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OZET

Bu arastirmada duygusal zeka&nin liderlik davranislari Uzerindeki

etkisinin incelemesi amaglanmistir.

Bu kapsamda Iistanbul ilinde denetim ve finansal danismanlik
sektorinde faaliyet gosteren yurtdisi kaynakl firmalarin yéneticileri Gzerinde

duygusal zeka seviyeleri ve liderlik 6zellikleri dlgulmeye calisiimistir.

Bu calismada dncelikle duygusal zeka ve liderlik konulari hakkinda
detayl literatur taramasi yapilmis ve elde edilen bilgiler duzenlenerek genel
cerceve olusturulmustur. Calismamizin ilk bélimiinde konunun genel olarak
tanimi yapildiktan sonra ikinci bélimde duygu, zeka ve duygusal zeka ile ilgili
kavramsal bilgilere deginilmistir. Liderlik adh Gglncl boélumde ise ilgili
calismalar taranarak liderlik kavrami, yoneticilik ve liderlik arasindaki
farklihklar, liderlik giicintn kaynaklari, liderlik teorileri ve liderlik modelleri ile
liderlikte cagdas yaklasimlar gibi kavramsal bilgilere yer verilmigtir. Dordinct

bolimde ise duygusal zeka ve liderlik iligkisi genel olarak incelenmisgtir.

Calismamizin besinci ve son bolimu olan uygulama kisminda ise 6z
farkindalik, 6z yonetim, sosyal farkindalik ve sosyal yonetim olarak mevcut
yazina paralel bir sekilde dort boyut altinda incelenen duygusal zeka ile
yonetsel ve donusumsel liderlik arasindaki iligkiler teorik ve uygulamal olarak
arastinlmistir. 60 adet denetim ve finansal danismanlik sektori
yoneticilerinden toplanan verilerin degerlendiriimesi ile sonuglar duygusal
zeka ile yonetsel liderlik ve yine duygusal zeka ile donusumsel liderligin bir
karizma ile takipgilerine ilham verme boyutu Uzerinde pozitif ve anlamli

etkileri oldugunu gdsterir sekilde sonuglanmigtir.

ANAHTAR SOZCUKLER: Duygu / Zeka / Duygusal Zeka / Liderlik
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ABSTRACT

This study aims  to review the  impact of  emotional intelligence

on leadership behaviors.

In this context, in order to study the impact of emotional intelligence on
the leadership behaviors, emotional intelligence and leadership features of
executives working at international audit and consultancy firms in Istanbul

have been measured.

As a first step, a detailed literature review was conducted on emotional
intelligence and leadership issues, and then the related information was
summarized and the general framework of the study was established. In the
first section of the study, the definition of the study topic takes part and in the
second section the concept of emotion, intelligence and some
conceptual information associated with emotional intelligence have been
mentioned. In the third chapter, the related studies are reviewed and the
concept of leadership, the differences between management and leadership,
power sources of leadership, leadership theories, models of leadership and
conceptual information such as contemporary approaches to leadership are
mentioned. In the fourth section, the general relationship between emotional

intelligence and leadership is examined.

In the fifth section of our study, the relationship between emotional
intelligence, which is examined under four dimensions such as self-
awareness, self management, social awareness and social management,
and managerial and transformational leadership investigated both
theoretically and practically. The analysis of the data collected from 60
executives in auditand financial advisory industry indicates that
emotional intelligence and managerial leadership, and again
emotional intelligence and transformational leadership have positive and

significant effects on giving inspiration to their followers.

Key Words: Emotion / Intelligence / Emotional Intelligence/ Leadership
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1.GIRIS

Belirli bir grubun amaglarini gerceklestirmek tzere takip etikleri, emir
ve talimatlari dogrultusunda davrandiklari kisi olarak tanimlanan lider
kavrami tarihin en eski ¢aglarindan bu yana her dénemde degisik sekillerde
karsimiza ¢ikmis ve daima onemini korumustur. Ancak uzun yillar boyunca
calisma hayatinda sadece biligsel (1Q) zekdya oOnem verilmesi insan
iliskilerinde asil etken olan duygusal zekanin (EQ) g6z ardi edilmesine neden
olmustur. icinde bulundugumuz ylzyilda ise degisen ve gelisen ekonomik
kosullar, orgutlerin rekabet gucunu etkileyen baslica faktorlerden biri olan
yonetici durumundaki liderlerin, yonetimdeki anlayis ve rollerinin farklilagmasi
ile daha fazla bilgi, beceri ve farkli yeteneklerle donanmak zorunda olmalarini

gerektirmigtir.

Son yillarda is hayatinda yapilan arastirmalar parlak zekali insanlarin,
gerek is gerekse Ozel yasamlarinda her zaman en basarih kisiler arasinda
olmadiklarini gostermistir. Liderlerin sahip olduklari bilissel zekanin (IQ) tek
basina yeterince anlamli olmadiginin anlasiimasi ile uzun yillar boyunca
ihmal edilmis olan duygularin liderlik surecindeki roli ve bireyleri olumlu
etkileyecegi inanci, yeni bir kavram olarak telaffuz edilen “Duygusal Zeka
(EQ)” nin 6rgut icin hayati derecede bir 6neme sahip oldugunu gdstermisgtir.
Bdylece duygusal zeka olarak adlandirnilan oélgut, artik yipranmis bulunan
bilissel zekanin (IQ) yerini almaya baglamistir. Ayrica duygusal zekanin
entelektiel zekadan farkli olarak gelistirilebilir olmasinin ginimuz rekabet
ortaminda liderlerin ve igletmelerin performanslarini arttirmak iginde duygusal
zekaya 6nem vermesi bu konunun galigmamizda amag¢ teskil etmesine yol

acmistir.

Bu calismada liderlik ve duygusal zeka kavramlari detayl olarak
incelenmis, liderlerin sahip olduklari duygusal zekanin, liderlerin kendilerinin
ve organizasyonlarin gelisiminde ne derecede Oneme haiz oldugu,
izleyenlerini nasil etkiledigi ve sergiledikleri liderlik tarzlarinda duygusal zeka

ile etkilegsimleri tespit edilmeye galisiimistir.



2. DUYGUSAL ZEKA KAVRAMI

Bireyin kendine ve bagkalarina ait duygulari dogru sekilde algilayip,
degerlemesi ve ifade etmesi; bu duygular arasinda ayrim yapip, elde ettigi
bilgileri dlusunce sureglerinde ve davraniglarinda kullanabilme yetenegi
olarak tanimlayan duygusal zeka, bireyin sadece 6zel yasamindaki degil, is
yasamindaki basarisini da belirlemede geleneksel olarak 1Q ile olc¢lulen
bilissel zeka kadar énemli bir hal almistir.*

2.1. DUYGU

GUnumuzde insani tanimaya yonelik ¢alismalarin basinda yer alan
“‘duygu” kavramina iligkin arastirmalar genis cevrelerin ilgi odagi haline
gelmigtir. Duygu kavrami psikoloji ve felsefe alanlarinda 6zellikle yogun bir
sekilde incelenmis ve Uzerinde durulmus bir konu olmustur ve olmaya devam
edecektir. Duygular; gelisim dizeyleri, degiskenlikleri, derinlik dereceleri,
surekli ve farkh oluslari nedeniyle oldukga karmasik ve cesitlidirler. Bu
sebeple duygunun ne oldu konusunda halen net bir goruse ulagilabilmis
degildir. Literatur incelendiginde duygunun pek c¢ok farkli tanima sahip bir

kavram oldugu goérulmektedir.

2.1.1 Duygu Kavrami

Duygular Latincede 6ylesine derinlik ve giice sahip olan birer unsur
olarak gorulmuslerdir ki. motus anima, yani “bizi harekete geciren ruh” olarak
tarif edilmislerdir.

Duygu (emotion) s6zcigunun koku motere’dir. Latince hareket etmek
anlamina gelen fiile “e” 6n eki getirildiginde anlam uzaklasmak olur ki bu her

duygunun bir harekete yonelttigi fikrini vermektedir.®

' Fusun Acar, “Duygusal Zeka ve Liderlik”, Sosyal Bilimler Enstitist Dergisi, 2002,
Sayii12 s.54

? Robert K.Cooper ve Ayman Sawaf, Liderlikte Duygusal Zeka. Yonetimde ve
Organizasyonlarda Duygusal Zeka (EQ),Sistem Yayincilik, Ekim 2010 s.xi

® Daniel Goleman,Duygusal Zeka Neden 1Q'dan Daha Onemlidir?, 31.b.,istanbul: Varlik
Yayinlari, 2007,s:32



Oxford ingilizce s6zIigl duyguyu; herhangi bir zihin, his, tutku
calkantisi ya da devinimi; herhangi bir siddetli ya da uyariimig zihinsel durum
olarak tanimlamaktadir.* Baska bir ifadede ise duygu; duydugumuz,
duyumsadigimiz her sey; oOzellikle tim tutkularimizin, hafif veya ortalama
siddetteki heyecanlarimiz, agk, sevgi gibi genel hallerimizin, genel ve
icglidiisel egilimlerimizin genel adi olarak tarif edilmektedir.®

Aristoteles’e gore duygular, neseli ya da nesesiz zamanlarimizda
algilarimiz veya varsayimlarimizla ortaya c¢ikan refakatgilerdir. istek
uyandirirlar ama bagimsiz ol¢ller olmadiklarindan biling fonksiyonlari ile

birlikte hareket ederler.®

Feldman duyguyu “Mutluluk, umutsuzluk ve htzin gibi genelde hem
fizyolojik hem de biligsel tabanlari olan ve davranisi etkileyen faktorler olarak

tanimlar.’

Mayer ve Salovey'e gore ise duygular; fizyolojik, biligsel, motivasyona
dayali ve deneyimsel psikolojik sistemleri iceren, uyum saglayici, organize
tepkilerdir. Mayer ve Salovey duygulari; psikolojik tepkileri, algiyi ve bilingli
farkindahgi igeren birgok psikolojik alt sistemleri koordine eden igsel olaylar

olarak tanimlanmaktadir.®

Duygular, geleneksel duguncelerin aksine, dogalari geregi olumlu ya
da olumsuz olmaktan ote; insan enerjisi, igtenligi ve gudusunun en guglu
kaynadi olarak islev gobren ve insanogluna sezgisel bilgeligin sonsuz
kaynadini sunan temel bir insani unsurdur. Duygular, kalpten gelen bir
kaynak olarak yaraticiligi atesler, kigiyi kendine karsi durust kilar, guvenilir

iliskiler kurulmasini saglar.®

* Goleman, a.g.e., s.373

®> Ahmet Cevizci, Felsefe Sozliigii, istanbul: Paradigma, 1999, s.268

® Stefan Konrad, Claudia Hendl, Duygularla Guiglenmek, Cev: Meral Tastan, istanbul:
Hayat Yayinlari, 2001, s. 22

! Ulas Cakar, Yasemin Arbak, “Modern Yaklasimlar Isiginda Degisen Duygu-Zeka lliskisi ve
Duygusal Zeka” Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi, Cilt 6, Sayi:3
2004,s.27

® Mayer, J.D., Caruso, D.R., Salovey, P. “Emotional Intelligence Meets Traditional
Standards for an Intelligence”, Intelligence, Vol:27, No:4, p.p. 267-298, 2000c.

o Cooper ve Sawaf, a.g.e., s:xii



Duygular ¢cogu durumda sagduyu ve mantik ile gelismezler; aksine
sagduyulu ve mantikl daginmeyi zorlar, canlandirir ve basariya ulastirirlar.
Duygular iyi bir yasamin itici durtileri oldugu gibi motivasyon, kisisel gug,

yenilik ve etkinin de ana kaynagidir.*®

Duygular, dogustan gelen mizag, duslnce ve yasam deneyimleri
sonucu olugur. Bulgular, bir insanin karakter ve temel degerlerinin, yalnizca
IQ" dan degdil ayni zamanda duygusal yeteneklerden de kaynaklandigini
gostermektedir. Bu yiuzden de insanlari birbirinden farkli yapan, sahibi

olduklari duygularidir.**

Duygular, dusince ve eylemin gugclu birer drgutleyicisidirler. Onlar,
celiskili gorunmekle birlikte, muhakeme yapmak ve makul olabilmek igin de
sarttir. EQ, Onemli sorunlar ¢gozmek ya da dnemli bir karar vermek gerektigi
zaman IQ’ nun yardimina kosar ve bunlarin daha nitelikli bigimde ve ¢ok
daha kisa bir surede yapilmasini saglar. Dahasi duygular belirsiz bir gelecegi
ongoérmede ve eylemleri buna gore planlamada yardimci olan merak ve

sezgileri uyandirir. *2

Bireyin subjektif yasantisi icinde duygulari anlamanin dort yolu vardir.
Bunlardan birincisi duygularin dilidir. Duygu ifadeleri zaman zaman belirsiz,
birbirine gok yakin ve dilsel olarak tuzaklarla dolu olabilmektedir. Ozellikle
benzer duygulari ayirt edebilmek igin 6zel bir dil kullanimi gerekmektedir.
Duygulari anlamanin ikinci yolu duygu deneyimlerinin bireysel olarak
aciklanmasidir. Elbette ki bu agiklamalar bazi 6zel duygu deneyimleri icin
objektif bir sonug¢ vermeyecektir. Cinku duygular tipki aci, korku gibi stibjektif
deneyimlerdir. Duygulari anlamanin diger bir yolu davranigsal kanitlardir.
Duygular sonucu meydana gelen davraniglar bireyin amacglarinin dogal
sonuglari ile ilgilidir. Duygular vucut tepkilerini uyarmaktadir. Kabul edilen
gorus duygu ve davraniglarin birbirleri ile iligkili oldugu yolundadir. Duygularla
ilgili yapilan c¢alismalarin en 6nemli gostergesi duygulara 6zgu davranig

kaliplarinin olmasidir. Farkh duygular farkli davranis kaliplari icermektedir.

19 Cooper ve Sawaf, a.g.e., s:xiv-8
! Hein, S.,(2004) “Importance of Emotions”. www.eqi.org
12 Cooper ve Sawaf, a.g.e., s:xli



Duygulari anlamanin dordunci yolu ise psikolojiktir. Duygu deneyimleri,
duygunun bilissel yapilari ile agilanabilmektedir. Bireyler olay, kigi ya da
objelere karsi olusturacaklari duygusal reaksiyonlarina, durumun genel

yapisindan yola cikarak karar vermektedirler.*®
2.1.2. Temel Duygu ifadeleri

San Francisco’daki California Universitesinden Paul Ekman’in kesfine
gore bir kisim temel duygu tlrleri mevcuttur. Belirli yiz ifadelerinden
dordinin  (korku, Ofke, UGOzuntd, zevk) sinema yada televizyonla
kargilasmamis olduklari tahmin edilen okuma yazma bilmeyenler de dahil
olmak Utzere dlnyanin degisik kultlrlerinden insanlar tarafindan taninmasinin

bu duygularin evrenselligini gésterdigini ileri sirmistar.**

Goleman ise Ekman’in dlsuncelerine buylk O6l¢ide katimis ve
duyguyu; bir his ve bu hisse 6zgu belirli dusunceler, psikolojik ve biyolojik
haller ve bir dizi egilim olarak tanimlamistir. Ayrica temel duygu turlerini de

su sekilde siralamistir :*°

Ofke: Hiddet, hakaret, icerleme, gazap, tilkenme, kizma, sinirlenme,
kin, alinganlik, dismanlik, siddet...

Uzintu: Aci, keder, nesesizlik, kasvet, melankoli, kendine acima,
yalnizhik, umutsuzluk...

Korku: Kaygi, kuruntu, sinirlilik, tasa, hayret, suphe, vicdan azabi,
urkme, huzursuzluk, dehset...

Zevk: Mutluluk, cosku, rahatlama, tatmin, haz, seving, eglenme, gurur,
heyecan, asiri zindelik, kapris...

Sevgi: Kabul goérme, dostluk, guven, iyilik, yakin ilgi, sadakat,
hayranlik, asiri tutkunluk, muhabbet...

Saskinhk: Sok, hayret, afallama, merak...

 Yilmaz, M.(2002),“Duygusal Zeka Diigsiinme Becerileri Egitiminin Annelerin Duygusal
Zeka Diizeyine Etkisi”,Doktora tezi, On Dokuz Mayis Uni.S.B.E s:10’dan Emine Yasarsoy
Yuksek Lisans Tezi Duygusal Zeka Gelisim Programinin, Egitilebilir Zihinsel Engelli
Ogrencilerin Davranis Problemleri Uzerindeki Etkisinin incelenmesi Cukurova Universitesi
S.B.E,Bilgisayar ve Ogretim Teknolojileri Egitimi Anabilim Dali, 2006, ss:4-5

 Goleman, a.g.e., ss.374-375

* Goleman, a.g.e., ss.373-374



igrenme: Hor gorme, asagilama, kiigiimseme, tiksinme, nefret etme
hogslanmama, itici bulma...
Utanc: Sugcluluk, mahcubiyet, hayal kirikhdi, pismanlik, kiigik disme,

cile ve Gzulme...

Her duygunun kendine 6zgu bir degeri ve 6énemi vardir. Tutkusuz bir
hayat, yasamin kendi zenginliklerinden kopuk ve yalitilmig, donuk, ¢orak bir
kayitsizlik alemine donusebilir. Ancak Aristo’nun tespit ettigi gibi makul olan
uygun duygudur. Yani kosullarla orantili bicimde hissetmektir. Duygular
fazlasiyla bastirildiginda donukluk ve uzaklik yaratir; kontrolden c¢iktiginda

ise asiri ve Israrli, patolojik bir hale gelir. *°

insanoglunun simdiye kadar yaptigi en blyilk buluslardan birisi
duygularin yonetimi olmustur. Yirminci yuzyilda kesfedildigi igin de Onemi
sonralari daha iyi anlagilacaktir. Ancak bilinmelidir ki “Duygulari yonetmeyen
insan aklini da ydnetememektedir.” Duygularini yonetmek ve anlamak,
insanin dogru yer ve zamanda onlari iletebilmesi, gicini kullanabilmesidir.
Artik bilim bir otorite olarak, ruh dinyasinin akil 6tesi bu en uzun noktasini
acil ve karmasik sorularina cevap verebilecek ve insan yureginin haritasini
daha kesin bir bicimde cizebilecek konumdadir. Bu durum bir anlamda zekayi

dar bir agidan tanimlayanlara da bir meydan okuma niteligindedir.*’

2.1.3. Duygu Teorileri

Duygu Teorileri, duygularin olusumunda rol oynayan zihinsel ve
bedensel suregler ile sonucundaki tepkileri arastiran teorilerdir. Kisacasi
duygularin olugsumlarini agiklamaktadirlar. Duygu olusumlari Uzerine cesitli
gorusler bulunmaktadir. Bu ¢alismada duygularla ilgili G¢ temel teoriye yer

verilmektedir.
2.1.3.1. James-Lange Duygu Teorisi

Duygularin kaynagi bedendeki fizyolojik degisimlerdir. Cevredeki
uyaricilar, kalp atislarinin hizlanmasi, goz bebeklerinin blUylumesi gibi,

'® Goleman, a.g.e.,s:89
ol htpp://www.duygusalzeka.com/Html/kitap5.htm
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bedende fizyolojik degismelere neden olmaktadir ve bunlara bagli olarak
duygular ortaya cikmaktadir.’® Baska bir deyisle, duygularin ortaya cikis,
bedenimizin ¢evreye verdigi tepkilerin farkina varildigi  zaman

gerceklesmesidir.*®
2.1.3.2. Cannon-Bard Duygu Teorisi

Bu teoriye gbre ne duygular davraniglari ne de davraniglar duygulari
belirlemektedir. Duygular ve bedensel davraniglar es zamanli olarak ortaya
cikmaktadir ve duygular, duygusal yagantilar belirlemede ana rolt oynayan

faktorlerdir, gorilenler ve algilananlardir.?
2.1.3.3. Biligsel Teori

Biligsel teoriye goére, durumlara iliskin algimiz ve olaylara verdigimiz
anlam o durumlara iligkin duygularimizin temelini olusturdugunu One
surilmektedir.  Yani duygusal tepkilerimiz duruma iliskin  kendi
yorumlarimizdan veya bizim igin yorumlanis bi¢ciminden etkilenmektedir.
Uyarilmalara karsi gosterilen tepkileri zihin yorumlamakta ve bedendeki
fiziksel uyariimayr hangi tir duygu ile isimlendirecegimizi belirlemektedir.

Dolayisiyla, diisiince ile ortaya cikan duygu genellikle uyumlu olmaktadir.**

2.2. ZEKA

Zihnin 6grenme, O0grenilenlerden yararlanabilme, yeni durumlara
uyarlanabilme ve yeni ¢6zim yollari bulabilme yetenegi olarak tanimlanabilen
zeka; tarih boyunca farkli yaklasimlarla degerlendiriimistir.?? insani tanimaya
ve bireysel farkliliklarin nedenlerini anlamaya yodnelik olarak yapilan
caligmalarla her biri birbirinden farkli karakter ve yeteneklere sahip

insanoglunun zihinsel sureglerinin ne oldugu ve nasil Glgulebilecedi sorunu,

'® Morris, C.G.,Psikolojiyi Anlamak: Psikolojiye Giris (Cev: H.Belgin Ayvaisik ve Melike
Sayil) Ankara: Turk Psikologlari Dernegi, 2002,s:432

19 Dogan Ciiceloglu, insan ve Davranisi: Psikolojinin Temel Kavramlari, 4.b., istanbul:
Remzi Kitabevi, 1993, s.266

% Morris,a.g.e. 2002,5.432

L Morris,a.g.e. 2002,s.433

*2 Emet Glrel, Merba Tat, “Coklu Zeka Kurami: Tekli Zeka Anlayisindan Coklu Zeka
Yaklagsimina” Uluslararasi Sosyal Arastirmalar Dergisi The Journal of International
Social Research, Volume 3/ 11 Spring 2010,5.336
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zeka kavraminin gelismesine yol agmistir.?® Zekanin nasil bir yetenek oldugu

tartismalari ginimuzde de hala surmektedir.
2.2.1. Zeka Kavrami

Psikoloji s6zIUgu zekayi; “Soyut dusinme, kavrama, problem ¢ézme,
bildiklerini yeni durumlara uygulama, akil ylratme, bellek, gecmis
deneyimlerden kazanilan bilgileri kullanma vb. dahil olmak Uzere zihinsel
yetilerin toplami” olarak adlandirirken;®* baska bir tanimda da zeka;
kavramlar ve algilar yardimiyla soyut ya da somut nesneler arasindaki iligkiyi
kavrayabilme, soyut dusinme, muhakeme etme ve bu zihinsel iglevleri
uyumlu sekilde bir amaca yonelik olarak kullanabilme yetenekleri olarak

aciklanmaktadir.®

Zeka, bireyin dogustan sahip oldugu, kalitimla kusaktan kusaga gecen
ve merkez sinir sisteminin iglevlerini kapsayan; deneyim, 6grenme ve
cevreden kaynaklanan etkenlerle bicimlenen bir bilesimdir.?® Ayrica
kavramlar ve algilar araciliiyla soyut ya da somut nesneler arasindaki iligkiyi
kavrayabilme, soyut duslinme, muhakeme etme ve bu zihinsel iglevleri
uyumlu sekilde bir amaca yoOnelik olarak kullanabilme yetenekleri olarak da

tanimlanmaktadir.?’

Zeka, fikirler, semboller, iligkiler, kavramlar, ilkeler ve kurallarla
ugrasabilme yetenegi, somut seylerden ziyade, soyut seyleri yapabilme,
kelime ve sembollerden vyararlanarak sonuclar g¢ikarabilme gucudur.

Kisacasi, 6grenme kabiliyetidir.?®

Gardner zekayi bir veya birden fazla kultlrel yapida degeri olan bir
artin, hizmet ortaya koyabilme yetenegi, kisinin gergek yasamda karsilastigi
karmagsik yapidaki bir sorunu kesfedebilme, bu soruna etkili bir ¢6zim

% M.Esma Dagh, “Ergenlikte Zeka Bolumu, Duygusal Zeka ve Akademik
Basari Arasindaki iligski” (Yayinlanmamis Yiksek Lisans Tezi, Mersin
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Psikoloji Anabilim Dali, 2006),s.2

24 Selguk Budak; Psikoloji S6zliigu, Ankara: Bilim ve Sanat Yayinlari, 2000, s.848

*® sgrenci.hacettepe.edu.tr/~b0145575/baglantilar/zeka.html

% salih Guney, Davranig Bilimleri, 2.b., Ankara: Nobel Yayinlari, 2000, s.227

2 http://www.tzv.org.tr

28 Guney,a.g.e., s.227



uretebilme ve degisimlere uyum saglayabilme kapasitesi olarak

tanimlamaktadir.?®

ilk zeka testini yapan Fransiz psikolog Alfred Binete gére ise zeka;
belirli bir amaca yonelmek, amaca erismek icin direnmek, uyum
saglayabilmek ve kendini elestirebilmek edilimidir. Binet zekayi, iyi
muhakeme edebilme, iyi hukim verebilme ve elestirisel gorise sahip olma
olarak da tanimlamaktadir.*®

Wechsler ise zekayl dinyay! anlayabilme, dustinebilme ve zorluklarla
kargilastiginda kaynaklarini etkin bir sekilde kullanabilme becerisi olarak
tanimlamaktadir.®! Ona gore zeka, birbirinden yari bagimsiz, ancak birbirleri
ile iligkili alt yeteneklerden olusan bir genel yetenektir. Genel yetenegi 6lgmek
icin de bu alt yeteneklerin oOlgulmesi gerektigini, bireyin bu alt yeteneklere
iligskin olguleri toplayarak onun genel yetenek duzeyi hakkinda bir dlgu elde
edilebilecegini disinmektedir. Yetiskinler dlgeginde zeka igin énemli bulunan
11 element saptanmis ve bu elementlerin 6’si1 sdzel (genel bilgi, kavrayis,
aritmetik, benzerlikler, sayilarin tekrari, kelime hazinesi), 5 tanesinin de
performans (resimleri tamamlama, blok desenleri yapma, resimleri

diizenleme, parcalari birlestirme, sifre) nitelikte oldugu distiniimistir.

Zekanin birgok farkli tanimi1 olmasina karsilik zekaya iligkin kuramlarin
tumu zekanin gelistirilebilecek bir kapasite ya da potansiyel oldugu ve
biyolojik temellerinin bulundugu noktalarinda birlesir. Buna gore zeka, bireyin
dogustan sahip oldugu, kahtimla kusaktan kusaga gecen ve merkezi sinir
sisteminin iglevlerini kapsayan; deneyim, 6grenme ve ¢evreden kaynaklanan
etkenlerle bigimlenen bir bilesimdir.*®* Ancak insanin zekasini tanimak,
degerlendirmek kolay degildir. Clnkl zeka soyut bir kavramdir ve bireyin
zekasiyla ilgili ilk bakista bir yargiya varmak mumkun degildir. Bireyin zeka
duzeyi ile ilgili gikarimda bulunmak i¢in davraniglarina ve is yapma becerisine

% Ahmet Saban,Goklu Zeka Teorisi ve Egitimi, 2.b.,Ankara: Nobel Yayin Dagitim, 2002,s.5
% Adnan Kulaksizoglu, Ergen Psikolojisi, Iistanbul: Remzi Kitapevi, 2005,s.135

%L Cakar ve Arbak, a.g.m., s:26

%2 Emine Yasarsoy, a.g.t., s.10

% www.edebiyatfakultesi.com/zeka_nedir.htm
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bakilmaktadir. insanin is yapmadaki becerisi oraninda zeki oldugu kabul

edilmektedir.3*

2.2.2. Zeka Teorileri

2.2.2.1. Spearman’in iki Boyutlu Zeka Teorisi

Zeka teorileri ile ilgili olarak ilk akla gelen isimlerden olan psikolog
Charles Spearman 1927’ de zekay! “g” ve “s” faktoru adini verdigi iki faktor
teorisi ile tanimlamigtir. Bu teoriye gore zeka, her turlt zihin etkinliginde rol
oynayan veya ihtiya¢c duyulan zihinsel enerji olan genel faktorlerden
(g faktord) ve belirli bir zihin etkinliginde rol oynayan veya ihtiya¢ duyulan

zihin glict olan 6zel faktérlerden (s faktdril) olusmustur. *°

Spearman’a gore zihinsel gug¢ her eylemin kaynagidir ve bu gig bir
genel yetenek ile ¢cok sayida 6zel yetenegin kullanilmasindan olusur. Her
insan bazi alanlarda diger alanlara gore daha fazla géze ¢arpar. Spearman' a
gore bu farkhliklar ayni genel zekanin farkli faaliyetlerde ortaya ¢ikma

durumudur.®®

2.2.2.2. Cattell’in iki Boyutlu Zeka Teorisi

Bir diger énemli isim olan Cattell, kuramini iki zeka faktérl Uzerine
kurmustur. Bunlardan ilki akigskan zekadir. Gorsel uzaysal yetenekleri, gorsel
ayrintilari fark etme yetenegini ve ezber bellegini igerir. Bu faktor de basari,
deneyim ve egitimden oldukga az etkilenir. ikinci zeka faktorii olan kristal
zeka ise gelisme sirasinda ogrenilen bilgileri (kulttrel, deneyimsel, egitimsel)
icerir. Kristal zeka soyutlama, karmasik iliskileri kavrama, s6zel, sayisal ve
mantik yuratme becerilerini ifade eder. Bu faktor de ise basari, deneyim ve
egitimden oldukca fazla etkilenmektedir. Ogrenme deneyimlerinin segimini ve
kullanimini  saglamasinin  yani sira bireyin akiskan zekasini da

yansitmaktadir.*’

% |.Ethem Basaran, Orgiitsel Davranis: insanin Uretim Giicii, 3.b., Ankara: 2000,s.100
% Nilay Biamen, Okulda Goklu Zeka Kurami, Ankara: Pegem Yayincilik, 2002, s.2

% Morris.a.g.e.,s:304

87 Dagli,a.g.e., s.7

10



2.2.2.3. Guilford’un Ug Boyutlu Zeka Teorisi

Zekay! ilk kez kuramsal duzeyde inceleyen psikolog ise J.P. Guilford’
dur. Guilford’ un gelistirdigi zeka testi, insanin biligsel sisteminin yapisal
batinligu oldugu ve suireglerle ilgili islemlerin bireyden bireye farklilik
gOsterdigi gortusune dayalidir. Guilford® un bu modeline gére zekanin Ug¢
boyutu vardir. Jgerik boyutu figiirlerle, sembollerle, anlamlarla ve
davraniglarla ilgili bolimlerden olusur. Uriinler boyutu birimler, gruplar,
iliskiler, sistemler, degisik durumlarda formile etme ve dogurgulardir. islem
boyutu ise, bilig, bellek, ayristirici dugsinme, butunlegtirici dusinme ve

degerlendirme siireclerinden olusur.>®

2.2.2.4. Sternberg’in Ug Asamali (Triarsik) Zeka Teorisi

Sternberg’ in 1985 yilinda ortaya attigi GU¢ asamali zeka teorisi ise,
analitik zeka, uygulamaya yonelik zeka ve yaratici zekay: kapsar. Ona gore,
uygulamaya yonelik zeka ve yaratici zeka, okul ve is yasamindaki basarida
analitik zekadan cok daha fazla etkin rol oynamaktadir. Sternberg'e gore,
yaraticl zeka, analitik zekadan farklidir ve yaratici zekanin varligi agikga
ortaya konamamistir. Bu durumu ifade etmek amaciyla Sternberg, Ug farkli

zeka turiinden soz etmektedir.*®

a) Baglamsal Zeka: Bu teori, zekanin goéruldugu baglam iginde
deg@erlendiriimesi gorustini benimsemektedir. Zekayi gergek dinya baglami
icinde tanimlayarak, zekada dis dinyanin, i¢ dinya kadar énemli oldugunu
vurgulamaktadir. Bu bakis acisi, zekayl sadece testlerden alinan puanla
degerlendirme yaklagimindan kurtarmaktadir. Sternberg, zekanin Gg surecini
su sekilde ortaya koymustur: Adaptasyon, se¢cme ve sekillendirme.
Adaptasyon, kisinin davraniglarini c¢evresine basari ile uydurmasidir.
Adaptasyon mumkun olmadiginda veya istenmediginde bir kigi, daha iyi
adapte olabilecegi bir baska ¢evre secger ve sectigi ¢cevreyi sekillendirir.

