duygusal zeka
yetkinliklerinden kaynaklanmaktadir. Bundan dolayidir ki; bireysel bagari ve performansin
duygusal zeka ile direkt ilgisi bulunmaktadir. Ayrica, Goleman, duygusal yetkinliklerin dzel

yasamda oldugu kadar, is performansinda da olumlu etkileri oldugunu savunur'”'.

Goleman da Mayer ve Salovey gibi, konuyu sadece teorik agidan ele almamis ayni
zamanda bazi meslektaslari ile birlikte, kigilerin duygusal zeka diizeyini dlgmeye yonelik
Duygusal Yetenek Envanteri (ECI: Emotional Competence Inventory) isimli bir olgek
gelistirmistir. Bu 0lgegin temelinde, kisinin kendisinin ve bagkalarinin duygularin: akillica

kullanmasini saglayan duygusal yetkinlikler yer almaktadir.

ECI, birey ve organizasyonlarin duygusal yetkinliklerini degerlendirmek amaciyla
gelistirilmis 360 derece degerlendirme dzelligine sahip bir duygusal zeka envanteridir. ECI’daki
yetkinlikler, Goleman’in modelinde ortaya koydugu yetkinlikler ile yine duygusal zeka
konusunu kendisine ilgi alani olarak segmis olan Richard Boyatzis’in 1991 yilinda gelistirmis
oldugu Kendini Degerlendirme Anketinde (Self Assessment Questionnaire) yer alan
yetkinliklere dayanir. Boyatzis’in gelistirmis oldugu kendini degerlendirme anketinin ECI’dan
farks, olgtiigii yetkinlikler arasinda duygusal olmayan biligsel yetkinliklerin de (kavramlar
kullanma, sistematik diisiinme, sayisal analiz, yazili iletisim gibi.) mevcut olmasidir. Bu
nedenledir ki; Goleman ve Boyatzis, ECI’t olustururken, oncelikle Boyatzis’in kendini
degerlendirme anketinden yararlanmuglar, bu ankette yer alan ve duygusal zeka modeliyle
bagdasan yetkinliklere ait maddeleri yeniden yazmislar ve Boyatzis’in modelinde mevcut
olmayan duygusal yetkinlikler i¢in de yeni maddeler liretmislerdir. Buna gore ortaya ¢ikan yeni

envanterin (ECI) %40’ 11 Boyatzis’in anketindeki maddeler olusturmustur.

ECI, orgitlerde liderler ve yoneticiler igin Goleman’in modelinde yer alan dért ana
baghk altina toplanmis duygusal yetkinlikleri dlgmektedir. Envanterde yer alan sdzkonusu
basliklar  “kiimeler(clusters)” olarak adlandinilmistir. Buna gore her kiime, igerdigi
yetkinliklerin davranigsal grubunu ifade etmektedir. Her kiime igerisinde yer alan yetkinlikler

teorik olarak birbirleriyle iliskili kabul edilmektedir'®.

12l GOLEMAN, Daniel, “ An EQ- based Theory of Performance”, in The Emotionally Intelligent
Workplace, Jossey-Bass, San Francisco, 2001, s. 27

22 BOYATZIS. Richard, Daniel GOLEMAN, Kenneth RHEE, “Clustering Competence in Emotional
Intelligence”, The Handbook Emotional Intelligence, Jossey-Bass, San Franisco, 2000, s. 343-348.
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Tablo 2.3. : ECI’da Yer Alan Kiimeler ve Bilesenleri

Goleman’in Modeli

ECI’1n Orijinal Versivonu

ECI’1n Gecerli Versivonu

07 biling Kiimesi

Oz bilin¢ Kiimesi

Oz bilin¢ Kiimesi

Duygusal farkindahk

Duygusal farkindalik

Duygusal farkindalik

Kendini degerlendirme

Kendini degerlendirme

Kendini degerlendirme

(")zgiiven

Ozdisiplin

Ozgiiven

Kendini diizenleme kiimesi

Ozyonetim kiimesi

Ozyonetim kiimesi

Ozdenetim Ozdenetim Duygusal Ozdenetim
Giivenilir olma Saydamlik (gtivenilir olma)
Ozdisiplin Ozydnetim

Uyum yetenegi Uyum yetenegi Uyum yetenegi

Yenilik¢i olma

Yenilik¢i olma

Kendi kendini giidiile.kiim.

Basar1 odaklilik

Basar1 odaklilik

Basar1 odaklilik

Baghilik

Inisiyatif sahibi olma

[nisiyatif sahibi olma

Inisiyatif sahibi olma

fyimserlik

[yimserlik

Empati Kiimesi

Sosyal beceriler kiimesi

Sosyal farkindalik kiimesi

Empati

Empati

Empati

Organizasyonel farkindalik

Organizasyonel farkindalik

Orgiitsel Biling

Hizmete yonelik olma

Hizmete yo6nelik olma

Hizmete yonelik olma

Bagkalarim gelistirme

Baskalarini gelistirme

Farkliliklardan yararlan.

Sosyal beceriler Sosvyal beceriler
Liderlik Liderlik Esinleyici Liderlik
Etkileme Etkileme Etkileme

iletisim [letigim Tletisim

Degisim katalizorltigt

Giivenilir olma

Degisim katalizorligi

(Catisma y6netimi

Catisma yOnetimi

Catisma yonetimi

Bag kurmak

Bag kurmak

Bag kurmak

Ekip ¢aligmast

Bagkalarini gelistirmek

Isbirligi ve dayamgma

Isbirligi ve dayanisma

Ekip ¢aligmasi ve igbirligi
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Yapilan karsilastirmadan da anlagilacag: gibi; bu ¢lgek zamanla revizyona ugramig ve
orijinal yapist lizerinde bazi degisiklikler s6zkonusu olmustur. Buna gore; &lgegin son
versiyonunda, yenilik¢i olma ile ilgili ifadeler inisiyatif sahibi olma yetkinligine, iyimserlik ile
ilgili ifadeler basari odaklilik yetkinligine, farkliliklardan yararlanma ile ilgili ifadeler empati
yetkinligine, baglihik ile ilgili ifadeler liderlik yetkinligine ve isbirligi ve dayamgma ile ilgili
ifadeler de ekip g¢alismasi ve isbirligi yetkinligine dahil edilmistir. ECI toplam 72 ifadeden
olugsmakta ve her bir yetkinlik en az 3 ifade ile dl¢iilmektedir. Ifadelerin tamam, kisinin is

basindaki davraniglari ile ilgilidir.
3. Reuven Bar-On’un Duygusal Zeka Modeli

Duygusal zeka iizerinde yapilan ¢aligmalara katkida bulunan diger bir kisi de Israilli
psikolog Reuven Bar-On olmustur. Bar-On, 1988 yilinda hazirlamis oldugu doktora tezinde,
kisilerin duygusal ve sosyal ¢zelliklerinin psikolojik anlamda iyi durumda olma iizerindeki
etkisini test etmek amaciyla bir duygusal zeka modeli gelistirmistir. Modelde, Bar-on’un temel
olarak yogunlastigi konu, zekanin kisisel, duygusal, sosyal boyutlarim igeren ve biligsel
olmayan faktorleridir'®. Ayrica, Bar-On, bu modeli gelistirirken “zeka katsayisi” olgusundan
(IQ) yola gikarak, “duygusal katsay:” (EQ:Emotional Quotient) kavrammna da deginmistir. Bu
kavram daha sonra Mayer ve Salovey tarafindan duygusal zeka olarak tanimlanmis ve kabul

gOrmustiir,

Bar-On, modelinde duygusal zekay1 “kisinin kendisini ve baskalarim anlamasini ve
icinde bulundugu cevresel faktorlerle basa ¢ikmasw saglayan kigsisel, sosyal ve duygusal

yetenekler dizisi” olarak tanimlamistir'*,

Bar-on, modelini olustururken, bazi insanlarin digerlerine gore daha bagarii olmasinin
nedenlerini sorgulamis ve bunun cevabini bulabilmek i¢in de baglica beceri alanlari olarak bes
ana boyuttan yararlanmistir. Yani, Bar-on’un duygusal zeka modeli 5 ana boyut altinda
toplanmis 15 yetkinlikten meydana gelmektedir. Ayrica Bar-on’un gelistirdigi model, sadece
duygusal yetkinliklerin degil, aym zamanda sosyal ve kisisel yetkinliklerin (problem ¢ézme

gibi) diizenlenmesini kapsadigi igin karma model olarak kabul edilmektedir'®’.

' PALMER, Benjamin R., Ramesh MANOCHA, Con STOUGH, Gilles GIGNAC, “Examining the
Factor Structure of the Bar-on Emotional Quotient Inventory with an Australian General Population
Sample”, Personality and Individual Differences, Vol. 35, 2003, s. 1192.

', “The Contribution of Emotional Intelligence to Individual and Organizatonal Effectiveness,
Competency& Emotional Intelligence, Vol. 9/4, 2002, s. 23.

' BAR-ON, Revuen, Bar-on Emotional Quotient Inventory (EQ-i): Technical Manual, Muli-Health
Systems, 1997, s. 44-47.
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Tablo 2.4. : Revuen Bar-on’un Duygusal Zeka Modeli

Kigisel boyut Uyumluluk boyutu

» Duygusal benlik bilinci » Problem ¢6zme
» Kendine giiven »  Gergeklik dlgiisti
» Kendine sayg » Esneklik
» Kendini gergeklestirme Stresle basa ¢citkma boyutu
» Bagimsizlik » Stres toleransi

Kigiler arast boyut » Dirti kontrolii
» Empati Genel ruh hali
» Bireyler arast iligkiler » Mutluluk
> Sosyal sorumluluklar > lyimserlik

a. Kisisel Boyut

Bar-on’un modelinin ilk boyutu olan kigisel boyut; kisinin kendi i¢ diinyast ile ilgilidir.
Duygusal benlik bilinci (kendi duygularini anlayabilme ve ifade edebilme kabiliyeti), kendine
saygr (kendine saygi goOstermesi), kendine giiven (6zglivene sahip olmasi), kendini
gerceklestirme (kapasitesinin farkina vararak yapabileceklerini ve yapmak istediklerini hayata
gecirebilme azmine sahip olmasi) ve son olarak da bagimsizivk (duygusal anlamda bagimsiz

olarak hareket edebilme becerisine sahip olmasi) bu boyut kapsaminda yer almaktadir.
b. Kisiler arasi iliskiler Boyutu

Modelin ikinci ana boyutu olan kisiler aras: iligkiler boyutu ile Kisinin aile ve is
cevresindeki giinliik iligkilerinde anlamlt ve doyumlu iligkiler kurmasi ve gelistirmesi
konusunda zorluk gekmemesi ifade edilmektedir. Bu boyut igerisinde, empati (baskalarinin fikir
ve duygularini anlamaya ¢alisma ve onlara samimi bir sekilde yaklasma), sosyal sorumlulukiar
(isbirlik¢i ve gevresine karsi sosyal sorumluluk sahibi olma) ve bireyler aras: iliskiler (karsilikli

sevgi saygiya dayali iyi iligkiler kurabilme becerisi) yer alir.
¢. Uyumluluk Boyutu

Modelin uyumluluk boyutu ise, esneklik (kisinin duygularim, disiincelerini ve
davranislarini gevresinde meydana gelen degisimlere gore ayarlayabilmesi), problem ¢ézme

(ortaya ¢ikan problemlere farkh bakis acilari ile ¢oziim getirebilmesi) ve gergeklik o6lciisii
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(duygusal anlamda yasanan ile gergekte varolan arasindaki iliskiyi degerlendirebilme becerisini)

yetilerini bunyesinde barmdirir.
d. Stresle Basa Cikma Boyutu

Diger bir boyut olan stresle basa ¢ikabilme boyutu, stres toleransi (ters giden olaylara,
stresli durumlara karsi dayanikli olma ve stresi tolere edebilme) ve diirtii kontrolii (duygularin

temelinde yer alan diirtiileri kontrol edebilme) yetkinliklerini igerir.
e. Genel Ruh Hali Boyutn

Bar-on’un duygusal zeka modelinin son boyutu olan genel ruh hali ise kisinin yasama
ve olaylara bakis agisini ve hayatindan memnun olmak igin ¢aba harcamasini ifade
126

etmektedir <. Bar-on’a gore, s6z konusu yetkinlikler cesitli psikolojik ve psikoterapik

yontemlerle gelistirilebilme 6zelligine sahiptirler.

Bar-on, zamanla 15 yetkinlikten olusan modelinde bazi degisiklikler yapmis ve
bagimsizlik, kendini gergeklestirme, iyimserlik, mutluluk ve sosyal sorumluluk yetkinliklerinin
duygusal zekanin temel bilesenleri olmadiklarini, aslinda duygusal yapiy1 gelistirmeye yardimci

olan faktorler olarak disiiniilmesi gerektigini ileri stirmiistir'?’.

Bar-on duygusal zeka tizerinde yaptigi teorik g¢aligmalarin yanisira; ayni zamanda,
modelinde belirttigi yetkinlikleri kullanarak kisilerin basari potansiyellerini dl¢mek amaciyla
1997 yihnda Duygusal Katsay: Envanterini (EQ-i: Emotional Quotient Inventory) gelistirmistir.
Duygusal katsayt envantert, 15 duygusal zeka yetkinliginin gruplandirildig: 5 ana boyutu igeren

133 maddelik 5°1i likert dlgegine gore yanitlanan bir kagit kalem testidir'*®.

Gegerlilik ve giivenirlilik ¢alismalan 6 tilkede ve 12 yillik bir siire¢ iginde yapilan ve
birgok arastirmaci tarafindan yaygin olarak kullanilan bu envanter, pek ¢ok &zelligi bir arada
¢oziimlemek amactyla ¢ok sayida kavrami igerdiginden uygulamada fazla zaman aldigi ve
yanlis anlamalara yol agtig1 goriigliyle elestiriler toplamistir. Bu elestirileri dikkate alan Bar-on,
2000 yilinda olgegi tekrar gozden gegirmis ve boyutlarin alt baslklarmi 2 ayri grupta

toplamistir.

'2® pALMER, Examining..., a.g.m., s. 1192-1193.

"2 BAR-ON, Revuen, “Emotional and Social Intelligence: Insight from Emotional Quotient™. in The
Handbook of Emotional Intelligence, 1. Edition, Jorsey-Bass, California, 2000, s. 370.

128 BAR-ON, Bar-on Emotional ....,a.g.e., s.156.
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» Duygusal zekanin temel ogeleri

Kendine saygi duymak, kendinin farkinda olmak, kisiler arast iliskiler, stres toleranst,

durtt kontrolii, esnek olabilme, problem ¢6zebilme ve gergeklik yetkinlikleri

» Duygusal zeka ve sosyal zekay: harekete gegiren yardimct égeler

Iyimserlik, mutluluk, kendini gergeklestirme, bagimsizhk, sosyal sorumluluk

yetkinlikleri
4. Robert COOPER & Ayman SAWAF’ in Duygusal Zeka Modeli

Duygusal zeka konusunda arastirma yapan ve farkli bir model gelistiren bir baska grup
da Robert COOPER ve Ayman SAWAF tarafindan olusturulmustur. Arastirmacilar, tipki
Goleman gibi; duygusal zekanin, liderlerin ve 6rgitlerin basarisindaki etkilerinin neler oldugunu
ortaya ¢ikarmaya ¢alismiglar ve bu konu ile ilgili olarak Liderlikte Duygusal Zeka (Emotional

Intelligence at Leadership) adl kitaplarini yazmiglardir.

Cooper ve Sawafa gore; duygular, giiven, bitiinliik, empati, esneklik, giivenilirlik,
yaraticilik, isbirligi ve inisiyatifi harekete gegirerek hem o6zel, hem de is hayatimizda
gidecegimiz yoni belirlememize yardimcer olur. Ayrica, arastirmacilar, duygularin, motive edici
olduklarint ve yapilan ige amag¢ ve anlam kattiklarim da savunurlar. Yani aragtirmacilar, biligsel
zekanin (1Q), basarimin bir ayagim olusturdugunu, diger ayadini ise onu dengeye getiren,

saglamlik ve etkinlik kazandiran duygusal zekanin (EQ) olusturduguna inanmaktadirlar.

Cooper ve Sawaf’a gore; duygusal zeka, Kisinin, kendisinin ve baskalarinin duygularmi
tamimasini ve degerlendirmesini 6grenmesinin yani sira duygulara iligkin bilgileri ve duygularin
enerjisini glinliik yasamina ve isine etkin bir bigimde yansitarak onlara uygun tepkiler vermesini
saglar'”. Cooper ve Sawaf duygusal zekayi bu sekilde tammlarken, gelistirdikleri modelde
duygusal zekanin 4 temel kose tasinin oldugunu belirtmislerdir: Duygular1 6grenme, duygusal

zindelik, duygusal derinlik, duygusal simya.

2 COOPER , SAWAF, ag.e., s. 12.
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Tablo 2.5. : Robert COOPER&Ayman SAWAF’in Duygusal Zeka Modeli

Duygusal ogrenme Duygusal derinlik
» Duygusal diriistlik » Ozgiin potansiyel ve amag
» Duygusal enerji » Adanmishk
» Duygusal geribildirim » Diristliigii yasamak
» Pratik sezgi » Yetki olmadan etki
Duygusal zindelik Duygusal simya
» Oz varlik » Diistincesel zaman degisimi
» Giiven ¢emberi » Sezgisel akis
» Yapict hognutsuzluk » Firsatlari sezinlemek
» Esneklik ve yenilenme » Gelecek yaratmak

a. Duygusal 6grenme

Modelin birinci kése tast olan “duygularr 6grenmek”, Kisinin duygusal potansiyelinin
farkinda olmasi ve bunu degerlendirebilmesi tizerine kuruludur. Duygular, tanmnip yapict bir
bigimde yonlendirildiklerinde zihinsel performans: arttirirlar. Duygusal dgrenmenin, ilk
bileseni, kisinin iginden gelen sesleri dinlemesi ve ger¢ekten inandi@i ve hissettigi seylere
uyumlu hareket etmesini ifade eden “duygusal diiriistlitk "tir. Duygusal ag¢idan diiriist olma
genellikle duygusal zekanin sezgilerle baglantili olarak ortaya cikardigi “igsel gergegi”
dinlemeyi ve onunla uyum iginde hareket etmeyi gerektirir. Duygusal diirtistliik yani beyinden
kalbe yonelmek, ger¢ekten inanilan ve hissedilen seyleri dogru segilen kelimelerle ifade etmek,
arttikca, kisi kendi i¢ sesini bulur, gergek¢i ve giivenilir olur. Ikinci bilesen olan “duygusal
enerji”, kisinin ¢esitli olaylar kargisinda gosterdigi iyimser ve ya kétlimser enerjisi ile duygulari
arasinda iliski kurmast anlamma gelmektedir. Liderlerin ilk ve Onemli gorevi, enerjilerinin
farinda olmak ve ¢evresindekilerin enerjilerini verimli bir bigimde harcamalarina yardima
olmaktir. Duygusal enerji ile liderlik arasmdaki baglanti her alanda kendini gosterir. Lider,
tilkkenmek bilmeyen enerjisi sayesinde engelleri asacak ve cevresindekilere moral kaynagi

olacaktir.
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Cooper ve Sawaf, duygusal enerjiyi idare etmenin 3 yolu oldugunu belirtmiglerdir™:
» Duygulari kiigimseyip, inkar etmek yerine onu kabul etmek ve hissetmek,
» Duygularin verdigi bilgiyi dinlemek,
» Duygusal enerjiyi uygun ve yapici olarak yonlendirmek,

“Duygusal geribildirim” ise kisinin, duygularin verdigi mesajlart algilamasim ifade
etmektedir. Son bilesen de “pratik sezgi” kisinin duygulari Onceden ve hizli bir sekilde
sezilebilmesi yetenegine sahip olmasini ifade eder. Fiziksel duygular disinda gergeklesen bir
algi olan “sezgi” duygusal zekayla yakindan iligkilidir ve zekanin 6zelliklerini tasir. Sezgi,
yaraticihi@ miimkiin kilan bir glictlr; Srnegin, hic denenmemis bir fikrin is gorebilecegi
sezgisinde oldugu gibi gizli olasiliklari ortaya ¢ikarir. Sezgi, ayni zamanda esinlenmeye de
yardim eder; bir sorunun aniden gelen yaniti gibidir. Bizi baskalarina yaklastirir ve neyin en

6nemli oldugu ve ya ne olacagimiz konusundaki karisiklig1 ortadan kaldirir.
b. Duygusal Zindelik

Ikinci kose tas1 olan duygusal zindelik ile fiziksel anlamda zinde olmanin viicutta giig,
esneklik ve dayamiklilik saglamasi gibi, duygusal zindeligin de aym o&zellikleri kalp igin
saglayacag ifade edilmek istenmistir. Bu k&se tagi, inamlirlik, i¢tenlik ve esneklik insa ederek
kisisel gtiveni arttirtr, duygulart tamima yetisini pratie donlistirmeye yardimeir olur ve
catigmalari dinleme ve ydnetme yetenegini gelistirir”'. Hata yapildiginda, kisinin hem
kendisini, hem baskalarin1 daha kolay bagislamasini miimkiin kilar. Bu kose tasi i¢erisinde “oz
varlk” (kisinin kendi duygularini anlamasi), “giiven ¢cemberi” (kisinin giiven ortami yaratarak
kendine ve baskalarma olan gliveninin artmasi saglamasi), “yapict hosnutsuzluk”
(hosnutsuzluklarin yapici birer bilgi ve eylem kaynagina doniistiiriilmesi) ve “esneklik ve
venilenme ”(zorluklara ve degisikliklere karsi yapict bir gli¢ olusturarak, kisisel dayaniklilig
arttirmak) yetenekleri yer almaktadir. Bu boyut igerisinde yer alan yapici hognutsuzluk yetisi,
hosnutsuzluk gibi olumsuz bir duygunun nasil olumlu hale doniistiiriilebilecegini ifade ederken,
duygularin ¢ift yonlii oldugunu ve her iki duygununda iginde bulunulan durumlara gore basari
getirece@ini vurgulamaktadir. Zira, stirekli hosnut olmak, gelisme ve yenilenme gerekliligine
gem vurmaktadir. Bunun saglanabilmesi igin tabiki kisilerin hognutsuzluklarm ifade

edebilecegi bir ortamin olmasi gerekir.

BOAge.,s. 44,
Pl Age., s 35.
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¢. Duygusal Derinlik

Ugtincii kose tast olan duygusal derinlik ise kisinin i¢ sesine kulak vermesine, temel
karakter ve etkinligini olusturmasina ve kisisel potansiyelini, butlinligini ve amacini
gelistirmesine yardimci olur. Ozgiin potansiyel ve amag (kisinin giiciiniin ve kisisel becerilerinin
olusturdugu potansiyelinin farkinda olmast ve bu potansiyelini amacina uygun olarak
ybnetmesi), adanmuglik (istenilen bir gseyi kendi bagma ve ya baskalarinin yardimi ile yapma
istegi ve azmi, cesaretli olma ve harekete gegme), diriistligii yasamak (dogruluk ve ahlaki
degerlere siki sikiya bagh kalarak, samimi bir gekilde, kiginin &nce kendisine ve sonra
etrafindakilere karsi diiriist olmasi), yetki olmadan etki (biitin bu yetiler kiginin, duygusal
derinligini korumasi i¢in kendi duygusal yapis: ile yiizlesmesini, onu kabullenmesini ve tiretken
tarafiyla butlinlestirmesini saglar. Duygusal zeka, yonlendirme veya otoriteden bagimsiz olarak
etki ile ilgilidir.

d. Duygusal Simya

Modelin son k&se tagt duygusal simyadir. Simya, “degerinin az oldugu diisiiniilen basit
bir maddeyi, daha degerli bir sey haline doniistiirme giicii ve ya igslemi” olarak tanimlanir. Bu
kose tasinda, duygusal zekanin kisinin potansiyelini ve 6zellikle yaraticiligim arttirma 6zelligi
Uzerinde durulmugtur. Duygusal simyanin diisiincesel zaman degisimi, sezgisel akis, firsati
sezinlemek ve gelecegi yaratmak olmak tizere 4 alt bileseni vardir. Diisiincesel zaman degigimi,
kisini gegmis, gelecek ve simdiki zamani istemine gore beyninde canlandirabilmesini ifade eder.
Cooper ve Sawaf, her insanin bir zaman hissine sahip oldugunu ve duygusal zekanin bu
bilesenini kullanarak bilingli bir bi¢imde ge¢mis tecriibelerinden gelecek tecriibelerine ve
oradan da su andaki tecriibelerine uzanan duygularim yonlendirebilecegini belirtmistir™2. Bu
bilesen duygularin ve diisiincelerin zaman iginde saplanip kalmasina engel olur. Hayal giiciinii

ve dolayisiyla da yaraticilif arttirir.

Diger bir bilesen olan sezgisel akis, duygularin insanlara sagladigr iki temel giicii
icermektedir; sezgiler ve akis durumu. Sezgiler, kimi zaman belirsin durumlarda karar vermeye;
kimi zaman da hi¢ kimsenin gdrmedigi bir firsati fark etmeye yardimei olur. Akis ise, kisinin bir
isi yaparken zamanin nasil gectiginin farkinda olmadig: bir verimlilik durumudur. Sezgisel akis,
insanlarin performansini list diizeylere ¢ikarmalarina ve sinirlarinin Stesine gegmesine yardimei
olarak insana kendisine deger verme ve tatmin olma duygusu verir. Dansgilar, ressamlar, bilim

adamlar1 v.b. Sezgisel akis, bir olaya kendimizi tamamen verdigimizde, zor ve ya degerli bir

P2 Age.,s. 310.
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seyi basarmak i¢in kendimizi zorladigimizda gerceklesir. Kendi i¢ duyularimizin bizi

y6nlendirmesine izin verir.

Firsati sezinlemek, insanlarin bes duyu organlarimi kullanarak ve buna ek olarak
onsezisel “altinct hislerini”, algilarinin ve zekasinin ulasabilecegi tiim boyutlari kapsayarak m
miimkiin oldugu kadar uzaga gitmesini saglar. Bu sayede, simdiki zamana tamamen dikkatini
verebilirler ve ayni zamanda bunun &tesini de hissedebilirler. Son bilesen olan gelecegi
yaratmak bagkalarinin kabulettigi varsayimlan stirekli sorgulamayi, statiikoya slirekli karsi
¢ikarak yaratict riskler almayi, sinirlari agarak miicadele etmeyi, kendilerinin ve baskalarinin
hata yapmasina ve yeni bolgeler arastirmasina izin vermeyi ve gelecegin gelmesini beklemeden

aktif bir sekilde ve tutkuyla yaratiimasini ifade eder.'.

Cooper ve Sawaf’ da yaptiklari teorik ¢alismay1 destekleyen bir duygusal zeka Olgegi
hazirlamiglardir: EQ Haritasi, Kisinin duygusal zekasimi orgiitsel ortamda odlgiilebilmesine
imkan veren EQ Haritasi kapsamli aragtirmalara tabi tutulmus olup, istatistiksel olarak giivenilir
bir olgektir. Olgegin standart testi ABD’de ve Kanada’da ¢alisanlar iizerinde denenmistir. EQ
Haritas1 ile bireysel ve kisiler arasi iligkilerde basarili olmak igin kisisel performansimizin
kuvvetli yonlerinden bir grup numunenin isaretlenmesiyle duygusal zeka diizeyinin tespit
edilmesine ¢alisiimaktadir. EQ Haritasi, soru formu ve degerlendirme cetvelinden olugmaktadir.
Toplam 5 bolim ve 21 agsamadan meydana gelen soru formunda yargilar “gok fazla”, “orta”,
“az”, “hi¢ gergeklemedi” kriterleri ile degerlendirilmistir. Birinci boliimde, iginde bulunulan
¢evre hakkinda bilgi edinmek i¢in yasamdaki olaylar, is baskilar1 ve kisisel baskilar ile ilgili
sorular yer almaktadir. Ikinci boliim, duygulari 6grenme boyutunu 6lgmek icin kendi
duygularinin farkinda olma, duygularini ifade etme ve bagkalarinin duygularinin farkinda olma
konusunda bilgi verecek sorulardan olusmaktadir. Ugiincii boliimde ise niyet, yaraticilik,
esneklik, kisiler arasi iliskiler ve yapict hognutsuzluklar ile ilgili sorularla duygusal zeka
yeterlilikleri Olclilmeye ¢alisilmaktadir. Dordincli boitimde, duygusal zeka degerleri ve
inanglarini ortaya ¢tkarmak amaciyla sefkat, dig goriiniis, sezgi, giiven ¢emberi, kisisel gii¢ ve
duriistlik konularinda sorular yer almaktadir. Son bslim de ise genel saglik, yasam kalitesi,

iligki ol¢timii ve en iyi performans konusundaki sorular ile duygusal zeka sonuglari ortaya

¢ikarilmak istenmektedir.

B3 A g.e., s 325-360.
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EQ Haritasi, gerek ¢ok uzun olmasi gerekse birbirlerini igeren ya da benzer olan
kavramlardan olugmasi nedeniyle gegerliligi tartigmali bir testtir. (firsatlar sezinlemek ve pratik
sezgi gibi). Ayrica, Cooper ve Sawaf’in duygusal zeka harita testi, i gevrelerinde sikca
kullanilmakta olup o&lgegin akademik aragtirmalardaki yararliligs bilinmemektedir; ¢linkil

gvenilirlligi ve gegerliligine iliskin bir sonug yoktur.

II. TRANSFORMASYONEL LIDERLIK ve DUYGUSAL ZEKA ARASINDAKI
ILISKi

Konuya baslarken deginildigi gibi, ¢caligmanin ana temasi, duygularin ve duygusal zeka
becerilerine sahip olmanin, transformasyonel liderlerin orgiitteki davramiglarina etkilerinin neler
oldugunu ortaya ¢ikarmaktir. Bu nedenle, bu boliimde, onceki boéliimlerde gerek liderlik,
gerekse duygusal zeka olgulari hakkinda yapilan arastirmalara ve agiklamalara dayandirilarak
duygularin ve duygusal zekaya sahip olmanin, liderlerin ve dolayiyla g¢alisanlarin etkinliginde
ve orgiitlerin basarisindaki nemine deginilmeye c¢aligilacak; ayrica liderlik ve duygusal zeka
olgular1 arasindaki baglantidan yola ¢ikarak Transformasyonel liderlik tarzinda duygusal
zekanin 6nemi Uzerinde durulacaktir. Ciinkii, yapilan literatiir taramasinda, liderlik tarzlar:
icerisinde, duygusal zeka olgusunun ve sosyal davramiglarin transformasyonel liderlik tarzinda

digerlerine gére daha agirlikta oldugu gériilmiistiir.
A. Orgiitlerde Duygusal Zeka

Yasami daha anlamh kilmak, yalmz kalmamak, ortak bir amag¢ dogrultusunda hareket
etmek istegi vb. gibi bircok ihtiyag, sosyal bir varlik olan insani, bilingli veya bilingsiz olarak
gesitli gruplara liye olmaya zorlamaktadir. Gerek 6zel hayatta, gerekse is hayatinda varolan
gruplarin  davranglari iizerinde ¢alisan birgok arastirmaci, kisilerin  duygularmm ve
diistincelerinin, etkilesim i¢inde olduklar: sosyal gruplara katilimlar ile gelistigini ve degistigini
ifade etmektedirler. Kisiler, mensubu olduklari gruplarda, digerleriyle olan iliskilerinde duygu
ve dislincelerini onlarla paylagirlar ve sahip olduklar statiiye bagl olarak yada kisiliginin

%4 Bu agidan bakildiginda; siirekli bir

belirtisi sonucu grup tizerinde belli Slgiide etki yaratirlar
etkilesimin oldugu sosyal bir yapi olan orgitler, c¢alisanlarin duygular, diisiinceleri ve
davramglart hakkinda kendilerini gelistirebilecekleri ve ¢ok sey 6grenebilecekleri yerler olarak

kabul edilmelidir.

¥ SABUNCUOGLU, Zeyyat, TUZ, Melek, Orgiitsel Psikoloji, 3. Baski, Ezgi Kitabevi Yayini, Bursa,
2001, s. 192-194.
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Duygulari ilk defa, bilimsel anlamda orgiitlere tasiyanlar, Srgiitlerde insan iliskileri
yaklastmini ele alan ve gruplarin davranislart Gzerinde calisan grup teorisyenleri olmustur.
Ornegin; ¢alisanlarin moralleri ve bunun basari tizerindeki etkilerini inceleyen Mayo ile grup
dinamigdi iizerinde c¢alisan Lewin, ¢aligmalarinda duygularin orgiitlerde yok sayilamayacagini

ifade etmislerdir'*.

Giinlimiiz is kosullarmda, artik orgitler de kisilerin basarilarim yalnizca zeka diizeyleri,
egitim ve deneyimleri ile 6lgmenin rasyonel olmadiginin; ayni zamanda kisilerin, kendilerini ve
diger insanlari anlama ve yonlendirebilme, insanlarla iyi iligkiler kurabilme yetkinliklerinin de
basarida dénemli hale geldiginin farkina varmislardir. Ayrica, orgiitlerde ¢alisanlarin, duygulari,
diistinceleri ve ihtiyaglart olan sosyal varliklar olarak kabul edilmesi gerektidini vurgulayan
bagta insan kaynaklar1 y6netimi olmak tizere, bazi yeni yonetim anlayislarimin ¢alisma hayatinda
yer bulmaya baglamast da duygularm is yasamindaki yerinin ve 6neminin farkedilmesine

yardime1 olmustur.

Calisanlarin, Orgiitteki davraniglarinin altinda yatan dirtiiler ve duygular, ¢aligma
ortamimn algilanmasinda ve hem bilgi, hem de beceri birikimlerinin etkin bir sekilde
kullamlmasinda orgiitsel acidan belirleyici nitelikte olmakla birlikte; ¢alisanin ruh saghgi
dolayisiyla da olaylara bakis agist ve performansi tizerinde de 6nemli etkiler yaratmaktadir.
Ayrica, kiginin duygularmin farkinda olmasi, kendisini ve davramslarmi dogru sekilde
degerlendirmesine, kendi i¢ dinyasini, tercihlerini, potansiyellerini, glicli yonlerini ve
siirlarini bilmesine imkan saglayarak 6zgiivenini gelistirecektir'*®, Bu nedenle, Orgiitlerde her
diizeydeki calisanin duygusal agidan desteklendigi bir ¢alisma ortaminin yaratiimasi, Orgiit
basarisi i¢in olduk¢a onemli hale gelmistir. Duygusal zeka olgusunu 6n planda tutan 6rgiitlerde
insan faktort agirlik kazanir. Bu tiir kurumlar, duygusal zekalar1 sayesinde galisanlarinin duygu,
diistince, beklentilere ve ihtiyaglara sahip oldugunu gézardi etmezler ve onlarin hem

beyinlerine, hem de yiireklerine hitap etmeye galigirlar.

Duygusal zekasi diigiik olan veya hig olmayan orgiitlerde, duygusal orgiitlerde goriilen
giilen ylizlere rastlanmaz. Zaman ve enerjinin cogu yanlig veya uygunsuz islere harcamr (dahili
toplantilar, kulis yapma, dedikodu yayma, su¢lamalar vb gibi.) Bu tiir kuruluslarda 6n plana

¢tkan duygularin basinda korku, 6fke, stres ve bencillik gelir. Korku ve 6fkenin hakim oldugu

B3 TRAN, Veronigue, “ The Role of Emotional Climate in Learning Organizatios”, The Learning

Organization, Vol.5/2, 1998, s. 99.
13 CARMELI, Abraham, “The Relationship Between Emotional Intelligence and Work Attitudes,
Behaviour and Outcomes”, Journal of Managerial Psychology , Vol. 18/8, 2003, s. 792-793.
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bir i ortaminda, ¢alisan ile ydnetim arasinda olumlu bir diyalogdan séz etmek miimkiin
olmayacaktir. Calisanlar arasinda ortaya ¢ikacak bencillik ortamr bilgi akisini engelleyecek,

departmanlar arasi iletisimi ortadan kaldiracak ve gatismalara neden olacaktir.

Duygusal zeka olgusu, 6zellikle ekip bilincinin olusturulmasi, isbirligi ve dayanigmanin
arttiriimasi, Kalifiye eleman segilmesi ve tutulmasi, etkin bir performans degerlendirmesi
siirecinin yaratilmasi, ¢alisan bagliligi ve sadakatinin saglanmasi, miisteri memnuniyeti ve

baghhgimn saglanmast konularinda drgiitsel etkinlige katkida bulunmaktadir'’.

1. Duygusal Zeka ve Ekip Calismasi

Biiyiik olgiide degisen Uretim sekilleri ve ona bagli olarak da is hayatinda giindeme
gelen farkli yonetim anlayislari, ekip ¢alismasi kavraminin orgiitlerin kiiltiirlerinde yer almasini
gerekli kilmustir. Orgiitlerin agirlikli olarak uzmanlagsmaya ve bireysel bagarilara 6nem verdigi
donemlerde calisanlar arasinda keskin bir rekabet s6z konusuydu. Herkes bireysel basarilar
saglayip bireysel olarak ddiillendiriliyordu. Orgiitlerde, ortak amag ugruna birlikte hareket etme
aligkanligi yaratilmamisti. Ne var ki; is piyasasinda hizla artan rekabet, g¢esitlenen misteri
ihtiyaglari, ¢alisanlarin harcadiklart emek ile hem kendilerine, hem de drgiitlerine katma deger
yaratmaya caligsmalari, glivenilmek ve saygi duyulmak istemeleri, karsilikh bagimlilik ihtiyaci
vb. gibi faktorler 6rglitlerde bireysellik yerine ekip halinde hareket etmeyi 6n plana ¢ikardi.
Etkin bir ekip ¢aligmasi ise ancak tiim c¢alisanlarm birbirleriyle iyi geginmesi, iyi iletisim
kurmasi ve birbirlerini anlamasi ile miimkiin olacaktir. Iste bu asamada duygusal zeka olgusu

devreye girmektedir.

Duygusal zekanin ekip c¢alismas: lizerindeki etkisi, ekip lyeleri arasinda uyumlu
iligkilerin olugmast seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Bu uyum, grup iginde sahip olunan
yeteneklerin ve becerilerin karsihikhi paylasildigs, iliskilerde agiklik, diirlistliik ve giiven
duygusunun olusturuldugu bir orglit kiltlrline dayanir. Cinkil, ekip ¢alismasimin temelinde
giiven ve paylasim vardir'®®. Yapilan arastirmalarda, birbirleri iizerinde baski kurmaya ¢alisan,
tyeleri arasinda kizginlik ve darginlik olan veya sosyal olarak paylasimin olmadigi gruplara
nazaran paylasim igerisinde hareket etmeyi basarabilen gruplarda, iiyelerin yetenek ve
becerilerinden daha ¢ok ve daha etkin sekilde yararlanildigi goriilmiisgtiir. Yiiksek performans
gosteren gruplar, goriis birligi iginde olan, birbirlerine empatik yaklasabilen, isbirligi ve

dayanigmaya onem veren ve genellikle kirici ¢atigmadan kaginan tiyelerden olusur. Duygusal

137 ; : — - / e Wi 4 : P g .
3 hitp/Awww ciconsortiom org/emotionally_intellisent workplace. htm

18 BALTAS. Acar. “Ekip Calismasinda Nerede Yanlis Yapiyoruz?”, http://www. makalem.com
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zekanm varhgi, Orgiitlerde informel iletisim aglarinin etkin bir sekilde islemesine dncti olur ve
destekler. Duygusal zekanin iletigim {zerindeki etkilerini incelemek amaciyla yapilan bir
arastirmada, duygusal zeka sahibi bireylerin, bir grup ¢alismasinda yapilacak gérev hakkinda
tam bilgileri olmadiklar1 ve bilgiden yoksun olduklart halde bile, gorev hakkinda kendisine
bilgi saglayacak informel iletisimi kolayca olusturma yetenegine sahip olduklar gériilmiistiir.
Ydnetim biliminin gurularimdan Drucker, bir igyerinde ¢aliganlarin 1/3’{iniin uzmanlagms bilgili
calisanlardan olussa bile, ancak ¢ok iyi koordine olduklart ve etkin, ¢ift yoénlii bir iletisim
kurabildikleri takdirde iiretken olabileceklerini belirtmistir'™. Demek ki; duygusal zeka
olgusunun oncilisii Goleman’in modelinde yer verdigi boyutlardan ozellikle “iliski yonetimi
boyutu ve alt bilesenleri”, dzgiiven, 0z bilin¢ yetkinlikleri ekiplerde dolayisiyla da orgiitlerde

basari igin oldukea kritik bir noktada bulunmaktadir.

