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DUZELTME KAPSAMI

Bu tez calismasini igerigi, bdlimlendiriimesi ve uygulamasi ile tamamen yeniden

dizenlenip yaziimistir.



OZET

Anahtar Kelimeler: Duygusal Zeka, Ozbiling, Ozdenetim, Sosyal Biling,
Sosyal iletisim, Empati, Lider, Ekip.

Bu calismanin temel amaci, ekip calismasinda liderin duygusal zeka
becerilerinin dnemi ve etkilerini arastirmaktir. Duygusal zeka alanlar, &zbiling,
6zdenetim, sosyal biling ve iligkileri ydnetmek olarak belilenmistir. Arastirmaya
istanbul’da ayakkabi ve deri sektériinde faaliyet gsteren sirketlerdeki 113 ekip lideri
ve uyeleri katilmistir. Arastirmaya katilanlardan liderlik o6zellikleri ve duygusal
zekalarina iligkin bilgiler ahinmigtir. Arastirmada duygusal zekanin 6lgliimesinde Bar-
On’un gelistirdigi EQ-i 6lgegi, liderlik 6zelliklerin 6lgilmesinde arastirmaci tarafindan
geligtirilen liderlik 6lgcegi kullaniimigtir. Liderlik 6lgeginin gegerlik guvenilirlik analizleri
yapilmigtir. Yapilan analizler sonrasinda liderlik &zellikleri ile duygusal zeka

arasinda pozitif iliski bulunmustur.

ABSTRACT

Key Words: Emotional Intelligence, Self-Awareness,Self-Control, Social

Consciousness, Social Communication, Empathy, Leader and Team.

The main aim of this study is searching the importance and effects of a
leader’'s emotional intelligence skills in a team work. The interest fields of emotional
quantity is determined as Self-Awareness, Self-Control, Social Consciousness and
Managing Relationships. Totally 113 team leader and member of companies from
shoes and leather sector in Istanbul have participated in this research. Data about
their features of leadership and emotional quantity has been collected. EQ-i scale
developed by Bar-On used in measurement of EQ and Leadership scale developed
by the researcher used in measurement of Leadership features. Reliability currency
of Leadership scale analysis have been done. Scores after analysis shows us that a

direct and positive relationship between Leadership and EQ.



ONSOZ

Arastirmanin Amaci: Bu ¢alismanin genel amaci, ekip ¢alismasinda liderin
duygusal zeka becerilerinin 6nemi ve etkilerini arastirmaktir. Bu c¢ercevede,
kuramsal temel kisminda ilgili literatirG tarayarak, duygusal zeka konusunu
kuramsal olarak arastirmak ve yine ayni sekilde duygusal zeka konusunu ekip
calismasi ve ekip lideri davraniglari ile iligkilendirmek alt amag olarak belirlenmigtir.
Uygulama kisminda, ekip liderinin duygusal zeka becerileri 6zbiling, 6zybnetim,
sosyal biling ve iligkileri yonetmek boyutlari dikkate alinarak ayri ayri

degerlendirilmistir.

Arastirmanin Onemi: Liderlik ve ekip calismasi konusunda duygusal
zekanin Oonemini vurgulayan bu calisma, bireysel ya da kurumsal lider egitim
calismalarinda dikkat edilmesi gereken konulardan en o6nemlilerinden birinin

duygusal zeka oldugu vurgulanmaktadir.

Arastirmanin Kapsami: Bu arastirmada ekip olarak, sirketler igindeki
departmanlar ve proje bazl kurulan ekipler, lider olarak ise bu ekiplerin liderleri
dikkate alinmistir. S6z konusu ekip ve liderler dig ticaret konusunda galisan

firmalardan segilmistir.
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GIRIS

GunUmuzde, teknoloji hizla gelismektedir. Buna paralel olarak, rekabetin
hizi da artmaktadir. Degisen isdunyasina ayak uydurabilmek icin, sirketler degisim
gerceklestirmek zorunda kalmaktalar. Bu degisim ydntemlerinden biri olan ekip
calismasi bir organizasyon, sirket icerisindeki calisanlar arasinda bagimsizlig: ve
iletisimi gelistirip, onlari ortak hedeflere ulagsmak amaciyla bir araya getiren, given
ortaminin olusmasina zemin hazirlayan ve bu ortamin kalici olmasini saglayan,

Uretkenligi ve verimliligi artiran gagdas bir calisma sistemidir.

Ozellikle duygusal yeterlilik, liderlikte son derece énemlidir. Liderlik, astlarin,
calisanlarin iglerini daha etkili bigimde yapmalarini saglayan bir roldir. Liderlerin
kisilerarasi becerilerden yoksunlugu herkesin performansini dusurir: kirginhk
yaratir, digsmanlik ve kayitsizlik olusturur ve zaman kaybina yol agar, motivasyonu
ve baghhgi yipratir. Bir liderin duygusal yeterliligindeki gugli ya da zayif yanlari,
yonettigi  kisilerin  tim  yeteneklerinin  kurulusa tam olarak kazandirilip

kazandiriimadigiyla olculebilir.

Gitgide zorlasan kosullar iginde ¢ogu sirket duygusal zekanin éneminin
farkina varmakta. Bunun sonucunda da c¢esitli egitimlerle galisanlarin duygusal
zekalarini belirli bir dizeyde gelistirmelerini saglamaya c¢aligiyor. Liderlerin ve
calisanlarin duygu yonetimini ve etkin iletisimi gelistirebilmesi, uzlagsma ve ekip
calismasini  getirebilmeyi, basarii olmayr amaglayan sirketler agisindan
baktigimizda duygusal zeka, is dunyasinin kalbi haline gelmis durumda.
Glnumlzde is dinyasinda kalici olabilmek icin yalnizca beyin glcunun etkili
olmadigi, ‘duygusal becerilerimizin’ de sahip olduklarimizi dogru bir bigimde
kullanabilmemiz agisindan bir deger haline donismustiar. Duygusal zeka, musteriler
icin en 6nemli olan seyleri hissedebilen ve onlarla glivene ve duygusal etkilesime
dayali iligkiler kurabilen basarili satis elemanlarina, musterilerin &fkesini
yatistirmakta, urun ve hizmetle ilgili problemlere daha anlamli ¢ozumler Uretebilen
musteri hizmetleri c¢alisanlarina dikkat c¢ekerken, diger taraftan da her seyi

mukemmel yapan fakat insan iligkilerinde yetersiz zeki st diizey yoneticilere veya



teknik acgidan Ustiin yeteneklere sahip fakat stresle basa c¢ikmakta basarisiz
yoneticilere ve onlarin bu tur vyetersizliklerinden dolayl kariyerlerindeki

yavasglamalara dikkat cekmektedir.

Bagarili liderler, genellikle ekip icindeki duygu akimlarini gézden kagirmaz
ve kendi eylemlerinin bu akimlar Gzerindeki etkisini algilayabilir. Bununla birlikte,
ekibin duygusal ikliminin ana kaynagidir. Bir liderden yayilan heyecan, butin ekibi o
yone gekebilir. Clnku liderlerde duygular aktarma yetenegi kuvvetlidir. Bu nedenle
ekip Uyeleri en gok liderlerine dikkat ederler ve taklit de ederler. isyerindeki atmosferi
genellikle liderin ruh hali belirler. Eger sabahtan lider kizgin, kaba ve sert ise, ekibin
diger Uyeleri de nesesiz ve isteksiz galisir. Ancak, liderlerin iyi bir moralle gline
baglamasi, olumlu, gller yizIli ve enerji dolu olmasi, mutlaka ekibi de etkiler ve

onlardan da gln iginde olumlu yiksek performans beklenebilir.

Duygusal 6zbilinci ylksek olan liderler, i¢ sinyallerine (durtllerine) uyum
saglar, duygularinin kendilerini ve is performanslarini nasil etkiledigini bilirler. Lider,
hangi durumda hangi duygular hissettigini, duygularini ifade etme ve disa vurma
esnasindaki davraniglarinin ekip Uyelerinin performansini nasil etkiledigini g6z
onunde bulundurur. Dugundukleri, yaptiklari ve soyledikleri seylerle hissettikleri
arasindaki baglarin farkindadir. Duygularinin karar, tavir, hareket ve davranislarina
hikmetmemesine dikkat eder. Duygusal 6Ozbilince sahip liderler acgik so6zli ve
ictenlikli davranabilirler, duygularindan acik¢a, yol gdsteren vizyonlarindan inangla
sdz edebilirler. Lider, hissettigi duygularn ekip tyeleri ile kendisine ve karsisindaki
kisi/kisilere zarar vermeyecek sekilde ifade edebilir. Ekibin vizyonu konusunda, ekip
dyeleri arasinda fikir birligi saglar ve onlarin vizyonu benimseyerek, onu

gerceklestirmek konusunda gayret gostermelerini saglar.

Liderin, ekip Uyelerini dinlemesi, ekibin basarisina ve onlarin gelisimine
yardimci olacaktir. Ekip kararlarini vermeden 6nce her Gyenin fikirlerini dinlemek,
onlarin kendilerini daha degerli hissetmelerini saglayacaktir, ayni zamanda lidere
olan guvenleri ve baglar artacaktir. Bun insanlarin yaraticiligini kullanmaya tesvik

edecektir. Ozellikle her fikri dinleyip neden bazilarini segip, bazilarini da elediginizi



anlayacaklar ve genis bir pencereden bakabilecekleri igin ekip icinde uyumluluk

saglanmasi i¢in katkida bulunacaktir.

Bu tez galismasinin birinci bdliminde, ekip kavrami, ekip olusturma ve ekip
calismasi ele alinmigtir. Tezin ikinci bdlimunde liderlik konusu incelenecek ancak,
ekip calismasinda etkili olabilecek modern liderlik teorileri Gzerinde durulacaktir.
Uclincli boliimde zeka ve duygusal zeka kavramlari ile duygusal zeka modelleri
kapsaml olarak incelenerek ekip ¢alismasinda duygusal zeka ve liderlik konulari ele
alinacaktir. DArdinci boélim ise, birinci, ikinci ve Ugluncl bélimde anlatilan ekip
calismasinda liderin duygusal zekasinin etkilerine yénelik istanbul’da ayakkabi ve

deri Uzerine faaliyet gosteren firmalar Gzerine arastirma yapilmistir.



BIRINCi BOLUM

EKIP CALISMASI

Ekip calismasi sirketlere daha iyi Grin, daha suratli Gretim ve daha ucuz
maliyet gibi yararlar saglamaktadir. Bu nedenle, sirketler ekip calismasindan
yararlanmaktadirlar. Diger bir nedeni ise, ekip gabuk bir araya gelebilen, konu
Uzerinde ¢abuk odaklanan ve gorev dagiliminda esnek olabilen dzelliklere sahiptir.

Ekip galismasi, tyelerin biraraya gelip, ekip ruhu sayesinde sinerji yaratmaktadirlar.

Bir ekibin performans duzeyi ve niteligi ekibin lideriyle yakindan ilgilidir. Bir
ekibe liderlik eden kigilerde ister teknik acidan ister sosyal agidan yeterlilik her
zaman olmalidir. Bu yeterlilige sahip olmayan kigilerin idare ettikleri ekiplerin de

verimi her zaman disecektir.

1.1. Ekip Kavrami

GunUimuz bilgi ¢gaginda is dunyasinda basarili olmak bir yana, ayakta
kalmayi becerebilmek gok fazla etkenin bir araya gelmesini gerektirir. isletmeler is
gucindn bilgisi, yetenedi ve becerisinden yararlanmak zorundadirlar. Basarili
isletmelerin buyuk bir kismi hiyerarsik yapilanma, otokratik yonetim sergileme yerine
ekip calismasini tercih etmektedirler.! Giinimiizde, is diinyasinda giiclenen
rekabetin etkisi, kar oraninda azalmanin gdérilmesi, etkilesime yol agmistir ve
beraberinde hiyerarsik yapi giderek yok olmaya, ve is dinyasinda ekip ¢alismasi

6nem kazanmaya baslamigtir.

I Osman Atay, “’Takim Olusturma ve Takim Basar1 Degerlendirmesi’’, Standart Ekonomik ve
Teknik Dergisi, no: 482, 2002, s.40.
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Ekip 6nceden belirlenmis hedeflere ulagsmak igin bir araya gelmis, birbirine

bagimli ve birlikte hareket eden iki veya daha fazla kisinin olusturdugu topluluktur.2

Birlikte spor yapilan herhangi bir grup, bir sosyal faaliyetteki komite
calismasi, veya birlikte calisan insan gruplar ¢ogdunlukla ekip kavramiyla

tanimlanmaktadir. Orgiitsel anlamda bir ekip ¢alismasindan séz edilebilmesi igin su

ozelliklerin olmasi gerekir: 3

e Uye sayisi: Uye sayisinin iki veya daha fazla olmasi. Genelde etkin ekipler igin

kabul gorulen sayi 15 kiginin altindadir.

e Baglik duygusu: Ekip Uyeleri birbirine baghdir ve birlikte hareket ederler. Bir
araya gelen her kalabalik ekip olamaz. Mesela, bir otobUstn yolcular ekip

degildir. Uyeler arasinda etkilesim olmali.

e Ekip amaci: Ortak amag ve degerlere yonelik galisirlar. Otobus yolculari veya

herhangi ekip olmayan grup kisisel amaca gdre hareket ederler. Ekip ise, bir

projeyi tamamlamak icin hep birlikte hareket ederler.4

Orgutsel ekipler, farkli kigilik 6zelliklerine ve yetenek donanimina sahip
kisilerin ortak bir amag¢ dogrultusunda faaliyetlerini koordine etmeleri yéninde

olusturulurlar.

John C. Maxwell, ekibin bir ka¢ insandan olustugunu, belli bir ortak hedefi,
aralarinda isbirligi yapabilmeleri icin iletisim gerektigini, bir de Uyelerin birbirlerine

bagl oldugunu vurgulamaktadir.d

2 Brol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 7.b., Istanbul, Beta Yaymcilik, 2001, s. 459.

3 Donald H. Weiss, Basarih Ekip Olusturma, Cev. Erhan Tuskan, istanbul, Rota Yaymlari, 1993,
s.13.

4 Eren, a.g.e., s. 459.
5 John C. Maxwell, Cevrenizdeki Lideri Gelistirmek, Istanbul, Beyaz Yayinlari, 1999, s.147.
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Hizla geligsen teknolojik bilgi alanlarinin ekip bilgi ve becerisini gerektirmesi,
6rgat yapilarinin degismesi, rekabetin glglenmesi, sorun ve islerin karmasikhk
derecesinin artmasi, sonu¢ ve basar elde etmek igin gerekli performansin bireysel
cabalarin Ustine g¢ikmasi, sorumluluklarin gesitlenmesi ve karmasiklanmasi

nedenleriyle gunumuzde ekip ¢alismasi gerekli hale gelmigtir.

Teknoloji ve igletme yontemleri, hiicre yontemli calismayi veya ortak amag
dogrultusunda farkl islevlere sahip insanlar fazla etkilesimi gerektirdigi zaman, ekip
calismasi daha fazla énem kazanmaktadir.Etkili ekip galismasi hizli degisim yada
kriz donemlerinde daha da 6nemli hale gelmektedir. Rekabete dayali, ekonomik ve
sosyal cevre degisimine cabuk adapte olan bir isletme, iyi ekip c¢alismalarina
glvenecektir. lyi ekip calismasi sayesinde kaynaklar birlestirilir, yeni firsatlara veya

tehditlere cabuk cevap verilebilir.

Orgitler karmasik bir hale geldikge is bolimii ve uzmanlasma da
artmaktadir. Dolayisiyla kigiler ve ekipler birbirlerine daha bagmli hale
gelmektedirler. Bu bagimlilik ise etkili sonuglar alabilmek igin is birligi ve ekip

calismasini gerekli kilmaktadir. Bunun saglanmasi, bir anlamda orgut Uyeleri

arasindaki yikici rekabetin azaltiimasi ile ilgilidir.6

1.1.1.  Orgiit iginde Ekip Calismasi

GUnlmuazin is dunyasinda, ekip caligsmasinin 6nemi, Toplam Kalite
Yoénetimi, kalite ydnetim standartlari, kaizen ve kalite gemberi benzeri uygulamalarla
birlikte, iyi anlasilmis durumdadir. Rekabet kosuluna uymak uzere, degisimi yagayan
kurumlar, kucilerek, ortakliklar olusturarak, yatay yonetime gecgerek ve modern
teknolojiler kullanarak yeniden yapilanmaktadir. Batin bunlar gerceklestirilirken pek

¢ogunda ekip ¢alismasi uygulamalari da goérilmektedir.

6 Serif Simsek M., Yonetim ve Organizasyon, 4.b. Konya, Damla Ofset, 1998, s. 317.
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“Ekip calismasi en iyi haliyle isgucini harekete gegirir, yeni fikirlerin
yaratilmasini, dyelerin tek baslarina ortaya koyacaklarindan daha basarili isler

ctkarmalarini saglar.

Ekip calismasi en kotu haliyle, isgucinin maneviyatini kiran, 6zgin

dusinceyi bastiran, Uyelerin Uretmek yerine c¢atisarak zaman ve kaynak kaybina

neden olduklari bir siirectir.”’

Ekip galismasi ve ekip ruhunun dogrulugu uzun zamandir tartigiimaktadir.
Gegmiste kurumlarda bir ekip Uyesi olmak basarili olmanin ilk adimi olarak
degerlendiriliyor; ekip herkese ayak uydurmak, c¢ogunluga uymak anlamina
geliyordu. Bugln ise, ekip c¢alismasinin farkh bir anlami bulunmaktadir. Ekip
calismasi, farkh becerileri ve tecribeleri olan kisilerin olusturdugu ortak hedefe
dogru giden bir grubun icinde yer almak anlamina gelmektedir.8 Ekip olusturabilmek
igin farkli 6zelliklere sahip olan insanlarin bir araya gelmesi bazen kolaydir. insanlari
bir arada tutmak ise biraz gaba gerektirmektedir. Ama asil dnemli olan, insanlari bir
arada calistirabilmektir. Henry Ford, bunu su sozleriyle acgiklar; “...Bir araya gelmek

sadece bir baslangictir. Bir arada kalmak ya da tutmak buyuk bir ilerlemedir. Birlikte

calismak ise, gercek basaridir...”®

Klasik anlayisa goére, yonetim hiyerarsik bicimdeydi. Burada tim yetki ve
alinan kararlar en ust yonetimin elindeydi. Organizasyon iginde bireysellige 6nem
veriliyordu. Basari, 6dll, hatta ¢atismalar bile bireysel dizeyde iken ginimuizde,
klasik yonetim anlayigi yerini cagdas yonetim anlayisina birakmaktadir.

GunUmuzdeki yénetim anlayisinda ekip anlayisi ve isbirligi 6ne ¢ikmaktadir.

7 Acar Baltas, Rekabette Fark Yaratan Ekip Cahsmasi, istanbul, Remzi Kitabevi, 2003a, s.10.
8 Beverly Goldberg, *‘Ekip Caligmasmnin Onemi’’, Executive Excellence, Mayis, 1997, s.10.
9 Dereli; Baykasoglu, a.g.e., s. 2606.
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Hun hdkimdar Atilla’nin yUzyillar énce sdyledigi basarili olmak igin ekip
calismasina 6nem verilmesi gerektigini vurgulayan sozleri, her yoneticinin kulagina

kipe olmahdir:

“Butun yetkileri kendinde toplama. Ancak ekip galismasi ile zafer kazanilir.
Basgarili olani takdir et. Basarisiz ise gorevde tutma. Bir gun yerine gelebilecekleri
endisesiyle, yetenekli insanlarin énini tikama...”10  Buradan yol c¢ikarak basarli

yoneticiler ekiple galigan yoneticilerdir diye biliriz.

Mark J. Warner, Ekip calismasini, katilan herkesin yararlanacagi ve

glclenecegi organizasyonlar yaratmanin en gecerli ve Uretken yoludur diye

tanimlamaktadir.11

Ekip calismasi bir organizasyon, kurulug, 6rgit ya da sirket icerisindeKki
calisanlar arasinda bagimsizligi ve iletisimi gelistirip, onlari ortak hedefler igin bir

araya getiren, given ortaminin olusmasina zemin hazirlayan ve bu ortamin kalicl

olmasini saglayan, Uretkenligi ve verimliligi artiran ¢cagdas bir calisma sistemidir.12

Birgcok sirketlerde, ylksek performanslara ulasabilmek igin, ekip
calismasindan  faydalanmaya calisiimaktadir. Gunka, ekip  calismasi
organizasyonlara daha iyi Grin, daha suratli Uretim ve daha ucuz maliyet gibi
yararlar saglamaktadir. EKip galismasi, ¢alisanlarin ortak bir hedefe ulagsmak igin bir
araya gelip, gugclerini birlestirmesi ve igbirli§i yapmalarinin saglanmasidir. Yapilan
calismalar ekiplerin bireylerin performansini sinerji yaratarak arttirdigini géstermistir.
(Sinerji: farkli yeteneklerin bir araya gelmesiyle olusan pozitif enerji ve ortaya gikan
katma deger). Sinerji, son yillarda ABD’de ve Avrupa’da, ayni zamanda Turkiye'de
sik¢a kullanilan bir kavram olmustur. Kelime anlami ‘isbirligi’ ya da ‘gorevdeslik’ olan

sinerji kavraminin, isletme kaltlrd ve literatirinde yer aligi, buylk o6lglide, degisen

10 Ace.

I Mark J. Warner, ‘Ekipler Neden Basarisiz Olur, Nasil Bagariya Ulasilir?’, Executive Excellence,
Mayzs, 1997, s.11.

12 Dereli; Baykasoglu, a.g.e., s. 266.
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uretim iligkileri ve ona bagh olarak da gundeme giren farkl yonetim anlayislariyla

ilgilidir.13

Ozellikle bireylerin yaptiklari igler birkag yetenegi gerektirmektedir, karar
verme ve deneyim ihtiyaci duyulan iglerde ekip calismalari bireyleri daha basarli
kilmaktadir. Eger organizasyonlar kendilerini yeniden yapilandirmak, daha rekabetgci
ve etkin olmak istiyorlarsa galisanlarin yeteneklerinden daha fazla yararlanmak igin

ekiplere yénelmelidirler.

Yoéneticiler, ekip g¢alismalarini gruplara veya departmanlara kiyasla daha
esnek ve degisen olaylara karsi daha etkili bulmaktadirlar. Ekipler diger
gruplasmalara kiyasla daha ¢abuk bir araya gelen, olusturulabilen, konular Gzerinde

daha ¢abuk odaklasan ve kisa sUrede de dagilabilen bir 6zellik gbsterirler.

Ekip calismalarinin bir diger dnemli 6zelligi gudileme agisindan olmaktadir.
Gunku ekipler, tyelerinin belirli kararlara katilmalarini kolaylastirmakta bu da onlarin

gudulemelerini arttirmaktadir.

1.1.2. Ekip Ve Grup Arasindaki Farkhiliklar

Ekipler genellikle 6rgutlerde grup olarak da adlandinlir, fakat grup ve ekip

ayni sey degildir.