%8 G.Dinger Cengeloglu, “Coklu Zeka Kuramina Goére Diizenlenen Hayat Bilgisi Dersi
Ogretim Etkinliklerinin Ogrenci Basari Ve Tutumuna Etkisi”, (Yiksek Lisans Tezi, Abant
izzet Baysal Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi,2005),s.17

% Dagh,a.g.e., s.13
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b) Deneysel Zeka: Deneysel zeka bir 6nceki bilginin, bireyin
performansini nasil etkileyecegi ile yenilik ve surecin ne derece otomatize
oldugu ile iligkilidir. Otomatize olma, buylk Olciide deneyime baghdir. Bir
uyaran, bilinenden farkli oldugunda, yani yeni oldugunda orijinaldir. Sadece,
bir beceri siklikla uygulandiginda otomatize hale gelebilir. Sternberg,
insanlarin  yenilige saygli duydugunu ve Dbilgi surecini otomatize

edebildiklerinde huzur duyduklarini ortaya koymaya calismistir.

c) Bilesenli Zeka: Bilesenli zeka, zihnin bilgiyi isleme modeli olarak
ortaya konulmaktadir. Sternberg, ¢ tarzda bilgi isleme oldugundan s6z eder:
Metabilesenler, performans bilesenleri ve bilgiyi saglayan bilesenler.
Metabilesenler, gorev sirasinda performansin gozlenmesi ve dikkat cekici
kaynaklarin tahsis edilmesinde igse karisan yetenekler olarak agiklanmaktadir.
Performans bilesenleri, kodlama, zihni karsilastirma ve bilginin tekrar
dizeltiimesini icermektedir. Bilgi saglayici bilesenler ise yeni bilgiyi
kazanmayi, secici davranarak en yeni bilgiden hareketle ve kisinin uzun
donem hikayesini icerecek sekilde islemesi surecidir.

Bu Uc¢ bilesen, birbirlerine zarar vermeyecek sekilde etkilesimde
bulunmaktadir. Bu bilesenlerdeki bireysel farklar, zeka igin énemli farklardir

ve kisinin bilgi edinme sirecinin nasil oldugunu yansitmaktadir.

2.2.2.5. Thorndike’nin Zeka Teorisi

Sosyal zeka kavramini ilk ortaya atan Edward Thorndike, 1920 yilinda
uc tip zeka oldugunu ileri surmus ve zekayi, sosyal zeka, soyut zeka ve
mekanik zeka olmak Uzere Uge ayrilan birbirinden bagimsiz ve ¢ok sayida
degisik faktdrlerden olusan bir yetenek olarak tanimlamistir.*® Thorndike,
Spearman’ In g faktoérinu reddeder ve zekanin birbirinden ayri faktdrlerden
meydana geldigini belirtir. Buna gore faktorler birbirinden bagimsizdir ve

genel bir zeka yoktur, zekalar vardir.**

40 M.Hanger, A.Tanrisevdi, “Sosyal Zeka Kavraminin Bir Boyutu Olarak Empati ve
Performans Uzerine Bir Inceleme”, C.U.Sosyal Bilimler Dergisi, 2003, 27(2), ss.211-225
“ Bimen,a.g.e.,s.2
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a) Sosyal Zeka: Zekanin insan iligkileri boyutunu ifade etmektedir.
insan iligkilerinde basarili olma, yani insanlarla iyi iliskiler kurma, insanlari
anlama ve uyum saglama yeteneklerine iliskin zekd boyutunu temsil

etmektedir.

b) Soyut Zeka: Sayisal ve sbzel becerileri kapsayan zeka boyutunu
ifade etmektedir. Semboller ve kavramlarla dusinebilme yetenegi olarak

tanimlanabilmektedir.

c) Mekanik Zeka: Psiko-motor, yani duyu organlari, zihin ve kaslarin
birlikte calismalari ile ilgili becerilerle iligkilidir. Makine, ara¢ ve gereglerin
nasil calistiklarini anlama ve bunlari kullanma yetenedi mekanik zekanin

kapsama alanina girmektedir.*?

2.2.2.6. Thurstone'un Zeka Teorisi

1930’larda Amerikal psikolog L. L. Thurstone’a goére, zeka yedi farkli

bilesenden olusmaktadir. Bunlar;*®

a) Sozel Anlayis: Bu faktdor, okudugunu anlama, cumlecikleri
dizenleme, s6zel muhakeme, atasoOzlerinin es anlamlisini bulma ve kelime

hazinesi gibi testlerde yer alan yeteneklerdir.

b) Sozel Akicilik: Belli bir sirede belirli tirden ¢ok sayida sozcuk
bulabilme seklinde Olgllmektedir. Belirli bir kafiyeye uygun, kadin ismi,
yapraklari yenen sebze gibi belirli bir tarife uygun kelime Uretebilme

yetenegidir.

c) Sayisal Etmen: Bu faktor, basit aritmetik islemlerini suratli ve dogru

olarak hesaplayabilme ile iligkili gorilmektedir.

¢) Genel Muhakeme Yetenegi: Bu faktor cok agik olmamakla birlikte,
tumevarim ve tumdengelimsel dusunme olarak kabul edilmekte, ancak

timevarimsal distinmenin daha énemli oldugunu vurgulamaktadir.

“2 Basaran,a.g.e.,s.101
43 Dagli,a.g.e., s.9
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d) Yer-Mekan iligkileri: Bir cismin gériinmeyen yénleri ile birlikte
uzaydaki cesitli durumlarini tasarlayabilme, hayal edebilme, g6z o6nunde

canlandirabilme, yer mekan iligkilerini algilayabilme gibi yetenekleri kapsar.

e) Bellek Faktori: Anlamsiz seyleri, sayisal, sdzel ve sekilsel siralari

ve materyalleri ayrintilari ile hatirda tutabilme gibi faktorleri icine alir.

f) Algisal Faktorler: Gorsel olarak c¢esitli  sekiller arasindaki

benzerlikleri, farklari ve ayrintilari suratle algilayabilme yetenegidir.

Thurstone, zeka konusunu Spearman’in tezi temelinde ele almasina
ragmen, ondan farkli olarak bu yedi zihinsel yetenegin birbirlerinden
bagimsiz olduklari gériisinii belirtmistir. Ornegin, sayisal yetenedi oldukca
gelismis bir kisinin sozel yetenegi ¢ok dusuk seviyede olabilir. Thurstone’a
g6re bu birincil zihinsel yetenekler birlikte ele alindiklarinda genel zekayi

olusturmaktadirlar.**

2.2.2.7. Gardner’in Coklu Zeka Teorisi

Howard Gardner tarafindan ortaya atillan ve zek& kavramina farkh bir
bakis agisi getiren ‘Coklu Zekd Kuramr’; zekanin sdzel ve matematiksel
yeteneklerin Otesinde bir anlam ifade ettigini savunmaktadir. Gardner’a gore
yasamin gesitli alanlarinda varlik gosteren degisik yetenekler Gizerinden ifade
bulabilen zeka, coklu bir yapi sergilemekte ve geleneksel zeka anlayisi
temelinde geligtirilen zeka testleriyle dlcilemeyecek bir nitelik arz etmektedir.
Coklu Zeka Kurami, kisinin kendi zek&sini tanimasi ve gelistirmesine olanak
taniyan ¢dézime doénuk bu yaniyla, zekénin sabit oldugu ve yasam boyunca
degismeyecegi iddiasinda olan klasik 1Q yaklasimindan farkini ortaya
koymaktadir.*> Gardner, her bireyin birden fazla zeka alanina sahip oldugunu
kKisinin iginde bulundugu kultar ve yetistiriime tarzina bagl olarak butun zeka
alanlarinin istenilen dizey de uzmanlastirilabilecedi ve gelistirilebilecegi
savinl ortaya koymakta ve yaptidi calismalarda zekanin sabit olmadigini

gostermektedir.*®

* Morris, a.g.e., 5.304
> Gurel ve Tat, a.g.m.,s.336
8 B.Vural, Coklu Zeka Teorisi ve Egitim, Ankara: Nobel Yayin Dagitim, 2005, s. 223
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Gardner (1983) “Frames of Mind: The Theory of Multiple Intelligences”
adli eserinde zekanin tek bir yapidan meydana gelmedigini ve insanlarin
birbirinden bagimsiz en az yedi ayri zekdya sahip oldugundan bahsetmis,

4 “*

1999 yilinda yayimladidi “Intelligence Reframed: Multiple Intelligences for the
21.Century” adh eserinde ise sekizinci bir zeka alaninin varligindan sz

etmistir. Gardner'in bahsettigi sekiz zeka alani sunlardir:*’

a) Sozel-Dilsel Zeka: Siir, mizah, hikaye anlatma, gramer, mecazlar,
tesbihler, soyut ve simgesel dusunme, kavram olusturma ve kelime yazma
gibi dilin tim 0©zelliklerini etkili ve guzel kullanabilme yeteneklerini icerir.
Sozel-dilsel zeka dili kullanirken kelimelerin farkindadir, konusulan kelimeyi

secerek kullanir.

b) Mantiksal-Matematiksel Zeka: Matematiksel ve mantiksal
iligkilerle kurulan sistemlere karsi duyarhdir. Bilgisayar programlama,

matematik, istatistik gibi sayilari etkili kullanmayi kapsar.

c) Gorsel-Uzamsal Zeka: Yuzey ve onun iginde bilginin kullanimini
gerektiren durumlari, farkl derinlik ve agilardan formlar tasarlama yetenegini
kapsar. Resim, grafik ve heykel gibi gorsel sanatlar; denizcilik, harita
yapimciligi ve mimarlik, satrang gibi oyunlar bu zeka alanina hitabeder. Bu

zeka alaninda gorme duyusu onemlidir.

¢) Bedensel-Kinestetik  Zeka: Vicudu kullanarak  duygulari
anlatabilmeyi, oyun oynayarak, ya da yeni bir Griin Greterek duygularini ifade

edebilmeyi kapsar.

d) Muziksel-Ritmik Zeka: Seslere ve muzik aletlerine kargi duyarlilik,

ritmik ve tonsal kavramlari tanima ve kullanma kapasitelerini icerir.

e) Sosyal Zeka: Bir grup icinde igbirlikli ¢alisabilme, diger insanlarla
sozel yada sozsiiz iletisim kurma yetenedi kapsar. insanlar arasindaki ilgi
farklarini da bu zeka alani ortaya koyar. Ornegin ruh halleri, huylari,

yonelimleri ve amaglarindaki zithklar gibi.

" Abdullah Ayaydin, “Sanat Egitiminde Goklu Zeka Yontemi Ve Uygulama Ornegi” KTU,
Fatih Egitim Fakdltesi, ss.2-3
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f) igsel Zeka: insanin kendi duygularini, duygusal tepki derecesini,
digunme surecini tanima, kendini yansitma ve 0z benligini anlama yetisidir.
Ayrica kisinin énsezi gibi kendi i¢ gérintisiini bilmesini de icerir. i¢sel zeka,
bizim kendi bilincimizin farkinda olmamiza, kendi kendimizi tanimamiza

olanak saglar.

g) Doga Zekasi: Dogaya ve cevreye duyarli olabilme, dogadaki
ayrintilar ve iligkileri fark edebilme yetenegidir. Doga zekasi her turlu dogal
olgu Uzerinde hissetmeyi, dusinmeyi ve eylem yapmayi icerir. Bitkilere,
hayvanlara ve c¢evreye kargi ilgi, arastirma istegi bu zekanin en belirgin

ozellikleridir.

2.2.2.8. Piaget’in Uyum Teorisi

isvicreli psikolog Jean Piaget’e gére uyum, insan ile cevresi arasindaki
etkilesim sonucunda olusan dengeyi ifade etmektedir. “Uyum kurami”, Piaget
tarafindan insanin g¢evreyle uyumunu saglayan bir sidre¢ olarak
tanimlanmaktadir. Zeka, insanin yasam sartlarina uyum saglamasi
dogrultusunda sirekli olarak gelismektedir. insan yasami boyunca yasadig
dinya ile bir denge durumuna ulagsmak icin gabalamakta ve dolayisiyla bircok
biligsel faaliyette bulunmaktadir. insanin gevresiyle etkilesimi sonucu ulastig
dengenin duzeyi zek& duzeyi ile dogru orantilidir. Zeké&nin gelisimi
saglandik¢ca insanin c¢evresiyle etkilesiminde de hem niteliksel hem de
niceliksel artislar kaydedilmektedir. Bu artiglar daha c¢ok bilissel faaliyeti
gerektirmektedir. Biligsel faaliyetlerin artmasi ise zekanin gelismesine yol
acmaktadir.*®

2.2.2.9. Ceci’nin Biyoekolojik Zeka Teorisi

Ceci, biyolojik faktorlerin zeka gelisimi Uzerinde kritik bir rol oynadigini
ve Gardner gibi zekanin ¢ok yonlu yeteneklerden olustugunu ileri
surmektedir. Ceci'nin teorisinin merkezindeki tema, zihinsel yeteneklerin
kazanildigi ve ifade edildigi ¢evrenin énemidir. Ceci dort tip ¢evreden sbz

etmektedir: Fiziki cevre; fiziksel dis uyaranlardan olugsmaktadir. Sosyal cevre;

“® Basaran,a.g.e.,s.103
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bazi faaliyetlerin sosyal uygunlugu ile iligkili rol bilgisinden olusur. Zihinsel
cevre; Kisinin gérevi neden yapacaginin ve goérevin ne oldugunu bilmesinin
uzun sureli hafiza icinde sunulmasini igerir. Tarihi gevre ise kiginin yasadigi

tarihi donem ve gelisme Uzerinde bu 6zel zamanin etkisidir.

Ceci, kisiyi zeki yapan seyin, kisinin ne yaptigi ile iliskili olduguna
inanmaktadir. Ceci'ye gore zeki insan yoktur, cesitli gOrevierde zekice
davranan insanlar vardir. Gorev Uzerinde akilli performanslar gostermemizi
saglayan sey ise bilgidir. Butin zeka teorisyenleri icinde bilgiyi 6n plana
cikaran Ceci'dir. Ona gore bilgi, sadece bir olgu degil, ayni zamanda problem

c6zme slireci ve stratejisidir. Bilgi zekayi calistiran motordur. *°

2.2.3. Zekanin Ozellikleri

1) Her birey yasami boyunca zeka alanlarini artirma ve gelistirme
kapasitesine sahiptir.

2) Zeka hangi yas ve seviyede olursa olsun degisebilmektedir.

3) Zeka; bireyin beyin ve zihin sistemlerinin etkilesimi sonucu yasadigi
fiziksel, sosyal ve kdulturel c¢evresini algilayip anlamlandirabilen ve
denetleyebilen ¢ok yonlu bir olgudur.

4) Her birey, gunlik yasamda karsilasti§i problemleri zekanin ¢ok
yonlU yanlari ile uyum ve bittnlik icin de ¢ézmektedir

5) Her insan bir zeka alanina degil birden fazla zeka alanlarinin
tumune sahiptir.

6) Her zeka alani bireye sunulan uygun imkan ve yeterli egitim
ortamlarinda yuksek bir seviyede gelisebilme yetenegdine sahiptir.

7) Zeka alanlar birlikte etkilesim igerisinde calisir iken ayni zamanda
birbirleriyle strekli bir uyum halindedir.

8) insan zekasini standart bir takim kriterlerle belilemek dogru

degildir. Her alanda zeki olabilmenin birgok yolu vardir.*

49 Dagli,a.g.e., ss.15-16
%% Saban ,a.g.e.,s.20
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Tablo:2.1. Zekaya iligkin Eski ve Yeni Anlayis

ZEKAYA ILISKIN ESKi ANLAYIS ZEKAYA ILISKIN YENI ANLAYIS

1- | Zeka, dogustan kazanilir, sabittir ve bu| |1-|Bir bireyin genetiksel olarak kalitimla

nedenle de asla degistirilemez. birlikte getirdigi zeka kapasitesi
iyilestirilebilir, gelistirilebilir ve
degistirilebilir.

2- | Zeka, niceliksel olarak olculebilir ve tek | |2-|Zeka herhangi bir performansta, Uriinde
bir sayiya indirgenebilir. veya problem cbzme sirecinde

sergilendiginden sayisal olarak
hesaplanamaz.

3- | Zeka, tektir 3-|Zeka c¢oguldur ve gesitli yollarla

sergilenebilir.

4-|Zeka, gercek hayattan soyutlanarak| |4-|Zekaya gergek hayat durumlarindan veya
(yani, belli zeka testleri ile) ol¢ulir. kosullarindan soyutlanamaz.

5- | Zeka, ogrencileri belli seviyelere gore| |5-|Zeka, ogrencilerin sahip olduklari gizil
siniflandirmak ve onlarin gelecekteki gugcleri veya dogal potansiyelleri anlamak
basarilarini tahmin etmek igin kullanilir. ve onlarin basarmak icin

uygulayabilecekleri farkli yollari kesfetmek
icin kullantlir.

Kaynak:Saban,a.g.e.,s.4

2.3. DUYGUSAL ZEKA
Duygular  insani anlamada, disunce ve davraniglarini

anlamlandirmada ve insanlarin yagsamina iligkin deneyimlerinde oynadigi
yapici rol ile gunimuzde gittikge artan bir ilgi konusu olmaktadir. Duygularin
sadece zekaya degil, ayni zamanda yasamdan doyum saglamaya katkisini
ifade eden inanig, duygusal zeka konusunda yapilan cgesitli arastirma

sonuclari ile desteklenmektedir.>*

Yaleli psikolog Robert Sternberg’in belirttigi gibi “insanlar hala 1Qya
guveniyorlar ama 1Q guvenilir olmaktan ¢ikmistir... Dunyadaki en onemli
seyin ruhsuz zeka olmadidi gergedini asla gdzden yitirmemeliyiz. Oyleyse,

"2 spziyle duygusal

yonumuiziu dénmemiz gereken taraf duygusal zekadir.
zekanin 6nemine dikkat ¢ekilmis ve akil kadar 6nemli olan duygularin g6z

ardi edilemeyecegi anlasiimistir.

*! Fusun Acar, Duygusal Zeka ve Liderlik, Sosyal Bilimler Enstitusi Dergisi, 2002, Sayi:12
$s.53-68
52 Cooper ve Sawaf,a.g.e.,s:xxx
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2.3.1. Duygusal Zekanin Temelleri

Duygusal zeka ile ilgili aragstirmalar, bir dizi ¢alismanin parlak zekal
insanlarin, gerek ig, gerekse 6zel yasamlarinda her zaman en basaril kisiler
arasinda olmadiklarini ortaya koymasiyla baglamistir. Basarisiz olunmasinin
ise en gdzden kagirilan, ama en siradan sebeplerinden biri de her ne kadar
bilerek olmasa da dugunceler gibi duygularinda uygun, icten ve surekli bir
sekilde ifade edilemeyisidir.>®

Duygusal zekanin temeli, Thorndike'in 1920 yilinda tanimlamis oldugu
sosyal zeka kavramina dayanmaktadir. Thorndike sosyal zekayi bireyleri

anlama ve yonetme yetenegi olarak ifade etmistir >

Duygusal zeka kavrami ise ilk kez Yale Universitesinden Peter
Salovey ve New Hampshire Universitesinden John Mayer (1990) adli iki
psikolog tarafindan ortaya konmustur. Salovey ve Mayer calismalarinda
duygusal zekayi “bireyin kendisinin ve baskalarinin duygularini anlama,
bunlar arasinda ayirim yapma ve bu surecgten elde ettigi bilgiyi, dislnce ve
davraniglarinda kullanabilme yetenegiyle ilgili olan sosyal zekanin bir alt

formu” olarak tanimlamaktadirlar.®®

Duygusal zeké& kavrami Uzerinde ilk g¢alisanlardan Mayer ve Geher,
duygusal zekayi, duygusal bilgiyi anlamlandirma ve kullanmaya dair
psikolojik ve mental bir kapasite olarak ele almaktadir. Bu acidan
bakildiginda bireyler, duygusal bilgiyi anlamlandirma ve kullanmada farkl
kapasitelere sahiptir. Bu kapasitenin bir bolimu dogustan gelmekte; diger
boliumu de yasam deneyimleriyle 6grenilmekte ve dusunce gucu, pratik ve
deneyimle gelistirilebilmektedir. Boylece duygusal zekanin onemli bir

°3 Cooper ve Sawaf,a.g.e.,ss.Ix-79

> Gokmen Dagli, Fatos Silman, Mehmet Cagdlar, Liderlerin Bagsarisinda Duygusal Zekanin
Roli ve Onemi, KKEFD,2008,say1:17, s.24

*® Mayer, J. D. ve P. Salovey, “The Intelligence Of Emotional Intelligence”,
Intelligence, 1993, 17(4): 433-442. s.433

19



bolumunu teskil eden birgok becerinin 6grenilebilecegi; yani bireyin duygusal
olarak egitilebilecegi fikri ortaya gikmaktadir.>®

Mayer ve Salovey’in yaptigi tanimdan sonra 1990’ yillarin ilk
yarisinda duygusal zeka kavrami akademik c¢evrelerde incelenmeye
baglanmigtir. Kavramin yayginlagsmasini ve akademik c¢evrelerin disina
yayllmasini saglayan ise Daniel Goleman’in 1995 de cikarttigi “Duygusal
Zeka Neden IQ’'dan Onemlidir? adli kitap olmustur. Kitap, kamuoyunda biyiik
bir ilgi toplamis ve duygusal zeka yazinindaki bir gcok arastirmaya da temel

teskil etmisgtir.

Yapilan c¢alismalar incelendiginde duygusal zekanin iki temel
yaklasimda ele alindigi gorulmektedir. Yetenek Modeli ve Karma model. Bu

modeller Cobb ve Mayer tarafindan su sekilde tanimlanmaktadir.

Yetenek Modeli: Duygusal zekay!r bir yetenekler grubu olarak
tanimlamaktadir ve duygusal zekanin 6nemi ve duygulardan yararlanarak

mantik yaritmenin potansiyel kullanimlari Gzerinde durmaktadir.

Karma Model: Yetenek modeline gore daha popduler bir yonelimdir.
Duygusal zeka vyetenegini sosyal beceriler, 6zellikler ve davranislarla
harmanlayan bu modeller duygusal zekanin bizi ulastirabilecegi basarilara

iliskin parlak vaatlerde bulunmaktadir.”’

2.3.2.Duygusal Zekanin Tanimi

Duygusal zeka; bireyin yasamindaki basarisinin belirleyicisi olarak,
oncelikle kendine ait duygularini fark edip tanimasi, onlari uygun sekilde
kontrol edebilmesi ve yasamindaki hedefleri icin 6z motivasyonunu
gerceklestirebilmesi ile iligkili bireysel yetenek ve becerilerle, karsisindaki

Kisilerin duygularini fark edip, kendini onlarin yerine koyabilmek ve

% Ayse Ginsel, Yeni Uriin Gelistirme Takimlarinda Duygusal Yetenegi Etkileyen
Faktorler ve Bunun Proje Performansina Etkileri, Doktora Tezi, Gebze Yiksek Teknoloji
Enstitisi isletme Anabilim Dali, Gebze 2008,s.32

> Cakar ve Arbak,a.g.m. ,s.34
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cevresindeki kigilerle etkili iletisim kurabilmekle iligkili sosyal yetenek ve

becerilerin bir kombinasyonu olarak tanimlanmaktadir.>®

Duygusal zeka kendimizin ve bagkalarinin duygularini tanimayi ve
degerlendirmeyi 6grenmemizin yani sira duygulara iliskin Dbilgileri ve
duygularin enerjisini gunlik yasamimiza ve isimize etkin bir bi¢cimde
yansitarak onlara uygun tepkiler vermemizi saglar. Daha butincul bir tanim
yapilirsa; duygusal zeka, duygularin gucund ve hizli algilayisini, insan
enerjisi, bilgisi, iligkileri ve etkisinin bir kaynagi olarak duyumsama, anlama

ve etkin bir bicimde kullanma yetenegidir.>®

Mayer ve Salovey’e gore, duygusal zeka sadece tek bir 6zellik veya
yetenedi ifade etmez. Bireyin kendinin ve baskalarinin duygularini
degerlendirmeye ve ifade etmeye katkida bulunan, kendilerinin ve
baskalarinin duygularini kontrol etmeye yardimci olan ve bireyin kendi
yasaminda motivasyon ve basariyi olusturan duygulari kullanmayi saglayan

cok sayidaki yeteneklerin bir kombinasyonudur. *°

Goleman’a gore duygusal zeka, azim, sebat, kendi kendini harekete
gecirebilmeyi kapsayan, digerlerinin ne hissettigini anlayabilme ve durttlere
hakim olabilmeyi saglayan temel yasam becerisidir.®*

Dunyanin bir gok ulkesinde gegerliligi ve guvenilirligi test edilmis olan
duygusal zeka anketinin diizenleyicisi Haifan Universitesinden Dr. Reuvon
Bar-On ise duygusal zekay! “bireyin ¢evresinden gelen baski ve taleplerle
basarili sekilde bas edebilmesinde bireye yardimci olacak, kigisel, duygusal
ve sosyal yeterlilik ve beceriler dizini” seklinde tanimlamaktadir. Bar-On,
gercek zeki insandan, sadece biligsel zekaya sahip degil ayni zamanda

duygusal zekaya da sahip olan kisi olarak bahseder ve EQ ile 1Q

*® Fiisun Tekin Acar, “Duygusal Zeka Yeteneklerinin Géreve Ve insana Yénelik Liderlik
Davranislan ile iligkisi’ ,Yayinlanmamis Doktora Tezi, istanbul Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitlisi, istanbul, 2001,s. 30

*° Cooper ve Sawaf,a.g.e.,ss.Xll

® Acar, Duygusal Zeka ve Liderlik, ss.53-68

®' Dagli vd.. a.g.m.,s.24
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yeteneklerinin gergek yasamda birbirinin  karsiti  degil tam tersine
destekleyicisi ve siirekli etkilesim halinde bulundugunu soyler.%

2.3.3.Duygusal Zeka Modelleri

Duygusal zekanin temellerinin atildi§i zamandan gunumuze kadar
bircok model geligtiriimistir. Bu modeller duygusal zekanin temel boyutlarini,
yetenek ve becerileri icermektedir. Mayer ve Salovey'in modeli yetenek
modeli olarak degerlendirilirken Bar-On’un, Goleman’in, Cooper ve Sawaf’in
modelleri ise karisik model olarak degerlendirilmistir. Yetenek modeli
duygusal zeka ile ilgili durumlarn incelerken, karisik modeller &rgutsel

faaliyetler ve liderlik faktorleri Uzerinde durmustur.
2.3.3.1. John D.Mayer ve Peter Salovey’in Duygusal Zeka Modeli

Salovey ve Mayer (1990) duygusal zeka modelini 5 ana baslik altinda
toplamislardir.®

1.0zfarkindalik: Belirli bir durumda ya da anda ne hissettiginin farkina
varabilmek ve kendini anlayabilmek duygusal zekanin temelidir. Duygularini
taniyan kisiler, ruh hallerinin farkindadirlar, kigisel karar gerektiren konularda
daha saglikh kararlar verebilirler, daha o6zerk davranabilirler, kendi

sinirlarindan emindirler ve hayata olumlu bir gozle bakabilirler.

2.0zkontrol: Farkina varilan duygulari uygun bicimde kontrol
edebilmek ve yoOnetebilmek duygusal zekanin temel O&zeliklerinden bir
digeridir. Kendini yatigtirma, yogun endigelerden, karamsarliktan,
alinganliklardan kurtulma yetenegi gibi yetenekleri kapsar. Bu yetenegi zayif
olan kisiler surekli huzursuzlukla muicadele ederken, kuvvetli olanlar ise
hayatin tatsiz surprizleri ve terslikleriyle karsilastiktan sonra kendilerini daha

kolay toparlayabilmektedirler.

3.Motivasyon: insanin kendini motive edebilmesi icin dncelikle

duygularini bir amag etrafinda toplayabilmesi gerekir. Duygusal 6zdenetim

%2 Acar, Duygusal Zeka ve Liderlik, ss.53-68
% Ceylan Tugrul, “Klinik Psikiyatri”, Psikolojik Degerlendirme, Terapi ve Egitim Merkezi,
Ankara: 1999;1:s.15
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yani doyumu erteleyebilme ve fevri davraniglari engelleyebilme her basarinin
altinda yatan ¢ok onemli bir 6zelliktir. Kendini motive edebilme yetenegine

sahip kisiler yaptiklari her seyde ¢ok daha uretken ve etkili olurlar.

4.Sosyal Farkindalik: Baskalarinin duygularini fark edebilmek ya da
bagka bir deyigle empati kurabilmek, duygusal zekanin vazgecilemez
Ozelliklerinden bir digeridir. Empatik kisiler baskalarinin neye ihtiyaci
oldugunu, ne istedigini gosteren sinyallere kargi daha duyarhdirlar. Rogers’a
(1970) gore empati, bir kisinin kendisini kargisindakinin yerine koyarak
olaylara onun bakis agisiyla bakmasi, o kisinin duygularini ve dusuncelerini

dogru olarak anlamasi, hissetmesi ve bu durumu ona iletmesidir.

Bu durumda empatinin 3 6zelligi vardir:

* Empati kurabilmek igin kiginin kendisini kargisindakinin yerine
koymasi, olaylara onun bakig agisiyla bakmasi gerekir.