Orgiitlerde i¢ motivasyonu gelistirerek, ¢alisanin kendini isine vermesini, isbirligi ve
uyum iginde ¢alismasini saglayan duygular, orgiitsel degisim i¢in 6nemli ve yardim edici
unsurlardir. Arastirmalara gore; kisiler duygularimi diizenleyip, yoneterek orgiitsel degisime
daha kolay adapte olabilirler. Dolayisiyla da, degisim ile birlikte giderek Oonemi artan ekip

calismasinda da daha basarih olabilirler'®.

Orgiitlerde degisim ne kadar fazla ise duygusal zeka da o kadar onemli hale
gelmektedir. Bilgilendirilen, ilham wverilen, dinlenilen ve karar siirecine dahil edilerek
kendilerine deger verilen insanlarin, degisimi daha olumlu karsilayacagi ve daha verimli olacag:

siiphesizdir.
2. Duygusal Zeka ve Performans Degerlendirme

Duygusal zeka olgusunun orgiitlerde etkili olabilecegi bir diger alan, performans
degerlendirme ve terfi siirecidir. Oz bilince sahip orgiitler, bu siireglerde calisanlarin teknik
yeterliliklerinin yan: sira duygusal zeka yetkinliklerinin de dnemle dikkate alinmas1 gerektiginin
farkindadirlar. Clinkii duygularm iliskilerin yonetilmesinde ve verilen kararlar {izerinde biiyiik

rol oynadigina inanmaktadirlar.

P* ABRAHAM, R., “Emotional Intelligence in Organization: A Conceptualization™, Generic, Social and

General Psycology Monography, Vol.125/2, s. 210.
M0 DULEWICS, Victor, Malcolm HIGGS, “ Emotional Intelligence: A review and Evaluation Study”,

Journal of Managerial Psychology, Vol. 15/4, 2000, s. 350.
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Tahmin edilebilecegi gibi; performans degerlendirme siirecinde, ¢alisanlarin ve
yoneticilerinin/liderlerinin en fazla sikintt yasadig: yer goriisme asamasidir. Ciinkii bu asamada,
¢alisanlarin  kendisini degerlendirme sonuglar1 ile liderlerinin degerlendirme sonuglar
arasindaki farklihk oldugunda gerginlikler ve hosnutsuzluklar meydana gelmektedir. Iste bu
gerginligin giderilebilmesinde ozellikle liderlerin duygusal zeka yetkinliklerine (&zellikle de
empati, bagkalarini gelistirme yetkinliklerine) sahip olmalari bu gergin ortamda taraflarin
birbirlerini dogru sekilde anlamasi agisindan biiyiik dnem kazanmaktadir. Bar-on, 108 liderle
yaptift bir ¢alismada orgiitlerde performans degerleme siirecinde olusabilecek catismalarin
temel nedeninin, yerinde olmayan elestiriler veya sonuglarin ¢alisanlara dogru ve dengeli olarak

iletilememesi oldugunu bulgulamistir.

Opysa, geribildirim sirasinda karsidaki kisinin duygularimi diisiinerek ve dikkate alarak,
iyimser ve yapici bir sekilde yapilan elestiriler, performanstaki yetersizliklerin farkina
varilmasina ve bu yetersizlikleri diizeltmek i¢in somut ¢6ziimlerin ortaya ¢ikmasina olanak
saglar. Bu yapic1 ¢oziimler ¢alisanlari, empatik bir yaklagimla &rgiitiin bakis acisindan kendi
performanslarindaki zayifligs goriip 6nceden farkina varamadiklari segenekleri degerlendirmeye
yoneltir. Sonug olarak; duygusal zeka olgusu, calisanlar ile liderlerin birbirlerini daha iyi
aniamalarimt saglar ve durum bdyle olunca da performans degerlendirme sonuglari arasindaki

benzerlik artig gosterir. (Ozellikle satis bsliimiinde ¢ahisanlar igin.)

Duygusal zeka, is performansi, is memnuniyeti, orgiitsel baglilik ile pozitif iliskiye
sahipken; devamsizlik ve isgoren devri hareketleri ile negatif iliski igerisindedir. Bu iligki
yiiksek duygusal emek gerektiren isler igin kuvvetlidir. Cahsanlarin duygusal zekasini dogru

sekilde yonetebilme diizeyi ne kadar yiiksekse performanslari da o kadar yiiksek olacakur.
3. Duygusal Zeka ve Orgiitsel Baglilik

Duygusal zekanin iligki yonetimi boyutu, ¢alisanlarin 6rgiitte meydana gelen olaylari,
drglitiin bakis agistyla gormelerini saglayarak, gorevlere goniillii katilima ve orgiitiin hedeflerini
desteklemek igin daha fazla ¢aba harcamaya tesvik eder. Ayrica, empati yetkinligi, ¢alisanlar
arasinda kisiler arasi ¢atigmalarin azalmasina, ¢atisma ¢ikmasi durumunda ise zorluklarin
kolayca agilabilmesine, meydana gelen sorunlarm ¢oziilebilmesi icin  dikkatlerin
yonlendirilmesine ve bir dayamigma ortami yaratilmasma yardimer olarak is doyumunu
arttirirken;  calisanlarin - takdir edilmesi, desteklenmesi, odiillendirilmesi, onlara saygi
gosterilmesi ve kendilerini gelistirici gorevler verilmesi, 6rgiitsel bagliligin olusmasina yardimei

olacaktir.
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En 6nemli motive edici faktérlerden biri de, bireysel olarak tamima ve takdir etmedir.
Nitekim, cahsanlarin bagarilarmi tanimak, istek ve gereksinimlerine ilgi gdstermek,, kisisel
gelisim imkani yaratmak v.b. gibi etkili takdir yontemleri ¢aliganlarin kendilerini islerine adama
isteklerini arttiran bir etki yaratir. Ozellikle kisisel gelisim imkanlarinin saglanmasi ¢alisanlarin
yaptiklar1 ise bakis agisini degistirir, onlarin daha yetkin hale gelmesine yardimer olur ve ise
gelmede anlamli amaglarmm olmasini saglar'*'. Caliganlar artik yoneticilerinin/liderlerinin
orglite yaptiklari katkilara deger vermelerini istemektedirler. Bu noktada liderin ¢alisanlarini
gelistirmek i¢in gosterdigi ¢abalar, olaylara empatik bir bakis agisi ile yaklagmasi, ¢ift yonlii
iletisim kurmasi, basarilara odaklanmasi orgiite bagliligin saglanmasinda Snemli bir etkiye sahip

olacaktir.

Bununla birlikte duygusal zeka, ¢alisanlari, yalmzca is ortamindaki sorunlarla ilgili
olarak degil, aynm1 zamanda kisisel sorunlarla ilgili olarak da birbirlerine yardimcr olmaya ve
destekleyici sosyal davranmiglar gostermeye yoneltir. Bu nedenledir ki; duygusal zekaya sahip
kisiler, beraber c¢alistiklart bireylerin duygu durumundaki degisimlerine karsi duyarlilik
gosterirler ve iyimserlik yetkinligini kullanarak duygu durumunu olumsuzdan olumluya

142

cevirebilmek i¢in ¢abalarlar™. Yine, duygusal zekanin, is yerinde sik eleman degisiminden

dolay1, calisanlarda olusan is stresini énlemede de etkili olacagi da diistiniilebilir.

Sonug olarak, duygusal zeka, calisanlarin kendilerini orgiit igin giivenilir, yararli,
katilime1, 8nemli, paylagimel, tretken, atak, saygin ve degerli olduklarini hissettikleri bir orgiit

kiiltiirii yaratmay1 destekleyerek orgiitsel bagliligl ve memnuniyeti saglar.
4. Duygusal zeka ve Ise alma

Yonetim alaninda GOrgiitler tarafindan ¢ahgsanlarm duygulari olan beseri birer varlik
olarak goriilmesi ve ise ve 6rgiite bagimliliklarinin sagladigr faydalarin fark edilmesine kadar,
cofu drgiit yeni bir elemani ise alirken, oncelikle ve agirlikli olarak kisinin IQ diizeyine,
egitimine, deneyimine vb. &zelliklerine bakarlardi. Ancak, ekip calismasinin dneminin giderek
arttigy giniimiizde, i ortaminda, etkin ve yararh bir ¢aligma ortaminin yaratilmasinda bu somut
gostergelerin tek bagina yeterli olmadigi anlagilmis ve artik bir goreve bagvuru yapan adaylar
degerlendirilirken, sadece ise uygun olup olmadiklarina bakmak yerine, ayni zamanda ekip
¢alismasina yatkin olma, uyumlu olma, etkin iletisim, 6zgliven, empatik yaklagim tarzi ve ikna

kabiliyeti gibi pek ¢ok duygusal 6zellige sahip olup olmadiklar: da dikkate alinmaya

“IBALTAS, Ekip Cahsmast...,s. 177.
M2 IRAK, a.g.m., s. 90.
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baglanilmigtir. Bundan dolayidir ki; artik orgiitlerde, ise alim siirecinde sadece 1Q diizeyini
olgen testler kullamlmamakta, ayni zamanda kisilerin duygusal yapilari ve olaylara yaklagim
tarzlari hakkinda bilgi verecek testler de uygulanmaktadir. Ornegin, pek ¢ok sirket tarafindan,
potansiyel bir ¢alisanin is yasaminda elde edebilecegi basariyr ongorebilmek igin, ise alim
stirecinde “Yetkinlik Bazli Miilakat Teknikleri” ydntem olarak tercih edilmekte ve bu yontemle
iletisim, duyarhhk, inisiyatif kullanma, zorluklar karsisinda dayaniklilik, olumlu diistinme,
motivasyonu koruma, kisiler arasi iligkilerde basarili olma gibi temel duygusal zeka

yetkinliklerinin 6lgiilmesi hedeflenmektedir'®.

Nihayetinde, bu tiir orgiitler, adaylarin géziinde cazibe merkezi haline gelerek orgiitii
¢ok daha bagarihi noktalara getirecek elemanlari biinyesine katma ve baglihk saglama

konusunda zorluk ¢ekmeyeceklerdir.

Ayn sekilde terfi veya transfer durumunda da kisinin biligsel becerileri yaninda, girdigi
ortama uyum saglama, empati, iletisim kurma ve bagkalarim gelistirme gibi duygusal zeka
yetkinliklere de sahip olmasi istenmektedir. Ozellikle, hizmet sektdriinde yer alan 6rgiitlerin
etkinligi ve verimliligi i¢in ¢alisanlarda bulunmasi gereken beceri ve yetkinliklerin daha ¢ok

duygusal zekanin kapsaminda oldugu goriilmektedir.

Kisacasi, ginlimiizde hala birgok orgiit Giyesinin, kaginmiimasi gereken tehlikeli unsurlar
olarak gordagi duygular, olumlu-olumsuz degil yapici olduklari siirece takim ruhunun, igbirligi
ve dayanigmanin, orgilit-¢alisan blitlinltgiiniin tetikleyicisi olacaktir. Duygusal zeka, orgiitte her
calisanin sorumluluk aldig, inisiyatif ve bagliliga sahip oldugu, caligmaktan hoglandigi, beraber
olmaktan zevk aldigr ve neyin anlamli ve degerli oldugunu ayirt edebildigi bir orgiit kiiltird
yaratilmasina yardimci olur. Zira, Mayer ve Salovey de duygusal zekasi yiitksek olan insanlarla
birlikte ¢alisan kisilerin, kendilerini daha iyi hissedeceklerini, kolay iletigim kurabilecekleri ve

estetik tagiyan etkileyici iiriinler dizayn edeceklerini belirtmislerdir'*.

1 PEREK. Anamur Zevnep “Isy ermde Basarlmn Anahtan

By mivinsube cot i new s/ asplepi=i, 08. 03. 2004
L MAYER. John D.. Peter SALOVEY What is Emotwnal Intelligence? gev: D. SLUYTER,
Emotional Development and Emotional Intelligence : Implications for Educators , NewYork, Basic
Books, 1997,
s. 18.
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O zaman. bunun bilincinde olan yani orgiit iginde dislinceler kadar duygularinda

onemli oldugu goriisiinii benimseyen orgiitlerin karakteristik ozellikleri sSyle belirtilebilir'**:

» Bu gérise hakim orgiitler i¢in Oncelikle c¢alisanlari onemlidir. Clnk{ insamn
duygulari olan sosyal bir varlik oldugunun ve miisteri memnuniyetinin saglanmasinin

calisanlara bagh oldugunun bilincindedirler.

» Her degisim siirecinde ¢alisanlarin {izerine odaklanirlar. Ciinkii, degisim Once

calisandan baslamalidir.
» Calisanlarin hem aklina, hem de kalbine hitap eden bir kurum kaltiirleri vardir.

» Calisanlarin degisimin en dnemli pargast olarak goriilmesi halinde, degigimin daha

hizli olacagina ve daha iyi sonuglar getirecegine inanirlar.

» Bilgilendirilmig, ilham verilmis, goriisleri alinmis ve karar verme siirecine katilmig

insanlarin degisim siirecini kolaylagtiracaklarim bilirler.

Duygusal zekasini kullanan, baska bir deyisle kendi duygularini taniyan ve yonetebilen,
baskalarmin duygularina, istek ve ihtiyaglarina duyarli olan yoneticiler ve c¢alisanlar,
isyerlerinde giivene dayali iligkiler kurarlar; bu dogrultuda fikirlerini ag¢ik ve dogrudan dile
getirmekte, hem kendilerini, hem de birlikte ¢ahstiklari kisileri ve misterilerini istenilen sonuca
yonelik olarak harekete gegirmekte, zor sartlar altinda olumlu diiglinme tarzini koruyarak
motivasyonun yiiksek olmasini saglamakta ve gatigmalari, olumlu atmosferi koruyarak ¢6ziime
yonelik olarak sonuglandirmakta zorlanmazlar. Dolayisiyla, bu becerileriyle duygusal zekas:
gelismis calisanlarin Srgiitlerin bagarisinda rolleri ve katkilari biiytk olur. Bunu kabul eden
orgiitler, galisanlarimin duygusal zekalarim gelistirebilmek igin ¢esitli kisisel ve kisiler arasi
yetkinlikleri konu alan egitim programlart diizenleme, yoneticilerin astlarmi kogluk stirecinde
yonlendirmeleri  gibi  uygulamalara yer verme ¢aligmalarina girismektedirler'*S.
Unutulmamalidir ki; kurduklar teknik altyapi, kapsamli bilgisayar agi, gliglii pazarlama ve
iletisim stratejileriyle temelleri atilan benzer orgiitler arasindaki farki etkin ve memnun

¢ahisanlar yaratmaktadir.

Sonu¢ olarak, duygusal olarak zeki orgiitler ozellikle empati yetenegi yiiksek
kuruluslardir denilebilir. Bu orgiitler, “kalitenin insan boyutu”nun prensiplerini uygulayarak,

miisterilerinin taleplerini ve beklentilerini fazla fazla karsilama giiciine sahip olabileceklerdir.

v gusaizcka.convhinbm is2.huy, 10.11.2003
VW nihvigsnbe coniynews/260596 asplepl=1, 08. 03. 2004

4> BECEREN, Eray, biip://u i
16 PEREK Anamur Zeynep, il
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B. Transformasyonel Liderlik Tarzinda Duygusal Zekanin Onemi

Yonetim alaminda is-isgoren iligkileri konusunda yapilan teorik ¢alismalara
bakildiginda, sonuglart ile orgiitlerde bir yandan kisiler arasi iligkilerin; diger yandan da is
gorenlerin Ozelliklerinin bilinmesi zorunlulugunu ortaya koyan ve genel kabul gdrmiis olan
Hawthorne aragtirmalarinin bulgulari, érgiitlerin birer his ve duygu sistemi oldugunu gostermis
ve duygu ve disiincelere sahip kisiler olarak ¢alisanlarin gevrelerindeki degisimlere karsi
anlamli tepkiler gosterdiklerini ortaya koymustur'"’. Yani, ¢alisanlari motive edebilmek igin
sadece maddi degerleri kullanmak; caliganlarin ihtiyaglarina, beklentilerine ve duygularina
6nem vermemek gilinimiizde orgiitsel etkinligin belki de en onemli diismani olarak kabul
edilebilir. Bu durumda en temel ¢6ziim, Orgiitlerde yoneticilerin/liderlerin ¢alisanlarina olan
yaklagim tarzlarint degistirmeleri ve onlari uyumlu bir sekilde ortak amaca y&nlendirmeyi
bagarabilmeleri olacaktir. Ozellikle, ¢alisanlarin kendilerine model olarak segecekleri
liderlerinin, onlarin duygusal ihtiyag¢larini anlamasi ve &nem vermesi motivasyon agisindan

oldukca bliyiik dneme sahiptir.

Durum béyle olmasina ragmen, yonetim literatlirlinde genis bir yer kaplayan liderlik
konusunda son 10 yila kadar yapilan ¢aliymalarda, orgiitlerde duygusal iklimin rehberi olan
liderlerin degerlendirilmesinde ¢ogunlukla rasyonelligin 6n planda tutuldugu goriilmektedir.
Buna bagh olarak da birgok drgiit tarafindan, liderlerin ve lider adaylarmin degerlendirilmesinde
teknik yetkinlik, kavramsal beceriler (biiylik distinebilme ve baglantilar kurabilme yetenegi),
sonuglart izleme ve kaydetme becerisi, insan sarrafh@i (dogru insanlari segebilme becerisi),
degerlendirme (yetersiz verilerle 6nemli kararlar alabilme becerisi), karakter (kiginin ger¢ekte
nastl oldugu) gibi bilissel kriterler dikkate alinmis ve liderlerin 6rgiit igindeki duygusal
yaptlarina yeterince dnem verilmemistir. Muhakkaktir ki; bir liderin diisiinsel yetkinlige sahip
olmasi bir zorunluluktur ancak giiniimiiz is ortaminda orglitsel bagar igin yeterli degildir. Artik,
liderin basta kendisinin olmak {izere tiim izleyenlerinin duygularm: anlayabilme ve yonetebiime
yetkinlifine de sahip olmasi gereklilik haline gelmistir. Zaten; liderlik konusunda ¢aligmalar
yapan Chris Argyris, Abraham Zaleznik, Henry Mintzberg, Gary Hamel ve Michael Hammer

gibi bazi aragtirmacilar da, 21. yy organizasyonlarimin kargi kargiya kaldiklart hizli degisim

“TERDOGAN, llhan, Isletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik, 4. Baski, 1.U.1.1.E. Yaym, Yayin no:
136, Istanbul, 1990, s. 23.
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kosullarinda bundan 6nceki donemlerde basariyr getiren liderlik 6zelliklerinin yeterli olmadigin

ve duygusal zekay1 etkin liderlik igin kritik bir faktor olarak gordiiklerini ifade etmislerdir'*.

Bu goriislerle birlikte, liderlik konusunda farkli dsnemlerde farkli bakis agilari ile gesitli
aragtirmalar yapilmistir. Bu arastirmalarin bazilarinda, sadece liderin zihinsel ve kisilik
Ozellikleri ele almirken, bazilarinda da bunlarla birlikte liderin orgiit igerisindeki davranislan
inceleme altina alinmistir. Mesela; 1945’lerde Ohio State Universitesi ve 1947’lerde Michigan
Universitesi’nce gergeklestirilen liderlik arastirmalari, “liderlerin orgiitteki davramslari”nin
anlagilmasina onemli katkilar saglamistir. Ohio State aragtirmalarinda, liderlik davramslarimin
“kisiyi dikkate alma (consideration)” ve “inisiyatif (initiating structure)” faktorleri etrafinda
yogunlasti1 savunulurken; Michigan arastirmalarinda ise, “gdreve yonelik (job-centered)” ve
“kisiye yonelik (employee-centered)” liderlik davramislar: tizerinde durulmustur. Bu ayrima
gore, goreve yonelik liderlik davraniglarim gosteren liderler, stlendikleri goérevin zamaninda
tamamlanmas: i¢in grup liyelerinin 6nceden belirlenen ilke ve ydntemlere gére calisip
calismadiklarim yakindan kontrol eden, makama dayanan resmi otoritesini kullanan ve biiyiik
Olgtide cezalandirmaya dayanan davramslar gosterirken; kisive yonelik davranislar sergileyen
liderler, orgiitte en biiyiik katma degeri yaratanlarin ¢alisanlar oldugunu savunarak kisiler arasi
iligkilerde karsilikli glivene ve ¢ift yonli iletisime onem vermekte, izleyenlerinin fikirlerine
saygt duymakta, onlari dinlemekte ve onlarm duygulari, ihtiyaglari ve beklentilerini de dikkate
almaktadirlar. Ciinkii, bu tarz liderler orgiitte ¢alisanlarin mutlu olmasi halinde gorevlerini daha
etkin ve basarili bir sekilde yerine getireceklerine inanmaktadirlar'®. Yapilan arastirmalar,
sosyo-duygusal ve esinleyici liderlik davraniglar: olarak tammlanan kisiye yonelik davranislarin,
galisanlarin morallerini arttirdifim ve Orgiit igerisindeki tutumlari tizerinde olumlu etkiler

yarattigini gostermistir.

Bu bulgulardan yola ¢ikarak, liderin davraniglarinin ve yaklasim tarzinin galisan
verimliligi {izerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugunun idrak edilmesi iizerine, ydnetim
biliminde ¢alisan arastirmactlarin bir kismi, liderlikte sosyal boyutu ifade etmeye yardimer olan
duygusal zeka olgusu ve liderlik davramiglart tizerindeki etkileri konusunda arastirmalar
yapmaya ydnelmislerdir. Ayrica, birgok egitim merkezi tarafindan da yoneticilerin/liderlerin
gelistirilmesi programlarinda, is hayatinda duygularin ve duygusal zekanin yerini fark etmeleri,

giicli ve zayif yonlerini tamyip gelistirebilmeleri amaciyla duygusal zeka egitimlerine,

! pULEWICZ, Victor, Malcolm HIGGS, “Leadership at The Top: The Need for Emotional Intelligence in
Organizations”, The International Journal of Organizationa Analysis, Vol. 11/3,2003,s. 194
" KOCEL, a.ge., s. 400.

86



0 Bununla birlikte, is

seminerlerine ve workshoplarma siklikla yer verilmeye baslanilmigtir
diinyasinin i¢inde bulundugu degisim ve doniigiim sireci, orgiitlerin, basarih olmalari igin
mevcut yapilarmdan daha dinamik bir yapiya sahip olmalari ve ¢ahisanlarma kullanilan
teknolojilerden, siireglerden ve programlardan daha fazla 6nem vermeleri gerekliligini ortaya
koymustur. Bu anlayist benimseyen orgitler, daha Onceleri amaglarina ulasmada bir arag olarak
gordiikleri ¢alisanlarini, artik orgiitiin en degerli varliklari olarak kabul etmeye baslamiglardir.
Hatta, bu anlayis1 benimseyen orgiitlerin bliytik kisminda geleneksel hiyerarsi piramidi tersine
donmiis, en alt kademedeki calisanlar en tepeye oturtulmustur. Ciinkii, dinamik Srgiitler miisteri

memnuniyetinin aslinda ¢alisan memnuniyetinden gegctiginin bilincine varmislar ve sistemlerini

ve sosyal yapilarim bu anlayisa gore diizenleme yoluna gitmislerdir. Mesela; yoneticiler

calisanlarina karst daha duyarlt davranmaya, duygularina ve disiincelerine dnem vermeye,
onlar1 belirlenen hedeflere ve vizyona uygun hareket etmeleri igin desteklemeye baslamislardir.
Iste, bu destegi goren calisanlar, miisteriye karsi sorumluluk hissederek duyarl davranirlar ve

sorunlarini ¢6zmek i¢in daha fazla ¢aba harcama egilimi igerisine girerler.

Orgiitlerde Qalls‘,‘anlarm da s6z sahibi olacagi bdyle dinamik bir yapr igerisinde,
calisanlarin memnuniyeti ve bagliligini saglamak buyiik 6lctide Grgiitte koprii vazifesi goren
liderlere diismektedir. Giinlimiiz rekabet ortaminda basari kazanmak isteyen liderler, orgiit
hedeflerine ulagmak i¢in birbirini destekleyen, dziimsenmis bir hizmeti sunabilme becerilerini
kazanmis ¢alisanlar agini mutlaka olusturmak durumundadiriar. Buna gore duygusal zekaya
sahip bir liderden beklenen, kendisini izleyen ¢alisanlarinin memnuniyetini saglamak igin
onlarin duygu ve diisiincelerine 6nem vermek, onlar1 anlamaya ve beklentilerine cevap vermeye
calismak ve biitiin orgiit hedeflerini en iyi sekilde benimsemelerini saglayacak dogru iletisim
yollarini kurmaktir. Zira, liderlik, kisinin kendini ve ¢evresini tanima ve ihtiyaglar konusunda

onciilik etme siirecidir.

Hayat felsefesini rasyonaliteye indirgemek yerine, mantigi duygularla birlestirerek
hareket etmeyi tercih eden transformasyonel liderler, Orgiitsel duygusal zekanin
olusturulabilmesi igin gerekli olan zeminin hazirlanmasinda etkin rol oynarlar. Zira, sosyal bir
yapt olan Srgiitlerin bel kemigi olarak kabul edilen liderler, siirekli olarak izleyenlerinin, daha
tist diizeydeki yoneticilerinin, misterilerinin duygusal talepleri ile kars1 karsiya kalmaktadirlar.
Dolayistyla, orgiitte duygusal talepleri fark edebilen, degerlendirebilen ve onlara uygun

duygusal tepkiler verebilen transformasyonel liderler, orgiitlerinde ahenk yaratarak hem kisisel,

1Y WAH, Tan Wee. “A Study of the Relationship Emotional Intelligence and Leaderhip Development in
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hem de oOrgiitsel basarilara katkida bulunmayi basarabilirler. Ciinkii, duygusal zekasi yiiksek
olan liderler, duygular diinyasindaki sorunlarla basa ¢ikabilen, 6zdegere sahip, kendilerine ve
baskalarina ilham verebilen, inisiyatif kullanabilen, baglihk, hosgorii, empati ve esneklik

gosterebilen kisilerdir'.

Transformasyonel liderlerin diger liderlik tarzlarini benimseyenlerden en énemli farki,
kendisine bagli olan grubun “duygusal rehberi” olmalaridir. Bu tarz liderlerin izleyenleri ile
olan etkilesimlerinde pek ¢ok duygusal 6ge yer alir. Daha once de deginildigi iizere; bir
transformasyonel liderin en belirgin 6zellikleri, izleyenlerini dinleyen, katilimlarint destekleyen,
onlarin ihtiyag ve duygularina Snem veren, duygularini kontrol edebilen, sosyo duygusal ve

esinleyici davraniglar sergileyen kisiler olmalaridir.

Bernard BASS, transformasyonel lider olarak nitelendirilecek bir kisinin, hem analitik,
hem de sosyal zekaya, 6zellikle de duygusal zekaya, sahip olmasi gerektigini ifade eder. Clinkii
duygusal zeka, 6rgiitlerde liderlerin izleyenleri ile iyi iligkiler kurmasinda ve onlara esin kaynagi
olmasinda, onlarin amaglarim, davranglarini, ihtiyaglarini ve beklentilerini anlamasinda biiyiik

152 . . . .
. Bu inanis sayesinde, literatiirde

oneme sahip olan bir 6zellik olarak kabul edilmektedir
duygusal zeka ve transformasyonel liderlik arasindaki iligkiyi inceleme altina alan ¢esitli
arastirmalar yapilmistir. Ornek teskil etmesi agisindan bu arastirmalardan bazilarina deginmenin

faydal olacag diigtiniilmustdr.

Sosik ve Megerian adli arastirmacilar, ¢alismalarinda Goleman’in ortaya koydugu
duygusal zeka boyutlarinin, gii¢lit bir duygusal iliskiyi igeren transformasyonel liderlik
davraniglar1 Gizerinde etkisi olabilecegini ifade etmisler ve &zellikle de duygusal zekanin 6z
biling boyutunun, bu liderlik tarzinin basarisi ig¢in en ©nemli unsur oldugu sonucuna
ulasmiglardir. Yine arastirmacilar, duygusal zekanin liderin performans: tizerindeki etkilerini de
inceleme altina almislar ve sonug¢ olarak, duygusal zeka ile transformasyonel liderlik
davramslari ve liderin performanst arasmda olumiu bir korelasyon oldugunu ve bu korelasyonun
liderin kendi duygularimn farkinda olmasma baglh olarak olumlu yonde degistigini

bulgulamiglardir'™.

31 WEINBERGER, Lisa A., An Examination of The Relationship Between Emotional Intelligence,
Leadership Style and Perceived Leadership Effectiveness, Human Resource Development Research
Center , 2003, s. 42-43.

152 MANDELL, Barbara, PHERW ANI, Shilpa, “Relationship Between Emotional Intelligence and
Transformational Leadership Style: A Gender Comparison”, Journal of Business and Psychology,
Vol.17/3, 2003, s. 391.

133 §OSIK, Jhon J, MEGERIAN, Lara E., “Understanding Leader Emotional Intelligence and
Performance”, Group& Organizational Management, Vol,24/3,1999, s. 371-373.
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Bu konu iizerinde ¢alisma yapan bir baska grup olan Palmer ve meslektaslar ise
arastirmalarinda, liderlikte duygusal zeka boyutlarinin 6nemi ve transformasyonel liderin
davramslarinin  duygusal zeka bilesenlerinden ne derece etkilendigi konulart iizerine
yogunlagmislardir. Arastirmada, 43 yoneticiye, Mayer ve Salovey’in gelistirdikleri duygusal
zeka Slgegi ile Bass&Avolio tarafindan gelistirilen ¢ok faktorlii liderlik anketi uygulanmis ve
duygusal zeka ile transformasyonel liderlik tarzi arasinda olumlu y&nde bir iliski oldugu
sonucuna ulagilmistir. Transformasyonel liderlik boyutlarindan esin kaynagi olma ve bireysel
diizeyde ilgi ile duygusal zeka boyutlarindan kisinin kendi duygularinin farkinda olmasi, empati
gosterebilmesi, kendisinin ve digerlerinin duygularint  y&netebilmesi ve baskalarim
gelistirebilmesi arasinda olumlu korelasyon oldugu ifade edilirken; entellektiiel uyarim ile
duygusal zeka boyutlar arasinda bir korelasyon olmadig: belirtilmistir'>. Ayrica aragtirmacilar
kendilerinin yaptiklart bu ¢ahsmanin konuya giris niteliginde oldugunu ve konunu daha iyi

irdelenmesinin daha ayrintili arastirmalar yapilmasinin gerekliligini de vurgulamislardir.

Ayrica bu ¢aligmalar diginda, liderlerin davranislarinda ve basarilarinda duygusal zeka
olgusunun etkilerini incelemek ve etkin liderlik tarzini belirlemek amaciyla, duygusal zeka
olgusunun bilimsel ¢aligma alanlari arasina girmesinde Onemli katkilari olan Goleman’in
onderliginde, Hay/McBer damigmanlik firmasi tarafindan bir arastirma yapilmistir. Bu
aragtirmada diinya genelinde 20000’den fazla st diizey yoneticinin olusturdugu veritabanindan
3871 kisilik bir rassal 6rneklem segilmis ve aragtirma sonucunda her biri duygusal zekamn farkli
bilesenlerinden kaynaklanan alti ayr1 liderlik tarzi ortaya cikarilmistir. (Dayatici, Yakinlik

Saglayici, Demokratik, Siiriikleyici, Yonlendirici ve Giiven Verici liderlik tarzlari)'*.

1. Dayatici liderlik tarzi: Dayatict liderler aninda itaat talep ederler. Hemen Kkarar
alinmasinin gerektigi olaganiistii durumlarda ideal bir liderlik tarzidir. Otokratik lider olarak da

nitelendiryeoirier.

2. Yakinhik saglayic liderlik tarz: Izleyenleri ile arasinda duygusal baglar olusturur ve

Orglit icerisinde uyumu arttirir.

3. Demokratik liderlik tarzi: Bu tarz liderler katiim yoluyla mutabakat saglar ancak

izleyenlerinin katilim1 sinirlidir.

'3 PALMER, Benjamin, WALLS, Melissa, BURGESS, Zena, STOUGH, Con, “ Emotional Intelligence
and Effective Leadership”, Leadership& Organizationel Development Journal, Vol. 21/1, 2001, s. 8-9.

155 GOLEMAN, Daniel, “Sonug Alic1 Liderlik, gev. Nurettin ELHUSEYNI, Lideri Lider yapan Nedir?,
Harvard Business Review, Mess yayini, Istanbul, 2002, s. 63-64.
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4. Siiriikleyici liderlik tarzi: 1zleyenlerinden miikemmellik ve 6z-giidiim bekler.
5. Yénlendirici liderlik tarzi: 1zleyenlerini gelecek igin yonlendirir ve gelistirir.

6. Giiven verici liderlik tarzi: Insanlari belirlemis oldugu vizyon dogrultusunda seferber
eder ve harekete gecirir. Bunu yaparken de onlara orgiitlin basarisindaki yerlerini ve orgiit

icindeki dnemlerini vurgular. Onlarmn duygu ve diisiincelerini dikkate alir ve kendilerine olan

giivenlerini arttirmaya ¢alisir.

Goleman, arastirmasinda belirtmis oldugu liderlik tarzlarim, liderin ¢alisma bigimi,

tarzi, sahip oldugu duygusal zeka 6zellikleri ve en ¢ok etkili olduklar1 durumlar agisindan su

sekilde karsilastirmistir:
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Bu aragtirma sonucu dikkate alindiginda transformasyonel liderleri giiven verici liderlik

tarzinin 6zelliklerini tagiyan etkin kisiler olarak nitelendirmek miimkiin olabilir.

Duygusal zekaya sahip olan transformasyonel lider, kendisine bagli olan izleyenlerini
ybnlendirirken ve kendisi ile iletisim halinde olan diger kisilerle birlikte faaliyet gosterirken,
duygularini kullanmay1 bir tabu olarak gérmez. Bu konu iizerinde yapilan bazi arastirma
sonuglarina gore, liderin duygusal zeka diizeyinin yiiksek olmasi, 6rgiit iginde katihmei, ¢ift
yonlii iletigime agik, bilgi paylagimina, giivene, saglikli risk Gistlenmeye ve dgrenmeye olanak
saglayan bir drgiit kiiltiirli ve calisma ortami yaratmaya yardim ederken; diisiik duygusal zeka
diizeyine sahip olunmasi ise stresli, korku ve endise dolu ortamlar yaratmaya neden
olabilmektedir. Béyle bir ortamda ¢alisanlar kisa vadede ¢ok tiretken olabilirler, hatta calistiklari
Orgiitler ¢ok basarili sonuglar tretebilir belki ama bu sonuglar higbir zaman kahei bir fayda

saglayacak nitelikte olmayacaktir'™,

Duygusal zeka yetkinlikleri icerisinde liderler ve &rgiitler agisindan belki de en 6nemli
olan1 bagkalarinin fikir ve duygularini anlamaya ¢ahisma, tavirlarini onlarin ruhsal durumlarina
gore ayarlama becerisi yani empati’dir. Empatik olmak, kargidaki kisinin i¢ diinyasini duygusal
bilesenleri ile tam olarak anlamay: ve diger kisinin diinyasina onu yargilamadan girebilmeyi

gerektirir. Yani, empati iki hareketten olugsmaktadir:
a. Diger kisiyi dinlemek ve anlamak,
b. Diger kisinin duygularinin bilincinde olmak,

Empati, karsidaki insanin i¢ diinyasini analiz etmek veya agiklamaya ¢alismak yerine
onu anlamaya dayanir. Empati kurarken bir insan, diger insan: samimi bir sekilde kabul eder,
onunla ¢ift yonlii iletisim kurar ve olaylara onun bakisi ile bakar. Onu dinlemek i¢in vakit ayrir

ve dinlerken kendisini karsisindakinin yerine koyar.

Orgiitsel agidan bakildiginda, empati, duygusal zeka diizeyi yitksek olan liderin, kendini
izleyenlerinin yerine koymasina olanak saglar; boylece, lider, onlarin yasadif sikintiyr anlar,
duygularint yasar ve onlarla kuracag iletisimin yapisini belirler. Empati becerileri ve egilimleri
yiiksek olan ve bu sayede izleyenlerine yardim eden, onlari dinleyen, duygu ve hislerinin
arkasinda yatan diirtiiniin farkina varabilen liderler, izleyenlerine karst saygilarint koruduklarmi
gostermis olurlar. Ayni sekilde, empatik davranislar sayesinde liderlerin izleyenleri tarafindan

sevilme, benimsenme ve saygi gbrme ihtimalleri daha yiiksek olur. Cunkd, artik, ¢alisanlar

* Age,s. 36.
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kendilerine sadece maddi tesviklerle yaklasan liderlerle degil, kendilerini dinleyen, anlayan,
diisiincelerine duygu ve hislerine saygi duyan liderler ile ¢aligmak istemektedirler. Ayrica,
orglitte dinleme yetenegine sahip olan liderlerin ve ¢alisanlarin varhigi agik kapi politikasina

dayanan etkin bir iletisim sisteminin kurulmasina yardimei olacaktir.

Kisacasi, duygusal zekasi yiiksek olan transformasyonel lider, kendisini tanimasi
sayesinde kendisinin ve izleyenlerinin ruh hallerini algilayabilir; 6z y&netimi ile onlari
degistirebilir, empati yetisi sayesinde onlari anlayabilir ve iliskileri yoneterek onlarin moralini

157

yukseltecek ve gelistirecek sekilde hareket edebilir™’. Ancak, liderin tek bagina duygusal zekaya
sahip olmas1 yeterli degildir. Clinki, orgiitte liderin duygusal zekasini kullanabilecegi bir
ortamin olmayisi yanhs anlagilmasina neden olabilir. Bu yiizden duygusal zekal lider, ayni
zamanda duygusal zeka yetilerine sahip olmay:r Orgiit kiltiiri haline getirmek icin caba
harcamalidir. Ayrica, bir ger¢ek vardir ki; gahiganlar duygusal yeterlilige sahip olsalar bile,

liderlerinin destegi olmadan bunu gdsteremeyebilirler'®,
Bunun i¢in lider, 4 sey yapabilir:
» Kendileri duygusal zekaya sahip bireyler olarak, davranislaryla, verdigi

kararlardaki tutumlariyla, konusma bigimleriyle yani tiim hareketleri ile etrafindakiler

icin bir 6rnek olmahidirlar.