Grup, algilamaya agirlik veren bir tanima goére “kigilerin kendilerini belirli bir

gruba mensup olarak algilamalari ile olusur.” 14

I3 Acar Baltas, Ekip Calismasi ve Liderlik, 5. b., Istanbul, Remzi Kitabevi, 2003b, s. 17.
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Grup yapisina gore en az iki kisiden olusan, aralarinda dizenli bir etkilesim
kuran ve ortak bir amaci paylasan insanlardan meydana gelen birlegsmeleri

anliyoruz.

Motivasyona agirlik veren baska bir tanima gére grup, bir araya gelmekle

cesitli agilardan motive olan kisilerin olusturdugu bir topluluktur.15

Dolayisiyla gruplar belirli  bir amaci gerceklestirmek amaciyla

olustuklarindan, gruplar basarili ekiplere dénusebilirler.

Grupta bireysel basarilar 6n plandadir. Ekip g¢alismalarinda koordineli
gabalarla pozitif bir sinerji yaratilarak galisanlarin bireysel girdilerinin Ustiinde bir
caba goOstermeleri saglanir. Bu da onlarin genel performans dizeylerini arttirir. Bu
nedenle ekip c¢alismalarinda bireylerin  gosterdikleri  performans  grup
calismalarindan daha Ustindir. Hatta ekip g¢alismalarinda bir butinlik s6z konusu
iken, gruplarinda bireysel gabayi artirma hedeflenir. Ekip ¢alismalar pozitif bir siner;ji
etkisi yaratarak orgutiin geneldeki performansini arttirmak g¢abasindadir. Yoneticiler

bdyle bir etki icin ekipler olusturmaktadirlar.

Ekipleri gruplardan ayiran temel 6zellikler sunlardir:16

e Ekip Amaci: Uyeler kendilerinin belirledikleri veya kendilerine verilen bir hedefi

gerceklestirmek icin bir araya gelirler.

e Ekip Rolleri ve Liderlik: Uyelerin tanimlanmis rolleri ve sorumluluklari
olmalidir. Ayrica érgutleyici veya Uyeler tarafindan segilen ekip lideri bir yonetici
ya da Ust gibi davranmaktan ziyade ekip amacini gerceklestirmede bir

orgatleyici roli oynamalidir.

14 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Istanbul, Beta Yayimlari,1998 s. 34
15 Ace.

16 Tanl Kiling, "Takim Kurma ve Gelistirme Yoluyla Orgiit Gelistirme: iliskilere ve Siirece
Yonelik Bir Uygulama'', Doktora Tezi, [.U. Isletme Fakiiltesi, 1986. s. 184-186.
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Ekip Baglihgi: Ekip calismasi, her Gyenin sorumluluk ve isbirligi icersinde
calismalarinin  karsilikli  bir bagimlihdr zorunlu hale getirdiginin bilincinde
olmasini gerektirir. Bu bagimhlik ayni zamanda, amacin benimsenmesi, gruba

ait olma ve diger Uyelere saygi gostermeyi de vurgular.

Ekip Uyelerinin Sahip Olduklari Beceri ve Deneyimler (background): Ekip
dyelerinden her biri farkli bilgi, beceri ve deneyimle ekibe katilirlar. Bu farkliliklar
ekiplerin daha esnek bir bakis agisina sahip olmalarini, dolayisiyla da zor

problemlere daha etkili ¢dzUmler Gretmelerini saglar.

Gok Yénlii ve Siirekli iletisim: Orgiitsel ekiplerin en belirgin 6zelliklerinden biri
de Oyeler arasindaki iletisimin ¢ok yénli ve surekli olmasidir. Bu durum bitin
dyelerin kararlara katilmasina, fikirlerini acgiklikla ifade edebilmelerine ortam

hazirlar.

Ekip Atmosferi: Arkadaslik ve samimiyet duygularinin var oldugu bir ekipte
dyeler, karsilikli olusan guven ortaminda, duygu ve disincelerini rahatlikla ifade

edebilirler.

Ekip Kiultiirii: Ekip amaglarinin agik olma derecesi, Uyelerin amaci benimseme
(taahhit) dizeyi, uyelerinin belirledigi standart ve kurallar ekip kultGrinG

olusturur. Bu standart ve kurallar ekibin ¢alisma ydntemlerini etkiler.

Ekip Prosediirleri: Orgiitsel ekipler bicimsel veya bigimsel olmayan yardimci ya

da engelleyici 6zellikteki bir dizi iglemleri izlerler.

Kiigiikliik: Orgiitsel bir ekibi gruplardan ayiran ézelliklerden biri de az sayida
Uyeden olugsmasi gerektigidir. Bu o6zellik; ekibin etkili iletisim kurma, ekip
ruhunun olusmasi, ekipte samimi ve guven verici bir havanin hakim olmasi,

yardimlasma ve destek ¢abalarinin gelismesi igin zorunlu bir 6zelliktir.

Alt Grup Olma: Ekipler daha genis bir orgutsel yapi igersinde islev goren

birimler seklinde yapilandiniimiglardir.

Orgiitsel bir grubun ekip haline gelebilmesi igin; géreve yénelik, bigimsel ve

dyeler arasi baghhdinin oldugu bir grup olmahdir. Ekip c¢alismasini, grup

calismasindan ayiran en onemli 6zellik "gorev basarimina sorumluluk ve sevkle

11



katkida bulunan ve surekli iliski halindeki bireylerden olusan kig¢ik bir grubun

uyumlu eylemi" olmasidir.17

Yoéneticiler is yerlerindeki bir ¢ok ekiplerin gecici veya surekli Gyeleri
durumundadirlar. Ornegin, fikir gelistirmek amaciyla olusturulan ekiplerde (komiteler,
kalite cemberleri, yonetim kurullari) , Uretim ekiplerinde ( Uretim hatti, veri gelisme
gruplar) , proje ekipleri ( arastirma gruplari, mihendislik ekipleri) gibi gruplarda
gegici veya surekli olarak yer alabilirler. Gunimuz isletmelerinde yoneticiler en az iki
tur kapasite ile bu gruplarda yer alirlar. Birincisi kendi is grubunun lideri olarak,
ikincisi de bir ekip calismasinin Uyesi olarak. Bir grubun alt siralarinda yer alan bir
yonetici bir bagka grubun Ust ydneticisi olabilir. Boylece her iki grubu da zamanla

birlestirerek ikisi arasinda baglayici bir fonksiyon gérmeye baslar( linking pins )

Ekipleri gruplardan ayiran en temel 6zellik, ekipleri olusturan Uyeler
arasinda bir ‘hedef birligi’ ve birbirine kargi baglilik duygusunun bulunmasidir.
Robbins, ekipler ile gruplar arasindaki en buyuk farki elde edilen ‘performans’ ile
aciklar. Buna gore, gruplarin aksine, ekiplerde elde edilen toplam performans,

bireysel girdilerin toplamindan daima daha fazladir.18

1.1.3. Ekip Cesitleri

isletmelerdeki en biiylik sorunlardan biri, bélimler arasi engellerdir. Bu
engelleri ortadan kaldirmak igin ekip ¢alismasi teknigi iyi bir ydntemdir. Clnku ekip
calismasi ile bir Uran veya hizmet uretiminde mikemmel isbirligi saglamak mumkan.
GuUgla bir ekibin olugturmasi igin ekibe yeni Urlnlerini se¢gme, problem ¢ézme,
sonuglari degerlendirme ve gelecek igin planlar yapma gibi kararlan alma

konusunda yetki taninmali ve ¢ok az denetlenmelidir.

17 Kiling, a.g.e., s. 184-186.
18 Dereli; Baykasoglu, a.g.e., s. 273.
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Ekip Uzerine gunumize kadar yapilan bir ¢ok arastirmalarda genel

niteliklerine goére farkli siniflandirmalar yapilmistir. Ekipler Uyelik agisindan bigimsel

ve bigimsel olmayan ekipler olmak (izere ikiye ayrilirlar.19

- Bigimsel ekipler, belirli bir projeyi gelistirmek ve gerceklestirmek Uzere
kurum tarafindan kurulan topluluklardir. Bu tur ekiplerde, liderin ve Uyelerinin kurum
tarafindan belirlenmesi ve goérevlendiriimesi, Uyelerinden kurum hedeflerini
gerceklestirmeye yonelik davraniglarda bulunmalari beklenir. Bigimsel ekipler bir kag
alt gruplar halinde ele alinabilirler. Ancak bu alt gruplar degisik kaynaklarda degisik

sekillerde siniflandinimistir.  Bunlardan biri  bigimsel ekipleri doért alt grupta

incelemektedir. 20

Yonetsel ekipler. Bunlar resmi ydnetim iligkileri tarafindan
belirlenen ve organizasyon semasinda gdsterilen, geleneksel temel is
ekipleridir. Ornegin, planlama ekibi, pazarlama komitesi gibi. Organizasyon
hiyerargisinde ydnetim gdrevi ile ¢alisan kimseler kendi gruplar iginde ekip
yoneticisi olarak gobrev yapabilecedi gibi ayrica diger bdlum ydneticileri ile

birlikte ekip gorevini yurutebilirler.

Problem ¢o6zme ekipleri. Bu ekipler islevsel sorunlara ¢6zim
uretmek amaciyla degisik is alanlarindan gelen bireyin bilgi ve tecribelerini
bir araya getiren ekiplerdir. Ekibi olusturan bireyler birbirlerinin gdrevlerini
yiritecek sekilde egitilmislerdir. is gevresi, verimlilik, kaliteyi iyilestirme gibi
konulari gérismek igin haftada iki saat toplanan, farkli departmanlardan
gelen 5-12 gondlli kisiden olusan ekiplerdir. Gorevleri: galismalarin kontrol
edilmesi, acil problemleri tanimlayip onlara ¢6zim liretmektir.21 Problem
¢cbzme ekipleri tam isgoren katiimini saglamayi isteyen bir sgirket igin
genellikle ilk adimdir22 Bu islemin en taninmis uygulamasi Japonlar

tarafindan baglatilan kalite ¢emberidir. Bu uygulamada isgiler Uretim

19 Baltas, 2003a., a.g.e., s. 46.
20 Kiling, a.g.e., s. 148.

21 Dean Tjosvold, Working Together to Get Things Done, D.C. Heath and Company, Toronto,
1986, s. 47.

22 Diane Southworth, Management, The Dreyden Press, 1994, s. 587.
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surecinde verimliligi artirma yolunda ¢ok degerli 6nerilerde bulunmuslardir.23
Japonya’da kendi kendine yénetim ve denetim anlamina gelen "Jishu Kanri"
adiyla, ABD'de ise "QCC-kalite kontrol gemberi” olarak anilmig ve daha
sonra bu ekibin faaliyetleri kalite sorunlar ¢ézmekle sinirli kalmayip sirketin
diger sorunlarinin tzerinde de ¢alismaya baslamasiyla sorun ¢ézme ekipleri
ad1 verilmistir.24 Sorun ¢ézme ekipleri bati iilkelerinde genellikle t¢ degisik

bicimde uygulanmaktadir:2°

Grup Oneri sistemi olarak: Gegici olarak kurulan ekibin amaci ¢aliganlarin
yaptiklar isle ilgili yararli dislnceler Uretmesi ve sunmasi temeline
dayanmaktadir. Bu programin uygulanmasindaki ilk cosku yok oldugunda

programa son verilmektedir.

Ozel projelere yonelik olarak: Yeni bir teknolojinin uygulanmasi veya 6zel bir

sorunun ¢dzilmesi gerektigi zaman, gegici olarak ekiplerin kullaniimasidir.

Gecis araci olarak: Ekiplerin 6rgitsel degisimde gecis araci olarak
kullanilmasidir. Katilimci yénetim ve organizasyon kaltarintn gelistiriimesi

istenildiginde olusturulurlar.

Yonetsel bagimsizliga sahip ekipler. Bunlar, asil gorevlerini yerine
getirmenin yani sira kiralama, planlama, programlama ve yapilan iglerin
degerlendirilmesi gibi ek gorevlerle de ugrasan bagimsiz ekiplerdir. Ekipler
araciligiyla isgorenlerin, is yapmada ve karar vermede s6z sahibi olmalar
Japon sirketlerinde ekip calismalarinin ulastigi basarinin bir Grantdur.
isgdrenlerin yénetimde sdz sahibi olmalari, bilgi paylasimi ve onlara daha
kaliteli bir is performansi yakalama konusunda fikirlerinin sorulmasiyla
baslamigtir. Sirketler zamanla 6nce problem ¢dzme ekiplerine, ardindan

ybnetsel bagimsizliga sahip ekiplere dogru adim atmiglardir.

Gegici ekipler. Bu ekipler belli bir goérevi yerine getirmek icin

gorevlendiriimis elemanlardan olusur. Gérev tamamlaninca ekip dag”]lllr.26

23 Baltas, 2003a, a.g.e., s. 462

_24 Olgun Kirgil; Arkis Nurdogan, Tiirkiye’de Sorun Cézme Gruplarimin (QLL) Uygulanabilmesi
I¢in Gerekli Yonetim Organizasyon Ozellikleri, Ankara, Milli Prodiiktivite Yay. No. 346, t.y. s.

1986.
25 Ace.

26 Baltas, 2003a., a.g.e., s. 462.
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Yukarida adi gegen tim bigimsel ekipler amaclarina ulasabilmek igin
ustalikla yonetilmelidirler.

- Bicimsel olmayan ekipler, belirli bir gruba ait olma gidisinl, sosyal

iletisim ihtiyacini kargilamak ve bazi kisisel hedeflerine ulasmak Uzere is gevresinde

olusan dogal yapilanmalardir. Genellikle arkadasliklar ve ortak g¢ikarlar gevresinde

olusurlar.

Kurum igindeki iligkiler ydninden de ele alindiklarinda ekipler yatay ve dikey

olmak iizere ikiye ayrilirlar:27

Dikey ekip: Dikey ekip, bir yoneticiden ve ona bagdli kisilerden olusur. Bazen (¢
veya dort seviyeli bir hiyerarsi olusturur ve &rgut iginde genellikle tek bir
departmani igine alir. Bir finansal analiz departmani, kalite kontrol, muhasebe
veya insan kaynaklari departmani komuta ekipleridir. Uyeleri 6zel hedeflere
ulastiracak etkilesim ve ortak aktiviteler érgiit tarafindan belirlenir.28 Ornegin, bir
hastanenin ikinci katinda, Uglncu vardiyada ndbet tutan hemsireler grubu,

bashemsire ve ona bagli hemsirelerden meydana gelmis dikey bir ekiptir.

Yatay ekip: Yatay ekip ayni hiyerarsik kademesinde olan ancak farkli uzmanlik
alanlarinda sahip elemanlarin olusturdugu ekiptir. Birkag bdlim icinde secilen
elemanlarca 6zel bir gorevi yerine getirmek Uzere kurulur ve goérev bittikten

sonra dagilirlar.29 Yatay ekiplerin iki yaygin tiirii vardir: Gorev giicleri. (capraz

islevli ekipler), Komiteler30

- Gorev gugleri, kurumdan destek alip, ancak kurum yapisinin diginda kalarak,
farkh departmanlarda calisan etkin Kigilerin bir araya gelmesiyle kurulan,
belirlenen zaman icerisinde 6rgutiin formel yapisi digsinda kalan 6zel 6neme
sahip ve yaraticilik gerektiren projelerin gerceklestiriimesi icin kurulmus

ekiplerdir. Bu ekipler spesifik konulari dastntr ve ¢ézUmler Uretirler. Gorev

sona erdiginde dagilirlar.31 Yeni bir iiriin gelistirme projesi {izerine calisan

27 Ae.

28 Southworth, a.g.e., s. 586.

29 Baltas, 2003a., a.g.e., s. 462.

30 Southworth, a.g.e., s. 586.

31 Geoffrey M. Bellman, ‘‘Capraz Islevli Ekip Calismas1’’, Executive Excellence, Mayis 1997, s. 7.
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topluluklar buna &6rnek gdsterilebilir. Ornegin, Mc.Donald’s tavuk kofteli
hamburgerlerin Uretimi icin bodyle bir ekip olusturmustur. Mc.Nugget
ekibindekiler islerini basariyla yuUrutebilmek igin tek baslarina ¢alisabilecekleri
bir adaya tasinmiglar ve orgitin resmi yapisi disina c¢ikmiglardir. Ozel
amagh ekipler 6rgitlerin bir parcasidir ancak dyeler kendilerini ayri bir

topluluk olarak gortrler.

- Komite genellikle daha uzun dmurll bir topluluktur ve érgitin ayrnimaz bir
parcasini olusturabilir. Bir komitedeki UOyelik, kisisel uzmanliginin yaninda
bireyin unvani veya pozisyonuna goéredir. Oysa gegici ekip olustururken
kisinin problem c¢dézmedeki kisisel niteliklerine dikkat edilir. Komitelerde,
tekrarlanan sorunlara ¢dzUmler aranir. Mesela, bir sikayet komitesi
calisanlarin sikayetlerini ele alir, bir danisma komitesi ¢alisan Ucretleri veya
is uygulamalar konularinda dnerilerde bulunabilir, calisan-yénetim komiteleri
is kurallari, is sistemi degisiklikleri veya is iyilestirme igin Onerilerde

bulunabilirler.32 Gegici ekiplerin etkileri asagidaki gibi 6zetlenebilir:
e Orgiit Giyeleri arasinda bilgi aligverigini saglarlar.
e Orgiitsel birimlerin koordinasyonu konusunda éneriler retilir.
e Mevcut birimlerin érgitsel sorunlara ¢ézimler olustururlar.

e Yeni 6rgitsel uygulamalarin ve politikalarin gelistiriimesine yardimci olurlar.

Tablo1. Amag, Yapi, Uyelik Ve Siire Durumuna Gore Ekiplerin
Siniflandirilmasi.

Amag Danigsma
Uretim
Proje
Eylem

Yapi Ydnetilen
Kendi kendini yoneten

Uyelik Bicimsel
Bicimsel olmayan

Sire Surekli
Gegici

Kaynak: Tarafimdan diizenlenmistir.

32 Southworth, a.g.e., s. 587.
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Ekipler kurulug amaci, kurulum yapilari, hizmet edecekleri sire ve tyelerin
calisma sekillerine gore de siniflandirilabilir. Bu siniflandirma Tablo 1’de verilmigtir.
Ekipler Gyelik durumu agisindan bicimsel ve bicimsel olmayan olarak iki grupta
siniflandirilabilir. Bigimsel ekiplerde Uyelerin organizasyon yoénetimi ile dogrudan bir
iliskisi bulunmazken, bigcimsel olmayan ekiplerde, Gyeler ayni zamanda yonetimin bir
organini temsil ederler. Boylelikle, ekiplerin yonetime aktif olarak katilabilmesinin de
yolu agilmis olur. Ayrica yine, birden fazla bigimsel olmayan ekiplerin birlikte
calistirilmasiyla, organizasyon igi erisiminde ¢apraz bir koordinasyon saglanabilir ve
bu orgut ile, Urun gelistirme ve is gelistirme ya da benzeri gibi problemlerin

ustesinden gelinebilir.

Ekipler verim agisindan dort grupta ele alinabilirler: 33

Sanki-ekipler; kendini ekip zanneden, ama aslinda ekip olamamis ekipler,
bir bireyden bile daha az verimlidir. Ekip ¢alismasinda olmazsa olmaz olan baghlik,
iletisim ve guven gibi 6zelliklerden yoksun olan ekip ¢aligmasinin sonucunda normal

performans dizeyinin altinda sonug alabilmektedirler.

Geleneksel Ekipler; bireylerin toplam verimi kadar verimlidir. Uyelerin, ekip
basarisi i¢in 6zel bir caba gdstermeyip, islerine ve ekibine olan baglilik duygusu

olmadan, sadece kendi gorevlerini yerine getirirler.
isbirlikgi Ekipler; bireylerin toplam veriminin en az iki kati kadar verimlidir.

Yiiksek Performansh isbirlikgi Ekipler; bu ekiplerde ise ekip verimi,
bireylerin toplam verimi ile kiyaslanamayacak kadar buyuktir. Ekip Uyelerinin
birbirine olan bagliligi, birbirine gosterdigi gliven duzeyi maksimum duzeyde ve
motivasyonun ylksek olan ekiplerde yuksek performans gorilmektedir. Burada
ahenk vyaratan liderlerin vyeri O6nemlidir. Sirketlerin hedefi daima, Yuksek

Performansli igbirlikgi Ekipleri olusturabilmektir.

Genel niteliklerine gore ekipleri asagidaki gibi siralamak mimkinddr:
(Tablo 2’e Bkz)

33 Dereli; Baykasoglu, a.g.e., s. 274.
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sureg ekipleri (process teams),

problem ¢ézme ekipleri (problem solving teams),

fonksiyonel ekipler (cross functional teams),

sanal ekipler (virtual teams)

otonom veya kendi kendini ydneten ekipler (self managed teams)

Tablo 2.  Ekip Cesitleri

sure¢ ekipleri
(process teams),

Orgutsel diizeyde sireg gelisimini genis gapli olarak stlenen,
departmana dayal iligkileri olmayan ve bagimsiz olarak fonksiyon
gOsteren ekiplerdir.

Problem ¢6zme
ekipleri (problem
solving teams),

Ayni bolimde galisan ve haftanin belirli saatlerinde ve glnlerinde
toplanarak is ortami, saglik ve guvenlik, kaliteyi iyilestirme, etkinligi
arttirma gibi konularda tartismalar yaparak ¢ézimler ve dneriler
gelistiren 5-12 arasi ¢alisanlardan olusan ekiplerdir. Kalite gemberleri
olarak da bilinen bu yontem; g¢alisanlara fikirlerini serbestce ifade
etme ortami vermekle birlikte, fikiflerin uygulanmasi asamasinda
otorite sorunu yasandigi ve sadece belirli sorunlara odaklaniimasi
nedeniyle diger ekip turleri ile desteklenmelidir.

Fonksyonel
ekipler (cross
fonctional
teams),

Belirli bir projeyi tamamlamak veya belirli bir amaci gerceklestirmek
tUzere farkli bélimlerden gelen bireylerin -komiteler kurarak-
olusturduklar ekip galismasidir. Toyota, Honda, BMW, Ford, Chrysler
gibi buyik kuruluslarin yer aldigi otomotiv sektériinde kullanildigi
go6rulmektedir.

Sanal ekipler
(virtual teams)

Tam zamanli veya part-time ¢alismanin yerine global boyutlarda olan
veya yerel teleiletisim (telecommuting) yoluyla geleneksel olarak
kurum i¢i ¢calisanlarin kombinasyonu seklinde yurutilen ekip
calismasidir.