* Empati kurabilmek igin Kkisinin karsisindakinin duygularini ve
dusuncelerini dogru olarak anlamasi gerekir.

* Empati kuran kiginin zihninde olugan empatik anlayisin, kargidaki
kisiye aktarilmasi gerekir. Bu aktarim olmadan empati sureci
tamamlanmamig sayilir. Empatik tepki vermenin baslica iki yolu vardir.
Bunlardan birincisi yuzi ve bedenimizi kullanmak, ikincisi ise sozel
ifadelerden yararlanmaktir. Empatik tepki vermenin en etkili yolu bu ikisini

birlikte kullanmaktir.

5.Sosyal iliski Yonetimi: Duygusal zekanin bir diger 6zelligi de diger
insanlarla olan iligkileri yarutebilmektir. Bu beceriler populer olmanin,
liderligin, kigilerarasi etkililigin altinda yatan unsurlardir. Her insan duygusal
zekanin bu bes farkli alanindaki yetenekleri agisindan farkhliklar gdsterir.
Ornegin bazi kigiler bagkalarinin kaygilarini yatigstirma konusunda ok
becerikli olmalarina ragmen ayni beceriyi kendi duygularini yatigtirma
konusunda gdsteremeyebilirler. Ya da bazi insanlar daha empatik olabilirken
bazilari hem kendi duygularinin farkinda olmak hem de bagkalarinin

duygularina karsi duyarli olmak konularinda ¢ok daha yetersiz kalabilirler.
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2.3.3.2.Bar-On’un Duygusal Zeka Modeli

Geligtirmis oldugu Olcekle duygusal zekay: Olgen ilk kigi olan Reuven
Bar-On duygusal zeka yeteneklerinin, zamanla farkhlasabilecegini, insanin
yasantisi boyunca degisebilecegini, ¢esitli egitim ve gelisim programlari ile
geligtirilebilecegini dusinmektedir. Ayrica olusturdugu modeldeki boyutlarin,
bireylerin ortaya koyacaklari duygusal zeka performanslarindan ziyade,
iclerindeki duygusal zeka potansiyelini agiga g¢ikartabilecek bir yapiya sahip
oldugunu belirtmektedir.®*

Bar-On’'un modelinde duygusal zeka, kigisel beceriler, kigiler arasi
beceriler, sosyal uyum, stres yonetimi ve mod olarak tanimlanan bes temel
yeterlilik Gzerinde durmaktadir. Bu bes temel yeterliik de alt boyutlara

ayrilmaktadir;®

1) Kigisel Beceriler: Kendine saygi, Duygusal farkindalik, Kendine

guven, Bagimsizlik, Kendini gergeklegtirme

2) Kisiler Arasi Beceriler: Empati, Sosyal sorumluluk, Kigiler arasi

iligkiler
3) Sosyal Uyum: Gerceklik dl¢cust, Esneklik, Problem ¢ozme
4) Stres Yonetimi: Stres toleransi, Durtu kontrolt

5) Mod (Genel Ruhsal Durum): lyimserlik, Mutluluk

2.3.3.3. Robert K.Cooper ve Ayman Sawaf Modeli

Cooper ve Sawaf, duygusal zekay! “dort kdse tasli model” adi altinda
incelemis, ozellikle liderlik ve duygusal zeka Uzerinde o&rneklerle
durmuglardir. Cooper ve Sawaf duygusal zekayi; duygularin gucinu ve hizli
algilayigini, insan enerjisi, bilgisi, iligkileri ve etkisinin bir kaynagi olarak
duyumsama, anlama ve etkin bir bicimde kullanma yetenedi seklinde

tanimlanmistir. Duygusal zekayl meydana getiren doért kose tasini, duygulari

?4 Ahmet Erkus, Ebru Gunlii, “Duygusal Zekanin Déniisimsel Liderlik Uzerine Etkileri”,
I§Ietme Fakultesi Dergisi, Cilt 9, Sayi 2, 2008, ss.187-209
6 http://www.eiconsortium.org/measures/eqi.htm, 22.01.2004
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ogrenmek, duygusal zindelik, duygusal derinlik ve duygusal simya olmak
Uzere dort boyutta incelemisledir. Bu temel boyutlarin altinda da yetenek ve

becerileri anlatmislardir.®®

Birinci kose tasi: Duygulari Ogrenmek:
Kisinin duygusal potansiyelinin, dogustan gelen bilgeliginin farkinda
olmasi ve ona saygl duymasi ile bunu iligkilerinde degerlendirmesi Uzerine

kuruludur. Bunun igin Kigi,

* Duygusal durustlige, (duygusal gergegi tarafsiz olarak algilama,

kalbin ve aklin bilgeligine saygi duyma, kendine karsi durust olma)

* Duygusal enerjiye, (kisinin enerjisi ve duygulari arasindaki bagi
algilamasi, enerjiyi etkin bir sekilde yonlendirmesi ve boylece duygusal ve

entelektuel zekanin artmasi)

» Duygusal geri bildirime, (duygularin verdigi mesajlari algilayarak
enerji ve gerginlik diizeylerinin daha iyi kontrol edilmesi, giclikleri daha kolay

gogusleyebilme) ve

* Pratik sezgiye (duygularn pratik bir sekilde sezerek bir problemin
varligini hissetmek, belli duygular beslemek ve i¢ duyguya guvenmek) sahip

olmalidir.
ikinci Kése Tasi: Duygusal Zindelik:

Fiziksel zindelikteki niteliklerin (gug, dayaniklilk, esneklik) duygusal
acidan da olugturulmasidir. BOylece baski ve problemlere duygusal ve
zihinsel uyumluluk icinde daha saglikh agik ve durust yoldan basa ¢ikmayi

saglamaktir. Bunun igin kisi,

« Oz varliga, (kisinin duygusal agidan giic alanini anlamasi ve

gelistirmesi ile guven ve aciklik yaratan bir ortam olusturmasi)

* Guven ¢cemberine, (kisinin kendisi ve cevresi ile olusturdugu given

alani)

06 Cooper ve Sawaf,a.g.e.
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* Yapici hognutsuzluga, (hognutsuzlugun, derin bir given yaratmak,
iletisim kurmak ve yaratici fikirlerin ortaya ¢ikarilmasini saglamak igin yapici

birer bilgi ve eylem kaynagdina dénustirtlmesi)

* Esneklik ve yenilenmeye (Kisinin duygusal agidan yasamda
meydana gelecek olay ve kosullara uyum saglamasi) sahip olmalidir.

Ugiincii Kése Tasi: Duygusal Derinlik:

Kisinin karakter ve etkinligini olusturarak mevcut potansiyelini,

batinligund ve amacini geligtirmesidir. Bunun igin kisi,

- icsel potansiyel ve amaci (kiginin yeteneklerini bilmesi ve kendisini

amagclarina adamasi) tam olarak belirlemesi,

» Adanmiglik, (kigsinin duygularinin motive etmesiyle belli bir amaca

kendini adamasi)

* Diruastluga yasamasi,(Kisinin kendisine ve baskalarina kargi

samimi olmasi ve sdylenen seylerin yapiimasi) ve
* Yetki olmadan etki uyandirmasini icermektedir.
Dordunci kose tasi: Duygusal Simya:

Duygu degisimleri hakkinda arastirmaci bir tartisma baslatir. Degerinin
az oldugu dusunllen basit bir maddeyi, daha degerli bir sey haline
donustirme glcu ve islemidir. Dolayisiyla guglendiriimis bir farkinda olma
duygusu ve duygusal zekanin onsezisel uygulamalari araciliiyla kigiler
simyaci olmaktadir.

» Sezgisel akis, (Kisiye kendisine daha ylksek deger verme ve tatmin
olma duygusu verir. Onsezisi ylksek kigiler kalbin ve duygularin her tecriibe

ve durumunu iligskilendirebilir ve sekillerin bir parcasidir.)

* Duslincesel zaman degisimi, (kisilerin bir zaman hissine sahip
olmasi ve duygusal zekay! kullanarak bilingli bir sekilde ge¢mis ve gelecek

tecrubeleri ile suandaki tecrubeleriyle duygularini guglendirebilme gercegidir.
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Bu sekilde geleceg@i hissetmek yeni firsatlara karsi duyarli olmak gecmis
tecrubelerden ders alma ve tum dikkati suana verebilmektir.

* Firsati sezinlemek, ( kigilerin tutkulu bir inang¢, yonlendirici bir amag
ve merak duygusu tarafindan desteklenen, duygularla beslenen ve zamani

geldiginde ortaya ¢ikardiklari yaraticiliklardir.)

* Gelecegi yaratmak, (gelecedin gelmesini beklenen bir sey
olmadidini, aksine aktif bir sekilde ve tutkuyla yaratiimasina yardimci
olunmasi gereken bir gsey oldugunu ve duygusal zekanin bu konuda hayati bir
rol oynadiginin bilinmesidir.)

2.3.3.4.Daniel Goleman’in Modeli

Harvard'lh psikolog Daniel Goleman’in 1995 vyilinda yayinladigi
‘Duygusal Zeka: Neden IQ'dan daha o6nemlidir?” adli kitabinda, duygusal
zekanin gunluk hayatta ve is dunyasindaki, 6zellikle de liderlik ve galigsanlarin
gelisimleri gibi alanlardaki 6nemine dikkat cekmis ve duygusal zekayi kendi
duygularini tanityan ve idare edebilen, baskalarinin duygularini okuyabilen ve
onlarla basa cikabilen, gerek yakin iligkilerde gerekse politik iligkilerde

basariyi belirleyen s6zsuz kurallari kavrama becerileri olarak tanimlamigtir.

Goleman duygusal zekayi incelerken Mayer ve Salovey’in (1997)
modelini temel alarak olusturdugu duygusal zeka modelini bes baslik altinda

toplamaktadir.®’

1. Kisinin Kendi Duygularinin Farkinda Olmasi (Ozfarkindalik):

Duygusal zekanin temelini olusturan 6zfarkindalik, kisinin ruh halinin
ve o ruh hali hakkindaki dusuncelerinin farkinda olabilmesi ile kendi duygu,
dugunce ve tepkileri arasindaki iligkiyi kavrayabilmesidir. Kisinin guglu ve
zayIf yanlarini tanimasi, yani kendisini olumlu ama gergekgi bir 1sikta gérmesi

anlamina gelir. Ozfarkindaliga sahip insanlar kétii bir ruh haline girdiklerinde

o7 Goleman,a.g.e., s.73
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bunu dert etmezler ve kisa bir sure i¢cinde kendilerini bu durumdan kurtarirlar.

Kisacas! ézfarkindaliklari duygularin idare edilmesinde kolaylik saglar. °®
2.Kiginin Kendi Duygularini Yonetebilmesi (Ozyénetim) :

Ozy6netim, bir hissin temelinin farkina varmak (6fkenin altinda yatan
incinme gibi), korku, kaygi, 6fke ve Uzuntu ile bas etmenin yollarini bulmak
gibi yetenekleri icermektedir. Kisacasi 6zfarkindalik temeli lUzerinde gelisen
bir yetenektir. Kendini yatistirma, yogun kaygilardan, karamsarliktan,
alinganliklardan kurtulma becerileridir. Bu becerileri zayif olan kigiler surekli
huzursuzlukla mucadele ederken, kuvvetli olanlar ise hayatin tatsiz surprizleri
ve terslikleriyle karsilastiktan sonra kendilerini daha kolay

toparlayabilmektedirler. *°

3. Motivasyon (Kendini Harekete Gegirmek) :

Duygulari bir amag¢ dogrultusunda toparlayabilmek, dikkat edebilme,
kendini harekete gecirebilme, kendine hakim olabilme ve yaraticilik igin
gerekli temel becerilerdir. Duygular, dusinmek ve planlamak, uzak bir hedefe
hazirlanmay! devam ettirmek, sorunlari ¢gozmek gibi yetenekleri engelledigi
ya da guglendirdigi 6lgude, dogustan gelen zihinsel yetenekleri kullanma
kapasitesinin sinirlarini cizerek hayatta neler yapilabilecedini belirler. Yapilan
ise heves ve keyifle —hatta uygun dizeyde bir kaygiyla- motive olundugu
dlciide de kisiyi bagariya ulastirir. iste duygusal zeka bu anlamda temel bir
yetenektir ve diger tum yetenekleri bileyerek ya da korelterek derinden

etkileyen bir guctir.”
4. Sosyal Farkindalik (Empati) :

Duygusal 6zfarkindalik temeli Gzerinde gelisen diger bir yetenek olan
empati, insanlarla iliskide temel beceridir. Empati; baskalarinin duygularini ve
endigelerini anlayip onlarin bakis agisindan bakmak, insanlarin gorugleri
arasindaki farkliliklara deger vermektir.

® Goleman,a.g.e., ss.78-79-348-389
69 Goleman.a.g.e., ss.73-389
7 Goleman.a.g.e. ss.73-119
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Empatinin kokeni ozfarkindaliktir; kisi duygularina ne kadar agiksa
hislerini okumay! da o kadar iyi basarir. Kendi hisleri hakkinda higbir fikri
olmayanlar gevresindekilerin ne hissettigini anlamaktan tamamen acizdirler.
Ayrica kendi hisleri hakkinda kafalari karigik olan insanlar, baskalarinin
hisleri karsisinda ayni sekilde karmasa yasarlar. Bagkalarinin ne hissettigini
kaydedememek duygusal zeka bakimindan buyuk bir eksiklik, insan olmak
anlaminda da trajik bir basarnisizliktir. CUnkU ilginin, sefkatin koki olan

duygusal ahenk, empati yetisinden kaynaklanir.”
5. Sosyal Beceriler(Sosyal iliski Yénetimi) :

Duygusal zekanin bilesenlerinden olan sosyal beceriler, bireylerin
kargilikli iligkilerini  etkili bir sekilde yonetebilme becerisi olarak
tanimlanabilmektedir. Bunun icgin de O6zydnetim ve empati gibi iki duygusal

becerinin olgunlagmig olmasi gerekir.

insanlar arasi iligski becerileri, baskalari ile iligkilerde etkili olabilmeyi
saglayan sosyal yeteneklerdir. Bu alandaki eksiklikler sosyal dinyadaki
yetersizlige veya kisiler arasi iligkilerde tekrar tekrar felakete yol acar. Sosyal
yetenekler kiginin bir temasi sekillendirmesine, baskalarini harekete gegirip
tesvik etmesine, yakin iligkileri sudrdurebilmesine, insanlari ikna edip

etkilemesine olanak tanir.
2.3.4. Gelisime Acik Bir kavram Olarak Duygusal Zeka

Bilim adamlari duygusal zekanin 1Q gibi “kader” olmadigini, her yasta
geligtirilebilecegini ifade etmektedirler. Bu da duygusal zekanin énemini bir
kat daha artirmaktadir.”® Ozellikle ilerleyen yasla birlikte bireylerin toplumsal
iligkileri ve gevrelerindeki olaylari daha dengeli degerlendirmeye bagladiklari,
daha uyumlu, daha kontrolli ve genel olarak etkin iletisim kurabildikleri

belirtimektedir.

" Goleman.a.g.e. ss.74-137-389

2 Goleman a.g.e., ss.73-157

3 Acar, Duygusal Zeka ve Liderlik, ss.53-68

™ Selen Dogan, Ozge Demiral, “Kurumlarin Basarisinda Duygusal Zekanin Rolii ve Onemi”,
Yénetim ve Ekonomi Dergisi, Celal Bayar Universitesi I.I.B.F.,Y11:2007 Cilt:14 Sayi:1
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Gunluk hayatta ve mesleki alanda duygusal zeka yeteneklerinin
gelistiriimesi i¢in 7 kurala uyulmasi gerektigi sdylenmektedir. Bunlar;

* Kendini tanimak; bireyin kim oldugunu 6grenmesi gerekmektedir.
Duygusal zeka bireyin guglu ve zayif yanlarini fark edebilmesini, ihtiyaglarinin
bilincinde olmasini, hatalarini gorebilmesini, deger ve amaglarini gergekgi
olarak degerlendirebilmesini yani igsel olarak kendisini tanimasini

gerektirmektedir.

* Duygulan kontrol etmeyi ogrenmek; birey kendi duygularindan
veya diger kigilerin duygularindan ne kadar az korkarsa, duygusal durumlarla
ve duygulariyla basa c¢ikabilmesi o kadar kolay olacaktir. Bireyin kendisine
sik sik “Kendimi nasil hissediyorum ve bu duyguyu vicudumun en ¢ok
neresinde hissediyorum? Boyle hissetmemi saglayan nedir?” seklinde sorular

sormasinda yarar vardir.

* Kendini ve bireysel ozelliklerini bagkalarina agik tutmak; bireyler
birbirlerinden farkhdir. Farkli olmak, digerlerinden daha iyi ya da daha koétu
olmak anlamina gelmemektedir. Bireyler kendi bakis agcilari ile digerlerinin
bakis acilarinin farkli oldugunu anladiklarinda, birbirlerini tanimalari gok daha
kolay olacaktir.

« illetisim kurma becerisini gelistirmek; bireyin kendini ifade etme
yontemlerini geligtirmesi, kelime haznesini zenginlestirmesi, her an yeni
kelimeler 6grenmesi, kendisini cok yonlu olarak ifade edebilme cesaretinin
olmasini saglayacaktir. Bazen hal ve hareketler, kelimelerden ¢ok daha fazla
anlam igerebilmektedir. Ornegin; tatl bir tebessiim karsidakine bir teselli

verebilmektedir.

* Problem ¢6zlci olmak; bireyin mimkin oldugu kadar gesitli olaylar
ve problemler Gzerinde duslnmesi, bunlara ¢6zimler getirmeye
calismasinda fayda vardir. Birey karsisina c¢ikan problemleri ortadan
kaldirlamayacak bir engel olarak degerlendirmek yerine, kendini kanitlama

firsati olarak gorurse, onlari gozmemesi igin higbir sebebi kalmayacaktir.
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» Elestiriye agik olmak; duygusal zekada elestiri yapabilmek ve
elestiriye agik olmak da ¢ok dnemlidir. Bu sayede birey kendisindeki olumlu

ve olumsuz yonleri dgrenme firsatini elde edebilmektedir.

« insanlar ile ilgilenmek; yeni birileri ile tanismak, onlarin kiltirlerini
ogrenmek, degisik insan psikolojileri hakkinda bilgi edinmek, bireyin kendisini

ve digerlerini kesfetmesini ve kurdugu iligkilerin etkili olmasini saglayacaktir.

Duygusal zekanin gelisimsel boyutu ile ilgili olarak bahsi gegen bu
bagliklar, aslinda duygusal zekanin sosyal boyutunu ve sosyal boyutu ile
birlikte liderlik agisindan énemini ortaya koymaktadir. Nitekim duygusal zeka
ile ilgili modellerin 6rgutsel faaliyetler ve liderlik unsurunu 6ne ¢ikarttig
goOrulmekte; ilgili yazinda da duygusal zeka liderlik iligkisini arastiran ¢ok
sayida galismanin varligina rastlanmaktadir. Dolayisiyla bunu takip eden

bolimde liderlik kavrami Uzerinde durulacaktir.
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3.LIDERLIK

Liderlik, yoneltme fonksiyonunun basarisi ve igletme faaliyetlerinin
etkinligi agisindan surekli gindemde olan ve ilgi geken inceleme alanlarindan
biridir. Lider ve liderlik davraniglari ile ilgili ampirik aragtirmalar her ne kadar
endustri devrimi sonrasinda yogunlassa da aslinda lider ve liderlik konusu
insanlik tarihi kadar eski bir ge¢mise sahiptir. Bu nedenle,“Nasil lider olunur?
Kim lider olur? Liderin 6zellikleri nelerdir? Lideri, lider olmayanlardan ayiran
Ozellikler nelerdir? gibi sorularin cevaplari sadece gunumuzde degil, 6teden
beri merak edilen ve Uzerinde ¢ok sayida arastirma yapilan konulardan biri

olmustur.”™

3.1. LIDERLIK KAVRAMI

Liderlik kavramina tarihin en eski c¢aglarindan bu yana yonetim
islevinin oldugu her alanda ¢ok farkli anlamlar ylklenmis olsa da hep var
olagelmis ve ©6nemini korumustur.”® Fransizca “leader” kelimesinden
gelmekte olan lider kavrami Tirk Dil Kurumunda karsiigini “Onder, Sef’

kelimelerinde bulmaktadir.”’

Arastirmacilar, liderligin tanimini daha ¢ok kisisel perspektiflerine ve
onem verdikleri olgulara gore yapmiglardir. Ancak farkli tanimlar olmasina
ragmen birlestikleri ortak noktalar genelde aynidir. Ortak payda durumundaki
kriterler; belli bir amacin olmasi, belli bir grup insanin olmasi ve bu grubu

yonlendirebilecek bir liderin bulunmasidir.”®

insanlar grup halinde yasayan sosyal nitelikli canlilar olduklari kadar
olusturduklari gruplari yonetecek ve hedeflerine goturecek liderlere de ihtiyag
duyan varliklardir. Birey kendi arzu ve ihtiyaglarindan bir kismini
gerceklestirmek, kisisel hedeflerine erigsebilmek i¢in bir gruba ihtiya¢ duyar ve
grup halinde hareket etme zorunlulugunu hisseder. Dolayisiyla belirli amag

ve hedeflere yonelmis insan gruplarinin olusturulmasi ve harekete gecirilmesi

’® Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Bursa: Ezgi Kitapevi, 2001, s:215
6 Akif Tabak, Haldun Yalginkaya, Ahmet Erkus, Liderlik Kavramina Tarihsel Bir Bakis, s:1
" Nesrin Gokben Cetin, Ertan Beceren, “Lider Kisilik: Gandhi’, Suleyman Demirel
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 2007 Volume: 3, Sayi: 5, s:118

8 Ugur Zel, Kisilik Ve Liderlik, Ankara: Seckin Yayincilik, 2001, ss. 90-91
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her insanda kolay kolay bulunmayan ayri bir beceri ve ikna etme
yeteneklerini gerektirmektedir.”

Bir grup insanin kigisel ve grup amaglarini gergeklestirmek tzere takip
ettikleri, emir ve talimatlari dogrultusunda davrandiklari kisi liderdir. Liderlik
surecinin esasini, bir kisinin bagkalarini etkileyebilmesi olusturmaktadir. Yani
belirli bir grubun belirli bir kiginin arkasindan belirli amaglari gerceklestirmek

uzere gitmesidir. Liderlik surecini su sekilde ifade etmek mumkuandar:

Sekil 3.1. Liderlik Sureci

Liderlik=F(Lider, izleyiciler, Kogullar)

Kaynak: Kocel,a.g.e.,s.584

Yani liderlik sureci, lider, izleyiciler ve kosullar arasindaki iligkilerden

olusan karmasik bir sirectir.®

Liderlik; bireyler tarafindan gergeklestirilen ve diger bireylerin ortaklasa
yaratilan vizyona donuk olarak bir araya gelmesini, istekli ve coskulu olarak
ortak hedefleri benimsemesini ve bu hedeflerin gergeklesebilmesi igin
glglenerek batlin varliklari ile katkida bulunmasini saglayan enerjik bir
stirectir.®* Bir liderin en énemli dzelligi, heyecan yaratmasidir. Liderin mesaiji
vardir. Lider mesajini izler, diger insanlarda lideri izler. Gergek bir lideri takilit
liderlerden ayiran en onemli kriterlerden birisi, resmi olarak o koltuktan

ayrilsa bile insanlarin o kisiyi lider olarak algilamaya devam etmeleridir. &

Liderligin olusmasi i¢in formal organizasyonlarin mevcudiyeti ve kisinin
resmi yetkilerle donatilmasi sart degildir. Mahallelerde olusan c¢ete
faaliyetlerinde, cocuklarin kendi aralarindaki oyunlarinda formal olmayan
organizasyonlarda rastlandigi gibi higbir resmi (formal) yetkisi olmadigi halde

blyUk bir grubu pesinde slrlkleyen informal liderler ya da ¢ok genis yetkilere

® Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, 5.b., istanbul: Beta Yayinlari,
1998, s:342

% Tamer Kogel, isletme Yéneticiligi, 9.b., istanbul: Beta Yayinlari, Eyliil 2003,s:584-587

8 Kutlu Merih, “Liderlik.” http://www.merih.net/m2/lid/liderlik.htm

8 Acar Baltas, Ekip Galismasi ve Liderlik, istanbul: Remzi Kitapevi, Subat 2001,s:110
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sahip oldugu halde bunlari kullanarak, grubu pesinden surtukleyemeyen
yoneticiler de olabilir.®®

3.2. YONETICILIK VE LIDERLiIK ARASINDAKi FARKLAR

Organizasyon vyaplilarinin basiklasmasi, guglendirme uygulamalari,
takim bazinda organizasyon, kazanilmis otorite gibi kavramlar, esas itibariyle
pozisyona dayanan formal otoriteyi kullanan “yonetici” yerine, lider kavramini

on plana cikarmistir.

Yoneticilik ile liderlik birbirlerine yakin kavramlar olmalarina ragmen
aralarinda o6nemli farlihklar mevcuttur. Ydnetici mevcut kosullar altinda
organizasyonun en iyi sonucu uretebilmesine galigirken lider ise igletmenin
degisimlere uyabilmesi igin gerekli yenilik ve dizenlemeleri yapmak,
organizasyona yeni bir vizyon vermekle ilgilenir. Ydneticilik roli olmayan
liderler oldugu gibi, liderlik niteliklerine sahip olmayan yoneticiler de olabilir.
ideal olani, yéneticilerin ayni zamanda liderlik niteliklerine de sahip olmalari
ve liderlerin yaptiklari isleri yapmalaridir.®*

Yoneticilik, planlama, 6rgutleme, kontrol gibi klasik yonetim iglevlerinin
yerine getirilmesi ile ilgili bir kavram iken, liderlik bir isin yapiimasinin beseri
yonleri Uzerinde duran, insanlar gudileme, yonlendirme, yetkilendirme ve

harekete gecirme ile ilgili bir kavramdir.®

Liderlik kavrami gelecege yoneliktir. Liderler, kurumun ayakta
kalmasini saglamak, islerin yapilma bigimleri ile nelere deger verdigini
belirlemek, vizyon olusturmak ve bu vizyonu kurum icinde benimsetmek
suirecinden sorumludur. Ozellikle kurum degerlerinin ve inanclarinin farkinda
olmay! ve bunlarin gelecege uygunlugunu arastirmayi gerektirir. Radikal
degisiklikler ancak bu surecgte gergeklesir. Yonetim kavrami ise duragandir;
yalniz yasanan gune iligkin sorunlarin ¢ozulmesiyle ilgilidir, sahip olunan
vizyonun hayata gegcirilmesini saglar, yapilmasi gereken igleri ve amagclara

ulasma yolunda gdsterilen ilerlemeleri hedefleyen sistem ve slregleri kapsar.

% Kocel, a.g.e., s:584

® Kocel, a.g.e., s: 583-586

% Dogan N. Leblebici, “21.Yiizyilin Liderlik Anlayisina Bakis”, C.U. Sosyal Bilimler Dergisi,
Mayis 2008 Cilt: 32 No:1 s.61-72
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Dolayisiyla boyle bir suregten radikal degisiklikler beklenemez, olsa olsa

kiicuk ilerlemeler kaydedilir.®®

3.3. LIDERLIK GUCUNUN KAYNAKLARI

Liderlik etkin bir sekilde gug¢ kullanma surecidir. Gug kavrami ise
sosyal bilimlerin temel kavramidir. Gug, bir kimsenin bagkalarini kendi
istedigi yonde davranisa sevk edebilme, etkileyebilme yetenegidir.
Dolayisiyla gug iligskisel (relational) bir kavramdir. Yani daima Kkisiler
arasindaki iligkileri ifade eder.®” Baska bir ifade ile glic kavrami, bir kisi veya
grup tarafindan diger insanlarin arzulanan bicimde davranmalarini saglamak
icin, cesitli vasitalarla ortaya cikartilan etkiyi ifade etmek seklinde de

tanimlanabilir. %8

Gug¢ kavram ve iligkilerini daha acgik halde tanimlayabilmek icin, gug
kavrami ile birlikte gucln alani, gicin konusu ve gic¢ kaynaklarinin da
incelenmesi gerekir. Glg¢ alani (domain power); kisinin etkileyebildigi kisilerin
toplamini, Glg konusu (scope of power) kisinin bagkalarini hangi konularda
etkiledigini, Gug¢ kaynaklar ise kiginin bagkalarini etkileyebilmek igin hangi

kaynaklardan yararlandigini ifade etmektedir.

Gu¢ kaynaklar ile ilgili olarak cesitli siniflamalar yapiimigtir. Bunlar
arasinda en ¢ok bilineni ve kullanilani French ve Raven tarafindan yapilan
siniflamadir. Bu siniflandirmaya gore liderin gucunu alabilecegi bes 6nemli

kaynak vardir.

3.3.1. Zorlayici Gug (Coercive Power)

Zorlayici gug korkuya dayanmaktadir. Grup Uyelerini korkutan her sey
bir gu¢ kaynagidir. Organizasyonlarda yoneticilerin ise son verme, baska
gbreve atanma, rutbe tenzili gibi cezalandirmaya iliskin davraniglarina kadar

degismektedir. Yoneticinin gergekten cezalandirma imkénina sahip olmasi

% Baltas,a.g.e., s:109
87 Kocel, a.g.e., s: 565
% Semra Arikan, Yonetim ve Organizasyon, Ankara: Nobel Yayinlari, 2001,s:285
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kadar, personelin onu bu sekilde algilamasi da o6nemlidir. Ceza vermek

zorlayici bir glig kaynagidir. %

3.3.2. Yasal Gug¢ (Legitimate Power)

Yasal gug, bireyin orgut icindeki hiyerarsik pozisyonundan
kaynaklanan ve bu nedenle bazen de “otorite guicl” olarak ifade edilen
guctir.%

Yasal gucun dayanagi, bu guce sahip olan bireyin hiyerarsik
pozisyonundan veya formel otoritesinden gelmektedir. Bu gig, segimle veya
atamayla belirli kadrolarda bulunan kimselere verilmis olan bigimsel bir
yetkidir. Birey, kendisini gorevin yerine getiriimesi noktasinda gerekli olan,
kullanima uygun bir bigimde donatiimis bir sekilde bulmaktadir.’* Dolayisiyla
organizasyondaki belirli kademelerin belirli otoritesi kabul edildiginden o
kademelerde bulunan yoneticilerin astlardan belirli isteklerde bulunma hakki
kabul ediliyor demektir. Ornegin bir isletmeye yeni giren bir calisanin,
amirinin kendisinden bazi igleri yapmayi istemesine hakki oldugunu kabul

etmesi, yasal giice bir 6rnektir.%

3.3.3. Odillendirme Giicu (Reward Power)

Eger yonetici veya lider bagkalarini 6dullendirebiliyorsa, 6dullendirme
kaynaklarina sahipse, bunu bir giic araci kullanabilir. Odillendirme cesitli
sekillerde olabilir. Ucret artisi saglama, terfi ettirme, daha fazla sorumluluk
verme, daha iyi ig verme, statuyu degistirme, évme vs. gibi 6dullerin hepsi
birer gu¢ kaynagidir. Eger lider astlari hakkinda bu konularda karar

verebiliyorsa, grup Uyelerini etkilemek icin dnemli bir kaynaga sahip demektir.
3.3.4. Benzesim Giicu ve Karizmatik Giuc¢ (Referent Power)

Bu gug¢ kaynagi dogrudan dogruya liderin kisiligi ile ilgilidir. Liderin
Kisiliginin izleyicilere ilham verebilmesi, onlarin arzu ve Umitlerini dile

getirebilmesi bu gu¢ kaynaginin temelidir. Bu da daha c¢ok liderin Kigisel

% Kocel, a.g.e., ss: 565-568

%0 Efil, 2002,5.165

%L Alev Katrinli, Timur Canday, Nezcan Omdir, “Gug Tipleri ve Grup Etkinligi”, Ege
Universitesi Yayinlari, izmir, 2000, s. 76.