> Orgiit igindeki duygusal zeka yeteneklerini takdir edip, onlar: 8diillendirmelidirler.
» Calismalarinda, duygusal zekastmn farkinda olan kisileri segmelidirler

> Orgiitte duygusal zekanin gelisimi icin gerekli ortami1 ve imkanlari saglamalidirlar.

Bu agiklamalara karsin, aragtirmacilarin ¢alismalar1 sonunda vurguladiklar: temel nokta
higbir zaman tek bir liderlik davranmiginin veya tarzinin en iyi olamayacagidir. Goleman, liderlik
davramiglarini hir golf ¢antasindaki golf sopalarina benzeterek her sopanin kullamlacag: durum
ve sartlarim farklt oldugunu ifade etmis ve basta giiven verici liderlik tarzi olmak iizere, yakinlik
saglayict ve yonlendirici liderlik tarzlari gibi 4 yada daha ¢ok liderlik tarzinda ustalagmis
liderlerin, ¢aligmalarinda en iyi performansi ve etkin-katilimer bir 6rgiit iklimini elde etme
imkanma sahip olacagini belirtmistir’. Bu nedenle, degisimin oniine gegilemedigi giintimiiz
kosullarinda basarihi olabilmek igin, etkin liderler duruma goére liderlik tarzlari arasinda esnek

bir yaklasimla degisiklige gidebilmelidirler.

7 GOLEMAN ve dgr. “Liderligin Temeli”...., a.g.e., 5.44.
8 GOLEMAN. Daniel, “Emotional Competence”, Executive Excellence, Vol.16/4, 1999, s. 19-21.

9 Age., s. 68.
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Iste, liderlerin bu gegisleri basarili bir sekilde yapabilmeleri i¢in ¢aliganlarin tizerinde
pozitif bir etkiye sahip olmalar gerekir ki, bunu saglayacak olan da liderin duygusal zekast

olacaktir.

Goleman’in bu arastirmayla liderlere tavsiye ettigi yaklasim tarzi, liderlerin siirekli
kendi repertuarlarini genisletmeleridir. Bunu yapmak ig¢in de, liderlerin oncelikle yoksun
olduklar: liderlik tarzlarinin temelinde hangi duygusal zeka bilesenlerinin yattigim anlamalar: ve
bu bilesenlerin igerdigi becerileri arttirmak {izere titiz bir sekilde ¢alismalari gerektigini dnemle
vurgulamistir'®, Ciinkii, liderin izleyenlerini etkileme giicll, duygusal zeka yeteneklerine sahip
olmasiyla dogru orantilidir. Tabi ki; burada onemli olan birgok liderlik tarzini biinyede

bulundurmak degil; dogru tarzi, dogru zamanda ve dogru 6lgiide kullanabilmektir.

C. Duygusal Zekamin Transformasyonel Liderlerin Davramslar Uzerindeki

Etkileri

Duygusal zeka ve transformasyonel liderlik tizerinde yapilan arastirmalar yaninda
Behling ve McFillen adli aragtirmacilar tarafindan “sintretik (farkli unsurlarin birlestirilmesine
iligkin) transformasyonel liderlik” olarak adlandirtlan bir model gelistirilmistir. Model,
transformasyonel liderlik tarzmin bashca unsurlarini kapsamakta, liderin davraniglarini 6lgmeye
yarayan yeni araglarin gelistirilmesini tartismakta ve liderin davramslari ile izleyen inanglan

arasindaki iligkilere ait hipotezlerin gelistirilmesine olanak saglamaktadir.
Sintretik modelin temelinde iki farkl: tiirde degisken yer almaktadir;
» Liderin davranislar:

> Izleyenlerinin inanclari.

Vel 1Y

Liderin 6 davranisini; “empati kurma”, “vizyon olusturma”, “kendine glivenme”, “imaj
gelistirme”, « izleyenlerinin gelisimini saglama” ve “basari i¢in firsat yaratma” basliklar altinda
toplayan Behling ve McFillen, izleyenlerin baslica Gi¢ inanci oldugunu belirtmislerdir; “telkin
olma (Inspration)”, “cekince duyma (awe)” ve “gliglendirme (empowerment)”. Modelde liderlik
davramsiarindan izleyenlerin inanglarina uzanan etkileme siirecine; “ruhsal sikint’” bir bagka
girdi olarak ahnmistir. Ruhsal sikintilar, is ile ilgili endise, korku ve hayal kirtkhgi duygularini
kapsamaktadir. Bu duygular, liderin davramiglarini izleyenlerinin inanglari {izerine yansitirken,
stirece girdi olarak katilan istenmeyen sorunlara yol agma rolinii tistlenmesine neden olur. Alt1

liderlik davranisinin izleyenlerinin inanglarini etkilemesi siirecinin sonunda, liderden etkilenen

" Age.,s. 87.
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9 119

izleyen davramslarmimn profili ortaya ¢ikariimistir. Bu profil; “son derece ¢aba diizeyi”, “son

k11

derece yliksek katilim arzusu”, “risk alma arzusu” seklindedir.

Modelde, liderin empati kurup, gelecege iliskin bir vizyon gelistirmesi sonucunda
izleyenlerin temel inanglarindan birisi olan telkin olma duygusunun etkilenecegi ve onlarin
fikirlerinin, liderin olusturdugu vizyon ile hayat bulacag: ileri siirilmiistiir. Bu sayede, telkin
edilen izleyenler, 6rgiittin yarart i¢in yiiksek diizeyde ¢aba sarf edeceklerdir. Liderin, karizmatik
ozelliklere sahip olmasi, kendine olan giivenini agik¢a gdstermesi ve kendine 6zgii, ¢ekici bir
imaj olusturmasi, izleyenlerin ona olan inancini ve glivenini arttiracak; izleyenlerin degisimden
yeniliklerden korkma duygularina etki edecek ve bu korkunun etkisiz hale getirilmesini
saglayacaktir. Cekincelerinden arindirilan izleyenler, kendilerini orgiitlin gergek birer pargasi
olarak gorecekler ve kendilerini Orgiitlin yararina adayacaklardir. Bununla birlikte,
izleyenlerinin gelisimini, gereksinimleri dogrultusunda egitimlerle destekleyen liderin aym
zamanda izleyenlerine, kendilerinin basarili olma deneyimini yasamalarina imkan veren
firsatlar1 yaratmasi, izleyenlerin giiclenmelerini ve kendi ayaklari {izerinde durabilen birey
niteligi kazanmalarim saglayacaktir. Ttim bu sonuglarin 1518inda, liderin davramslari, izleyen
inanglarim olumlu ydnde etkiledigi icin, etkileme siirecine girdi olarak katilan ruhsal sikintilar
da asilmig, etkisiz hale getirilmis, izleyenler artik, hayal kirikligi, korku veya endige

duygularindan arindirilmis olacaklardir'®'. Bu model Tablo 2.7.’de 6zetlendigi gibidir.

"' BERBER, a.g.m., s. 39-40.

95



Tablo 2.7. : Sintretik Transformasyonel Liderlik Modeli

LIDERIN DAVRANIS » {ZLEYEN INANCLARI » IZLEYENLERIN DAVRANIS
OZELLIKLERI J OZELLIKLERI
EMPATI KURAR
TELKIN ETME Jw
VIZYON OLUSTURUR
KENDINE GUVEN YUKSEK CABA
, DUZEYI
CEKINCE
IMAJ GELISTIRME YUKSEK KATILIM
DUYGUSU
, . RISK ALMA ARZUSU
[ZLEYENLERIN
GELISIMI " .
GUCLENDIRME
BASARI ICIN FIRSAT
YARATMA

RUHSAL SIKINTI

Kaynak: Aykut BERBER, Aykut, “Doniigiimceii ve Etkilesimci Liderlik Kavrami,Geligimi ve
Déniisiimcii Liderligin Yonetim ve Organizasyon Igindeki Rolii”, 10 Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisadi
Ens. Dergisi, Say1:36, 2000, s. 39.

1. Duygusal Zeka Kiimelerinin Transformasyonel Liderlik Davranislar: ile Iliskisi

Yapilan arastirmalarda, transformasyonel liderlik tarzi, karizma, esin kaynagi olma,
entellektiiel uyarim ve bireysel diizeyde ilgi olmak tizere 4 temel davranig boyutu ile sembolize
edilmistir. Bu tarzi benimseyen liderlerin davramglarinda etkinligin saglanmasi agisindan

duygusal zeka kiimeleri 6nemli bir noktada yer almaktadir.

Transformasyonel liderin duygusal zekaya sahip olmasi, kendisine ve bagkalarina ait
duygulari fark edebilme ve ayirt edebilme yetenegini kullanarak elde ettigi bilgileri; karar
verme, planlanmig ¢6ziimlerin uygulanmasi, ¢alisanlarin ortak amaca dogru harekete gegirilmesi
gibi siireglerde kullanabilmesi agisindan oldukga 6nemli bir etkiye sahiptir. Nitekim, ¢alisanlarla
oldugu kadar misterilerle iyi iliskiler kurmamin yolu da, onlarin kararlarimin arkasindaki

duygulari anlayabilmekten gecmektedir.
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a. Karizma Boyutu ve Duygusal Zeka Kiimeleri

Duygular, bir insanin 6zel ve is yasaminda sergiledigi performans {izerinde dogrudan
etki gostermektedir. Ciinkd, gerek ozel, gerekse is hayatinda her basarisinin ve basarisizligin
altinda insanin akliyla birlikte yiregi ve duygulari da yer almaktadir. Nitekim; sevincini,
nesesini, heyecanini, gerginligini, coskusunu, korkusunu siirekli kontrol altina almaya ¢alisan
insanin analitik disiinmesi ve yaratici olmasi mimkiin degildir. Bu nedenle bir o&rglitte
yapilmasi gereken sey, liderin basta kendisi olmak lizere izleyenlerine duygularmi ySnetmeyi

Ogretmesidir.

Transformasyonel liderlik tarzini benimseyen kisilerin en bilindik &zelligi calisanlarinin
goziinde sahip olduklari karizmalaridir. Lider, izleyenlerini etkilemek ve ortak hedefe
y6neltmek igin sahip oldugu karizmasindan yararlanir. Yirmi yildir Srgiitsel liderlikle ilgili
arastirmalarin igerisinde yer bulan karizma kavrami, “liderlerin, kisisel yada davranigsal bir
ozelligi, insanlart etkilemeyi ve onlara ilham vermeyi saglayan ayricalikli iistiin giic ve
nitelikler” olarak tammlanabilir. Liderin karizmatik o&zellikleri arasinda basari odaklilik,
ideallestirilmis bir vizyona sahip olmak, kararhlik, uzman bir iletisim becerisi, kendine
giivenme, duyarhlik, giiven olugturma yetenegi, izleyenlerini zor isleri basarmaya yeterli
olduklarina inandirabilme yani 6zgiliven yaratabilme yetenegi, duygusal olarak kendini ifade
edebilme yetenegi, model olma, ilgi alanini agma, saygi duyulan birisi olma gibi 6zellikler yer

almaktadir.

Liderin karizmasi, bir psikolojik ¢ekim olarak tanimlanabilir. {1k bakista liderin énemli
bir niteligi olarak kabul edilen karizma olgusu, liderin, kendisini izleyenlerinden uzak tuttugu,
ulasilmasi1 ve konusulmasi zor olan, degerlerinden ve inanglarindan asla taviz vermeyen vb. gibi
olumsuz 6zellikleri tastyan bir kisi olarak degerlendirilmesine neden olabilir. Or: Adolfe Hitler
gibi. Ancak, izleyenlerinin nazarinda bir kahraman imajina sahip olan transformasyonel lider,
sahip oldugu bu &zelligi izleyenlerinin tizerinde olumlu etkiler yaratacak sekilde kullanmayi
tercih etmektedir. Transformasyonel lider, izleyenlerinin goziinde karizmatik olmasini saglayan
dzelliklerinin bir kismint duygusal zekasi ile kazanmaktadir. Zira, liderin 6zbiling ve 6zgiivene
sahip olmasi, izleyenlerine empati ile yaklagmasi, giiven verici olmasi gibi 6zellikleri onun

cekiciligini arttiracaktrr.

Orgiit igerisinde dnemli olan liderin duygusal zekadan yoksun olmasi degil, 6zbiling
sahibi olmasi ve hem kendisinin, hem de bagkalarinin duygularini orgiitiin ve izleyenlerinin

yararina olacak sekilde yonlendirebilmeyi basarabilmesidir. Liderin is hayatinda sahip olacag
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“ozbilin¢”, kisinin kendi ruh halini, duygularini ve dirtiilerini ayrica bunlarin izleyenleri
lizerindeki etkilerini anlama ve kabul etme yetenegi olarak tamimlanabilir. Bu kiimenin ayirt
edici ozellikleri, 6zgliven, gergekei 6z degerlendirme, kendini elestirmeye imkan veren bir
mizah duygusuna sahip olmaktir. Ozbilingli liderler, kendi duygularini, giiglii ve zayif yanlarin,
ihtiya¢ ve beklentilerini tanidigindan dolayr hem kendisine, hem de baskalarina kars: diiriist
davranirlar. Kendi i¢ diinyalarinda sorunlart olsa bile, diisincelerini 6rgiitiin basarisina
odaklastirabilmekte giiclik ¢ekmemektedirler. Gergegi sGylemekten kag¢inmayan, duygu ve
diigiincelerini acik¢a ifade edebilen, iletisimi bilgi ve sevgiyle birlestirerek samimi ve gelistirici
bir iliski ortami olusturabilen yapiya sahiptirler. {zleyenlerinin géziinde, yaklasilabilir oldugu
imajint yaratmak icin, gerekirse zayif yanlarmni bile bilingli olarak gdstermekten kaginmazlar.
Kendi duygularmmin farkinda olduklari i¢in de hangi durumlarda nasil duygusal tepkiler
vereceginin bilincinde olup ig¢lerinden gelen sese kulak verirler. Durum boyle olunca da,
duygularimn kendilerini ve is performanslarini nasil etkilediginin farkinda olurlar. Degerlerini,
hedeflerini ve hayallerini bilirler ve kendilerini her zaman dogru goriinene gére ayarlamaya
gayret ederler. Or: 6zbilingli liderler, parasal agidan cazip olan ama ilkelerine ve uzun vadeli
hedeflerine uymayan bir is teklifi aldiklarinda bunu geri ¢evirmekte kararli davranabilirler ve
istedikleri igi yaparak hem mutlu, hem de basarili olmay: tercih ederler. Ayrica &zbilingli bir
liderin, kendine ve baskalarma ait duygulari fark edebilme ve yonetebilme yetenegi; karar
verme sliregleri, planlanmis ¢oziimlerin uygulanmasi, sosyal prbblemlerin belirlenmesi vb.

konularda en dnemli anahtar faktor roliind dstlenir.

Ozbilince sahip olmak, karizmatik bir lider i¢in biiylikk Oneme sahiptir. Zira, liderin
duygularinin farkinda olmamasi, olaylar karsisinda ani tepkiler vermesi, duygularmin ne anlama
geldigini bilmemesi, degerleri, hedefleri ve hayalleri konusunda bilingsiz olmasi izleyenlerinin
liderlerinden korkmasma ve uzaklagsmasina neden olur. Oysa, ozbilingli lider, bunlarin
bilincinde olacagindan &fkenin bir patlamaya déniismesine izin vermek yerine, yikselirken
saptayarak hem nedenini gorebilir, hem de o konuda yapict davranmanin bir yolunu bulabilir.
Duygusal 6zbilingten yoksun olan bir lider ise hemen hiddete kapilabilir, ama duygularmmn

neden zorlandigini anlayamazlar.

Ozbiling, liderin olaylar karsisinda gosterdigi duygusal tepkilerini dikkate alarak
kendisini degerlendirmesine ve kendisini tanimasina imkan verecek ; bu da kiside 6zgiliven
yaratacaktir. Zaten, transformasyonel liderin 6nemli 6zelliklerinden birisi olan giivenilir olmak
i¢in liderin once kendine giivenmesi gerekir. Aksi takdirde, liderin izleyenleri arasinda giiven

telkin etmesi ¢ok zor olacaktir. Iste, transformasyonel liderin basarisinda etkili olan temel unsur,
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kistnin kendisiyle barisik olmasi ve kendine gilivenmesidir. Transformasyonel lider, duygusal
zekasi sayesinde kendi duygular iginde geliski gostermez. Kendisinden emindir ve yaptiklari
isin dogru olduguna inanir. Diriisttiir, sdyledikleri ile yaptiklari uyumludur. Algakgoniilli,
tutkulu, umutlu, cesur ve adil olmasi ile izleyenleri arasinda kolayca heyecan yaratir. Iyi bir
iletisim ustasidir. fleriyi gdrme yetenegi gelismistir ve giigli 6nsezileri sayesinde resmin
tamamini goriir, detaylar icinde kaybolmaz. Boylece izleyenlerinin giivenini kazanmay1 basarir.
Sakinligi ve sogukkanhligini koruyarak kriz zamanlarinda diger insanlara gii¢ verir. Herkes
saskin durumdayken onlara gercek¢i ve umutlu bir yon ¢izmeye calisir. Zira, bir liderin sahip
oldugu tutku, bulasici olup, izleyenlerine de kuskularmi bir yana birakip, engelleri asarak
amaglarint gergeklestirme konusunda esin kaynagi olur. Bu tarzdaki anlayisa sahip olan
liderler, izleyenlerinin yerine getirecekleri isleri hevesle yapmalari i¢in ¢aba sarfederler. Onlar
icin moral kaynags olurlar ve isi dogru yapmak yerine, her zaman etik kurallarina uygun olarak
dogru isi yapmay: ilke edinirler. Bu ozelliklere sahip bir liderin takipgileri, liderlerine saygi
duyar, giivenir ve her zaman ona destek olur ve onu model olarak alirlar. Bu durumda,
calisanlar, herhangi bir gbrevin yerine getirilmesi ve tamamlanmasinda, normal sartlarda
iistlenemeyecegi fedakarliklari yapabilirler'® Orgiitlerine ve liderlerine duyduklari giiven
sayesinde hata yapma korkusunu bir kenara birakarak, islerine daha kolay konsantre olurlar'®.
Giiven ve hayranhik duyduklan liderlerinin belirledigi vizyonu benimseyerek, gelecekte
varilacak noktanin yararma ve getireceklerine inanarak, islerini daha azimli ve istekli yaparlar.
Ciinkii, transformasyonel lider, yiiksek ahlaki seviye ve moral sergileyerek dogru seyleri

yapacaklari konusunda ¢alisanlarinda giiven olugturur.

Bilindigi gibi; bir liderin en temel gorevierinden birisi, orgiitin hedeflerine uygun,
inandiricy, anlagilir ve ulagilabilir bir vizyon belirleyerek, bunu izleyenleri ile paylasmak, onlar:
bu vizyonu gerceklestirmek icin istekli hale getirmektir. Karizma, vizyonu izleyenlerine
iletmede ve benimsetmede liderin ihtivac duvdugu bir 6zelliktir. Karizma, liderin yetkinliklerine
duyulan giiveni arttirarak calisanlarm tutum ve davramslarini da etkiler. Aynica lider, vizyon
olusturma stirecinde agirhikli olarak biligsel yeteneklerini kullanirken, vizyonu izleyenlerine
anlatmak ve onlann desteg@ini saglamak i¢in sahip oldugu duygusal zeka vetkinliklerinden

yararlamr'®,

2 BALTAS, Acar, Giiglii Sirketleri Yaratan Iy Liderleri, Remzi Kitabevi Yayini. 2. Basim, 2002,
istanbul. s. 30-31.

' SOLOMON, Robert C., FLORES, Fernando. Giiven Yaratmak. ¢ev: Ahmet KARDEM. BDZ yayi ve
jletistm Hizmetieri, istanbui, 2001.s. 175-177.

1 MORDEN, Tony, “Leadership as Vision™, Management Decision, Vol, 35/9, 1997, s. 669-670.

SRR,
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Boylece lider, mantigi ve duygulart birlestiren yapisi ile izleyenlerini etkileyerek bu
vizyonu hem yiireklerinde, hem de akillarinda hissetmelerine yardimcr  olur.

Transformasyonel lider, izleyenlerine y6n gosterirken duygusal yaklagim tarzs ile onlara
herbirinin yaptig1 isin, gdsterdigi ¢abanin orgiitiin basarisinda énemli bir etkiye sahip oldugunu
ve Orgiit igin degerli olduklarim hissettirecek sekilde davranir ve kendilerini belirlemis oldugu
vizyonun birer ortagi olarak gormelerini saglar'®. lzleyenleri ile arasinda var olan
organizasyonel kademeleri azaltarak her zaman kendisine ulasabilmeleri i¢in onlara olanak
saglar. Hiyerarsiyi 0’a indirmeye caligir. Bdylece, onlarin emeklerini, bilgi, beceri ve
yeteneklerini paylastiklar1 orgitleri ile gurur duymalarina ve orgiite olan baglihiklarinin
artmasina yardimci olur. Zira, ¢alisanlar, kendilerine orgiitiin basarisina katkida bulunduklari
icin gliven duyulan bir yetiskin olarak davranilirsa, ancak o zaman g¢aligma ortamiarint tatmin
edici bulurlar ve ancak o zaman daha verimli ¢alisirlar'®. Ayrica, birlikte galisan insanlar gerek
kisisel, gerekse orgiitsel hedeflere ulagmak igin gesitli yollarla birbirlerinden yardim almak
zorunda olduklarindan karsilikli bagimiihga ve giivene ihtiyag duyarlar. Aksi durum sdzkonusu
oldugunda, orgiitte ve ekip igerisinde sinerji yaratilamaz ve dolayisiyla drgiitlerin basarilart ¢ok

sinirli kalir. O halde, lider izleyenleri arasinda sinerji yaratmalidir.

Duygusal zekali liderlerin tutkulu ve coskulu enerjileri grubun iginde yanki etkisi
yapacaktir. Bilindigi tizere; her lider, rehberi oldugu grubun i¢inde 6nemli bir konuma sahiptir
ve etkileme giicii oldukga yiiksektir. Bu nedenle lider, sergiledigi davranislariyla izleyenleri i¢in
ornek ve yol gosterici bir kisi olmalidir. Ciinkii, basarili bir lider izleyenleri tarafindan kahraman
olarak goriliir, dolayisiyla da stirekli takip edilir ve davramslari, degerleri, inang ve tutumlart ile
model olarak alinir'®. Bunun bilincinde olan transformasyonel lider, izleyenlerinin gdziinde
sahip oldugu karizmas: sayesinde, orgiitteki ortak duygulari olumlu yonde toplamay1 ve zararh

duygularin yarattigi olumsuz havay: ortadan kaldirmay1 yani duygulara yon vermeyi basarabilir.

Ozbilingten kisilerin hedeflerine ulasmak i¢in gereksinim duyduklari “dzydnetim”
dogar. Bu bilesen, belirsizlik ve degisim karsisinda esneklik yaratarak; kisiyi, yikict durttlerini
ve tuh hallerini kontrol etmeye veya baska yodne ¢evirmeye, harekete gegmeden dnce konu
lizerinde diistinmeye sevketmektedir'®. Yani, Ozydnetim, duygusal zekanin insanlari

duygularinim esiri olmaktan kurtaran bir 6gesidir. Boylece, bu yeti sayesinde liderler, kotii ruh

15 SHAMIR, Boas, AVOLIO, Bruce, BERSON, Yair, POPPER, Micho, “The Relationship Between

Vision Strenght, Leadership Style and Context”, The Leadership Quarterly, Vol.12, 2001, s. 56.

1% ROGER, Mayer, DAVIS, C., JAMES, H, “An Integrative Model of Organizational Trust”, Academy of
Management Review,Vol.20/3, 1995, s. 710-712.

1" GOLEMAN, Yeni...., a.g.e., 5.20

%8 GOLEMAN, Lideri lider..., a.g.m.,s.16
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hallerine ve duygusal diirtiilere sahip olsalar bile, 6rgiit iginde onlari kontrol altina alabilmeyi
basarabileceklerdir. Aksi takdirde, liderin olaylar karsisinda ani ve diisiinmeden verecegi
kararlar ve gosterdigi davranislar, onun izleyenleri goziindeki imajina ve dolayis: ile etkileme
giicine zarar verecektir. Duygularint kontrol edebilen yani olaylar karsisinda makul davranmaya
ozen gosteren bir transformasyonel lider, karizmasi sayesinde, sahip oldugu degerlerinden fazia
6diin vermeden, diiriistliige, adalete ve giivene dayali bir ¢alisma ortami yaratir. Boylece de

6zyonetimin alt kademelere dogru stiziilerek yayiimasina yardimer olur.

Ozyonetim, orgiit iginde saydamligi (kisin duygulari, inang ve davranislari konusunda
baskalarima agik olmasi ) da miimkiin kilar. Saydamlik, karakter biitinliigiine ve lidere karsi
gliven duygusunun yaratilmasina olanak saglar. Ciinki, saydamlik sayesinde izleyenler
liderlerini daha yakindan tanima ve degerlendirme imkani bulurlar ve boylece de, liderlerinin
hayat felsefesini daha kolay anlarlar. Liderlerin is hayatindaki temel amaci basarili olmaktir.
Clnkd, orgiitiin basaris1 bir ol¢tide orgiitte canliligi ve birlikteligi saglayan liderin etkin yol
gostericiligine ve basart odakliligina baghdir. Bu nedenle lider, basar1 odakliligin bir gostergesi
olan stirekli olarak daha iyi is ¢ikarmamn yollarint 6grenmek ve dgretmek i¢in biiyiik ¢abalar
sarfeder. izleyenleri i¢in yliksek hedefler belirler ve ulasilabilir olmast igin risk hesaplari yapar
ve basta kendisinin olmak iizere tiim izleyenlerinin performanslarini yakindan takip eder'®.
Beklemek yerine, firsatlart yakalar veya yeni firsatlar yaratmaya calisir. Bu tiir bir lider,
gelecege yonelik daha iyi kosullar yaratabilmek igin gerekirse kurallari bile esnetme yoluna
gidebilir.

Bir orgiitte, liderin iginde bulundugu ruh hali ve sergiledigi davramslar izleyenleri
tizerinde biiyilik dlgtide etki yaratacaktir. Ayrica, liderin, ¢alisanlarina yaklasim tarzi ve orgiitte
sergiledigi gorev heyecani da, onlarin istenilen yone yonlendirilmesinde yardimci olacaktir.
Ciinkii, lider, orgiitiin duygusal ikliminin ana kaynagim olusturmaktadir'”™. Duygusal zekanin
liderlere yiikledigi bir diger yetkinlik, olaylar karsisinda sergilenen bakis agist ile ilgilidir.
Duygusal zeka olgusu igerisinde kisilerin olaylara iyimser bir sekilde yaklasmalar
onerilmektedir. Clinkdi, kisilerin hayat karsisindaki zorluklara bakis agisi, onlarin bir isi yapma

ve stirdlirme isteklerinde temel belirleyicidir.

' GOLEMAN, Yeni...,a.g.c., 5.263.
17 GOLEMAN, Daniel, BOYATZIS, Richard, MCKEE, Anne, “Liderligin Temeli”, cev. Ahmet
KARDAM, Cigir Acicr Liderlik, Mess Yayini, [stanbul, 2003, s. 35.
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fyimserlik, islerin iyiye gidecegine olan inangtir. “Bir seyler yaparsam sonug
degisebilir” inancina sahip olmaktir. lyimser bakis acisi, degisimin zorunlu ve siirekli hale
geldigi bir yilizyilda bunlarin Ustesinden gelinmesi, cogsku ve heyecanin kaybedilmemesi,
Ozgiiven igin, basartyr yakalamak igin bir gereklilik haline gelmistir. Transformasyonel lider,
olaylara olumlu yaklasmammn, olumlu sonuglar doguracagina inamir. Bu nedenle, olumsuz
olaylar karsisinda kullanacagi kelimeleri dikkatle secer, acele yargiya varmaz ve sakin bir
sekilde olumsuzlugun nedenleri tizerinde diistinerek ¢dziim yollar bulmaya gahsir. Izleyenlerini
olumlu ruh hali ve pozitif yaklagim tarzi ile olumlu diisiinmeye ve davranmaya sevkeder. Zira,
calisanlarin olumlu bir bakis a¢isina sahip olmalart durumunda karsilastiklar: basarisizliklar bir
Ogrenme firsati olarak goreceklerine ve kendilerini gelistirmek igin ¢aba harcayacaklarima
inanir. Bir problemle karsilastiginda ne yapabilecegi tizerinde duran liderin olumlu tutumu,
calisanlarin basarisizliklara diizeltilebilir bir hatanin sonucu olarak bakmalarini ve enerjilerini
bu durumu diizeltmeye, bu sonucun tekrar ortaya ¢ikmasin: engellemeye yoneltmelerini saglar.
Boyle bir liderin yonettigi orgltte diger yoneticiler de onu drnek alacaklart igin, ¢alisanlarin

71 Aksi durumda, basarisizliklarin

verimi yuiksek, isi birakma oranlan ise ¢ok disiik olacaktir
nedenini kendilerinin degistiremeyecekleri, sabit faktdrlere baglayan liderin kotimserligi, kisa
sirede tiim ¢aliganlar arasinda yayilarak, onlarin da olumsuz ve pasif bir tutum gelistirmesine

yol agar.

Transformasyonel liderin karizmasinin i¢ini dolduran en 6nemli kavramlardan birisi de
degisim olgusudur. Giinlimiiz kosullarinda, her alanda degisim artik vazgegilmez hale gelmistir.
Bu nedenle artik orgiitlerin daha esnek olmalarina ve yeni kosullara daha kolay
uyarlanabilmelerine olanak verecek dinamik bir yapiya sahip olmalar1 zorunluluk haline
gelmistir. Bu durum ayni zamanda Orglitlerde derin kiiltlirel degisiklikler ile gii¢lii liderlik
davramglarmin gerekliligini ortaya ¢ikarmigtir. Bu gereklilige cevap verebilecek nitelikte olan
transformasyonel lider, icinde bulundugu ortam icerisinde koklli degisimler yaratir ve bunu
yaparken karizmasi, duygusal zekasinin alt yetkinligi olan degisim katalizorligt 6zelligi ve
izleyenlerinin kendisine olan inanglar sayesinde izleyenlerini degisime dogru yéneltmede ve
degisime adapte etmede zorlanmaz. Ancak su da bir gergektir ki; degisim ne kadar gerekli
olursa olsun; orgiitlerde insan davraniglar1 analiz edildiginde g¢alisanlarin bir kisminin aktif
olarak degisime karsi direndikleri goézlemlenebilir. Clinkii her degisim, yeni yikler, yeni
zorluklar, yeni enformasyon vb. getirecektir. Bu konuda isteksiz ve inangsiz olan ¢alisanlar da

dogal olarak direnis i¢ine girecekler hatta degisime goniilli olan kisileri de etkilemeye

"V BALTAS, Giiclii sirketleri..., a.g.¢e., s.15.
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cahisacaklardir. Iste, uyumsuziugun yogun oldugu bdyle bir ortamda, ancak ist ydnetimin ve
ekip liderlerinin etkin davranislar1 ve kararliliklari sayesinde bu direng zaman igerisinde pasif
dirence ve ya degisimi kabul etmeye doniistiriilebilir. Bu asamada lidere 6nemli gorevler
diismektedir. Boyle bir durumda transformasyonel lider, duygusal zeka yetkinliklerinden
Ozellikle etkileme, iletisim, ozgiven ve degisim katalizorliglt yetkinliklerini kullanarak,
Orgiitsel degigimin kaginilmaz oldugunu ve bunun orgiite ve ¢alisanlara saglayacag: yararlari her
firsatta izleyenlerine anlatma g¢abasi igine girer, sabir, inat ve kararhlikla onlarin degisime
olumlu bakmalarmi ve destek vermelerini saglamaya cahisir. Sonug olarak, duygusal zekas: ile
kendilerine siirekli destek olan liderlerini, bir kahraman olarak géren, onunla ve basarilariyla
gurur duyan, ona gilivenen kigiler liderlerinin  gosterdikleri yolda ilerlemekten

kagmmayacaklardir.
b. ilham Verici Motivasyon Boyutu ve Duygusal Zeka Kiimeleri

Orgiit basarisinin otoriteden ¢ok bilgiye ve ¢aligan baghhgina dayanmaya basladig
giiniimiizde motivasyon kavram biitiinsel bir dinamiklestirme siireci olarak ele alinmalidir.
Motivasyon, hedeflerin yonlendirdigi davramslardir. Her yonetici, Ustiin nitelikli kigiler ile
calismak ister. Ancak, Ustiin nitelikli cahsanlar: orgiitte tutabilmek, 6rgiitii vazgecilmesi zor bir
kurulus haline getirmekle miimkiin olacaktir. Bireylerin ¢alistiklar1 6rgiitle gurur duymalarini ve
kendilerini amaca adayarak yaptiklari isten zevk almalarim saglamak, liderin birincil
sorumluluklari arasindadir. Bu sorumlulugunu yerine getirmek igin lider, kendisine bagh her
¢aliganin motive olmasin saglayacak dgeleri ve deger sistemini ortaya koymalidir. Liderin ana
hedefi, calisanlarin kariyerlerini kalici bir gekilde ilerleten bilgi ve beceri kazanmalarmni
saglamak olmalidir. Bu nedenle ¢alisanlari igin etkin motivatdrler belirlenmetidir. Ancak temel

gereksinimleri karsilanan insanlar liderlerin vizyonu yerine getirmeye odaklanabilirler.

insanlara ve orgiitlere etkin iletisim ve duygusal zeka lizerine egitimler veren Claus
Moller’e gore her alanda kaliteyi saglayabilmek igin orgitlerde insan faktorli One
cikartilmalidir. Moller’e gore giintimiiz rekabet ortaminda basartyt ve huzuru yakalayan
orgitlerde bulunan temel dzellikler, takim ¢alismasi, ortak vizyon, degisime agiklik, iletisim
becerisi, odiillendirme, siirekli gelisme ve paylasim’dir. Daha da onemli olani ise, tiim bu
kriterlerin her bir ¢alisan tarafindan kendi istegiyle benimsenmesidir. Motivasyonda temel amag
calisanlarin istekli, verimli ve etkili bir sekilde caligmalarini saglamaktir. Bu nedenle lider,
herseyden once gahsanlarini yakindan tanimali, onlarin duygularini ve diisiincelerini dikkate

almal1 ve onlari, ortak amaca neyin veya nelerin tesvik edilebilecegini kestirebilmelidir. Clinkii
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gercekei ve ulagilabilir bir vizyona odakli motivasyon, ¢ahisanlarin basarisizliklar karsisinda

ytlmamalarini saglayarak liderin ¢itay: stirekli daha yiiksege koymasina imkan verir.

Liderlik siirecinin  6nemli iki 68esi olan iletisim ve motivasyon becerisi
transformasyonel liderlikte daha fazla 6ne ¢ikarak, temel stratejileri olusturur. Transformasyonel
liderligin ortaya ¢ikis amaci; en basit anlatimla 6rgiitte sistematik degisim ve doniisiim siirecini
baslatmak ve stirdiiriilebilir hale getirmektir. Bu amaci gergeklestirebilmek igin lider, bir vizyon
gelistirir ve bu vizyonu izleyenlerine, orgiit iiyelerine aktarir. Iste bu noktada etkin bir
motivasyon ve iletisim becerisi n plana ¢ikar. Transformasyonel lider, izleyenleri ile hareket
eder, onlarin duygu, diisiince ve ilgi ve isteklerini dikkate alir. Bu davramglariyla ulastlabilir bir
lider profiline sahiptir. Izleyenlerini beklentileri asan bir performans géstermeleri konusunda

motive eder.

Transformasyonel liderlik tarzimi benimseyen kisiler, motivasyonun 6rgiitin tim
caliganlarini bir arada tutan psikolojik bir sistem oldugunu, orgiitteki verimlilik ve basarilarinin
onlarin motivasyonu ile dogru orantih oldugunu ve motivasyonun temelinde de duygularin
yattigini savunur. Yani, glinimiiz i ortaminda, ¢alhisanlarin motivasyonu igin sadece maddi
kazanimlarin ve tesviklerin yeterli olmadigma inanmaktadir. Evet, maddi kazanimlarin onlari
mutlu edece@i hatta performanslarim arttiracagi yadsinamaz ancak bu durum kisa bir siire i¢in
gecerli olacaktir. Tekrar bir tegvik ve &diil verilmemesi durumunda performanslari diigme
egilimi gosterecektir. Hatta, tesviklerin ve &diillerin belli siirelerle verilmesi, bir siire sonra
aligkanlik haline gelecek ve motivasyon etkisini kaybedecektir. Clnki dis tegvikler ile sadece
insanlarin beyinlerine seslenilmeye ¢aligilir. Oysa, insanlarin beklenilenin iistiinde performans
gbstermeleri i¢in islerini, Orgiitlerini sevmeleri ve caligma arkadaglar1 ve liderleriyle olan
iliskilerinde mutlu olmalar: gerekir. Bundan dolayidir ki; transformasyonel lider, izieyenlerini
motive edebilmek i¢in sahip oldugu duygusal zeka yetkinliklerinden yararlanarak onlarin
yiireklerine de seslenir. Clnki, izleyenlerinin duyguiarina hitap edebilirse, gorevierine hem

. . . .
yiireklerini, hem akillarint katacaklarmna inanir'”,

Transformasyonel lider, orgiitlin stratejik is amaclarina ulagmasi i¢in gergek¢i ve
ulagilabilir bir vizyon belirledikten sonra, bu vizyonu ger¢eklestirmeye yonelik bir eylem planmi
hazirlar ve daha sonra da Orgiitiin entellektiiel sermayesi olan insan kaynagina bu amaglar

dogrultusunda bir yon gizer. Izleyenlerinin islerine motive olmalarini kolaylastiracak bir ortam

172 ANDERSON, Ronald D., KENNEDY, Janet R., “Impact of Leadership Style and Emotions on
Subordinate Performance”, The Leadership Quarterly, Vol. 13, 2002, s. 548-549.
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olusturmaya c¢alisir. Ancak, bir liderin rehberligini yaptigi grup, farkli bilgi, beceri ve
yeteneklere sahip ve farkli beklentileri olan kisilerden olugmaktadir. Bu da liderin, hayata bakis
agisi, duygu ve dusilinceleri, ihtiyaglar, orgiitten beklentileri ve dolayisiyla motive olmasint
saglayacak degerleri farklilik gosteren her bir ¢alisanini bireysel olarak motive edebilmesini
zorlagtirmaktadir. Boyle bir yapt igerisinde transformasyonel liderin yapmasi gereken sey, farkls
kigilik yapilarina sahip, farkli beklentileri olan bu kisileri ortak degerler ile aynt amag etrafinda
toplamak ve calisanlarini kendini motive edecek yontemleri bulmalar konusunda tesvik etmek

olacaktir. Bunun igin lider;

Motivasyonu arttiran bir i ortami yaratmaya,

Uygun destek metodlari (6dtllendirme) bulmaya,

Esnek olmaya,

Destek olmaya,

Hedef belirlemeye tesvik etmeye,

Hedeflere ulagmada yapilan islerin katkisini vurgulamaya,
Gereksinimlere uygun isler ve ortamlar hazirlamaya,
Beklentileri agida kavugturmaya,

Geri bildirim vermeye,

Bireysel bagariytr tammaya ve engelleri ortadan kaldirmaya,
Giliven olusturmaya,

Agik iletisim ortami saglamaya,

Sikayetleri dinlemeye ve ilgi gbstermeye,

YV V. V VYV ¥V V V V V V V¥V V Vv V

Yapici elestiriler getirmeye gabalayacaktir.