Otonom veya
kendi kendini
ybneten ekipler
(self managed
teams)

Yuksek dizeyde ve tum Uyelerin esit olarak karar verme yetkisine
sahip oldugu, isin tim sureclerinden sorumlu olan ve tim uyelerin
ayni dizeyde sorumlulugu paylastiklar galisma taradur. Bu galisma
sisteminde yoneticilerin roll ise denetleme ve otoriter liderlikten gok
destekleyici ve izleyici (monitoring) seklindedir. Ekip tyeleri
yoneticilerin gorevlerinden olan, planlama ve karar verme, is tasarimi,
performans degerlendirme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarini
kendi aralarinda paylasmis durumdadirlar. 6-18 kisiden olusan ekip
Uyeleri esit dizeyde ve genis ¢apli yetki ve sorumluluga sahiptirler.
Xerox, General Motors, Pepsi CO., Hewlett Packard, Opel Eisenach
Tesisleri kendi kendini yoneten ekip uygulamasini ydriten
kuruluslardan sadece bir kacidir.

Kaynak: (Cevrimigi)

http://www.udc.com.ua/modules.php?op=modload&name=News&file=

index&catid=3&topic=&allstories=1
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http://www.udc.com.ua/modules.php?op=modload&name=News&file

Bunlarin diginda, son dénemlerde igletmelerin kiresel boyuta ulagmasi,
teknolojinin geligmesi ve degisim hizinin artmasi sonucu audio-tele video, internet
ve intranet iletisimin sayesinde kuresel anlamda ekipler olusturulmaya baslamistir.
Bunlara sanal ekipler adi verilmektedir. Sanal ekiplerin olugsmasinin nedenleri:

cografik dagihm, uluslararasi sirketlerin olusmasi, internet U{zerinden evde

calismanin yayginlasmasidir. 34

Sanal ekiplerin sagladigi yararlar: dinyanin cesitli noktalarindaki ekip
dyelerin sanal olarak biraraya gelmeleriyle yolculuk ve zaman tasarrufu saglamasi,
esneklik ve sorumlulugu artirmasi, kaynaklari kullanmada verimlilik saglamasi,
kiiresel pazar payinda gelismeye elverigli olmasidir. Sanal ekipler beyin firtinasinin
daha o6zgiur olmasi, Uyelerden herhangi birinin baskin olmamasi, gdérismelerin
kesilme olanaginin az olmasi, toplantilara ge¢ kalma sorununun olmamasi, ekip

dyelerinin kendi ortamlarinda olmasindan dolayi psikolojik ve fizyolojik rahat olmalari

yonlerinden yiiz yiize ekip calismalarina gére daha avantajlidir. 3°

1.2. Ekip Olusturma

Ekip olusturmak goérindiginden daha karmasik ve risklidir.36 Bir araya
gelmis bir grup yabancinin olusturdugu kimeden birlik icinde hareket eden, iyi

koordine edilmis bir ekip olusturmak zaman alir ve Uyeler arasinda etkilesim

gerektirir.37

34 Ben Dattner, (Cevrimigi) http://www.dattnerconsulting.com/presentations/virtual.pdf
35 Ben Dattner, (Cevrimigi) http://www.dattnerconsulting.com/presentations/virtual.pdf

36 Alan F. Sienbenaler, ‘‘Basaril1 Ekiplerin Sekiz Ortak Ozelligi’’, Executive Excellence, Mayss,
1997, s.15

37 Metin Oztiirk; M. Kemal Coskun, Sosyoloji, Tiirk Tarih Kurumu, Ankara, 1999, s. 76.
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Ekipler olusturulurken su bes ilkeye bagl kalmalidir:38

Ekibi dogru tanimlamak. Ekiplerin basarili olabilmesi igin, Gyelerinin ‘ben’

merkezli anlayigi yerine ‘biz’ merkezli anlayisi benimsemeleri gerekir. ‘Bu benim

sorunum degil’ deyip gecilmemeli.39 Burada 6nemli olan, benim katkim ne
olabilir yerine biz nasil katkida bulunabiliriz anlayisi hakim olmali. Basari, ekip
anlayisini benimseme, Uyelerinin rollerini iyi anlamasi, yetenek ve istegine

baglidir.

Ekip kurmaktaki amacin bilincinde olmak. Ekipte bulunan herkesin ortak
degerleri olmadiginda, birbirleriyle ¢atisan beklentiler, amagsiz surtiklenmesine
neden olur. Bir ekibin basarisi, ortak hedefler birlikte tespit edilmezse gergekten

azalir. ekip bir baskasinin fikirlerini uygulayan araci vazifesi gérur. Paylasilan bir

amac olmazsa, olaya sahiplenme de séz konusu degildir.40 Ekipler; amagclarini,
hedeflerini, sorunlarini belirler ve sonuca ulagsmak igin, bir teknik resimdeki
ayrintilarla ugrasan mimar gibi ¢aba sarf ederler. Ekiplerin bu ortak gabasi,

birbirlerinden bagimsiz olarak calisan bireylerin ¢abalarindan daha iyi sonuglar

verir.41

Ekibe kimlerin dahil edilecegi konusunda bilingli bir karar vermek. Farkl
departmanlardan kisilerin olusturacagi ekipte, Uyelerin ortak amaca
hedeflenmesi, ekipte calisabilme yetenekleri ve gerekli teknik uzmanliklan
dikkate alinmalidir. Bazi kurumsal veriler, pozisyonu nedeniyle yetki sahibi bir
kisinin ekibiniz i¢in en ideal kisi oldugunu gdésteriyor olsa da, misyona sadakat
goOsteren ve gugla kisiligi olan bir galisanin ekibiniz i¢in gok daha uygun olacagi

aciktir.

Ekibin basarisini degerlendirmek. Ekiplerin basarisini degerlendirmekte su Ug¢

unsur g6z éntinde bulundurulmali:

- Sonug: Ekibin ulasmasi gereken belirgin hedef nedir? Hedefler goérulebilir,

Olculebilir ve ulasilabilir olmalidir.

- Kaynak: Sik sik yapilan hatalardan biri de, ekibe belirli bir misyon

verdikten sonra onlara gereken kaynaklari ve yetkiyi saglamamaktir.

38 Jon Kulaga, ‘‘Ekip Olusturma’’, Executive Excellence, Mayis, 1997, no: 2, s. 5.
39 Baltas, 2003b., a.g.e., 5.19.

40 Warner, a.g.e., s.11.

4l Ae.s.12.
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Sirketin hedefleri, pazarlama stratejileri, rakipleri ve mali durumunu
calisanlariyla paylasmasi, onlarin inisiyatif kullanmalari ve sorumluluk
almalari igcin gereken glveni saglamaktadir. Boylelikle ¢alisanlar spesifik

islerden uzaklastiriir, ufuklari genigler ve daha kapsaml sorumluluklar

ustlenirler. 42

- Odul: listenen sonuglara ulasmak adina, gerektiginde tesviklerin
uygulanmasi ekibin inisiyatifini yaratmak acisindan ¢ok énemlidir. Ayni

zamanda, ¢alisanlari birey olarak hareket etmekten bir ekip olarak katkida

bulunmaya ydnlendirirken, édiiller de ekibe yonelik degistirmeli.43

Kurumun genel yapisinda ekibin yerini belirlemek. Genellikle ekipler
kimseye sorumlu dedildir. Ekip ¢alismalarindan sorumlu bir Gst dizey yonetici
olmadigindan, grubun iglerinin yGrimesini saglayacak gercek bir otoritesi de
yoktur. Ekipler sirketi icindeki konumunu gdrebilirlerse, yaptiklarl isin sirket
acisindan  6nemini kavrar ve kimin ekip basarisina katkida bulundugunu
gorebilir. Aslinda bu noktada Genel Mudur’in ekip ici dnemli bir sembolik rol

vardir. Sahip oldugu otorite ile bireylerin basarisiz oldugu islerde ekip ¢alismasi

sayesinde basarisizligl basariya dénistiirebilir.44

Ekibi olugtururken glivene énem verilmesi gerekir. Bu fikri, Blachard Egitim

ve gelistirme Merkezi'nin yonetim kurulu bagkani Ken Blanchard, bize ekip

olusturma konusunda verdigi su Ug¢ ipucu ile dogrulamaktadir:

Bilgi paylasimi. Calisanlara inisiyatif kullanmalarn ve sorumluluk almalari igin
gereken guven ve saygl gosterilmeli, onlarla sirket hedefleri, pazarlama
stratejileri, rakipler ve hatta sirketin mali durumu hakkindaki bilgi paylasiimal..

Sorumluluklarin paylasimi. Buna is saatlerinde esneklik yaratabilen, galisanlarin
birbirlerinin yerini doldurmalarini saglayan genel bir egitim ile baglanabilir.
Boylelikle galisanlar spesifik islerden uzaklastirmak, ufuklarini genisletmek ve

daha kapsamli sorumluluklari Ustlenmelerini saglamak mumkdn  olur. Bu

42 Ken Blanchard, ‘‘Ekiplere Dayal1 Yonetim’’, Executive Excellence, Mayis, 1997, s. 6.
43 Ae.
44 Kulaga, a.g.e., s.5.
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yaklasimla sirketteki degerleri arttinlabilir, kendi konumlarinin disina ¢ikarak

kurumun menfaatleri dogrultusunda hareket etmeleri saglanabilir.

e Odiiller ve kazanglarin paylasimi. Calisanlar birey olarak hareket etmekten bir
ekip olarak katkida bulunmaya dogru ydnlendirildiklerinde, &duller de gruba
yonelik gelistirilmeli. Ekibin o6dullendiriimesi, Uyeler arasinda rekabet yerine
dayanismayi tesvik eder. Ayrica, grubun ¢abalarn sonucunda sirket daha etkili,
daha verimli olabilmis, masteri hizmetleri gelismis ve yeniligin yolu agilmigsa, bu
cabadan elde edilen kar bunun olusmasinda katkisi olan herkesle

paylasiimalidir.45

Farkli gecmis ve karakterdeki insanlarin, bir ekip haline gelmesi bir

olgunlasma surecini gerektirdigi icin zaman alir ve organizasyon agisindan bu sire¢

bes basamakta gerceklesir: 46

- Ekip misyonunun ve amacinin belilenmesi: Ekip ¢alismasinda ulagilacak
amaci ekibin her tyesine bildirilmis ve acgik ise, ekibin basarisi i¢in yol alinmigtir.
Bunun yani sira, ekibin basarili olabilmesi icin, calismanin heyecan verici ve motive

edici olmasi da onemlidir.

- Ekip ici rollerin dagilimi: Ekip iginde gorevlerin dagihmi ve dizeni, ekibin
yapisini belirler. Ekip i¢i rollerin ve iligkilerin net olarak tanimlanmadigi ekiplerde,
gorevlerin yerine getirilmesi konusunda buylk bir enerji kaybi yasanir. Ayrica,
yapllan isin kalitesinin diismesi, is rollerinin yerine getiriimemesi ve sorumluluklarin

birbirleriyle gakismasi sonucu karmasa ortaya ¢ikabilir.

- Ekip g¢alisma sdreclerinin tanimlanmasi: Toplantilarin nasil yénetilecedi,
kararlarin nasil alinacagi, problemlerin nasil ¢dziulecedinin énceden belirlenmesi,
ekip Uyelerinin ¢alismalarini etkin hale getirir, basarmak ve takdir gérmek icin ne

yapmalari gerektigini bilmelerini saglar.
- Ekip igi iligkilerin diizenlenmesi: iletisim bir ekip icin hayati énem tagr.
Uyeler arasi iligkilerin gliclii oldugu ekiplerde igten ve acik bilgi aligverisi, yliksek

performans beklentisi, geribildirim verilmesi ve gelismis glven duygusu so6z

45 Blanchard, a.g.e., s.6.
46 Baltas, 2003a., a.g.e., s.11.
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konusudur. Uyeler arasi iligkilerin zayif oldugu ekipler etkin olamazlar ve uUyeler
birbirlerine temkinli yaklasir, acik ve durust davranmayi risk olarak gorurler,

geribildirimi yapici olarak kullanmazlar.

- Ekipler arasi iligkilerin diizenlenmesi: Ayni kurum igerisinde bulunan farkli
ekipler arasindaki iligkiler; ekip Uyelerinin bireysel davranislarindan, ekip
normlarindan ve ekiplerin gegmisinden etkilenir. Bélimlerin ‘biz ve onlar’ duygusunu
gelistirmeleri nedeniyle ekipler, isbirligi yapacaklarina, bazen rekabete girerek

enerjilerini yanhs ve verimsiz bir sekilde kullanirlar.

Ekip olustuktan sonra birka¢c evreden gecerek olgunlasir. Yeni kurulmus
ekiplerde olgunluga erismis ekipler arasinda bazi farklar bulunmaktadir. Bir ekibe
yeni Uye olduklarinda, baslangigta ekip Uyeleri birbirlerini tanimak, ekip icindeki
rolleri ve uyulmasi gereken normlar belilemek, gorev dagitimi ve ekibin gorevini
tanimlamasi gereklidir. Boylece bir batunun parcasi haline gelirler. Liderlerin gorevi,
ekibin hangi gelisim safhasinda oldugunu tespit etmek, igleyisine yardimci olacak

tedbirleri almaktir.

Aragtirma bulgular ekibin belli evrelerden gegerek olgunluga ulastiklarini
ortaya koymaktadir. Bu evreler degisik basamaklar halinde gdsterilebilir. En yaygin
olarak kullanilan siniflamada bes evre s6z konusudur. Baski altinda bulunan veya
sadece birka¢c gunlik bir sekilde gergeklesir. Her basamakta grup liderlerini ve

dyelerini bekleyen o evreye 6zgu sorunlar bulunmaktadir. S6z konusu evreler

sunlardir:47

e Kurulus Evresi (Forming): Bu dénemde birbirleriyle tanigarak isinmaya,
birbirlerinin karakterlerini 6grenmeye calismaktadir. Birbirleri hakkinda
yeterli bilgilere sahip olmadiklarindan, resmi veya gayri resmi liderlerin

gucunu kabul etme egilimindedirler.

o Kangikhk ve Karmasa Evresi (Storming): Bu agsamada Uyeler birbirlerini
tanimaya ve kigiliklerini 6grenmeye baglamigtir. Kendilerinden beklenenler

ve ekip icindeki rolleri konusunda daha yeni bilincinde olmaya bagladilar.

47 Eren, a.g.e., s. 464.
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Uyeler ekibin gérevlerini farkli algilayabilirler. Ortak c¢ikarlari bulunan alt
gruplar arasinda koordinasyon kurulabilir ya da bu alt gruplar arasinda
ekibin genel kurallari ve bunlara nasil ulagilacagi konusunda c¢atismalar
olabilir. Ekip elemanlar arasinda bir birlik bulunmayabilir ve bazen de
catisma ve anlasmazlklar olusmaktadir. Ekipler bu evreyi basariyla
atlatamazlarsa yuksek bir basari seviyesini yakalayamayabilirler veya
dagilabilirler. Karmasa devresi boyunca, grup lideri her elemani amaci
gerceklestirmek Uzere gesitli fikirler ileri strmeli, birbirleriyle tartigmall,
ekibin gorevleri ve hedefleri konusundaki yanlis algilamalar ve belirsizlikleri

¢b6zmeye calismaldir.

Bigcimlenme (Norming) Evresi: Davranig bicimlerinin yerlesme evresi olarak
kabul edilecek bu evrede catismalar ¢ézime ulastirilir ve ekipte birlik ve
uyum hakim duruma gelir. Liderin kim oldugu, gucun kimin elinde bulundugu
ve ekip elemanlarinin rolleri hakkinda bir fikir birligine varilir. Uyeler arasi
farkliliklar ortadan kalkar, birbirlerini tanirlar ve kabullenirler. Uyeler
arasinda ekip ruhu gelisir. Kisa sureli olan bu safhada, ekip lideri ekipte
birligin 6nemini vurgulamali, ekip kural ve degerlerinin her Uye tarafindan

benimsenmesini saglamalidir.

Basarma (Performing) Evresi:Basarma devresi boyunca en ¢ok Uzerinde
durulan konu, sorunlarin ¢6zumu ve ekipten beklenen gorevlerin yerine
getirilmesidir. Elemanlarin ekibin amaclarina ulagsmasi igin ellerinden gelen
her seyi yapmaya c¢alismalidirlar. Birbirleriyle sirekli iletisim halinde
bulunmali  ve anlagmazliklara olgunlukla yaklagsarak  gb&zumler
aranmalidirlar. Amacin gergeklesmesini saglayacak butun sorunlar tek tek
ele alinmali ve ¢O6zime ulastinimaldir. Bu evre boyunca liderin gorevi

ekipten yuksek bir verim elde etmeye calismak olmalidir.

Dagilma (Adjourning) Evresi: Grubun gorevi sureklilik arz ediyorsa, gelisim
icra agamasinda tanimlanir. Aksi durumlarda, yani belli bir gorevi yerine
getirdikten sonra dagilacak olan ekiplerde dagilma veya ayrilma devresi s0z
konusudur. Bu devre boyunca c¢alismalar gelisim devresindeki hizini
kaybeder ve gittikgce yavaslayarak durur. Artik en dnemli sey gorevi yerine
getirmek degil, baglanmis gérevlerin belirtimesidir. Uyeler duygusal olarak
yiksek morallidirler, aralarinda gigclu bag olusmustur ve etkinin dagilacak

olmasindan kaygi duymaktadirlar. Hedefe ulastiklari igin sevinirken, iligkileri
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sona erecegi icin Uzulmektedirler. Bu evre sonunda ekip lideri ekibin Gmrunu
tamamladigini beliten basan ddulleri, tesekkir mektuplarn dagitarak

gorkemli bir torenle ilan eder.

Bazi durumlarda ise gruplar iki asamayi birden gegirebilirler. Ornegin,

karmasa ve icra ayni anda gercgeklesebilir. Bazi durumlarda ise bir dnceki asamaya

getirdikleri bile gorulebilir.

Ekip gelistirme sureci konusunda, farkli bir agiklama yapan Dereli ve

Baykasoglu, asagidaki basamakl bir sureci kapsadigindan bahsederler;

Olusum sireci- ekip kurma karar alinmis ve ekibe segcilen Uyeler toplanmistir
Firtina sireci- ekip Gyeleri gérevlerinin bilincindeler, ancak gatisma ¢ikabilir.

Dizenleme sireci- gatismalar yerini uzlagsmaya birakir, ekip icerisinde genel bir
anlagsmaya varilir. Bu arada karar verme teknikleri kullaniimaya baglamistir.

Ekip kendi kural, prensip ve normlarini belirler, ve Gyelerinin rollerini tanimlar.

isleyis stireci- ekip sinerjisi yakalanmigtir. Ekip Uyelerinin, zayif ve kuvvetli

yanlari da anlasiimistir. Artik ekip géreve hazirdir.48

Ekibin olusmasina, etkili ve basarili faaliyetlerde bulunmasina katkisi olan

etmenleri sOyle siralayabiliriz:

Ekip Gyelerinin birbirlerini karsilikli kabul etmesi.
Ekip Uyeleri arasinda serbest ve kisittamasiz iletigsim ve karar verme.
Ekip Uyelerinin etkili bir bicimde goreve gudulenmesi ve Uretken kilinmasi.

Ekip Uyelerinin davraniglarini kontrol etmek amaciyla normalarin olusmasi: ekip

icinde davranig kaliplarinin oturmasi.

48 Dereli; Baykasoglu, a.g.e.,s. 273.
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o Karsilikh kabul: ekip Uyeleri arasinda ilk strateji karsilikli kabul agsamasidir. Bu
asama grup uUyelerinin kendilerini mimkin oldugunca az agiga vurarak diger

dyeleri mimkun oldugunca fazla tanimaya galistigi bir agamadir.

e lletisim ve karar verme: Ortak kabul asamasina eristikten sonra grubun Gyeleri
daha agik bigimde iletisim kurmaya baglarlar, dirist ve samimi konusmalar
yapilir. Bu asamada, ekip ortak sorunlara ¢b6zimler aramaya ve alternatif

analizler yapmaya baglar.

o Motivasyon ve Uretkenlik: Kigilerarasi ¢atismalar azaldikga, dnemli konular ve
sorunlar Gzerine calismalar yapildikga, ekip, calismalarin gdrev Uzerinde
yogunlastirmaya baslar. Kisiler arasi sorunlar saf disi birakildidi igin bu

asamada iletisim ilk asamadakinden daha az olur.

e Kontrol ve organizasyon: Bu asama ekip olusumundaki son asamadir. Artik
kisiler kendi ¢ikarlarindan ¢ok ekibin cikarlarini gézetir hale gelmistir. Kigilerin
davraniglarini kontrol etmek amaciyla ekip normlar saptanmistir ve ekibin

sosyal yapisi tam anlamiyla olusmustur.

Bu asamalar ekiplerin ¢ogu icin gecerlidir. Ancak yine de bu dizeni
degistirerek ve asamalardan birini uzatacak bazi faktorler ortaya ¢ikabilir. Mesela
ekibe surekli olarak yeni Uyeler girmekteyse, son asamaya ulasmak ¢ok zor
olacaktir. Ya da olugsmus bir ekibe kiyasla daha az eleman girigi oldugu takdirde ekip
normlarinin ihtimali azdir. Ayrica Ug¢lincl asamada ekip sorunu ¢ézme agsamasindan

ekip birligine varmakta zorlanirsa, ekip normlarinin ve dizenli bir 6rgatin olusmasi

ihtimali azdir.49

Monte Peterson 1990 yilinda Thermos sirketine Genel Mudir olarak
gittiginde, yeni bir Grun geligtirerek kendilerini piyasada tekrar duyurma ihtiyaci
icindeydiler. Carpici yeni Urlnleri Uretmek igin gereken yeteneklere sahip olmalarina
ragmen kugik detaylara takilip kaliyordu, ve ¢alisanlarindan ekip olusturmaya karar
verdiler. Edindigi deneyimlerden yola c¢ikarak, Monte Peterson, basarili ekip

olusturmada dikkate alinmasi gereken ¢ adim oldugunu ifade etmektedir:

49 Baltas, a.g.e., s. 467.
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- Calisanlar yeniden motive edilmeli. Lider, bir fikir ya da projenin basarisi igin

duydugu tutkuyu, ekipteki diger kisilere asilamalidir.

- Liderlik ve ekip yeniden yapilandiriimali. Yapiimasi gereken dodru konumlara
dogru dzellikteki Gyeleri yerlestirerek, onlara sirket vizyonunu ve tutkusunu agilamak

ve kenara gekilip onlarin igi yapmasina izin vermek.