% Kocel, a.g.e., ss: 565-568
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Ozellikleri ve davranislar ile ilgilidir. Liderlerin astlari igin gekici olmasi, astlar
ondere benzemeye itecektir. Bu da onlari, lider tarafindan daha kolay

etkilenir hale getirecektir.
3.3.5. Uzmanlik Giicui (Expertise Power)

Bu gug¢ kaynagi liderlerin sahip oldugu bilgi ve tecrubelerle ilgilidir.
Astlarin algisi burada da ¢ok dnemlidir. EQer bir lider bilgili veya tecrubeli
olarak algilaniyorsa o lider astlarini kolaylikla etkileyebilecektir.
Organizasyonlarda kurmay personel bu tir gice bir 6rnektir. Uzmanlik gucu
yuksek bir kurmay personel, emir komuta personelini daha kolaylikla
etkileyecektir. Ayrica bir amirin astlarinin sorunlarini ¢ézebilmesi, onlar igin

bir bilgi kaynagi olmasi, astlarini etkileme imkanini artiracaktir.%

3.4. LIDERLIK GESITLERI VE TiPLERI

Genel olarak uygulamalarda Ug¢ farli liderlik c¢esidi ile karsilasiimis
olunmasina ragmen bu liderlik c¢esitlerinin de alt tiplerinde farkh liderlik

cesitleri bulunmaktadir.

Buna gore,

Grup buyukluklerine gore liderler; sahsi ve yonetici lider olarak iki farkli
tipte anilimaktadir,

Durumlarina gére liderler; pozitif ve negatif lider tipine sahiptirler,

Anlayis ve davraniglarina gére liderler; demokratik, otokratik, liberal
(serbestci), humanist, destekleyici, karizmatik, dogal, transaksiyonel ve
donusumlu (transformational) lider olmak Uzere 9 farkh lider tipine

sahiptirler.*

3.4.1. Grup Buyukliklerine Goére Liderler

Liderin iginde bulundugu grubun buyuk ya da kuguk olusu, yine liderin

kisisel agirligi ile dogrudan ilgilidir. Bu agidan degerlendirildiginde, ktglk bir

% Kocel, a.g.e., ss: 568-569 )
o http://www.gazi.edu.tr ( Bekir Bulug: Bilgi Cagi ve Orgutsel Liderlik)
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gurupta lider, grup Uyeleriyle bire bir ve de karsilikli gorisup konusma
olanagina sahip oldugu igin, liderin Kigiligi bu diyalogda etkili olacaktir. Eger
lider icinde bulundugu bu klguUk grupta sevilen bir tutum sergiliyorsa, liderin
bu kisisel etkisi altinda olumlu ve iyi harekete ydnelen bir grup s6z konusu
olacaktir. Aksine liderin kigisel bakimdan olumsuz taraflari varsa grup
davraniglari dugsmanca ve olumsuz olacaktir. Bu yonuyle yani liderin kiiguk
gruplarda yer alan kisisel agirhgi grubun yénetimiyle dogrudan dogruya ilgili
oldugu igin Sahsi Lider tipini olusturacaktir. Grup buyudukge liderin kisilik
kapsami ve etkisi de azalacagi igin, 6zel iligkiler yerini formel iligkilere

birakacak, bu durumda da Yonetici Lider tiplemesi s6z konusu olacaktir.

3.4.2. Durumlarina Gore Liderler

Liderleri, olumlu ve olumsuzluklarina gore bir tipleme dahilinde
cesitlemeye calisilirsa, motivasyon, katilim, destek vb. ydnlendirmeler
kargisinda almis olduklari tutumlarina goére incelemek gerekecektir. Bu
acgidan da, Ozellikle negatif yani olumsuz lider tiplemesinde; baltalayici, Gmit
kirici, engelleyici, harekete gecme ve gecirme yeteneginden uzak, grubun
fikrini almayan ve hatta canliigi saglayamayan degisim ve yaraticiliktan uzak
bir kisilikle karsi karsiya kalinmig olacaktir. Aksine pozitif yani olumlu lider
tiplemesinde ise, tesvik edici, harekete gegcirici, grubu kamgilayan ve
katilimciliga surukleyen bir kisilik yapisiyla degisim ve yaraticilik s6z konusu
olacaktir. O halde, durumlarina goére lider cgesitlerini de, Pozitif Lider ve
Negatif Lider seklinde iki farkli lider tiplemesine yer vermek muimkin

olacaktir.

3.4.3. Anlayig ve Davraniglarina Gore Liderler

Liderler, anlayis ve davranis Ozellikleri agisindan bir siniflandirmaya
tabi tutulmaya caligilirsa; diktator, otoriter, tam serbestlik taniyan, demokratik
lider tipi ile karsilasilacak; bunlara ilaveten davranislari agisindan da;
karizmatik, humanist, otokratik, dogal, transaksiyonel, dénisimsel ve
destekleyici liderlik tipleri olarak farkh cesitlerle incelenebilecektir. Gerek
anlayis gerekse davraniglarindaki farklihklarinin liderlik agisindan cesitli
tipleri gindeme getirmesi, bu liderlik tiplerinin de yarattigi olumlu ve olumsuz

etkilerle birlikte genel 6zelliklerini vermek yerinde olacaktir. Buna goére;
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3.4.3.1. Diktator Lider: Anlayis acisindan grup uyelerini yonetim
disinda tutan asin derecede bencil olan liderlik seklidir. Grup Uyelerine s6z
hakki tanimadigi icin onlarin is yapma arzularini kirarak, tatminsizligi ve
yaraticihgin kirilmasinda etkin rol oynamaktadirlar. Astlarini etkilemek igin
emir verme, hatalarini elestirme gibi taktikler kullanmaktadirlar. Ancak;
demokratik ve burokratik toplumlardaki grup tyelerinin beklentilerine uygun
bir tarz olmasi, lidere bagimsiz hareket edebilme inan¢ ve guvenini vermesi

agisindan da daha etkin ve daha hizli karar verme imkani saglamaktadir.

3.4.3.2. Liberal (Tam Serbestlik Taniyan) Lider: Yonetim yetkisini
genelde kullanmayan ve grup uyelerini kendi hallerine birakan liderlik seklidir.
Gugcten kagindiklari i¢in liderin otoritesini de ortadan kaldirma riskiyle kargi
karsiya kalabilmektedirler. Dolayisiyla, liderin, grubu ortak bir amagcta
toplama ve belli hedeflere yoneltme durumundan yoksun kalmasi asikardir.
Neticede grup icinde anarsi ¢ikmasi bile sz konusu olacaktir. Otokontrol
sisteminin hakim oldugu bu liderlik tipinde, Uyeler birbirlerine karsi farkli
nitelikte amaclar geligtirebilecekleri igcin de, Ozellikle kriz donemlerinde

orgutin dagilmasina neden olabilecektir.

3.4.3.3. Demokratik ve Katilimci Lider: Astlarina danisarak kararlari
alan, kriz doénemleri harig, 6rgut amaglarini grubun kararlarina gore
yonlendiren liderlik seklidir. Astlarini planlama, karar alma ve oOrgutleme
faaliyetlerine katilimlarini tegvik etmektedir. Cezadan daha c¢ok ddul ya da
prim anlayisina sahip olan bu tip liderlik ¢esidinde, elemanlara oldukc¢a nazik
muamele yapilmakta ve onlara deger verildigi hissettiriimektedir. Grubun
zeké ve yaratici gucunu ortaya cikartarak ve de ¢ogaltarak daha etkili ve
yapici bir nitelik kazandirmaktadir. Ancak, her turlu iletisim yollar agik oldugu
icin Ozellikle acil durumlarda, karar almayi yavaslatabileceginden basarisiz

olma ihtimalide ylUksek bulunmaktadir.

3.4.3.4. Otokratik Lider: Baskici ve saldirgan niteligi olan, kesin bir

emir veriimedigi takdirde hi¢c kimsenin bir sey yapamadigi liderlik tipidir.

Otokratik lider tek karar alici olmasi nedeniyle, emirleri kendi verir drgut

dyeleri de itaat ederler. Daha ¢ok korku, tehdit ve ceza sisteminin hakim

oldugu bu liderlik tipinde, yukaridan asagiya dogru bilgi akisina itimat edilir
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ancak tersi bir durumda ise kusku hakimdir. Bu nedenle de surekli igin
basinda olmasi gerekmektedir. Liderin asin derecede bencil olmasindan
kaynaklanan anlayis sonucunda, 6rgut Uyelerinin inang ve duygulari dikkate
deger alinmamakta, bu durumda zamanla yonetime karsi nefret, moral
bozuklugu, grup ici gatisma ve anlagsmazlik seklinde kendini gostermektedir.

Bunun sonucunda da liderin otoritesi zamanla kaybolacaktir.

3.4.3.5. Babacan Otokratik Lider: Standartlar koyan ve sonugclari
olumlu-olumsuz geri bildirimlerle destekleyen bir yapiya sahip olan liderlik
tipidir. insanlari hedefe dogru harekete geciren bu liderlik tipinde hemen her
turll is ortaminda 6zellikle de basibos birakilmis organizasyonlarda etkin ve
olumlu sonug alinabilir. Toparlayici bir etkiye sahip olan otoriter liderlik
tipinde, bazen calisanlarin tepesinde olma ve ekip ¢alismasinda esitlik ilkesi
tanimamasi sebebiyle 0&zellikle daha kidemli c¢alisanlarda gerginlik

yaratabilmektedir.

3.4.3.6. Demokratik Lider: Yonetim yetkisini grup Uyeleri ile paylasma
egiliminde olan; amagclari, politikalari belirlerken, is bolimua yaparken her bir
grup uyesinin fikrini almaya 6zen gosteren liderlik seklidir. Bu liderlik tarzinda
kigilerin i¢ unsurlar ile motive olduguna inanildigindan basarilarin dillendirilip,
takdir edilmesi, kararlara ¢alisanlarinda katilimiyla her kademedeki ¢alisanin
organizasyonu benimsemesi, daha verimli ve ozverili galisir hale gelmesini
saglamaktadir. Ancak; tum c¢alisanlarin fikirlerinin alinmasi, karar alma

surecinin uzamasina ve acil durumlarda basarisizliga neden olabilmektedir.

3.4.3.7. Himanist Lider: Babacan davraniglarin 6n plana c¢iktigi,
calisanlara karsi zaman zaman asiriya kagabilen korumacihgin 6n planda
oldugu, édullendirme sisteminin oldukga sik kullanildigi bir liderlik tarzidir.
Humanist liderler duygusal yonlendirme ile motive ederler ve kimi zaman orta

kademenin de fikrini alirlar. Zorunlu olmadikga cezalandirmaya gitmezler.

3.4.3.8. Destekleyici Lider: Kararlarin grup uyeleri ile birlikte
alinmadigi ancak calisanlarin goris ve onerileri 1s1Iginda karara varildigi bir
liderlik tarzidir. Katihm ve 6dul sistemini uygulayan Destekleyici Lider,

asagidan yukariya ve yukaridan asagiya bilgi akigina agiktir.
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3.4.3.9. Karizmatik Lider: Grup Uyelerini pesinden surukleyen
bayuleyici bir yapisi olan ve bu nedenle de ylksek bir etkinlige sahip olan
liderlik tarzidir. Kararlari kendisi verir ve sOzi emir olarak kabul edilir.
Calisanlar ile arasinda belirgin bir mesafe olmasina karsin emirlerine itaat

edilir.

3.4.3.10. Dogal Lider: Segilmeyen ancak grubun ortaya cikardigi bir
lider modelidir. Resmi yetkisi olmadigi halde grup Uzerindeki etkinligi yasal
liderden daha fazladir. Grubu olumlu yonlendirebilecegi gibi yasal lidere karsi
kiskirta da bilir. *°

3.5. LIDERLIK TEORILERI

Liderlik sureci, lider, izleyiciler ve kosullar arasindaki iligkilerden olusan
karmasik bir surectir. Peki, liderlik surecini ve olayini nasil anlayabiliriz?
Hangi kosullar da ne tur liderlik gereklidir? Veya lider olabilecek Kigileri
onceden belirlemek mimkin mudir? Bu sorulara cevap bulabilmek icin
liderlikle ilgili cesitli teori ve yaklagimlar geligtirilmistir. Bu teorileri ¢esitli
sekillerde siniflandirmak mumkuanddr. Bu siniflandirma seklide genel olarak;
Evrensel liderlik teorileri (Liderin Ozellikleri Teorisi ve Liderlik Davranigi

Teorisi) ve Durumsallik/Kosul bagimlilik teorileri olarak ele alinmaktadir. *°

3.5.1. Evrensel Liderlik Teorileri
3.5.1.1. Ozellikler Teorisi (Traits Approach)

Liderlik konusunu agiklamakla ilgili olarak gelistirilen ilk yaklagim olan
Ozellikler teorisi, Thomas Carlyle’'in “The Great Man in History” kuramiyla
tartismaya aciimistir. Bu kurama goére, bazi Kigiler belirli niteliklere sahip
olarak dogarlar ve bu nitelikler onlarin her yerde ve her zaman 6nder olarak
ortaya ¢ikmalarini sadlar.®” Baska bir deyisle, belirli bir grup iginde bir kisinin

lider olabilmesi ve grubu yonetmesinin nedeni kisinin sahip oldugu

% Cetin ve Beceren, a.g.m.,s:110-132
% Kocel,a.g.e.,s:587
%" M.Serif Simsek, Yonetim Ve Organizasyon, Konya: Damla Yayinlari, 1999,s. 177
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Ozelliklerdir ve bu ozellikler diger grup uyelerinden farklidir. Kisacasi lider,
fiziksel ve kisilik dzellikleri bakimindan izleyicilerden farkhdir.*®

Ozellikler teorisi, bazi kigilerin nigin etkin bir lider konumuna gelirken,
diger kisilerin bundan mahrum olduklarini Kigisellikten kaynaklanan
farkhliklarla acgiklama fikrine dayanir. Calismalar yas, boy, zekad dizeyi,
akademik basarim, yargilama yetenegi gibi liderlik faktorlerini sinamig ayni
zamanda bu faktorlerin tuma basarnli liderleri onceden tahminlemeye

calismada temel olusturmustur.®

Tablo:3.1.Liderlerin Sahip Olduklan Ozellikler

Yas Boy Kilo Cinsiyet Irk Fiziki
goranum

Saglikli olma Gugli olma Zeka Bilgi Hareketlilik Acikgdz olma

Diizenli olma | Hevesliolma | Girisken olma | Strese ileriyi gérme | Inisiyatif
dayaniklilik sahibi olma

Duygusal Durustluk Acik sézlulik | Kendine guven | Kararlihk Kisiler arasi

olgunluk iligkiler

is basarma Yaraticilik Objektif olma | Becerikliolma | Glven Cesaret

yetenegi verme

iletisim Hitabet Mizah Kisisel Olgunluk Sorumluluk

becerisi yetenegi anlayisi batinlak Ustlenme

Kaynak: Zel, a.g.e.,s.95

Lider, yukaridaki Ozelliklere izleyicilerden daha fazla sahiptir. Eger
grup Uyeleri arasinda bu tipteki kisiler dnceden belirlenebilirse gruplari
yonetecek liderleri dnceden belirlemek imkani dogacak veya lider olarak
yetigtiriimek istenen kigilere bu 6zellikler kazandirilmaya calisilacaktir. Lider,
bu ozelliklere grup Uyelerinden daha fazla sahip olan kisidir. Grup Uyeleri
arasinda bu Ozelliklere sahip kisileri belilemek mumkidn olursa, gruplar

yonetecek Kisileri bulmak ve yetistirmek de kolaylasacaktir.

Sonug olarak bu yaklasimin odak noktasi grup Uyeleri arasinda
basarili liderleri basarisiz liderlerden ayiran 6zelliklere sahip olanlari bulmaya

yoneliktir. Bu yaklagima gore lider, fiziksel ve kisisel ozellikleri bakimindan

% Kocel,a.g.e.,s:587 _
% Tamer Kegecioglu, Lider&Liderlik, istanbul: Okumus Adam Yayincilik, 2003, s:29-30
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izleyicilerden farkhdir. Liderin hangi yonleriyle izleyicilerden farkli oldugunu

aciklayabilmek igin cok sayida arastirma yapilmistir.*®

Ancak, liderlik surrecini, sadece "lider" degigkenini ele alarak inceleyen
bu teori zamanla elegtirilere ugramigtir. Yapilan arastirmalarda bazen etkin
liderlerin ayni 6zellikleri tasimadiklari belirlenmis; bazen de grup Uyeleri
arasinda (izleyiciler arasinda) liderin Ozelliklerinden daha fazlasina sahip
olanlar bulundugu halde bunlarin lider olarak ortaya c¢ikmadiklar

gozlenmistir.*%*

Robert B.Mayers’in 1954 yilinda yayinlanan ve 200 den
fazla liderlik arastirmasi sonuglarina gore kisilik 6zellikleri ile liderlik arasinda
anlamli bir iligkinin olmadigini ortaya c¢ikarmigtir. Mayers’in bulgularn soyle

dzetlemistir: %2

1) Hig bir fiziksel 6zellik ile liderlik arasinda anlaml bir iliski yoktur.

2) Liderler, grup tyelerinden zeka yontinden biraz ileri gérinseler de,

ustlin zeka ile liderlik arasinda anlaml bir iligki yoktur.

3) Grup tarafindan karsilanan ve ¢dzUmu gereken soruna uygulanabilir
nitelikteki  bilgiler, liderlik statistine o6nemli Olgude katkida
bulunmaktadir.

4) Sezgi, girigkenlik, igbirligi, 6zgunluk, hirs, 1srar, coskusal kararlilk,
yargilama gucu, populer olma ve iletisim becerileri, liderlikle iligkili

gorulmemektedir.

5) Tum liderlerin paylastiklari ortak bir 6zellik yoktur.

3.5.1.2. Davranigsal Liderlik Teorisi

1940’larin  sonlarina dogru bazi arastirmacilar gdzlemlenebilen
surecler veya faaliyetler olarak liderlige bakmislar ve 6zellik yaklagimindan
uzaklagsmaya baslamiglardir. Liderlikteki davranigssal yaklasim, 06zellik
yaklasiminin ¢ok verimli ve etkin olmamasi nedeniyle gelistirilen bir perspektif

olarak ele alinmaktadir.®

1% Simsek a.g.e.,s.177

101 Kocel, a.g.e., s. 589

192 Murat Yildiz, “Liderlik Yaklagimlar Ve Tirk Kamu Yonetiminde Liderlik Arastirmalar”,
Tiirk idare Dergisi, s:227

198 Kegecioglu,a.g.e.,s:157
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Bu teorinin ana fikri, liderleri bagarili ve etkin yapan hususun, liderin
Ozelliklerinden ¢ok, liderlik yaparken gosterdigi davraniglar oldugudur. Liderin
astlari ile iletisim sekli, yetki devredip etmemesi, planlama ve kontrol sekli,
amagclari belirleme sekli vs. gibi davraniglar liderin etkinligini belirleyen énemili
faktorler olarak ele alinmistir.’® Ayrica bu yaklasimi 6zellikler yaklagimindan
onemli kilan ve gecerliligini artiran en 6nemli nokta ise; insanlarin lider olarak
dogmalarinin bir mecburiyet olmamasi ve igsel Kigilik 6zeliklerinden bagimsiz
bir sekilde, uygun ve dogru seyleri yapacak bi¢cimde egitilebilir ve lider haline

getirilebilir olmalari yolundaki temel felsefedir.'®

Davranigsal yaklasim liderin ne yaptigi ile ilgilenmektedir. Bagka bir
ifade ile davranigsal yaklasim, liderin davranis tarzlari ile tanimlanabilecegini
ileri surmektedir. Bu yaklasim liderligi, kisiye 6zgu unsur olarak degil, liderin
grubun diger uyeleri ile etkilesiminden dogan davranis bigimi olarak

gormektedir. Dolayisiyla lider, ait oldugu gruptan bagimsiz degildir.**®

Davranissal liderlik teorileri ile ilgili yapilan ¢aligmalar sonucu c¢esitli
onderlik tarzlarn belirlenmis ve etkinlikleri arastirilmistir.  Olusturulan
caligmalar ve liderlik tarzlari su sekilde incelenecektir: lowa Universitesi
Liderlik Calismalari, Ohio State Universitesi ve Michigan Universitesi liderlik
calismalari, Blake ve Mouton’un gelistirdigi Yonetim Tarzi Matrisi (Managerial

Grid), Mcgregor’un x ve y teorileri ile Likert'in Sistem 4 yaklagimidir.

3.5.1.2.1.lowa Universitesi Liderlik Caligmalari

Bu cergcevede gerek kurumsal gerekse Kkisisel bircok c¢alisma
yapilmigtir. Kurumsal g¢alismalardan biri Amerika Birlesik Devletleri’nin lowa
Universitesinde gergeklesmistir. Bu arastrma sonucunda “Otoriter”,
“Demokratik” ve “Umursamaz” (laissez-faire) olmak uzere ¢ tur lider
davranisina ulasiimigtir. Otoriter liderler, astlarini emirlerle yonlendirmekte ve
tum yetki ve sorumlulugu kendilerine almaktadirlar. Demokratik liderler ise,

grupla karar vermeyi ve grup Onerilerini dikkate almayi isterler. Umursamaz

104 Kocel, a.g.e., s. 589

%M. Serif Simsek, Davranis Bilimlerine Girig ve Orgiitlerde Davranig, 2.b., Ankara:
Nobel Yayinlari, 2001, ss: 172-173 )
1% jlhan Erdogan, isletmelerde Davranis, istanbul: Beta Yayinlari, 2000, s. 337
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liderler (Laissez-faire), gruba tam bir 6zgurlik tanir. Diger bir ifade ile astlar

kendi kararlarini kendileri verme konusunda tamamen 6zgirdiirler.*’
3.5.1.2.2. Ohio State Universitesi Liderlik Galismalari

1945’lerin  sonlarinda Ohio State Universitesinde baglayan bu
caligsmalarda, arastirmacilar bir soru 6rnegi gelistirmisler ve bunu liderlerin
davraniglarini astlarinin dastncelerinin degerlendiriimesinde askeri ve sanayi

kurumlarina uygulanmistir.*®

Bu calismalarin sonucunda lider davranislarinin iki faktor etrafinda
yogunlastigi belirlenmistir: Kisiyi dikkate alma ve inisiyatif. Kisiyi dikkate
alma faktory; liderin, izleyiciler Uzerinde glven ve saygl yaratmasi, onlarla
dostluk ve arkadaslik gelistirmesi, ihtiyag ve arzularina ilgi gostermesi
Kisacasi davranislarinda izleyenlerine verdigi 6nemi ifade etmekte, inisiyatif
faktori ise; liderin, gerceklestirimek istenen amagla ilgili isin zamaninda
tamamlanmasi i¢cin amag belirleme, izleyicileri organize etme ig surelerini
belirleme, kisacasi davraniglarinda igse ve isin tamamlanmasina verdigi

onemi ifade etmektedir.'®®

Sekil 3.2. Cesitli Liderlik Davraniglari

inisiyatif (Yiiksek)

Kisiyi Dikkate alma 3
(Dusuk) 2 (Yuksek)

inisiyatif (DUs(k)

Kaynak: Kocel, a.g.e. s:592

197 ismail Bakan, Yakup Bulut, “Yoneticilerin Uyguladiklari Liderlik Yaklasimlarina Yénelik

Algilamalari: Likertin Yoénetim Sistemleri Yaklagimina Dayali Bir Alan Calismasi” I.U.
SiByasaI Bilgiler Fakultesi Dergisi, No:31, Ekim 2004

1% Kegecioglu, a.g.e., s:163

109 Kocel, a.g.e., s. 590
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Yukaridaki sekil, bes liderin davraniglariyla ilgili bir ornegi ifade
etmektedir. Bu 6rnege gore, lider 1 hem grubun basarmaya calistigi ise hem
de grup Uyelerine birey olarak énem veren bir davranis gdsterirken, lider 5
ise grubun basarmaya calistigi ise 6nem vermeyen fakat bireye énem veren

bir davranis sergilemektedir.
Sonug olarak Ohio State ¢alismalarinin esas bulgulari sunlar olmustur:

-Liderin kisiyi dikkate alan davraniglari arttikga, personel devir hizi ve
devamsizligr azalmaktadir.
-Liderin inisiyatifi esas alan davraniglari artttkgca grup dyelerinin

performansi artmaktadir.'*°

3.5.1.2.3. Michigan Universitesi Liderlik Galigmalari

1950'lerin sonlarinda Rensis Likert, Michigan Universitesindeki
arkadaslariyla bir seri liderlik calismasi baslatmistir.*** Bu ¢alismanin amaci;
grup uyelerinin tatminine ve grubun verimliligine katkida bulunan faktorleri
belirlemektir. Bu c¢alismalarda verimlilik, is tatmini, personel devir hizi,

sikayetler, devamsizlik, maliyet ve motivasyon gibi kriterler kullaniimigtir.**?

Prudential sigorta sirketinde, calisanlar ve Ustlerle yapilan mulakatlar
yuksek ve dusuk verimlilik duzeyi karsisinda ast ve Ust gruplarla
gerceklesmistir. Yapilan c¢alismalar sonucunda lider davraniglarini gorev
merkezli (ise yonelik) ve c¢alisan merkezli (kisiye yonelik) olarak iki faktor
etrafinda degerlendirilmistir. Goérev merkezli liderlikte Ust birincil olarak
yuksek Uretim seviyesine ulasmanin yollari Gzerinde durulurken, bunun igin
genellikle yuksek baski kullaniimigtir. Liderlerin esas gorevi isin etkin olarak
tamamlanmasidir. Bunun ic¢in de tum dikkat calisanlarin is yontemleri ve
gorevleri Uzerinde toplanmigtir. Calisan merkezli liderlikte ise, Ust karsilikli
olarak dogruluk ve saygi atmosferinin yaratiimasina kalkigir ve astlarin hisleri
uzerine edgilir. Liderlerin temel duguncesi astlarin refahidir, grup dyelerinin

sosyal ve duygusal ihtiyaclarinin karsilanmasi amagclanmaktadir.**® Bu

10 Kocel, a.g.e., $5.590-591

11 Kececioglu, a.g.e., s.161

1z Kocel a.g.e. s:592

1% Kegecioglu, a.g.e. istanbul s:161
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caligsmalarin ulastigi genel sonug kisiye yonelik bir liderlik davraniginin daha

etkin oldugudur.**

Davranigsal yaklasimin iki dnemli arastirmasi olan Ohio Universitesi
ve Michigan Universitesi galismalari bazi konularda elestiriimistir. Bunlarin
basinda, liderlik davraniglarinin iki boyutlu olarak sinirlandiriimasi, evrensel
olarak etkili oldugu kabul edilebilecedi dusunulen bir liderlik tarzinin
Onerilmesi ve durumsal degigskenlerin dikkate alinmamis olmasi baslica

elestiri konulari olmustur.**

3.5.1.2.4. Blake ve Mounton Yonetim Tarzi Matriksi

Robert R.Blake ve Jane S.Mouton tarafindan Yonetim tarzi matriksi
olarak adlandirilan bu model, liderlerin davraniglarini agiklamak ve
degistirmekte kullanilan bir matriks haline getirilmistir. Baylk Olglide 6rgut

gelistirme ile ilgili egitim programlarinda kullaniimistir.**®

Blake ve Mouton, Ohio ve Michigan’da tanimlanan davranigsal
boyutlardan yola c¢ikarak, bu matrikste, Goreve (uretime) yonelik liderlik ve
kisiler —arasi iligkilere yoOnelik liderlik olarak iki tutumsal boyut

tanimlanmislardir.

Sekil3.3. Blake ve Mounton’un Yénetim Tarzi Matriksi

COK 9 .(1,9) . (9,9)
Kisilerarasi
ligkilere . (5,5)
Yonelik
.(1,1) .(9,1)
AZ 1
1AZ 9 COK

Uretime Yonelik

Kaynak: Kogel, a.g.e., s:592

14 Kocel a.g.e. s:592

15 5 Sule Ercetin, Lider Sarmalinda Vizyon, 2.b., Ankara: Nobel Yayinlari, 2000, s:35
116 Kocel a.g.e. s:593
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Bu iki boyutun her biri 1 (en dusuk)den 9 (en ylksek)a kadar
belirlenen dlgekle hesaplanir. Birinci boyut tretime yoneliktir. Uretime yiiksek
ilgi duyan liderler goéreve uyarlanmis olup, goérevin basarilmasina ve
sonuglarina odaklanmislardir. ikinci boyut, kisiler arasi iligkilere(insana)
yonelik olup insana ilgi duyan liderlerin astlariyla dostga iligki igin ¢caba sarf
etmesi ve catismalardan kacinmasi seklinde belirtilmistir.**’

Buna gore;®

1,1 Etkili Olmayan Lider: Orgiitte kalabilmek icin gerekli isin yerine

getiriimesinde en az seviyede gaba harcamaktadir.

1,9 Kultp Lideri: Lider dusuncelidir, rahat ve arkadascga iliskilere

agirlik verirken goreve ilgisi en alt dizeydedir.

9,1 Gorev Lideri: Lider verimliligi saglarken otoritesini kullanir, insan
iligkileriyle ilgisi ise yok denecek kadar azdir.

5,5 Orgit Lideri: Yapilacak igin miktari ile galigsanlarin moralini
dengede tutmaya calisan uzlagtirmaci bir tiptir.

9,9 Ekip Lideri: Lider, kendini goreve adayan kisilerle beraber yuksek
dizeyde verime yonelmistir. Karsilikli glven ve saygi Ust seviyededir. Liderin

sorun ¢6zme disinda astlara mudahale etmedigi bir liderlik tipidir.