Iste transformasyonel lider, ilham verici motivasyon ozelligi ile farkli amag¢ ve
beklentileri kaynastirarak bunlari ekip ve o6rgiit hedefleriyle uyumlastirmaya c¢alisir. Bunu
yaparken de Ozellikle 6zyonetim yetkinliginden yararlanir. Cuinkd, lider ancak gliven telkin

ederek amaca yonlendirebilir.

Orgiitleri basarili ve taklit edilemez kilan, rakipleri arasinda rekabet iistiinliigli yaratan
tek unsur, sahip olunan insan kaynagi ve onlarin Orgiit icinde gostermis olduklar
performanslanidir. Durum bdyle olunca transformasyonel lider, kendini izleyen galisanlarina
gbzdagr vermekten ¢ok onlara ilham kaynagi olmayi, denetlemekten ¢ok onlar
cesaretlendirmeyi, yonetmekten ¢ok onlara rehberlik yapmay1 uygun goriir. Bunu yaparken de
gorkemli fakat gergeke¢i hedefler olusturmaya, davranislarinda yiiksek enerji ve sinirsiz cosku

sergilemeye Ozen gosterir. Basarilt olmak i¢in bir plan hazirlar ve bu plant gerceklestirmeyi
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saglayacak ikame yollari arastirir. Clinkii etkin bir transformasyonel liderin ana amaci para
kazanmaktan ¢ok basarili olmaktir. Yani, lider, yapacag her ise kendisinden beklenilen hatta
beklenilenin de stlinde sonuglar elde etmek amaciyla baslar ve bagarili olma giidiisii ile
izleyenlerine rehberlik eder. Ozgilivenin olusmasinda énemli etkileri olan basarili olma giidisii
ile harekete gegen lider yaptig isi stirekli olarak daha iyi yapma arzu i¢inde olur ve yapilan her

iste belirli bir mitkemmellik diizeyine ulagsmaya ¢alisir.

Liderin basarili olmasi biiylik 6lglide kendisine bagli olan galisanlarin basarili olmak
i¢in istekli olmalarina ve kendilerine glivenmelerine baghidir. Bu nedenle, transformasyonel
lider, izleyenlerine basarilarindan duyduklari gurur ve basarisizliklarindan aldiklar: dersler ile
agilamayacak engel tanimayan Ustlin insanlar olduklari duygusunu vererek onlarin da basariya
motive olmalarini saglar ve bagarih olduklarinda da onlar1 diillendirerek inisiyatif kullanmaya,
kendilerine gliven duymaya, sorumluluk tstlenmeye ve sonug¢ odakli girisimlerde bulunmaya
istekli hale getirmeye c¢aligsir. Kendi dusiinsel ve duygusal yapisini taniyan kisiler, islerinde
kendilerine 6zgii standartlar ve sistemler olusturacaklar ve kabul edilebilir diizeyde oldugu
siirece risk almaktan korkmayacaklardir. Kendilerini gelistirmek igin zorlayici hedefler
koyacaklar ve zorlayict durumlarda kendilerini sinayarak agmaya, girisken ve atilime hedeflerle
siirekli iyilesme felsefesi ile ¢itayr yiikseitmeye calisacaklardir. Boylece, eskisine gore daha
tiretken, daha mutlu, dinamik olacaklar ve kendilerini &rgiitte katma deger yaratan bir varlik

olarak goreceklerdir.

Ancak bagarih olma giidiisiniin is sonuglarina yansitilabilmesi i¢in ilk olarak liderin,
yaptiklar: isler ile Orgiitiin basarisina olan katkilarim izleyenlerine anlatmas:t ve oOrgiitsel
hedefleri benimseyerek kendi hedefleri ile bagdastirmalar igin aktif katilimlarim
saglayabilecegi ve onlari yaptiklari isler ile ilgili olarak yetkilendirebilecegi bir orgiit kiiltiirt
yaratmast gerekir. Ciinkii basarih olmak, is hayatinda beklenilenin stlinde gosterilecek

performansin, verimliligin ve 6rgiite bagimlihgin tek degil, ama Snemli bir belirleyicisidir.

Orgiitlerde ¢ahsanlarin heyecan ve dinamizmlerini arttirmanin yolu, ¢ift yonlii ve aktif
isleyen iletisim kanallart kurmakla ve dayanisma ve isbirligi anlayisim yaymakla miimkiin
olacaktir. izleyenlerinin motivasyonunu olumlu y6nde etkilemek isteyen bir lider, dncelikle
onlarin amaglarim, o isi yapma nedenlerini agiklia kavusturmali, yapilan calismalar ve
sonuglar1 konusunda onlart zamaninda, dogru, tam ve stirekli olarak bilgilendirmeli, onlar
ilgilendiren kararlarda fikirlerini almal ve katihmlarim saglamalidir. Eger, ¢alisanlar gostermis
olduklar: ¢abalarinin sonucu hakkinda geri bildirim alirlarsa, basarisiz olmalari durumunda

hatalarim ve eksikliklerini anlayacaklar ve gerekii dnlemleri almak igin ¢alisacaklardir. Basarih
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olmalart durumunda ise yaptiklar isten tatmin duyacaklar ve biiylik bir istek ve kabullenme ile
gorevlerine dort elle sarilacaklardir. Ayrica, izleyenlerini anlamaya calisan, onlari dinlemek i¢in
zaman ayiran ve onlari siirekli aydinlatan bir liderin rehberligindeki grup tyeleri, liderlerini
kendilerine 6rnek alarak duygusal anlamda gelisecek, kendilerine glivenecek ve sorumluluk
almaktan, yetki kullanmaktan, hata yaptiginda hesap vermekten yani isi Gistlenecekleri sekilde
giiclenmekten kaginmayacaklar, takim galismasi ve isbirligi anlayis: igerisinde tiim yetenek ve

becerilerini drgiite aktarmaktan ¢ekinmeyeceklerdir.

Liderin sosyal agidan yetenekli olmasi ve izleyenleri ve {istleri ile olan iliskilerini
yonetebilmesi de orgiitsel basarida kritik bir 6neme sahiptir. Ciinkil, iligkileri ySnetebilme,
liderlerin duygusal zekalarina islerlik kazandirmalarina olanak vermekte ve izleyenleri ile giigli
baglar kurabilmesine yardimei olmaktadir. Baska insanlar1 gelistirmek (baskalarinin gelisme
gereksinimlerini sezip onlarin becerilerini desteklemek), liderlik (insanlara ve gruplara esin
kaynag1 olmak ve onlara yol gdstermek), etkileme becerisi (insanlar arasi etkileme taktiklerini
kullanmak), iletisim (agik ve inandirict mesajlar verebilmek), degisimin katalizorii olmak
(degisimi baslatmak yada ydnetmek), ¢atisma yonetimi (anlasmazliklari ¢éziimlemek), baglar
kurmak (yararli iligkiler kurup gelistirmek), ekip calismasi ve isbirligi (ortak bir vizyon
yaratmak), ekip ¢aligmalarinda sinerji tretmek (baskalari ile birlikte ortak hedefler i¢in
¢alismak), liderin etkin iliskiler kurmalarinda yol gésterici sosyal becerilerdir'™. Bu becerileri
ile liderler galistiklari insanlari, érgiit amacina motive edebilir, onlar1 yonetmede ve ikna etmede

basarili olabilirler.

Transformasyonel lider, bir yandan izleyenlerinin 6rgiit amaglarina uyum saglamas igin
calisirken, diger yandan da sosyal becerileri yardimiyla (degisim katalizorliigi, baskalarini
gelistirme) onlarin kendilerini gelistirebilmeleri i¢in yeni firsatlar yaratarak organizasyon
icerisinde siirekli iyilesmeyi ve gelismeyi tesvik eder. Duygusal zekaya sahip olan
transformasyonel lider, davramslari, olaylara bakig agsi, 6zgiiveni, izleyenlerine ve onlarin
beklentilerine kars1 yaklagim tarzi ile gergek hedefleri, gercek umutlart olan, gergek basarilara
kosan, yetenek ve beceri smirlarinin zorlandigi, anlamlr islerin yapildig, bilginin paylasildigs,
gelisme ve Ogrenmenin hafife alinmadigi bir c¢alisma ortami, bir Ogrenen organizasyon
olusturmaya gabalar. Bu anlayisla dostluga dayali ve herkesin ruhunu canlandiran verimii bir
orgiit iklimi yaratir. Kendisini ornek alan izleyenlerine, onlardan beklenilenleri agik¢a

soyleyerek, resmin biitiinlinii ve planlanan sonu gdstererek, bu bitiin icerisinde her birinin

' GOLEMAN, Daniel, “Liderin Duygusal Zekas1”, Personel Excellence, Rota yaymi, Sayi. 70, 2003, s.
23.
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roliinii anlatarak ve miicadele etmeye degecek hedefler belirleyerek &rgiit igerisinde i¢

motivasyonu saglayarak heyecan ve olumlu duygular sergilenmesini saglar.

Biitiin bunlarin yanisira, transformasyonel lider, orgiit iginde degisim katalizorlugi
yaparak grup Uyelerinin yasanan degisim karsisinda korkuya kapilmalarina engel olmak igin
¢aba harcar; kurulan sisteme odaklanmalari, basarih sonuglar almalari konusunda karizmatik
Ozelliklerinden de yararlanarak onlari motive etmeye ¢aligir. Bunu yapmak igin lider,
izleyenlerine bireysel ilgi gosterir, Onerilerini alir, onlari risk alma konusunda cesaretlendirir,
sonuglarina katlanmak ve Onlemi almak kosuluyla hata yapma ozgiirliigt verir. Boylece,
cahisanlar, biiyiik bir degisimin ve belirsizligin ortasinda dahi gérevlerine ve drgiitlerine odakh

kalirlar ve Orgiitiin sahibiymis gibi davranirlar.

Liderler, 6rgiit iginde gorevlerini yerine getirirken, muhakkak ki, birtakim problemlerle
kars: karsiya gelmektedirler. Genel olarak problemlerin temelinde ¢alisanlar ile ilgili sorunlar
yer almakta ve liderler enerjilerinin biiylik bir kismini ¢alisanlarinin sorunlarina ¢éziim retmek
icin kullanmaktadirlar. Bu yiizden liderlerin, insan iliskilerindeki etkinliginin yetersiz veya
olumsuz olmasi, onlart gii¢ duruma sokacaktir. Zira, 6rgiitlerde liderlerin basarisizltk nedenleri
tizerine yapilan ¢aligmalar, basarisizliklarinin teknik yetersizliklerden ¢ok liderin izleyenlerini
anlamamast, cok hirsli olmasi ve olumsuz kosullar altinda (stres karsisinda, gatisma durumunda,
kriz anlarinda v.b.) kendine ve duygularina hakim olamamasi vb. gibi insan iligkilerinde zayif
olmalarindan kaynaklandigini gostermistir. Duygulart anlayabilen ve yonetebilen liderler, iliski
yonetimi ve sosyal becerileri sayesinde izleyenlerini daha etkili ve daha verimli bir sekilde
motive etmeyi bagarabileceklerdir. Bu nedenle, transformasyonel lider, izleyenlerinin
diisiincelerini, duygularim dikkate alarak ve ihtiyaglarina, beklentilerine cevap vererek
yaptiklar1 ise goniillerini koymalari igin onlari tesvik eder ve ayrica, iyimser yapistyla
izleyenlerini kargilagilan olumsuz olaylara kars1 pozitif diigiinmeye yoneltir' ™. Clinki,
transformasyonel liderlik tarzini benimsemis kisiler, olumlu hisseden, olumlu digiinen,
elestirileri ¢dziimle birlikte getiren bireylerdir. lyimserlik ile is hayatinda ¢ok gerekli olan ig
motivasyon arasinda ¢ok yakin bir iliski oldugunu savunuriar. I¢ motivasyonu yiiksek olan
kisileri ¢alismaya yonlendiren faktorler, yaptiklar ise duyduklar: kisisel ilgi, istek ve isin
sagladig kisisel tatmindir. Yapilan arastirmalarda, diinyaya iyimser bir bakis agisiyla bakan
kisilerin, is yasamlarinda daha bagarili olduklari ve herhangi bir basarisizhiga ugradiklarinda, bu
basarisizligi dogustan sahip olduklari kendi zayifliklari yerine, degistirilebilecek &zelliklere

yada gevresel faktdrlere bagladiklart gozlemlenmistir.

17 GOLEMAN, Daniel, “ Leaders Need Emotions, too”, Human Resource Management, 1999, s.14
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Normal olarak herkes kotii bir ruh halinde olabilir ve duygusal diirtiilerle karsilagabilir
ancak, transformasyonel liderler 6zydnetim yetkinligi sayesinde bunlar: kontrol altina almay1 ve
elverisli bir sekle doniistiirmeyi basarabilmektedirler. Dolayisiyla; izleyenleri onunla birlikte
hareket ettiklerinde kendilerini iyi hissederler. Yiiksek diizeyde motivasyon orgiitsel baghligin
saglanmasina firsat verir. Transformasyonel lider, iyimser yaklasim tarziyla hatalar
diizeltmenin, tyilestirmenin ve basarinin yollarmi bulmaya ¢alisir. Kisacass, liderin iyimser ruh
hali, insanlarin verimli ¢alisma diizeyini etkilemekte; isbirligini, adil davramglari ve is
performansim arttirmaya olanak saglamaktadir. Ancak liderin olaylara karsi ¢ok fazla iyimser
olmasi da potansiyel tehlikelerin gozardi edilmesine neden olabilecektir. Bu yiizden, liderler,
olaylara pozitif bakig agisi ile yaklagmali ama aym: zamanda da temkinli davranmayr da ihmal
etmemelidirler. Zira, temkinli bir ruh hali, riskli bir durum ele alimirken son derece yararl
olabilmektedir. Ayn: sekilde liderin, bir olay karsisindaki ilimlt kaygisi, bir seyin daha fazla

dikkat ve ilgi gerektirdigini gosterebilir'”.

Sonug olarak, esin kaynagi olan bir lider, ¢aliganlarina enerji verir ve bunu denetleyerek
degil; ait olma duygusu, kabul gorme, 6zsaygt, kendi kendini kontrol edebilme duygusu gibi
temel insani ihtiyaglari karsilayarak yapar. Calisanlarin vizyonu gergeklestirme cabalarini,
kogluk yaparak, geribildirim saglayarak ve model olusturarak desteklemek, bdyle insanlarin
profesyonel olarak yetismesine ve 6zsaygilarinin arttirmasina yardimet olur. Liderin motivasyon
stirecindeki rolii, ¢alisanlarla birlikte motivasyonu arttiran bir ortam yaratmaktir. Motive olmusg
calisaniarin ¢ogunlukta oldugu orgiitlerde, bireyler arasi iligkiler, etkilesim ve iletisim kisacasi
orgiit iklimi daha destekleyici olacaktir. Etkin liderlik, insanlarin istenilen davramslar
gostermesi i¢in istek duymasim saglamaktir.. Iyi lider, basariyr tanir ve ddiillendirirler; bu da
yalmzca insanlara bir basarma duygusu vermekle kalmaz, onlara kendilerini 6nemseyen bir

orgiite ait olma duygusu kazandirir. Biitiin bunlar da i¢sel motivasyonu saglar.
c. Bireysel Diizeyde ilgi Boyutu ve Duygusal Zeka Kiimeleri

Giiniimiiz orgiitleri; formel yapiy1 esas almayi veya yapi igerisindeki birimlerle yetkili
tiyelerin unvana dayali olmasi yerine, esnek uzmanlasmayla grup dinamigini ve goniillii katihimi
one ¢ikaran bir yapiya biirinmektedirler. Buradaki temel gerekge, orgit tyelerinin goniillii

olarak bireysel potansiyellerini kisitlama gerektirmeden ortaya koymalarini saglamaktir.

1 GOLEMAN, Yeni...,a.g.e., s.24.
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Transformasyonel liderlerin orgiitlerde tzerinde &nemle durduklart bir nokta,
izleyenlerinin gizli kalmis cevherlerini aciga ¢ikarmak ve kisisel gelisimierine yardime:
olmaktir. Ciinkii, insanlarin parmak izleri gibi oniar1 digerlerinden farkli kilan yetenekleri ve
ozellikleri vardir. Iste, transformasyonel lider izleyenlerine bireysel ilgi gostererek bunlari
kesfetmeye ve onlari farkhh kilan yetenekleri kavrayarak ortaya ¢ikmasimi saglamaya ¢alisir,
Insanlarin sahip olduklari yetenek, yeterlilik ve ozelliklere gére onlari dogru islere
y6nlendirerek, gerekli iligkileri, ortami ve etkilesimi yaratmaya c¢abalar. Ancak liderin sadece
izleyenlerinin 6zelliklerini ortaya g¢ikarmasi yeterli degildir. Aym zamanda bu etkilesimi

engelleyici unsurlari tespit edip ortadan kaldirmasi ve esnek bir ortam yaratmas: da gerekir' .

Transformasyonel lider, izleyenlerinin yalnizca pasif birer enformasyon alicisi
olmadiklarina aksine her birinin geligime agik, dinamik bir 6grenme merkezi olduklarina
inanmaktadir. Bu diiglince ile basari odakli bir transformasyonel lider, gelismek ve ilerlemek
i¢in firsatlar yaratmaya ve izleyenlerinin belki de farkinda olmadiklari potansiyellerini agiga
¢ikarmaya ¢aligir. Clinkii orgiitlerde calisanlar, genellikle sahip olduklari potansiyelin bilincinde
olmadan sadece kendilerine verilen isleri istenilen sekilde yapacak diizeyde galigirlar ve bu
nedenle potansiyellerinin ¢ok altinda performans gosterirler. Oysa, izleyenlerin gizli kalan
yetenek, bilgi ve becerilerinin ortaya cikarilmasi beklenilenin ¢ok daha iistiinde performans
gostermelerine imkan verecektir. Performansin doruk noktasina ulagmak ve dinamizm
kazanmak igin sira disi caba géstermeye gerek yoktur. Yapilacak sey ¢alisanlara diisiincelerini,
istek ve ihtiyaglarini sormak, uygulamalar konusunda onlari zamaninda, dogru, tam ve siirekli
bilgilendirmek, onlar1 ilgilendiren kararlarda fikirlerini ve katilimlari almak, insan gibi
davranilma ihtiyacint karsilamak, kisilerin dinamizm ve performanslarinin arttirmasina 6nemli

destek saglayan uygulamalar olacaktir'”.

Daha oOnceki boliimlerde deginildigi gibi; transformasyonel liderlik tarzimn temel
ozelliklerinden birisi, Orgiitte beklenilenin {izerinde performans sergilenmesini saglayarak
Orglitsel basariy: stirekli kilmaktir. Bu durumda lidere diigen dnemli gorev, izleyenlerinin kendi
potansiyellerinin ne oldugunu goérebilmelerini saglamaktir. Bunun igin lider, izleyenlerinin 6z
glivenlerini arttirarak ve beklenilenden daha fazla sonug¢ almayr hedefleyerek, biitiin
kabiliyetlerini kullanmalari y6ntinde onlart motive etmelidir. B6ylece, ¢alisanlar gérevlerinin

Orgiit basarist i¢in 6nemini daha iyi anlayacaklar ve orgiitsel gorevleri ugruna daha fazla ¢aba

7 TOKTAMISOGLU, a.g.e., s. 212-213
" Age.,s. 236.
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sarf edecekler ve kendi kapasitelerinin stiine ¢gtkmaya ¢alisacaklardir'™. Izleyenleri ile bireysel
olarak ilgilenen transformasyonel lider, izleyenlerine 6rgiitiin herhangi bir tiyesi olarak degil, bir
birey olarak davranir ve kigisel ihtiyaglarini ve beklentilerini dikkate alarak onlara kogluk yapar,
tavsiyelerde bulunur. Bdylece, izleyenlerinin giiglii ve eksik yanlarimi kesfetmelerine yardimel
olur ve giiglenmelerine imkan verecek gorevler vererek kendi kendini yeniden yapilandirmalari
igin firsatlar yaratir. Bu sayede, izleyenlerinin yaptiklari ise ve hayata bakis agilarini degistirir
ve ise gelmelerinin anlamh amaglarimin olmasim saglar. Bu noktada, insanlarla olan
etkilesimlerimizi birebir etkileyen duygusal zeka, lidere yardimci olacaktir. Lider, duygusal
zekanin Snemli bir boyutu olan iliski yonetimi ve alt bilesenlerinden ozellikle baskalarini
gelistirme bileseni sayesinde izleyenlerinin kisisel gelisimlerine katkida bulunmaya c¢ahsir.
Izleyenlerine duygusal olgunluk kazanmalari ve boylece kendilerini tamimalari, glivenmeleri ve

oz elestiri yapabilmeleri konusunda yardimer olur.

Calisanlarimi gelistirmek, bir liderlerin sahip olmasi gereken gekirdek yeteneklerden
birisidir. Bu gelismenin 6n sarti da yetki devretmek ve etkin kogluk vermektir.
Transformasyonel liderlerin érgiitte kogluk roliinii Gstlenmeleri, bu liderlik tarzinin sembolik
ozelligi olan bireysel diizeyde ilgi boyutunun dogal bir sonucudur. Kog¢ olarak lider,

izleyenlerine gerekli yetkinlikleri kazandiran egitici konumuna ge¢mektedir.

Lider, 6rgiitii bir simf olarak kullanarak izleyenlerinin yeni yeteneklere sahip olmasi
icin firsatlar yaratir, is problemlerine alternatif ¢6ziimler getirmeye cesaretlendirir ve gercek is
deneyimleri kazandirir. Is stresi ve yogunlugunun yaratacagi monotonlugu ve titkenmisligi
azaltmak igin izleyenlerinin gdrevlerini, kendilerini motive edecek alanlarda inisiyatif almaya
tegsvik edecek sorumluluklar ekleyerek degistirip zenginlestirir ve onlari siirekli kendilerini
yenilemeye ve deneyim elde etmeye yoneltir. Verimliligi destekleyici ve giivene dayali bir

iligkiler kurulmasina yardime olur.

Liderin, izleyenleriyle bireysel olarak ilgilenmesi ve siirekli d3renen bir organizasyon
yaratmaya ¢aligmasi, onlarm proaktif bir 6grenici haline gelmesine yardimci olur ve kisisel ve
mesleki gelisimlerini destekleyici yapi, sartlar ve entellektiiel bir ortam yaratir. Liderin bu
cabasinin temel amaci, izleyenlerinin ilgilerini, kariyer beklentilerini, becerilerini ve degerlerini
anlamak ve izleyenlerinin ilgi ve becerilerini drgiitiin gereksinimleri ile bagdastirarak drgitsel

ve kisisel etkinligi saglamaktir.

78 ROBBINS, Stephen P., Managing Today, Prentice-Hall Inc., USA,1997, s. 466.
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Bir kog¢ olarak transformasyonel lider, orgiite, caliganlara, amaglara ve bireylerin
motivasyonlarindaki farkliliklara odaklanir; bireysel ilgi boyutuyla izleyenlerinin kendilerine
yonelik bireysel ve orglitsel hedefler koymalarina, bu hedeflere ulagsmalarinda etkili olabilecek
niteliklerini belirlemelerine ve gii¢lii yanlarini kuvvetlendirerek gelismesi gereken 6zelliklerini
gliclendirmelerine rehber olur ve bdylece istiin performansin dogmasina aracilik eder. Tabiki
burada en 6nemli nokta, ¢alisanlarin hem bireysel, hem de orgiitsel gelisime katkida bulunmaya
istekli olmalart ve yetenek alanlarinin bilinmesidir. Yani, kritik faktdr, yetenektir. Lider,
yetenekli izleyenlerinin gelisimine katkida bulunarak “bulunduklar” yerlerden “olmak
istedikleri” yerlere gitmelerine yardimct olur. Bunun igin de, izleyenlerine onlarin
potansiyellerine duydugu inancit ve ellerinden gelenin en iyisini yapabileceklerine dair
beklentilerini aktararak tesvik kaynagi olmaya ¢alisir. Onlara inandigini, onlara yatirim
yaptigini ve ellerinden geleni yapmalarini bekledigi mesajini verir. Caliganlarla giiven ve saygi
esasina dayali ortaklik iliskileri kurar, 6rnek olur. En 6nemlisi, insanlarin gelisebilecegine
inanir. Amaci, izleyenlerinin lizerierine diigeni en iyi sekilde yapabilecek diizeye gelmeleri,
islerine yOnelik baz1 kararlar1 kendi baslarina alabilecek sekilde geligebilmeleri, yaptikiari isin
kalitesini kendi baslarina degerlendirebilmeleri kisacasi iglerinin sorumlulugunu tistlenmeleridir.
Boylece lider, drgiitte insan kayna@inin verimini artirmay1 amaglayarak orglitlin gelecegini ve is

sonuglarini giivence altina almayi hedefler.

Kogluk siirecinde transformasyonel lider, ilk 6nce izleyenlerinin yeteneklerini kesfeder,
sonra potansiyellerini agiga ¢ikarmalari igin onlari cesaretlendirir. Bunu yaparken net ve agik
amag belirler. Vasat olanlari talimat vererek yonetir. Yetenek ve beceriye sahip, isi yapabilecek
iken yapmayanlarla 6zel olarak birebir ilgilenir ve yon gosterir. Ne yapacagin bilen ama
kendilerine giivenemeyenleri destekler, cesaretlendirir. Tam olarak yetenekli, becerili, yeterli
motive olanlara (hazir olan) yetki devreder. Yeteneklerini tutarlt gekilde gelistirenlere,
gliclenmeleri i¢in daha yiiksek sorumluluk yiikler, ¢itay: ylikselterek yeni diizeylere ulagmalarini

saglar.

Lider, ¢alisanin yeteneklerini ortaya cikarmak istiyorsa ona giderek artan dozda
ozgiirlik vermeli ve onu yetkilendirmelidir. Boylece kiginin kendi yeteneklerini ve yaraticiligint
tam olarak ise yansitmasina da imkan saglamis olur. Giiniimiizde, yetkilendirme, c¢alisanlar
anlayarak, etkili kilarak ve cesaretlendirerek tiim siireclerde silirekli iyilestirmeler yaratan etkin
bir uygulama haline gelmistir. Yetkilendirmedeki amag, ¢ahisanlarin i¢indeki potansiyellerini

gormelerini ve istenen sonuglara ulasmalarini saglamaktir.
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Transformasyonel lider, ayrica izleyenleri arasindan liderlik potansiyeli olanlar kisileri
yakindan izler ve onlara rehberlik ederek yeni liderlerin yetismesine 6n ayak olur. “Bu kisi ¢ok
iyi, beni ileride koltugumdan eder” gibi bir kaygist ve kompleksi yoktur. Béyle bir komplekse
sahip olmamasi, algak goniillalugi, kendi ile barigik olmast ve dzgiiveni de etrafinda yetenekli
insanlarin toplanmasina yardimei olur. Clinkii bu &zelliklere sahip olmayan, hiyerarsik kontrolii
onemli bir basari aract olarak goren siradan bir lider, izleyenlerinin géziinde itici bir imaja sahip

olacaktir.

Basarili bir transformasyonel lider, yalnizca izleyenlerinin gizli kalan potansiyellerini
ortaya ¢ikarmakla kalmaz; ayni zamanda yapilan iste birlik duygusu olusturmak, izleyenlerini
uzaklastirmak yerine kendine g¢ekmek, Ozgiir iradelerini gelistirmek, otokontrol saglamak,
gelismelerine ve giiclenmelerine yardimei olmak igin de ¢aba harcar. Kazan/kazan anlayisinin
benimsenmesine ve hayata gegirilmesine yardimei olan, farkhiliklara deger veren, sinerji
yaratan, firsat esitligi veren ve takim ruhunu destekleyen isbirligi ve takim ¢aligmasi kiiltiiriiniin
yaratiilmasina yardimct olur. BOylece, izleyenlerinin kendi diisince ve duygularimin farkinda
olmalarina, kendilerini uygun bir sekilde ifade etmelerine, isbirligi ve dayamsma iginde
caligmalarina, ortak problem ¢6zme becerileri kazanmalarina, ¢atigmalar1 ydnetmelerine ve

uzlasma becerileri kazanmalarina olanak verir.

Biitin bunlarin yaninda, liderin izleyenleri ile bireysel olarak ilgilenmesi ve onlarin
duygu ve duslincelerine Onem vermesi, izleyenler {izerinde liderlerine her zaman
ulasabileceklerine ve ondan fikir alabileceklerine dair olumlu bir duygu yaratacaktir. Biitiin
bunlar duygusal zekaya sahip liderlerin izleyenlerinin digerlerine gére igsinden daha memnun,
organizasyona ve goérevine daha fazla bagl, beklenilenin Ustiinde performans gdsteren kisiler
olmalarimi saglayacak ve biiyiik zorluklarla kargilassalar bile ellerinden gelen her tiirlii cabay:

gdstermeye hazir kilacaktir'”.

Kisacasi, ¢alisanlarin orgiitsel rekabette en 6nemli faktdr haline gelmesi nedeniyle,
orgiitlerde ¢ahsan odakli olmaya O6zen gosterilmeli ve calisanlara yatirim yapmak ilke
edinilmelidir. Takdir edilir ki; ¢aliganlar, bir 6rgiitiin, bir ydnetimin know-how’inin en dnemii
par¢ast durumundadirlar. Eger onlara bir yatinm yapilmazsa, duygu ve diislincelerine 6nem
verilmezse potansiyellerinin farkinda olamaziar dolayisiyla da beklentilerin iistlinde performans
gOsteremezler. Bu ylzden lider, ¢alisanlarina ilgi gostermeli ve potansiyellerinin farkina

varmalarina yardimei olmali ve kendi benliklerine katkida bulunmalarim saglamaledsr. Zira, bir

1 WONG, a.g.m., s .250.
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organizasyonun gelismesi, bliytimesi ve bunun siirekli kilinmasi uygun insanlarin birlikteliginin,
ortak aklin ve yiiregin, ortak ¢aliymalarin sonucunda miimkiin olacaktir. Ayrica, is diinyasinin
defisen rekabet kosullarinda, miisteri odakli yaklagimlar yerine, galisan odakli yaklagimiara
sahip Orgitlerin musteri iliskilerinde daha kalict ve siirekli olmay1 basardiklar goriilmektedir.
Yani, oOnceligin c¢alisanlara verildigi orgiitlerde, ¢alisanlar da onceliklerini miisterilere
vermekten kaginmamaktadirlar. Bunu g&z oniinde bulundurarak, etkin bir transformasyonel
lider, izleyenlerine potansiyellerinin ne oldugunu gorebilmeleri ve verimli bir sekilde
kullanabilmeleri igin yol gdsterici olmali; potansiyelleri ile performanslarim &rtiistiirmeye

caligmahdir.
d. Entellektiiel Uyarim Boyutu ve Duygusal Zeka Kiimeleri

Transformasyonel lider, olaylari bireysel olarak disiinmeyen, elestiriler karsisinda
yilmayan ve basarisiz olmaktan korkmayan bir kisiliktir. Duygularini kontrol altinda tutabilir.
Bu, liderin kendi igindeki ¢atigmalarm engeller, boylelikle kendine giiven, kararlilik, inang ve

stres ortamlarina dayanikliligs artar'™.

Mevcut yapiyr degistirme, biiylik zorluklarla karsi karsiya kalma, kuvvetli direng
kaynaklar1 ve statiikocu zihniyet ile miicadele, yeni bir yapinin, anlayisin olusturulmasi,
degisimin yapilandirilmasi gibi durumlar transformayonel liderin ¢ok sik karsi karstya kaldigi
durumlardir. Goruldagii gibi hi¢ de kolay olmayan bu siireglerde lider, kendi cesareti ve
ozgiiveni ile sonuglar alir. Transformasyonel lider orgiitsel dontsiimii saglarken, olugacak
direnmeleri, sorunlar1 dnceden goriir ve tedbirlerini alir. Bunlar1 yaparken mantikli olarak risk

alabilme becerisi 6n plandadir.

Entellektiiel uyarim, liderin izleyenlerini daha zekice diisinmeye, rasyonellige,
dgrenmeye ve sorunlari dikkatle ¢ozmeye yonlendirdigi bir transformasyonel liderlik boyutudur.
Transformasyonel lider, bu boyut ile eski metotlara yeni bakis agilar1 getirmek i¢in izleyenlerini
cesaretlendirmeyi, 6grenmeyi ve yaraticihgi tesvik etmeyi ve olaylar karsisinda alternatif
yaklagimlar iretilebilmesini amaglar. Boylece, liderin takipgileri, olaylara akilci bir sekilde

yaklasarak islerin yapiligt ve siirecin igleyisi hakkinda yeni fikirler bulmaya yonelirler.

Ik bakista transformasyonel liderlik tarzinin bu boyutunun duygusal zeka ile iligkisinin
olmadigi dusiiniilebilir. Ciinkli bu boyut, liderin, duygusal yoniinden cok biligsel yonini
kullanmasini ve izleyenlerine de biligsel yeteneklerini kullanmalarina ve gelistirmelerine

rehberlik etmesini ifade etmektedir. Yani, entellektiiel uyarim duygusal zekadan ¢ok biligsel

180 7ZEL, Ugur, “Harekete Gegirici Liderlik ve Ise Yonelik Liderlik” Verimlilik Dergisi, MPM Yayin,
Sayi:4/13, Ankara, 1997, s. 67.
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zeka gerektiren bir 6zelliktir. Ancak, bir liderin ana amacinin kendisini takip eden izleyenlerini
etkilemek ve onlart harekete gegirmek oldugu distiniiliince, bu boyutun islerlik kazanmasi igin
liderin arka planda duygusal zekasina ihtiyag duyacagi bir gercektir. Ciinki, sadece diisiinsel
unsurlardan yararlanarak, yani sadece insanlarin beyinlerine hitap ederek farkli duygu, ihtiyag
ve beklentilere sahip olan kisileri ortak amaca yoneltmek miimkiin olmayacaktir. Insanlar,
yaptiklari ige yiireklerini koymayacaktirlar. Oysa, daha once de deginildigi gibi; lider tarafindan
belirlenmis olan 6rgiit vizyonuna ulasilabilmesi igin ¢alisanlarin bu vizyonu hem beyinlerinde,

hem de yiireklerinde kabullenmeleri ve o isi benimsemeleri gerekir.

Gegmisten bu yana orgiitlerde teknolojik gelismelerin is agisindan son derece yararh
araglar oldugu inkar edilemez. Bugiin yasanan teknolojik gelismeler hayati 6nemli Slgiide
kolaylastirmig ve insan giiciine olan ihtiyact azaltmis durumdadir. Ancak ne kadar kolaylik
saglarsa saglasin, basarili olmak igin teknolojik unsurlar tek basina yeterli degildir. Ciinki,
teknolojik gelismeleri ortaya cikaran ve hayat veren bilgisi ve distinceleri ile insandir.
Orgiitlerde fark yaratan unsur kullanilan teknolojiler degil; beyni ve yiiregiyle 6grenmeye ve
stirekli gelisime agik ve 6rgiite bagh olan galisanlardir. Bu nedenle gelismek ve basarilara imza
atmak isteyen oOrgiitlerin yapmasi gereken sey, calisanlarmna orgiit i¢in degerli olduklarim
hissettirmek ve diisiinsel ve duygusal anlamda geligmelerine yardime1 olarak 6grenen, yenilikei
ve yaratict bir kurum kiiltiiri yaratmaktir. Bu nedenle transformasyonel liderler, siirekli
gelisimei yapistyla grenmeyi orgiitte temel ilkelerden biri haline getirmeye ¢ahsir. Entellektiiel
uyarim boyutu ile Sgrenen bir organizasyon yaratmay: hedefler. Ogrenen organizasyon,
insanlarin geleneksel diisiinme yontemlerini bir kenara biraktigi, agik iletigim sayesinde drgiitsel
stireclerin gergekte nasil isledigini anlamaya ¢alistig1, herkesin kabul edebilecegi bir vizyonun
gelistirildigi ve daha sonra bu vizyonun basariimaya calisildigi bir ortamdir. “Besinci Disiplin
adli eserinde Peter M. Senge “Ogrenen organizasyonlari, insanlarin siirekli olarak gergekten
istedikleri sonuglari yaratmak i¢in kapasitelerini genislettikleri ve becerilerini gelistirdikleri,
yeni diisiince ve fikirlerin beslendigi ve gelistigi, miisterek beklentilerin serbest birakildigi ve
insanlara siirekli olarak ekip halinde 6grenmenin nasil gergeklestirilebileceginin 6gretildigi yer”

181

olarak tamimlamaktadir'™'. Ogrenen organizasyonlar, galiganlarinin muhakeme yapabilmesi,

diisiinebilmesi ve dgrenebilmesine uygun ortam yaratirlar.

'8! GARVIN, D. A, “Building a Learning Organization”, Harvard Business Review 96, 1993, s. 80.
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Ogrenen organizasyonlarm 6nemli ozelliklerinden birisi galisanlarin yaraticiliklarim
gelistirmektir. Yaraticihik, 6rgiitiin kendini stirekli olarak yenilestirme ve degistirme yetenegini
yiikseltir. Ayrica, diisiinsel sermayenin dayanagy, ddslinen yaratici insandir. Yaratici insanlar,
problemlere duyarlilik gosterirler, derin anlayis sahibidirler, arastirici ve meraklidirlar, 6zgiin
ancak islevsel fikir Uretebilirler, yenilife ve degisime agiktirlar, analizcidirler, karmagik

iliskileri kontrol altina alma ve degerlendirme yorumlama Szelligine sahiptirler'.

Yaraticilik, ancak dinamik ve 6zgiir bir 6rgut kiiltiirinde gelisip, yayginlik kazanabilir.
Bu anlamda, dgrenen bir organizasyon, serbest ve tutkulu yaraticilifin ortaya ¢ikmasina destek
olur. Calisanlar, ancak bdyle bir ortamda katma deger yaratma imkani bulurlar. Caliganlarin
orgiite katma deger saglamasi; bilgisini ve yaratict fikirlerini daha sik ve daha fazla
kullanabildigi, daha fazla sayida insamin Orgiitte yeni bilgi ve beceriler edinebildigi ve yeni
seyler 6grenebildigi zaman olacaktir. Iste, ¢alisanlarin yaraticiliklarinin ortaya ¢ikarilmast, islere
ve siireglere, orgiite bakig agilarinin degistiriimesi ve rekabet kosullarina uygun hale getirilmesi
siirekli Ogrenmeye ve gelisime 6nem veren bir transformasyonel liderin rehberliginde

"5 Transformasyonel lider, daha onceden uygulanmis yéntemieri uygulamaz.

olacaktir.
Problemleri ¢6zmek igin, orijinal ve yaratici yeni kaynaklar ortaya g¢ikarir. Rutin olaylardan
hoslanmaz'. Aslinda doniisiimiin gergeklesmesi, giincelligini yitirmis ve tabulagmis fikirlerin
terk edilmesine baglidir. Transformasyonel lider, eskimis ilkeleri yikan kisidir. Degisim
donemleri, orgiitlerin yeni seyler 6grenmeleri igin firsat olustururlar. Gergegin yaratilmasinda
katalizér olduklari gibi kurumlarma isleri alisagelmis geleneksel sekilde yapma ve gdrme

yollarinm birakmalarinit da dgretir.