- Hedefler yeniden belirlenmeli. Ekibin hedeflerini belirlerken net ve kararli

olunmalidir. Son hedefi belirleyip ekibin o hedefe dogru ilerlemesine izin verilmeli,

ancak son karar verme asamasinda Uyelerin lidere danismalari gerekir.20

Alan F. Siebenaler, basarili ekiplerin sekiz ortak 6zelligi oldugunu

savunuyor:

e Degisim isteginin ictenlikle paylasilmasi. Neden ekip olusturmak istendigini,

amacini ekip Uyeleri ile acik¢a paylasiimali ve ikna edilmelidirler.

o Belirli ilkelere dayali, biitiinlesmis bir felsefe. Ekibin belirli bir misyon,
vizyonu ve stratejileri olmazsa, ekip Gyeleri yaptiklari isin 6nemini anlayamazlar.
Kurumlar galiganlarina bilingli veya bilingsiz olarak bir iletisim felsefesi iletmis
olabilirler. Bu bilingsiz olarak gerceklestigi zaman kigisel yorumlar, farkl hedefler

ve yollar yaratilir, bu da ekibin hedefinden uzaklasmasina yol agar.

e ‘Sert’ teknlojilerin kullanilmasi. Ekip kurmak duygusal bir deneyim degildir.
Onlarin ekip olduklarina inanmalarini beklerken zaman kaybedilir, bu ytzden de

‘sert’ teknolojileri kullaniimalidir.

e Birbirine baglanmis halkalardan olusan bir ag. Acele ile kurum hedeflerine
bagli olmayan ekipler kuruldugunda basarisizlik kaciniimazdir. Ekipler bu
sekilde kurulduklarinda, ekiplerin vizyonu ve misyonu ile girketin stratejik
inisiyatifleri arasinda bir ugurum olusur. iste bunlar sadece kurulmus olmak igin

kurulan ekiplerdir.

e Tanim. Amaglarini veya hedeflerini bilmeyen ya da roli belilenmemis

ekiplerde, etkili ekip ¢calismasi gergeklesemez.

50 Monte Peterson, ‘Basarili Ekipler’, Executive Excellence, Mayis, 1997, s.14.
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o Destek. Yiksek performansli bir ekip ortamina gegmek, belirgin bir caba ve ise
baglilik gerektirir. Ustiinligiu dinyaca kabul gérmiis kurumlar, bu baghlig
edebilmek i¢in yeni davranis bigimlerini ve uygulamalarini desteklemislerdir. Bu
destegi vermek icin etkili performans ydnetimi programlarinin geribildirimi ile

isletme amaclarina baghhgdin olusturdugu sistemi birbirine etkilemiglerdir.

e Mantikli bir uygulama plani. Ustinliigi diinyaca kabul gérmiis kurumlar,
planlama ile uygulamayi birbirinden ayirirlar. Ekiplerin, yonetimin ve calisma
ortaminin gegirmesi gereken bir olusum sureci vardir. Etkili planlama: rahat bir
gecis saglamak icin bu olusumun varhdin dikkate alir. Daha sonra tasarimi
denemeye, caliganlarin ihtiyaglarini, uygun zamani, dogru bir uygulama
yontemini, etkin bir iletisim stratejisini belirlemeye ve tasarimi tamamlamaya
koyulur. Planlamanin son asamasina ise fikrin sahibi olan liderler ikna edilir ve
onlarin da bu uygulamaya katilacaklarinin onay! alinir. Planlama asamasi
tamamlandiktan ve yoneticiler egitildikten sonra, kurumlar iletisim asamasina
gecerler ve uygulamayi baslatirlar. Mumkin olan her firsatta calisanlarin
uygulamaya katilimi saglanir; olumlu ve olumsuz sonuglarin degerlendirmesi
yapilarak, ¢alisanlara geri bildirim igin gerekli firsatlar taninir. Ekip bireylerine ve

yoneticisine ekip inisiyatifin zaman igerisinde nasil olusmasi beklendigi agiklanir.

e Sirekli gelisimin bir ahiskanhk olusturmasi. Rekabetgi liderlik amaglayan bir
kurum, temel sireci ve sistemleri, 6zellikle insanlarin olusturdugu sistemleri
ciddi bir bigimde incelemeli ve yenilemeye agik tutmalidir. insanlari yeniden
gruplastirmak ve basarisiz olmus ekip inisiyatifini toparlamak zor bir gérevdir.

Yapilmasi gerekeni bastan dogru yapmak daha mantiklidir. Ancak, bir ekip

calismasinda olmasi gereken égelerin var olduguna dikkat etmek de gerekir.2’

Yukarida 3. 6zellik kisminda, ekip kurmak bir duygusal deneyim degildir,
beklerseniz zaman kaybedersiniz denmektedir. Ancak, ekip olusturabilmek ve
zamandan tasarruf edebilmek igin, ekibin ortak, ulasilabilir ve en énemlisi heyecan

verici, motive edici amaci olmasi gerekir.

Sl Sienbenaler, a.g.e., s. 16.
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1.3. Ekiplerin Galigmasi

Orgitin  performansinin  artinimasinda ekip c¢alismasinin énemi vardir.
Uyelerin karar alma vyetkilerinin olmasi, ekibin aktif olarak ydnetime katkida

bulunmasini saglar. Ekip ¢alismasi ile érgitte bilgi paylagimi iletisim ile mimkindur.

Ekip galismasi iyi organize edilmedigi ve etkin bir sekilde uygulanmadigi
durumda Orgutteki problemin daha da c¢ogalmasina neden olabilir. Ekip
calismasinda zaman iyi degerlendiriimelidir. Bir kisinin alacagi karari tim uyelerin
almasi, zaman agisindan sakincalidir. Karar alma noktasinda ise, bazi uyelerin pasif
kalmasi da mimkundir. Bunun diginda ekiplerin galismasini engelleyen diger unsur

catismadir. Uyeler arasinda fikir anlasmazliklari ya da Ulyelerden biri kendi

sorumlulugu digerinin sirtina yiiklemesi sonucu gatisma ortaya gikabilir.52

1.3.1. Ekip Calismasini Etkileyen Faktorler

Ekiplerin daha etkin ve verimli calismasi, ekip Uyelerinin davraniglarini

belirleyen degiskenlere baghdir:

lletisim: Ekip calismasi siirecinin en énemli degiskenidir. Ekipteki yiiksek
dizeyde iletisim; ekip uyelerinin, ekibe olan baglliklari, ortak onaya dayal anlasma
surecleri, gatismalar ve problemleri cdzme ve yonetme, karar verme ydntemleriyle
yakindan iligkilidir. iletisimin etkin olmamasi ekibin basarisini da etkiler. Her
toplumda oldugu gibi ekip icinde Uyeleri arasi igbirligi, glven duygusunun olugmasi
icin iletisim temel 6gedir. Yiksek dizeyde iletisim karsilikli yardimlasma ve etkilesim
siregleriyle ortaya cikar. Bu yutzden iletisim surecinin etkili calismasi ve igbirligi

saglanabilmesi icin karsilikli glven sarttir. Bu sekilde olusan destekleyici bir

52 Can Aktan, Ekip Calismasi ve Sinerji, (Cevrimici) http:/www.canaktan.org/yonetim/sinerjik-
yonetim/ekip-calismasi.htm
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ortamdaki iletisim ayni zamanda ekip amacinin belirlenmesinde etkin rol
oynayacaktir. Ekipteki ictenligin buttn ekip Uyelerince desteklenmesi gerekir. Verilen
gorev hakkinda karsilikh bilgi paylagimina ve yapilan ¢alismalar hakkinda olumlu ve
olumsuz geri beslemenin paylasilmasina tim ekip Gyeleri istekli olmalidir. Etkili bir
iletisim icin en Onemli o6zellik, ekip Uyelerinin birbirlerine saygi ve given

duymasidir.®3

Amac Belirleme: Ekip amaci olmadan, ekip dyeleri ulasmak istedikleri
hedefi gosteren ydnlendiriciden yoksun olurlar. Ekibin amaci dogrultusunda Gyelerin
rolleri belirlenir. Ekip Uyelerinin her birinin kendilerinden nelerin beklendiginin
bilincine varmalar gerekir. Ekip amacinin agik¢a belirlenmis olmasi ekip dyelerini

daha iyi bir bagariya guddler.

Birlikte Sorun Co6zme ve Karar Verme: Etkin galisan bir ekip igin dncelikle
amaglarinin anlasiimasi gerekir. Karar verme surecinde ekip Uyelerinin karar
uzerinde fikir birligine vararak ekip kararini mantik temeline goére kabul etmesi
beklenir. Ekip Uyelerinin sorun ¢ézme ve karar verme sirecine katilmalari, hedefe

dogru daha etkin ve verimli bir sekilde islev gbrmelerini saglar.

Gatisma: iki kisi arasinda ihtiyag, amag veya fikir farkliliklarindan dogan bir

rekabettir.54 Ekip Uyeleri arasindaki ¢atismalarin olumlu sekilde yonlendirilmesi ve

denetlenmesi ekip hedeflerine ulagsmada belirleyici etkenlerden biridir.

Liderlik: Ekip Uyeligi rollerinden en onemlisi olan liderligin tim Uyelerce
paylagilmasi gerekir. Orglitler ekiplerin etkili bir sekilde calisabilmesi igin mevcut
ekip dinamikleriyle yakindan ilgilenmek ve bu dinamikleri dl¢ip degderlendirmek
zorundadirlar. Yetkilendirilen bir ekip icinde ¢alisan bireyler, 6zellikle ilk agsamalarda
ihtiyac duyduklarinda daha fazla egitici 6nderlige, yonlendirmeye ve ilgiye ihtiyac
duyarlar. Bu tar ihtiyaglar liderin kargilamasi gerekir. Liderler ekipleriyle, ekipler

lideriyle giglidiir.29

53 Weiss, a.g.e., s. 14-15.
54 Baltas, 2003b., a.g.e., s. 88.
55 Jeanne M. Wilson; Richard S. Wellins, ‘Ekip Liderligi’, Executive Excellence, Mayis, 1997, s. 8.
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1.3.2. Ekip Normlari

Normlar, ekip Gyelerince paylasgilan ve onlarin davraniglarina rehberlik eden
standartlardir. Normlar gayri resmidir, kural ve usuller gibi yazil degildirler. Normlar
kabul edilebilir davraniglar tanimayan sinirlan belirlediklerinden onemlidirler. Ekip
dyelerinin dogru ve vyanhslan ayirt etmelerini saglayici referanslarini teskil
ettiklerinden hayati kolaylastirirlar. Normlar, anahtar degerleri belirler. Sahislardan
beklentileri tanimlar ve ekibin gelismesini saglarlar. Oregin, ekip lyeleri yonetime
olan glvensizlikleri nedeniyle yonetim ile igbirligine gitmeme konusunda bir norm
olusturabilirler. Bu sekilde norm grubu korur ve grup i¢cin énemli olan degerleri 6n
plana cikarir. Normlar yeni bir ekibin olusturulmasi surecinde Uyeler arasindaki ilk
iliskilerle beraber ortaya c¢ikmaya baslar. Calisanlarin gunlik yasantilarina ve
basarilarina dogrudan etkide bulunan normlar zamanla gelisir. Boylece normlar
calisanlarin kendilerinden ne bekledigini anlamalarina ve onlarin da bu beklentileri

karsilayacak performansi gostermelerine yardimci olur. Normlarin olusumu doért ana

baslik altinda incelenebilir. Bunlar; 96
- Ekibin gegmisinde yagsanan onemli olaylar.
- Ekip beklentilerine rehberlik eden ilk davraniglar.
- Baska tecribelerden tasinan davranislar.

- Lider veya diger tyeler tarafindan yapilan ¢ok duyurular.

1.3.3. Ekip ici Dayanisma

Ekip icinde dayanismanin yiksek dizeyde olmasi, alacaklan sonuglar ve
verimlilik agisindan o6nemlidir. Ekip elemanlann zamanlarinin ¢ogunu birlikte
gecirirse ve calismalarini birlikte sUrdirirlerse, aralarindaki etkilesim artar ve

dayanigsma guglenir. Sik etkilesimde bulunarak elemanlar birbirlerini daha iyi tanir ve

56 Eren, a.g.e., s. 482.
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ekibe baglilig: artar. Uyeler birbirine benzer davranis ve degerleri benimsemeleri ve

birlikte olmaktan hoglanmalari anlamina gelir.

Diger yandan ekip Uyeleri ayni hedefe yoénelik galisma yaptiklari zaman
dayanisma artar. Amag birligi, ekip i¢i bagliigi giglendirir, Gyeleri basarmak igin

motive eder ve heyecan verir.

Eger diger ekiplerle yaris halinde ise, 6nde olmak icin ¢abaladikga ekip ici
dayanigma artar. Ekip gorevini basariyla tamamladigi ve 6rgut icindeki diger kigiler

bu basariy! takdir ettiklerinde, bu durum ekibe olan baghliklarini guglendirir.

Ekip icindeki dayanismanin sonuglarin iki grupta incelemek mimkin. Ekip

ici moral duzeyi ve verimlilik.

Ekip icinde baghhgin, birbirine olan guven duygusunun guglu olmasi ve etkili
iletisim ekip i¢i dayanigsmanin ylksek olmasini etkilemistir. Sonug¢ olarak,
dayanigsmanin yiksek olmasinin ekip elemanlarinin morali Gzerinde olumlu etkileri

vardir.

Ekip ruhu icinde calisan her bir elemanin verimliligi esit dizeydedir.
Elemanlar arasindaki verimlilik farkliliklari kliguktur, giinku ekip kaliplagsmis davranis
sekillerine baski uygular. Birlik halinde olmayan bir ekibin elemanlari arasinda
verimlilik seviyelerinde ve kalitelerinde buylk farklar géze carpar. Ekibin verimliligi
bir bitlin olarak ele alindiginda arastirma bulgular, dayanisma igindeki ekiplerin
daha verimli olabileceklerini; ama verimlilik derecesinin Uretim ve ekip arasindaki
iliskiye bagh oldugunu ortaya koymustur. Bu yuzden ekipte dayanismanin yuksek
olmasi her zaman verimlilik seviyesinin de ylksek olmasini gerektirmez. Yuksek
verimlilik dizeyine sahip olan ekiplerin basari normlarinin gugla, 6rgit amaclariyla

uyumlu, ekip i¢cin uyum ve dayanigsmanin da ytksek olmasi gerekir.
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1.3.4. Ekip igi Catismalarin Nedenleri ve Géziimleri

Ekip sdrecinin en dnemli unsurlarindan biri de ¢atismalardir. Ekip halinde
calistiklari zaman ortada bir dizi uyugmazligin olacagi muhakkaktir. Karsi bir grup
veya bireyin gerceklestirmek istedigi bir amaci dnlemeye yonelik her turli dismanca
hareket veya etkilesim catisma olarak adlandirilir. Bir bagka tanimda: ulasilacak
amaglar ya da bu amaglara ulasmada uygulanacak yéntemler konusunda
anlasmazlik ¢iktiginda gérilen bir durum olarak belirtimektedir.27 Catismalar ekipler
veya bireyler arasinda rekabet anlamina gelen yaris seviyesinde kaldi§inda, kisileri
daha yuksek bir performans gdstermeye tesvik ettidi icin yararli olarak da kabul
edilmektedir. Bununla beraber ileri gittigi takdirde zararl olabilmekte, iligkileri

zedelemekte, saglikh aligverigini dnlemektedir.

1.3.4.1. Ekip igi Gatismalarin Nedenleri

Kaynak Azhgi: Bir amag dogrultusunda belirli gérevleri yerine getirmek icin
bir araya gelmis ekibin, gorevlerine daha etkin yerine getirmek ve hedeflerine
ulasabilmek igin arag, gere¢ veya malzeme gibi kaynaklara ihtiyag duyar.®8
Amagclara ulagsmak igin ¢cabalayan insanlar kaynaklarini artirma ¢abasina girerler, bu

da onlari catismanin ortasina iter.

Gorev Belirsizlikleri: Ekip Uyelerinin goérevlerinin agikga tanimlanmasi
gerekir. Sorumluluklarinin belirsiz oldugu durumlarda gatismalar ortaya cikabilir.
Gorevin belirsizlikleri gibi c¢atismalar igin zemin hazirlamaktadir. Bu ekibin

performansini kotl etkilemekte.

57 Omer Dinger; Yahya Fidan, Isletme Yénetimi, istnabul, Beta basimevi, 1996, s. 358.
58 Ae., s. 363.
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lletisimsizlik: Bazi durumlarda iletisim kurmak mimkin olmayabilir.
iletisim bozukluklari ise yanhs anlamlara ve yanhs algilamalara yol acar. Bu da
ekipler arasindaki glvene golge duglrur ve gatigmalara neden olur. Bilgi eksikligi

Uyeler arasinda koordinasyonun da o kadar az olacagi ve gerceklesmesi mimkin

olmayan isteklere yol ac¢ip ¢catismaya neden olabilir.59

Kisilik Gatismalari: Kisiler birbirleriyle geginemedikleri veya fikir birliginde
olmadiklar zamanlarda kisilik ¢catismalari meydana gelir. Kisisel farkliliklar olaylar
karsisinda davranis ve tutumlarin da degisikligini dogurur. Bu ¢atigmalarin nedeni

kisilikler, degerler ve davranislar arasindaki temel farkhliklardir.

Gii¢ ve Statu Farkhliklar: Ekip Gyelerinin biri digerinin Gzerinde tartismali
durumda gorev seviyesini kullanarak hakimiyet kurmaya galistiginda gug¢ ve statu
farklihgr olusur. DUslk seviyede kalan kisi duruma itiraz etmeye galisir. Statu

anlayisindaki bu farkliliklar algi ve iletigimi etkileyerek gatismaya neden olabilir.

I.Safha > II.Safha > lll.Safha > IV.Safha
Potansiyel Kavrama ve Davranig Sonuglar
Muhalefet Kisisellegtirme

Gru
. Algilanan Bu§ur|s||°nda
On Sartlar / Cahgma \ / Arhs
*lletigim Acik
*Yapi Catisma
«Kisisel \ \
degiskenler Hissedilen f B Grup J
asarisinda
Catisma %Qzu||§
-
Catisma Yoénetimi
Davraniglar
*Rekabet
*Isbirligi
*Uzlagma
*Kaginma
*Uyum
&

Sekil 1. Ekipte Catisma Siireci

Kaynak: Omer Dinger; Yahya Fidan, igletme Yoénetimi, istanbul, Beta basimevi,
1996, s. 369.

Amac Farkhliklari: Ekibin amaci agik bir sekilde belilenmedi ise bu Uyeler
uyusmayan amaglara yoneltebilir. Bu gibi durumlarda c¢atismanin olmasi
kacinilimazdir. (Sekil 4)

59 Ace., 5. 364.
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Catisma sureci Robbins’e gore dort safhadan olusmaktadir.

- Potansiyel Muhalefet: ekip iginde gatigsmayi olusturan sartlar mevcuttur.
Gatismanin olugsmasi igin bu sartlarin en az birisinin olmasi gerekir.
Bunlar, iletisim, yapi ve kigsisel degerlerdir.

- Kavrama ve Kisisellestirme: taraflar bu sartlardan etkilenirse ve bilincine
varirsa, bu durum catigsmay gergeklestirebilir.

- Uyelerin birinin  digerinin amacina ulagsmasini 6nleyen harekette
bulunmasi c¢atisma sirecini Gg¢lncl asamasina gegirir. Bu noktada
catisma aciga ¢ikmaktadir. Ayni zamanda ¢atismayi ydnetme davraniglar
da baglar. catisma ydnetiminde sergilenen davraniglar: rekabet, isbirligi,
kacinma, uyum, uzlagsma olarak belirtiimektedir.

- Sonuglar: gatisma davraniglar ve yonetimi bazi sonuglara goéturir. Eger
sonu¢ olumlu ise, ekip Uyeler arasi iletisim daha giglenir, uyumluluk ve
guven artar. Dolayisiyla ekip daha etkin hale gelir. Ancak olumsuz
sonuglanirsa, bu durumda ekip lzerinde yikici etkileri gortilebilir. Uyeler

arasindaki baglarn yok eder ve ekibin dagiimasina yol agabilir.

1.3.4.2. Ekip igi Catismalarin Géziim Yollari

Kendi ¢ikarlarini korumak amaciyla ekipler de ¢atismayla basa ¢ikmak igin
Ozel yontemler gelistirmislerdir. Burada en dnemli nokta kendi amaclarinizi korumak
mi yoksa kargi tarafla olan iligkilerinizi korumak mi. Buna goére gatismaya karsi

tutum izlenmeli. Etkin bir ekipte degisik catisma durumlari i¢in ayri bir catismayi
énleme ydntemine basvurulmaktadir.60
Rekabete Girme Yoéntemi: Kisinin kendi izledigi yonde gitmeye israr etmesi

durumudur. Onemli olaylarda acil bir durum séz konusu oldugunda bu yénteme

basvurulur.

60 Baltag, 2003a., a.g.e., s.15.
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Kaginma Yontemi: Kazanma ihtimalinin bulunmadidi, ¢atismaya yol agan
olayin dnemsiz oldugu veya herhangi bir karmasikligin ¢ok pahaliya mal olacagi
durumlarda geri ¢ekilerek bu yénteme basvurulur.

Uzlagmaci Tutum: Bu tutum iddiasi ve igbirlik¢i tutumun karmasi olarak
gorular. Her iki taraf icin de amaca ulasmanin 6nemli oldugu durumlarda basvurulan
bir yéntemdir. iki tarafin glicl esitse veya iki taraf da zaman baskisi yiiziinden gegici
veya acil ¢ézumler pesindeyse taraflardan her biri bazi seylerden vazgegerek
uzlagmayla sonuca varirlar.

Yeni Kosullara Uyma Yontemi: Kisiler hatali olduklarini kabul ettiklerinde,
konu bagkalari igin daha énemli oldugunda ve iligkileri korumak 6zel bir 6nem arz
ettiginde kullanilan ve ylksek seviyede isbirligi gerektiren bir yontemdir.

isbirlikgi Yontem: Hem iddiaci, hem de isbirlikgi bir tutum gerektiren bir
yontemdir. Her ne kadar bilylUk olglide pazarlikta bulunmayl ve tartismayi
gerektiriyorsa da her iki tarafin da kazanmasina olanak verir. igbirliginde taraflarin
davraniglari problemi ¢dézmeye ve gesitli goéris noktalarinda farkliliklari ortaya
koymaya yoneliktir. igbirligi yontemi, catisma ydnetiminde kazanma-kazanma

yaklagimi olarak goérulir. (Sekil 5’e bkz.)

Glnumuizde bu islevler hiyerarsik 6rgut yapisi iginde ve bicimsel yetkiye
sahip ydneticilerin verdigi kararlar ve mekanik rol ve gorevlerle calisan astlarin
gerceklestirme imkani kalmamistir. Sorun rekabetin 6nimize koydugu basari
hedeflerini ve standartlarini, birbirine kenetlenmis, birbirine destek ve cesaret veren,
yaraticihgi yiksek, birbirlerine ¢esitli bilgi, yetenek, tecriibe ve uzmanlik alanlari ile
tamamlayan ekipler kurabilme ve cgalistirma becerisinde yatmaktadir. Glinimuzde
yoneticiligin en belirgin basarisi tek tek bireyleri ydnetmekten ¢ok ekip kurabilme ve

kesinlikle otokratik olmayan bicimde onlari yonetmek veya liderlik etmektir.

1.4. Ekip Calismasinin Yararlar1 Ve Sakincalari

Yoneticiler ekip galismasina gitmeden 6nce bundan saglayacaklari yararlari

ve bu g¢alismalarin neye mal olacagini iyice dusunmelidirler. Ekipler hem Kkigisel
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fayda saglayabilirler, hem de verimi arttirabililer. Ancak motivasyonu ve basariyi

azalttiklari da olabilir.