Bdyle bir modelin en énemli yarari yoneticiler ve liderler gosterdikleri
davranisi kavramsallastirma imkani vermesidir. Boylece lider, ¢esitli egitim ve

gelistirme programlari ile kendi yénetim tarzinda degisiklikler yapabilir.***

3.5.1.2.5. McGregor’un X ve Y Kurami

Douglas McGregor tarafindan formule edilen ve liderlerin
davraniglarini agiklamak da kullanilan bu kurama gore liderlerin
davraniglarini belirleyen en dnemli faktoérlerden birisi onlarin insan davranigi
hakkindaki varsayimlaridir.Dolayisiyla liderlerin insan davranisglari hakkindaki

inang ve varsayimlari onlarin gosterecegdi davranisi da etkileyecektir.

17 Kegecioglu, Lider&Liderlik, s:167
118 M. Serif Simsek, Yonetim ve Organizasyon, 5.b., Ankara: Nobel Yayinlari,1999, s:180
119 Kocel a.g.e. s:594
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McGregor'a gore birbirine zit gorusleri iceren X ve Y teorisi
varsayimlari iki grupta toplanir. Bu gruplar;

X Teorisi Varsayimlari

- Ortalama bir insan ¢alismayi sevmez ve igsten mumkun oldugu kadar

kagmaya calisir.

- Ortalama bir insan sorumluluk yuklenmek istemez, fazla istekli degildir

ve guvenceyi her sey tercih eder.

- Bu oOzellikleri dolayisiyla insanlari galistirmak igin onlari zorlamali,
yakindan kontrol etmeli ve amaclari gergeklegtirmeleri igin

cezalandiriimaldir.
Y Teorisi Varsayimlari
- Kisiigin ig, oyun ve dinlenme kadar tabiidir.
- Kisi dogustan tembel degildir. Onu bu hale getiren tecrtbeleridir.

- Kigi belirledigi ama¢ dogrultusunda kendi kendini kontrol ederek

calisir.

- Her insanin potansiyeli vardir. Uygun sartlar altinda kisi bunlari

gelistirir ve daha fazla sorumluluk yuklenmeyi 6grenir.

- Dolayisiyla liderin yapmasi gereken uygun bir ortam yaratmak
suretiyle insanin kendini gelistirmesini ve sahip oldugu enerijiyi

amaglari dogrultusunda kullanmasini saglamaktir.*?°

Sonug olarak X kuraminin varsayimlari otoriter ve mudahaleci
Ozellikleri ile klasik yaklagimi temsil eder nitelikte iken, buna karsilik Y
kurami, demokratik ve katilimci 6zellikleri ile modern yaklagimi temsil eder
niteliktedir. X ve Y kuramlari birbiriyle kiyaslandiginda ise etkin liderlik
davranisi agisindan Y kuraminin daha ¢agdas bir yaklagim ifade ettigi agikga
gorulmektedir.

120 Kocel a.g.e. ss:594-595
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3.5.1.2.6.Likert’in Sistem 4 Yaklasimi

Rensis Likert'in Michigan Universitesi caligmalarinin devami olarak
geligtirdigi bu model, lider davranislarinin anlasiimasi ve gruplanmasi ile ilgili

bir kuram olup 4 ana baslik altinda toplanmistir.

Likert'in arastirmalari verimliligi disuk gruplarin sistem 1 ve sistem 2
tipi yonetim altinda olduklarini, verimliligi yiksek gruplarin sistem 3 ve sistem

4 tipi ydnetim altinda olduklarini gdstermistir.

Tablo 3.2.Likert’'in Sistem 4 Modeli

Liderlik S_iSTEM 1 SISTEM 2 SISTEM 3 SISTEM 4
Degiskeni (Istismarci (Yardimsever (Katilimcei) (Demokratik)
Otokratik) Otokratik)
Hizmetci-Efendi Kismen giivenir Bitiin
1.Astlara olan | Astlara anlayisinda bir 9 -
uven glivenmezler gliven anlayisina Fakat kar_arla ”9'“ konularda
9 ' cahi kontrol elindedir. tam olarak
P glvenir.
o Astlar
2.Astlarin Astlar ile ilgil Astlar Astla_r . kendilerini
o konulari L kendilerini
algiladigi konusmak kendilerini fazla oldukca serbest tamamen
serbesti Konus serbest auKe serbest
istemezler. . hissederler. )
hissetmezler. hisseder.

) Astlarin Genel olarak Daima astlarn
3.Ustln fikirlerini Bazen astlarin astlarin fikirlerini alirlar
astlarla olan oldukc¢a nadir fikrini sorar. fikirlerini alir ve
e te s ve onlari
iligkisi alirlar. kullanmaya

kullanirlar.
caligir.

Kaynak: Kocgel a.g.e. s.596

Sistem 4 modeli ile ilgili olarak metodolojiye iliskin cesitli elestiriler
yapilmigtir. Ayrica Sistem 4 modelinin her yerde daima gecgerli, en etkin

yonetim tarzi sayllmasi da elestiri konusu olmustur. ***

Likert ve arkadaglari bir 6rgutin sahip oldugu en onemli kaynaklarin
sermaye ve insan oldugunu kabul ederek, bunlarin etkin ve verimli bir gekilde
yonetilmesi gerektigine isaret etmiglerdir. Likert, 200'den fazla oOrgutin
yoneticileri Uzerinde yaptigi anket calismasi ile farkh Ozelliklere sahip
orgutlerin  performans 0Ozellikleri Uzerinde yaptigi ampirik arastirma
sonuglarina dayanarak, orgutlerin sahip olabilecekleri yénetim sistemlerinin
ve buna bagdli olarak liderlik yaklagimlarinin dért grup altinda (Sistem 1’den

Sistem 4’e kadar) toplanabilecegini ortaya koymaktadir.

121 Kocel a.g.e. s5:595-596
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Sistem 1 — istismarci (Sémiiriicii) Otoriter: Astlarla Ustler arasinda
karsilikh guvensizligin egemen oldugu, astlarin daha c¢ok tehdit, korku ve
ceza yontemleriyle ¢alistirildigi bir yaklasimdir. Ast Ust arasindaki iligkilerin
az oldugu, iletisimin yukaridan asagiya tek yonlu olarak isledigi, kararlarin
cok buyuk bir kisminin ve amagclarin 6rgutin Ust duzeylerinde yapildigr ve
drgutuin kontrol surecinin genellikle yuksek kademe yonetimi tarafindan

yapildigi bir liderlik yaklagimidir.

Sistem 2 — Koruyucu (Babacan, Yardimsever) Otoriter: Bu liderlik
yaklasiminda astlar korku ve ihtiyatla hareket etme egilimi gdsterirler. Astlar
gudulemede hem ekonomik dduller hem de guglu cezalar kullaniimaktadir.
iletisim yukaridan asagiya; kismen de asagidan yukariya — 6zellikle sadece
ustlerin duymak istedikleri bilgi ve haberlerin gonderilmesi kogsuluyla — dogru
islemektedir. Kararlarin énemli bir kismi ve 6rgltsel amaglarin saptanmasi
yuksek yonetim kademelerinde alinirken, bir¢gok kararlar da bazi sinirlamalar
icerisinde alt yonetim kademelerine devredilmektedir. Orgltiin kontrol sireci
hala ylksek kademe ydnetiminin elindedir, ancak bazi kontrol faaliyetleri

sinirl da olsa orta ve alt kademelere devredilmektedir.

Sistem 3 — Danigmali (Danig¢l) Yonetim Tarzi veya Liderlik
Yaklagimi: Yonetimin astlara tam olmasa da onemli dlgide glveni vardir.
Guduleme araci olarak “6duller”, “ast sorunlariyla ilgilenmeler” ve ender
olarak verilen “cezalar” gorulur. Haberlesme, yukaridan agsagiya ve asagidan
yukariya dogru cift yonlu iglemektedir. Politikalarin duzenlenmesi ile ilgili
kararlar genis Olclide yuksek kademeler tarafindan verilirken, islerin nasil
yapilacagi konusunda karar vermede astlarin oldukga fazla &6zgurlukleri
vardir. Orglitsel amaglar, astlarin da gorisleri alinmak suretiyle Ust kademe
yoneticiler tarafindan belirlenir. Ast-ust iliskilerinde ylksek derecede glven
duygusu gelistirilmistir. Astlara kontrol slrecine katilmalari i¢in genis bir yetki

ve sorumluluk verilmistir.

Sistem 4 — Katilmah (Katilmali Grup) Yoénetim: YoOnetim ile astlar
arasinda tam bir guven ortami hakimdir. Lider, astlari c¢alismaya

O0zendirmede, ekonomik  odulleri  artirmanin  yaninda, amaclarin
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saptanmasinda, c¢alisma yoOntemlerinin gelistirimesinde ve faaliyet
amaclarinin degerlendiriimesinde butiin gruplarin katiimina izin vermektedir.
Orgiitsel iletisim, giivenilir bilgilere dayanmaktadir. iletisim, yalniz hiyerarsik
olarak yukaridan asagiya ve asagidan yukariya dogru degil, yanlara dogru da
islemektedir. Karar verme yetkisi esgudumlu bir bigimde batin 6rgute genis
dlgiide dagitilmistir.*#

Davranigsal liderlik teorisi 6zetlenecek olunursa, bu yaklagima ait
batin arastirma ve bulgular esas olarak iki lider tipinin mevcut oldugunu
ortaya ¢ikarmigtir. Bunlar, goéreve yonelik (yaplyr kurma, is merkezli, tretime
yonelik olma) lider tipi ve insanlar arasi iliskilere yonelik (anlayis gosteren,
birey merkezli) lider tipidir. Duruma gore, belirli hallerde goreve yonelik lider
(otoriter lider) tipinin daha etkili olabilecegi gibi ifadelere rastlaniimakla
birlikte, “davranis ekoll” ulastigi sonuglarla daha ¢ok “insanlar arasi iligkilere

yonelik” lider tipinin daha basarili olacagi gériisiinii dogrulamistir.*?®

3.5.1.3. Durumsal Liderlik Teorileri

Ozellikler teorisi ve Davranigsal liderlik teorilerine getirilen cesitli
elestiriler ve bu teorilerde ortaya ¢ikan eksiklikler sonucu liderlik konusunda
daha gercgekgi olan ve iginde bulunulan durumu da dikkate almayi dngoren bir
yaklagsima gereksinim duyulmustur. Bunun Uzerine lider ve izleyicilere ek
olarak “kosullar’ veya “durum” degiskenini de dikkate alan yeni bir yaklagim

gelistirilmigtir.

Durumsallik yaklagiminin klasik ve neoklasik yaklagimlardan en
onemli farki Universal ve ongoértcu bir nitelik tasimayip 6zellikle mevcut
durumlarla ilgilenmesidir. Her durumun kendine 0zgu kogullari, mevcut
belirleyicileri ve bu faktorlerin birbirleri ile etkilesim halinde olmasi lider
etkinliginin durumdan duruma degisebilecedi vurgulanmaktadir. Stogdill,
liderin kisilik o6zelliklerinin “durumsallik” kapsami dahilinde dusuntlmesi
gereken o6nemli bir faktor olduguna dikkat cekmis ve liderligin sosyal

durumdaki insanlar arasinda var olan bir iligki oldugunu ve liderin bir
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e Bakan ve Bulut, a.g.m., s.158

Bakan ve Bulut, a.g.m., s.156

52



durumda basarili iken, farkh bir durumda basarili olamayacagi yolunda guglu

delillerin mevcut oldugunu ifade etmistir.***

Durumsallik yaklagsiminin ana fikri her yer ve zamanda gegerli olan bir
liderlik yapisinin olmadigi, en iyi liderlik seklinin durumdan duruma degisim
gosterecegidir.’”®> Bu yaklasimin temelinde, liderin, kosullara bagl olarak
durumun geregini yapmasi, diger bir ifade ile “esneklik” felsefesi yatmaktadir.
Nitekim bazi durumlarda “galisgan odakli liderlik” anlayigi ¢ok etkin sonuglar
dogururken, bazi durumlarda da “Uretim-odakli liderligin® daha etkin oldugu
ortaya cikmistir. “En iyi” olarak tanimlanacak tek bir liderlik tart olmadigina
gore, en etkili lider, liderlik anlayisini duruma gére uyarlayabilen lider olarak

belirginlesmektedir. **°

Durumsal liderlik teorileri, liderlik olayinin olugtugu kosullara agirlik
vermektedir. Dolayisiyla bu teorilere kogul —bagimhlik teorileri de
denmektedir. Bu teorilerin genel varsayimi; degisik kosullarin, degisik liderlik
tarzlari gerektirdigidir. Bu teoriye gore; liderin etkinligini belirleyen faktorler;
gerceklestirimek istenen amacin niteligi, izleyicilerin yetenekleri ve
bekleyisleri, liderligin cereyan ettigi organizasyonun 0Ozellikleri ve izleyicilerin

gecmis deneyimleri olarak ifade edilebilir.**’

Sekil 3.4. Liderin Davranisini Etkileyen Faktorler
Ustlerin bekleyis ve davranislari

Liderin kisiligi Gergeklestirilecek
ve tecribeleri \ v / amacin niteligi

Liderin Davranisi

A
/ \ izleyicilerin
bekleyigleri

ve davraniglari

Orgutsel iklim ve Meslektaglarinin
politikalar bekleyigleri

Kaynak:Kocgel a.g.e.,s.597

124 7el, a.g.e., $5.113-114

125 Kocel a.g.e. s:267

126 Bakan ve Bulut, a.g.m., s.156
127 Kocel, a.g.e. ss.597-598
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Durumsal kosullara bagli olarak degisen liderlik gesitlerinde en g¢ok
dikkat edilmesi gereken husus, liderin sadece kisisel yetenek ve becerileri
degil ayni zamanda is yaptigi kademe, seviye veya mevkiin 6zellikleridir. Bu
Ozellikler liderin bu kademedeki rol ve davraniglarini, basari icin ondan
beklenen kisisel 6zellik ve nitelikleri degistirmektedir. Diger bir deyisle liderin
sahip olmasi gereken kigisel 6zellik ve nitelikler ile onun is yaptigi hiyerarsik
kademeye bu kademenin gerektirdigi Ozelliklere baglidir. Hiyerarsik
kademenin durumuna gore bir liderden beklenen 6zellikler; a) teknik yetenek
ve bilgiler b) sosyal ve beseri nitelikler ¢) kurumsal ve dugunsel nitelikler
olarak t¢ grupta toplanabilir. Her kademedeki liderin bu tg¢ 6zellige de sahip

olmasi en cok istenilen sekildir.'?®

3.5.1.3.1. Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Fred Fiedler tarafindan gelistirilen liderlikte kosulsallik teorisi kosullarin
karmasikhgi ile birlikte liderin kigiligini de yargilamaktadir. Bu teori liderin
etkinliginin kosullara bagh oldugunu, bir liderin bir kosul veya orgutte bu
etkinligi gosteremeyebilecegini icermektedir. Lider etkinligi liderlerin kisiligi ve
kosullar arasindaki tamamlayiciliga baghdir. Bu teori ayni zamanda nasil
liderlige yodnelindigini, grup kurma ve grup basarimini etkileyen gorev

ozelliklerini nasil etkiledigini arastirmaktadir.**

Durumsallik konusunda en ¢ok bilinen bu modele goére liderin
davraniglarinin etkinligini belirleyen G¢ 6nemli durumsal degisken vardir.
Bunlar;**°

a) Lider ile izleyiciler arasindaki iliskiler

b) Basarilacak isin niteligi

c) Liderin mevkiye dayanan otoritesinin derecesi

Bu d¢ faktor lider igin olumlu veya olumsuz bir ortam yaratarak
gOsterilmesi gereken liderlik davranigini etkilemektedir. Fiedler'in modelindeki

uc degiskenin anlami sudur:

128 Eren,a.g.e.,s.353

129 Kegecioglu a.g.e. s:1171
130 Kocel a.g.e. s:601
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a) Lider ile izleyiciler Arasindaki iligkiler: Bu degisken, liderin astlar
tarafindan sevilmesi ile birlikte gliven ve baglilik derecesini ifade etmektedir.
Liderin karizmatik kigiliginin de etkili olabilecegi bu iligkiler, liderin izleyicileri
etkileme derecesini belirleyecektir. Kisaca, bu degigsken liderin grup
tarafindan kabul edilme derecesidir. Eger bu iligkiler "iyi" olarak niteleniyorsa,
yani lider sevilip sayiliyor ve guven duyuluyorsa liderlik i¢cin olumlu bir ortam
yaratacak, aksine lider kendine guivenilemeyen, sevilip tutulmayan bir kKisi ise,
bu durumda da iligkiler "k6tl” olarak nitelenecek ve bu durum liderlik icin

olumsuz bir ortam yaratacaktir.

b) Basarilacak isin Niteligi: Bu degisken, grubun basarmaya calistigi
isin yapilmasi ile ilgili olarak dnceden belirlenmis belirli yol ve yontemlerin
bulunup bulunmamasi ile ilgili olup, “planlanmis (rutin)” veya “planlanamayan
(karmasik)” olarak nitelenir. Bazi isler son derece kesin yodntemlere
baglanmisken, bazilari ise tamamen igi yapacak olanlarin kararina kalmigtir.
Planlanmig bir is genellikle agik ve secik amaclara sahiptir ve bunun nasil
yapilacagi ayrintili olarak belirlenmigtir. Oysa planlanamayan ve karmagsik
islerin nasil basarilacagi hususunda 6nceden ayrintili yontemler gelistirmek
zordur. Boyle bir isi basarmaya calisan bir grupta, liderin bilgisi grup
uyelerinden pek farkli degildir. Dolayisiyla planlanmig(rutin) igler liderlik i¢in

olumlu, karmasik (planlanamayan) igler ise olumsuz bir ortam yaratacaktir.

c) Liderin Mevkiye Dayanan Otoritesinin Derecesi: Bu degigken ise
liderin o6dullendirme, cezalandirma, ise son verme, terfi ettirme vs.
konularinda sahip oldugu yetkinin derecesini ifade etmektedir. Liderin bu tir
yetkileri fazla veya az olabilir. Yetkilerin fazla oldugu durum liderlik i¢gin olumlu

bir ortama, az oldugu durum ise olumsuz bir ortama isaret etmektedir.

En olumlu ve en olumsuz sayilan durumlarda ise yonelik liderlik
davranisgi etkin ve uygun iken (en olumlu ortamda grup yonetilmeye hazirdir
ve liderin yapilmasi gerekenleri sdylemesini beklemektedir; en olumsuz

durumlarda ise liderin kisiye yonelik davranis gostermesi, hi¢c sonug
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alamamasi ile sonug¢lanmaktadir),nispeten olumlu ve nispeten olumsuz

durumlarda ise kisiye yonelik liderlik davranigi etkin ve uygun olacaktir.™

Fiedler'in liderlik kurami, insanlarin pek esnek olmayan Ozelliklere
sahip oldugunu, insanlarin dogasi geregdi ise egilimli veya insanlar arasi
iliskilere yonelik oldugunu ortaya koymaktadir. Fiedler, ise egilimli liderlerin
egitimle insan iligkilerine deger veren bir lider sekline donigmesinin zor
oldugunu ileri surmastir. Bu sebeple uygulanan liderlik bigimlerini
degistirmek yerine, uygulanmakta olan liderlik bigimlerini o tur lidere gerek

duyulan islerle bagdastirmayi énermistir.*?

3.5.1.3.2. Amag¢ — Yol Teorisi

Robert House ve Martin Evans tarafindan 1970’lerde gelistirilen bu
teori, liderin sabit 6zelliklerinden ziyade lider davraniglari ve kosullar tGzerine
odaklanir. Temelde amac- yol teorisi lider davranislarinin sahip oldugu
astlarin gudulenmesi, doyumu ve performansina olan etkilerini agiklamaya
caligmaktadir.  Teorinin  6zU, liderin  birincil amacinin izleyicileri

gudilemesidir.**

Amac-Yol teorisinde liderin roll; amaclara giden yolun astlarca agikga
anlasiimasini saglamak, amaglara ulagmadaki engelleri ortadan kaldirmaktir.
Arzulanan orgutsel sonuglar ancak gorevlerin basariimasiyla saglanir.
Sonuglar amag, gorevler ise yoldur. Uygun gorevler basarildiginda amaglara

ulasilir. Amaclara ulasildiginda da bireyler igin 6duller bunu izler.

Sekil 3.5. Amac-Yol Teorisinin Temel Fikri

Gorev faaliyetleri — Sonuclar — Odiiller

Yol Amag Sonugclar

Kaynak: Kegecioglu, a.g.e., s:184

131 Kocel a.g.e., ss.601-602 )
%2 Dilek Baykal, Orgutlerde Liderlik ve is¢i Sendikalari Yoneticilerinin Liderlik

Tarzlanna iligkin Bir Aragtirma, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Personel Yénetimi
Anabilim Dall, Yiiksek Lisans Tezi, istanbul 1994 s:41
%% Kegecioglu a.g.e., 5.183
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Kisacasi liderin en 6nemli igi, izleyiciler i¢in dnemli sayilacak amaglari
belirlemek ve izleyicilerin bu amaglari gergeklestirmek icin izleyecekleri yolu
bulmalarina yardim  etmeleridir.  Liderlerin  astlarin  davraniglarini
etkilemesindeki en 6nemli araci odullendirme giclu ve bu odulleri elde
edebilmek igin astlarin ne yapmasi gerektigini acikliga kavusturmalaridir.*3*
Amag-yol teorisine gore, grup uyeleri lider tarafindan iki hususta motive

edilebilmektedir.*®
1) Liderin izleyicilerin bekleyislerini etkileme derecesi (yol)
2) Liderin izleyicilerin valensini etkileme derecesi (amag)

Amag-yol teorisine gore lider, dort gesit liderlik davranisi uygulayarak
astlarinin motivasyonunu, is tatminini ve basari derecesini etkileyebilir.

Bunlar;**®

1. Yonlendirici Liderlik: Astlara yapilacak isler ile ilgili teknik bilgi
verir, onlardan neler bekledigini ve nasil yapmalar gerektigini aciklar.

Standartlarin tam olarak uygulanmasini ister.

2. Destekleyici Liderlik: Astlarin ihtiyaglarina ve isteklerine 6nem
verir. Arkadasca ve herkese esit bicimde davranir. Kendisiyle diyalog kurmak
kolaydir. Ancak isin daha uygun ortamlarda yapilmasi igin fazla ¢aba sarf

etmez.

3. Katihmei Liderlik: isle ilgili konularda astlarina danigir. Onlarin

fikirlerine deger verir ve dikkate alir.

4. Basariya Yonelik Liderlik: iddiali amaglar ortaya koyar ve astlarina
bunlar basarabileceklerine dair guven duydugunu belirtir. Onlardan devamli
olarak en yuksek diizeyde performans gostermelerini ister.

House, bu dort tip liderlik davranisinin, degisik durumlar kargisinda tek

bir lider tarafindan kullanilabilecegini belirtmistir.

1% Kocel a.g.e.,s5.601-603
135 Kocel a.g.e.,ss.601-603
136 Zel,a.g.e., s.115
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Hause'un gorusleri, Vroom’un modelinin liderlik alanindaki uzantisini
teskil etmektedir. Yol —Amac¢ kurami, olduk¢ga mantiksal ve bazi deneysel
dayanaklara sahip, gercekgi bir kuramdir. Ancak vyapilan arastirmalar,
kuramin orijinal bicimiyle basit oldugunu, isyerlerinde yeterince degiskeni

olmadigini ortaya gikarmaktadir.™*’

3.5.1.3.3. Reddin’in U¢ Boyutlu (3-D) Liderlik Modeli

William J. Reddin tarafindan gelistirilen U¢ boyutlu liderlik teorisi,
davranissal liderlik yaklasimindan durumsal liderlik yaklagimina geciste bir
koprd gorinimune sahip olup, durumsallik yaklasimi igcinde yer almaktadir.
Bu liderlik modelin de goreve ve iligkilere donuk olma boyutlarini temel alan
Reddin, liderlik tarzi kavrami ile belirli bir ¢evrenin durumsal taleplerini bir

araya getirmeye calismigtir.

Reddin’in teorisinin dayandigi temel nokta Yonetsel Etkililiktir.
Etkililigin, yonetimin temel amaci oldugunu savunan Reddin 3-D adini verdigi
kuramini bu temele oturtmustur. Reddine go6re, yonetsel etkililik, bir
yoneticinin pozisyonunun gerektirdigi cikti gereklerini (isleri) yerine getirme
derecesidir. Yonetsel etkililigin girdiye gore degil, ¢iktiya gbére tanimlanmasi
gerektigini savunmustur. Baska bir ifadeyle, yOneticinin ne yaptidiyla dedgil,
neyi elde ettigiyle veya basardigiyla olcilmesi gerektigini soylemistir. Reddin,
Yonetsel Izgara ve Ohio Eyalet Universitesi calismalarina etkililik kavramini
ekleyerek, liderligin ¢ temel boyut Uzerinde degiskenlik gosterdiginden
bahsetmektedir.**®

Sekil 3.6. Lider Davraniglarinda Etkililik Boyutu

iligki Boyutu
A

Etkililik Boyutu

» GoOrev Boyutu

Kaynak: Eren,a.g.e.,s.304

137

e Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, istanbul: i.U.isletme Fakiiltesi Yayini, 1984,s;382

Mine OmUrganlgen,_Leyla Sevim, “Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Teorisi’'nin Liderlik
Literaturindeki Yerinin Irdelenmesi ve Ampirik Bir Arastirma”, Yonetim ve Ekonomi
Dergisi, Celal Bayar Universitesi. |.I.B.F. Manisa, 2005, Cilt:12, Sayi: 2
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Reddin’in 3-D kuraminda yer alan boyutlar su sekilde agiklanabilir:**°

Gorev Boyutu; lider kendisinin ve astlarinin ¢abalarini 6rgutun ya da

grubun amacini gergeklestirmeye yoneltmektedir,

iliski Boyutu; lider karsilikli giiveni olusturmaya galismakta ve

astlarinin goruslerine saygi duymaktadir,

Etkililik Boyutu; liderin bulundugu konum geregi, gerceklestirmekle

yukuimld oldugu amaglari gergeklestirme derecesi olarak tanimlanmaktadir.

Ohio modelinin ve Yonetsel 1zgaranin (Blake ve Mouton) goreve ve
iliskilere donUk olma boyutlarini temel alan Reddin, bu iki boyut tzerinde
Once dort temel yaklasim belirlemis daha sonra ise bu liderlik tarzlarini
etkililik agisindan inceleyerek dordu etkisiz dordu etkili sekiz liderlik yaklagimi

one stirmistir. 14

Sekil 3.7. Reddin’in Temel Liderlik Tarzlan

iliski Boyutu
A
iIgiI_i Lider Butlnlesmis Lider
(Yuksek lliski Boyutu) (Yuksek lligki ve Goérev
Boyutu
Kopuk Lider Adamis Lider
(Dustk lliski ve Gorev (Yiksek Gorev Boyutu)
Boyutu)

" Gorev Boyutu

Kaynak: Omirgéniilsen, Sevim, a.g.m.,s:94 (Mullins,1989:262)
Bu dort temel ybnetim tarzi su sekilde gosterilebilir: 14

Kopuk Liderlik Tarzi: Dusuk insan iligskileri ve duslik gorev
boyutlarinda yer alan bu liderlik tarzi genellikle kurallar ve prosedurler icinde
yasar ve devamli olarak hatalari diuzeltmeye yoOnelik bir etkilesim tarzi

sergiler. Liderin sosyal iligkileri zayif oldugundan genellikle yazili olarak

139 M.Aydin, Egitim Ydénetimi, Ankara: Hatipoglu Yayinlari, 1994,s.259
140 7el,a.g.e., 5.126
1! Zel,a.g.e., s5.127-128
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direktif verme seklinde iletisim kurar ve insanlari sevk edici bir rol dstlenir.
Bakis agisi gegmise yoneliktir ve gegmiste uygulamalarin ne sekilde yapildigi
ile ilgilidir. Organizasyonu, onu olusturan bireylerden ayri olarak algilar.
Astlarini, kurallara uyup uymadiklarina gore degerlendirirken, Ustlerine ise
zekd ve akil Olgulerine gore deger verir. Bu tarzi benimseyen liderler,
calisanlar arasinda meydana gelebilecek anlagsmazliklardan kaginmaya

calisirlar.

ilgili Liderlik Tarzi: Yiksek insan iliskileri ve disik gdrev
boyutlarinda yer alan ve bu tarzi benimseyen liderler, insanlari olduklari gibi
kabul eder ve onlari tanimaya ydnelik olarak etkilesimci bir tarz izlerler.
Astlarindan yararli bilgiler alma c¢abasiyla asagidan yukariya yonelik olarak
kargilikli diyaloglarla iletisim kurarlar. Zaman kavramiyla fazla ilgili degildirler
ve kendilerini astlariyla 6zdeslestirerek onlari tanimaya ve anlamaya énem
verirler. Ustlerini ise, calisanlara gosterdikleri ilgi ve yakinliga gore
degerlendirirler. Ekip c¢alismalarinda ve toplantilarda, astlarinin fikirlerini
destekleyici, fikir ayriliklarini uzlastirici ve gerektiginde ogretici bir rol
ustlenirler. Bu liderlik tarzini benimseyenler, astlarinin yaptiklari hatalara
kargl yumusak yaklasirlar, mumkuin oldugunca hatalari kabul eder ve goz
yumarlar. Cikan anlasmazliklar ve fikir ayriliklarini pek acgiga c¢ikarmak

istemez ve bazi durumlarda gormezlikten gelebilirler.

Birlestirici Liderlik Tarzi: Yuksek insan iligkileri ve yuksek gorev
boyutlarinda yer alan ve bu tarzi benimseyen liderler, olaylarin bir pargasi
olmayi isterler ve katilimci bir etkilesim tarzi izlerler. Gerek astlariyla gerekse
de Ustleriyle sik sik toplantilar vasitasiyla iletisim kurarlar. Bu liderlerin zaman
perspektifi gelecege yoneliktir. Ekip calismasina onem verirler. Sistem
anlayiglari geregi kisisel gereksinimlerle teknolojik ihtiyaclarin belirlenmesini
isterler. Astlarini  ekip caligsmalarindaki istekleriyle ve katilimlaryla
deg@erlendirirler, Ustlerini ise ekip g¢alismasina verdikleri 6nem ve ekip
icerisindeki becerileri ile degerlendirirler. Toplantilarda ve ekip ¢alismalarinda
standartlari saptama, ekip Uyelerinin performanslarini test etme ve ekibi

motive etme yaklasimini benimserler. Astlarinin yaptiklari hatalardan ders
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cikarmalarini isterler. Bir anlasmazlik veya c¢atisma durumunda, sorunun

kaynagina iner, sebebini arastirir ve bundan ders alinmasini isterler.