Transformasyonel lider, devrimei degisimcilerdir. Bunu basarmak igin yaratict ¢dziimler
bulmak ve yeni fikirler elde etmek igin izleyenleri ile birlikte hareket eder. lizleyenlerini
cesaretlendirir ve mevcut yapiya, degisim karsiti anlayisa (status quo) karst koymaya yoneltir.
[zleyenlerini problemlerin ¢dziimiinde yeni yontemler bulmaya iter ve onlar1 motive ederek ise
yoneltir. Izleyenlerine negatif diisiinceleri reddetmeyi Ggretir ve olumlu dislincenin giicline
inanir. Yeni fikirlerin uygulanmasi igin izleyenlerine izin verir'®. Bilgiyi paylasir ve etkin bir
sekilde arastirir. Izleyenleri ile arkadasga iligkiler kurarak, onlara karsi empatik bir yaklasim
tarzi benimseyerek, dzgiivenlerini arttirarak zihni kapasitelerini ve ufuklarin1 genisletmelerine

yardime1 olur bdylece de beklenti gizgilerinin disina ¢ikarak performansin smirlarini zorlar.

B2 MARSAP, a.g.e., s.59.

18 {NCI, Miige, Déniisiimcii Liderlik Yaklagimi ve Uygulamadan Ornekler, Marmara Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Yayinlasmamis Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2001, s. 21.

'8 ZEL, a.g.m., s. 69.

'8 FRIEDMAN ve digerleri, 2000, s. 10
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Cunkii transformasyonel lider, insanlara destek verildigi ve cesaretlendirildikleri takdirde

farkliliklarini, potansiyellerini yaraticilik konusunda ortaya ¢ikaracaklarina inanir.

Dinamik yapiya sahip orgiitlerde basarili olabilecek transformasyonel liderler, orgiitte
farklilig1 6n plana ¢ikarmaya galisirlar, ¢linkii izleyenleri arasindaki farkliliklar: bir tehdit olarak
degil bir firsat olarak goriirler ve farkhiliklar arasinda entegrasyon ve koordinasyon yaratmaya,
farkliliklar: glice ¢evirmeyi hedeflerler. Transformasyonel liderler, orgiit tivelerinin yaratict
potansiyellerini giiclendiren bir yap: ve kisilige de sahiptirler. Hep daha iyiye ulagma giidiisiiyle
izleyenlerini siirekli arayis icine yonlendirmekte, basarisizliklart ders alinacak 6rnekler seklinde
algilayarak, izleyenlerini cesaretlendirmekte, orguitsel gercekleri siirekli vurgulamaktadirlar.
Hayal giicii ve ger¢ek arasinda kapanmayacak bir bosluk olugsmasini 6nlemektedirler. Basta
izleyenlerini olmak tiizere, gevreyi, gelisen teknolojiyi, is slireglerini, bilgi ve enformasyon
kaynaklarini yaraticilik igin potansiyel olarak goriirler. Orgiitlerde ve yonetim siireglerinde
Ogrenmeyi, siirekli gelismeyi ve rakiplerin 6nlinde bir hizla yeni bilgileri 6ziimsemeyi ve

yeniden yaratmayi kendileri igin gorev olarak algilarlar.

[lham verici bir lider olarak transformasyonel lider, basta kendisi igin olmak iizere
izleyenleri igin siirekli gelisme ve yenilik¢i olma giidiisii tasir ve bu giidiiyle orgiitte yeniligin,
farkliligin, yaraticth@in kabul edilecegi, sayg gosterilecegi, cesaretlendirilecegi bir orgiit
kiiltiirii olugturur. Bu kiiltiir igerisinde tiretkenligi, resmi biitlin olarak gérmeyi, benzer ve farkl
konular arasinda etkilesim kurabilmeyi, farkli fikirler arasinda kombinasyon kurmayzi,
yapilanlari siirekli gézden gegirip degerlendirmeyi ve hesapli riskler almay: destekleyen giivene
dayali bir ¢aligma ortami saglar. Cinkd, transformasyonel lider, kendi kapasitesini bilen bu
sayede altindan kalkamayacagi islere girmekten kaginan, Ustlendikleri gorevlerde ne kadar risk
almalan gerektigini ve ya nerede yardima gereksinim duyabileceklerini tahmin eden, mantikli
bir sekilde risk alan ve dzgiirce fikirlerini agiklayan cesur bireylerdir. Izleyenlerini diiginmeye
ve soru sormaya tesvik eder, basarilari odillendirir, onlarla empatik iletisim kurarak onlar
dinler ve anlamaya gahlsir, ozellikle sonuclart kendilerini ilgilendiren konularda diistincelerini
ve Onerilerini ¢ekinmeden agiklayabilmeleri konusunda onlar1 cesaretlendirir ve giiven telkin
eder. Orgiit igerisinde hatalari cezalandirmak yerine, nedenlerini anlamalarini saglayip ¢6ziim
bulmalarini tegvik eder. Bu nedenle, izleyenleri tarafindan yapilan hatalari sogukkanhihkla kabul

eder ve tolerans gosterir.

Yaraticilik, ylregi ve beyni denge iginde kullanmanin bir sonucudur. Transformasyonel

liderler, izleyenlerinin yaraticiligini giiglendirmek, kendilerine olan giivenlerini arttirmak ve
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inisiyatif almaya cesaretlendirmek i¢in risk alma ve riski ySnetme becerilerini de gelistirmeye

¢alisir. Bunu yaparken lider su prensipleri edinmelidir'®.

» Dinleme: Liderin, izleyenlerini anlama ve degisimi kolaylastirma becerisini arttirir.

> Tllgilenme: Calisanin gereksinimlerini anlama ve lider-izleyen iliskisinin verimliligini

bu gereksinimler dogrultusunda tutarh bir hareket tarzi sergileyerek arttirmayi saglar.

» Acik iletisim kurma: Liderin, izleyenleri ile karsilikli paylasima dayali bir iligkinin

i¢ine girmesini saglar.

» Farkinda olma: Liderin, izleyenlerinin degerleri ve bu degerlerle iliskili faaliyetlerinin

farkinda olmasini saglar.

» Degisim yaratma: Lider, izleyenlerinin sinirlayici tavirlarina karsi durarak degismesini

saglar.

» Diiriist davranma: Lider, izleyenlerine kargi diriist olmasi gliveni beraberinde

getirecektir.

Transformasyonel lider, ayni zamanda iyimser ve gergek¢i yapisi ile izleyenlerinin
gergek durum hakkindaki tavir ve davramglarini degerlendirerek, test ederek, yeni fikirleri

uygulamaya koyarak onlarin {izerinde pozitif etki yaratir.

Orgiit igerinde farkli disiincelerin var olmasi ve ortaya ¢ikarimasi 6rgiit icerisinde
dinamizm yaratirken ayni zamanda gerginlik yaratarak catigsmalara da neden olabilmektedir.
Hatta, fikir tartismasi olarak baglayan ¢atigmalarin ve tartismalarin biiylik ¢ogunlugu, ¢ok kisa
bir slire sonra ego ¢atismasina doniligebilmekte ve insanlar fikirlerini degil, egolarim savunmaya
baglayabilmektedir. Ama 6te yandan g¢atismalardan kaginmak ve sadece insan iligkilerinde
uyumlu olmayi amaglamak, 6rgiit igin ya zamanla olumsuz duygularin birikmesine ve ya
yaratici fikirlerin engellenmesine yol agacaktir. Bu durumda lidere diigen gorev ¢ikan ve ya

¢ikabilecek olan ¢atigmalarin etkin sekilde yonetilmesi ve uzlast yolu bulmasidir.

Transformasyonel lider, diisiince farkliliklarimi ve dogurabilecegi ¢atismalari ortadan
kaldiriimasi gereken bir sorun olarak degil, yenilikler i¢in kaynak ve firsat olarak gérmektedir.
Catigmalar insanlari, farkli disiinmeye, perspektifi genisletmeye, daha iyi fikirler iiretmeye
tesvik eder. Catigma, bilingli, yaratici, yapici bir ortam ig¢inde yapildigi zaman, bireysel ve

orgiitsel gelisimi ve yaraticilig koriikler. Iyi yonetildigi zaman 6grenmeyi gretir ve dinamizmi

" CEYLAN, a.g k., s. 147.
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getirir. Catigmanin iyi yonetilmesi ile performans ve potansiyel kullanimi artar. Bu nedenle
transformasyonel lider, catigmalari tamamen ortadan kaldiramasa bile etkin bir sekilde
yOnetmeye ¢aba harcar. Bunu yaparken de lider duygusal zekasinin iligki yonetimi boyutunda ve
ozellikle de iletisim ve ¢atigma yonetiminden destek alir. Catisma ynetiminde en dnemli unsur,
taraflara karst empatik bir yaklasim gostererek bakis agilarini ve degerlerini anlayarak
catigmanin nedenlerini arastirmak, onlar1 dinlemek ve ortak ¢6ziim yollari bulmaya ¢alismaktir.
Orgiitlerde ¢atigmalar iyi yonetildiginde motivasyonu ve enerjiyi arttirici etkiler gosterir.
Monotonluk, durgunluk, zihinsel Onyargilar gibi olumsuz duygulari énler; ¢ok yonlil
diistinmeyi, kendini gerceklestirmeyi ve gelismeyi ozendirir. Islerin yapilmasinda daha once
distinilmeyen ihtimallerin distniilmesini tesvik eder. Bu boyut, ¢ahsanlarin isle ilgili

davramslarin sekillendirilmesinde ve degisimlerin saglanmasinda biiyiik neme sahiptir.

Bir ¢atigma sirasinda insanin davranis bigimi, biitlintiyle duygularini kontrol etmesine
baglidir. Insanlar, yeni bir durumla kargilastiklarinda, kendilerine gelen bilgiyi mantiksal ve
duygusal sekilde degerlendirirler. Mantiksal degerlendirme, diisiinceye dayalidir ve analitiktir.
Veriler dikkatle gbzden gegirilir. Zaman alan bir siirectir. Duygusal degerlendirme ise, bizh,
fevri ve gok gligliidiir. Degerlendirmeler hizlt bir sekilde yapilir. Insanlarin ¢ogu, bir ¢catismada,
mantikl: tepki yerine oncelikli olarak duygusal tepkiler verirler. Bir ¢atigma sirasinda duygusal
tepkiler vermek yerine, mantiksal tepkiler vermek i¢in kisinin kendi duygularinin ve bunun
nedenlerinin farkinda olmasi yani 6zbilince sahip olmasi gerekir. Ayrica, empatik yaklasim da
¢atisma ortaminda insanlarin birbirlerini anlamasi i¢in kritik Sneme sahiptir. Ciinkii, ¢atisma ve
uzlagsmazlik durumunda empati kurabilen kisiler, digerlerinin ihtiyaglarini g6z Oniinde

bulundurabilmekte ve ithmli davranmislar sergileyebilmektedir.

[ste burada lidere diisen gorev ¢atigmayi, bilgini paylasimini ve olaylar farkl: bir bakis
agistyla gorebilme imkani veren yapici bir siirece doniistiirmeyi basarabilmektir. Lider, bunu
yaparken duygusal zekasinin kendisine kazandirdigi ¢atigma yonetimi yetkinliginden yararlanur.
Liderin bu 6zelligi, duygularini kontrol etmesine olanak vermekte ve ¢atigma taraflarina drnek
teskil ederek onlarin da duygularim kontrol etmeyi Ogrenmelerine olanak saglamaktadir.
Transformasyonel lider, izleyenleri arasinda meydana gelen gatismalari yonetebilmek igin, dnce
¢atigmay1 yaratan konu hakkinda bilgi toplar, her iki taraf ile objektif ve giiven verici bir iligki
kurar, kisilerin fikirleri lizerinde baski yapmak ve ya degistirmek yerine ortak bir ¢6ziime
varmalarna yardimei olacak sekilde onlan dinler ve yapict bir hakem rolii Ustlenir. Zira, bir

catismanin her iki tarafin da galip gelecegi bir bigimde sonuglanabilmesinin temelinde dinleme
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becerisi yatar. Lider, taraflari dinleyerek, onlara kendi bakis agilarint ortaya koyma, ne

istediklerini ve niye istediklerini agiklama firsati verir'®’.

Kisaca Ozetlemek gerekirse; dinamik bir orgiit tasariminda yenilikgi ve yaratict

insanlarin ortaya ¢ikmasinda liderin dikkate almasi gereken konular su sekilde siralanabilir

»

188,

Gabisanlarin yaraticiliklari, bagari gudiileri ve bagimsiz disiinme ve yorumiama
yetenekleri tespit ve tesvik edilir. Orgiitte yeniliklerle gelenekler; otorite ile zerklik

arasinda bir denge kurulur.
Calisanlar, gdrevleri ile ilgili konularda hesapli riskler tistlenmeye tegvik edilir.

Calisanlar arasinda rekabet ve isbirligi konularinda tam bir denge saglanir. Bir
yandan rekabet tesvik edilirken, diger yandan da ¢alisanlar arasinda karsilikli

yardimlasma ve isbirligine yonlendirme yapilir.

Orgiit esnek bir yapida tasarlamr. Dolayisiyla, ¢alisanlarin yakindan denetimi

yerine, uzaktan yonetim bi¢imi benimsenir.

Hosgorilye dayali anlayis yerlestirilerek, zarar verici orgiitsel ¢atigsmalar minimize
edilmeye ve ¢ikan c¢atigmalarin etkin bir sekilde yonetilmesine ¢aligilir,

Catigmalarin yonetilmesinde karsilikl anlayis esas alinir.

Adil bir 6diil sistemi kurulur ve performansin ylikselmesinde temel 6lgiit alinir.

Imtiyazli 6diillendirmelerden kaginilir.

Galisanlar, gorevierini yasam kalitesinin ytikseltilmesinde gerekli bir ugras olarak

goriirler. Boyle orgiitsel amaglar kadar bireysel amaglar da 6n planda tutulur.

" BALTAS, Ekip caligmast....., a.g.c., s. 88-96. )
18 DEMIRCI, Kemal, “Pragmatik Déniisiimde Orgiit Tasarim1”, Dumlupimar Universitesi Sos. Bil. Ens.

Dergisi, S: 6, 2002, s. 198-199.
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L. BOLUM

DUYGUSAL ZEKANIN TRANSFORMASYONEL LiDERLERIN
DAVRANISLARI UZERINDEKI ETKILERINE ILISKIN BiR UYGULAMA

I. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirmamin amaci, duygusal zeka olgusunu olugturan kiimeler (6zbiling kiimesi,
Ozydnetim kiimesi, sosyal biling kiimesi ve iliski yonetimi kiimesi) ile transformasyonel
liderterin davramis boyutlart (karizma, ilham verici motivasyon, bireysel diizeyde ilgi,
entellektiiel uyarim ve yiksek performans beklentisi) arasindaki iligkileri -arastirmak ve
duygusal zeka olgusunu olusturan kiimelerin transformasyonel liderlerin davrams boyutlan
Uzerindeki etkilerini irdelemektir. Bu amagla, s6z konusu degiskenler arasindaki iliski,
korelasyon katsayist ile incelenirken; degiskenler arasindaki etkilesim ise regresyon analizi ile

ortaya konulacaktir.
Buna gore; arastirmaya konu olacak hipotezler soyledir:

Hipotez 1: Transformasyonel liderlik tarzi ile duygusal zeka arasinda pozitif dogrusal bir iligki

vardir.

Hipotez 2: Karizma boyutu ile duygusal zeka kiimeleri (6zbiling kiimesi, 6zydnetim kiimesi,
sosyal biling kiimesi, iliski yonetimi kiimesi) arasinda pozitif dogrusal bir iligki

vardir.

Hipotez 3: Ilham verici motivasyon boyutu ile duygusal zeka kiimeleri (6zbiling kiimesi,
Ozyonetim kiimesi, sosyal biling kiimesi, iliski yonetimi kiimesi) arasinda pozitif
dogrusal bir iligki vardir.

Hipotez 4: Bireysel diizeyde ilgi boyutu ile duygusal zeka kiimeleri (6zbiling kiimesi,
OzyoOnetim kiimesi, sosyal biling kiimesi, iligki y6netimi kiimesi) arasinda pozitif
dogrusal bir iligki vardir.

Hipotez 5: Entellektiiel uyarim boyutu ile duygusal zeka kiimeleri (6zbiling kiimesi, 6zyonetim
kiimesi, sosyal biling kiimesi, iligki yonetimi kiimesi) arasinda pozitif dogrusal bir

itiski vardir.
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Hipotez 6: Yiiksek performans beklentisi boyutu ile duygusal zeka kiimeleri (6zbiling kiimesi,
dzybnetim kiimesi, sosyal biling kiimesi, iligki yonetimi kiimesi) arasinda pozitif

dogrusal bir iliski vardir.

Buraya kadar belirtilen hipotezlerin dogrulugu korelasyon analizi ile arastirilacaktir.

Asagidaki hipotezlerin dogrulugu ise regresyon analizi ile irdelenecektir.
Hipotez 7 : Duygusal zeka, transformasyonel liderlik tarzini etkilemektedir.

Hipotez 8: Duygusal zeka kiimeleri, transformasyonel liderlik tarzimn karizma boyutunu

etkilemektedir.

Hipotez 9: Duygusal zeka kiimeleri, transformasyonel liderlik tarzinin ilham verici motivasyon

boyutunu etkilemektedir.

Hipotez 10: Duygusal zeka kiimeleri, transformasyonel liderlik tarzinin bireysel diizeyde ilgi

boyutunu etkilemektedir.

Hipotez 11: Duygusal zeka kiimeleri, transformasyonel liderlik tarzinin entellektiiel uyarim

boyutunu etkilemektedir.

Hipotez 12: Duygusal zeka, transformasyonel liderlik tarzinin yiiksek performans beklentisi

boyutunu etkilemektedir.
Hipotez 13: Ozbiling kiimesi, transtormasyonel liderlik tarzini etkilemektedir.
Hipotez 14: Ozbiling ve 6zydnetim kiimeleri, transtormasyonel lidertik tarzin: etkilemektedir.

Hipotez 15: Ozbiling, 6zyonetim ve sosyal biling kiimeleri, transformasyonel liderlik tarzini

etkilemektedir.

Hipotez 16: Ozbiling, dzyonetim, sosyal biling ve iliski yonetimi kiimeleri, transformasyonel

liderlik tarzim etkilemektedir.
II. ARASTIRMANIN YONTEMI VE ORNEKLEM

Arastirma, transformasyonel liderlik Olgegi, duygusal zeka oOlgegi ve demografik
ozelliklere iliskin sorulardan olusan bir anket formunun secilen Orneklem tarafindan

doldurulmasi ile gergeklestirilmistir.

Bu aragtirmada Grneklem olarak farkli sektorlerde, farkli bolgelerde ve farkh is
sahalarinda faaliyet gosteren 70 firmanin Insan Kaynaklari boliimlerinde gérev yapan en yetkili

kisiler secilmistir. Ancak, birkag firmada Insan Kaynaklar: bsliimiinde gérev yapan birden fazla
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kisinin anket doldurmasi nedeniyle aragtirma anketi toplam 80 denek lizerine uygulanmistir.
Sadece personel 6zllik isleri ile ilgilenen kisiler arastirmanin kapsami disinda tutulmustur. Veri
toplama asamasinda, birgok firmanin Insan Kaynaklari bsliimlerinin tiye oldugu PERYON ile
irtibata gecilmig, arastirma hakkinda bilgi verilmis ve uygulama i¢in izin alinmistir.
Aragtirmanin olumlu karsilanmasi f{izerine anket formlari, PERYON fiyeleri tarafindan
kullamlan ortak bir e-mail adresi iizerinden elektronik ortamda Insan Kaynaklar1 bsliimiinde
gbrev yapan en Ust diizeydeki kisi tarafindan doldurulmak iizere tiim ilye firmalara
génderilmistir. Bunun disinda PERYON’e iiye olmayan veya olup da anketi elektronik ortamda
cevaplamayan bazi firmalarda aym anket formu yiiz yiize goriisme yontemi ile uygulanmistir.

Aragtirmada sekttrel ve bdlgesel bazda bir ayrim yapilma yoluna gidilmemistir.

Sonug olarak, elde edilen bulgular sadece insan Kaynaklart bsliimiinde gérev yapan

kisilerden gelen cevaplara dayanmaktadir.
III. ARASTIRMADA KULLANILAN OLCEKLER

Arastirma verilerinin toplanabilmesi igin dizenlenen {i¢ bolimlik soru formu, 97

ifadeden ve 10 demografik 6zellik sorularindan olusmaktadir.

[k boliim, ankete cevap veren kisilerin cinsiyet, yas, medeni durum, egitim diizeyi,
pozisyonu gibi demografik O6zellikleri ile faaliyet gosterilen sektor, ¢aligan sayisi,
organizasyonel diizey, bagli ast ve unvan sayisi gibi firmalarin yénetim yapisi1 hakkinda bilgi

edinmeye olanak saglayan 10 sorudan olusmaktadir.

Ikinci boliim, transformasyonel liderlik tarzini simgeleyen davranig boyutlarina ydnelik
bilgi saglamaya imkan veren 25 ifadeden olugmaktadir. Bu ifadeler, teorik kisimda da
deginildigi gibi transformasyonel liderlik tizerine 6nemli ¢aligmalar ve aragtirmalar yapan BASS
ve AVOLIO tarafindan gelistirilmis olan Coklu Liderlik Olgegi (MLQ: Multiple Leadership
Questionnaire)’nden elde edilmistir. Bu 6lgek biinyesinde yer alan her bir boyut ve alt

bilesenleri Tablo 3.1.°de 6zetlendigi gibidir.

123



Tablo 3.1. : Coklu Liderlik Olgegi’nde Yer Alan Bilesenler

COKLU LIDERLIK OLCEGI’NDE (MLQ) YER ALAN TRANSFORMASYONEL
LiDERLIK BOYUTLARI VE BIiLESENLERI

(Bass ve Avolio, 1999)

Karizma Boyutu
Degerlerden ve inanglardan bahsetme
Gurur duyma
Onceliklerinin Stesine gegme
Saygi duyulan birisiolma
Vicdani ve ahlaki degerlere dzen gosterme
Orneklerle yol gésterme
Gii¢ ve giiven telkin etme
Ortak bir misyona sahip olma
Hedeflere ulagsma konusunda giiven agilama
ilham Verici Motivasyon Boyutu
» Olumlu/iyimser goriislere sahip olma
» Miicadeleci ve harekete gegirici vizyon belirleme
> Anlamli bir gayeye sahip olmanin 6nemini vurgulama
» Sevk ve heyecanla konugma
Entellektiiel Uyarim Boyutu
» Varsayimlari tekrar tekrar incelemek
» Farkl bakis agilarla yaklagsmak
» Farkli gorisler getirmeyi tesvik etmek
» Yeni yollar 6nermek
Bireysel Diizeyde ilgi Boyutu
» Mentorluk/Kogluk yapmak
» Birey bazinda davranis sergileme
» Bireysel farkliliklari gbzetme
» Giigll yonleri gelistirmek
Bernard M. Bass, Bruce J. Avolio, “Re-examining The Component of Transformational and
Transactiona! Leadership Questionnaire”, Journal of Occupational&Organizational Psycology, Vol.
72, Issue 4, 1999

VVVVVVVVYVY

Yapilan literatiir aragtirmasinda transformasyonel liderlik ile ilgili &l¢limleme
¢alismalarinda agirlikli olarak MLQ’ nun kullanildigi gériilmekle beraber; PODSAKOOF ve
meslektaglarinin  gelistirmis  oldugu Transformasyonel Liderlik Davranislari  Envanteri
(Transformational Leadership Behavior Inventory: TLI)nin de kullamldifi goriilmiistiir.
Yapilan incelemede her iki Glgekte yer alan transformasyonel liderlik davranis boyutlarinin
birbirleri ile ortiismekte oldugu ama Podsakoof oOlgeginde ek olarak yiiksek performans

beklentisine sahip olma ve grup amaglarinin kabuliinii saglama boyutlarinin da yer aldig:
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anlasiimistir'™.  Sonug olarak, bu boyutlarin da transformasyonel liderin dnemli dzellikleri

arasinda yer aldifr diisiinlilmiis ve calismada kullanilacak olan liderlik anketi bu iki dlgekten

yararlanilarak olusturulmustur.

Tablo 3.2. : Transformasyonel Liderlik Davranislar1 Envanteri Boyutlari

TRANSFORMASYONEL LIDERLIK DAVRANISLARI ENVANTER’nde YER ALAN
DIGER TRANSFORMASYONEL LIiDERLIK BOYUTLARI

-

Grup Amaciarimn Kabuliiinii Sagiama Boyutu

Yiiksek Performans Beklentisine Sahip Olma Bovyutu

» Her zaman daha iyisini bekleme
» Calisanlardan ¢ok sey bekleme

» Ikinci en iyi ihtimali olmama

Transactional Leadership and Salesperson Performance”, Journal of the Academy of the Marketing
Science , Spring 2001, Voi. 29/2.

Bu béliimde yer alan 25 ifadeden yalmizca bir tanesi ters soru olup, bulgular
degerlendirme sirasinda bu sorunun ters soru olmasi géz 6niinde bulundurularak yorumianmustir.

Anket tormunda yer alan sorularin dagilimi su sekildedir:

Tablo 3.3. : Transformasyonel Liderlik Olgegine Gore Sorularin Dagilimi

TRANSFORMASYONEL LIDERLIK y
BOYUTLARI SORULARIN DAGILIMI
MLQ
Karizma 2,5,8,10,11,24,12,18, 19
[lham verici motivasyon 4,13,20,21,22
Bireysel Diizeyde Ilgi 7,9, 14, 16
Entellektiiel Uyarim 1,3, 15,17
TLY
Yiiksek Beklentilere Sahip Olma 6, 23, 25
Grubun Amaglarinin Kabuliinii Saglama 22

'¥ PODSAKOFF, Philip M., MCKENZIE, Scott B., RICH, Gregory A., “Transformational and
Transactional Leadership and Salesperson Performance”, Journal of the Academy of the Marketing
Science , Spring 2001, Vol. 29/2,5.119.
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Anketin son bolimiinde ise ankete cevap verenlerin duygusal zeka diizeylerini dlgmeye

imkan verecek 72 ifade yer almaktadir.

Duygusal zekanin Slglimiine iligkin olarak da; teori kisminda da agiklanildig: gibi
Mayer, Salovey ve Caruso’nun olusturdugu Duygusal Zeka Envanteri MSCEIT V2.0, Bar-
on’un Duygusal Katsay1 Envanteri, Cooper ve Sawaf in Duygusal Zeka Haritast ve Goleman ve

Boyatzis’in gelistirdigi Duygusal Yeterlilik Envanteri (ECI) yaygin olarak kullanilmaktadir.

Bu &lgekler igerisinde orgiitsel ve psikolojik anlamda en gok ilgi goreni Goleman ve
Boyatzis’in gelistirmis oldugu Duygusal Yeterlilik Envanteri (ECI)’dir. Bu ¢aligmanin da
duygusal zeka kisminda Goleman’nin modeli temel alindig i¢in uygulama kisminda bu modeli
destekleyen Duygusal Yeterlilik Envanteri’nin kullanilmasinin uygun olacag: disiinilmiistir.
ECI, kisinin, duygusal yapisini tanimasina bdylece giiglii yanlarini ve gelistirilmesi gereken
yanlarimin farkina varmasina, iligskilerinde ve davraniglarinda duygularinin etkilerinin farkima
varabilmesine imkan verecek bir uygulamadir. Bu uygulamada 6l¢time tabi tutulacak tiim
maddeler kiimeler altinda toplanmistir. Buna gére ECI, 4 kiime altinda toplanmig 18 alt

bilesenden ve 72 ifadeden olusmaktadir. Olgekte her bilesen 4 soru ile irdelenmektedir.
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Tablo 3.4. : Duygusal Yeterlilik Envanteri

DUYGUSAL YETKINLIK ENVANTERI BILESENLERI
(Goleman, Boyatzis ve McKee, 2002)

KISISEL YETKINLIKLER

Oz bilin¢ Kiimesi

»

>
>

Duygusal farkindahk: Kisinin kendi duygularmin ve bunlarin hareketleri tizerindeki
etkilerinin bilincinde olmasi

Kendini degerlendirme: Kisinin kendi giiclii ve zayif yonlerini bilmesi

Ozgiiven: Kisinin sahip oldugu yetenek ve becerilerin farkinda olmasi ve bu
yetkinlikleriyle “degerli olduguna” inanmast

Oz yonetim Kiimesi

»

>

>

Duygusal 6z denetim: Kisinin dirtiilerini ve iginden gelen olumsuz duygularini
kontrol edebilmesi '
Saydamhk: Kiginin kendi duygular, inanglar1 ve davranislari konusunda bagkalarina
karg1 gergekten agik ve diiriist olmast
Uyum yetenegi: Kisinin beklenmedik durumlara ve degisikliklere uyum
saglayabilmesi ve adapte olabilmesi
Basar: odakhilik: Kisinin i¢inde bulunulan kosulda ve zamanda miikemmeli
yakalamak ve silirekli gelismek icin ¢aba harcamast 4
Inisiyatif sahibi olma: Kisinin ortaya gikan sonuglarla ilgili sorumluluk tistlenmesi
Tyimserlik: Kisinin karsilastig giigliikler karsisinda bile pozitif bakis agisina sahip
olmasti

SOSYAL YETKINLIKLER

Sosval farkindahk Kiimesi

»
>

>

Empati: Kisinin bagka insanlarin duygularini ve bakis agilarini fark etmesi
Organizasyonel farkindahk: Kisinin i¢cinde bulundugu ¢evredeki gii¢ sahipleri ile
iliskisini saglikli bigimde diizenlemesi

Hizmete yonelik olma: Kisinin i¢ ve dig misterinin ihtiyaglarini fark etmesi,
kargilamasi ve onlart memnun etmekten mutluluk duymas:

Iliski yonetimi Kiimesi;

>

vV ¥V VY

Esinleyici liderlik: Kisinin ortak bir vizyon olusturarak insanlari ortak bir amaca
yonlendirmesi, ilham vermesi ve harekete gegirmesi

Etkileme: Kisinin karsisindaki kigi ve ya grupta istek uyandirarak heyecan yaratmasi
Degisim Katalizorliigii: Kisinin degisimin gerekliligini fark ederek oniindeki engelleri
kaldirip degisim ihtiyacini kabul ettirebilmesi

Catisma yonetimi: Kiginin anlagmazliklar: karsilikli gériiserek ve uzlasarak ¢oziime
yonelmesi

Baskalarim gelistirme: Kisinin iletisim halinde bulundugu insanlarin ihtiyaclarini
farkedip, onlar1 becerileri dlgiisiinde geligtirmesi (coaching)

Takim ¢alismasi ve igbirligi: Kisinin grupla birlikte ortak amaglar dogrultusunda
sinerji yaratacak bir ¢aligmaya girebilmesi
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Duygusal zeka dlgeginde yer alan sorularm dagilimi su sekildedir.

Tablo 3.5. : Duygusal Zeka Olgegine Gére Sorularm Dagilim

DUYGUSAL ZEKA BILESENLERI SORULARIN DAGILIMI
OZBILINC KUMESI
Duygusal Farkindalik 1,9, 20, 33
Kendini Degerlendirme 2,16,21,32
ézgijven 3,10, 28, 36
OZYONETIM KUMESI
Duygusal Oz Denetim 23, 27,29, 43
Saydamlik 4, 37,38, 44
Uyumluluk 12, 24, 48, 54
Basar1 Odaklilik 7,31, 50,55
Inisiyatif Sahibi Olma 11, 17, 30, 53,
[yimserlik 5, 15, 45, 56
SOSYAL BILINC KUMESI
Empati 6, 39, 46, 57
Orgiitsel Biling 58, 61,62, 63
Hizmete Yonelik Olma 18, 65, 68, 69
ILISKi YONETIMi KUMESI
Baskalarimi Gelistirmek 19, 34, 59, 66
Esinlendirici Liderlik 8, 25, 26,70
Degisim Katalizérltigu 14, 22,49, 51
Etkileme 47, 52, 60, 72
Catisma Yonetimi 41, 42, 64, 67
Ekip Calismasi ve Isbirligi 13, 35, 40, 71

Bu bolimde yer alan 72 ifadeden yalmizca li¢ tanesi (23, 28, 29) ters soru olup

degerlendirme sirasinda bu sorularin ters soru olmasi gézden kag¢irilmamastir.
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Arastirmada, cevaplayicilarin farkl diizeydeki algilarint saptamak amaciyla, 5°1i Likert
dlgegi kullamimistir ve katilan kisilerden Slgekleri olusturan ifadeleri, her ifadenin yaninda yer
alan ve “Kesinlikle Katiliyorum”dan (5) “Kesinlikle Katilmiyorum™a (1) dogru uzanan 6lcek

tizerinde degerlendirmeleri istenmistir.

Kesinlikle
Kesinlikle
Katilmiyorum (2) Kararsizim (3) Katiliyorum (4) Kattliyorum
Katilmiyorum (1)
(5)

I!%”"” s
! T

| L

3.5

Gorildigi gibi, dlgekte 5 ayri algt diizeyi bulunmaktadir. Her bir alg: diizeyinin sayisal
kodu belirtilmistir. Buna gore, istatistiki analiz sonucunda ifadeye iliskin hesaplanan ortalama
deger, 3.50’dan biiyiik ise kisinin transformasyonel liderlik anlayisina ve duygusal zekaya sahip
oldugu, 3.50’nin altinda ise deneklerin transformasyonel liderlik anlayislarinin ve duygusal zeka

diizeylerinin diisiik oldugu veya hi¢ olmadig1 yorumu yapilabilmektedir.

Ayrica, sozkonusu Olgeklerin orjinalleri Ingilizce olup, tarafimizca Tirkge’ye
cevrilerek kullanilmigtir. Ceviri hatalarindan kaginmak igin olgekler bir psikolog ve bir
ingilizce Ggretmeni tarafindan ayri ayri Tirkge’ye ve Ingilizce’ye cevrilmis, daha sonra

ceviriler bir araya getirilerek tizerinde uzlasilan ifadelerle 6lgekler son halini almistir.

Yukarida anlatilanlar 1s18inda aragtirmanin modeli Sekil 3.1.’de goriildagu gibidir.
Model incelendiginde duygusal zeka kiimelerinin (degiskenlerinin) sebep, transformasyonel
liderlik davranmis boyutlarinin ise sonug degiskeni oldugu goriiliir. Diger bir deyisle, duygusal
zeka kiimelerinin, transformasyonel liderlik davramislarini etkiledigi sSylenebilir. Iste
arastirmadaki uygulamanin amaci, s6z konusu etkilesimin olup olmadigini, varsa diizeyinin ne

oldugunu ortaya koymaktir.
IV. ARASTIRMANIN ANALIZi

Arastirma igin diizenlenen soru formu ile drneklemden elde edilen verilerin analizi,
SPSS 10.0 istatistik programinda gergeklestirilmistir. Arastirmanin  bagimh degiskeni
transformasyonel liderlik davranis boyutlari olan Karizma, ilham Verici Motivasyon, Bireysel

Diizeyde Ilgi, Entellektiiel Uyarim ve Yiiksek Performans Beklentisi; bagimsiz degiskenleri ise
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duygusal zekay1 olusturan kiimeler olan Ozbiling Kiimesi, Ozydnetim Kiimesi, Sosyal Biling
Kiimesi ve Iliski Yonetimi Kiimesi’dir. Veri analizi yapmaya baslamadan &nce verilere iliskin
frekans tablolar1 ve betimsel istatistikler ¢ikarilarak gerekli incelemeler yapilmis, veriler veri
temizleme siirecine tabi tutulmus ve arastirmanin yapisina uygun olmayan ve hatah girilmis

olan veriler analizden elimine edilmistir.

Veri temizleme islemleri tamamlandiktan sonra, veriler son halini almis ve aragtirmada
transformasyonel liderlik tarzim simgeleyen boyutlar ile duygusal zeka kiimeleri arasinda
istatistiksel olarak anlamli iligskiler olup olmadigini tespit etmek amaciyla “Korelasyon Analizi”
kullanilmis ve analiz sonucunda duygusal zekanin her bir kiimesi ile transformasyonel liderlik
davranig tarzlari arasindaki iligki diizeyine ve yoniine iliskin ¢ikarimlar yapilmaya ¢ahigiimstir.
Bunun yaminda, transformasyonel liderlik boyutlarimm her birini hangi duygusal zeka
kiimesinin/kiimelerinin ne derecede ve hangi yonde etkiledigini tespit etmek amaciyla da

“Regresyon Analizi”nden yararianilmistir.
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Sekil 3.1. : Arastirmanin Modeli
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V. OLCEKLERIN GUVENILIRLIGINE ILISKIN BULGULAR

Bir Olelimiin giivenilirligi onun tutarhligini gdstermektedir. Diger bir ifade ile
guvenilirlik analizi, bir 6lgekte yer alan maddeler (ifadeler) arasindaki i¢ tutarhiligr lger ve bu
maddeler arasindaki iligkiler ile ilgili bilgiler sunar. Giivenilirlik analizi, farkli zamanlarda
uygulansa bile 6lgekte benzer sonuglara ulagilabileceginin istatistiki ifade seklidir. Giivenilirlik
katsayisi, daima 0 ile [ arasinda bir deger alir. Soru gruplari igin en yaygin kullanilan i¢sel
giivenilirlik endeksi Cronbach Alpha’dir. Cronbach alpha degeri 0,70’in (izerinde olan

dlgeklerin igsel tutarliliga sahip oldugu, yani ele alinan 6lgegin giivenilir oldugu séylenir' ™.

Bu arastirmada kullamlan 6lgeklerden transformasyonel liderlik 6lgeginin giivenilirlik
katsayis1 (Cronbach Alfa), 0.8697 ve duygusal zeka Glgeginin giivenilirlik katsayisi ise 0.9343

olarak hesaplanmistir. Buna gore, her iki dlgegin de glivenilirtikleri yiiksek bulunmustur.
VI. ARASTIRMANIN DEMOGRAFIK BULGULARI

Uygulanan anket ile elde edilen verilere goére, arastirma anketine cevap verenlerin

%45’ini kadin (36 kisi), %55’ini (44 kisi) ise erkek galisanlar olusturmustur.

Grafik 3.1. : Orneklemin Cinsiyet Bazinda Dagilim

Kadin; 36;
%45

Erkek; 44;
%55

Ankete cevap verenlerin %38,8°1 (31 kisi) 20-30 yas araliginda, %42,5’1 (34 kisi) 30-
40 yas araliginda, %13,8°1 (11 kisi) 40-50 yas arabginda, %2,5’i (2 kisi) 50 yas tizerindedir.

Cevap verenlerden yalnizea 2 kisi bu soruya cevapsiz birakmustir.

190 OZDAMAR, Kazim, Paket Programlar ile Istatistiksel Veri Analizi, Kaan Kitabevi, Eskisehir, 1999,
s.512-513
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Grafik 3.2. : Orneklemin Yas Bazinda Dagilimi
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Medeni durum agisindan bakildiginda, orneklemin 9431,1°inin (25 kisi) bekar, %
67,5’inin (54 kisi) evli, % 1,3’Gniin (1 kisi) ise boganmis oldugu gorilmektedir.

Grafik 3.3. : Orneklemin Medeni Durum Bazinda Dagilimi
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Orneklemin egitim diizeyi, gorevin ve pozisyonun gerektirdigi izere yiiksek
bulunmustur. Ankete cevap verenlerin % 1,3°1 (1 kisi) doktora mezunu, % 1571 (12 kisi) yiksek
lisans mezunu, %71,3°0 (57 kisi) Universite mezunu, % 12,5’ (10 kigi) Meslek yiiksek okulu
mezunu ve lise ve dengi mezunu oldugunu belirtmistir. Boylece drneklemin % 87,6’sim (70
kisi) yiiksek egitim gdrmis (Universite + yiiksek lisans + doktora) kisiler olugturmustur. Bu
sonuglarda, giiniimiizde Insan Kaynaklarinin neminin firmalar tarafindan daha iyi anlagiimas:

ve bu alanlarda kalifiye elemanlarin ¢alistirilmas: gerektigine duyulan inancin etkili oldugu
sdylenebilir.