Farklilik ve catisma ydnetimi felsefe ve teknigin dogru uygulanmasi, ekip

basarisi igin ¢ok buylk bir 6nem arz etmektedir. Catismalarin ve farkliliklarin etkin

yonetilmesi ve bunlarda ‘orta karar’ bir yol izlenmesi gereklidir. Clnku, bu tekniklerin

de yarar ve zararlari mevcuttur. Ornegin ‘farklliklarin’® dozu iyi ayarlanamazsa,

‘farkhliklar’ bir bumerang gibi geri donecek ve ekip igerisinde zararli bir atmosferin

dogmasina neden olacaktir. 61

Tablo 3.

Ekiplerin Olumlu Ve Olumsuz Etkileri

OLUMLU

OLUMSUZ

Ekip icerisindeki farkli kisilikler ile,
dusunce, fikir ve bilgi gesitliligi saglanir,

Kisisel ve profesyonel gelisim igin firsat
kapilari acllir,

Ekip Uyeleri arasinda ve organizasyon
icerisinde etkin iletisim saglanir,

Ekiplerin verdigi kararlar Uyeler tarafindan
daha c¢ok desteklenir, anlasilir ve kabul
edilir,

Organizasyon gereksinimleri ekipler
tarafindan daha iyi temsil edilir,

Engeller ve problemler ekip sinerjisi ile
asilir,

Alinan kararlarin gugclu olarak
uygulanmasina olanak sadlar,

Bilgiler ve fikirler paylasilir,

Gegmis daha iyi irdelenir ve hatalar daha
iyi ayiklanir.

islemler zaman alici olabilir,

Ekip Gyelerini bir araya getirmekte zorluk
cekilebilir,

Ekip icinde bir ya da birkag kisi digerlerini
baskin gikabilir (domine edebilir),

Uyelerin sorumluluklari ekip icinde
karistirilabilir,

Ekip icindeki bazi Gyeler, aksini
dusundukleri halde, ekibin gogunlugunun
fikrine katiimaya meyilli olabilirler, kendileri
baski altinda hissedebilirler,

Yetersiz catisma yonetimi nedeniyle,
bagimsiz catismalar, kisisel catismalara
donusebilirler,

Ekip uyelerinin rolleri karismigs olabilirler

Kaynak: Dereli Baykasoglu; Adil Baykasoglu, Kalite ve Hayata izdiigiimleri, Ankara,

2003, s. 281

61 Dereli; Baykasoglu, a.g.e., s.281.
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Tablo 4.  Ekip Uyelerinin Farkliliklarinin Olumlu Ve Olumsuz Etkileri

OLUMLU

OLUMSUZ

Sorunlara farkli perspektiflerden bakilmasi
saglanir

Yeni ve uretici fikirler ortaya atilir

insanlarin problem ¢ézme kabiliyetleri
artirilir

insanlar daha gok sey dgrenebilirler

iletisim bozuklulugu yasanabilir

Bir konuda uzlasi saglama zorlugu
yasanabilir

Karar alma zorluklari yaganabilir

Belirsizlikler yaganabilir, dnlem alinmazsa
kaosa girilebilir.

Kaynak: Dereli Baykasoglu; Adil Baykasoglu, Kalite ve Hayata izdiigiimleri, Ankara,

2003, s. 281

1.4.1. Ekip Calismasinin Yararlari

Asagida sekiz madde halinde ekip c¢alismasinin baglca yararlarindan

bahsedecegiz:62

Ugras diizeyi: iscilerden olusan ekiplerde, isgiler fiziksel giiglerini oldugu

kadar zihinsel guglerini de kullanabilmekte bu da buyuk bir yaraticilik ve enerjinin

ortaya c¢ikmasini saglamaktadir. Pek c¢ok sirket ekip galismasina basladiginda

calisanlarin performansindaki artisi fark etmistir. Ayrica arastirmalar motivasyonun

arttigini da gostermistir. Kansas City’deki Armco Celik Uretim Tesislerinde, 10 aydir

yurGtilmekte olan yeni ‘Ekip Calismasr’ sayesinde 5.1 milyon dolarlik tasarruf

saglanmlgtlr.63 Sirf diger insanlarla birlikte olmak ve izlendigini bilmek bile Kigiler igin

motivasyon kaynagi olmustur.

62 Baltas, 2003a., a.g.e., s.473.

63 Charlotte Shelton, “‘Ekip Ruhu’’, Executive Excellence, Mayis, 1997, s. 12.
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Uyelerin tatmini: herkesin bir toplulugun pargasi olmak, bir yere ait olmak
gibi intiyaglari vardir. Ekip halinde ¢alisma bu ihtiyaglarin tatminini saglar. lyi bir ekip
atmosferi iginde g¢alisan Uyeler sorunlarla daha kolay basa ¢ikabilmekte ve yaptiklari

isten zevk alabilmektedirler.

Mesleki bilgide artig: Uyeler ekibin yaptigi gorevlerin hepsi hakkinda bilgi
sahibi olurlar. Ayni zamanda, alinan kararlar icin alternatif onerirler ve bu
alternatiflerin uygulanmasini saglayan ortamlari yaratarak bilgi ortami ve degisimini

saglarlar.

Orgiitsel esneklik: geleneksel drgiitlerde her iye sadece kendi igini yapar.
Ama ekip halindeki calismalarda 5 veya 15 kisilik bir topluluk is bdlimu icinde calisir
ve her Uye digerinin isini yapacak sekilde konuya hakim olur. Uriin veya hizmeti
daha buyudk bir esneklikle sunabilmek icin iste yeni bir dizenleme, Uyeler arasinda
da yeni bir is bélimi giindeme gelebilir. Orgiitler siirekli olarak degisen miisteri

taleplerine daha kolay uyum saglarlar.

Ekip ruhu yaratma: ekip Gyeleri birbirlerinden ¢ok sey umarlar ve beklerler.
Bu durum is birligini kolaylastirir ve Uyelerin moralini yukseltir. Yonetimin stratejik
olarak dusinmesini saglar. Ekip kullanimi, 6zellikle de iscilerden olusan kendi
kendini ydneten ekiplerin kullaniimasi, yOneticilere stratejik planlar yapma
konusunda daha fazla serbesti saglar. isler bireyler arasinda pay edildiginde
yoneticiler genellikle zamanlarinin ¢ok blyldk bir kismini emrindekilere yol
gOstermekle ve sorunlari halletmeye c¢alismakla gegirirler. Stratejik calismak
yoneticilerin enerjilerini uzun vadede daha 6nemli konulara ybdneltmesine olanak

verir.

Karar vermeyi hizlandirir: karar verme yetkisini ekiplere birakmak daha
hizli karar verilmesini saglar. Ekip Gyeleri igle ilgili konularda ydneticilerden daha
fazla bilgi sahibidirler. Zaten sorunlara da onlardan daha yakindirlar. Sonug¢ olarak

ekip halinde ¢alisildiginda kararlar daha ¢abuk alinmaktadir.
isgiicii gesitliligi yaratir: degisik tecriibelere ve degisik gegmis yasantilara
sahip Oyelerden olusan ekipler homojen gruplarin géremedigi bazi gergekleri

gorurler. Bu yuzden verdikleri kararlar ve Urettikleri fikirler bireylerinkine kiyasla daha

saglikhdir.

Basariy1 arttinr: yukardaki faktérlerin tumi bir araya geldiginde ekip

performansi bireyin tek basina gosterebilecegi performanstan, ¢ok daha ustin bir
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seviyeye cikar. Ekipler burokratik harcamalan azaltabilir, gelisimi saglayici fikirler
uretilmesine yardimci olur. Bireylerin tek baslarina yaptiklarindan ¢ok daha fazla i

cikarabilir.

1.4.2. Ekip Calismasinin Sakincalari

Yoneticiler ekip ¢alismasina gidip gitmeme konusunda karar verirken, ekip

calismasinin neden olabilecedi bazi sakincalari g6z ardi etmemelidirler. Ekip

calismasinin sakincalarini kisaca dort ana noktada toplayabiliriz. 64

Giugclerin yeniden diizenlenmesi: Sirketler ekip ¢alismasina gegtiklerinde,
bundan en ¢ok zarar goren kisiler orta ve alt dlizey yoneticiler olurlar. Ekipler basari
kazandikga da danismanlara olan ihtiya¢ azalir. Bu durum &zellikle kendi kendini
yoneten ekipler igin gegerlidir. Clnkl danigsmanlik isini ekip Uyeleri kendileri
yapmaktadir. Yoneticilerin bu duruma kendilerini uyarlamalari zor olmaktadir, ¢lnku

ayakta kalabilmek i¢in yeni insan merkezli yontemleri 6grenmek zorundadirlar.

Ekibin sirtinda geginme: ‘Bedavacr’ terimi ekip Gyesi olarak kendine ¢ikar
saglayan ancak Uzerine disen gorevleri yapmak igin yeterince gayret sarf etmeyen
kisileri anlatmak icin kullanilir. Ozellikle biiyiik ekiplerde bazi kisiler isten kaytarma
egilimindedirler. Arastirma bazi Kkigilerin tek baslarina calisirken, ekip iginde

gosterdiklerinden daha fazla gayret sarf ettiklerini gostermistir.

Koordinasyon giderleri: grubun goérev icabi yudruttiglu faaliyetlerde
koordinasyonu saglamak igin zaman ve enerji gerekir. Gruplar c¢alismaya
hazirlanmak ve kimin, neyi, ne zaman yapacagina karar vermek icin zaman
harcarlar. Bunun en giizel drnegini 6grenci gruplarda gorebiliriz. Ogrenciler dersten
sonra bir araya gelerek ne zaman calisma yapacaklarina karar verirler. Yapilan
programlar kontrol edilmeli, telefon gérismeleri yapilmal, ise baslamak igin yer ve
zaman tespit edilmelidir. Yani gruplarin koordinasyon ve ydnetimi i¢in saatlerce

zaman harcanmaktadir.

64 Batlas, 2003a., a.g.e., 5.481.
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Yasal tartigmalar: sirketlerde ekip kullanimi arttik¢ca, durumun yasal yonleri
gittikce daha fazla gundeme gelmeye baslamistir. Sendika liderleri ekipler
desteklemekte, ancak yoneticilerin ekiplerin kurulmasina verdikleri destedi hos
karsilamamaktadirlar. Yoneticilerin ekipleri destekleme sebebinin sendikalarin

popdulerligini kaybettirmek oldugunu ileri sirmektedirler.

1.5. Basaril Ekiplerin Ozellikleri

Ekibin performansini etkileyen degiskenlerin yaninda son yillarda yapilan
arastirmalar etkin ve verimli bir ekipte bulunmasi gereken o6zellikleri su sekilde
ortaya koymaktadiriar.65
e Uyelerce bilinen ekip hedefleri. Etkin ekipler, hem ulagilacak hedefine oldugunu

iyi anlamig, hem de hedefin 6nemli olduguna inanmis ekiplerdir. Bu hedeflerin
onemli olmasi, ekip Uyelerinin hedefleri kisisel kaygilarinin Gzerinde tutmalarini
saglar. Etkin ekiplerde uyeler kendilerini ekibin amaclarina adamiglar, yapmaya
gereken seyi iyice Ogrenmisler ve hedefe ulasmak igin nasil galismalari
gerektigini anlamislardir.

e Amaclara uygun becerilere sahip ekip Uyeleri. Etkin ekipler yetenekli Gyelerden
olusmuglardir. Bu Uyeler ekibin amaclarina ulagsmasi igin gerekli Kigisel
Ozelliklere sahip Uyelerdir. Bu ikinci 6zellik ¢cok olmasina ragmen genellikle goz
ardi edilen bir 6zelliktir. Bu bir sosyal beceri igidir.

o Karsilikh olarak birbirlerine given duyan Uyeler. Etkin ekip Uyeleri arasinda
guven duygusu yiksek derecededir. Yani tim elemanlar grubun diger Gyelerinin
her acidan yeterli, ekip icin gerekli olduguna inanirlar. Ancak, given uzun
surede olusur ama cabuk ve kolay kaybedilen bir duygudur. Guven guveni,
guvensizlik de guvensizligi dogurdugundan givenin kaybolmamasini saglamak

icin 0zel bir c¢aba sarf etmelidir. Grup iginde olugan glven ortami

65 Sienbenaler, a.g.e., s.15.
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organizasyonun yapisindan ve yonetimin tutumundan kolayca etkilenebilir.
Aciklk, ddrastlik ve is birligine énem veren, elemanlarin her turli karara
katimini destekleyen oérgutlerde giveni saglamak daha kolaydir. “Guven, ekip
Uyelerinin tek bir beden olarak ¢calismaya baslamalarini saglar.”66
e Ortak Onaya Dayali Anlasma. Cogunlugun ayni fikirde olmasi, genellikle
bireysel fikir, istek ve duygulan baski altina alir. Buna karsilik ortak onay
yéntemi, catismalarin kin glitmeden ¢o6zilebildigi bir takim kararlar alma, her
dyenin gikar, istek ve yeteneklerini yansitan kararlari ortaya koyar.
e Saglikh Bir Catisma Derecesi ve Yaraticilik. Catigsmalar; ancak yaraticilik ve
yuksek nitelikli sonuclar Urettigi zaman sagliklidir. Anlagmayla sonuglanan
catismalar eski problemlere yeni ¢ozimler Greten fikir ve sonuglari tesvik eder.
CGatismalar kavrama ve yénetme bigimi etkili bir calisma ekibini, etkisiz ¢alisma
ekibinden ayiran en belirgin niteliklerden biridir.
e lletisim. Ekip calismasinda iletisim oldukga 6énemli rol oynamaktadir. Ekip
uyelerinin  birbirine  olan  baghhgi, aralarindaki glven duygusunun
guglendirilmesi, bilgi paylagimini saglama eylemleri iletigimin yardimiyla
saglanmaktadir.
e Yetki Verme. Orgitin Gst y6netiminin ekibe tam yetki ve destek verdigi
durumlarda butin 6rgutd etkileyecek bir temel yaratiimis olur. Ekip Uyeleri de
birbirlerine ayni yetki ve destegi verir. Yetki verme; karar alma ve bu kararlar
dogrultusunda hareket edebilmeyi icerir. Yetki vermede su kosullarin bulunmasi
gerekir:67
- Liderlik paylasimi: Ekip Uyeleri yetenekleri, beceri ve tercihleri
dogrultusunda ekibe katkida bulunmali ve ekibi etkileyebilmelidir.

- Ekip vizyonu paylasimi: Herkes ileri gorusli olmali, degisikliklerin ekibi
ileriye gétirmesini beklemek yerine sorunlari ¢gézmeye katkida bulunmaldir.

- Sorumluluk paylasimi: Ulasilan sonuglardan ekip Gyeleri hep birlikte sorumlu
olmaldir.

- Duyarliik paylagimi: Ekibin timi buyume firsatlarini yakalama ve ekip

kararlarina uygun hareket etmeye istekli olmahdir.

66 Maxwell, a.g.e., s.155.
67 Weiss, a.g.e., s. 19.
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e Kendi kendine olusan baglilik. Her Uye, ekibe ait olma ve kontrol duygusu
tasimahdir. Bu duygu, bireyin ekip sureclerinde ve calismalarinda kendini
degerli bir Uye olarak algilamasindan ve kendi calisma yasamini etkileyecek
kararlara katilmasindan ileri gelir. Baglilik, ekip performansini etkileyici bir
faktordur. Birbirine bagli bir ekipteki “lyelik”, Uyelerince takdir edildigi icin ekip
normlarina uyum yiksek olacaktir. Yonetim ve ¢alisma ekibi arasindaki, iscilerin
yonetim tarafindan degerli olduklari algisiyla guglendirilen karsilikli given
durumu, guvensizlikle olusturulan yahn bir iligkiden daha fazla ylksek
performans hedeflerine ulasmada yardimci olacaktir.68 Birbirine bagli ekip
Uyeleri aralarindaki etkilesimlerden ve etkinliklerden oldukga ytksek tatminler

saglarlar.

Bunlarin yani sira basarli ekip calismalarn igin, ¢alisma ekibine gerekli
fiziksel sartlarin hazirlanmasi (oda, masa, sandalye, bilgisayar, Internet vb), ekip
tyelerinin gerektiginde dizenli olarak bir araya gelebilmesi, bilimsel metot ve

modern teknolojilerin bu toplantilarda kullaniimasi, dnceden belirlenen kurallara

uyulmasi gereklidir.69

Etkin bir ekibin elemanlari ekibe blyuk baglilik gosterirler. Ekibin hedeflerine
ulasarak basarili olmasi igin, Uyelerin her tirll fedakarliga katlanmaya, ellerinden
gelen her seyi yapmaya daima hazirdirlar. Bu sadakati tam baghlik olarak
isimlendiriyoruz. Bu nedenle basarisizlik durumunda da Gyeler birbirleriyle

kenetlenerek birlikte sorunu ¢ézerler.

- Uyeler Arasinda Agik iletisim;

Basarili ekiplerin hepsinde Uyeler arasinda iyi bir iletisim oldugu
g6zlemlenmistir. Uyeler her tiirli bilgiyi higbir kuskuya yer birakmayacak sekilde,
aclk ve anlasilir olarak birbirlerine iletmektedirler. Bu iletisim s6zli veya sdzslz

olabilmektedir. lyi iletisim icin ekip elemanlarinin ve ydneticilerinin geri beslemede

68 Justin G. Longenecker; Charles D. Pringle, Management, 5. b., Londra, Charles Merril Publishing
Company, 1983. 5.350.

69 Dereli; Baykasoglu, a.g.e., s. 266.
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bulunmalar ¢ok dnemlidir. Bu durum ekip uyelerine yanls anlamalari 6nleme firsati
verir. Basaril bir ekibin Gyeleri birbirlerinin fikir ve duygularini kolayca anlayabilir ve

paylasabilifler. ClUnku birbirlerini her yonu ile ¢ok iyi taniyabilirler.

- Gorev Dagilimi Esnek, Yeni Ayarlamalara A¢iklik;

Gorevlerin bireylere tek tek paylastirildidi durumlarda her bireyin uymasi
gereken is kurallar ve is emirleri resmi evraklarla belirlenmistir. Oysa ekipler bu
konuda daha esnektirler ve sirekli olarak bir ekip ayarlamalarda bulunurlar.
Ekiplerde sorunlar ve iletisimler sirekli olarak degisim halindedir. Bu durumda
elemanlardan da farkli durumlara uyum saglamalari ve Kkarsit gorusleri

bagdastirmalari beklenir. Ayni goreve birbirine destek olan diger tyeler de verilebilir.

- Basariyi Destekleyici Ve Odiillendirici Tutum;

Basarli bir ekip olusturmak icin gerekli son 6ge destek verici bir tutumdur.
Ekip gugli bir alt yapiya sahip olmaldir. Bu yeterli egitim, ekiptekilerin kendi
baglarina de@erlendirebilecekleri kolay anlasilir bir degerlendirme sistemi, ekip
faaliyetlerini en etkin sekilde gergeklestirmeye yoénelik ve basarili sonuglari
odullendirmeye tesvik edici bir program, destekleyici bir insan kaynaklari sistemi
demektir. Dogru bir altyapi, ekip elemanlar desteklenmeli, basarilarini arttirici
faaliyetleri gu¢lendirmelidir. Harici olarak, yonetim, ekibe isin yapilmasi igin gerekli
olan tim kaynaklari saglamalidir. Bdylece ekip elemanlan i¢sel tatmin ve digsal

odullere kavusmus olacaklardir.

1.6. Ekip Calisgmasinda Lider

Etkin liderler, ekibi en zor anlarda bile peslerinden siriklemeyi basaran
liderlerdir. Krizlerin Ustesinden gelerek, elemanlarin kendi potansiyellerinin farkina

varmalarini saglayarak kendilerine olan glvenlerini arttirir ve degisikligi saglamanin
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mumkun oldugunu gosterirler. Unutulmamasi gereken nokta, en iyi liderlerin her
zaman igin buyurgan olan ve kontroli elinde tutan liderler olmadigidir. Etkin liderler
gitgide daha fazla yol gosterici ve yardim edici roller benimsemektedirler. Ekibe yol
gOsterirler, desteklerler ancak kontrol etmezler. Bu 6zellikle kendi kendini yoneten
ekiplerde ve gegcici ekiplerde uygulanmaktadir. Geleneksel davranigi benimsemis
yoneticiler icin patron konumundan yardimci konuma ge¢mek ¢ok zor olur.
Yoneticilerin bir cogu yeni uygulamaya baslanan ortak yonetimden hoglanmig ve
avantajlarini fark etmislerse de bazi inatgl ve dedigim dedik yoéneticiler durumu hos
karsilamamiglardir. Bu yoneticiler ekip ruhuna uygun lider olmadiklarindan ekip

yonetimi icin uygun dedgildirler.

Ekip duygusal zeka yetilerine sahip olduklarinda ve bu yetileri ekip
calismasinda sergiledikleri durumda, bireyden daha akillidir. Duygusal zekanin
genel duzeyine ekip iginde herkesin katkisi olur, ancak, liderin 6zel bir agirigi vardir.
Ekip Uyeleri, digerlerinden c¢ok liderin duygu durumuna, davraniglarina dikkat
ederler. Bu nedenle, ekip icindeki havayi yaratan, ekip olma hissini veren liderdir.
Birlikte calisma becerisine sahip bir lider, uyumu ve motivasyonu yuksek dizeyde

tutarak ekibin ise odaklanmasini saglar. isbirligine dayali ve olumlu bakigl

destekleyen iklimi dogallikla yaratirlar.”0

Liderlik mekanizmasinin iyi islemesiyle verimli bir ekip galismasi s6z konusu
olacaktir. Ekip lideri catismaci olmaktan c¢ok uzlasmaci, ekipte yer alan tim
disiplinlere iliskin ayrintili bilgi sahibi ve dizenleyici olmalidir. Bazen ekip tyeleriyle
lider arasinda gl¢ catismasi da olabilir. Bu ¢atisma, dnemli kararlarin alinmasi
sirasinda liderin goéruslerini, hatta kendisini reddetmek seklinde olabilecedi gibi, onu
kendi taraflarini tutmaya zorlamak seklinde de olabilir. Ekip Gyelriyle lider arasinda

aclk iletisim kurulmasi ve bdylece tim sorunlarun agikga tartigiimasi zorunludur.

Bilgisiz bir lider hem ekibin etkilesim bagini kavrayamaz hem de ekip uyeleri

arasinda kisir gatismalara engel olamaz. EKkip liderinin, ekipteki rol ve fonksiyonlari

70 Daniel Goleman; Richard Boyatzis; Annie McKee, Yeni Liderler, Istanbul, Varlik Yaynlari,
2002, s. 185-186.
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ayrintili bigimde bilmesi ve rolleri nasil gergeklestirebileceklerini dikkatle arastirmasi
gerekir. Ekip Uyeleri, lideri bir kurtarici olarak algilayabilir, bu durum sagliksiz bir

ortam yaratabilir.