Adamig Liderlik Tarzi: Dusik insan iligkileri ve yuksek gorev
boyutlarinda yer alan ve bu tarzi benimseyen liderler, ¢alisanlari otoriteleri
altina almaya ve hukmetmeye edgilimlidirler. Calisanlarla genellikle sézlu
emirler verirler. Bugunu yasar ve islerin gununde bitirilmesini isterler.
Kendilerini, amirleri ve organizasyonun teknik sistemi ile O6zdeglestirirler.
Astlarini Uretkenliklerine gore ve amirlerini de gug¢ ve otoriteyi ne sekilde
kullandiklarina gére degerlendirirler. Toplantilarda ve ekip c¢alismalarinda
aktif rol oynarlar ve genelde harekete geciren, ybneten ve sonuglari
deg@erlendiren taraf olurlar. Hata yapani cezalandirma yolunu benimser ve

cikan anlagmazliklari bastirmayi tercih ederler.

Etkililik boyutu Uzerinde siralanan sekiz tur liderlik yaklagiminin
Ozellikleri ise kisaca su sekilde 6zetlenebilir. Burada dikkat edilmesi gereken
nokta, bu yeni sekiz liderlik tarzinin, temel doért tarzin tirevi seklinde

olmasidir.

Tablo 3.3. Reddin’in Etkililik Yaklagimi

ETKISiZ LIDERLIK ETKILI LIDERLIK
Terk Eden KOPUK Birokrat

Otoriter ADAMIS Babacan Otoriter
Misyoner ILGILI Gelistirici
Uzlastirici BUTUNLESTIRICI Yonetici

Kaynak: Zel, a.g.e., s.127

a. Etkisiz Kopuk Lider (Terk eden-Deserter): Kurallara uyar, en az
ciktiyla yetinir, karismamay: tercih eder, kacinir. Onerilerde bulunmayip,
disuincelerini gizler, yaraticiliktan yoksundur. isbirligi ve haberlesmeden

kaginir. Engelleyici bir davranig sergiler.

b. Etkili Kopuk (Burokrat-Bureaucrat): Emir ve kurallara uyar,
kendisine guvenir, durust ve esitlikgidir. Ussal ve 6z denetim taraftar olup

ayrintilara dikkat eder.

c. Etkisiz Adamig (Otoriter-Autocrat): Tum kararlar tek basina
veren, celigki ve uyusmazliklan baski altinda tutan, kendisine boyun
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egilmesini isteyen elestirici ve tehditkar bir lider olup, baskalarina danismaya

ve asagidan yukariya iletisime inanmaz.

¢. Etkili Adamis (Babacan otoriter-Benevolent Autocrat): Ne
istedigini ve bu isteklerini diren¢ yaratmaksizin nasil elde edebilecegini bilen
bu liderlik tarzi, ¢aliskan, girisimci, zaman degerlendirici ve israf 6nleyici bir

yapidadir. Kisa ve uzun donemde verimlilige yonelmis bir liderdir.

d. Etkisiz llgili (Gérevci-Missionary): Celiskilerden ve huzursuzluk
yaratan surtis melerden kaginan, benimsenmeye 6nem veren pasif kigilerdir.
Hos ve naziktirler. isleri kolaylagtirarak, ahenk yaratmak isteyen bu

yoneticiler ¢iktilarla ve denetimle ilgilenmezler.

e. Etkili ilgili (Gelistirici-Developer): Kisilere giiven duyan, onlari
bireysel olarak gelistirmeyle ilgilenen bu lider, dinlemeyi, haberlesme
kanallarini acik tutmayi tercih eder. Birligine, anlayis ve destege yoneliktir.
Calisanlar guduleme ve onlarin yeteneklerini gelistirmede etkilidir.

f. Etkisiz Butunlestirici (Uzlastirici -Compromiser): Kotu kararlar
veren, belirli bir durumda kendini etkileyecek cgesitli baskilara acik olan bu
lider, uzun dénemde Uretimi en st diizeye cikarma egdiliminden cok, guclu
ani baskilari en alt dizeye indirme taraftarnidir. Bu nedenle, katilim
gereginden fazla kullanir ve direng gostermeden hemen teslim olur. Gorev ve

iligkilere yonelmenin zamanini ve yerini yanh seger.

g. Etkili Bitunlestirici (Yurutmeci-Executive): Ekip c¢alismasina
Onem veren bu yonetici, amaclara baglihgi saglar. Anlasmazlik ve geligkileri
hos karsilayarak bunlarin, dogal ve gereginde vyararl olabileceklerini
dugunur. Yaraticihgi, katihmciligi ve potansiyellerden yararlanmayi saglama
cabasi icerisindedir.

Reddin’e gore, herhangi bir yaklasim her zaman igin, bir digerinden
daha iyi degildir. Temel yaklagimlardan biri, uygulandigi duruma bagli olarak
az ya da c¢ok etkili olabilir. Yonetim yaklagsiminin uygunluk derecesi,
davranistan degil, icinde bulunulan durumun sartlarindan dogmaktadir.

Reddin, durumun Gzerinde o kadar durmustur ki, yoneticilerin durumu analiz
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etmelerinin  6nemine deginerek, durumu bes parcaya- organizasyon,
teknoloji, Ust, meslektas ve ast olarak ayirmigtir. Durumun bu bes pargasi,
yoneticinin pozisyonundan beklenen taleplerin toplami olmaktadir. Yonetici,
eger bu bes 6geyi nasil degistirmesi gerektigini 6grenirse, durumun butindnd

de yonetmeyi 6grenecektir.**?

3.5.1.3.4. Vroom — Yetton'un Liderlik Teorisi

1973 yilinda Vroom ve Yetton tarafindan gelistirilen ve daha sonra
Jago tarafindan katkida bulunulan bu liderlik modelinde ayni liderin farkh
liderlik stillerini sergileyebilecegi varsayilir. Bu model lider davraniginin
yalnizca bir cephesi olan, karar vermede astlarin katilimi Uzerinde
durmaktadir. Modelin amaci, kararin kalitesi ve niteligini korurken, astlar
tarafindan kararlarin kabul edilmesini saglamaktir. Vroom ve Yetton'a gére
liderin karsilastigi karar sorunlari, bireysel ve grup dizeyinde olup, yedi farkl
durumda uygulanacak bes degisik liderlik turinden olusan bir karar agaci
geligtirmiglerdir. Bunlar;

A1l (Otoriter) : Lider yalniz karar verir.

A2 (Otoriter): Lider astlardan gelen bilgilerden yararlanir, fakat karari

yalniz verir. Yonetici karar vermede astlardan zorunlu bilgileri ister.

C1 (Danigmaci): Lider bireysel olarak ilgili astlarla sorunlar tartigir.
Onemli olan bir grup olarak hep birlikte olmasindan ziyade bireysel olarak

fikir ve tekliflerin gindeme gelmesidir. Daha sonra yalniz karar verir.

C2 (Danigmaci): Lider bir grup toplantisinda astlariyla sorunu
paylasir. Bu toplantida astlarin fikirlerini ve onerilerini toplar. Yonetici yalniz

karar verirken bu karar astlarin etkilerini yansitabilir veya yansitmayabilir.

G2 (Grup Temelli): Yonetici bir grup olarak astlariyla sorunlari
paylasir. Hep birlikte alternatifler yaratirlar, degerlendirirler ve ¢6zum igin

ortak bir gorus birligine varmaya calisirlar. Lider kendi ¢éztmlerini dayatmak

142 Omiirgéniilsen ve Sevim a.g.m., $5:95-97
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icin astlari etkilemez ve herhangi bir ¢ozumu kabul etmeye istekli olup tim
grubu destekler. Katilimci bir stilde bir yonetici fonksiyonu gizilir.

Liderin nasil karar verecegini tasvir ettiginden dolayr normatif olarak

adlandirilan bu modelde uygulanacak durumlar sunlardir:
- Kararin kalitesinin 6nemi
- Karar vericinin sahip oldugu bilgilerin kapsami
- Yapilandiriimig sorunun kapsami
- Astlarin kabul etmesinin 6nemi
- Otokratik kararlarin kabul edilebilme olasiligi
- Orgiitsel amaclara ulasmada astlarin glidiilenmesi
- Cozumler Uzerinde astlarin anlagsmazhgi

Vroom, Yetton ve Jago modeli kisaca liderin karar alma slrecinde
izledigi yollar ve karar verme surecine galisanlarin ne zaman ve ne Olgude
katilmasi gerektiginin Gzerinde durmustur. Vroom-Yetton-Jago’'nun liderlik
yaklasimi, karar agaci kullanmayi gerekli gorur, yonetici bircok degisik
durumlarda kendi durumunu kendi belirler ve karar agaci vasitasiyla sonuca
ulagsincaya kadar agacin dallarini takip eder ve yollari izleyerek problem igin

uygun secenedi bulur.'*?

3.5.1.3.5. Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Teorisi

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan 1977 yilinda liderlik
calismalari merkezinde gelistirilen durumsal liderlik teorisi, Ohio State
Universitesi liderlik teorisi ile Blake ve Mounton'un yonetsel diyagraminin

birlestiriimis ancak gelistiriimis bicimidir.***

Hersey ve Blanchard yasam egrisi modelinde, liderlerin karar verme

stilinin etkinligine, izleyicilerin doyum duzeyine, is tecrubelerine ve duygusal

13 A.Ergeneli, Orgiitsel Davranig ve Yénetim Psikolojisi, Beta Basim Dagitim, istanbul:

2006 s:226
144 Zel,a.g.e., s.122
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anlamda doygunluguna genis Ol¢lide yer vermigler ve liderlik bigimlerini;
goreve ve iligkiye yonelik olmak Utzere iki boyutta ele almiglar, gelistirdikleri

bu modelde yalnizca astlarin doyum diizeyi lizerine odaklanmislardir.**

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard’'a goére izleyenlerin doygunlugunu

belirleyen alt degiskenler sunlardir:

1) Uzmanlik, 2) Yasanti, 3) Yeterlilik, 4) is bilgisi, 5) Makam, 6) Kisilik
Ozellikleri, 7) Orgiit icindeki bagimsizlik diizeyleri, 8) Lideri algilama bigimleri,
9) Ozelliklerinin diizeyi, 10) Liderden beklentileri. *4°

Sekil 3.8. Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik (Yagsam Egrisi ) Modeli

Yiksek
A | YUksek Yiksek
iligki Gorev
Dusuk Yuksek
Gorev 3 S? lligki
S4 Dusuk Yiksek S1
iligki Gérev
Dislk Dislk
Gérev iligki
v
Dasuk . Yiksek
Goreve Donuk Davranis
izleyicilerin Olgunluk Seviyesi
Yiksek —<— —» Dusik
| M4 | M3 | M2 | M1 |

Kaynak: Eren, 1998, s. 454

Sekilde gorulecegi Uzere lider davraniglar iligkiye ve goreve yonelik
olma durumuna goére S1,S2, S3 ve S4 olarak belirlendikten sonra, astlarin

olgunluk durumlari da olgun olmayan durumdan olgun olan duruma gore

4% Kegecioglu a.g.e. s5.205,209

148 Zel, a.g.e.,s. 122
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derece derece M1, M2, M3 ve M4 olarak ifade edilmektedir. Burada olgun
olmayan astlar (M1) icin, lider goreve daha ¢ok dnem vermekte, iligkilere ise
daha az énem veren bir davranis sergilemektedir. Olgun olmayan astlara
emir verip icrasini isteme olan (S1) davranigini sergilemektedir. Olgunlugun
biraz arttigi durumlarda (M2) halinde ise lider yuksek gorev yuksek iligki
davranisi sergilemekte, davranisg bicimi S2 niteliginde olup astlara fikir ve
emirlerinin gerekcelerini izah etmektedir. Olgunluk dizeyinin biraz daha
arttigr (M3) durumunda ise lider, ylksek iliski dusik gorev davranigini (S3)
sergileyerek islerin yapilmasinda astlarin gorus ve fikirlerini alarak onlarin
yonetime katilmalarini saglamaktadir. Olgunlugun en yuksek dizeyde oldugu
(M4) durumunda ise lider, dusik iliski duslik gorev (S4) davranigini

sergileyerek planlama ve icra yetkilerini astlarina devretmektedir.**’

Bu modele gore tek bir etkin liderlik stilinin oldugunu sdylemek guctir.
Birbirinden farkli ancak birbirini strekli olarak etkileyen boyutlarin bilesimleri
farkli liderlik stillerini gostermektedir. Yasam egdrisi kuramina yapilan
elestiriler ise bilimsel arastirmacilar tarafindan tam olarak dikkatlice test
edilememis olmasi ve alt dlizeydeki kigilerin doyum dizeyinin bu kosullarda

uzun siirmeyecegi seklindedir.**®

3.6. LIDERLIKTE GAGDAS YAKLASIMLAR

Post modern dénem olarak da ifade edilen, ginimuz kiresel rekabet
ortaminda, orgutlerin etkinligini arttirmak amaciyla pek c¢ok yeni liderlik
yaklasimi GUretilmigtir. Bu yaklasimlarin ortaya ¢ikmasinda kuskusuz degisen
kosullarin katkisi oldugu gibi, dedisen insan mantalitesinin de katkisi
olmustur. Daha donanimli ve 6zgurlik¢u dunya gértusine sahip insan unsuru
kendisini sinirlayan ve sekillendiren yonetim kaliplarini zorlamaya baglamig
ve benzeri gelismeler sonucu liderlik yaklagimlarinin yeniden ele alinmasi ve

yorumlanmasi zorunlu hale gelmistir.*4°

Y7 Eren, Orgiitsel Davranis ve Yénetim Psikolojisi, ss. 453-454

% Kegecioglu a.g.e. 1209 )
1:‘9 Irfan Caglar, “ lktisadi ve Idari Bilimler Fakiltesi Ogrencileri ile Mihendislik Fakiltesi

Ogrencilerinin Liderlik Tarzina iliskin Egilimlerinin Karsilagtirmali Analizi ve Corum Ornegi”,
Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, 2004, sayi 2, ss.91-107 s:97
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Liderlik alaninda son yillarda gelistirilen bazi yaklagsimlar kisaca
asagida ozetlenmeye calisiimistir.

3.6.1. YOonetsel (Transaksiyonel) Liderlik Yaklagimi

Liderlerin sahip olduklari yetkilerini ¢alisanlari 6dullendirmeyi, daha
fazla caba gostermeleri icin para ve stati verme bigciminde kullandiklari bir
liderlik tarzidir. Yonetsel liderler, c¢alisanlarin geg¢misten slregelen
faaliyetlerini daha etkin ve verimli kilmak veya iyilestirmek suretiyle is yapma
ve yaptirma yolunu segerler, ¢aliganlarin yaratici ve yenilikgi yonleri ile ¢ok

fazla ilgilenmezler.*°

Yonetsel liderlik, lider ile astlar arasindaki ‘kosullu, 6dil temelli takas’
iligskisine dayanir. YoOnetsel liderler ekonomik takas modeli c¢ercevesinde
astlarin kisa vadeli fiziksel ve guvenlik ihtiyaglarina odaklanirlar. Bu anlamda
yonetsel liderler 6ngorulu (proaktif) degdil tepkisel (reaktif) davranislar
sergilerler. Yonetsel liderler astlardan beklentilerini ve bu beklentilerin
kargilanmasi durumunda astlarin neler elde edecegini acgiklarlar. Ayrica
astlarin goreve odaklanabilmesi i¢in onlara yapici geri bildirimde bulunur ve
gOrevin tamamlanmasi durumunda 6vgl, taninma ve parasal oduller gibi
digsal oduller saglarlar. Bunun sonucunda caliganlar is rollerini ve lider ile
orgutin  kendilerinden neler bekledigini anlarlar ve beklentileri
kargilayabilecekleri, ortak olarak deger verilen sonuglari elde edebilecekleri

konusunda bir 6zgiiven gelistirirler.***

Yonetsel liderligi Bass ve Avolio, bir liderin takipgisini performansa
gOre cezalandirdiginda veya oOdullendirdiginde ortay c¢ikan liderlik bigimi
seklinde aciklarken; Burns ise is standartlarinin (gereksinimlerinin),
gorevlerinin ve vazife odakli hedeflerin 6nemini vurgulayan lider sekli olarak
tanimlar.  Bdtin  bunlarin  yaninda, yonetsel liderler  gorevlerin

tamamlanmasina ve cgalisanlarin itaatlerine odaklanip, organizasyon iginde

0 Eren a.g.e. 369-370

31 Cetin, S.,Korkmaz, M., & Cakmakgi, C. (2012). “Dénistimsel ve Etkilesimsel Liderlik ile
Lider-Uye Etkilesiminin Ogretmenlerin Orgiitsel Vatandaslik Davranigi Uzerindeki Etkisi’.
Kuram ve Uygulamada Egitim Yénetimi [Educational Administration: Theory and Practice],
18(1), ss.7-36.
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odul ve cezalari kullanarak calisanlarin performanslarini  arttirmayi

amaclarlar.*?

Bass yapmis oldugu buylk boyutlu galismalardan sonra, yonetsel

liderlik 6zelliklerini su sekilde 6zetlemistir. 1>

Odillendirme: Liderin gorevi basariyi ddillendirmektir. Odullendirme

ile kisilerin cabalarini artirir ve lyi performansi édiillendirecegine séz verir.

istisnalarla Yonetim (Aktif ve Pasif) : Lider isler yolunda gitmedigi
zaman olaylara mudahale eder. Bu boyut aktif ve pasif olarak ikiye ayrilir.
Aktif liderler kural ve standartlardan sapmalari arastirir ve gozler, diizensizlik
olustugunda dogru adimlar atar. Pasif liderler ise standartlar sartlarla

uyusmadigl zaman mudahale eder.

Liberal: Lider izleyicileri tamamen kendi hallerine birakir, sorumluluk
almaktan ve karar vermekten kaginir.

Yonetsel liderler biraz gelenekgi yapiya sahiptirler. Gegmigteki olumlu
ve vyararli gelenekleri surdirme, bunlari gelecek nesillere birakma
bakimindan yararli hizmetlerde bulunurlar. Atilim yapmak ve yenilik¢i gelisme
politikalari izleyen organizasyonlarda transformasyonel liderlik bicimi etkili
iken, aksine durgun blyuime ve tasarruf politikasini benimsemis

organizasyonlarda da transaksiyonel liderlik bigimi etkili olmaktadir.*>*

Etkili bir yonetsel lider, kargilikli aligverise onem verdigi igin her zaman
durumsal faktorleri ve degisen durumlarda izleyicilerin beklentilerini dogru
olarak tanimlamaya cgaligir. Kisacasi bir nevi pozitif enerji alisverisi yapar.
izleyicilerine motivasyon saglarken, izleyicilerin basarilarindan da pozitif

enerji alr.™®

152 Barbara Mandell, Shilpa Pherwani, “Relationship Between Emotional Intelligence and

Transformational Leadership Style: A Gender Comparison”, Journal of Business and
Psychology, Vol.17,No.3 Spring 2003, p.387-402

%% | event Eraslan, “Liderlikte Post-Modern Bir Paradigma: Doénlisiimsel Liderlik”,
Uluslararasi insan Bilimleri Dergisi,www.insanbilimleri.com.,s.10

% Dilaver Tengilimoglu, “Kamu ve Ozel Sektor Orgitlerinde Liderlik Davranisi Ozelliklerinin
Belirlenmesine Yonelik Bir Alan Calismasi”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, Gliz 2005
c.4,s.14 (1-16)

%% Caglar,a.g.e.,s.97
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3.6.2. Donusumsel (Transformasyonel) Liderlik Yaklagimi

Gunumuz liderlik galigmalarinda en ¢ok tartigilan konulardan birisi olan
ve temelden bir degisim yaratma yetenegdi olarak ifade edilen dénusumsel
liderlik, uzun dénemli bakis agisina sahip olmakla beraber érgut vizyonunda,
stratejisinde ve kiltirinde degdisim yaratma yetenegi Uzerine odaklanmis bir

liderlik tarzidir.*®®

ilk kez Burns tarafindan ortaya konulup, Bass tarafindan daha da
gelistirilen donusumsel liderlik kuraminda asil olan, 6rgutun gecmigi degil
buglini ve gelecegidir. Donusumsel liderlik, paylasilan bir vizyona terciman
olmak, duslnsel olarak is goérenleri uyarmak, is gorenlerdeki bireysel
farkhliklari izlemek konularinda liderin yetenedi olarak karakterize
edilmektedir.*’

Donusumsel liderligin farkh bilim adamlari ve farkh orneklerle ele
alinisindaki en belirgin ortak nokta; donugumsel liderligin toplumlarda ve
orgutlerde koklu degisikliklerin gergeklestiriimesinde basari ile uygulanabilen
bir liderlik tarzi olmasidir. Dénusumsel lider 6zgurlik, barig, esitlik ve
insancilik gibi Ustun degerler yoluyla izleyicileri yonlendirir. Korku, baski,
kiskanglik, asiri rekabet gibi duygusal faktorler devrede degildir. Burns'e gore
drgutin herhangi bir dizeyinde herhangi biri tarafindan dontsumsel liderlik
sureci gerceklesebilir. Bu gorusu ile Burns, liderlik 6zelliklerine her yoneticinin
sahip olmayacadi yonundeki klasik goruse ragbet etmedigini

gostermektedir.**®

Donusumsel liderler kuruluslarin veya organizasyonlarin gorev
alanlarinda, stratejilerinde, faaliyet ve fonksiyonlari ile ilgili sureclerde
farkhliklar ve degisimler yapmak suretiyle ¢alisanlari etkileyen, yeniligin ve

reformun geregine ve yararina inanarak degisim yaptiran kimsedir.*°

%8 Erkus ve Gunlu, a.g.m., 5.190

“"Hasan Giil, Kiibra Sahin, “Bilgi Toplumunda Yeni Bir Liderlik Yaklasimi Olarak
Transformasyonel Liderlik ve Kamu Calisanlarinin Transformasyonel Liderlik Algisi” Selguk
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi, Yil: 2011,ss.237-249

%8 Cigdem Kirel, “Liderlik Davranis Bicimleri Konusuna Yeni Bir Yaklasim: Karizmatik
Liderlikten Déniisimsel Liderlige”, Sosyal Bilimler Dergisi, Anadolu Universitesi, iktisadi ve
idari Bilimler Fakiltesi, 2000-2001,ss.43-59,s.47

%% Eren, a.g.e. 369-370
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Doénusumsel liderlik anlayiginda galisanlar igsel motivasyon araglari ile
odullendirilirken; icsel araglar maddi Ogelere dayanmamakta, kisisel
degerlere yonelik, adaleti ve dizeni saglamak gibi kisisel deger sistemlerini

temel almaktadir.*®°

Doénusumsel liderlik tarzi, ginimuazin belirsiz ve ¢alkantili ortamindaki
degisimlere uyum saglamakta gerek duyulan bazi Ozellikleri (degisimi
okuyabilme, cesaret sahibi, gugluklerle ugragsma yetenegine sahip olma vb.)
kapsayan bir liderlik tarzidir. Donusumsel ya da degisimci (transformasyonel)
liderler, kendilerine bagimli astlar yaratmak degil, bagimsiz, elegtirisel
dusunebilen ve bdylece igsletmeye dnemli katkilari olabilecek, yenilik¢i astlar
yaratmay! hedeflemektedirler. Riskleri gb6ze alabilir, hata yapmaktan
korkmazlar. Hatalarin kendileri igin bir gelisme firsati oldugunun
farkindadirlar. Ozetle doniisiimsel liderler reformcu, degisimci ve yenilikci bir

kimlige sahiptirler.*®*

Doénusumsel liderler ayni zamanda 6zguven sahibi kigilerdir. Kendi
yetenek ve kapasitelerine guvenirler. Kendi farkindaliklarinin bilincinde olan,
bagkalarinin takdirini beklemeyen 6z disiplin ve irade sahibi kigilerdir. Cunku
bu 6zellikleriyle belirli bir donisimu saglayacak kisidir. Kendine guveni
sistematiktir ve asiri degildir. izleyenlerine guvenir, érgut Gyeleri ile birlikte,
kargilikli  guven ve dayanigma ile donusumuin gerceklesebileceginin
farkindadir.*®?

Bass ve Avolio donusumsel liderlik modelinin bilesenlerini
mukemmellestirilmis etki (karizma), ilham verici motivasyon, zihinsel uyari ve

bireysellestirilmis ilgi olarak formule etmistir Bunlari kisaca agacak olursak;

Karizma: Organizasyonlardaki radikal degisikliklerin kabullnu, liderde
glven duygusunu ve takipgcileri tarafindan takdir edilmesini saglayan yetenegi

ifade eder.

1%0 Erkus ve Gunli, a.g.m.,s.190

1ot Tengilimoglu,a.g.m.,s.6
2 Eraslan, a.g.m., .28
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ilham Verici Motivasyon: Liderin énemli amaglara ulasabilmede
kullandigi iletisim yetenegini ifade etmektedir. Diger bir ifadeyle lideri figur
olarak nitelendiren, takipgilerini uygun davraniglar sergilemeye motive eden,

ilham veren donusumsel liderlik yetenegidir.

Zihinsel Uyari: Entelektiel tesvik olarak ta adlandirilan zihinsel uyari,
liderlerin yaraticihk ve girisimcilige deger vererek takipgilerinin ¢abalarini
devamli desteklediklerini ifade etmektedir. Var olan yargilari tekrar gozden
gecirmelerine, problemlerin ¢ozimune yonelik bakis agisinin degismesini
saglar. Kiyaslama ve benzetme kullanimini tegvik ederler. Bu nedenle
takipgilerine sorunlarin ¢ézimune yonelik yeni ve taratici fikirler tGretebilmek

olanagini saglar.

Bireysellestirilmis ilgi: Takipcilerinin bireysel analiz yetenekleri ile
ilgilidir. Takipgilerin organizasyonun donusum surecine katkilari, onlarin istek,
ihtiyag, deger ve yeteneklerinin dogru bi¢cimde belirlenmesi geregini ortaya

koyar.'®3

Yapilan arastirmalar dontusuimsel liderlik davraniglari g0Osteren
liderlerin Orgutsel faaliyetlere 6nemli ve pozitif katkilar yaptigini gostermistir.
Donusumsel liderler, diger liderlik davraniglarina gore izleyicileri tarafindan
daha etkili olarak degerlendirilirken, orgut performansina ve basarisina daha
cok katki yaptiklari belirlenmistir. Dontsumsel liderlerin galisanlarin drgutsel
bagliliklarini pozitif olarak etkiledigi ve onlarda guven duygusu yarattigi da
tespit edilmigtir. Ayrica takim etkinligi ile donusumsel liderlik arasinda pozitif
ve anlaml iligkiler belirlenirken, donusumsel lidere sahip takim Uyelerinin
kendilerini takim faaliyetlerinde daha yetkili ve inisiyatif sahibi hissettikleri

gorilmistir. 1%

3.6.3. Karizmatik Liderlik Yaklagimi

Karizmatik liderlikten ilk sdéz eden isvicreli Jurg Weber olmustur.
Weber 1947 yilinda karizmatik liderlerin siradan insanlardan farkli olarak,

Tanr vergisi ayricalikli, Ustun gug ve niteliklere sahip oldugunu soylemistir.

183 Giil ve Sahin,a.g.m.,ss. 237-249
164 Erkus ve Gunli,a.g.m.,s.191
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Conger ve Kanungo uzun vyillar karizma konusunda calismis ve
yapmis olduklari bilimsel arastirmalar sonucunda karizmatik insan
davraniglarini sekiz boyutta yorumlamiglardir. Bu 6zellikler en gugladen, en

zayifa gore soyle siralanmistir:*®°
- Ahlsilmamis davraniglar gdstermek,
- Kisisel risk almak,
- Gelece@e donuk vizyon sahibi olmak,
- Kendilerini izleyenlerin ihtiyaglarina duyarlilik,
- Koklh degisim igin harekete gegmek,
- Sartlar gergekgi olarak degerlendirmek,
- Kendini guglu bir sekilde ifade etmek,

- Statukoyu degistirmek i¢cin mucadele etmek.

Siyasi ve dini liderleri inceleyen Robert House ise karizmatik liderlerin;
kendilerine ve astlarina gliven duyan ve onlardan buylk beklentileri olan,
ideolojik goriis sahibi kisiler olduklarini diisiinmektedir. izleyenler kendilerini
liderleriyle ve onun goreviyle 6zdeslestirirler, lidere asiri baglihk ve guven
gOsterirler, liderin deger ve davraniglarina 6zenirler ve liderle iligkilerinden

kisisel sayginlik elde etmeye calisirlar.*®®

Karizmatik liderleri “Kendi Kkisiliklerinin gucuyle izleyicileri Uzerinde
derin ve olaganustl etki yaratmaya muktedir olan kigiler." seklinde
tanimlayan House, karizmatik liderlik kavraminda, karizmatik liderlerin diger
insanlardan hangi yonleri ile farklilastiklarini, nasil davrandiklarini ve ortaya
cikmalarini  kolaylagtiran kosullarin neler oldugunu tespite yonelir ve
karizmatik liderlerin su ¢ temel kigisel karakteristige sahip olduklarini ifade

eder:%’

1% Acar Baltas, Ekip Calismasi Ve Liderlik, s:133
1%% Halil Can, Organizasyon ve Yénetim, Ankara: Siyasal Kitapevi, 1994, s;192
167 http://www.merih.net/m2/lid/karizmamb.htm
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a) Yuksek bir 6zgluvene (self canfidence) sahip olma,
b) Yuksek bir etkileme (nufuz) ve baskin olma (dominate) ihtiyaci,

c) Kendi inanglarinin ahlaki yonden dogruluguna gugli bir sekilde ikna

etme.

Kisacasi karizmatik lider, sahip oldugu karizmatik (gekicilik) ozellikleri
ile izleyici kitleleri pesinden kendi istedigi yonde surukleyebilme becerisine
sahip kisi olarak tanimlanir ve sahip oldugu 6zellikleriyle izleyicilerini Gstin

performans gostermeye sevk eder.*®®

3.6.4. Vizyoner Liderlik Yaklagimi

ilk kez 1990’li yillarda liderlikle bir arada kullanilmaya baslanan vizyon,
Tarkgede gorus, gorme gucu, gorme, Onsezi, imgelem, hayal, dus vb.

anlamlara gelmektedir.'®®

Vizyon, su andaki gercekler ile gelecekte
gerceklesmesi umulan kosullari bir arada degerlendirerek, &rgutin
gelecekteki imajini yaratmaktir. Baska bir ifadeyle vizyon, orgltin hayal

edilen gelecegidir.*™

Vizyon sahibi liderlerin diger yoneticilerden farkli ozellikleri oldugu
aciktir. Vizyoner liderler, olaylari digerlerinden daha farkl algilarlar. Onlar
digerlerinden farkl inanglara sahiptirler. Her zaman kendilerini gelistirmek icin
bir neden oldugunu dusunurler ve hi¢ kimsenin daha énce yapamadigi kadar
iyi seyler yapabileceklerine gonulden inanirlar. Basarisizlik korkusuna
dusmezler. Kisisel, drgutsel ve g¢evresel zorluklar ve direnmelere ragmen hep

ileriye dogru hareket ederler.