Grafik 3.4. : Orneklemin Egitim Diizeyi Bazinda Dagilimi
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Ankete cevap veren firmalarin faaliyette bulundugu sektorler dikkate alindiginda,
firmalarim % 13,8’inin (11 firma) gida, %46,3’tniin (37 firma) otomotiv (ana sanayi + yan

sanayi), % 25,0’inin (20 firma) tekstil, % 3,8’inin makina-metal Uretimi sektorlerinde ve %11,3

{inlin de diger sektorlerde faaliyet gosterdigi goriilmektedir.
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Grafik 3.5. : Firmalarin Sektorel Bazda Dagilim
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Ankete katilan firmalarin, olgekleri itibariyle dagilimi incelendiginde % 7,5’inin (6

firma) 100°den az, %48,8’inin (39 firma) 100-500 kisi arasinda, % 17,5’inin (14 firma) 500-

1000 kisi arasinda, % 21,3’tiniin (17 firma) ise 1000 kisiden fazla calisana sahip oldugu

goriilmektedir. 500 kisiden fazla ¢alisani olan firma sayist 31°dir ve 6rneklemin %38,8” ini

kapsamaktadir. Buradaki fark otomotiv yan sanayinde ve tekstil sektoriinde agirhikh olarak

kiigiik ve orta Slgekli igletmelerin faaliyet gostermesinden kaynaklanmaktadir. Ankete cevap

verenlerden 4 Kisi bu soruyu bos birakmustir.

Grafik 3.6. : Firmalarin Olgek Bazinda Dagilimi
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Pozisyonel dagilim agidan bakildiginda ankete cevap verenlerin % 25°1 (20 kisi) Insan
Kaynaklart Miidiirii, % 5°i (4 kisi) Insan Kaynaklart Koordinatérii, % 17,571 (14 kisi) insan
Kaynaklar Sefi, % 41,3t (33 kisi) Insan Kaynaklar1 Sorumlusu, % 11,3’ (9 kisi) ise Insan

Kaynaklar1 ve Kalite Sorumlusu olarak dagilmaktadir.

Grafik 3.7. : Orneklemin Pozisyon Bazinda Dagilimi
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VII. OLCEKLERE ILISKIN BULGULAR
A. Transformasyonel Liderlik Olceginin Betimsel Istatistiklerine iligkin Bulgular

Aragtirmaya katilan 80 kisilik ornekleme iliskin 25 transformasyonel liderlik ifadesinin
frekans tablolari, aritmetik ortalama ve standart sapmalar1 Tablo 3.6.’daki gibi elde edilmistir.
Frekans tablolari incelendiginde, ifadelere iliskin gdzlem degerlerinin 4 ve 5 degerlerinde
yigildigt goriilmektedir. Bu durum, ankete cevap veren 80 insan kaynaklar1 yoneticisinin
gogunun transformasyonel lider adayi olduklarmin bir gostergesi olarak degerlendirilebilir.
Bunun disinda, ifadelerin standart sapmalart incelendiginde 25 ifadeden 24°linlin standart
sapmasinin 1’in altinda olmasi ve sadece 25. ifadenin standart sapmasimnin 1,14 olmast ise,
deneklerin verdikleri yanitlarin birbirlerine uyumlu oldugunu (degiskenliklerinin az olmas:

nedeniyle) ifade etmektedir.
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Tablo 3.6. : Transformasyonel Liderlik Olgeginin Betimsel Istatistikleri

TRANSFORMASYONEL LIiDERLiIK OLCEGi

STANDAKRT

Katdmivorum
N 2 - Katilmivorum

z
=
=
”.
-
=
!
-+

. Karsilagtigim problemleri ¢6zerken tiim varsayimlari Frekans| 41138 A 5
,4510,57
tekrar tekrar gbzden gegirerek hareket ederim. Yiizde 1,3 51,3}47.5
Benim igin onemli olan degerleri ve inanglari Frekans) 2 | 512 | 3635
2 : 421]0,95
calisanlarim ile paylagirim. Yiizde | 2,5 {6,3]2,5] 45 43,8
) . Frekans 113 (35]40
3 [Problemleri ¢ozerken farkh bakis agilari getiririm. 4,4310,65
Yiizde 1,31 5 [43,8{ 40
A Gelecek hakkinda daima olumlu ve iyimser goriiglere  |Frekans 1 { 2 { 9 | 40| 28 215/ 0.81
.1510.8
sahibimdir. Yiizde | 1,3 |2,5|11,3] 50 | 35
Frekans 1 13149 |17
5 {Calisanlarim benimle ¢alismaktan gurur duyarlar. 4,01{0,70
Yiizde | 1.3 16,3]61,3]21,3
6 Caliganlarima onlardan gok sey bekledigimi agikga ifade |Frekans| 119 145)25 118 0.67
ederim. Yiizde 131113563313 |
alisanlarim yetistirmek, onlara yeni seyler 6gretmek  |Frekansg| 1416 |34139
7‘(2.5 yetig yeni seyler 88 439068
i¢in zaman ayiririm. Yiizde 1,3]7,5(42.5/48,8
Grubumun iyiligi igin gerektiginde kendi Frekans 4 11113431
8 - 4,15/0.84
onceliklerimden vazgegebilirim.
Yiizde 5 [13,8]42.5[38,8
Caliganlarimin her birine grubun herhangi bir iiyesi Frekang 1 | 2 | 3 | 37|33
9 4,24]0,82
olarak degil, bir birey olarak davranirim. Yiizde | 1,3 {2,5|8,8(46,3141,3
ahsanlanim tarafindan sayg1 duyulan birisi olduguma  |Frekans 7 14726
10 C $ ygl duyu gu 4,24/0,60
inanirum, Yiizde 8.8 (58,8/32,5
Kararlarinun vicdani ve ahlaki sonuglarmi gz 6niinde Frekan% 1|5 (36]38
11 4.39(0,67
bulundururum. Yiizde 1,3(6,3| 45 (47,5
] ) Frekans 6 |42 32
12 |Calisanlarima giig ve giiven telkin ederim. 4,33(0,60
Yiizde 7,5152,5| 40
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Tablo 3.6. devam ediyor.

TRANSFORMASYONEL LIDERLIK OLCEGI

1 -~ Kesinfikle

4 - Katiliyorum

ORTALAMA

STANDART
SAPMA

Caliganlanma miicadeleci ve harekete gegirici bir vizyon [Frekans 1] 9 [43]27]
13 4,2010,68
sunarim. Yizde 1,3111,3}53,8|33,8
1 Calisanlarima sahip olduklar yeteneklerin farkina Frekans 214]35)39
4,3910,70
varmalar1 konusunda yardimet olurum. Yiizde 250 5 43,8488
15 (ahganlanma problemiere farkli acilardan Frekans 313 139}35 133 0.73
'vaklasmalarim tegvik ederim. Yiizde 3,8(3,8(48,8]43.8 ’ |
Giichi yonlerini gelistirmeleri igin ¢alisanlarima yardimeyFrekans 6 | 381 36
16 4.38]0,62
olurum. Yiizde 7,5147.,5] 45
alisanlarima islerini yaparken olaylara degisik Frekans| 1131|3640
17C ; B N Y Y 4,4410,63
iyonlerden bakmalariu Sneririm. Yiizde 1.313,8] 45 50
) . Frekang 21413935
18 |Ortak bir misyona sahip olmanin énemini vurgularim. 4,3410,69
Yiizde 2,5] 5 |48.,8|43.8
19 Hedeflere ulasmak konusunda ¢alisanlanima giiven telkin|Frekans 176 ]44]29 126l0.65
) 63
ederim. Yiizde 1,310,5] 55 136,3
Ulasilacak anlamli bir gayeye sahip olmanin 6nemini Frekans| 3 1461 31
20 4,35(0,55
vurgularim. Yiizde 3,8157,5]38,8
Ulasilmas: gercken hedeflerden sevkle ve heyecanla Frekans) 4 146} 30
21 4.3310,57
bahsederim. Yiizde 5 157,5137,5
Calisanlanm arasmda takim bilincinin ve ruhunun Frekans 2 37141
22 ) 4,4610,64
olusmast i¢in ¢aligirim. Yiizde 2,5146.3 51,3
Calisanlarimdan her zaman daha iyisini yapmalarim Frekans 21613834
23 . 4,30/0,72
beklerim. Yizde 2,517,5147,5\42.5
alisanlarima sadece s6yleyerek degil, yaparak Frekans 212 )37(39
24C $ Hyy 81l yap: s41l0.67
orneklerle yol gosteririm. Yiizde 2,5]2,5146,3[48.8
o Frekang 2 [ 13)16]25] 24
25 Benim igin ikinci en iyi yoktur. 2,30{ 1,14
Yiizde | 2,5 [16,3) 20 |31,3] 30
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B. Duygusal Zeka Olgeginin Betimsel Istatistiklerine iliskin Bulgular

Ankete cevap veren 80 denege iliskin 72 duygusal zeka ifadesinin frekans tablolari,
aritmetik  ortalama ve standart sapmalar1 Tablo 3.7.°deki gibidir. Frekans tablolari
incelendiginde, ifadelere iligkin gozlem degerleri 1 ile 5 arasinda dagilmakla birlikte en fazla
yigilmanin 3, 4 ve 5 degerleri arasinda oldugu gortilmektedir. Bu durum, ankete cevap veren 80
insan kaynaklar1 yoneticisinin duygusal zekaya sahip olma yodniindeki algilarinin, genel olarak
yiiksek oldugunu gostermektedir. Nitekim, deneklerin ifadelere verdikleri cevaplarin yaklasik
%45’inin ortalamasi 4 ile § arasinda degigmektedir. Bunun diginda, ifadelerin standart sapmalar
incelendiginde, 72 ifadeden 63’liniin standart sapmasmn 1’in altinda olmast ve sadece 9
ifadenin standart sapmasmin 1’in lzerinde olmasi ise, deneklerin verdikleri yanitlarin

birbirlerine uyumlu (yakin) oldugunu (degiskenliklerinin az olmasi nedeniyle) ifade etmektedir.

Tablo 3.7. : Duygusal Zeka Olgeginin Betimsel Istatistikleri

DUYGUSAL ZEKA OLCEGI

2 - Katilmuyorum
3 - Kararsizim
- Kesinhikle
Katithyorum
ORTALAMA
STANDAKI

A
£
=
-
1
=
bed
-,

=

=

=
1

-+

Frekans 3 | 40| 37
1 [Duygularimin bilincindeyim. 4,4310,57
Yiizde 381 50 [46.3
L Frekans 1 | 42} 37
2 |Giiglii ve zayif olan yonlerimin bilincindeyim. 4,4510,53
Yiizde 1,3 |52.5]46,3
Kendine giivenen, etkileyici ve kararlh bir kigilik Frekans 1 5140 34
3 4,3410,65
tarzina sahibim. Yiizde 1,363 50 [42.5
Hatalarim oldugunda bunlar kabul etmekten Frekans 3 |33 44
4 4,5110,57
cekinmem. Yiizde 3,8 141,31 55
Kargilastigim bagarisizliklara ragmen olumlu bakis (Frekans I | 15]39}25 a1 loma
5 S0,
acisina sahibim. Yiizde 1,3 118,8(48,8(31,3
6 Farkl: kigilik yapilarina ve diinya goriiglerine sahip |Frekans 10 | 351 35 431/0.60
insanlarla kolay iletisim kurabilirim. Yiizde 12,5/43,8[43,8 ’ ’
Kendim i¢in ve ¢alisanlarim i¢in 6lgiilebilir, Frekans 7 1 44|29
7 . 4,28(0,62
gergekei ve zorlayict hedefler belirlerim. Yiizde 8.8 55 (36,3
Cevremdeki insanlara somut drneklerle yol Frekans 2| 5144129
8 4251068
gOsteririm. Yiizde 25163 551363
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Tablo 3.7. devam ediyor

£ 5 g £ < =
£ < 5§ 3 > %
) . . s =z % 3z < <«
DUYGUSAL ZEKA OLCEGI =z £ F = J 3 =
2% 7 FizZ 43
g3 % < z Z
2z O R o
Ofke, hirs, liziintii gibi giiglii duygularimin ortaya  |Frekans 21 6 |42 30
9 lgikmasmna neden olabilecek durumlarmn 4,2510,70
Yiizde
farkindayimdir. 2,517,5152,5137.5
Herhangi bir is iin, o i5i yapabilecek vetencklere  |Frekans | 1 3 [ 12§33 |31
10 o 4,13(0,89
sahip olduguma inaninm. Yiizde | 1,3 13,81 15 |41,3|38.8
1" Sahip oldugum yeteneklere yenilerini katmak igcin  |Frekans 2 {13139} 26 1111076
firsatlar yaratacak hamleler yaparim. Yiizde 2.5(16,3148.8(32.5 | |
Frekans 3 6 | 31 ] 40
12 |Yeniliklere acigimdir. 4,3510,78
Yiizde 3,817,5138.8] 50
i¢inde bulundug bun isbirligi icerisinde Frekans 1| 4133142
13]° . S $ “4 4,45]0,65
calismast igin gayret gosteririm. Yiizde 1,31 5 |41,3]52,5
) i Frekans 1 6 | 30| 43
14 [Degisime her zaman ihtiyag olduguna inanirim. 4,4410,69
Yiizde 1.3 ]7.5137.5]53,8
) Frekans 7 114 3425
15 [Siirekli otumlu beklentiler i¢indeyimdir. 3,9610,92
Yiizde 8,8 |17,5]142,5]31,3
. Frekans 318143126
16 Kendim ile ilgili espri yapmaktan ¢ekinmem. 4,15]0,75
Yiizde 3,81 10 |53,8(32,5
Frekans 1 9 |42 ] 28
17 |Degisik kaynaklardan veni bilgiler arayip bulurum. 4,2110.69
Yiizde 1,3111,3152,5) 35
18 Cevremdeki kigiler/calisanlarim bana kolayca Frekans 1 2 133] 44 45 0.6
ulasabilirler. Yiizde 13(25(413(55| |~
. Frekans 2 7 |43 ] 28
19 |insanlarm gii¢lii yanlarimn farkindayimdar. 4,2110,71
Yiizde 258,853,835
Duygularimin davranislarimu ve kigisel Frekans|{ 2 | 9 7 | 41| 21
20 o 3,88|1,01
performansim nasil etkilediginin farkindayimdir.  |Yiizde | 2,5 |11,3} 8,8 [51,3]26,3
Davraniglarimdan ve ya diigtincelerimden dolay1 Frekans 7 | 14140} 19
21 |elestiri aldigim zaman savunmact bir tutum igine ‘ 3.8910.87
Yiizde
8.8 1175 50 1238

girmem.

>

>
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Tablo 3.7. devam ediyor

DUYGUSAL ZEKA OLCEGI

£
=
;
S
”,
£
-
=
1
~

3 - Kararsizim

4 - Katthyorum

- Kesinhkle

ORTALAMA
STANDAKI

Degisimi baslatan/baslatacak kisilere bizzat Frekans | 1 10 | 50 | 19
22 ) ) 4,0810,69
rehberlik ederim. Yiizde | 1,3 12,5162,5(23,8
) o Frekans] 10 | 26 | 11 | 21 | 12
23 |Genellikle sabirsiz davramslar sergilerim. 3,0111,31
Yizde [12,5|32,5{13,8|26.3] 15
Cok gesitli taleplerle ve huzhi degisimle kolaylikla  |Frekans 3 (14]491] 14
24 o 3,9310,71
basa ¢ikabilirim. Yiizde 3.8117,5{61,3117.5
Heyecan ve sevk verici nitelikte igler yaratmaya Frekans 3 |13 [46] 18
25 3,9910,74
caligirim. Yiizde 3.8116,3157,5122.5
Insanlara esin kaynagi olurum ve onlari amaca Frekans 3 [23] 36118
26 ) . 3,8610,81
motive ederim, Yiizde 3,8 128,8] 45 {225
Frekans| 3 | 8 | 21 | 29 | 19
27 |Stresli durumlarda sakin ve sogukkanii davranirim. 3,6611,07
Yiizde | 3.8 10 |26,3136,3|23,8
’8 Bir ise baslarken sahip oldugum yeteneklerden Frekans| 23 [ 33 (12} 6 | 6 3761117
siiphe duyarim. Yizde 287|413 15 | 75175 |
) o Frekans| 23 | 33 [ 11| 7 | 6
29 {Diisiinmeden ani davranislar sergilerim. 3,751 1,19
Yiizde [28,8141,3|13.8(88 7.5
Karsilastigum firsatlan degerlendirme konusunda  [Frekans | 1 6 | 16 | 35 22
30 3,8910,94
tereddiit etmem. Yiizde | 1,3)7,51 20 |43,8{27.5
o Frekans | | 1 [ 6 (4428
31 |Performansum gelistirici yollar ararim. 4,2110,74
Yiizde | 1,3113[7,5] 551 35
3 Duymas: giig bile olsa igtenlikle yapilan elestirilere |Frekans 2 5| 48 | 25 42 lo.ss
acigumdir. Yizde 25]63] 60 [313] |
Olaylar karsisinda gosterdigim duygusal Frekans | 1 4 8 | 35| 32
13 y ‘S 24 gt ygu. 4.16]0.89
tepkilerimin arkasinda yatan nedenleri diisiniiriim.  [Yiizde {13 | 5 | 10 [43,8] 40
insanlara rehberlik ederim ve onlart gelistirici Frekans 2 4 | 46 | 28
34 4,2510,67
faaliyetlerde bulunurum. Yiizde 2510 5 [57,5] 35
Frekans 2 6 | 40 | 32
35 {Grup icinde goniillii katihinu tesvik ederim. 4,2810,71
Yiizde 25(17.5] 50| 40
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Tablo 3.7. devam ediyor

) ; £ <
DUYGUSAL ZEKA OLCEGI Sz £ E 4 3
< - - L
< = 2 = <
- VA € =
- t ) o ”n
o
Insanlarin iizerinde kendimden emin bir izlenim Frekans 1 8§ | 41 30
36 o 425068
birakirim ve varliguni hissettiririm. Yiizde 1,3( 10 |51,3{37,5
o ) o Frekans 5 136139
37 |Verdigim sozleri her zaman yerine getiririm. 4,4310.61
Yiizde 6,31 45 |48.8
) o Frekans 3129 48
38 |Ahlaki degerlere onem vertrim. 4,5610,57
Yiizde 3,8 136,3] 60
Karsimdaki insanin ruh haline veya sdzlii olmayan |Frekans 5127 48
39 lisaretlerine (beden dili, ses tonu, yiiz ifadeleri) 4,5410,62
Yiizde
dikkat ederim. 6.3 133,8| 60
Grup ¢alismalarinda tiim iiyelerinin goérislerini [Frekans 2 | 38 40
40 .p o ' g 4,47|0,55
belirtmelerini isterim. Yiizde 2.5(47.5| 50
il Heniiz ortaya ¢ikmanus fakat muhtemel olan Frekans| 2 | 5 [ 12 | 411 20 3.9 lo.0a
anlasmazliklarn oniine gecmeye caligtrim. Yiizde | 2,516,315 51,3} 25 ’ |
Ortaya ¢ikan catigina veya anlasmazliklarin 6niine  [Frekans | 1 1 7 | 45 26
42 4,18(0,74
gecmeye caligirum. Yiizde | 1,31 1,3 | 8,8156,3{32,5
Sikintili anlarimda bile duygularimi kontrol altinda [Frekans 1 1153925
43 [tutabilirim ve olaylara olumlu bir bakis agisi ile q 4,1 0,74
Yiizde
yaklasabilirim. 1,3 {18,8|48,8(31.3
Kendi 6z degerlerime uygun davranmak riskli olsa |Frekans 1 [ 11 ] 40} 28
44 . 4.1910,71
dahi bundan vazgegmem. Yiizde 1,3 13,8} 50 | 35
Frekans| 1 3 |36 40
45 [Basansizliklarimdan ders ¢ikarirm. 4,4310,69
Yiizde | 1,3 38145 | 50
Karsimdaki insana duyarhilik gosterir ve onu Frekans 6 | 35|39
46 . . 4.4110,63
dikkatle dinlerim. Yiizde 7,5 143,8148,8
[nsanlarin kisisel ¢ikarlarina/ilgi alanlarina hitap ~ [Frekansj 3 | 2 | 10 | 40 | 25
47 lederek dolayh yoldan onlarin goniillerini kazamnm 4,0310,94
, , Yiizde | 3.8
ve ikna ederim 2,5 112,51 50 |31.3
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Tablo 3.7. devam ediyor

g 5 g & < -
= s § £ = x
N , - = . s zZ z = < <
DUYGUSAL ZEKA OLCEGI £ £ = = ;‘ 2
= £ I3 3 =
= ¥ < ‘. e =
N (\ll ~~ - O 4
) Frekans | 1 8 [ 14| 361} 21
48 |Standart prosediirleri uygularken esnek davranirim 3,.8510,97
Yiizde | 1,3 | 10 [17.5] 45 (26,3
Degisimi yaratma ve degisme konusunda Frekans| 4 | 14 | 10 | 31 | 21
49 3,64{1,19
savunucuyumdur. Yiizde 5 117,5112,5]|38,8(26,3
Belirlenen hedefe ulagma yolunda hesapl riskler Frekans | 1 5 (101471} 17
50 3,9310,84
alurim. Yiizde | 1.3 ]6,3[12,558.8(21,3
51 Degisime gosterilen dirence ragmen degisimin Frekans 2 8§ | 50120 a1 loer
gerekliligini savunurum. Yuzde 25110 [625] 25 | |
5 Degisime destek alabilmek icin dramatik olaylardan |Frekans| 7 | 11 | 27 | 27 | 8 393109
yvararlanirm. Yizde |88 |13.8]33.8/33.8| 10 | |
S5 Ustlenilen isin yapilabilmesi icin gerektiginde Frekans| 3 | 9 | 27 | 28 | 13 3491 1.00
biirokrasiyi delerim ve ya kurallar esnetirim. Yizde |3.8|113|33.8| 35 |163| |
[¢inde bulunulan kosullara uyacak planlar yaparim {Frekans | 1 3 [ 1147 18
54 lve ya mevcut hedefler, stratejiler iizerinde kapsamit ] 3,981 0,8
Yiizde | 1,3
degisiklikler yaparim. 3,8 113,8]58,8]22,5
Hedeflere ulagsma konusunda kargima ¢ikabilecek  {Frekans 9 [ 51120
55 |engelleri 6nceden tahmin ederim ve ona gore dnlem § 4.1410,59
Yiizde
alirmm. 11,3163,8| 25
. Frekans 13143 ] 24
56 Gelecegin gecmisten daha iyi olacagina inamrim. 4,14(0,67
Yiizde 16,3|53,8] 30
Olaylar1 bagkalarinin bakis agisindan gdrme Frekans 2 j 11144423
57 lyetenegine sahibim. Viizd 4,110,72
uzae 2.5 13,8 55 |28.8
58 Orgiit i¢indeki informel (gayri resmi) iligki aglarinin {Frekans | 2 10 | 44 ) 24 a1 lost
varligimin farkindayimdar. Yiizde |2.3 12,5] 55 | 30 , |
Karsimdaki insanlara yerinde ve yapici elestirilerde |Frekans 1 6 | 47 | 26
59 4.2210.64
bulunurum. Yiizde 1,317,5(58,8(32,5
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Tablo 3.7. devam ediyor
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Takdim/sunus yaparken dinleyici bulmakta Frekans 2 |7 151420
60 4,11]0,66
zorlanmam, Yiizde 2,5188(63,8| 25
61 Cahstigim orgiitiin kurum kaltiiriinii ve degerlerini  |Frekans 2 | 8§38 32 125l09
,2510,74
(vazili olmayan kurallarim) bilirim. Yiizde 2,51 10 |47,5] 40
. - Frekans| 3 | 9 |} 12 | 24 | 32
62 |isimde politik davramslar géstermem. 3,9111,16
Yiizde | 3,8 |11,3] 15 30 | 40
Orgiitte yaganlan olaylarin arkasindaki sebepleri ve {Frekans 3 1 12]40(25
63| o 4,0910,78
gelisim siireclerini bilirim. Yiizde 38115 50 |31,3
Bir ¢atismada, taraflarin ortaklasa uygun bulacaklan [Frekans 1 4 | 461 29
64 . 4,29|0,62
coziimleri ortaya koymaya galigim. Yiizde 1,3 5 57,5363
Calisanlarioun ihtiyaglarum karstlamak igin elimden {Frekans 5 7 137131
65 . 4,180,84
gelen yardimi: memnuniyetle yaparim. Yiizde 6,3 | 8,8 146,3138,8
insanlarm geligimine katkida bulunmak igin akil Frekans | 1 7 1 8 {38126
66 ) 4,01/0,95
hocaligi ve ya kogluk yaparim. Yiizde |13 8.8 10 {47,5/32,5
Catismada herkesin goriigimnii agikca ifade etmesine |Frekans 1 5 |41} 33
67 4,3310,65
olanak saglarim. Yiizde 1,316,3151,3[41,3
6 Caliganlarinn orgiitteki memnuniyet diizeylerini  |[Frekans 2 110138130 42 1075
siirekli takip ederim. Yiizde 251125475375 |
Sunulan hizmetlerin ¢alisanlann ihtiyaglarma uygun (Frekans | 4 | 44 | 31
69 s vas Vel 4.3110.63
olmasina dikkat ederim. Yiizde 1,3 5 | 55 (38,8
insanlar1, ortaklasa paylasilan bir vizyon ile harekete|Frekans 3 1117357131
00 4,18{0,81
oeciririm. Yiizde 3.8 113.8143,8/38,8
Belirlenen amaglara ulagmak icin baskalan ile Frekans | | 2141391} 34
7 T 4.29(0,78
siirekli isbirligi i¢inde olurum. Yiizde | 1,3(2,5| 5 48,8425
Degisimi yaratirken anahtar nitelikli insanlardan Frekans [ 1 3 133143
72 4,4610.69
destek alirmm. Yiizde | 1,3 3,8 141,3]53,8
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Diger taraftan, yukarida ayrintili olarak verilen puanlar diginda, toplam puan olarak
transformasyonel liderlik ve duygusal zeka degiskenlerine iliskin betimsel istatistikler ise Tablo
3.8.°deki gibi elde edilmistir. Tablo incelendiginde; transformasyonel liderlik degiskeninin
ortalamasinin 105,6250 ve duygusal zeka degiskeninin ortalamasinin 297.6375 olarak elde
edildigi goriilmektedir. Hem transformasyonel liderlik degiskeninin, hem de duygusal zeka
degiskenin ortalamasinin  yiiksek olmasi, arastirmaya katilan deneklerin kendilerini
transformasyoneln lider olarak gordiikleri ve duygusal zekaya sahip olduklarini diistindiikleri

seklinde yorumlanabilir.

Ayrica, duygusal zeka degiskeninin standart sapmasmin transformasyonel liderlik
degiskenine gore biiyiik olmasi, ankete cevap verenlerin duygusal zeka diizeylerine yonelik
algilarinin daha degisken (birbirlerinden farkll) oldugunu ifade eder. Yani, transformasyonel
liderlik boyutlarina sahip olma diizeyi denekler arasinda 6nemli farkhliklar gostermemektedir.
Cunkii bu degisken kuramsal bir c¢erceveye dayanmakta ve belli 6gelere gore davranig
sergilenmesine olanak vermektedir. Yani, transformasyonel liderlik davramslari dogrudan
kisisel ozelliklere bagli degildir. Oysa, kisisel bir 6zellik olarak nitelendirilen duygusal zeka
olgusu, kisilerin duygusal ve psikolojik yapilarindaki farkliliklardan dolay: belli bir kaliba
oturtulamamaktadir. Yani, kisinin duygularina iliskin algilari, anlik olarak, ayni ortamda, ayni

kosullarda veya ayni olaylar kargisinda tarklilik gdsterebilmektedir.

Tablo 3.8. : Transformasyonel Liderlik ve Duygusal Zekaya Iliskin Betimsel Istatistikler

ORTALAMA STANDART SAPMA
Transformasyonel Liderlik 105,6250 8,7906
Duygusal zeka 297,6375 23,9975

VIII. KORELASYON ANALIZi SONUCLARI

Aragtirmada transformasyonel liderlik davrams boyutlari (karizma, ilham verici
motivasyon, bireysel diizeyde ilgi, Entellektiiel uyarim ve yiiksek performans beklentisi) ile
duygusal zeka kiimeleri (6zbiling, dzydnetim, sosyal biling ve iligki yonetimi) arasindaki iliski
diizeyini, yoniini ve Onem diizeyini belirlemek amaciyla, tim degiskenlerin birbirleriyle

iliskilerini gésteren korelasyon katsayilar1 (matrisi) Tablo 3.9.’daki gibi elde edilmigtir.
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Tablo 3.9. : Transtormasyonel liderlik Davranis Boyutlari ile Duygusal Zeka Kiimeleri
Arasindaki lliskileri Gosteren Korelasyon Matrisi

Correlations

[[L_PUAN KARIZMAMOTIVASY|BD_ILGI ENTL_UYA|Y_PERF [EQ_PUANB_KUMEDY_KUMEISB_KUME LSK_YON|
TL_PUAN Pearson Correlatd 1,000 ,902* 819" 842+ ,843* 443* ,626* 594+ 575+ L434* 571*
Sig. (2-tailed) , ,000 ,000 ,000 ,000 000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80
KARIZMA Pearson Correlatid  ,902*{ 1,000 ,594* 737" ,700* 240" 611* 635* ,539* ,458™] ,533*
Sig. (2-tailed) ,000 , ,000 ,000 ,000 ,032 ,000 000 ,000 ,000 ,000
N 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80
MOTIVASY Pearson Correlati .819* ,594*1 1,000 ,599* ,725* ,320* ,543* ,458*1 557+ ,308* ,508*
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 , ,000 ,000 ,004 ,000 ,000 ,000 ,008 ,000
N 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80
BD_ILGl Pearson Correlatid 842" 737 5991 1,000 8071 299* 554* L4691 ,458" ,455* ,541*
Sig. {2-tailed) .000 ,000 ,000 , .000 ,007 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80
ENTL_UY# Pearson Correlati 843+ ,700* \725* ,607* 1,000 ,224* ,495* ,443+1 L492* 316" ,443*
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 , ,046 ,000 ,000 ,000 ,004 ,000
N 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80
Y_PERF Pearson Correlati] 443" ,240% ,320" ,299* ,224*1 1,000 116 169 ,098 ,033 112
Sig. (2-tailed) ,000 ,032 ,004 ,007 ,046 . ,306 ,133 ,389 773 ,321
N 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80
EQ_PUAN Pearson Correlatid 626" B11* 543" 554> ,495* 116 1,000 7541 ,894* ,860* ,936*
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,306 . ,000 ,000 ,000 ,000
N 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80
OB_KUME Pearson Correlatd — 594* ,635* ,458* ,469* A43* L1169 7541 1,000 603" ,550* 621*
Sig. (2-tailed) 000 ,000 ,000 ,000 ,000 133 ,000 , ,000 ,000 ,000
N 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80
OY_KUME Pearson Correfatid ~ ,575* ,539* 557* ,458* 492*1 098 ,894* ,603*1 1,000 ,650*1 ,743*
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,389 ,000 ,000 , ,000 ,000
N 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80
SB_KUME Pearson Correlatid — 434* 458+ ,305" ,455¢% ,316* 033 ,860" ,550*1 ,650% 1,000 ,816*
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,006 ,000 ,004 773 ,000 ,000 ,000 , ,000
N 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80
ILSK_YON Pearson Correlatid ~ 571* 533 ,508* 541* 4439 112 ,936* ,621*1 ,743* ,816* 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,321 ,000 ,000 ,000 ,000 ,
N 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80

**.Correlation is significant at the 0.01 level {2-tailed).
*.Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

A. Transformasyonel Liderlik ile Duygusal Zeka Arasindaki Korelasyon Analizi

Oncelikle, herhangi bir alt degisken ayrimi yapmadan, ankete katilan insan kaynaklar:
yoneticilerinin verdikleri cevaplara gore olusan toplam duygusal zeka puanlari ile bu kisilerin

transformasyonel liderlik puanlari arasindaki iligkiyi yorumlayalim (Tablo 3.10.).

Tablo 3.10. : Transformasyonel Liderlik ile Duygusal Zeka Arasindaki Iliski

DEGISKENLER KORELASYON ONEM

DUZEYI

Duygusal zeka — Transformasyonel liderlik 0,626 0,000
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Tablo 3.10. incelendiginde O ile 1 arasinda deger alan korelasyon katsayisinin 0,626 ve
dnem diizeyinin 0,01°den kiigiik oldugu gériiimektedir. Bu bulguya gore, ankete cevap veren
deneklerin duygusal zeka puanlar ile transformasyonel liderlik puanlari arasinda aym yonde ve
pozitif bir iliski oldugu sdylenebilir. Bu da, duygusal zeka diizeyinin artmasi durumunda
transformasyonel liderlik &zelliginin daha fazla ortaya ¢ikacag seklinde yorumlanir. Onem
diizeyinin 0,01’den kiiglik olmast ise, sdz konusu iliskinin %1 diizeyinde istatistiksel olarak
anlamh oldugunu gosterir. Sonu¢ olarak, transformasyonel liderlik ve duygusal zeka
degiskenleri arasindaki korelasyon katsayisina, bu iki degiskenin ortalamasina ve standart

sapmasina iliskin bulgulara dayanarak, Hipotez 1’in dogrulandig (gegerli oldugu) sdylenebilir.

Diger taraftan, daha 6nce de belirtildigi gibi, uygulama asamasinin ana temasi, insan
kaynaklart boliimiinde gorev yapan kisilerin duygusal zeka diizeyleri ile transformasyonel
liderlik davramig boyutlar1 arasindaki iliskinin tespit edilmesidir. Bu agidan, yukarida yapilan
genel bir degerlendirmeden sonra, her bir transformasyonel liderlik davranig boyutu ile her bir

duygusal zeka kiimesi arasindaki iligki inceleme altina alinacaktir.
B. Karizma Boyutu Ile Duygusal Zeka Kiimeleri Arasindaki Korelasyon Analizi

Aragtirmaya katdan deneklerin verdigi cevaplar dogrultusunda; Karizma degiskeni ile
duygusal zeka kiimelerinin her biri arasindaki korelasyon katsayilari Tablo 3.11.’de gorildugi

gibi elde edilmistir.

Tablo 3.11. : Karizma Boyutu ile Duygusal Zeka Kiimeleri Arasindaki Iliski

DEGISKEN : KARIZMA  KORELASYON KATSAYISI  ONEM DUZEYI

Oz biling Ktimesi 0,635 0,000
Oz yonetim Kiimesi 0,539 0,000
Sosyal Biling Kiimesi 0,458 0,000
[liski Yonetimi Kiimesi 0,533 0,000

Tablo 3.11.’de yer alan korelasyonlar incelendiginde, karizma ile 6z biling kiimesi
arasinda aym yonde ve kuvvetli bir iligki oldugu (r=0,635) ve bu iligkinin %1 dizeyinde

istatistiksel olarak anlamli oldugu sdylenebilir. Benzer sekilde, karizma ile 6zydnetim kiimesi,
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karizma ile sosyal biling kiimesi, karizma ile iligki yonetimi kiimesi arasinda da ayni yonde ve
kuvvetli iliskiler oldugu ve bu iliskilerin hepsinin %1 diizeyinde istatistiksel olarak anlamh
oldugu Tablo 3.11.’de goriilmektedir. Sonu¢ olarak, karizma degiskeni ile duygusal zeka
kiimelerinden 6zbiling kiimesi arasinda digerlerine gore en yiiksek iliski var iken, karizma ile

sosyal biling klimesi arasindaki iligki digerlerine gore en dugtktiir.

Diger bir deyisle, insan kaynaklar1 béliimiinde gorev yapan bir transformasyonel liderin
karizmatik davrams tarzinin olusumunda en etkili olan duygusal zeka kiimesi basta 6z biling
kiimesi olmak lizere, 6zydnetim ve iliski yonetimi kiimeleridir. Yani, liderin duygularinin
farkinda olmasi, 6zgiiven sahibi olmasi, olumsuz duygularim kontrol edebilmesi, diirlist ve
seffaf olmasi, uyumlu olmasi, sorumluluk sahibi olmasi, pozitif bakis agisina sahip olmast,
gevresindeki insanlarla kolay ve olumlu iliskiler kurabilmesi ve bunlar1 gevresindeki insanlarla
paylasabilmesi, liderin ¢aliganlarinin goziinde karizmatik bir etki yaratmasinda etkili olacaktir.

Bu bulgu ise Hipotez 2’yi dogrulamaktadir.

C. ilham Verici Motivasyon Boyutu Ile Duygusal Zeka Kiimeleri Arasindaki

Korelasyon Analizi

Arastirmaya katilan deneklerin  verdigi cevaplar dogrultusunda; [lham verici
motivasyon degiskeni ile duygusal zeka kiimelerinin her biri arasindaki korelasyon katsaylari

Tablo 3.12.’de goriildiigii gibi elde edilmistir.

Tablo 3.12. : [lham verici Motivasyon Boyutu ile Duygusal Zeka Kiimeleri Arasindaki
[liski

DEGISKEN : iLHAM

KORELASYON KATSAYISI  ONEM DUZEYI

VERICi MOTIVASYON

Oz biling Kiimesi 0,458 0,000
Oz yonetim Kiimesi 0,557 0,000
Sosyal Biling Kiimesi 0,305 0,006
[liski Yonetimi Kiimesi 0,508 0,000
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Tablo 3.12.°de yer alan korelasyonlar incelendiginde, ilham verici motivasyon ile
duygusal zeka kiimeleri arasinda ayni yoénde ve kuvvetli iliskiler oldugu ve bu iliskilerin %1
diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugu anlasilmaktadir. Degiskenler arasindaki iliski
diizeylerine bakildiginda; itham verici motivasyon ile ozyonetim kiimesi arasinda diger
degiskenlere gore en yiiksek iliski varken, diger degiskenlere nazaran en diisiik iliski ise, ilham

verici motivasyon ile sosyal biling kiimesi arasindadir.

Genel olarak bakildiginda, insan kaynaklari bolimiinde gérev yapan bir
transformasyonel liderin itham verici motivasyon davranig tarzinin olusumunda en etkili olan
duygusal zeka kiimeleri, 6zydnetim kiimesi ve iliski y6netimi kiimesidir. Yani, liderin, olumsuz
duygularini kontrol edebilmesi, diiriist ve seffaf olmasi, uyumiu olmasi, sorumluluk sahibi
olmasi, ¢evresindekileri basari odakh ¢aligmaya yonlendirmesi, gelecege iliskin pozitif bakis
acisina sahip olmasi, ¢evresindekilere esin kaynagi olmasi, etkileme giiciinlin yiiksek olmast,
degisime rehberlik etmesi, isbirligi ve dayanismayi tesvik etmesi ve bunlari ¢evresindeki
insanlarla paylasabilmesi, liderin g¢alisanlarinin tizerinde motive edici bir etki yaratmasinda
etkili olacaktir. Bunun yaninda, 6zellikle sosyal biling kiimesinin, liderin motive edici olma
ozelligini diger degiskenlere gore daha az siddetle etkiledigi de tablodan anlasiimaktadir. Bu

bulgular, Hipotez 3’0 dogrulamaktadir.

D. Bireysel Diizeyde Ilgi Boyutu [le Duygusal Zeka Kiimeleri Arasindaki

Korelasyon Analizi

Aragtirmaya katilan deneklerin verdigi cevaplar dogrultusunda; Bireysel diizeyde ilgi
degiskeni ile duygusal zeka kiimelerinin her biri arasindaki korelasyon katsayilar1 Tablo

3.13.’de goriildiigt gibi elde edilmistir.