Ekip c¢alismasini benimseyen isletmelerde UOyeler, enerjilerini sorun
cbzmeye, gorev etkinligine ve hedeflere ulasmaya yonelik olarak kullanmalidir.
Liderler ise, Uyelerin sahip oldugu Ozellik ve kaynaklari, igletmenin yararina
kazandiracak sekilde dizenlemelidir. Bunun igin de, Uyelerin bilesimi dogru

etkilenmeli ve secimlerine dikkat edilmelidir.

Ekip basarisini etkileyen en énemli hususlardan biri ekip lideri ve ekip
Uyeleri arasindaki iletisimdir. Koétl bir iletisim icinde olan, anlayis ve glvenin
olmadidi ekiplerde ekip performansini azaltan, verimi dislren, ve sonug¢ olarak
kazanci goéturen, ekip Gyelerinin birbirlerini arkadan vurdugu kultir olusur. Glvensiz
ortamda cgalisanlar ek c¢aba sarf etmeden sadece tarif edileni yaparlar. Onun
digindaki zamanlarini gereksiz iglere harcayarak gegirirler. Sonucunda, mdusteri

tatminsizligi, yaraticiligi ve Uretkenligi bastirir, yeni teknoloji ve uygulamalarin uyum

siirecini yavaslatir.”"

lyi bir ekip lideri, ekip tyelerini kollayacak, destekleyecek, bltceler, personel
ya da zaman agisindan gerek duyduklari pratik destegi onlara saglayacaktir. En iyi
ekip lideri, ortak bir misyon, hedef ve gindem anlayisina herkesin katilmasini
saglayabilir. Ekibi yonlendirecek gug niteligindeki bir vizyonu ifade edebilmek-liderin
en 6nemli katkisidir. Ekip icinde bir karar alma tartismasinda liderin kendi fikrini
erken soyledigi durumda, ekip Uyeleri daha az fikir Uretir ve bu nedenle daha ise

yarayan kararlar alinmaz. Oysa liderin karar alma asamasinda ekibin daha gok s6z

sahibi olmasini sagladigi durumlarda daha saglikli bir karar alinir.”2

Bazi liderlerin organizasyonlarinda, birbirlerine bagimli olarak ¢aligan
ekipleri vardir. Bazi liderler, bu ekipleri ayri ayri kontrol altinda tutmay isterler. Bu

kontrol, ekipleri gigsiz kilar, morallerini olumsuz ybénde etkiler ve aralarindaki

gliveni sarsar.”3

71 Goldberg, a.g.e., s.10.
72 Daniel Goleman, isbasinda Duygusal Zeka, 3.b. Istanbul, Varlik Yaymlari, 2000, s. 282.

73 Warner, a.g.e., s.11.
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“Liderlik bir solo gosterisi degildir. Cok sayida insanin aktif katihmi ve
destegi olmadan olaganiistii bagarilar elde etmek olanaksizdir.” Ustiin performans
elde edilmesi icin isbirligi vurgulanmali, kisisel basarilara degil ekip basarisina énem
verilmelidir.”4 Kisisel basarilara énem verildigi durumlarda, ekip ici rekabet baslar,
bilgi paylasimi olmaz, iletisim dizeyi dusuk olur ve ekip amacindan ¢ikip, Kisisel

amagclar 6nemli hale gelir.

Ekip iginde icten ve samimi bir iletisimin yaratilmasi giveni dogar. Buginun
liderleri icin emir vermek ve kontrol etmek degil, hizmet etmek ve desteklemek

onemlidir.”2

74 James M. Kouzes; Barry Z. Posner, ‘‘Gegmise Bakip Gelecege Yonelmek’’, Executive
Excellence, Ocak, 2001, s. 4.

75 Kouzes; Posner, a.g.e., s. 4.
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IKINCI BOLUM

LIDERLIK

Giderek daha hizli deg@isimin yasandigi ve daha rekabetci hale gelen is
dinyasl, yeni ortama ayak uydurabilmek, varhgini sirddrebilmek ve etkili rekabet
gucind koruyabilmek icin kdkli degisikliklere gereksinim duymaktadir. Bunun igin
etkili tekniklerden biri olarak ekip ¢alismasi 6ne ¢ikmaktadir. Ekibi dogru yone sevk

edecek ve bu degisimlerin guglu liderin destegiyle saglanmasi gerekmektedir.

GunUmuzde o6rgutsel basari ve etkin ekip ¢aligsmasi agisindan vazgegilmez
unsur olan liderlik, hem birey hem de ekip Uyeleri davranislan Uzerinde gugla bir
etkiye sahiptir. S6z konusu etki, ekibin amaglarina ulasmayi kolaylastirdigi gibi,

orgatsel yeniligin ve yaraticiigin kurumsallagsmasini da mamkuin kilabilir.

2.1. Liderlik Kavrami

Liderlik ile ilgili ginimize kadar bir¢ok tanimlama yapilmasina ve hizla yeni
tanimlarin eklenmesine ragmen, hala Uzerinde tartigilan bir kavramdir. Degisik
arastirmalar sonucu elde edilen farkli liderlik tanimlarindan bazilar, liderligi bir stre¢
ve bir 6zellik olarak agiklamiglardir. Orgiitsel basari bakimindan son derece énemli
olan liderlik, gercekte liderin yaptiklari ile ilgili bir suregtir. Vance Packard'in da
benzer sekilde ifade ettigi gibi, ‘liderlik, onun yapilmasina inandidi seyleri,
bagkalarinin istemesini saglama sanatr’ olarak g<'jz[]kmektedir.76 Lider kavramini, bir

grup insani belli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglari gergeklestirebilmek

_76 Nimet Mazlumoglu, ““Isletmelerde Liderlik Ve Bir Uygulama’’ Yayinlanmamis Uzmanlik Tezi.
Istanbul Universitesi SBE, 1995, s. 37.
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icin onlar harekete gecirme bilgilerinn ve yeteneklerin toplami olarak tanimlamak

mimkindir.”?

Liderlik tanimlarindan anlasilacagi Uzere, liderligin bir takim ozellikleri

bulunmaktadir:

Liderlikte kisilerarasi etkilesim s6z konusudur. Bu etkilesim lider ile takip
edenler arasinda karsilikli duygusal alisveriginde bulunmaktadir ve dugusal agidan

grup lideri kabullenmistir.

Grubun oldugu her yerde lidere ihtiyag duyulur. ister resmi grup ister gayri

resmi grup olsun amaglarini gerceklestirebilmelerinde lider dnemli rol oynar.

Liderligin olusmasi igin, resmi yetkiler ile donatilmasi sart degildir. Hi¢ bir
resmi yetkisi olmadigi halde buyuk gruplari pesinden surukleyen liderler oldugu gibi,
¢cok genis yetkiye sahip oldugu halde bunlari kullanamayan, dolayisiyla grubu

pesinden sirikleyemeyen ydneticiler de bulunmaktadir.

Liderlik, sadece yéneticilere has bir siire¢ degildir. Orgiitiin her kademesi
icin liderlikten s6z edilir. Liderlik sureci, dedisik boyutlar, kaliplar ve kapsama sahip
olabilir. Bir genel midirin oldugu gibi bir teknisyenin de liderlik yapmasi amaglarin
gerceklestiriimesi bakimindan 6nemlidir. Degisik kademelerde gergeklestirilen

liderlikler arasindaki farkliliklar, daha ¢ok kendilerini izleyenlerin sayisi,

gerceklestirmek istedikleri amaclarin niteligi ve icinde bulunduklar kosullardir.”8

Lider icin yiksek mevki, ayricaliklar, unvan veya paradan ziyade sorumluluk

alma 6nemlidir.”9

77 Eren, a.g.e. 427.
78 Kogel, a.g.e., s. 329.

7 Drucker, “Liderler Diisiinselligi Harekete Dondistiirtirler”, Executive Excellence, Rota Yayin,
Nisan 1997, no: 1, s. 5.
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Liderin temel alani kendisini izleyenlerin ihtiyaglandir. Lider, dncelikle grup
Uyelerinin bireysel ve bazen duygusal, zaman zaman da igletmenin amaglari disinda
ya da bu amaglarin ziddi ihtiyaglarini kargilamaya caligir. Yonetici isletme

amaglarina ulasildigi slUrece basarlidir. Ancak lider, isletmenin amagclarindan

bagimsiz olabilir.80

Yukaridaki aciklamalara dayanarak, liderlik sirecinin; liderin 6zelliklerine,
grubun amacina, izleyenlerin 6zelliklerine ve iginde bulunulan ortam kosullarina goére
olustugunu sdyleyebiliriz. Lideri ise, bir grup insani etkileme becerisine sahip ve
izleyicilerini pesinden surikleyen, érnek davraniglari ile surekli gindemde kalmayi
basarabilen kisi olarak goérebiliriz. Liderligi de, grup amaclarinin gergeklestiriimesi
icin pesinden gelenleri harekete gecirici gudulendirme ve hirslandirma kabiliyeti,
onlan belli amaclar dogrultusunda yonlendirme ve etkileme yontemi olarak

tanimlamak mimkun.

2.2. Lider ve Yonetici Farkliliklar

Liderligi arastirma slrecinde karsilasilan guUgliklerden biri, liderlik ve

yoneticilik arasindaki farkliklarin ortaya konulmasinda goriimekte.

Lider ve yonetici kavramlari birbirleri ile karigtinimaya ve birbirleri ile
esanlamli gibi kullanmaya son derece uygundur.8! Yéneticilik ve liderlik iki ayr
kavram olmasina ragmen, bir 6rgitin basarisi igin birbirini tamamlayan énemli
unsurlardir. Liderlik ve ya yoneticilik unsurlarindan birinin eksikligi durumunda orgut

basarisizhiga ugrayabilir. Zayif liderlik ve glgli yoneticilik burokratik bir drglte yol

80 Dinger; Fidan, a.g.e., s. 335.

81 Tamil Kiling, ‘Liderlikte Durumsalligin Otesi (IT): Karizmatik Liderlik Yaklasimr®, 1.U. Isletme
Fak. Dergisi, C: 25, Kasim, 1996, s.2.
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acarken, 6te yandan guglu liderlik ve zayif yonetim 6rgitin faaliyetlerini durma
noktasina getirebilir. Her seyden dnce, yonetim karmasik iglerle ugrastigi igin, érgat,
ne kadar aktif ydneticiye sahipse, karmasikhk o derece azalacaktir. Liderlik

fonksiyonu ise, érgutlerin en énemli amaci olan, devamlilik ve rekabet noktasinda

gerekli olan degisim ve donlsumleri gerceklestirmeyi amaclamaktadir.82

John P. Kotter yonetici ve lider arasindaki farkhliklari soyle o6zetler,
yoneticilik genellikle karmagik durumla basa c¢ikmayla iliskindir. Bulyuk, karmasik
orgutlerin ortaya c¢ikmasi ile karmasik girigsimler, iyi bir ydneticilikten yoksun
olduklarinda, varliklarini tehdit edecek 6lglide kaos yaratma egilimi tagirlar. lyi
yoneticilik, Urtnlerin kalitesi ve karliligi gibi kilit boyutlara belirli 6lgide duzen ve
tutarlihk getirir. Buna karsilik, liderlik degisimle basa c¢ikmayla iliskindir. Bu farkli

islevler-karmasiklikla basa ¢cikmak ve degisimle basa ¢ikmak-ydneticilik ve liderligin

karakteristik ugraslarini bicimlendirir.83

Liderler gruplar belli bir ydnde surikleyebilseler de planlama ya da baska
bir yonetsel islevde basarisiz olmalari 6érgutiin amaclarina ulasmasini zorlastirir. Bu
durum yoneticiler icinde gecerlidir. Planlama, denetleme gibi islevleri ¢ok iyi yapsa
da, eger caliganlar ile bir amaca varma konusunda isbirligi saglayamazsa, istenilen
sonuca ulasmak zorlasir. Buradan anlasildigi Uzere, yodneticiler tasarlar, érgitler ve
denetlerler, daha cok kurallari, sistemi korurlar. Liderler ise, amag¢ belirler, yén
verirler, stratejileri uygularlar ve dikkatlerini insana yoneltirler, onlari pesinden

surukler, izleyicilerinin yeteneklerini harekete gegirirler.

Liderler ile yonetici arasindaki farkliliklar Abraham Zaleznik tarafindan

asagidaki gibi dile getirilmistir:84

?2 Azmi Yal¢m, ““Yoneticilikten Etkin Liderlige””, Stratejik Yonetim ve Liderlik, Haz: Mustafa
Ozel, Istanbul, Iz Yayincilik, 1994, s. 24.

83 John P. Kotter, ‘‘Liderler Gergekte Ne Yapar?’’, Harward Business Review, Istanbul, MESS
Yayin, No: 292, Haziran 1999, s. 48.

84 Abraham Zaleznik, “Yonetici ve Lider Birbirinden Farkli midir?”” Harvard Business Review,
Mess Yayin No: 292, Haziran 1999, Istanbul, s. 67-91.
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Yoéneticiler, amaglara yodnelik kisisel olmayan tutumlar takinma

egilimindedirler. Liderler ise, amaglara yonelik kigisel ve teknik rol Ustlenirler.

Yoéneticiler igin ig, strateji gelistirme ve karar alma amaci ile kisilerin ve
fikirlerin etkilesimini kolaylastiran bir suregtir. Catisma durumlarinda gerilimleri
azaltmak agisindan esnek davranirlar. Muzakere ya da pazarlikta bulunurken ayni
zamanda o&dul, ceza gibi baski ydntemlerini kullanirlar. Yoneticiler sorunlarin
¢bziminde alternatifleri sinirlandirici yaklagimda bulunarak, karsit distnceleri
dengelemeye ihtiyag duyarlar. Liderler ise, kronik sorunlara yeni ¢dzim alternatifleri
arayisindadirlar. Etkin olabilmek icin liderler, fikirlerini izleyicileri etkileyecek imajlarla

tasarlamaya ve gelistirmeye 6zen gOsterirler.

Liderler yuksek risk alarak caligirlar. Yoneticiler ise, risk almak yerine

hayatta kalmayi tercih ederler.

Yoneticiler, insanlarla olaylar zincirinde ve karar alma agamasinda
oynadiklari role gore baglanti kurarken, liderler, insanlarla duygusal ve sezgisel
yollarla baglanti kurarlar. Burada farklilik, yonetici igin iglerin nasil yapildigi 6nemli,

lider icin olaylar ve kararlarin katiimcilar i¢in ne ifade ettigi dnemlidir.

Yoneticiler, astlari ile arasinda gu¢li duygusal olmayan mesajlarla iletisime

girerler. Lider ile astlar arasinda duygusal iligkiler s6z konusudur.

Yoneticiler, mevcut islerin akisini koruyan, dizenleyen , kisiliklerini bu islerle

Ozlestiren ve 6duller kazanan kigilerdir. Boylece kendilerine olan saygilarini arttirir.

Yodneticiler rol Ustlenirken, gbérev ve sorumluluklari, idealleri ile uyumlu
olmasina dikkat ederler. Liderler ise, kendilerini cevrelerinden farkli gérdtklerinden,
orgutlerde calissalar da, hi¢ bir zaman kendilerini érgutler ile 6zdeslestirmezler. Kim

olduklari Gyelige, is rollerine ya da diger sosyal gdstergelere bagl degildir.

Baltas, yonetici ve liderlik arasindaki farki soyle belirtiyor: 85 Yéneticilik,
karmasiklikla basa c¢ikma igidir. Buna karsilik liderlik, degisikliklerle basa ¢ikma

isidir. Hem yoneticiler, hem de liderler , ne yapilacagina dair karar verirler, iglerini

85 Baltas, 2003b., a.g.e., s.106.
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yapabilmek icin gerekli insan iligkilerini kurar ve bu insanlarin iglerini yapmalarini
saglarlar. Fakat yonetici ve liderler bu benzer Ug isi farkh sekillerde gergeklestirirler.
Bir yoneticinin karmasikligi yonetme vyolu, gelecege donuk amaclar koyarak
planlama ve bitcelemeden gecer. Bu amaclara ulagsmak i¢in ayrintih adimlar,
planlar ve kaynaklar aktariimasini saglar. Oysa lider, sirket igin bir yon belirler,
gelecek igin bir vizyon olusturur ve bu vizyona ulagsmak icin gerekli olan degisim

stratejilerini belirler.

Orgiitsel amaglarin gergeklestiriimesi igin, liderin yaptigi isi dogru yapmasi

gerektigini, yoneticinin de liderlik 6zelliklerine sahip olmasinda yarar vardir.

Yoneticiler, temelde calisanlari kontrol ederek, belilenmis hedefe dogru
yoneltmeye caligirken; liderler, izleyenlerin temel ihtiyaclarini kargilayarak, hedefe
dogru gudiiler. islevsel agidan yéneticiler, planlama, biitgeleme, drgitleme vb. ile

ilgilenirken, liderler, yoneltme, yonlendirme ve butlinlestirme gibi iglevleri

ustlenirler.86

Liderlik ve yoneticilik bir cok konuda bir bireyde beraber gorulebilecegi gibi,
gogu zamanlarda tersi olabilir. iyi bir yénetici olmasina ragmen liderlik vasiflarina
sahip olmayanlar oldudu gibi, lider olmalarina ragmen yoneticilerde bulunmasi

gereken nitelikleri tagimayanlar da olabilir.

Orgiitsel amaglari gerceklestirmek (izere, calisanlar ile isbirligi icinde olan bir
ydnetici ayni zamanda liderlik 6zelligini de kazanmig olur. Yoénetici, yonetim
fonksiyonlarini ne kadar iyi yerine getirirse getirsin, O6nemli hedeflere

ulagabilmesinde liderlige ihtiyaci vardir.

86 Kotter, a.g.e., s.48.
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2.3. Liderlik Kuramlari

Liderlik konusu ile ilgili aragtirmalar incelendiginde, etkin ve basgarih liderligin
temel unsurlarini belirlemeye ydnelik pek ¢ok calismanin yapildidi ve elde edilen
sonugclar da ¢esitli yaklagimlar geligtirilmistir. Bu yaklasimlar genel olarak t¢ kisimda

ele alinabilir.
e Kilasik Teoriler;
- Ogzellikler yaklasimi
- Davranigsal yaklagim
- Durumsallik yaklagsim
e Anti Liderlik Teorisi

e Modern Yaklasimlar

Liderlik konusu ile ilgili ilk ¢calismalar, tarihteki Gnli kisilerin 6zge¢mislerinin
incelenmesiyle baglamistir. Ozellikler yaklasimi, bu ¢alismalar sonucunda, daha gok
liderde var olan ve onu digerlerinden ayiran kisisel 6zellikleri belilemeyi hedeflemis
ve fazla sayida 6zellik ortaya koymustur. Ancak, sadece kisisel 6zelliklerin lider
basarisi i¢in yeterli olmadigi, icinde bulunulan ortamin 6zelliklerinin, astlarin
niteliklerinin, c¢evresel degisimlerin ve sdzkonusu kosullara uygun davranis

tarzlarinin da lider basarisinda dnemli oldugu bilinmektedir.

Davranigsal yaklasimlar 6zellikler yaklagsiminin liderlik strecini agiklamada
yetersiz  kalmasi  arastirmacilarnin, liderlerin  kisisel  &6zellikleri  Uzerinde
yodunlagsmaktan daha c¢ok, nasil davrandiklarini incelemeleri sonucunda
gelistirilmistir.87 Ozellikler yaklasiminda lider olanla olmayani ayirt etmeye yénelik
tutum sergilenirken, davranigsal yaklasimda izleyicilerin i tatminine ve

performansina etki eden bazi davranis gesitlerini belirlemeye c¢ahlisiimigtir.

87 Naci Karkin, ““Kamu ve Ozel Sektor Yoneticilerin Liderleri: Bir Literatiir Analizi Denemesi’’,
(Cevrmigi), www.icisleri.gov.tr/tid/dergi/445 043 084.doc, S.53.
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Davranigsal yaklagsim o6zellikler yaklagsimindan ayri olarak liderin izleyenleriyle de

ilgilenmigtir.

Arastirmacilara gére liderlik davraniginin iki dnemli boyutu vardir:88

Anlayis: Lider ile astlar arasinda kargilikh glven ve saygi ile liderin
astlarinin duygu ve dustncelerini anlama derecesi. Bu liderlik tarzinda, iletisim

kanallar agik ve ¢ok ydnludir, ayrica ekip ¢alismasi 6n plandadir.

Yapiyl1 harekete gecgirme: Liderin amaca ulagsmaya ydnelik kendinin ve

astlarinin rollerini yapilandirma ve tanimlama derecesi.

Bu iki davranis boyutu birbirlerinden ayri ve bagimsizdir. (Sekil 9 bkz.)

A
Yiksek anlayig *Yiksek anlayig
«Disik yapiyr harekete gegirme *Yiksek yapiyr harekete gecirme
un
N
S
c
< -Dusgtk anlayig -Dustk anlayig
«DusUk yapiyr harekete gecirme *YUksek yapiyr harekete gegirme

\

Yapiyr harekete gecirme

Sekil 2. Ohio Liderlik Modeli

Kaynak: Omer Dinger, Yahya Fidan, igletme Yoénetimi, istanbul, Beta basimevi,
1996, s. 340.

Yénetim Bigimleri Olgegi, Robert R. Blake ve Jane S. Mouton tarafindan
geligtirilen liderlik tarzlarini tanimlayan olgekte, bes liderlik tarzindan en etkini
Olgegin sag Ust kosesinde yer alan 9. 9. ekip galismasi liderligidir. (Sekil 2'ye Bkz)
Dolayisiyla hem insana hem de Uretime yonelik ilgisi yuksek olan bir yoneticinin

etkin bir lider olabilecegi soylenebilir.

88 Dinger, Fidan, a.g.e., s. 340.
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Yoksek
©
[

insana dénoklilok
[

Disik
I

@

1 Uretime (ise) dénuklolok 9
Disik Yiksek

Sekil 3. Yénetim Bigimleri Olgegi

Kaynak: Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yénetim Psikolojisi, Beta
Yayinevi, 7.bsk. S.436.

Likert liderlik tarzlarindan bahsederken demokratik tarzina sahip liderilerin
oldugu ekiplerde, is tatmini ve moralin yuksek olacagi icin bu tarz liderligi

onermekte. 89

Astlarin tatmini ve performansi ile lider davranigi arasindaki iliskiyi inceleyen
davranigsal yaklagimlarin, liderlik stirecinin gerceklestigi cevreye ve kosullara agirlik

vermemeleri cok az basari saglamalarina neden olmustur.