Genel olarak degerlendirildiginde ise vizyon sahibi liderlerin temel
Ozelliklerini su sekilde siralayabilirizz Muhakeme ve analiz yapabilme
ayrilacag; etkili stratejik distnebilme yetenegi; icgudull, sezgili, durist ve
adaletli olma; zaman yodnetimini ¢ok iyi yaparak hizli ¢alisma; hirsh ve
mucadeleci olmak; yenilikgi olmak; fikir yurttebilme ve sentez yetenegine

108 Kocel, a.g.e.,s.605

189 Redhouse, 1991, s.1105
170 Kocel, a.g.e., s. 130
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sahip olabilmek; surekli 6grenme edilimi icerisinde olmak, olaylari
digerlerinden farkli ve ¢ok yonlu algilama; iyi bir iletisim kurma becerisine
sahip olmak; kendine guvenmek ve surekli gelismek; basarisizliktan asla
korkmamak ve riskleri gbze alabilmek; dedisimden korkmamak ve her

degisim firsatini bir 6grenme araci olarak gormek ve son olarak da tum
bunlari yaparken miitevazi olmak.*"*

171

Yakup Bulut, Serdar Vural Uygun, “Etkin Bir YOnetim icin Vizyoner Liderligin Onemi:
Hatay'daki Kamu Kurumlari Uzerinde Bir Uygulama”, Mustafa Kemal Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitlst Dergisi, 2010, Cilt: 7 Sayi: 13, ss. 29- 47
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4. DUYGUSAL ZEKA VE LIDERLIK iLiSKiSIi

EnduUstri devriminin baglangicindan bu yana geleneksel disunce bize,
duygularin is yeri ortaminda var olamayacagini 6gretmistir. Buna gore,
orgutlerde her seyin yolunda gitmesi i¢in bize yol gOsterecek olan
rehberlerimiz; uyulmasi gereken mesai prosedurleri, bilangolar, akil, mantik
ve tabi ki her zaman gurur duydugumuz zekamiz olacaktir. Ancak, duygularin
yok sayillmasinin veya geregi kadar onemsenmemesinin daha da zararl
oldugu, bizi insan yapan ve sosyal uyum ve ahlak ilkelerine uygun kararlar
verebilmemizi saglayan ussalligi daha fazla tehlikeye attigi ise, ¢cok daha

sonralari ortaya cikan yeni bir bulgudur. "

Duygusal zekanin liderlik surecinde etkin bir rol Ustlendiginin; hatta
basarili liderlerin olmazsa olmaz bir 6zelligi oldugunun fark edilmesiyle
birlikte liderlerden mevcut vyeteneklerinin  yaninda duygusal zeka
yeteneklerine sahip olmasi ve kullanmasi da talep edilmeye baslanmis
dolayisiyla da lider ve liderlik sureci ile duygusal zeké arasindaki iligkileri
inceleyen arastirmalar da hiz kazanmistir. Ozellikle duygusal zekanin,
bireylerin is yasamindaki basarisini etkileyen Kigilik ve zeka gibi faktorlerden
farkli olarak gelisime acgik olmasi, duygusal zeka-liderlik iligkisini daha da
onemli kilmaktadir. Bunun yani sira birgok arastirmaci, duygusal zekanin
liderlik stirecinde énemli bir islevi oldugunu diisiinmektedir.>”® Ornegin; bir
arastirmada Zhou ve George liderlerin duygusal zekalarinin yaraticilik
surecinde kritik bir 6neme sahip oldugunu ve duygusal zekanin yaraticilik
olusum surecinin  her asamasinda etkili bir degisken oldugunu
belirtmiglerdir.'”* Bass ise bir liderin izleyicilere ilham verme ve iletisim kurma
surecinde, hem coklu zekd, hem de duygusal zekad yeteneklerine sahip
olmasi gerektigini savunmaktadir. Caruso, Mayer ve Salovey de duygusal

zekanin liderin iletisim yeteneklerinin temeli oldugunu belirtmektedir.*”

172

17e Fusun Acar, Duygusal Zeka ve Liderlik, s.53

Erkus ve Gunli, a.g.m.,s.192

74 Ekrem Cengiz, Taner Acuner, Birdogan Baki, Liderlerin Sahip Olduklari Duygusal
Zekanin Orgiitsel Yaraticilik Uzerine Etkileri: Bir Model Onerisi, s.423

7% Erkus ve Gunld, a.g.m.,s.192
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Duygusal zeka uUzerinde calismalarda bulunan bir baska arastirmaci
Martinez, duygusal zekayi 6rgutlerdeki basarinin en dnemli belirleyicisi olarak
goérmekte, calisanlarin is basarisinin % 80’inin duygusal zekayla baglantih
iken, sadece % 20 sinin analitik zekayla baglantili oldugunu belirtmektedir.
Gibbs’ de duygusal zekanin orgutlerdeki basarinin en 6nemli belirleyicisi
oldugunu belitmektedir. Ayrica basarisiz olarak degerlendirilen liderlerin
incelendiginde, basarisizliklarinin altinda yatan nedenin, teknik yetersizlikten

cok, insan iliskilerindeki yetersizlikten kaynaklandigi gdzlenmektedir. "

Arastirmacilar ¢abalarini etkili liderlerin davranislari ve karakteristik
Ozellikleri Uzerinde yogunlastirmiglardir. Goleman’a gore en etkili liderler
yuksek duygusal zekaya sahip olma agisindan benzerlik gostermektedir.
Goleman’in iddiasina gore “duygusal zeka liderligin gerekliligidir... O
olmadan en iyi egitimlerden gegmek, en keskin analitik dislince glcune ve
sonsuz sayida zekice fikre sahip olmak bir insani buylk bir lider

yapmayacaktir’.}”’

Kendini taniyan, karsisindakilerin ihtiyaglarina duyarli olan, duygularini
kontrol edebilen liderler, izleyicileriyle kendi arasinda guglu iligkiler kurabilir
ve bu iligkiyi surekli olarak gelistirerek guclendirirler. Duygusal zeka
yetenekleriyle hareket eden bir lider yonetici, insan iligkilerindeki
problemlerin, guvensizligin, duygulari kontrol edemeden yapilan yanlislarin
sonuglariyla zaman harcamayacak, yeni firsatlar yaratacak ve enerjisini daha
verimli ve etkin faaliyetlere yoneltebilecektir. Degisen zaman iginde liderlik
daha fazla duygusal faaliyetler gerektirmektedir. Lider pozisyonunda yer alan
birey, surekli olarak astlarinin, masterilerinin, daha Ust diizeydeki yoneticilerin
duygusal talepleri ile kugatihr. Bu duygusal talepleri fark edebilen,
degerlendiren ve onlara uygun duygusal tepkiler verebilenler etkin liderler

olacaklardir.r’®

Bir liderin karizma sahibi ve izleyicileri icin bir esin kaynadi olmasi ile

izleyicilerine gosterdigi bireysellestiriimis ilgi, 6rgutteki insanlarin duygularini

7% Emine Babaoglan, Okul Yoneticilerinde Duygusal Zeka, Ahi Evran Universitesi Egitim

Fakdiltesi Dergisi, Cilt 11,Sayi 1,Nisan 2010,s.122
7 Mandell,ve Pherwani,a.g.m.,s.390
8 acar, Duygusal Zeka ve Liderlik, ss.56-57
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olumlu etkilemesine yol agmaktadir. Duygusal zekd bu noktada kritik 6nem
tasir, clnkli duygusal zekaya sahip olan lider gunimuizin karmasik
ortaminda d&rgutind yatigtirabilecek ve giclendirebilecek guvene sahip

oldugu icin, bu 6zellik liderde bir nevi katalizor etkisi yaratacaktir.*”

Duygusal zekaya sahip liderler farkl fikirlerdeki insanlarin duygularini,
yetenekleri aracihigiyla yoneterek, daha ilimh ve anlasma yanlisi bir havayi
olusturarak yaratici ortamin gelistiriimesine katki saglayabilirler. Duygusal
zekéya sahip liderler problem tanimlama veya firsat belirlemenin altinda
yatan biligsel suregleri duygular kullanarak kolaylastirabilirler. Mesela,
olumlu ruh haline sahip c¢alisanlar daha iyimser, genis bakig acili ve
kendilerinden emindirler. Diger taraftan olumsuz ruh haline sahip ¢aliganlar
daha kotumser, hata ve yanhglari bulma ve gormeye daha yatkindirlar.
Duygusal zekaya sahip liderler bu ruh hallerinin yaraticilik Gzerine yaptidi etki
bilgisine sahip olarak iyi bir zamanlama ve ayarlamayla, her iki galisan tipini

de gonullu olarak yaraticilik faaliyetlerine dahil edebilir.

Yuksek duygusal zekaya sahip liderler, kendi duygularini ve
bagkalarinin duygularini iyi analiz edebilme yetenekleri sayesinde, fikri
gelistirme safhasina empatik 6Ozelliklerini kullanarak, fikri tam ve dogru
bicimde degerlendirerek ve hatta gelismesine katkida bulunarak bu surecin
basarili bir sekilde sonlanmasini saglayabilirler. Ayrica takipgilerinin
huzursuzluklarini ve igsel gatisma olasiigini hemen fark edebilir ve bu
olumsuz havayi yoOnetebilirler. Bdylece calisanlar kendi fikirlerinin degerli
oldugu inancina sahip olmaya devam ederler. Gerekli uzlasma ortami ve
iletisimi saglayan duygusal zekdya sahip liderler fikirlerin uygulanma
asamasini bu sekilde basarili bir siirece dénustiirebilirler. **° Bu iliskiyi daha
kapsamli olarak ele alabilmek i¢in duygusal zeka ile donusimsel ve yonetsel

lidelik tarzlari arasindaki iligskinin ayri ayri irdelenmesinde fayda olacaktir.

e Dagl, Silman vd.,a.g.m.,ss.29-30

180 Cengiz vd., a.g.m.,ss:426-428
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4.1. DUYGUSAL ZEKA DONUSUMSEL LIDERLIK iLiSKiSi

Duygusal zekanin liderlik surecinde etkili oldugunun fark edilmesiyle
birlikte liderlerden mevcut yeteneklerinin yanisira duygusal zeka seviyelerinin
yiksek olmasi ve bu zekayl g¢alisma ortaminda kullanmasi talep edilmeye
baglanmigtir. Donusumsel liderlik kavraminin  oOzellikle lider-izleyici
etkilesimini temel alan bir yaklagsima sahip olmasi, duygusal zekanin liderlik
surecindeki Onemini artirmig, arastirmacilar da dikkatlerini donusumsel

liderlikle duygusal zeka arasindaki iliskilere yoneltmiglerdir.

Cooper (1997), Goleman (1995), Megerian ve Sosik (1996) gibi bazi
arastirmacilar, liderle izleyici arasindaki gugli duygusal iliskiden dolayi
doénusumsel liderlerin yuksek duygusal zekaya sahip oldugunu savunmuslar,
Ducket ve Macfarlane (2003) tarafindan ise bir 6rgutteki yoneticiler tzerinde
yapilan arastirmada, duygusal zekanin donugumsel liderlikle gucli bir iligkisi
oldugu goérulmastir. Gardner ve Stough (2002) ise duygusal zeka boyutlar
ile donustumsel liderlik arasinda 6nemli iligskiler bulmuslardir. Arastirma
sonuglarina gore kendilerini donugumsel lider olarak tanimlayan bireyler,
duygularini daha rahat tanimlamakta ve kendilerini diger insanlara daha
rahat ifade edebilmektedir. Bunun yani sira, duygularin problem c¢6zme
asamasini kolaylastirdigi, bu Kkisilerin is ortamindaki diger c¢alisanlarin
duygularini daha rahat anlayabildikleri, hem kendi hem de g¢aliganlarin
negatif ve pozitif duygularini yonetebildikleri tespit edilmistir.

Barling, Slater ve Kelloway (2000) tarafindan yapilan arastirmada,
duygusal zekanin; karizma, bireysellestiriimis ilgi ve esin kaynagdi olma
boyutlari UGzerinde pozitif ve anlamli etkileri oldugu bulunmustur. Palmer,
Walls, Burgress ve Stough (2001) tarafindan da Universitede okuyan yénetim
ogrencileri Uzerinde yapilan bir arastirmada ise, yuksek duygusal zeka ile
donugumesel liderlik boyutlarindan bireysellegtirilmis ilgi ve esin kaynagi olma

boyutlari arasinda pozitif yonde iligkiler tespit edilmistir.

Turkiye'de Cakar ve Arbak (2003) tarafindan 106 yonetici Uzerinde
yapilan bir arastirmada ise, duygusal zeka ile donusumsel liderlik arasinda

pozitif ve anlamli iligkiler belirlenmisg, yuksek duygusal zekaya sahip bireylerin
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donugumsel liderlik davraniglart goOstermeye daha yatkin olduklari
anlagiimigtir.

Duygusal zekaya sahip donusumsel liderler, duygularini daha rahat
tanimlamakta ve kendilerini diger insanlara daha rahat ifade etmektedirler.
Bunun yani sira, duygular problem ¢ézme asamasini kolaylastirdidi icin is
ortamindaki diger ¢alisanlarin duygularini daha rahat anlayabilmekte, hem
kendi hem de galisanlarin negatif ve pozitif duygularini yonetebilmektedirler.

Tum bunlara ilaveten duygusal zekasi yuksek donusumsel liderler,
izleyicilerin ihtiyaglarini anlar ve onlari dikkate alir. iletisim sirecinde
duygularini ve beden dilini yogun olarak kullanir. Ozellikle iletisim yetenekleri,
donusumsel liderin izleyicileri etkilemede kullandigi en 6nemli araclardan

birisidir. '8!
4.2. DUYGUSAL ZEKA YONETSEL LIDERLIK iLiSKiSI

Duygusal zekaya sahip liderlerin gosterdikleri liderlik tarzlarindan
Ozellikle son yirmi yilda Uzerinde en ¢ok durulan liderlik modellerinden olan
“déntsumsel” liderligin yanisira “yonetsel” liderlikte ginimuiz toplumlarinda
isletmelerin belki de en c¢ok ihtiyag duyduklari liderlik tarzlarindan Dbiri
olmustur. Yonetici ve astlar arasinda olugan guglu iletisim, duygusal zekanin
liderlik surecindeki dnemini artirmis bu sayede astlarin islerinden daha cok
zevk almasina ve vyaptiklar isten tatmin olmasina yardimci olurken

liderlerinde 6rgultlerde arzu edilen basari hedeflerine ulagsmasini saglamistir.

Ast ile Ust arasindaki karsilikli bagimhliga dayanan ve izleyenlerin
liderlerinin isteklerini yerine getirmelerine karsilik olarak, liderin de
izleyicilerinin beklentilerini gergeklestirmesi olarak agiklanan yonetsel liderlik,
izleyenlerinin ihtiyacglarini bilmesi ve beklentilerindeki degisimi takip etmesine
ve bu degisime uygun olarak liderlik yapmasina bagh olarak varligini

surdirmektedir. 182

181 Erkus ve Gunlii,a.g.m.,ss.192-194

182 Ercan Yilmaz, Okullardaki Orgutsel Giiven Duzeyinin Okul Yoneticilerinin Etik
Liderlik Ozellikleri ve Bazi Degiskenler Acisindan Incelenmesi, S.U., Sosyal Bilimler
Enstitisu Yayinlanmamig Doktora Tezi , 2006, s.25
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Duygusal zekaya sahip yonetsel liderler etkin bir yonetim becerisine
sahiptir. Kisa vadeli, gunluk rutin islerin yUrutulmesinde uygun
gorevlendirmeleri adil bir o6dillendirme sistemi c¢ercevesinde yaparlar.
izleyenler hangi davranista kendilerini ne tip bir édiliin bekledigini bilirler ve
bu da amaglara ulasmada performans artisini saglar.*®® Ayrica, ginliik rutin
yonetim iglerinin tamamlanmasi ve kisa donemde organizasyondaki her
grubun fonksiyonunu iyi bir sekilde yerine getirmeleri i¢in gerekli olan yénetim

gorevlerini ifa ederler.*8*

Yuksek duygusal zekaya sahip yonetsel liderler, izleyenlerinin drguti
amagclarina ulastirma sirecinde isgoérenin ihtiyaci olan donanimi, igsgérenin
kullanabilecegdi bir sekilde sunarlar. Bu tarzi benimsemis liderler izleyenleri
orgutun hedeflerine ulastirmak icin gerekli destedi saglar ve bu davraniglarini
odullendirir. Yonetsel lider ceza aracini ise; tipki 6dilde oldugu gibi
motivasyonunu kaybetmis veya performans dizeyleri disen isgorenin, tekrar

hedeflere ydnlendirmek ve performansi arttirmak icin kullanmaktadir.'®

Sonu¢ olarak, yapilan tim arastirmalarda duygusal zekanin
donugumsel ve yonetsel liderlik davraniglariyla yakindan iligkili oldugu
goOrulmektedir. Lider ile izleyenler arasinda kisisel baglarin ylksek olusu,
izleyenlerin lidere duyduklari saygi, sevgi ve guven gibi psikolojik etkenler

aradaki bagin derecesinin belirleyicileri olacaktir.

183 Ayman Tarabishy ve digerleri, The Entrepreneurial Leader's Impact on the Organization's

Performance in Dynamic Markets, The Journal of Private Equity, Fall, 2005, s.25

184 peter Wright, M.J. Kroll ve J.Parnell, Strategic Management Concepts and Cases, 3rd
Edition, USA Prentice Hall International, 1996,s.224

18 Ercan Yavuz, Doniisiimsel ve Etkilesimci Liderlik Davranisinin Orgiitsel Baghhga
Etkisinin Analizi, Gazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisi Turizm isletmeciligi Egitimi
Anabilim Dali, Doktora Tezi, Ankara, 2008,s.66
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5. DENETIM VE FINANSAL DANISMANLIK ALANINDA FAALIYET
GOSTEREN FIRMALARIN YONETICi LIDERLERININ DUYGUSAL ZEKA
DUZEYINE iLiSKIN BiR ARASTIRMA:

5.1. ARASTIRMA MODELI

Arastirmamizda duygusal zeka bagimsiz degisken; yonetsel liderlik ve
donusumsel liderlik ise bagimli degiskenler olarak yer almakta; bu baglamda
duygusal zekanin liderlik turleri Gzerindeki etkilerini 6lgmek Uzere 2 hipotez

geligtiriimektedir. Arastirma modeli ve hipotezleri agagida yer almaktadir:

Sekil 5.1.: Teorik Model

Yonetsel Liderlik

* |stisnalarla Yénetim

Duygusal Zeka

* Oz Farkindalik

* Sosyal Farkindalik — - -
* Oz Yénetim Dénugumsel Liderlik

* Sosyal lliski Yonetimi

* jlham Ve Karizma

* Entelektiiel iigi
* Kigisellestirilmis Ilgi

H1: Duygusal zeka ile yonetsel liderlik davranislari arasinda olumlu bir iligki
mevcuttur.

H2: Duygusal zeka ile dontusumsel liderlik davraniglari a) karizma ve ilham
verme, b) entelektiel gelisim ve c) kisisellestiriimis ilgi arasinda olumlu bir
iliski mevcuttur.

5.2. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastrmanin amaci, Istanbul ilinde denetim ve finansal
danigmanlik sektoriinde faaliyet gosteren yurtdisi merkezli firmalar igerisinde
yonetici lider kadrolarinda gorev yapan personelin duygusal zekalari ve
gosterdikleri yonetsel ve donusumsel liderlik davraniglari arasindaki iligkiyi

incelemektir.

81



5.3. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Bu arastirmanin kapsamini, istanbul ilinde denetim ve finansal
danigsmanlik sektdriinde faaliyet gdsteren firmalardaki lider roli Ustlenen
uzman cgalisanlar ve yonetici personel olusturmaktadir. Bu baglamda bu Ust
dizey personelin duygusal zeka duzeyleri ile yonetsel ve donustimsel liderlik
tarzlari arasindaki iligkiyi belilemek amaciyla yukaridaki (bkz.sekil 5.1) model
geligtiriimekte ve bu modeldeki iligkileri ifade eden hipotezler test
edilmektedir.

Bu liderlerin pozisyonlari ise, Danisman, Kidemli Danigman, Mudur
Yardimcisi, Mudur, Kidemli Mudur, Direktor, Ortak ve Kidemli Ortak seklinde

olusmaktadir.
5.4. ARASTIRMANIN SINIRLARI

Bu arastirma, asagidaki yer alan sinirliiklar kapsaminda

gergeklestiriimistir;

* Bu arastirmanin uygulama kismi istanbul ilinde hizmet sektori
kapsaminda denetim ve finansal danismanlik alaninda faaliyet gbsteren 85
firma arasindan 4 firma Uzerinde yapiimis ve bu firmalarda gorev yapan 60

adet uzman personel veya yonetici ile gergeklestiriimigstir.

* Arastirmaya temel tegkil eden duygusal zeka ve liderlik ile ilgili anket
calismasi belirtilen firmalarda Nisan - Mayis 2012 tarihleri arasinda

uygulanmigtir.

* Toplanan verilerin glvenirligi ve gecerliligi anket tekniginin 6zellikleri,
uygulayan Kisi ve orneklem kapsaminda yer alan kisilerin ankete verdikleri

cevaplarla sinirhdir.

* Bu acgidan konu ile ilgili elde edilen bulgular, calisanlarin

arastirmanin yapildigi zamanki algi ve goérusleriyle sinirhdir.
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5.5. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI

Calisanlarin veri toplama aracimiz olan ankete verecekleri yanitlarin

dogru ve gergekci olacag! varsayillmaktadir.
Verilerin toplanacagi 6rneklem, evreni temsil edilebilir niteliktedir.

Arastirmada kullanilacak veri toplama araci (Anket Formu) arastirma

amagclarina uygun verilerin toplanmasinda aranan sartlar tagimaktadir.

5.6.ARASTIRMANIN ORNEKLEMi

Aragtirmanin evrenini bilgi tabanli bir ekonominin hakimiyeti,
entelektlel sermayenin 6neminin artmasi ve yasal duzenlemelerin de bu
baglamda yenilenmesi ile birlikte hizli bir yukselis gosteren ve caliganlari da
entelektlel sermaye birikimi ve nitelik agisindan bir esik seviyesinin Ustunde
yer alan denetim ve danismanlik sektorinde faaliyet gosteren isletmeler ve
bu isletmelerdeki lider roli Ustlenen uzman personel ve yodneticiler
olusturmaktadir. Tirkiye'de bu sektdriin yogunlastigi bélge istanbul olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Dolayisiyla bu evreni temsil etmek Uzere kolayda
orneklem ydntemi ile istanbul’da denetim ve finansal danismanlik alaninda
faaliyet gostermekte olan 85 adet denetim/danigsmanlik firmasi arasindan
“Dort Buyukler” olarak addedilen KPMG (Akis Bagimsiz Denetim),
Pricewaterhousecoopers (Bagaran Nas Bagimsiz Denetim), Deloitte (Drt
Bagimsiz Denetim), Ernst &Young (Gulney Bagimsiz Denetim) firmalarindaki
100 adet uzman personel ve ydneticiden olusan bir grup, 6érneklem olarak
secilmistir. E-mail, yiz ylze gorisme ve telefon gibi gesitli araglardan istifade
edilerek ana kutleye anketler dagitilmig; nihayetinde 60 adet anketin geri
donust saglanmistir. Bu sekilde katiim orani %60 olarak karsimiza

cikmaktadir.

Arastirmaya katilan personelin nitelik 6zellikleri ise asagida oldugu
gibidir.
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Arastirmaya katllan 60 adet personelin cinsiyete gore dagilimina
bakildiginda % 58,3 erkek ve %41,7 kadin olmak Uzere erkek mevcudunun

daha yogdun oldugu bir dagilim gorilmektedir.

Tablo 5.1:Personelin Cinsiyete Gére Dagilimi

CINSIYET Frekans Yizde (%)
Bay 35 58,3
Bayan 25 41,7
Toplam 60 100

Anketten elde edilen verilere gore yas dagilimina bakildiginda, en ¢ok
personelin%33,3 ile 22-28 yas grubu ve 43,3 ile 29-35 yas grubunda
yogunlastigi gorilmektedir. Bu dagilimlari sirasiyla, %16,7 ile 36-42 yas
grubu, %5,0 ile 43-49 ve % 1,7 ile de 50 ve Uzeri yas grubu izlemektedir.

Tablo 5.2:Personelin Yasa Gore Dagilimi

YAS Frekans Yuzde (%)
22-28 20 33,3
29-35 26 43,3
36-42 10 16,7
43-49 3 5,0
50 ve Uzeri 1 1,7
Toplam 60 100

Ankete katilanlarin medeni durumlarina bakildiginda ise evlilerin

%31,7 oranina karsilik bekéarlarin  %68,3 ile daha yogun oldugu
gorulmektedir.
Tablo 5.3:Personelin Cinsiyete Gére Dagilimi
Medeni Durum Frekans Yizde (%)
Bekar 41 68,3
Evli 19 31,7
Toplam 60 100

Ankete katilan personelin egitim durumu incelendiginde ise birinci
sirayl %51,7 ile yuksek lisans mezunlari alirken, bu sirayr %45 ile lisans

mezunlari ve %3,3 ile de doktora mezunlari izlemektedir.
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Tablo 5.4:Personelin Egitim Diizeyine Gore Dagilimi

Egitim Diizeyi Frekans Yiizde (%)
Lisans 27 45,0

Yiksek Lisans 31 51.7
Doktora 2 3,3
Toplam 60 100

Anketten elde edilen verilere bakildiginda kurumda c¢alisma surelerine
gore en c¢ok personelin %43,3 ile 1-5 yil arasi g¢aliganlar oldugu
gorulmektedir. Bu sureleri sirasiyla %23,3 ile 6-10 yil arasi ¢alisanlar,%18,3
ile 11-15 yil arasi ¢alisanlar,%6,7 ile 16-20 yil arasi ¢alisanlar ve %3,3, ile 21

yil ve Uzeri ¢alisanlar izlemektedir.

Tablo 5.5:Personelin Kurumda Caligsma Siiresine Goére Dagilimi

Calisma Siiresi Frekans Yuzde (%)
1Yildan Az 3 5,0
1-5Yil 26 43,3
6-10 Yl 14 23,3
11-15 Y1l 11 18,3
16-20 Y1l 4 6,7
21 Y1l ve Uzeri 2 3,3
Toplam 60 100

Arastirma sonuglarina goére personelin is yerlerdeki pozisyonlari
incelendiginde ise %36,7 ortalama ile en ¢ok pozisyonun danigsmanlk
seviyesinde oldugu goérulmektedir. Bu dagihmi sirasiyla %16,7 ile kidemli
danisman,%1,7 ile mudur yardimcisi, %13,3 ile muadur, %5,0 ile kidemli
mudur, %16,7 ile direktor, %6,7 ile ortak ve %3,3 ile kidemli ortak

izlemektedir.

Tablo 5.6:Personelin Kurumdaki Pozisyonuna Gére Dagilimi

Pozisyon Frekans Yuzde (%)
Danisman 22 36,7
Kidemli Danigman 10 16,7
Muddr Yardimcisi 1 1,7
Muadar 8 13,3
Kidemli Mudur 3 50
Direktor 10 16,7
Ortak 4 6,7
Kidemli Ortak 2 3,3
Toplam 60 100
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5.7. ARASTIRMANIN YONTEMI

Tez arastirmasinda yer alan teorik bilgilerin toplanmasinda ikincil
kaynaklardan yararlaniimigtir. Teorik gergeve icerisinde yer alan bilgiler; ilgili
kitap, makale, tez ve internet sitelerinden alinip Ozetlenerek calismamiza

uygun bicimde ilave edilmigtir.

Arastirmanin uygulama asamasinda veri toplama ydntemi olarak nicel
yontemlerden olan anket metodu kullanilmaktadir. Arastirmada anket
yontemi uygulanmistir. Belirlenen arastirma konusu kapsaminda genis bir
literatlr taramasi yapilarak kullanilacak degiskenleri en dogru sekilde ortaya
koyacak Olcekler tespit edilmeye calisiimistir. Anket iki bolimden

olusmaktadir.

Birinci bélimde cevaplayicilarin demografik 6zelliklerini tespit etmek
Uzere alti adet soru sorulmustur. Bu sorular ile cevaplayicilarin, cinsiyetleri,
yaslari, medeni durumlari, egitim duzeyleri, kurum igindeki gorevleri ve

kurumdaki galigma sureleri 6grenilmigtir.

ikinci bélimde ise cevaplayicilarin duygusal zeka diizeylerini dlgmeye
yonelik dort boyuttan olusan toplam on yedi adet soru ile liderlik tarzlarini
Olcmek Uzere otuz alti adet soru bulunmaktadir. Arastirmamiz kapsaminda
duygusal zeka, dort boyuttan olusmakta olan kompozit bir degigsken olarak
ele alinmakta olup duygusal zekanin kompozit bir degisken olarak ele

alinmasinin ilgili literattire yeni ufuklar agmasi beklenmektedir.

Liderlik duzeyini 6lgmek Uzere bu arastirmada Avolio ve Bass 'In
(1996) gelistirdigi 36 sorudan olusan liderlik dl¢edi kullaniimaktadir. Bu dlgek
kapsaminda hem yodnetsel hem de dénustimsel liderlik boyutlari dlciimekte
olup; sorular, katihmcilarin bizzat kendilerini degerlendirmelerine yonelik
hazirlanmistir. Duygusal zekayi dlgmek Uzere ise bu ¢alisma i¢in Bar-On’un
(1996) 17 soruluk duygusal zeka dlgegdi kullaniimaktadir. Katilimcilarin kisisel

bilgilerini toplamak amaciyla da bir demografik anket dizenlenmisgtir.
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Cevaplayicilardan bu sorulara katilma derecelerini besli likert dlgegine
goOre sunulan segeneklerden birini secerek belirtmeleri istenmigtir. Segenekler

ise su sekilde siralanmistir:

1. Kesinlikle Katilmiyorum
2. Katilmiyorum

3. Kararsizim

4. Katiliyorum

5. Kesinlikle Katiliyorum.

Veriler, SPSS 16.0 paket programindan yararlanilarak faktér analizi,

cronbach alfa testi, korelasyon ve regresyon analizlerine tabi tutulmustur.

5.8.GEGERLILIK VE GUVENILIRLIK

Olgumlerimizin gecerlilik ve gtivenilirliklerini test etmek amaci ile faktor
analizi ve Cronbach alfa testi kullaniimistir. Gegerlik; ol¢gimlerimizin
gercekten olgmek istedigi seyi olgtuiguna, guvenilirlik de odlgimlerimizin
Olcmek istedigi seyi dogru Olgtiglinu gostermektedir. Faktor analizi ile
Olceklerimizdeki sorularin gergekten o faktorler altinda toplanip toplanmadigi
boylece Olgcmek istedigimiz seyi Olgup Olgmedigi gosteriimektedir. Faktor
analizinin gegerliligi saglamasi, her bir sorunun kendi faktoru altinda

toplanmasi ile degerlendiriimektedir.