Tablo 3.13. : Bireysel Diizeyde [lgi Boyutu ile Duygusal Zeka Kiimeleri Arasindaki iligki

DEGISKEN : BIREYSEL

. o KORELASYON KATSAYIST  ONEM DUZEYI
DUZEYDE ILGI

Oz biling Kiimesi 0,469 0,000
Oz yonetim Kiimesi 0,458 0,000
Sosyal Biling Kiimesi 0,455 0,000
[liski Y®énetimi Kiimesi 0,541 0,000
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Tablo 3.13.°de yer alan korelasyon degerlerine gore, bireysel diizeyde ilgi ile duygusal
zeka kiimeleri arasinda aym yonde ve orta siddette iligkiler oldugu ve bu iliskilerin %]
diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugu sdylenebilir. Bu korelasyon katsayilar1 i¢erisinde
bireysel diizeyde ilgi ile iligki yonetimi kiimesi arasindaki iliski dlizeyi en yiiksek olup

0.541"dir.

Baska bir deyisle, ankete katilanlarin verdikleri cevaplara gore, insan kaynaklari
béliimiinde gérev yapan bir transformasyonel liderin bireysel diizeyde ilgi davranis boyutunun
olusumunda etkili olan duygusal zeka kiimesi iliski yonetimi kiimesidir. Yani, liderin,
¢evresindekilere esin kaynadi olmasi, etkileme giictinin yiiksek olmasi, degisime rehberlik
etmesi, ¢evresindeki insanlarin gelisim ihtiyacglarini fark etmesi ve bu konuda yo6nlendirici
olmasi, ¢ikan g¢atismalari olumlu ydnlere ¢ekebilmesi, igbirligi ve dayanigmayi tegvik edici
olmasi liderin, ¢alisanlarinin kendi giiglii ve zayif yonlerinin farkina varmalarina ve kendilerini
gelistirme olanaklar yaratmalarina rehberlik etmesinde yol gosterici olacaktir. Bu bulgu

Hipotez 4’1 dogrulamaktadur.

E. Entellektiiel Uyarim Boyutu Ile Duygusal Zeka Kiimeleri Arasindaki

Korelasyon Analizi

Arastirmaya katilan deneklerin verdigi cevaplar dogrultusunda; entellektiicl uyarim
degiskeni ile duygusal zeka kiimelerinin her biri arasindaki korelasyon katsayilari Tablo

3.14.°de gortldiigu gibi elde edilmistir.

Tablo 3.14. : Entellektiiel Uyarim Boyutu [le Duygusal Zeka Kiimeleri Arasindaki iliski

DEGISKEN :

ENTELLEKTUEL KORELASYON KATSAYISI  ONEM DUZEYI
UYARIM

Oz biling Kiimesi 0,443 0,000

Oz yonetim Kiimesi 0,492 0,000
Sosyal Biling Kiimesi 0,316 0,004
[liski Yonetimi Kiimesi 0,443 0,000
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Tablo 3.14.°de ver alan korelasyon katsayilar incelendiginde. enteliektiiel uyarim ile
duygusal zeka kiimeleri arasinda ayni yonde ve orta siddette iliskiler oldugu ve bu iliskilerin
%] diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugu anlasilmaktadir. Degiskenler arasidaki iliski
diizeylerine bakildiginda; entellektiiel uyarim ile 6zydnetim kiimesi arasinda diger degiskenlere
gore en yiiksek iliski varken, diger degiskenlere nazaran en disiik iliski de entellektiiel uyarim

ile sosyal biling kiimesi arasindadr.

Diger bir deyisle, insan kaynaklar1 boliimiinde gérev yapan bir transformasyonel liderin
entellektiiel uyarim davranis boyutun olusumunda duygusal zeka kiimelerinin genelinin orta
diizeyde bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir. entellektiiel uyarim boyutu, kuramsal olarak bir
transformasyonel liderin biligsel dzelliklerini yansitan bir yapiy1 ifade etmektedir. Yani, bu
ozellikte bilissel zekanin agirlig hissedilmektedir. Ancak, bu durum biligsel zeka ile duygusal
zeka olgularinin birbirinin alternatifi oldugu anlamina gelmemektedir. Zaten, elde edilen
bulgularda entellektiiel uyarim boyutu ile duygusal zeka bilesenleri arasinda orta siddette bir
iliski oldugunu gostererek bunu gorisii desteklemektedir. Bu bulgular, Hipotez 5°i

dogrulamaktadir.

F. Yiiksek Performans Beklentisi Boyutu ile Duygusal Zeka Kiimeleri Arasindaki

Korelasyon Analizi

Arastirmaya katilan deneklerin verdigi cevaplar dogrultusunda; Yiiksek Performans
Beklentisi degiskeni ile duygusal zeka kiimelerinin her biri arasindaki korelasyon katsayilar:

Tablo 3.15.” de goriildiigi gibi elde edilmigtir.
Tablo 3.15. : Yiiksek Performans Beklentisi Boyutu ile Duygusal Zeka Kiimeleri Arasindaki
Iliski

DEGISKEN : YUKSEK
PERFORMANS BEKLENTISI

KORELASYON KATSAYISI ONEM DUZEYI

Oz biling Kiimesi 0,169 0,133
Oz y6netim Kiimesi 0,098 0,389
Sosyal Biling Kiimesi 0,033 0,773
{liski Y onetimi Kiimesi 0,112 0,321
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Tablo 3.15°de yer alan korelasyon degerlerine gore, yliksek performans beklenti boyutu
ile duygusal zeka kimeleri arasinda istatistiksel olarak anlamli iliskiler olmadig:

anlagilmaktadir. Bu bulgu, Hipotez 6’y1 dogrulamamaktadir.
IX. REGRESYON ANALIZI SONUCLARI

Arastirmada korelasyon analizlerinin yanisira, duygusal zeka kiimelerinin her birinin,
transformasyonel liderligi simgeleyen davranig boyutlarini ne sekilde etkiledigini ve bu davranis

boyutlarinin nedeni olup olmadigint saptayabilmek amaciyla, “regresyon analizi” kullanilmistir.

Regresyon analizi ¢aligmasina baslarken oncelikle, korelasyon analizinde oldugu gibi,
ankete cevap verenlerin transformasyonel liderlik puanlar: ile duygusal zeka puanlar1 arasindaki
etkilesime bakilmustir. Daha sonra, transformasyonel liderligin her bir davranms boyutunun,
duygusal zekanin her bir kiimesinden ne diizeyde etkilendigi analiz edilmistir. Bu analizleri
yapabilmek i¢in on farkli regresyon modeli olugturulmustur. Bu modellerden ilkinde, herhangi
bir kilme ayirimi yapmaksizin duygusal zekanin genel olarak transformasyonel liderligi ne
diizeyde etkiledigini ortaya ¢ikarmak amaclanmigtir. Takip eden bes model ise, her bir
transformasyonel liderlik davranis boyutunun duygusal zeka kiimelerinden ne diizeyde
etkilendigini ortaya c¢ikarmak igin olusturulmustur. Son dort model ise, duygusal zeka
kiimelerinin teker teker modele eklenmesi suretiyle, duygusal zekamin genel olarak
transformasyonel liderlik izerindeki etkilerini gérmek amaciyla tahmin edilmistir. Bu modeller,
asagida belirtildigi gibidir :

I. Transformasyonel liderlik = f (Duygusal Zeka)

II. Karizma = f (Ozbiling, Ozy&netim, Sosyal Biling, liski Yonetimi)

III. [tham verici motivasyon = f (Ozbiling, Ozyonetim, Sosyal Biling, iliski Yonetimi)

IV. Bireysel diizeyde ilgi = f (Ozbiling, Ozy&netim, Sosyal Biling, Iliski Yénetimi)

V. Entellektiiel uyarim = f (Ozbiling, Ozydnetim, Sosyal Biling, iliski Yonetimi)

VI. Yiiksek performans beklentisi = f (Ozbiling, Ozyonetim, Sosyal Biling, iliski Yonetimi)
VII. Transformasyonel liderlik = f (Ozbiling)

VIII. Transformasyonel liderlik = f (Ozbiling, Ozyonetim)
IX. Transformasyonel liderlik = f (Ozbiling, Ozydnetim, Sosyal Biling)

X. Transformasyonel liderlik = f (Ozbiling, Ozyonetim, Sosyal Biling, iliski Y&netimi)
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Stz konusu on regresyon modeline iligkin istatistiksel kriterler ve parametrelerin
tahminleri (regresyon katsayilari) Tablo 3.16.’da ve Tablo 3.17.’deki gibi elde edilmistir. Tablo
3.16’da her bir modele iliskin korelasyon katsayilari, regresyon katsayilari, dizeltilmig
regresyon katsayilari, standart hata degerleri, F degerleri ve 6nem diizeyleri bulunmaktadir.

Burada
R : Korelasyon katsayisini
R’ : Regresyon katsayisin
R : Diizeltilmis regresyon katsayisini (R* degiskenindeki yapay artislarin etkisini

ortadan kaldiran bir kriter)

F : Varyans analizine iliskin F istatistigini ifade etmektedir'®".

Tablo 3.16 : Tahmin Edilen Regresyon Modellerin istatistiksel Kriterleri

RO L ST;\&?“XRT I'STAT];S’I‘I'Gi D%&E:I\\d'i
I 0,626 | 0,392 | 0,384 6,8982 50,289 0,000
1 0.668 | 0,447 | 0417 2.7591 15.137 0,000
I 0,629 | 0396 | 0,364 1,6645 12,288 0,000

v 0,568 | 0323 | 0287 1,6321 8.936 0,000
v 0541 | 0,293 | 0255 16317 7,775 0,000
VI 0,205 | 0,042 | -0.009 1,3634 0,821 0.516
VI 0,594 | 0353 | 0,345 7.1157 42,567 0,000
VI 0.653 | 0.427 | 0412 6,7408 28.675 0,000
X 0,653 | 0.427 | 0,404 6,7850 18,869 0,000
X 0.672 | 0.451 | 0.422 6.6819 15.433 0.000

Tablo 3.16.°daki istatistiksel degerler incelendiginde, VI. Model hari¢ tim modellerin
onem diizeylerinin 0,01’in altinda oldugu goriilmektedir. Yani, bu bulgu, sadece yiiksek
performans beklentisinin, duygusal zeka kiimeleri tarafindan agiklanmadigin (etkilenmedigini),

diger dokuz modelin ise %1 6nem diizeyinde genel olarak anlamli olduklarin1 gostermektedir.

"1 AKGUL, Aziz, CEVIK, Osman, Istatistiksel Analiz Teknikleri SPSS’de Isletme Yonetimi
Uygulamalar, Emek Ofset, Ankara, 2003, s. 333
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Tablo 3.17.°de ise, tahmin edilen on regresyon modelinin parametrik katsayilar:
(7=0,1,2,....k olmak Uzere B; katsayilar1) ile bu katsayidarin bireysel olarak anlamli olup

olmadiklarini ifade eden 6nem diizeyleri gériilmektedir. Bu parametrelerden;
» Bo degeri : Kesme parametresini (sabit terimi),

» B degerleri (j=1,2,...,k) : Bagimsiz degisken olarak modelde yer alan her bir

degiskenin, bagimli degisken iizerindeki etkisini gostermektedir'®,

Kesme parametresi, tiim bagimsiz degiskenlerin degerlerinin sifir olmasi durumunda
bagimli degiskenin alacagi degeri ifade etmektedir. Buna karsilik, egim parametrelerinin ( f;)
her biri, kendisi digindaki bagimsiz degiskenler sabit iken, ilgili degiskendeki 1 birimlik bir
artisin bagimli degisken {izerindeki etkisini gosterir. S6z konusu etki, parametrenin isaretine
bagli olarak ayni yonde (pozitif katsayr) veya ters yonde (negatif katsayi) olabilir. Ayrica,

katsayinin sayisal buylikliigli de, etkilesim diizeyinin gostergesi olarak kullantlir.

Tablo 3.17. : Tahmin Edilen Regresyon Modellerin Katsayilart ve Onem Diizeyleri

MODEL KR PARAMETRE AN

Sabit deger 37,362
Duygusal Zeka B: 0,229 0,000
Sabit deger Bo 7,834 0,053
Ozbiling By 0,375 0,000

I Ozyo6netim B, 0,07283 0,193
Sosyal Biling B3 - 0,00981 0,926
[ligki Y&6netimi By 0,05247 0,452
Sabit deger Bo 6,521 0,008
Ozbiling B 0,0811 0,157

1 |Ozysnetim B 0,09222 0,007
Sosyal Biling B3 -0,162 0,012
[liski Yonetimi Ba 0,103 0,017

2 ERGUN, Mustafa, Bilimsel Arastirmalarda Bilgisayarla Istatistik Uygulamalari: SPSS For
Windows, Ocak Yaymlari, Ankara, 1995, s. 152-153
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Tablo 3.17. devam ediyor.

Sabit deger Bo 3,741 0,117
Ozbiling B 0,08924 0,113

IV | Ozydnetim B2 0,01323 0,688
Sosyal Biling B35 0,003108 0,960

Iliski Y6netimi B 0,07777 0,062

Sabit deger Bo 5,127 0,033
Ozbiling B 0,0929 0,099

A% Ozyo6netim Ba 0,0687 0,04
Sosyal Biling B3 -0,0747 0,233

iliski Yonetimi Bs 0,0502 0,225

Sabit deger Bo 8,251 0,000
Ozbiling B 0,05496 0,241

VI | Ozy6netim B, - 0,000840 0,976
Sosyal Biling B -0,0524 0,317

itigki Y®onetimi B 0,02538 0,462

Sabit deger Bo 46,210 0,000

Vi Ozbiling B 1,191 0,000
Sabit deger Bo 33,391 0,001

VIIT | Ozbiling B, 0,779 0,001
Ozyonetim B, 0,343 0,002

Sabit deger Bo 33,427 0,001
Ozbiling B 0,780 0,001

IX Ozy6netim B, 0,345 0,007
Sosyal Biling Bs -0,000485 0,981

Sabit deger Bo 31,473 0,002
Ozbiling B 0,693 0,003

X Ozydnetim B2 0,246 0,071
Sosyal Biling B3 -0,296 0,248

iliski Yonetimi Ba 0,308 0,071
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Bu asamada, SPSS programinda yapilan analizler sonucunda elde edilen ve Tablo 3.16.’da
ve Tablo 3.17.°de yer alan bilgiler 1s131nda, her bir regresyon modeli ayri ayri incelenecek ve
yorumlanacaktir. Yorumlar yapilirken, gereksiz detaylara girmemek diisiincesiyle, sadece I.

modele iliskin SPSS ¢iktilarina yer verilecektir.
Yorumiar yapilirken su noktalar dikkate alinacaktir:

1. Tablo 3.16.°da yer alan istatistiksel kriterler, 6nem diizeyleri ve buna gére modelin genel

olarak anlam!i olup olmadigi,

2. Tablo 3.17.’de yer alan her bir regresyon parametresinin ayrt ayri degerleri, yénleri ve dnem

diizeylerine gore anlamli olup olmadiklari,

3. Cikan sonuglara gore, yapilan analizlerin teorik alt yapi ile biitiinlegip biitiinlesmedigi ve

ileri stirtilen hipotezlerin dogrulanip dogrulanmadig;.
A. Transformasyonel Liderlik ile Duygusal Zeka Arasindaki Regresyon Analizi

[Ik model, yukarida da belirtildigi gibi duygusal zekamn genel (biitlin) olarak
transformasyonel liderlik Uzerindeki etkilerini tespit etmek amaciyla tahmin edilmistic. Bu
modelde, transformasyonel liderlik bagimli degisken, duygusal zeka ise bagimsiz degiskendir.

Yani, transformasyonel liderlik tarzi, duygusal zekanin bir fonksiyonudur.
Transformasyonel liderlik = f (Duygusal Zeka)
Bu modele iliskin analiz sonuglart Tablo 3.16.’da ve Tablo 3.17.’de belirtilmig olup

ayrintili1 SPSS ¢iktilart sirasiyla asagidaki gibi elde edilmistir.

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square | R Square | the Estimate
1 ,6262 ,392 ,384 6,8982

a. Predictors: (Constant), EQ_PUAN

ANOVAP
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 2393,058 1 2393,058 50,289 ,0002
Residual 3711,692 78 47 586
Total 6104,750 79

a. Predictors: (Constant), EQ_PUAN
b. Dependent Variable: TL_PUAN
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Coefficients®

Standardi
zed
Unstandardized Coefficien
Coefficients ts
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 37,362 9,657 3,869 ,000
EQ_PUAN 229 ,032 626 7,091 ,000

a. Dependent Variable: TL_PUAN

Analiz sonuglarindan da anlasilacagi tizere, modele iliskin korelasyon katsayisinin (R
degeri) 0,626 olmasi, transformasyonel liderlik ile duygusal zeka arasindaki aym yonde ve
kuvvetli bir iliski oldugunu gostermektedir. Nitekim, bu bulgu, daha 6nce korelasyon analizine

iliskin ¢iktilarda da aym sekilde yorumlanmistir.

Tablo 3.16.’da yer alan belirlilik katsayisi (R*), bagimli degiskendeki degismelerin
yuzde kaginin bagimsiz degiskenler tarafindan agiklandigimi (belirlendigini) gdstermektedir.
Buna gore, modele iliskin R’ degerinin %39,2 olarak elde edilmesi, genel olarak
transformasyonel liderlik davraniglarindaki degismelerin %39,2’sinin, kisilerin duygusal zeka
diizeyleri tarafindan belirlendigini ifade etmektedir. Diger bir deyisle, transformasyonel liderlik
davranislarindaki degismelerin %60,8°1 duygusal zeka kiimelerinin disindaki degiskenlere bagh
olmaktadir. Tahmini standart hatasinin 6,8982 olmasi ise, I. modelde yapilan tahminin ortalama
olarak 6,8982 puanlik bir hata igerdigini ifade eder. O halde, R*’si yiiksek olan ve tahminin
standart hatasi diiglik olan modeller digerlerine gére daha iyi sonu¢ veren modeller olarak

yorumlanabilir.

ANOVA (Analysis of Variance) tablosu ise, regresyon modelinin genel olarak
anlamhiligini test eden bir istatistiksel kriterdir. ANOVA tablosundaki F istatistiginin biiyiik
olmast ve buna bagli olarak onem diizeyinin kiicik olmast (%10, %5 veya %1’in altina

diismesi), tahmin edilen regresyon modelinin, belirtilen diizeyde genel olarak anlamh oldugu

,,

bl

seklinde yorumlanir'”. Dolaysiyla, 1. modelin 6nem diizeyinin 0,000 olmas yani 0,01

degerinden kii¢iik olmasi sayesinde, bu model %1 diizeyinde genel olarak anlamhidir.

3 AKGUL, CEVIK, a.g.e., 5. 334.
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Son olarak, Tablo 3.17.’ye bakildiginda, 1. Modele iliskin tahmin edilen regresyon
parametrelerinin (katsayilarinin) sirasiyla Bo = 37,362 ve i = 0,229 oldugu, énem diizeylerinin
de 0,01’in altinda oldugu ve dolayisiyla parametrelerin %1 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli
olduklar1 goriilmektedir. Hem regresyon modelinin genel olarak anlamli olmasi, hem de
regresyon parametrelerinin bireysel olarak anlam!li olmasi sonucunda da bu regresyon modeline

dayanarak yapilacak tahminlerin giivenilir olacag: sdylenebilir.

Biitiin bu bulgular 1s1ginda; tahmin edilen regresyon modeli su sekilde formiile

edilebilir:
TL_puan=37,362 + 0,229 (EQ_puan)

O halde tahmin edilen regresyon modeline gore, hi¢ duygusal zeka puanma sahip
olmayan bir insan kaynaklari yoneticisinin, transformasyonel liderlik puami o degerine yani
37,362’ye esit olacaktir. Aksi halde, deneklerin duygusal zeka diizeylerinde “x” puanlik bir artis
meydana gelmesi halinde, bu artis, 0,229 olan egim Kkatsayis1 ile orantili olarak
transformasyonel liderlik puanlarma yansiyacak ve liderlik puanlarinda artis yaratacaktir. Yani,
arastirmaya katilan deneklerin, duygusal zekaya sahip olmalari, duygularin arkasinda yatan
nedenleri anlamalar1 ve hem kendi duygularini, hem de bagkalarinin duygularini yonetebilmeleri
ve bu ozelliklerini ¢evresindeki insanlara hissettirebilmeleri, transformasyonel liderlik
davramglarinin ortaya ¢ikmasinda ve algilanmasinda belirleyici bir etkiye sahip olacaktir. Biitiin
bu bulgulara gdre, tahmin edilen regresyon modelinin teorimize uygun oldugunu, parametrelerin
bireysel olarak (ayr1 ayr1) anlamli oldugunu ve modelin genel olarak (hep birlikte) anlaml

oldugunu séylemek miimkiindiir. Dolayisiyla, analiz sonuglar1 Hipotez 7°yi dogrulamaktadir.

Ayrica, tahmin edilen modele dayanarak belirli bir duygusal zeka puanina sahip olan bir
insan kaynaklar1 yoneticisinin, transformasyonel liderlik puani tahmin edilebilir. Ornegin,

duygusal zeka puani 300 olan bir insan kaynaklar1 yoneticisinin transformasyonel liderlik puan

TL_puan = 37,362 + 0,229(300) = 106,06 olacaktir.
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B. Karizma Boyutu ile Duygusal Zeka Kiimeleri Arasindaki Regresyon Analizi

Arastirmanin  II. Modelinde transformasyonel liderligin karizma boyutu bagimh
degisken iken duygusal zeka kiimeleri bagimsiz degiskendir. Yani, bu modelde karizma boyutu,

duygusal zeka kiimelerinin bir fonksiyonudur.
Karizma = f (Ozbiling, Ozydnetim, Sosyal Biling, iliski Yénetimi )

Bu modele iliskin olarak elde edilmis olan regresyon sonuglarina gore, (Tablo 3.16)
liderin cahisanlarimn goziinde sahip oldugu karizmatik 6zelliklerindeki degisimlerin %44,7’si;
liderin ozbiling, Gzy6netim, sosyal biling ve iliski yonetimi yetilerine sahip olmasindan
kaynaklanmaktadir. Model tahmininde ortalama olarak 2,7591 puanlik bir hata yapilmis olup;
tahmin edilen modelin 6nem diizeyinin 0,01’in altinda olmasi, regresyon modelinin genel

olarak anlamh oldugunu goéstermektedir.

Bunun yanisira, Tablo 3.17°de goriildiigii gibi, modelde tahmin edilen regresyon
parametreleri sirasiyla (Bo = 7,834), (B = 0,375), (B2 = 0,07283), (B; = -0,00981) ve
(B4 = 0,05247)" dir. Parametrelerin 6nem diizeylerine bakildiginda, sadece 6zbiling kiimesinin
dnem diizeyinin 0,01’in altinda oldugu ve dolayisiyla karizma degiskeninin sadece ozbiling
kiimesi tarafindan etkilendigi, 6zy6netim, sosyal biling ve iliski yonetimi kiimelerinin karizma
degiskenini etkilemedigi anlagilmaktadir. Bu da, bu modele iliskin olarak ileri stirilmiis olan

Hipotez 8’1 tam olarak dogrulamamaktadir.

Bu bulgu 1s131nda, karizma boyutu iizerinde etkili olan 6zbiling kiimesinin etki diizeyini
tek olarak ortaya ¢ikarmak amaciyla karizma degiskeninin sadece 6zbiling kiimesi tarafindan
agiklandigt Model II(b) adli yeni bir model tahmin edilmisti. Bu modele iliskin SPSS ¢iktilari
agagida belirtildigi gibidir.

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square | R Square | the Estimate
1 6352 ,403 ,395 2,8111

a. Predictors: (Constant), OB_KUME
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ANOVAP

Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 415,494 1 415,494 52,578 ,0002
Residual 616,393 78 7,902
Total 1031,888 79

a. Predictors: (Constant), OB_KUME
b. Dependent Variable: KARIZMA

Coefficients®
Standardi
zed
Unstandardized Coefficien
Coefficients ts
Model B Std. Error Beta t Sig.

1 {Constant) 12,251 3,611 3,392 -,001
OB_KUME 523 072 ,635 7,251 ,000

a. Dependent Variable: KARIZMA

Buna gore, liderin karizmatik 6zelliklerinin olusumunda, duygusal zekanin 6zbiling
kiimesinin %40,3 diizeyinde etkisi vardir. Bu deger Model II i¢in bulunan (R?: % 44,7) degeri
ile karsilastirldiginda, 6zbiling kiimesinin karizma boyutu tzerindeki etkisi daha net olarak
anlastlacaktir. Yani, duygusal zeka kiimeleri esas alindiginda, karizma degiskeninde meydana
gelen degisimlerin biyiik bir kismi 6zbiling degiskeni tarafindan agiklanmaktadir. Bu arada,
diger duygusal zeka kiimelerinin modelden ¢ikarilmasi ile modelin standart hatast ¢ok az da olsa
2,8111°e yiikselmistir. Ayrica, ANOVA tablosundaki Sig. (6nem) degerinin 0,01°den kiigiik
olmasi ve parametrelerin (Bo = 12,251) ve (B1 = 0, 523) degerleri ile %1 diizeyinde ayr: ayri
anlamli olmalari, regresyon modelinin genel olarak anlamh oldugunu ifade etmektedir.

Model II(b)’ye iliskin tahmin edilen regresyon modeli asagida goraldigi gibidir :

Karizma = 12,251 + 0,523(Ozbiling)

Bu modele dayanarak, hi¢ 6zbiling sahibi olmayan bir insan kaynaklari yoneticisinin,
karizma puani o degerine yani 12,251e esit olacaktir. Aksi halde, liderin 6zbiling diizeyinde
meydana gelecek “1” puanhk artis, karizma puaninda “0,523” puanlik bir artis yaratacaktir.
Yani, arastirmaya katilan deneklerin dzbilince sahip olmalari ve bu &zelliklerini ig iligkilerine

yansitmalari, karizmalarinin ortaya ¢ikmasida ve algilanmasinda belirleyici bir etkiye sahip

olacaktir. Liderin, degerlerini ve inanglarmi g¢evresindekilerle paylagmasi, saygi duymasi ve
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duyulmasi, birlikte ¢alismaktan gurur duyulmasi, vicdani ve ahlaki degerlere 6zen gdstermesi,
yol gbsterici olmast, gii¢ ve giiven telkin etmesi, hedeflere ulagsma konusunda giiven asilamasi,

onun ¢evresindeki insanlarin géziindeki karizmasi tizerinde olumlu etkiler yaratacaktir.

Biitiin bu bulgulara goére, tahmin edilen Model II(b) regresyon modelinin teorimize
uygun oldugu, parametrelerin bireysel olarak (ayri ayri) anlamli oldugu ve dolayisiyla modelin
genel olarak (hep birlikte) anlamli oldugu belirtilebilir. Sonug olarak, elde edilen verilerin
“Duygusal zeka kiimeleri, transformasyonel liderlik tarzinin karizma boyutunu etkilemektedir”
bigimindeki Hipotez 8’1 dogrulamadigi ancak; bu hipotezin, “Ozbiling kiimesi,
transformasyonel liderlik tarzinin karizma boyutunu etkilemektedir” bigiminde olmasi

durumunda dogrulanacagi sdylenebilir.

C. flham Verici Motivasyon Boyutu Ile Duygusal Kiimeleri Arasindaki

Regresyon Analizi

HI. regresyon modelinde ilham verici motivasyon boyutu bagiml degisken ve duygusal

zeka kiimeleri bagimsiz degiskenler olarak dikkate alinmis ve model
[tham verici motivasyon = f (Ozbiling, Ozyénetim, Sosyal Biling, Iliski Yonetimi )
bigiminde olusturulmustur.

Tablo 3.16.’da bu modele iliskin olarak belirtilen istatistiksel degerlere gore, ilham
verici motivasyon boyutundaki degismelerin %39,6’s1; 6zbiling, 6zyonetim, sosyal biling ve
iliski yonetimi kiimeleri tarafindan belirlenmektedir. Modelin standart hatast ortalama olarak
1,6645 olarak tespit edilmistir. Ayrica, modelin 6nem diizeyinin 0,01’in altinda olmasi,

regresyon modelinin genel olarak anlamir oldugunu gostermektedir.

Bunun yani sira, Tablo 3.17°de modele iligskin tahmin edilen regresyon parametrelerinin
sirastyla (Bo = 6,521), (B, = 0,0811), (B, = 0,09222), (B = -0,162) ve (Bs = 0,103) oldugu
gorilmektedir. Ayrica, parametrelerin 6nem diizeylerine iliskin veriler incelendiginde, 6zbiling
digindaki diger li¢ duygusal zeka kiimesine iliskin parametrelerin %5 Onem diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli olduklari anlagtlmaktadir. Bu bulgu, ilham verici motivasyon
degiskeninin 6zyonetim, sosyal biling ve iligki yonetimi kiimeleri tarafindan etkilendigini ve
6zbiling kiimesinin ilham verici motivasyon degiskeni Uzerinde herhangi bir etkiye sahip

olmadigini gdstermektedir.

Bu bilgiler 1s1ginda, 6zbiling digindaki ti¢ duygusal zeka kiimesinin ilham verici

motivasyon degiskeni tizerindeki etkilerini daha giivenilir bir sekilde tespit etmek amaciyla;
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Model 111(b) adli yeni bir model tahmin edilmistir. Bu modele iliskin SPSS ¢iktilar1 asagida
belirtildigi gibidir.

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square | R Square | the Estimate
1 ,6162 ,379 ,355 1,6759
a. Predictors: (Constant), ILSK_YON, OY_KUME,
SB_KUME
ANOVAP
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 130,522 3 43,507 15,490 ,0002
Residual 213,465 76 2,809
Total 343,087 79

a. Predictors: (Constant), ILSK_YON, OY_KUME, SB_KUME
b. Dependent Variable: MOTIVASY

Coefficients?
Standardi
zed
Unstandardized Coefficien
Coefficients ts

Model B Std. Error Beta 1 Sig.

1 (Constant) 7,780 2,255 3,451 ,001
OY_KUME ,105 ,033 ,438 3,224 ,002
SB_KUME -,156 ,064 -,387 2,456 016
ILSK_YON 115 ,041 ,499 2,791 ,007

a. Dependent Variable: MOTIVASY

Ortaya ¢ikan verilerden anlasilacagi tzere, ilham verici motivasyon boyutundaki
degismelerin %37,9’u duygusal zekanin dzySnetim, sosyal biling ve iliski yonetimi kiimeleri
tarafindan agiklanmaktadir. Tahminin standart hatasi, ana modele gére ¢ok az artarak 1,6759
puana ¢tkmistir. Model iligkin tahmin edilen regresyon katsayilari da (8¢ = 7,780), (B, = 0,015),
(B2 = - 0,156), (B; = 0,115) %5 diizeyinde bireysel olarak anlamli bulunmustur. Biitiin bu
gostergeler ve ayrica ANOVA tablosundaki sig. degerinin 0,01°den kiigiik olmast tahmin edilen

regresyon modelinin genel olarak anlaml oldugunu gostermektedir.
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flham verici motivasyon = 7,780 + 0,105(Ozysnetim) - 0,156(Sosyal biling) + 0,115(1liski

Y 6netimi)

seklinde formiile edilen modele gére, hi¢ 6zyodnetim, sosyal biling ve iliski yonetimi puanina
sahip olmayan bir insan kaynaklari yoneticisinin, ilham verici motivasyon puani Py degerine
yani 7,780’e esit olacaktir. Aksi halde, iliski ySnetimi ve sosyal biling kiimeleri sabit iken
deneklerin 6zydnetim yetilerinde meydana gelebilecek “x” puanlik bir artig liderin motive edici
olma roliinde 0,105 katsayisi ile orantili olarak artisa neden olacaktir. Yani, liderin olumsuz
kosullarda dahi davraniglarimi kontrol altinda tutabilmesi, verdigi sbzleri zamaninda yerine
getirmesi, hedefe ulagma yolunda sevk ve heyecan yaratici olmasi, basanisizhiklarint kabul
etmesi ve bunlardan ders ¢ikarmay: bilmesi, kosullar kargisinda esnek olmasi, inisiyatif ve
sorumluluk sahibi olmasi, hesapl riskler almasi, gelecege iliskin olumlu bakis agtlan
sergilemesi liderin motive edici roli lizerinde olumlu etkiler yaratacaktir. Ayni sekilde,
Ozybnetim ve sosyal biling kiimeleri sabit iken iliski y6netimi kiimesinde meydana gelen
degisim de, bagimli degisken lizerinde 0,015 degeri ile orantili olarak olumlu etkiler

yaratacaktir.

Yani, liderin yenilik¢i olmasi ve degisime kolay uyum saglamasi, performansi artici
calismalarda bulunmasi, ¢evresindeki insanlara kisisel ve mesleki gelisim rotalart ¢gizmeye
yardimei olmast, yapict elestirilerde bulunmasi, hedefe ulagma yolunda esin kaynagi olmasi,
degisime rehberlik etmesi, ekip ¢aligmasi, isbirligi ve dayanigmay: tesvik etmesi ve biitlin
bunlart ¢evresindeki insanlara yansitabilmesi de transformasyonel liderin motive edici olma
ozelligini arttirict etkiler yaratacaktir. Bunun yaninda model ile ilgili parametrik sonuglara
bakildiginda, diger bir degisken olan sosyal biling kimesinin ilham verici motivasyon
degiskenini ters yonde ( B, = - 0,156 katsayisi kadar) etkiledigi goriilmektedir. Yani, anket
sonucu elde edilen veriler, duygusal zekanin orgiitsel biling, hizmete yonelik olma ve empati
sahibi olma ozelliklerinin liderin ¢evresindeki insanlari amaca motive etmesinde olumlu bir etki

yaratmadigini aksine liderin motive edici olma dzelligini azalttigini ifade etmektedir.

Dolayisiyla, bu bilgiler 1s1ginda “Duygusal zeka kiimeleri, transformasyonel liderlik
tarzinin ilham verici motivasyon boyutunu etkilemektedir.” Seklin 6ne stirlilen Hipotez 9 tam
olarak dogrulanmamus olup; bu hipotezin “Ozyonetim ve iliski yonetimi kiimeleri,
transformasyonel liderlik tarzinin ilham verici motivasyon boyutunu etkilemektedir.” seklinde

olmast durumunda dogrulanacagi sdylenebilir.
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D. Bireysel Diizeyde Ilgi Boyutu ile Duygusal Kiimeleri Arasindaki Regresyon

Analizi

Aragtirmanin regresyon analizi kismindaki dérdiinci model, duygusal zeka kiimelerinin
transformasyonel liderlik tarzinin bireysel diizeyde ilgi boyutu iizerindeki etkilerinin diizeyini
belirlemek amaciyla olusturulmustur. Yani, bu modelde bagimli degisken bireysel diizeyde ilgi

boyutu, bagimsiz degiskenler ise duygusal zeka kiimeleridir. Buna gore Model IV;
Bireysel diizeyde ilgi = f (Ozbiling, Ozyonetim, Sosyal Biling, iliski Yonetimi )
bigiminde ifade edilebilir.

Model IV’in Tablo 3.16.°da belirtilen tahmini regresyon sonuglarina bakildiginda,
duygusal zeka kiimelerinde meydana gelen degisimlerin, bireysel diizeyde ilgi boyutunda
%32,3’luk degisime neden olacag: anlasilmaktadir. Yani, diger degiskenler sabit iken bireysel
diizeyde ilgi boyutunda meydana gelen degisimlerin %32,3°l, duygusal zeka kiimeleri
tarafindan agiklanmaktadir. Modelin tahmini esnasinda ortalama olarak 1,6321 puanlik bir hata
yapilmig olup Snem diizeyinin 0,01’in altinda olmasi regresyon modelinin genel olarak anlamli

oldugunu gostermektedir.

Tablo 3.17.’ye bakildiginda bu modele iliskin tahmin edilen regresyon parametrelerinin
strastyla (Be= 3,741), (B1= 0,08924), (B,= 0,01323), (B5= 0,003108) ve (Bs= 0,07777) ve
onem diizeyleri sirast ile (0,117), (0,113), (0,668), (0,960), (0,062)’ oldugu goriilecektir.
Degerlerden anlasiiabilecegi gibi; modelde sadece, iligki yonetimi kiimesine iligkin parametre
%10 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Yani, bireysel diizeyde ilgi degiskeni,
iligki yonetimi kiimesi tarafindan etkilenmekte, ancak Ozbiling, 6zy6netim ve sosyal biling

degiskenlerindeki degismelerden etkilememektedir.

Bu nedenle, sadece iliski yonetimi kiimesinin bagimli degisken tizerindeki etki diizeyini
gdrebilmek amaciyla Model 1V(b) adli yeni bir model tahmin edilmistir. Bu modele iliskin
SPSS bulgular: asagida belirtildigi gibidir.

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square | R Square | the Estimate
1 5412 ,292 283 1,6360

a. Predictors: (Constant), ILSK_YON
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ANOVA?

Sum of
Model Squares af Mean Square F Sig.
1 Regression 86,225 1 86,225 32,216 ,0002
Residual 208,763 78 2,676
Total 294 987 79

a. Predictors: (Constant), ILSK_YON
b. Dependent Variable: BD_ILGI

Coefficients?
Standardi
zed
Unstandardized Coefficien
Coefficients is
Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 5,868 2,038 2,880 ,005
ILSK_YON 116 ,020 541 5676 ,000

2. Dependent Variable: BD_ILGI

F—2
Buna gore, analiz sonucunda (R ) degerinin %29,2 olarak bulunmasi, bireysel
diizeyde ilgi degiskenindeki degigmelerin ancak % 29,2’sinin iligki yonetimi kiimesi tarafindan

agiklandigini ifade etmektedir. Model;
Bireysel diizeyde ilgi = 5,868 + 0,116 (Iliski Y6netimi)

seklinde formiile edilmis olup; liderin, duygusal zeka puanmm O olmas: durumunda bireysel
diizeyde ilgi puan 5,868 ¢ esit olacaktir. Aksi halde, iligki yonetimi kiimesinde meydana gelen
degisim, bireysel diizeyde ilgi boyutunda (31=0,116) degerlik egim katsayisi ile orantili olarak
artis meydana getirecektir. Yani, iligki yonetimi kiimesi, liderin izleyenleri ile bireysel olarak
ilgilenmesini, onlarin gliglii ve zayif yonlerini fark ederek kendilerini gelistirmeleri igin yol
gosterici davraniglar sergilemesi agisindan etkili olacaktir. Bu etkilesimin, teorik kisimdan da
hatirlanacagi  iizere, iliski yOnetimi kiimesinin baskalarim  gelistirme bileseni ile
transformasyonel liderligin bireysel diizeyde ilgi boyutunun birbirini tamamlamasindan

kaynaklanan bir etkilesim oldugu distiniilmektedir.