Gerek ozellikler gerekse de davranigsal yaklasimin liderlik strecini
aciklamasinda yetersiz olmasi, yeni yaklasimlar aramaya yoOneltmistir. Yapilan
calismalarda hem iligkiye hem de goreve yonelik liderlik davraniginin degisik

kosullarda etkisinin de farkli olduklari gdézlemlenmis. Liderlikte durumsallik

89 A.e., s. 344.
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yaklasimin genel varsayimi liderlik davraniglarinin degisik kosullara, gruba, zaman
ve kisisel 6zelliklere gére degisebilecegi yonundedir. William J. Reddin, tarafindan,
Ohio State ve Michigan Universitesi arastirmalarinda kullanilan lider davranisinin

goreve ve iligkiye yonelik boyutuna etkinlik boyutunu da ekleyerek (¢ boyut

yaklasimini gelistirmistir.90

iliski boyutu
2,

Gérev boyutu

Sekil 4. Lider Davranisinda Etkinlik Boyutu

Kaynak: Erol Eren, Orgiitsel Davranig ve Yonetim Psikolojisi, 7.b., istanbul,
Beta Yayinlari, Dogus Universitesi, 2001, S. 447.

Her kosulda etkin olabilecek bir tek lider davranisinin bulunmadigini
varsayan U¢ boyutlu liderlik yaklagiminin, séz konusu boyutlari su sekilde

aclklanabilir.

Goreve yonelik davranig: Lider daha ¢ok isin amaglarina ulasmak igin
odaklanmigtir. Amaglarina ulastigi zaman basarili oldu anlamina gelmektedir.

lligkiye yonelik davranis: Liderin grup dyeleri ile iligkilerini, iletisim kanallari
acarak, sorumluluk devrederek ve bdylece astlarina kendi guglerini kullanma olanagi
vererek, karsilikli gliven, dayanisma igersinde, sosyo-duygusal destek saglamaya

calistigl davraniglarin toplamini kapsar.91

Diger bir deyisle, durumsallik yaklasimlari genel olarak iligkiye ve gdreve

yonelik liderlik tarzlarinin hangi kosullarda daha etkin oldugunu ortaya c¢ikarmaya

90 A.e., s. 349.

91 Eren, a.g.e., s. 446.
57



calismiglardir. S6z konusu yaklasim, genis 6lgide benimsenmesine karsilik, gerek
kurallar gerekse liderligi incelemedeki aragtirma yontemleri ve uygulamasi
yoninden elestiriler almigtir. Bu konudaki elestiriler strmekle birlikte, liderligi

aciklama yolunda yeni yaklagimlar da geligtiriimektedir.

2.4. Liderlikte Yeni Yaklagimlar

Liderlige durumsallik agidan bakan bu yaklasimlar liderlige degisik agilardan

bakisi saglamistir ve bir takim yeni modeller ileri strdIimustar.

2.4.1. Karizmatik Liderlik Teorisi

Karizma kelimesi kdken olarak Yunan kelimesidir ve ‘ilahi ilham yetenegi’

anlamina gelmektedir.92 Karizma kavrami, ilk defa Weber tarafindan kullaniimigtir.
Karizmayi bir yetki ¢esidi olarak ele alan Weber, s6z konusu yetkinin; kisisel
oldugunu, liderin kutsallik, kahramanlik v.s. gibi Ustun niteliklerine dayandigini
belirtmistir. Weber'den sonra ve modern anlamda karizma House’nin ¢alismalari ile
geligtiriimistir. Robert House, kisisel becerileri sayesinde astlarin Uzerinde inaniimaz
etkiler yaratabilme yetenedine sahip olan liderlere, karizmatik liderler adi
vermektedir. Bu liderlerin iktidar guduleri yUksektir ve fikirlerinin ahlaki dogruluguna
yonelik de gliclii bir inanca sahiptirler. iktidar ihtiyaci bu insanlar lider olmak
yonunde motive eder ve bu ihtiya¢ daha sonra dusuncelerinin dogruluguna yonelik
inancglariyla desteklenir. Karizmatik liderlerin izleyenler Uzerinde etkileme yetenegi
olan, érnek olma, imaj yaratma, basit ama énemli hedefler belirleme, giiven yaratma

ve calisanlarinin motivasyonunu yukseltme gibi becerileri etkili olmaktadir.

92 Tufan Aytag, ‘‘Karizmatik Liderlik’’, Bilim ve Aklin Aydinhiginda Egitim Dergisi, (Cevrimigi),
http://yayim.meb.gov.tr/dergiler/sayi42-43/aytac.htm
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Karizmatik gu¢ vyetkisi istikrarsizlik ve kaos ortamlarinda ortaya c¢ikan bir

anlayistir.93

Karizmatik liderlerin 6zelliklerini sunlardir:
o Fikirlerinin dogruluguna ikna etme gticd,
e Ust diizeyde 6zgiiven,
e Gugla bir iktidar ihtiyaci,
e Orgiitigin kendini feda etme,
e Kriz durumlarda radikal ¢dztmler Gretme,
e Hedeflerin basarilmasi igin yaratici gdzimler,
e Ideal ve degerlere odaklanmak,
e Vizyona odaklanmak,
e Caliganlardan st duzey bir performans beklentisi

e Risk almak,

Karizmatik liderler konusunda negatif ve pozitif gorisler vardir. Onlarin

pozitif yada negatif olduklarini iginde bulunduklari kogullar belirlemektedir.

Karizmatik tanimlarinin yapilmasinda 6nemli olan kigisel &zelliklerin
yaninda; bir degisimin yapilmasini zorunlu kilan bir kriz durumunun olugmasi ya da

mevcut durumdan astlarin tatmin olmamasi gibi durumsal faktorlerinde karizmatik

liderligin ortaya gikmasini kolaylastiracagi savunulmustur.94

93 Ae.

94 Tanil Kiling “ Liderlikte Durumsalligin Otesi_(H) Karizmatik Liderlik Yaklagimi”, 21. Yiizyilda
Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitabi, c. 2., Istanbul, Deniz Harp Okulu, 1997, s. 383-402.
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Karizmatik lider su kosullarda daha énemli hale gelmektedir:95
o Degisimi zorunlu kilan, kriz, kaos ve belirsizlik kosullarinin olusmasinda,
e Astlarin memnuniyetsizliklerinin olugmasi,
e Geleneksel yontemlerin artik islemez hale gelmesi,

o Sirkette galisanlarinin gogunun olumsuz duygulara kapilmalari durumunda.

Karizmatik liderlik yeni hedeflere ve degerlere dogru bireyleri yoneltmek,
kesin kararlar almak ve heyecan yaratma konusunda &nemlidir. Fakat, degisimin
basarili ve etkin olabilmesi igin izleyicilerin yeni hedeflerle beraber tutarl bir bicimde
davranmalarini saglayici liderlige de ihtiyag duyulur. Sadece karizmatik liderlik,

degisimin basarisi i¢in yeterli olmuyor.

Yapilmig olan agiklamalardan Karizmatik liderligi, durumsal faktorlerle lider
ve astlar arasindaki etkilesime baglayabiliriz. Burada liderin hem kisisel 6zellikleri ve
hem de davraniglari kadar, mevcut durum astlarin lideri kabullenmesi de ¢ok

onemlidir.

2.4.2. Etkilesimci ve Donusumcu Liderlik

J. M. Burns ve B. M. Bass 1978 yilindan itibaren yaptiklari ¢calismalar
sonucunda, yeni bir ayirimin yapilmasinin zorunlu olduguna isaret ettiler.96 Bunlar:
geleneklere ve gegmise donuk Etkilesimci liderlik (Transaksiyonel) ve gelecege,

yenilige, degisime ve reforma ydnelik donusumcu (Transformasyonel) liderliktir.

Etkilesimci liderlik, sirket icinde geleneksel burokratik otoriteye

dayanmaktadir. Yetkilerini, géreve baghlk, 6didl ve ceza verme lzerine kullanirlar.

95 Aytag, a.g.c., (Cevrimigi).
96 Eren, a.g.e., s. 456.
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Bu tarz liderler, sarta bagh o6dullendirme sistemine, hem aktif hem de pasif

ybnetime, tam serbestlik ydnetim tarzina 6nem verirler.97

Donusumci Liderlik, astlarini ¢abalarina karsilik somut gergeklerden

ziyade, astlarinin tim beceri ve yeteneklerini ortaya gikararak98 bir diise, bir vizyona
yoneltir ve motive eder. Bdylece goérevlerinin éneminin daha ¢ok farkina varan
astlar, gorevleri ugruna bireysel ¢ikarlarinin dtesine giderek donustirucu liderin s6z
konusu yaklasimi ile degistirirler.99 Déniisiimci liderler, 6zellikle kriz ve calkantili
doénemlerde, hizh degisim ve basa ¢ikma yolunda son derece 6nemli bir rol oynarlar.
Diger bir deyisle, bu tur liderler sahip olduklari yetenekler yolu ile 6rgitte degisimi ve
yeniligi baslatirlar ve 0orgutin stratejisini rekabete uyum saglayacak bigimde
olustururlar. Dénusturici liderler s6z konusu degisimi; degisim ihtiyacinin fark
edilmesi, paylasilan bir vizyon yaratmak ve degisimi kurumsallastirmak olmak Uzere

U¢c asamada gerceklestirirler.

2.4.3. Interaktif Liderlik

interaktif liderlik (kargilikli etkilesime dayanan) giiniimiizde her gegen giin
onemli hale gelen katilimcilik ve yetki devri gibi yonetim yaklagimlariyla uyumlu bir
teoridir. Judiy B. Rosener, kadin ve erkegin yonetirken tarzlari farkli oldugunu,
kadinlar daha interaktif oldugunu savunmaktadir ginimuzde artik érgutlerde daha
fazla sayida kadinin yodnetim pozisyonlarinda olmasi ve kadin-erkek sayisi
esitlenmesi, daha az rekabetci ve daha az somurtcu yapilarn yaratmaktadir. Val
Hammond’un 3. Kadin Yoneticiler Zirvesi'nde verdigi bilgilere goére, orta ve Ust

dizeyde olmak Uzere 2000 kadin liderlerin astlari tarafindan degerlendirildigi

calismadan su sonuglar alinmigtir:100

Kadin liderler erkek liderlerden farkli olarak,

97 «Liderlik Anlayisinda Yeni Yaklagimlar’, (Cevrimigi),
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=78

98 Eren, a.g.e., s.457.
99 A.e., 457.

100" A.g.e. (Cevrimigi), http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=
4288, 10.03.2005.
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e Caliganlarina karsi daha saygili ve ilgili;
e Calisanlarina kendilerini gelistirmeleri icin daha ¢ok firsat sunan;

e Geribildirim ve yorumlara daha acgik olmuslar, ancak lider olarak zayif

bulunmuslardir.

2.5. Yaratici Lider ve Ozellikleri

Lider, yenilikleri gerceklestiren ilk kisi olarak ele alinabilir. Lideri érgitin her
kademesinde gérmek mimkiindir. Orgitin Gst kademesinde olmasi gerekmez

ancak, lider Ust kademeye yaklastik¢a yaratici uygulamalarin basari sansi da artar.

Orguitiin rekabet avantaji kazanabilmesi igin, liderin galisma ekibine basarly!
nasil elde edeceklerini 6gretmesi ve yaraticiigini digerleri ile paylagsmasi gerekir.
Liderin, en iyi yaklagimlar ile hatalari bulmasi, olaylari ve siregleri gdzden
gecirmesi, icten ve samimi g¢abalarla zor islerde basarili olmasi ancak, yaratici
niteliklerle miimkin olabilir. Orgltsel yaraticilik da, denemelerle, tekrara agiklikla ve
yaratici liderlerle saglanabilir. Bir 6rgut hata ve basarisizliktan yaratici lider ve
calisanlarin zekice aldigi riskler yolu ile kurtulabilir. Ancak, basarisi icin sadece
yaraticilk da yeterli degildir, yaraticilk daha az hatanin nasil olacagini 6gretir.
Hatalardan alinan derslerle ve bunlari telafi etmek igin gosterilen gabalarla basariya

dogru yol alinir.

“Orgitsel yaraticligin basarisi igin yoneticilerin liderlik yapabilmeleri
kuskusuz ¢ok 6nemlidir. Yaraticilik 6rgut igerisinde liderler tarafindan arttirilabilir,
fakat yonetim tarafindan kenetlenebilir. Bu nedenle, her kademedeki yoneticinin
liderlik 0zelligi gostermesi beklenir. Bir yoneticinin liderlik yapabilmesinde ise, birgok
faktorin rolG vardir. Bunlar; 6grenme, gesitlilik, vizyon, katihm, guven, duristlik,
yaraticillk v. b. olarak siralanabilir. Liderlik belirleyicilerinden yalnizca biri olan
yaraticilik, herkeste az ¢ok bulunabilen, fakat bazilarinin daha fazla sahip oldugu bir
yetenektir... Ayrica yaratici liderlerin; hayal glci gelismis, merakli, arastirmaci ve
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hesapl riskler almaya istekli olduklari bilinmektedir. Hata ve yenilgilerden ders
alarak, onlardan yeni bilgiler kazanirlar ve hatalarini hemen dizeltmeye caligirlar.
Olasiliklari kafasinda canlandiran, bagkalarinin géremedigini gorebilen, yeni firsatlar
yaratan, duslncelerini bir konuya odaklayabilen v. s. &zellikleri tagiyan yaratici

liderler gegmisteki deneyimleri ve On sezgileri ile de dikkat cekerler. Firsatlar

hakkindaki bilgilerden faydalanarak hedefe varmak igin tim gugleri ile caligirlar.”101

2.6. Liderlikte Duygusal Zeka

Duygusal yeterlilik, 6zellikle liderlikte son derece dnemlidir. Liderlik, astlarin,
calisanlarin iglerini daha etkili bigimde yapmalarnni saglayan bir roldir. Liderlerin
kisilerarasi becerilerden yoksunlugu herkesin performansini dusurir: kirginhk
yaratir, digsmanlik ve kayitsizlik olusturur ve zaman kaybina yol agar, motivasyonu
ve baghhgi yipratir. Bir liderin duygusal yeterliligindeki gu¢li ya da zayif yanlari,

yonettigi  kisilerin  tim  yeteneklerinin  kurulusa tam olarak kazandirilip

kazandirimadidiyla dlgiilebilir.102

Hay ve McBer'in IBM, Pepsi Co ve Volvo dahil olmak (izere on bes global
sirketten yuzlerce Ust dizey liderler ile gercgeklestirdigi arastirmalarin sonucu
carpicidir. Yildiz liderleri ortalama liderlerden ayiran 6zellikler arasinda tek bir
biligsel olan ‘model tanima’ (genel manzarayi gérme) vardir. Bunun disinda teknik
becerilerin hi¢ bir rol oynamadigini ortaya koymustur. Yildiz liderler etkileyicilik, ekip
liderligi, politik biling, 6zguven ve basarma durtisu gibi duygusal yeterlilik
bakimindan énemli 6lgide daha gugliydiler. Tim iglerde ve ekip ¢alismasi olmak

uzere her alanda Ustlin performans igin duygusal yeterlilik, teknik bilgilerin iki kati

onemlidir.103

101 Goniil Ulker, “Yonetici ve Lider” Deniz Harp Okulu, 21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu
Bildiriler Kitabi, C. 1, Istanbul, 1997, s. 18.

102 Goleman, 2000, a.g.e., s.44.
103 Ae., s. 46.
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Goleman yaptidi arastirmalarda 6zellikle liderlerde duygusal zeka ile etkin
performans arasindaki iliskiyi incelemistir. Yapilan incelemeler sonucu, duygusal
zekanin daima liderligin olmazsa olmaz sarti oldugunu géstermistir.104 Bunun yani
sira, yazar, Lucent Technologies, British Airways ve Credit Suisse gibi blyuk
kuresel sirketlerin de aralarinda bulundugu 188 sirkette yaptigi arastirmasinda hangi
kisisel yetilerin bu kuruluslarda Ustiin performansin itici kuvvetini olusturdugunu ve

ne dlgide basardigini tespit etmek amaciyla yetkinlik modelini analiz etmistir. Bu

arastirmada;105

e Etkin liderlerin 6zellikleriyle iligskin inisiyatif ve stratejik vizyon gibi bilesenleri

iceren 7-15 dzellik arasinda liste olusturulmustur.

e Verilerin analizi sonucunda, zekanin Ustin performansin itici giciu oldugu,
bunun yaninda uzun vadeli vizyona sahip olmanin da biligsel beceri olarak

o6nemli oldugu,

e |Q duzeyi ve duygusal zekanin orani hesaplandiginda, duygusal zekanin btin

yoneticiler igin iki kat fazla 6nemli oldugu,

e Parlak performans godsteren kiginin mevkii ne kadar ylUksek olursa, duygusal
zeka yetilerinin bu etkinligin nedeni olma olasihiginin o dlcide ylksek oldugu

bulunmustur.

Ekip calismasinin basarilarinda hem ekip Gyelerinin ve lider konumunda
olan kisinin duygusal vyeterlilikleri rol oynamaktadir. Bilgisayar programciligi
sirketlerinde yapilan bir diger arastirmada ortaya cikan sonug, etkili program
Uretmede en Onde olan “yildizlan bagkalarindan ayiran sey sadece bilgisayar
becerileri degil, ekip galismasi uygulamasidir’106 En iyileri, meslektaslarinin bir
projeyi bitirmesi icin ge¢ saatlere kadar kalarak yardim etmeye hazirlar, bilgileri
digerleriyle paylasmaya isteklidirler. Basarili olmalarinin nedeni, aralarinda olan

rekabet degil isbirlik¢i iliski agi olmasidir.

104 Daniel Goleman, _“Lideri Lider Yapan Nedir?’’, Harvard Business Review, MESS Yayinlari,
No: 377, Subat 2002, Istanbul, s.13.

105 Ae., 5. 14-15.
106 Goleman, 2000, a.g.e., s. 46.
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Ekip calismasinda Ustin performansi yakalamak, liderin duygusal

yeterliliklerin pek goguna tam anlamiyla sahip olmasi gerektigi anlamina gelir:107
e Inisiyatif, bagarma giidiisii ve uyum gosterme.
e Insanlar etkileme, ekip liderligi ve politik biling.

o Empati, 6zgliven ve baskalarini gelistirme.

Sirketini ve ekibini bagsarisizliga ugratan liderlerin en sik rastlanan 6zellikleri

sunlardir; 108

o Katilik, tarzlar ile girket degisimine uyum saglayamiyor, degisimin gerektirdigi

Ozellikleri hakkinda geribildirimleri benimsememektedirler;

o Koth iligkiler, astlarina fazlasiyla elestiri agirlikli, duyarsiz davranislarda

bulunurlar. Ayrica, astlarina kati taleplerde bulunmaktir.

Karigikhgin karsiti ahenk yaratmaktir. Johnson Wax'in Kuzey Amerika
satiglarindan sorumlu eski baskan yardimcisi O’Brien’a gore, ‘liderlik yetenegi, yani
sokaktaki satis temsilciliginden Gst yonetime kadar, kurulusun tim dizeylerinden
insanlarla farkli tarzlarda calisabilmek, empati ve duygusal 6zydnetimi ister

O’Brien, basarili yoneticilerle duygusal yeterliligin énemli boyutlarinda tokezleyen

yoneticiler arasindaki farklari soyle siraliyor:109

e Ozdenetim: basarisiz olan kigiler baski altinda yetersiz kaliyor, uyumsuz ruh
hallerine ve 6fke patlamalarina elverigli oluyorlar. Basarili olanlar ise, stres ve
kriz anlarinda sakinligini  koruyabiliyor, guvenlerini ve guvenilirligini

koruyabiliyorlar.

e Vicdanlilik: basarisiz olan liderler, basarisizliga ve elestiriye savunmaci tavirla,
yapilan hatalari kabul etmeksizin bagkalarina atarak tepki gosteriyorlar. Basarili
olanlarsa, hatalarini kabul ederek sorumluluklari Ustleniyor, sorunlari ¢6zmek

icin harekete gegiyor.

107 Ae., s. 52.
108 A e.. s. 54-55.
109 Ae.
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e Giivenilirlik: basarisiz olanlar genelde asirn hirsh, bagskalarini harcayarak
kendini one c¢ikarmaya hazir liderlerdir. Basarililar ise durist davranmakta,
astlarinin ihtiyacglarina ve ellerindeki iglere 6nem vererek onlara dncelik

tanimlamaktadirlar.

e Sosyal beceriler: basarisiz olanlar, empatiden yoksun olduklari igin, gogunlukla
kirici davranirlar. Bazilarn baskalanyla ilgileniyor ise de, bu icten pazarlikhdir.
Basarili olanlar, ast ve Ust diye ayirmaksizin, tamamen herkese esit, nazik ve

anlayigl davranmaktadirlar.

e Baglar kurmak ve ¢esitlilikten yararlanmak: basarisiz liderler, duyarsizligi ve
icten pazarlkli tutumlaryla isbirligine dayal iliski agi kuramazlar. Onlarin aksine

basarili olanlar ise, farkliliklari iyi degerlendirirler, her tir insanla anlasabilirler.

Liderin duygusal zekasini gelistirebilmesi icin, elestirilere ve geribildirimlere
aclk olmasi lazim. Baskalarindan yardim almadan ne duygusal zekamizi
geligtirebiliriz ne de liderlik tarzimizi. Hareketlerimiz digerlerini nasil etkiledigini
anlayabilmek ve Ogrenme gundemimize iligkin kaydettigimiz ilerlemeyi

degerlendirebilmek i¢in geri-bildirime ihtiyacimiz vardir.

Duygusal zekanin en 6énemli yanlarindan biri, duygularini kontrol edebilme
Ozelligidir. Basarili liderlerin blylk bolimu duygu dunyalarini denetleyebilirler.
Verilen her kararda ve davranigta duygularimiz da bir élgtide rol almaktadir. Baltag’a
gbre, duygular amaca yodnelik kullanildiginda son derece yararlidir; yol gosterir,
harekete gegcirir ve etkinligi artinrlar. Duygusal zekali lider, verdigi kararlarda
duygulardan yararlanir, olumsuz duygularinin kendisini etkilemesine izin vermez,

umutsuzluga kapilmaz, kargindaki insanin duygularini, ruh halini ve ne istediklerini

anlar ve ustalikla yénetir. 110

110 Acar Batlas, ‘“Ekip Liderinin El Notlar1’’, (Cevrimigi), http://www.baltas-
baltas.com/web/makaleler/l 1.htm
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UCUNCU BOLUM

DUYGUSAL ZEKA

Gitgide zorlagan kosullar iginde ¢ogu sirket ‘duygusal zeka’nin éneminin
farkina varmaktadir. Bunun sonucunda da cgesitli egitimlerle ¢aligsanlarin duygusal
zekalarini belirli bir dizeyde geligtirmelerini saglamaya caligmaktadir. Liderlerin ve
calisanlarin duygu yoénetimini ve etkin iletisimi gelistirebilmesi, uzlasma ve ekip
calismasini  getirebilmeyi, basarli olmayr amaclayan sirketler agisindan
baktigimizda ‘duygusal zeka’, is dinyasinin kalbi haline gelmis durumdadir.
Glnumizde is dunyasinda kalici olabilmek icin yalnizca ‘beyin glcunidn’ etkili
olmadigi, ‘duygusal becerilerimizin’ de sahip olduklarimizi dodru bir bicimde

kullanabilmemiz agisindan bir deder haline dénismastur.