Tablo 5.7 ve 5.8 'de goéruldigu sekilde bagimsiz degiskenler bir
Kesifsel Faktdr Analizi (EFA) modeline, bagiml dediskenler de bir diger EFA
modeli icersine dahil edilmiglerdir. Sorunlu maddelerin elenmesinin ardindan
sonuglar, beklendigi Uzere bagimsiz degisken olan duygusal zekanin 0z
farkindalik, sosyal farkindalik, 6z yénetim ve sosyal iligki yonetimi olmak
Uzere dort boyut altinda, bagimli dedisken olan liderligin ise yonetsel liderlik
(bir boyutta) ve dontugumsel liderlik i) karizma ve ilham verme, ii) entelektuel
gelisim ve iii) kisisellestiriimig ilgi olmak Uzere toplam dort boyutta toplandigi

gorulmektedir.
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Tablo 5.7: Duygusal Zeka Boyutlan Faktor Analizi

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4

Oz Farkindalik

Cogu zaman hissettigim kesin duygularin 0,795
sebebinin farkindayim.

Ne hissettigimi gergekten anlarim. 0,878

Daima, beni neyin mutlu edip etmedigini anlarim. 0,782

Sahip oldugum duygulari iyi anlyorum. 0,817

Sosyal Farkindalik

Daima, arkadasimin duygularini onun 0,850
davranislarindan bilirim (anlarim).

Baskalarinin duygularini iyi gézlemlerim. 0,864

Baskalarinin duygulari ve hislerine karsi 0,517
duyarliyimdir (hassasim).

Oz Yénetim

Daima, kendi amagclarimi belirler ve onlara 0,844
ulagsmak igin en iyisini yapmaya ¢aligirim.

Kendime daima yetenekli bir kisi oldugumu 0,788
sdylerim.

Kendimi motive eden bir kisiyim. 0,677

En iyisini yapmak i¢in kendimi daima 0,700
cesaretlendirmek isterim.

Terslikleri kontrol edebilirim ve zorluklari rasyonel 0,745
bir sekilde ele alabilirim.

Sosyal iligkiler

Duygularimi kontrol edecek yetenege buylk 0,681
oranda sahibim.

Cok kizgin oldugum zamanlarda ¢abucak 0,889
sakinlesebilirim.

Duygularimi iyi kontrol edebilirim. 0,775
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Tablo 5.8: Yonetsel ve Donilisiimsel Liderlik Boyutlan Faktdr Analizi

Factor 1

Factor 2

Factor 3

Factor 4

YONETSEL LIDERLIK

Istisnalarla Yonetim

Astlarimin, grup iginde gosterdikleri performansin
ne gibi sonuglar dogurabilecegini bilmelerini
saglarim.

,788

Astlarimin yaptiklari islerde inisiyatif almalarini
tesvik ederim.

,845

Astlarimin bana ihtiyaclari oldugu zamanlarda
yanlarindayimdir.

,805

Astlarimdan performans hedeflerini yakalamak igin
neler bekledigimi agikga belirtirim.

,892

Beklentilerimi karsilayan astlarima onlari takdir
ettigimi belirtirim.

,878

DONUSUMSEL LIDERLIK

ilham ve Karizma

Astlarimin gelecege Umitli ve olumlu bakmalarini
saglarim.

122

Astlarimin basariimasi istenen olaylara karsi istek
ve ilgi duymalarini saglarim.

,825

Hedeflerin gergeklesmesinde astlarima olan
glvenimi belirtirim.

,849

Astlarimla kendim igin énemli olan degerler ve
inandiklarim hakkinda konusurum.

, 745

Astlarima guicli bir amag algisina sahip olmanin
onemini ozellikle aktarirnm.

, 704

Entelektiiel Gelisim

Astlarimin, vermis oldugum kararlarin ahlaki ve
etik sonugclarini bilmelerini saglarim

,656

Astlarima kolektif bir gérev algisina sahip olmanin
oénemini vurgularim.

,610

Astlarimin problemleri tekrar inceleyerek uygun
olup olmadiklarini distiinmelerini saglarim.

, 799

Astlarimin problemlere farkli bakis agisiyla
bakmalarini saglarim.

,808

Kisisellestirilmis llgi

Astlarima bilmediklerini 6gretmek ve rehberlik
yapmak igin vakit ayiririm.

,606

Astlarima sadece grup Uyesi olarak degil birer
birey olarak davranirim.

717

Astlarimin her birini farkli ihtiyaglari, kabiliyetleri,
arzulari olan kisiler olarak diigintriim.

,808

Astlarimin glcli yanlarini gelistirmelerinde
yardimci olurum.

743
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Faktor analizinden sonra her bir faktoru olusturan soru gruplari ve
ayrica anketi olusturan sorularin tuma guvenilirlik analizine tabi tutulmustur.
Guvenilirlik analizi neticesinde elde edilen alfa degerleri duygusal zeka
boyutlari olmak Uzere; 6zfarkindalik bilesenini dlgen ifadeler igin 0,897;
sosyal farkindalik bilesenini Olgen ifadeler igin 0,757; 6zydnetim bilesenini
Olgen ifadeler icin 0,849; sosyal iligkiler bilesenini 6lgen ifadeler igin 0,804
olarak hesaplanmistir. Liderlik boyutlari olmak Uzere ise; Yoénetsel liderligin
istisnalarla yonetim bileseni igin 0,896; Ddénusumsel liderligin ilham ve
karizma bileseni icin 0,866; entelektiel gelisim bileseni icin 0,826;
kisisellestiriimis ilgi bileseni igin ise 0,779 olarak hesaplanmistir.
Degiskenlere iligkin alfa dederlerinin tablo 5,9'da ¢caprazlama olarak parantez
icinde verilmektedir. Hesaplanan bu degerlerin 0,757 ile 0,897 arasinda
degistigi gorulmektedir. Dolayisiyla tum degerler Nunally'nin 0,70 olarak
verdigi esik degerinin Ustiindedir.®® Bu sonuclar 6lceklerimizin gecerlik ve

guvenilirlik kosullarini sagladigini géstermektedir.

Tablo 5.9: Korelasyon Analizi

Ortalama | Standart | 4 2 3 4 5 6 7 8
Sapma

Oz

Farkindalik 4,1069 ,69791 | (,897)

Sosyal -

Farkindalik 4,0333 ,63394 ,455 (,757)

Oz Yonetim 3,0058 | ,70675 | 466" | ,276" | (,849)

Sosyal lligki " - "

Yénetimi 3,5889 ,82022 ,405 ,387 ,448 (,804)
Yonetsel Liderlik . - - .

istisnalarla 4,1253 63941 | 509" | 555" | 484" | 324" | (,896)

Y®netim

Dénusumsel

Liderlik - * * b -

; 3,9883 ,54930 ,408 572 ,458 ,461 ,839 (,866)

Ilham ve

Karizma

Donisimsel

Liderlik 4,0208 | ,48120 | ,253 | ,303" | ,236 | ,290° | 410" | 527" | (,826)
Entelektiel

Gelisim

Donisimsel

Liderlik * * - -
. . 4,1167 ,46365 ,128 ,232 ,165 ,269 ,291 ,406 ,592 (,779)
Kisisellestirilmis

ilgi

** p< 0.01 *p<0.05

1% 3.Nunaly, Psychometric Theory, New York: Mc-Graw Hill, 1967, s.248
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Arastirmanin amaci, istanbul ilinde denetim ve finansal danismanlik
faaliyet goOsteren firmalarda c¢alisan lider pozisyonundaki yoneticilerin
duygusal zeka seviyeleri ve gosterdikleri yonetsel ve dénisimsel liderlik
tarzlari arasindaki baglantilarin ortaya konmasidir. Bu amacla iki degisken
arasindaki iligkinin duzeyini (derecesini-siddetini- gicuni) ve yonuni

belilemek amaciyla basit korelasyon analizi uygulanmistir.*®’

Korelasyon analizi degiskenler arasindaki iligkinin ortaya konmasi,
degiskenlerin 6lgme yapisina, dagihmin o6zelliklerine, aralarindaki iligkinin
dogrusal olup olmamasina, degisken sayisina ve kontrol durumuna bagli
olarak farkl istatistiksel araclar kullanilarak yapilmaktadir. Her iki degiskenin
de surekli degisken olmasi ve degiskenlere iliskin verilerin normal dagilim
gostermesi (Merkezi Limit Teoremi cercevesinde 30’dan buylk orneklerin
normal dagihm gosterdigi kabul edilmektedir. Arastirmanin ana kutle
bayukligu 60°dir.) nedeniyle, duygusal zeka ile ybnetsel ve dénusimsel
liderlik degiskenleri arasindaki iligki Pearson korelasyon katsayisi ile
belirlenecektir.

Korelasyon katsayisi ile belirlenen ya da Olgulen, s6z konusu
degiskenler arasindaki dogrusal iliskidir. Pearson Korelasyon ifadesinin

degeri “r’ ile ifade edilir ve — 1 ile + 1 arasinda bir deger alir. Burada iligkinin
yonunu “r" nin igareti, derecesini ise katsayinin buyuklugu belirler. Eksi
degerler bir degisken artarken digerinin azaldiginin, arti degerler ise her iki
degiskenin aldigi degerlerin birlikte artis ve azalis gosterdiginin gostergesidir.
Korelasyon katsayisinin aldigi degerlerin 0-0,25 arasinda olmasi durumunda
cok zayif duzeyde iligki, 0,26-0,49 arasinda olmasi durumunda zayif dizeyde
iliski, 0,50-0,69 arasinda olmasi durumunda orta duzeyde iligki, 0,70-0,89
arasinda olmasi durumunda yuksek duzeyde iligki, 0,90-1 arasinda olmasi
durumunda ise ¢ok yuksek duzeyde iliski oldugu seklinde

yorumlanmaktadir.'®®

%7 Sener Biiylikdztiirk, Sosyal Bilimler igin Veri Analizi El Kitabi, Ankara: Pegem

Yayinlari, 2003,s.31 )
1% Seref Kalaycl, SPSS Uygulamali Gok Degiskenli istatistik Teknikleri, Ankara: Pegem
Yayincilik, 2005
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Arastirmamizda duygusal zeka ile yOnetsel ve donusumsel liderlik
arasindaki iliskinin daha ayrintili incelenmesi i¢in duygusal zeka boyutlari ile

yonetsel ve donusumsel liderligi olusturan boyutlar ele alinmistir.

Tablo 5.9'daki korelasyon analizi tablosunda duygusal zeka boyutlari
ile yonetsel ve dontsumsel liderligi olusturan boyutlar arasindaki iligki ayrintili
olarak gOsterilmektedir. Bu sonucglarina gore bagimsiz degigken olan
duygusal zekanin sosyal iliski yonetimi boyutu ile bagiml degiskenlerin timu
arasinda yani yonetsel ve donugumsel liderligin tum boyutlari arasinda
karsilikli ve anlamh bir iligki bulundugu, bagmsiz degiskenlerden 6z
farkindalik ve 6z yonetim boyutlarinin bagimh degisken olan yonetsel liderlik
ve donusumsel liderligin ilham ve karizma boyutu arasinda karsilikli ve
anlamh bir iliski bulundugu, ayrica yine bagimsiz degigsken olan sosyal
farkindalik boyutunun da badimli degiskenlerden yonetsel liderlik ve
doénusumsel liderligin ilham ve karizma boyutu ile entelektiel gelisim boyutu

arasinda karsilikli ve anlamh bir iligki bulundugu ortaya ¢ikmaktadir.

5.9. HIPOTEZ TESTLERI

Hipotezlerimizi test etmek amaci ile lineer regresyon analizinden
faydalaniimaktadir. Regresyon analizi; bir bagimli degisken ile bir veya daha
fazla bagimsiz degisken arasindaki iliskiyi incelemektir.*®® Regresyon analizi,
degiskenler arasindaki iligkinin yoninu gostermesi ve modeldeki
degiskenlerin bir batin halinde degerlendirmesi acgisindan korelasyon
analizinden daha Ustin bir nitelik tasimaktadir. Regresyon analizi
kapsaminda bagiml ve bagimsiz degiskenler; likert tipi olgekler ile dlgulen
surekli degiskenlerdir.

Regresyon analizi baglaminda R? bagimsiz degiskenlerin bagimli
degiskendeki degisimin ne kadarini agiklayabildigini gostermekte; F degeri
de modelin tum olarak anlamlihdini ortaya koymaktadif3 degeri, bagimsiz
degiskenlerin bagimh degisken Uzerindeki etkisinin siddetini gostermekte
olup bu degerlerin yanlarindaki yildizlar, bu etkinin istatistiksel olarak

1% Remzi Altunisik, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri-SPSS Uygulamali, Sakarya:

Sakarya Kitapevi, 2004,s.151
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anlamlihgini sergilemektedir. Cift yildiz 0.01 seviyesinde, tek yildiz da 0.05
seviyesindeki anlamliliga tekabul etmektedir. Bu yildizlar tablodaki anlamhlik

(significant ) kismi dikkate alinarak verilmektedir.

H1 Hipotezi igin

Tablo 5.10: Duygusal Zeka-Yénetsel Liderlik iligkisi

Bagimsiz Degigkenler B Sig
Oz Farkindalik ,209 ,096
Sosyal Farkindalik 396~ ,001
Oz Yonetim 299 015
Sosyal iligki Yénetimi -,048 ,686
Bagimh Degisken: Yonetsel Liderlik istisnalarla Yénetim, R°= 0,416, F= 11,486

7:g<0, 01, : g< 0,05

Regresyon analizi sonuglarina bakildiginda ilk regresyon modelinin
(bkz. tablo 5.10) bir bitin olarak anlamli oldugu (F= 11,486, sig < 0,01)
bagimli degisken Uzerindeki degisimin %42 sini acikladigi gorulmektedir.
Bulgular bagimsiz degigkenler acisindan teker teker incelendiginde
H1 hipotezinde belirtildigi gibi duygusal zekanin sosyal farkindalik ve 6z
yonetim boyutlarinin, yoénetsel liderlik tGzerinde pozitif ve anlamh bir etkisi
oldugunu ortaya koymaktadir. Oz farkindalik boyutunun yonetsel liderlik
uzerinde pozitif etkisi olmasina ragmen anlamh bir iliskinin olmadigi
gorulmektedir. Yine benzer sekilde sosyal iliski yonetiminin de yonetsel liderlik
Uzerinde negatif etkisi oldugu ve anlamli bir iliskinin olmadigi gérulmektedir.
Dolayisiyla sonuglar duygusal zekanin sosyal farkindalik ve 6z yo6netim
boyutlarinin yonetsel liderlik davraniglari arasinda olumlu bir iligki oldugunu
destekler nitelikte iken; duygusal zekanin 6z farkindalik ve sosyal iligki
yonetimi boyutlari ile yonetsel liderlik davranislari arasinda bir iligkinin oldugu

yonunde kanit saglanamamistir.
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H2a Hipotezi igin

Tablo 5.11: Duygusal Zeka-Déniisiimsel Liderlik ilham ve Karizma iliskisi

Bagimsiz Degiskenler B Sig
Oz Farkindalik 029 818
Sosyal Farkindalik 423”7 .001
Oz Yonetim 250 ,041
Sosyal iligki Yénetimi 173 152
Bagimh Degisken: Doniisiimsel Liderlik ilham ve Karizma, R°= 0,408, F= 11,164

g<0, 01, : g< 0,05

Regresyon analizi sonuglarina bakildiginda regresyon modelinin
(bkz. tablo 5.11) bir batin olarak anlamli oldugu (F= 11,164, sig < 0,01)
bagimh degisken uUzerindeki degisimin %41’ini acikladigi gorulmektedir.
Bulgular bagimsiz degiskenler acgisindan teker teker incelendiginde HZ2a
hipotezinde belirtildigi gibi duygusal zekanin sosyal farkindalik ve 6z yonetim
boyutlarinin, donugsumsel liderligin ilham ve karizma boyutu Uzerinde pozitif
ve anlamli bir etkisi oldugunu ortaya koymaktadir. Oz farkindalik ve sosyal
iliski boyutlarinin dénistimsel liderligin ilham ve karizma boyutu (zerinde

pozitif etkisi olmasina ragmen anlamli bir iliskinin olmadigi gorulmektedir.

H2b Hipotezi igin

Tablo 5.12: Duygusal Zeka-Déniisiimsel Liderlik Entelektiiel Gelisim iligkisi

Bagimsiz Degiskenler B Sig
Oz Farkindalik ,065 ,678
Sosyal Farkindalik ,192 ,192
Oz Yonetim 085 573
Sosyal iligki Yonetimi 152 311
Bagimh Degisken: Dénlisiimsel Liderlik Entelektiiel Gelisim, R°= 0,076, F= 2,613

":g< 0,01, : gq< 0,05
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H2b hipotezi igin bulgular bagimsiz degiskenler agisindan teker teker
incelendiginde duygusal zekanin dort boyutunun da donusumsel liderligin
entelektlel gelisim boyutu Gzerinde anlamh bir etkisinin olmadigi
gorulmektedir. Ayrica regresyon analizi sonuglarinda da goéruldigu gibi
regresyon modelinin (bkz. tablo 5.12) bir butin olarak anlamh olmadigi
(F= 2,613, sig > 0,01) bagimh degisken Uzerindeki degisimin sadece %
7,6'sin1  aciklayabildigi gorlilmektedir. Bu sonuglar da bize aslinda
doénusumsel liderligin entelektiel gelisim boyutunun duygusal zekadan ziyade

daha cok biligsel zeka ile ilintili olabilecegini gostermektedir.

H2c Hipotezi igin

Tablo 5.13: Duygusal Zeka-Déniigiimsel Liderlik Kigisellestirilmis ilgi iligkisi

Bagimsiz Degiskenler B Sig
Oz Farkindalik -.054 736
Sosyal Farkindalik 162 ,280
Oz Yonetim 053 729
Sosyal iligki Yénetimi 204 ,185
Bagimh Degisken: Déniistimsel Liderlik Kisisellestirilmis ilgi, R°= 0,029, F= 1,436

g<0, 01, : g< 0,05

H2c hipotezi i¢in de bulgular bagimsiz degiskenler agisindan
incelendiginde duygusal zekanin doért boyutunun da donusumsel liderligin
kisisellestiriimis ilgi boyutu Uzerinde anlamh bir etkisinin olmadigi
gorulmektedir. Ayrica regresyon analizi sonuglarinda da goéruldigu gibi
regresyon modelinin (bkz. tablo 5.13) bir butin olarak anlamh olmadigi
(F= 1,436, sig > 0,01) bagimh degisken Uzerindeki degisimin sadece %
2,9'unu aciklayabildigi goérilmektedir. Bu sonucglar da bize dénisumsel
liderligin kisisellestiriimis ilgi boyutunun da ayni entelektuel gelisim boyutunda
oldugu gibi duygusal zekadan ziyade daha c¢ok biligsel zeka ile ilintili
olabilecegini gostermektedir.
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SONUGC:

Bireyin duygularinin farkinda olma, duygularla basa ¢ikabilme, kendini
motive edebilme, baskalarina ait duygulari dogru olarak algilayip degerleme
ve iligkileri ydnetebilme yetenegi olarak adlandirilan duygusal zeka, yonetici
liderlerin insan iligkilerinde ve calisma hayatinda basarili olabilmesi igin
gerekli yetkinliklerin basinda gelmektedir. Ayrica duygusal zekanin
geligtirilebilir olmasi, guinumuz rekabet ortaminda liderlerin ve igletmelerin
performanslarini arttirmak icinde duygusal zekaya 6nem vermesi bu konunun

¢alismamizda amag teskil etmesine yol agmigtir.

Bu calismada duygusal zeka kapsamina giren 6z farkindalik, sosyal
farkindalik, 6z yonetim ve sosyal iligki yonetimi olmak Uzere doért temel
boyutun denetim ve finansal danigmanlik sektoriunde g¢alisan yonetici
liderlerin sergiledikleri yonetsel ve donugumsel liderlik davraniglari arasindaki

iligkiler teorik ve uygulamali olarak arastiriimaktadir.

Yapilan arastirma sonuglarina gore, duygusal zeka ile yonetsel liderlik
ve dénigsimsel liderlik arasinda anlamli iligkiler tespit edilmigtir. Bagka bir
deyigle bireylerin duygusal zeka yeteneklerinin, ydnetsel ve dbénlisimsel
liderlik o&zelliklerinin  dnemli bir belirleyicisi oldugunu ortaya c¢ikmaktadir.
Yapilan arastirmada toplanan verilerin degerlendiriimesi ile duygusal zeka ile
yonetsel liderlik ve yine duygusal zeka ile déndisiimsel liderligin bir karizma ile
takipgilerine ilham verme boyutu Uzerinde pozitif ve anlamli etkileri oldugunu

gOsterir sekilde sonuglanmistir.

Bir diger dikkat cekici sonug ise duygusal zeka ile déniisiimsel liderligin
entelektiel gelisim ve kigisellegtiriimis ilgi boyutlari arasinda olumlu bir

iliskinin olduguna dair bir kanit bulunamamig olmasidir.

Duygusal zekanin, bireyin belirli durumlarda ne hissettiginin farkina
varabilme ve kendini anlayabilme yetkinligi olarak tanimlanan &6z farkindalik
boyutu ile diger bireylerle basaril iligkiler kurabilme yetenegini ifade eden
sosyal iliski yénetimi boyutunun bu ¢alismada dikkat ¢eken bir sonug¢ olarak
yonetsel liderlik ve donusumsel liderlik Gzerinde herhangi bir anlamli etkisinin

olmadidi goérulmektedir. Bu sonuclar da bize denetim ve danismanlik
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sektorinde proje ve yuksek kar odakh galisilan yonetsel ve donusumsel
liderlerin hem igin dinamik ve yogun yapisindan hem de bu sektordeki yuksek
personel degisim hizindan o6tura astlar ile saglikhi ve etkin bir iletisim
kuramadiklarini géstermektedir. Ylksek proje sayisi, yogun galisma temposu
ve ¢ok sayida personel sayisi goz onune alindiginda, bu sektordeki yonetici
liderlerin c¢alisanlari ile sosyal iligkilerinin zayif olmasi beklenen bir sonug
olarak karsimiza c¢ikmistir. Ancak analiz sonuglarina gore yonetsel ve
donusumsel liderlik ile duygusal zekénin 6z farkindalik boyutu arasinda etkin

bir iligkinin olmamasi beklentilerin aksine bir sonug gostermistir.

Duygusal zeka boyutlarindan; kisinin kendisini karsisindakinin yerine
koyarak olaylara onun bakis acisiyla bakmasi, o kisinin duygularini ve
dusuncelerini dogru olarak anlayip hissetmesi olarak tanimlanan sosyal
farkindalik boyutu ile farkina varilan duygulari uygun bicimde kontrol
edebilme ve yonetebilme yetenegi olarak tanimlanan 6z yonetim boyutlarinin,
yonetsel liderlik ile birlikte déndigtimsel liderligin ilham ve karizma boyutunu

etkileyen dnemli degigkenler oldugu dikkat cekmektedir.

Elde edilen bulgulardan yola ¢ikarak yuksek duygusal zekaya sahip
Kisilerin yonetsel ve dontusumsel liderlik davraniglari sergilemeye daha yatkin
olduklarini séylemek mimkundir. Bu sonuglar da bize duygusal zekanin
biligsel zekadan farkli olarak geligtirilebilir olmasi ve liderlik davraniglarinin
vazgecilmez bir unsuru olmasi nedeniyle duygusal zeka ile ilgili egitimlerin
arttirlmasini ve gelecek nesillerde insana deger veren, empati kurabilen,
duygu ve dusuncelerini anlayabilen ve kendini her konuda ifade edebilen

basarili liderlerin yetismesine katki saglayacagi gergegini gostermektedir.

Bu calismanin sonuglari gunumuiz is dinyasinda o6zellikle basariya
ulasmis ve farkhlik yaratmig Orgutlerin yuksek duygusal zekaya sahip,
astlariyla etkili bir iletisim kurup inisiyatif almalarini destekleyen yonetsel
liderler ile ilham veren karizma sahibi déntsumsel liderlerin omuzlarinda
yukseldigi gercegini desteklemektedir. Bununla beraber llkemizde 6zellikle
duygusal zekanin donusumsel liderlikle iliskisinin yanisira, yonetsel liderlik ile
olan iligkilerinin de bu konu kapsaminda daha detayli olarak ¢alisiimasi ile

birlikte mevcut yazina énemli yararlar saglayacagi degerlendiriimektedir.
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EKLER

EK-1 DUYGUSAL ZEKA LIDERLIK iLISKiSi ANKET FORMU

KiSISEL BILGILER

1. Cinsiyetiniz: ( ) Bayan () Erkek
2. Yasiniz: ()15-21 ()22-28 ()29-35
() 36-42 ()43-49 () 50 ve uzeri
3. Medeni durumunuz: () Evli ( ) Bekar
4. Egitim dizeyiniz: () Lise ( ) Onlisans ( ) Lisans
() Yuksek lisans ( ) Doktora/ Uzmanlik

5. Kurumdaki goreviniz: ( ) Associate: Danisman () Senior Associate: Kidemli Danisman
( ) Assistant Manager: Madur yardimcisi ( ) Manager: Mudur
( ) Senior Manager: Kidemli madur () Director: Direktor
() Partner: Ortak () Senior Partner: Kidemli ortak
6. Kurumdaki ¢alisma sureniz: ( )1 yldanaz ( ) 1-5yil ()6-10yil

()1115wl  ()16-20yil ()21 yil ve Uzeri

Asadidaki _sorulari_kesinlikle katiimiyorum dan kesinlikle katiliyorum 6lcedine gore
cevaplayiniz.

1=Kesinlikle Katilmiyorum; 2=Katilmiyorum; 3=Kararsizim; 4=Katiliyorum; 5=Kesinlikle Katiliyorum

DUYGUSAL ZEKA ANKET FORMU

1. Cogu zaman hissettigim kesin duygularin sebebinin farkindayim. 1234 5
2. Ne hissettigimi gergekten anlarim. 1234 5
3. Daima, beni neyin mutlu edip etmedigini anlarim. 1234 5
4. Sahip oldugum duygulari iyi anliyorum. 1234 5
5. Daima, arkadasimin duygularini onun davranislarindan bilirim (anlarim). 1234 5
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6. Baskalarinin duygularini iyi gdézlemlerim.
7. Bagkalarinin duygulari ve hislerine kargi duyarliyimdir (hassasim).
8. insanlarin benim hakkimdaki duygularini iyi anlarim.

9. Daima, kendi amaglarimi belirler ve onlara ulagsmak igin en iyisini yapmaya
calisirim.

10. Kendime daima yetenekli bir kisi oldugumu soylerim.

11. Kendimi motive eden bir kisiyim.

12. En iyisini yapmak icin kendimi daima cesaretlendirmek isterim.

13. Terslikleri kontrol edebilirim ve zorluklari rasyonel bir sekilde ele alabilirim.
14. Duygularimi kontrol edecek yetenege blylk oranda sahibim.

15. Cok kizgin oldugum zamanlarda ¢abucak sakinlesebilirim.

16. Duygularimi iyi kontrol edebilirim.

17. Baskalarinin bakis agisini da dusindr ve dikkate alinm.

LIDERLIK DAVRANIS ANKET FORMU

1. Astlarimi yapilacak isler igin heveslendiririm.

2. Astlarim bana tamamen guvenir.

3.Astlarimi fikir ve 6nerilerini bana anlatmalari igin tesvik ederim.

4. Astlarim igin bir ilham kaynagiyimdir.

5.Astlarima ilham verdigimden dolay! bana sadiktirlar.

6. Astlarima ilham vererek organizasyona olan baglilik ve sadakatlerini arttirirm.

7. Fikirlerim astlarimin daha 6nce sorgulamadiklari fikirlerini yeniden diisiinmelerine
neden olur.

8. Astlarim i¢in ¢cok karmasik olan konularda yeni yaklasimlar kazandiririm.
9.ihmal edilmig astlarima ézel ilgi gésteririm.

10. Astlarimin isteklerini anlar ve elde etmeleri igi yardimci olurum.

11. Astlarim iyi bir is ¢ikarttiklarinda onlari takdir edecegimi bilirler.

12. Astlarima c¢abalari sonucunda o&dullendiriimeleri igin ne yapmalari gerektigini
anlatirm.
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13. Astlarimin, grup icinde gosterdikleri performansin ne gibi sonuglar
dogurabilecegini bilmelerini saglarim.

14. Astlarbm ne zaman isterse tamamladiklari is sonucunda ne alacaklarinin
pazarligini yapabilirler.

15. Astlarimdan sadece isin bitmesi igin kesinlikle gerekli olani yapmalarini isterim.
16. Astlarimin yaptiklari islerde inisiyatif almalarini tesvik ederim.

17. Astlarima sadece iglerini yapmalari i¢in gerekli olani anlatirim.

18. Astlarimin bana ihtiyaglari oldugu zamanlarda yanlarindayimdir.

19. Astlarimin acil sorularina en kisa zamanda cevap veririm.

20. Astlarimdan performans hedeflerini yakalamak icin neler bekledigimi acikca
belirtirim.

21. Beklentilerimi kargilayan astlarima onlari takdir ettigimi belirtirim.

22. Astlarimin gelecege Umitli ve olumlu bakmalarini saglarim.

23. Astlarimin basarilmasi istenen olaylara kargi istek ve ilgi duymalarini saglarim.
24. Astlarimi zorlayacak bir gelecek vizyonu sunarim.

25. Hedeflerin gerceklesmesinde astlarima olan giivenimi belirtirim.

26. Astlarimla kendim igin dnemli olan de@erler ve inandiklarim hakkinda konugurum.
27. Astlarima gugli bir amag algisina sahip olmanin énemini 6zellikle aktaririm.

28. Astlarimin, vermis oldugum kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini bilmelerini
saglarim.

29. Astlarima kolektif bir gérev algisina sahip olmanin énemini vurgularim.

30. Astlarimin problemleri tekrar inceleyerek uygun olup olmadiklarini diginmelerini
saglarim.

31. Astlarimin problemlere farkh bakis agisiyla bakmalarini saglarim.

32. Astlarima isi tamamlamalari i¢in yeni yaklagimlar éneririm.

33. Astlarima bilmediklerini 6gretmek ve rehberlik yapmak igin vakit ayiririm.
34. Astlarima sadece grup Uyesi olarak degil birer birey olarak davranirim.

35. Astlarimin her birini farkh ihtiyaclari, kabiliyetleri, arzulari olan kisiler olarak
distnirdm.

36. Astlarimin guglU yanlarini gelistirmelerinde yardimci olurum.
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