Biitiin bu bulgulara gore, tahmin edilen Model I'V(b) regresyon modelinin teorimize
uygun oldugu, parametrelerin bireysel olarak (ayr1 ayrr) anlamli oldugu ve modelin genel olarak
(hep birlikte) anlamli oldugu stylenebilir. Ancak, analiz sonucunda elde edilen bulgular, bu

modele iliskin “Duygusal zeka kiimeleri, transformasyonel liderlik tarzinin bireysel diizeyde ilgi
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boyutunu etkilemektedir.” bigiminde ©ne siiriilen Hipotez 10’u dogrulamamakta olup; bu
hipotez ancak “Iliski yonetimi kiimesi transformasyonel liderlik tarzinin bireysel diizeyde ilgi

boyutunu etkilemektedir.” seklinde ifade edildiginde dogrulanacaktir,

E. Entellektiiel Uyarim Boyutu Ile Duygusal Kiimeleri Arasindaki Regresyon

Analizi

V. regresyon modelinde, entellektiiel uyarim bagimli degisken, duygusal zeka kiimeleri
bagimsiz degiskenlerdir. Yani, entellektiel uyarim, duygusal zeka kiimelerinin bir

fonksiyonudur.
Entellektiiel uyarim = f (Ozbiling, Ozyonetim, Sosyal Biling, [liski Y&netimi )

Model V’in tahmin edilen regresyon sonuglarma dayanarak, 0,01 6nem diizeyinde
Entellektiiel uyarim degiskenindeki degismelerin %29,3’liniin; 6zbiling, 6zyonetim, sosyal
biling ve iliski yonetimi kiimeleri tarafindan belirlendigi séylenebilir. Ayrica, modelde tahmin
edilen regresyon parametreleri sirasiyla (B = 5,127), (B) = 0,0929), (B, = 0,0687), (B; = -
0,0747) ve (B4 = 0,0502) olarak bulunmustur. Parametrelerin analizinde, sadece 6zbiling ve
ozyonetim klmelerinin Snem dizeylerinin 0,10’un altinda olmasi, bu degiskeniere iliskin
parametrelerin %10 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli olduklarini ifade etmektedir. Bu
bulgu, entellektiiel uyarim degiskeninin 6zbiling ve 6zydnetim kiimeleri tarafindan etkilendigini
ve sosyal biling ve iligki yonetimi kiimelerinin entellektiiel uyarim degiskenini etkilemedigini

gostermektedir.

Bu nedenle, sadece 6zbiling ve 6zydnetim kiimeleri dikkate alinarak gelistirilen Model
V(b) ile bu degiskenlerin entellektiiel uyarim boyutunu ne diizeyde etkiledigi yeniden analiz

edilmistir. Bu analize iligkin SPSS tablolar1 agagida verildigi gibidir.

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square | R Square | the Estimate
1 5252 276 257 1,6297

a. Predictors: (Constant), OY_KUME, OB_KUME
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ANOVAP

Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 77,977 2 38,988 14,679 ,0002
Residual 204,511 77 2,656
Total 282 487 79

a. Predictors: (Constant), OY_KUME, OB_KUME
b. Dependent Variable: ENTL_UYA

Coefficients?
Standardi
zed
Unstandardized Coefficien
Coefficients ts
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 5,240 2,313 2,265 ,026
OB_KUME [9,917E-02 ,052 230 1,891 062
OY_KUME |7,667E-02 ,026 ,354 2,908 ,005

a. Dependent Variable: ENTL_UYA

Tahmin edilen Model V(b)'e gore, entellektiiel uyarim degiskenindeki degigsmelerin
%27,6’s1 Ozbiling ve Ozyodnetim degiskenleri tarafindan aciklanmaktadir. Yeni modelde
tahminin standart hatasi 1,6297 puana diismiis olup 6nem diizeyi 0,01°den kiigiiktiir. Bu da
modelin genel olarak anlamli oldugunu gostermektedir. Regresyon katsayilari tek tek

incelendiginden , parametrelerin %10 diizeyinde bireysel olarak anlamlt olduklar: sdylenebilir.

O zaman, Model V(b)’ye iliskin tahmin edilen regresyon modeli su gekilde formiile

edilebilir :
Entellektiiel uyarim = 5,240 + 0,09917(Ozbiling) + 0,07667(Ozydnetim)

Tahmin edilen bu modele gore, liderin diger degiskenler sabit kalmak kosuluyla

Ozbiling veya OzyGnetim yetisinde meydana gelen “1” puanlik artis entellektiiel uyarim

boyutunda (B;= 0,0991) veya (P2 = 0,07667) degerleri ile orantili olarak artis meydana
getirecektir. Yani, liderin ¢evresindeki insanlara giiven asilamasi, yapici elestiriler yapmast,
bagarisizliklarindan ders ¢ikarmasi, yenilikgi olmast ve hesaph riskler almasi ve bunlan
karsisindaki insanlara hissettirmesi, liderin ¢evresindeki kisiler tarafindan yaratici, gelisimei ve

inisiyatif sahibi bir kisi olarak algilanmasinda yardime: olacaktr.
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Biitiin bu bulgulara gére, tahmin edilen Model V(b) regresyon modelinin teorimize
uygun oldugu, parametrelerin bireysel olarak (ayri ayri) anlamli oldugu ve modelin genel olarak
(hep birlikte) anlamh oldugu sdylenebilir. Durum bdyle olunca, bu modele iligskin olarak
“Duygusal zeka kiimeleri, transformasyonel liderlik tarzinin entellektiiel uyarim boyutunu
etkilemektedir.” seklinde dne siiriilen Hipotez 11 dogrulanmamakta olup; bu hipotez “Ozbiling
ve Ozydnetim kiimeleri, transformasyonel liderligin entellektliel uyarim boyutunu

etkilemektedir.” seklinde 6ne siiriildiigiinde dogrulanacaktir.

F. Yiiksek Performans Beklentisi ile Duygusal Kiimeleri Arasindaki Regresyon

Analizi

Model VI’da ise yiiksek performans beklentisi bagimli degisken ve duygusal zeka

degiskeninin bilesenleri bagimsiz degiskenler olarak dikkate alinmis ve model
Yiiksek performans beklentisi = f{Ozbiling,Ozyonetim,Sosyal Biling,Iliski Yonetimi)
bi¢iminde ifade edilmistir.

Tahmin edilen modele iliskin analiz sonuglarina gore (tablo 3.16.); yiksek performans
beklentisi degiskenindeki degismelerin sadece %4,2’si; 6zbiling, dzyonetim, sosyal biling ve
iliski yonetimi kiimeleri tarafindan belirlenmektedir. Onem diizeyinin 0,10’un tizerinde (0,516)
olmasi nedeniyle, bu regresyon modeli genel olarak anlamli bulunmamistir. Ayrica, modelde
tahmin edilen regresyon parametrelerinin tamaminin 6nem diizeyinin 0,10’un {izerinde olmas:
da, bu degiskenlere iliskin parametrelerin istatistiksel olarak anlamli olmadiklar1 gdstermektedir.
Bu bulgu, yiiksek performans beklentisi degiskeninin duygusal zeka kiimelerinin higbirindeki
degisimlerden etkilenmedigini ifade eder. Higbir duygusal zeka kiimesinin etkilememesi ve
modelin de genel olarak anlamli olmamasi nedeniyle, yliksek performans beklentisi
degiskeninin bu degiskenler tarafindan belirlenmedigi (agiklanmadigi) sonucuna varilmistir.

Dolayisiyla, Hipotez 12 dogrulanmamustir.
G. Transformasyonel Liderlik ile Ozbilin¢ Kiimesi Arasindaki Regresyon Analizi

Yukaridaki regresyon modellerinde, transformasyonel liderlik tarzini simgeleyen
davrams boyutlari ile duygusal zekay:r olusturan kiimeler arasindaki etkilesim diizeyleri analiz
edilmeye ¢aligiimigtir. Simdi tahmin edilecek olan modellerle ise duygusal zeka kiimeleri teker
teker model dahil edilerek, transformasyonel liderlik tarzinin duygusal zeka kiimelerinden
kiimiilatif olarak nasil etkilendigi tespit edilmeye ¢aligilacaktir. Yani, ilk olarak 6zbiling
kiimesinin transformasyonel liderlik {izerindeki etkileri tespit edilecek daha sonra modele sira

ile 6zyonetim, sosyal biling ve iliski yonetimi kiimesi dahil edilerek analize devam edilecektir.
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kiimesinin transformasyonel liderlik tizerindeki etkileri tespit edilecek daha sonra modele sira

ile 6zydnetim, sosyal biling ve iliski yOnetimi kiimesi dahil edilerek analize devam edilecektir.

Buna gore, Model VII'de, transformasyonel liderlik bagimli degisken, duygusal zeka

kiimelerinden 6zbiling ise bagimsiz degisken olarak ele alinmis ve iki degisken arasindaki
etkilesim;

Transformasyonel liderlik = f (Ozbiling)

seklinde ifade edilmisgtir.
Model VII’ye iliskin tahmin edilen ve Tablo 3.16°da yer alan regresyon sonuglari,

transformasyonel liderlik degiskenindeki degismelerin ﬁzz %35,3’linlin; ozbiling degiskeni
tarafindan belirlendigini gostermektedir. Ayrica, modelin regresyon parametrelerinin sirasiyla
0,000 6nem diizeyinde (Bo = 46,21) ve (B; = 1,191) degerlerini almig olmalar1 bu parametrelerin,
%1 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugunu ifade etmektedir. Tiim bu gostergelerde,

tahmin edilen regresyon modelinin genel olarak anlamh oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir.

Bu bilgiler 15181nda Model VII'ye iliskin tahmin edilen regresyon modeli su sekilde

formiile edilebilir :
Transformasyonel liderlik = 46,21 + 1,191(Ozbiling)

Buna gore, hi¢ 0zbiling puanina sahip olmayan bir insan kaynaklart ydneticisinin,
transformasyonel liderlik puant By degerine yani 46,21¢e esit olacaktir. Aksi halde, deneklerin
Ozbiling diizeylerinde “1” puanlik bir artis, transformasyonel liderlik puanlarinda “1,191”
puanlik bir artisa neden olacaktir. Yani, aragtirmaya katilan deneklerin 6zbilince sahip olmalari
ve bu ozelliklerini is iligkilerine yansitmalari, transformasyonel liderlik &zelliklerinin ortaya

cikmasinda ve algilanmasinda belirleyici bir etkiye sahip olacaktir.

Bu bulguya gore, tahmin edilen Model VII’nin teorimize uygun oldugu, parametrelerin
bireysel olarak (ayr1 ayri) anlamli oldugu ve modelin genel olarak (hep birlikte) anlamli oldugu

soylenebilir. Dolayisiyla, Hipotez 13 dogrulanmistir.

H. Transformasyonel Liderlik ile Ozbiling ve Ozyonetim Kiimeleri Arasindaki

Regresyon Analizi

Model VII’ye 6zyonetim kiimesinin eklenmesiyle elde edilen Model VIII su sekilde
ifade edilebilir.

Transformasyonel liderlik = f (Ozbiling, Ozydnetim)
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Tablo 3.16’da goriildigi gibi, Model VII’ye 6zy6netim kiimesinin dahil edilmesi ile

Ez degeri %35,3’ten %42,7°ye ¢ikmustir. Yani, Ozbiling ve Ozydnetim disindaki diger
degiskenler sabit iken, 6zydnetim kiimesinin, transformasyonel liderlik degiskeninde meydana
gelecek degisimlerdeki etkisi bu iki deger arasindaki fark kadar olmaktadir. Yani,
transformasyonel liderlik degiskenindeki degismelerin %42,7’si; 6zbiling ve &zydnetim
degiskenleri tarafindan belirlenmektedir. Dikkat edilirse, 6zyonetim kiimesinin modele dahil
edilmesi ile standart hata diizeyi de 7,1157’den 6,7408’e diismiistiir. Yani, modelin giivenilirligi
artmigtir. Ayrica, modelin parametrelerinin 0,000 6nem dlzeyinde sirasiyla (B¢ = 33,391),
(B1 = 0,779) ve (B, = 0,343) degerlerini almis olmasi bu parametrelerin her birinin tek basina
anlamli oldugunu ifade etmektedir. Dolayisiyla, tahmin edilen model %1 diizeyinde istatistiksel

olarak anlamlidir.

Bu bilgiler s13inda Model VIII’e iliskin tahmin edilen regresyon modeli su sekilde

formilize edilebilir :
Transformasyonel liderlik = 33,391 + 0,779(Ozbiling) + 0,343(Ozy6netim)

Bu modele dayanarak, Ozyonetim puani sabit kalmak Uzere, deneklerin &zbiling
diizeylerinde “1” puanlik bir artis meydana geldiginde, transformasyonel liderlik puanlarinda
“0,779” puanlik artiy meydana gelecektir. Ayni sekilde, 6zbiling puami sabit tutuldugunda,
deneklerin 6zyoOnetim yetilerinde “1” puanlik bir artis olmasi, transformasyonel liderlik
puanlarinda “0,343”’lik bir artisa neden olacaktir. Kisacasi, kigin duygularinin farkinda olmasi,
Ozgliven sahibi olmasi, olumsuz duygularini kontrol edebilmesi, diirtist ve seffaf olmasi, uyumiu
olmasi, sorumluluk sahibi olmasi, pozitif bakis agisina sahip olmasi, ¢evresindeki insanlarla
kolay ve olumlu iligkiler kurabilmesi ve bunlar1 ¢evresindeki insanlarla paylasabilmesi, onun

liderlik davramglari tizerinde etkili olacaktir.

Bu bulgular 1s18inda, tahmin edilen Model VIII’in teorimize uygun oldudu,
parametrelerin bireysel olarak (ayr1 ayr1) anlamli oldugu ve modelin genel olarak (hep birlikte)

anlamli oldugu sylenebilir. Dolayisiyla, Hipotez 14 dogrulanmistir.

I. Transformasyonel Liderlik ile Ozbiling, Ozydnetim ve Sosyal Biling Kiimeleri

Arasindaki Regresyon Analizi
Model VIiI’e sosyal biling kiimesinin eklenmesiyle elde edilen Model IX elde edilmistir.

Transformasyonel liderlik = f (Ozbiling, Ozy6netim, Sosyal biling)
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Modele sosyal biling kiimesinin eklemesi ile E degerinde herhangi bir degisme
meydana gelmemistir. Buna ragmen, standart hata diizeyinde artis olmustur. Ayrica, tahmin
edilen modeldeki sosyal biling degiskeninin parametresinin 6nem diizeyinin % 10’un {izerinde
olmast nedeniyle, parametre istatistiksel olarak anlamlt bulunmamistir. Yani, modele dahil
edilen sosyal biling kiimesi modelin agiklanmasina katki saglamamaktadir. Bu da, duygusal zeka
kiimelerinden sosyal bilincin, transformasyonel liderlik tarzini benimseyen kisilerin davranislart
lizerinde olumlu veya olumsuz higbir etki yaratmadigin ifade etmektedir. Dolayisiyla, Hipotez

15 dogrulanamamuistir.

J. Transformasyonel Liderlik ile Ozbiling, Ozyénetim, Sosyal Biling ve Iliski

Yonetimi Kiimeleri Arasindaki Regresyon Analizi
Model IX’a iliski yonetimi kiimesinin eklenmesiyle elde edilen Model X
Transformasyonel liderlik = f (Ozbiling, Ozydnetim, Sosyal biling, iliski Yonetimi)
seklinde ifade edilebilir.
Modele son bagimsiz degisken olan iligki y6netimi kiimesinin eklenmesi ile diizeltilmis

belirlilik katsay1s1 0,01 anlamlilik diizeyinde (Ez : %42.7)’den (1’_22 1 %45,1) ye ¢itkmustir. Yani,
modele ilave edilen iliski yonetimi kiimesi, bagimli degiskendeki degismeleri agiklama
ylzdesinde bir artig saglamis ve tahminin standart hatasinin 6,7850°den 6,6819’¢ diismesine
neden olmustur. Ayrica, tahmin edilen modeldeki iligki ySnetimi kiimesinin parametresinin %10
diizeyinde de olsa istatistiksel olarak anlamli olmasi, iligki yonetimi kiimesinin, kisinin
transformasyonel lider olarak nitelendirilmesinde etkili oldugunu ifade etmektedir. Yani liderin,
¢evresindeki kisiler tarafindan transformasyonel lider olarak algilanmasinda, insanlarla kolay
iletisim kurabilmesinin, onlara esin kaynag olmasimin, isbirligi ve dayanismay1 asilamasinin ve

gelistirici faaliyetlere 6zendirmesinin de etkileri olacaktir.

Bu bulgular 1s1ginda, tahmin edilen Model X’un teorimize uygun oldugu,
parametrelerin bireysel olarak (ayr1 ayr1) anlamlt oldugu ve modelin genel olarak (hep birlikte)

anlamh oldugu sdylenebilir. Dolayisiyla, Hipotez 16 dogrulanmustir.
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SONUC

Sosyal bir yapi olan 6rgiitlerin bel kemigi olarak kabul edilen liderler, stirekli olarak
izleyenlerinin, iist diizey yoneticilerinin, musterilerinin duygusal talepleri ile karsi karsiya
kalmaktadirlar. Dolayisiyla, liderlerin hem kendilerinin, hem de birlikte ¢alistigi insanlarin
duygularini yonlendirmesini gerekli kilmaktadir. Iste, hayat felsefesini rasyonaliteye indirgemek
yerine, mantig1 duygularla birlegtirerek hareket etmeyi tercih eden transformasyonel liderler, bu
amagla, orgiitsel duygusal zekanin olusturulabilmesi i¢in gerekli olan zeminin hazirlanmasinda
etkin rol oynamaktadirlar. Orgiitte duygusal talepleri fark edebilen, degerlendirebilen ve onlara
uygun davramslar sergileyebilen transformasyonel liderler, orgiitlerinde ahenk yaratarak hem

kisisel, hem de orgiitsel bagarilara katkida bulunacaklardir.

Transformasyonel liderlerin, davranislarinda ve izleyenleri ile olan iligkilerinde pek ¢ok

| duygusal 6ge etkili olmaktadir. Bu nedenle, bu tarz liderlerin diger liderlik tarziarim
benimseyenlerden en o6nemli farki, kendisine bagh olan grubun duygusal rehberi olmalaridir.
Iste bu bilgiler 1513inda, bu c¢alismada, duygusal o6gelerin, transformasyonel liderlerin
davramslarinda yarattig etkilerini ve duygusal zekaya sahip olmanin ve kullanabilmenin bu tarz
liderlerin bagarilarindaki payim irdeleyerek, konuyla ilgili yapilan arastirmalara katkida
bulunmak hedeflenmistir. Bu diisiince ile aragtirmanin 6rneklemi olarak gesitli firmalarda Insan
Kaynaklar1 departmaninda yonetici (miidiir, koordinator, sef ve sorumlu) olarak gorev yapan
kisiler secilmigtir. Clink{i, glinimiizde insan kaynagmin 6rgiit basarisindaki Sneminin farkina
varilmasi ve insan kaynagindan verimli bir gekilde yararlanilmak istenmesi gergegi sonucunda,
onemi daha da artan insan kaynaklari disiplininde gérev yapan kisilerin transformasyonel lider

olduklar: varsayilarak, duygusal zekanin bu kisilerin basarisinda etkili olacagr diigstiniiimiistir.

[ste bu diistince ile ¢ahgmada, transformasyonel liderlik davramslarini etkileyen diger
faktorler sabit varsayilarak, duygusal zekanin bu liderlik tarzi tizerindeki etkilerini saptamaya
olanak verecek sekilde, insan kaynaklar1 yoneticilerinin hazirlanan soru formuna verdikleri
cevaplar dogrultusunda SPSS 10.0 programi kullanilarak giivenilirlik analizi, betimsel
istatistikler, korelasyon analizi ve regresyon analizi yapiimistir. Veri analizi g¢alismasina
baslamadan Once, analizlere temel olusturacak olan ve tahmin edilen modeller ile gegerliligi
sinanacak olan onalt1 tane hipotez one stirlilmistiir. Bu hipotezlerin bir kismi, tranformasyonel
liderlik davranis boyutlar: ile duygusal zeka kiimeleri arasindaki iligkiyi test etmek igin; bir

kismi da bu iki degisken arasindaki etkilesim diizeyini tespit etmek ig¢in olusturulmustur.
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Oncelikle, dlgeklere iliskin giivenilirlik analizleri yapilmis ve transformasyonel liderlik
dlgeginin giivenilirlik katsayisi (Cronbach Alfa), 0.8697 ve duygusal zeka dlgeginin glivenilirlik
katsayisi ise 0.9343 olarak hesaplanmistir. Buna gore, her iki 6lgegin de giivenilirlikleri yiiksek

bulunmustur.

Bunun takibinde, transformasyonel liderlik ve duygusal zeka olgegine verilen cevaplara
iligkin betimsel istatistikler hesaplanmigtir. Gerek transformasyonel liderlik 6lgeginde gerekse
duygusal zeka olgeginde elde edilen gbzlem degerlerinin 4 ve 5 degerlerinde yigildig
gorlilmistiir. Buna gore, transformasyonel liderlik degiskeninin ortalamasi 105,6250 ve
duygusal zeka degiskeninin ortalamasi 297,6375 olarak elde edilmistir. Elde edilen degerler
sonucunda, ankete katilanlarin genel olarak kendilerini transformasyonel lider olarak gérdiikleri
ve duygusal zekaya sahip olma potansiyellerinin yiiksek olduklari anlagitmigtir. Ancak,
anketteki soru sayisinin fazla olmasi ve dolayisiyla sorulari cevaplamanin uzun siirmesi
nedeniyle, c¢alismada, sadece arastirmaya katilan kisilerin distinceleri alinmigtir. Yani,
orneklemi olusturan kisilerin davranislarindan etkilenen diger kisiler tarafindan herhangi bir
degerlendirilme yapilmamistir. Bu nedenle, elde edilen sonuglar sadece kisinint kendileri ile

ilgili alg1 duzeylerini gdstermektedir.

Olgeklere iliskin betimsel istatistikler incelendikten sonra, korelasyon analizleri
yapilmaya baslamlmistir. Oncelikle, transformasyonel liderlik tarzi ile duygusal zeka basta
olmak tizere her bir transformasyonel liderlik davrams tarz: ile duygusal zekanin her bir kiimesi
arasindaki iligki dizeyini ve yoniini belirlemek amaciyla alti adet korelasyon katsayist
hesaplanmistir. ilk korelasyon katsayi ile herhangi bir kiime ayrimi yapilmaksizin ankete cevap
veren insan kaynaklari yoneticilerinin duygusal zeka puanlari ile transformasyonel liderlik
puanlar: arasindaki iligkinin yonii ve diizeyi incelenmistir. Elde edilen bulgular, bu iki degisken

arasinda ayni yonde ve istatistiksel olarak anlamli bir iligki oldugunu gostermistir.

Daha sonra, sirastyla her bir transformasyonel liderlik davrams boyutu ile duygusal
zeka kiimeleri arasindaki iligkileri tespit etmeye olanak verecek sekilde diger korelasyon
katsayilari tahmin edilmistir. Buna gbre, arastirmamn ikinci korelasyon katsayisi,
transformasyonel liderlik tarzinin ilk davranis boyutu olan karizma ile duygusal zekayi
olusturan kiimeler arasindaki iliskiyi, Gi¢tincli korelasyon katsayisi, itham verici motivasyon ile
duygusal zeka kiimeleri arasindaki iliskiyi, doérdiincii korelasyon katsayisi, entellektiiel uyarim
ile duygusal zeka kiimeleri arasindaki iliskiyi, son korelasyon katsayisi ise yliksek performans

beklentisi ile duygusal zeka kiimeleri arasindaki iliskiyi ifade edecek sekilde olusturulmustur.
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Sonug olarak, yapilan analiz neticesinde elde edilen bulgular, tiim korelasyon katsayilarini ve bu

katsayilara iligkin olarak 6ne siirlilen hipotezleri dogrulamistir.

Birinci korelasyon katsayisi ile ilgili bulgular, insan kaynaklart bélimiinde gérev yapan
bir transformasyonel liderin karizmatik davranig tarzi ile basta 6z biling kiimesi oimak iizere,
ozyonetim ve iliski yoOnetimi kiimelerinin aym yonde (pozitif) iliskili oldugunu ortaya
¢ikarmistir.  Yani, liderin duygularmin farkinda olmasi, 6zgliven sahibi olmasi, olumsuz
duygularimi kontrol edebilmesi, diiriist ve geffaf olmasi, uyumlu olmasi, sorumluluk sahibi
olmasi, pozitif bakig agisina sahip olmasi, ¢evresindeki insanlarla kolay ve olumlu iligkiler
kurabilmesi ve bunlari ¢evresindeki insanlarla paylasabilmesi, liderin ¢alisanlarinin goziinde
karizmatik bir etki yaratmasinda etkili olmaktadir. Benzer sekilde, insan kaynaklar1 béltimiinde
gbrev yapan bir transformasyonel liderin ilham verici motivasyon davranis tarzinin olugumunda
etkili olan duygusal zeka kiimeleri, 6zyonetim kiimesi ve iligki yo&netimi klimeleri olarak
belirlenmistir. Yani, liderin, olumsuz duygularimi kontrol edebilmesi, diiriist ve seffaf olmas,
uyumlu olmasi, sorumluluk sahibi olmasi, ¢evresindekileri basari odakli c¢aligmaya
yonlendirmesi, gelecege iliskin pozitif bakis agisina sahip olmasi, ¢evresindekilere esin kaynagi
olmasi, etkileme giiciinlin yiiksek olmasi, degisime rehberlik etmesi, igbirligi ve dayanigmayi
tesvik etmesi ve bunlari ¢evresindeki insanlarla paylasabilmesi, liderin ¢alisanlarinin tizerinde

motive edici bir etki yaratmaktadir.

Transformasyonel liderlik tarzinin bireysel diizeyde ilgi boyutu ile duygusal zeka kiimeleri
arasindaki iliski diizeyini tespit etmek amactyla yapilan korelasyon analizi ile de bireysel diizeyde
ilgi boyutu ile iliski yonetimi kiimesi arasinda pozitif ve anlamh bir iliski oldugu bulgusuna
ulagiimistir. Yani; liderin, ¢evresindekilere esin kayna@i olmasi, etkileme giiciinlin yiiksek olmasi,
degisime rehberlik etmesi, ¢evresindeki insanlarin gelisim ihtiyaglarmi fark etmesi ve bu konuda
yonlendirici olmasi, ¢ikan catigmalart olumlu yénlere ¢ekebilmesi, isbirligi ve dayamsgmayi tegvik
edici olmasi, ¢alisanlarinin kendi glicli ve zayif yoOnlerinin farkina varmalarima ve kendilerini

gelistirme olanaklar1 yaratmalarma rehberlik etmesinde yol gosterici olmaktadir.

Diger bir transformasyonel liderlik davranis boyutu olan entellektiil uyarim ile duygusal
zeka kiimeleri arasindaki iligki diizeyini tespit etmek igin yapilan analizler, bu davrams tarz: ile
duygusal zeka kiimeleri arasinda diger davranig boyutlarina gére daha az iligki oldugunu ortaya
koymustur. Son davranig boyutu olan ylksek performans beklentisi ile duygusal zeka kiimeleri

arasinda ise istatistiksel olarak anlamli bir iliski olmadig1 ortaya ¢rkmistir.
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Sonug olarak, yiliksek performans beklentisi disinda diger transformasyonel liderlik
davranig boyutlar ile duygusal zeka kiimeleri arasinda pozitif ve istatistiksel olarak anlamli
iligkilerin mevcut oldugu anlagiimistir. Yani, korelasyon analizlerine iliskin olarak &ne siirlilen

hipotezler dogrulanmigtir.

Uygulama asamasinda dordiincii olarak, transformasyonel liderlik davranis boyutlar ile
duygusal zeka kiimeleri arasindaki etkilegsimi tespit etmek amaciyla regresyon analizieri
yapilmustir. [lk olarak, transformasyonel liderlik tarzi ve transformasyonel liderlik davrams
boyutlar1 bagimli degiskenler (sonug¢ degiskeni), duygusal zeka ve duygusal zeka kiimeleri
bagimsiz degiskenler (sebep degiskeni) olmak iizere, arastirmaya iligkin on farkh regresyon
modeli tahmin edilmistir. i1k regresyon modeli ile herhangi bir bilesen ayirimi yapilmaksizin
duygusal zeka ile transformasyonel liderlik arasindaki etkilesim diizeyi belirlenmistir. Takip
eden bes model ile de her bir transformasyonel liderlik davranis boyutu ile duygusal zeka
kiimeleri arasindaki etkilesim diizeyleri tespit edilmistir. Son dort modelde ise, duygusal zeka
kiimelerinin teker teker modele eklenmesi suretiyle, duygusal zekanin genel olarak
transformasyonel liderlik tarzi lizerindeki etkileri ortaya cikarilmistir. Bu modellere iligkin

regresyon parametreleri hesaplanmig ve bulunan sonuglara gore degerlendirmeler yapilmistir.

Yapilan regresyon analizlerine gore, transformasyonel liderlik tarzinin duygusal zekanin
bir fonksiyonu olarak ifade edildigi ilk modelde, kisilerin duygusal zekaya sahip olmalarinin,
duygularin arkasinda yatan nedenleri anlamalar1 ve hem kendi duygularini, hem de bagkalarinin
duygularim y&netebilmelerinin ve bu &zelliklerini ¢evresindeki insanlara yansitabilmelerinin,
transformasyonel liderlik davranislarinin ortaya ¢ikmasinda ve algilanmasinda belirleyici bir
etkiye sahip olacag: bulgusuna ulagilmistir. Yani, bulgular duygusal zekanin transformasyonel

liderlik tarzin: etkiledigini 6ne siiren ilk arastirma hipotezini gecerli kilmistir.

Aynt mantikla, karizma boyutu ile duygusal zeka kiimeleri arasindaki etkilesim
diizeyini belirlemek amaciyla gelistirilen ikinci regresyon modelinin analizi sonucunda;
karizmanin duygusal zeka kiimelerinden sadece Ozbiling kiimesi tarafindan etkilendigi
belirlenmistir.. Dolayisiyla, liderin 6zbiling diizeyinde meydana gelecek herhangi bir degisim,
liderin c¢alisanlarinin goziinde sahip oldugu karizmatik yapist lizerinde aynmi yodnde etki
yaratmaktadir. Yani, liderin, degerlerini ve inanglarim cevresindekilerle paylasmasi, sayg
duymas1 ve duyulmasy, birlikte ¢alismaktan gurur duyulmasi, vicdani ve ahlaki degerlere 6zen
gostermesi, yol gosterici olmasi, gli¢ ve giiven telkin etmesi, hedeflere ulagma konusunda giiven
astlamasi, onun ¢evresindeki insanlarin géziindeki karizmasini olumlu yonde etkilemektedir.

Sonug olarak, bu modele iliskin elde edilen veriler “Duygusal zeka kiimeleri, transformasyonel
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liderlik tarzinin karizma boyutunu etkilemektedir” bicimindeki hipotezi tam olarak
dogrulamamis olup; bu hipotez, “Duygusal zeka kiimelerinden 0Ozbiling kiimesi,
transformasyonel liderlik tarzinin karizma boyutunu etkilemektedir” bigiminde ifade edilmesi

durumunda dogrulanacaktir.

Arastirmanin {giincii regresyon modeli, duygusal zeka kiimelerinin, transtormasyonel
liderlerin ilham verici motivasyon boyutu tzerindeki etki diizeylerini belirlemek amaciyla
olusturulmus olup, elde edilen bulgular, ilham verici motivasyon degiskeninin, duygusal zeka
kiimelerinden Ozydnetim ve iliski yonetimi kiimeleri tarafindan pozitif olarak, sosyal biling
kiimesinden ise negatif olarak etkilendigini ve 6zbiling kiimesinin ilham verici motivasyon
degiskeni lizerinde herhangi bir etkiye sahip olmadigini ortaya ¢ikarmistir. Bagka bir deyisle,
liderin yeniliklere acik olmasinin ve degisime kolay uyum saglamasinin, performansi arttici
¢aligmalarda bulunmasinin, ¢evresindeki insanlara kisisel ve mesleki gelisim rotalari ¢izmeye
yardimei olmasinin, yapici elestirilerde bulunmasinin, hedefe ulagsma yolunda esin kaynagi
olmasinin, degisime rehberlik etmesinin, ekip ¢alismasi, isbirligi ve dayamsmay:i tesvik
etmesinin ve bitlin bunlar ¢evresindeki insanlara yansitabilmesinin transformasyonel liderin
motive edici olma Ozelligini arttirici etkiler yaratacagr distiniilmektedir. Bunun yaninda
duygusal zekanin orgiitsel biling, hizmete yonelik olma ve empati sahibi olma 6zelliklerinin
liderin ¢evresindeki insanlari amaca motive etmesinde olumlu bir etki yaratmadigini, aksine
liderin bu 6zelligini azalttig1 da elde edilen bulgulardan ¢ikarilan bir sonugtur. Dolayisiyla, bu
bilgiler 1518inda “Duygusal zeka kiimeleri, transformasyonel liderlik tarzinin ilham verici
motivasyon boyutunu etkilemektedir.” seklinde 6ne siiriilen hipotez tam olarak dogrulanmamis
olup; bu hipotezin “ Duygusal zeka kiimelerinden ozydnetim ve iligki yonetimi kiimeleri,
transformasyonel liderlik tarzinin ilham verici motivasyon boyutunu etkilemektedir.” seklinde

ifade edilmesi durumunda dogrulanacagi anlagilmigtir.

Arastirmada elde edilen bir diger buigu da, bireysel diizeyde ilgi degiskeninde meydana
gelen degisimlerin, iligki yonetimi kiimesindeki degisimler tarafindan belirlendigi, 6zbiling,
dzyonetim ve sosyal biling kiimelerinde meydana gelen degisimlerin bu davranis boyutu
tizerinde etkili olmadigidir. Yani, iliski y6netimi kiimesi, liderin izleyenleri ile bireysel olarak
ilgilenmesini, onlarin gliglii ve zayif yonlerini fark ederek kendilerini gelistirmeleri igin yol
gosterici davraniglar sergilemesi agisindan etkili olmaktadir. Bu etkilesimin, teorik kisimdan da
hatirlanacagi  lizere, iligki yonetimi kiimesinin baskalarim  gelistirme bileseni ile
transformasyonel liderligin bireysel diizeyde ilgi boyutunun birbirini tamamlamasindan

kaynaklanan bir etkilesim oldugu diistniilmektedir. Dolayisiyla, analiz sonucunda elde edilen
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bulgular, bu modele iliskin “Duygusal zeka kiimeleri, transformasyonel liderlik tarzinin bireysel
dizeyde ilgi boyutunu etkilemektedir.” biciminde One siiriilen hipotezi tam olarak
dogrulamamistir. Ancak, bu hipotez “ Duydusal zeka kiimelerinden iliski yonetimi kiimesi
transformasyonel liderlik tarzimn bireysel diizeyde ilgi boyutunu etkilemektedir.” seklinde ifade

edildiginde dogrulanacaktir.

Entellektiiel uyarim boyutunun duygusal zeka kiimelerinin bir fonksiyonu olarak ifade
edildigi besinci regresyon modelinin analizi ile elde edilen bulgular ise, entellektiiel uyarim
degiskeninin 6zbiling ve 6zyOnetim kiimeleri tarafindan etkilendigini; sosyal biling ve iliski
yonetimi kiimelerinin entellektiiel uyarim degiskenini etkilemedigini ortaya ¢ikarmistir. Yani,
liderin gevresindeki insanlara gliven asilamasinmin, yapict elestiriler yapmasinin,
basarisizliklarindan ders ¢ikarmasinin, yenilik¢i olmasinin ve hesapli riskler almasimin ve
bunlar1 karsisindaki insanlara hissettirmesinin, liderin ¢evresindeki kisiler tarafindan yaratici,
gelisimcei ve inisiyatif sahibi bir kisi olarak algilanmasinda yardimc olacagi diisiiniilmektedir.
Durum boyle olunca, bu modele iliskin olarak “Duygusal zeka kiimeleri, transformasyonel
liderlik tarzimin entellektiiel uyarim boyutunu etkilemektedir ” seklinde dne siiriilen hipotez tam
olarak dogrulanmamakta olup; bu hipotez “Duygusal zeka kiimelerinden 6zbiling ve dzydnetim
kiimeleri, transformasyonel liderligin entellektiiel uyarim boyutunu etkilemektedir.” seklinde

one surildiginde dogrulanacaktir.

Transformasyonel liderlik boyutlar: ile duygusal zeka kiimeleri arasindaki etkilesim
diizeylerini ortaya ¢ikarmak amaciyla gelistirilmis olan regresyon modellerinin sonuncusu,
transformasyonel liderlik tarzinin yiiksek performans beklentisi boyutu ile ilgili olup; yapilan
analizler, yliksek performans beklentisi degiskeninin duygusal zeka kiimelerinin higbirindeki
degisimlerden etkilenmedigini ortaya ¢ikarmgtir. Dolayisiyla, aragtirmanin hipotezleri arasinda

bu model ile ilgili olarak one stiriilen hipotez dogrulanmamuistir.

Bir diger regresyon modeli, duygusal zekanin &zbiling kiimesinin genel olarak
transformasyonel liderlik tarzi tizerindeki etkilerini tespit etmek amaciyla olusturulmustur. Bu
modele iligkin yapilan analizler sonucunda, arastirmaya katilan deneklerin zbilince sahip
olmalarimin ve bu 6zelliklerini is iliskilerine yansitmalarinin, transformasyonel liderlik
ozelliklerinin ortaya ¢ikmasinda ve ¢alisanlar tarafindan algilanmasinda belirleyici bir etkiye

sahip olacagi anlagilmistir. Bu sonuca gore, modele iligkin ne siiriilen hipotez dogrulanmistir.
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Daha sonra, bu regresyon modeline sira ile 6zy6netim, sosyal biling ve iligki yonetimi
kiimeleri eklenerek analize devam edilmistir. Baglangigta sadece &zbiling degiskeninin oldugu
modele 6zyonetim kiimesinin eklenmesi sonucunda bu iki duygusal zeka kiimesi ile
transformasyonel liderlik tarzi arasindaki etkilesim diizeyi yiikselmistir. Kisacasi, kisinin
duygularimin farkinda olmast, 6zgiliven sahibi olmasi, olumsuz duygularint kontrol edebilmesi,
diirist ve seffaf olmasi, uyumlu olmasi, sorumluluk sahibi olmasi, pozitif bakis agisina sahip
olmasi, ¢evresindeki insanlarla kolay ve olumlu iliskiler kurabilmesi ve bunlari ¢evresindeki
insanlarla paylasabilmesi, onun liderlik davramslari tizerinde olumiu etkiler yaratmaktadir.
Sonug olarak, bu bulgular, modele iliskin gelistirilen hipotezi dogrulamistir. Ozy&netimden
sonra, modele sosyal biling kiimesi eklenmis ve bu sekilde yapilan analizler sonucunda bu
duygusal zeka kiimesinin transformasyonel liderlik 6zellikleri izerinde herhangi bir etkiye sahip

olmadig anlagilmistir.

Son olarak da, iliski yonetimi kiimesi modele eklenmis ve modele iligki yOnetimi
boyutunun eklenmesi ile modelin guvenilirligi yikselerek, bu kiimelerin transformasyonel

liderlik 6zellikleri Gizerinde olumlu etkiler yarattigi ortaya ¢ikmustir.

Elde edilen bulgular, genel olarak duygusal zekanin ve duygusal zekayi olusturan
kiimelerin, transformasyonel liderlerin davranslarindaki degisimlerin agiklanmasinda paya
sahip olduklarini gostermistir. Kisacasi, anketteki sorulara ve ifadelere verilen cevaplara gore,
giinimilizde insan kaynaklar: yoneticilerinin gorevlerini yerine getirirken kendilerini
transformasyonel lider olarak algiladiklar ve duygusal zeka potansiyeline sahip olduklarini
belirttikleri anlagilmistir. Bu, bulgu tiim insan kaynaklari yoneticileri igin gegerli olmayip,
sadece ankete katilan kisilerin verdikleri cevaplar dogrultusunda konuya 151k tutacak

niteliktedir.
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