3.1. Zeka Kavrami

Duygusal zeka kavramini olusturan bir bilesen olarak ‘zeka’ kavramlar ve
algilar yardimiyla soyut ya da somut nesneler arasindaki iliskiyi kavrayabilme, soyut
disinme, muhakeme etme ve bu zihinsel iglevleri uyumlu sekilde bir amaca yonelik

olarak kullanabilme yetenekleri zeka olarak adlandiriimaktadir.

Zeka tanimini, Sternberg “gevreyi se¢gmek, onu bigimlendirmek ve ona uyum
saglamak icin gerekli olan zihinsel yetenektir’ diye tanimlamigtir. Kisilerin nesnelere
ve cevresindekileri bigcimnlendirmede etkisi vardir. Einstein ve Picasso gibileri

dusundldiginde, onlarin ailesi ve cevreleri Uzerinde de etkileri bulunduklari

séylenebilir.”111

1 Fisun Tekin Acar, *‘Duygusal Zeka Yeteneklerinin Goreve Yonelik ve Insana Yonelik
Davraniglar Ile Iliskisi’’, Doktora Tezi, Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2001, s. 16.
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Wechsler'e gore zeka, bireyin amacgl davranma, akilci disiinme ve gevresi
ile etkilice bas etmesi icin kullandigi kapasitedir. Woolfolk ise “bireyin katilim ya da
o6grenme urunu zihinsel iglevleri, bilgiyi edinme,hatirlama, geri getirme ve problem

¢b6zme ya da dunyaya uyum saglamada kullanma yetenegdi” olarak tanimliyor

zekay.112 Gériildigi Uzere psikologlar zekay! bir kapasite olarak tanimlarken,

egitimciler yetenek olarak gorur.

W. Stern zeka arastirmasinda o6nemli katkida bulunarak, zeka yasi
kavramini gelistirdi. Psikolog Terman’a goére, ‘zeka soyut dusinme yetenegidir'.
Bergson’un agikladigina gore zeka, “evvelce elde edilmig tecrube ve bilgilerden
istifade ederek bugunki hayat meselelerini ¢cézmek ve hayat sartlarina uymak
kabiliyeti"dir. “Yeni karsilagilan hallerin gereklerini, disinme yetenedinden
faydalanarak kargilayabilme, yeni hayat sartlarina uyabilme gliciu” diye tanimliyor
Stern. Daha genis ifadeyle, “bireyin belirli bir ama¢ dogrultusunda davranmasi,

rasyonel dislinmesi ve gevresiyle etkin bir iligki kurabilmesi igin sahip oldugu toplam

kapasite” olarak tanimliyor Wechsler.113

Tum bu farkli tanimlara bakarak, zekanin, bireyin dogustan sahip oldugu,
nesilden nesle gegen ve merkez sinir sisteminin fonksiyonlarini kapsayan: deneyim,
o6grenme ve c¢evreden kaynaklanan etkenlerle bigimlenen bir bilesim oldugunu

soyleyebiliriz.

3.1.1. Zekanin Biyolojik Temelleri

Zeka ile beyin arasinda gok yakin bir iligki vardir. Zekanin beyinde yer aldigi
kabul edilir.

112 Mustafa Ergiin, “‘Ogretmenin ve Ogrenmenin Kuramsal Temelleri’’, (Cevrimigi),
http://www.egitim.aku.edu.tr/kuramsal00.ppt#261,6,Slide 6.

113 Acar, a.g.e., s. 16.
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Zekanin yasa gore gelisimi. Zeka, yeni dogmus bir gocukta potansiyel
olarak vardir ve zamanla olgunlasir. Genelde, zeka, dogustan itibaren 15-25 yaslara
kadar siirekli gelismektedir. ilk baslarda kisinin davranisi birkag refleksten ibaret
iken, iki yiIl sonunda kendi kendine yuruyebilen, konusabilen, bazi basit problemleri
¢bzebilen, neden sonug iligkisi kavrayip kurabilen, basit planlamalar yapabilen,
hafizasi glglenmis ve hatirlayabilen bir kisi haline gelir. Fiziki ve bedeni buyime ve
gelismede de oldugu gibi, zekd da ¢ok hizli gelisir, 11 yasinda sembollerle
dugunebilme sureci baslar. Zekanin gelismesi, beynin ve sinir sisteminin
olgunlasmasina dayanir. 10-16 vyaslarda gitgide yavaslama olsa da gelisme
kaydedilir. Gelismenin en Ust dlizeyine 14-18 arasinda varilir. 20 yasina kadar
gelisen zihinsel giu¢ 30 yasa kadar bu dizeyde kalir. ondan sonra 7-8 senelik bir
duraklamayi takiben sonraki yaslarda yeni malzeme 6grenmedeki basari yavas

olarak azalmaya baglar. Ancak &grenilen bilgiler kaybolmaz tam tersine yas

ilerledikge, deneyimden dolay! edinilen bilgiyi kullanmadaki beceri artar.114

Zekanin genetik yapi ile iligskisi. Zamanimizda, zekanin genetik ile ilgisini
Olcen bir yontem yoktur. Arastirmacilar 1Q'da genlerin %50’den daha fazla etkili
olmadigiyla ilgili bazi sonuglar elde etmiglerdir. Bunun igin, tek yumurta ikizleri olup,
fakat farkli cevrelerde ayri biylyen ikizlerin ve ayni evde buylyen cift yumurta
ikizlerinin zekalarini karsilastirdiklarinda, tek yumurta ikizlerinin zekalar, farkh
cevrede blyumelerine ragmen daha c¢ok benzedigini arastirma sonucu
saptamislardir. 115 Baska bir arastirmada, bebek iken evlat edinilen ¢ocuklarin

zekalarini, Uvey anne-baba ve 6z anne-babalarinin zekalari ile karsilastirdiklarinda,

kendi ebeveynlerinin zekalarina daha yakin oldugu gézlemlenmistir.116

Zeka ve gevre. Zekanin genetikle iligkisi ¢cok belirgindir ama cevrenin de
zekay! etkiledigi bellidir. 1Q'nu diger %50’lik yarisi ise cevre ve egitim sonucu
olusmaktdir.117 Genelde, egitimli aileden gelen insanlarin zekasi digerlerine gore
daha Ustunddr. Bunlarin yaninda, insanin Kigilik yapisi, sosyo-psikolojik ¢evre, dil ve
gudu de zekamizi etkiler, ornegin: kaygili ve korkak birilerinin probleme
odaklanmasi zordur. Ayrica, ¢evre kulturinun de zeka duzeyinin gelismesinde etkisi

vardir. Bunun yan isira ailenin ekonomik durumu da insanin zeka duzeyini etkileyen

114 <7eka Nedir?””, (Cevrimigi), http://www.turkischweb.com/Egitim/seite95.htm.

IS Murat Toktamisoglu, Aklin Oteki Sesi: Duygusal Zeka ile Basarn, istanbul, Kapital Media,
2004, s.67.

116 A ge., http://www.turkischweb.com/Egitim/seite95.htm.

117 Toktamigoglu, a.g.e., s.67.
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diger bir etkendir. Clnku insana daha iyi beslenme, zeka gelismesinde énemli olan
vitamin ve maddeleri bulunduran besinlerle beslenmesi, zekanin gelismesi icin bazi
imkanlarinin olmasi: 6rnegin, , daha iyi yuvalara, okullara gidebilmesi. Zekasi
yuksek kisiler daha iyi egitim gérmekte, kazangh meslek sahibi olarak daha ylksek
bir ekonomik duzeye erismektedir. Dolayisiyla, hem genetik hem de yetisme

tarzindan gelen bir avantaj s6z konusudur.

Zeka ve basar. Ustiin zekaya sahip olan bir kisinin toplumda basarili
olacak diyen dusunce varsayilirsa da son zamanlarda pek de Oyle olmadigi ortaya
cikmistir. Bunun nedenleri olarak da dis etkenler, insanin karakter ve psikolojik
durumlarinin da basarili olmakta etkili olmaktadir. Bununla ilgili pek ¢ok &rnekler
verilebilir: zeka testlerinin cogundan basarili gegip de, iyi Universiteyi tamamlayip, iyi

sirkete ise giren fakat, kisiliklerinden dolayi basarisizliga ugrayan insanlar vardir.

3.1.2. Zeka Teorileri

Yukarida zekanin tanimi ve goérus ayriliklari verilmistir. Orada da goéraldigu
gibi zeka pek c¢ok degisik sekilde tanimlanan tartismali bir kavramdir. Uzmanlar
bilimsel yanin gu¢li olmasini saglayacak bir 6lgu geligtirmek i¢in caligmalar ve zeka

testlerini gelistirmiglerdir.

Zeka testleri bir kisinin zeka seviyesini dlgmek igin kullanilan bir dizi élgim
aracindan olusmaktadir. Bu testlerin en ¢ok bilinenlerinden birisi olan Zeka Katsayisi
(IQ) testi kisinin zihinsel ve kronolojik yasini inceler. Binet’in 1905 yilinda aciligini
yaptigi gergcek zeka testi, bellek, yargilama ve sonu¢ g¢ikarma fonksiyonlarinin
sorgulandigi birka¢ bolumden olugarak genel zeka testini temel aliyordu. 1916
yilinda Stanford-Binet testini yayinladiginda zeka testlerinin tartismasiz lideri olmus
ve son 50 yila kadar devam etmistir. David Wechsler, 1Q testlerini kisiligin bir
parcasini dlctigini varsayan ilk klinisyen kisi olmustur.118  20. yizyilin is

dinyasinda bireylerin zekasini degerlendirmek igin temel bir arag olarak 1Q testleri

118 Ayhan Congologlu, ‘‘Cocukluk Cagi Bozukluklarinin Genetigi: Genetik ve Zeka 11",
(Cevrimigi), http://www.gata.edu.tr/dahilibilimler/cocukruh/zeka2 htm
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kullaniimaktaydi. Daha sonradan 1Q testinin bireyin zekasini dlgme yeterliligi,

bilimsel olarak tartigiimaya baglamistir.

insan zekasinin kapsam ve igleyisi, mantik ve diger bilissel siireclerle
birlikte duygusal surecleri de icerir. Zeka Uzerinde caligan bilim adamlari zeka
kavramini agiklarken, akil kadar dnemli olan duygulari da g6z ard1 edemeyeceklerini
anlamiglar ve geleneksel yaklagsimdan itibaren zekayi; a) Soyut zeka- Matematiksel
ve kelimelere ait sembolleri anlamak ve ydnetmek yetenegi, b) Somut zeka-
nesneleri anlamak ve yonlendirmek, c) Sosyal zeka- insanlari anlamak ve onlarla
iliski kurmak seklinde ele almiglardir. Bu anlayis ¢ercevesinde, gesitli zeka modelleri

olusturulmustur.

- Sosyal Zeka Teorisi;

1920-1930 yillarda 1Q kavraminin populer hale gelemsinde etkili olan
E.L.Thorndike sosyal zeka ile ilgili yaptigi tanimda, soyut ve mekanik zekadan
ayirarak, “kiginin insanlarla olan iligkilerinde akillica davranabilme” yetenegdi olarak
tanimlamistir. 119 Yani, kisinin karsisindaki her cesit kisiyi anlayabilme, onlarin gidu
ve davraniglarini kavrama, bu bilgiler dogrultusunda davranma becerisidir olarak
tanimlamistir. Buna gore sosyal zeka daha c¢ok bagkalarinin davraniglarinin

yonlendirilmesi ile ilgilidir.

Robert Sternberg, yaptigi arastirmalar sonucu, sosyal zekanin, akademik

basarilardan bagdimsiz ve kiginin hayatin pratik yaniyla basa cikabilmesi i¢in son

derece dnemli oldugu sonucuna vardi.120

Vernon yaptidi tanimda Torndike’in ortaya koydudu iki boyutu daha

acmistir; insanlarla iyi gegcinme, toplum iginde rahat olma, insanlarin hareket ve ruh

hallerine hassasiyet, diger insanlarin kisilik dzelliklerini anlayabilme.121

I'19 Daniel Goleman, Duygusal Zeka Neden 1Q’dan daha énemlidir?, 26.b., Istanbul, Varlik
Yayinlari, 2004, s. 60.

120 Ae.
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Sosyal zeka kavrami ayni zamanda genel zekanin igerdigi soyut diisinme
gibi unsurlar da igermektedir. Buna karsin duygusal zeka, duygularin ve duygusal
bilginin kullanimini igererek genel zekadan ayriimaktadir. Fakat sosyal zekanin
duygusal zekadan farkh yénlerinden biri ise duygusal zekanin duygusal sorunlara

sosyal pencereden bakmasidir.

- Kigisel Zeka Teorisi;

Gardner c¢oklu zeka teorisinde zekanin linguistik, muzikal, bedensel,
kinestetik ve kisisel olmak Uzere yedi tird oldugunu 6ne surmastlr. Bunlardan
sonuncusu olan kisisel zekayi agiklarken Gardner, kisisel zekanin, duygular
arasindaki farkliliklari aninda kavrama, duygulari tanimlama, sembolik kodlara
aktarma ve kendi davraniglarini anlama ve yonlendirmede duygular kullanma
kapasitesi oldugunu ifade etmektedir. Gardner'a goére ‘igsel zeka’ en basit anlamda
aci ve haz arasindaki farki kavrayabilme en karmagsik anlamda ise birbirinden farkli
duyular kavrama ve sembolize etme olarak kendini gdstermektedir. Kisiler arasi
zeka ise baskalarinin ruh hallerini ve huylarini izleme ve kisinin buradan elde ettigi

bilgiyi onlarin gelecekteki davraniglarini tahmin etmede kullanmasi seklinde

acilmaktadir. 122

Mayer ve Salovey duygusal zekayi, sosyal zekada oldugu gibi, kisisel
zekanin bir alt kimesi olarak gormektedir. Dusunurlere gore duygusal zeka, kisisel
zekadan farkl olarak kisinin kendisi hakkindaki genel hisleri ve bagkalarinin
degerlendirilmesini icermemektedir. Onlara goére duygusal zeka, Kisinin duygulari

tanimasina, kendisinin ve baskalarinin duygusal durumlarini, sorunlarinin

¢oziimiinde kullanmaya odaklanmistir.123

121 Ulas Cakar; Yasemin Arbak, ‘‘Modern Yaklasimlar Isiginda Degisen Duygu-Zeka [liskisi ve
Duygusal Zeka’’, Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 6, No: 3, 2004,
s. 28.

122 peter Salovey; John D. Mayer; “Emotional Intelligence” Imagination, Cognition and
Personality. 9. pp. 1990, s. 187.

123 Ace.
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- Coklu Zeka Teorisi;

Harvard Universitesinden Felsefeci Nelson Goodman ile Psikolog Howard
Gardner, ‘Coklu Zeka’ teorilerinde her insanin en az yedi gesit Olgulebilir zekaya

sahip oldugunu belirtmiglerdir. S6z konusu zeka cesitlerinin hepsi esit degerdedir.

Birbirinden stiinliikleri yoktur.124

Sbézel ve Dilsel Zeka; Dil ile iletisim kurmamizi sagliyor. Dili degisik
sekillerde kullanma yetenegidir. Ornek: Nazim Hikmet, Yasar Kemal, Orhan Pamuk,
Cetin Altan.

Mantiksal / Matematiksel Zeka; Soyut iligkileri kullanma ve degerlendirmeyi

sagliyor. Ornek: Albert Einstein, Cahit Arf, Oktay Sinanoglu.

Gorsel/Mekansal Zeka; imajlari algilara dénistiirme ve gorsel hafizayi
kullanmamizi saghyor. Zihinsel imajlar olusturma, grafik géruntiler yaratma

becerisidir. Ornek: Picasso, Abidin Dino.

Bedensel/Kinestetik Zeka; Vicudu etkili sekilde kullanmamizi saghyor.

Beden ve aklin uyumlu kullanimidir. Ornek: Dans, spor, tiyatro; Tan Sagtirk.

Mizikal/Ritmik Zeka; Sesle anlam ve kavram yaratmadir. Ornek:

Beethoven, Mozart, Sezen Aksu.

Kigilerarasi/Sosyal Zeka; Bagkalarinin duygularini ve niyetlerini ayirt
etmemizi, anlamamizi sagliyor. iletisim becerisi ve duygusal yeterliliklerdir. Ornek:
Atatiirk, Ozal, Hitler.

124 Toktamisoglu, a.g.e., s.68.
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Kisisel Zeka (Kendini Bilme); Duygularimizi ayirt etmemizi ve dogru zihinsel
modeller olusturmamizi sagliyor. Dislinme ve akil yliritme en st dizeydedir. Bu
zekaya genelde ‘bilgelik’ denir. Ornek: Atatiirk, Sokrates, Freud.

3.2. Duygusal Zeka Kavrami

Duygusal zeka, “kendimizin ve bagkalarinin hislerini tanima, kendimizi
motive etme, igimizdeki ve iliskilerimizdeki duygulari iyi yénetme becerisidir.”125

insanin hayatinda ve is diinyasinda duygusal zeka, ciddi bir bagari anahtaridir.

Duygusal zekanin en 6nemli yanlarindan biri, duygularini kontrol edebilme
Ozelligidir. Basarili liderlerin blyuk bolumu duygu dunyalarini denetleyebilirler.
Verilen her kararda ve davranista duygularimiz da bir dlgide rol almaktadir.
Duygular amaca yonelik kullanildiginda son derece yararlidir; yol gosterir, harekete
gegcirir ve etkinligi artinirlar. Duygusal zekal lider, verdigi kararlarda duygulardan
yararlanir, olumsuz duygularinin kendisini etkilemesine izin vermez, umutsuzluga
kapilmaz, kargindaki insanin duygularini, ruh halini ve ne istediklerini anlar ve

ustalikla yonetir.

Kisinin kendi duygularinin basgkalarini nasil etkiledigini 6lgebilmesi zor bir
seydir. Ancak, Goleman’in 200’e yakin buyuk kuresel sirketlere yaptigi arastirmalar,

duygularin virls gibi hizli yayildigini ortaya koymustur. Ozellikle mutluluk gibi olumlu

duygularin olumsuz duygulara gére daha hizli grubu asiladigi saptanmistir. 126

125 Goleman, 2000, a.g.e., s. 393.
126 Goleman, 2002, a.g.e., s. 11-13.
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3.2.1. Duygu ve Zeka iligkisi

Eski Cin ve Yunan kayitlarindan elde edilen bilgiler isiginda, 2000-2500 yil
once bile kigilerin kisisel, fiziksel ve zihinsel farkhliklarini élgmek amaciyla bazi
girisimler bulunmustur. Bu konudaki sistematik ve bilimsel ¢alismalar ancak 19.
ylizyllin sonlarina dogru ortaya atilmaya baslamistir. ingiltere’de Fransis Galton,
Almanya’da Emil Kraeplin ve Fransa’da Fred Binet bu konu Uzerine arastirma
yapmiglardir. ilk resmi 1Q testi bu yizyilin baginda, Fransiz hikimetinin, okuldan
yararlanamayacak kadar durgun zekadaki ¢cocuklarin yeterli zeka potansiyeli oldugu
halde gerekli gabayi géstermedikleri icin basarisiz olan ¢ocuklardan ayirt edebilmek
amaciyla Binet ve Simon’dan zeka testi gelistirmelerini istemesi Uzerine ortaya

cikmistir. 127

Zeka testleri konusunda Terman, Cattel, Spearman, Stemn,Thorndike,

Thrustone ve Wechsler bilinen isimlerdir.128

GunUmuizde, her yerde en yaygin olarak kullanilan Binet ve Wechsler
testlerinde 6grenme, soyutlama ve yeni gbsterme kapasitesini dlglilmeye

calisiimakta ve sonug, zeka yasinin kronolojik yasa orani olan zeka bélimi olarak

elde edilmektedir.129

IQ ile bireyin anlama, 6drenme, hatirlama, rasyonel distinme, problem

¢6zme ve 6grendiklerini uygulama kapasitesini dlgeriz.

IQ yaklagiminda zeka dogustan belirlenir ve dedismez olarak kabul
edilmekte. Uzun vyillar boyunca 1Q kavrami ile zekamizi d&lgmekteyiz,
kiyaslamaktayiz. Yapilan bir arastirma, IQ puanlan ile bireylerin kariyerlerindeki

basarilar arasinda baglanti kuruldugu zaman, IQ’nun basaridaki en ylksek payinin

127 <7eka Nedir?”’ (Cevrimigi), http://www.turkischweb.com/Egitim/seite95.htm
128 Ae.
129 Ae.
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%25 oldugunu géstermistir. 130 Bu acidan kimin basarili kimin basarisiz olacagini
sadece 1Q ile belirleyemeyiz. Zeka ile ilgili diger bir eksik bakis agisi da zeka
testlerini kullanarak o&lc¢tigimiz matematiksel ve sbdzel becerilerin zeka igin
vazgecilmez tek yaklagsim oldugu dusuncesidir. Zeka sadece matematik ve sozel
becerilerden olusmamaktadir. Zeka gok boyutlu bir kavramdir. iletisim yeteneginiz,
empati beceriniz, grup iligkileriniz, algilama yeteneginiz, sezgileriniz klasik testlerle

Olctlmektedir.

Arastirmacilar IQ'nun belirli bir yere kadar profesyonel yagsam ve kigisel
basariyi, performansi destekledigini kabul ediyorlar. Ancak 1Q puanlar ¢ok ylksek
olan bazi insanlar giinlik yasamda o kadar da basarili degiller. Daha sonra yapilan

arastirmalar sonucu burada eksik olanin ‘Duygusal Zeka’ oldudunu ortaya

koymug,tur.131 Bu bakimdan is ve sosyal yagsamimizda daha basarili olmanin énemli

bir dl¢isit olan duygu ve duygusal zekamiz kendini gdstermekte.

Genel zeka, insanin butinsel zekasinin unsurlari hakkinda yeterli bilgi
veremediginden arastirmacilar birka¢ bilesene ayirmiglardir. Arastirmacilardan

Hinsie ve Thorndike zekdyi, (¢ ana gruba ayirarak tarif etmektedir. Onlarin

agiklamasina gére: 132

Teorik veya soyut zeka grubunda, soyut fikir ve sembolleri anlama ve

kullanma, analiz etme ve sozel zeka yetenegi;

Mekanik veya somut zeka grubunda, cgesitli makine ve aletleri anlama,

calistirma ve kesfetme kabiliyeti;

Sosyal zeka grubunda, insani iliski ve toplumsal hadiselerle ilgili durumlarda
akill ve mantiki bir sekilde hareket etmek kébiliyeti ve pratik diginme kabiliyeti

icermektedir.

Yillardir 1Q, yani zeka katsayisi hayatimizin yénunu belirleyecek anlayisa

hakim olan gorusti. Ancak, yeni davranis arastirmalarina goére 1Q, insan zekasina

130 Toktamisoglu, a.g.e., s.68.
131 ALe., 5.69.
132 Ace., 5.67.
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ancak dar bir bakis agisi saglamaktadir. Bireyin basarisina 6nemli dl¢iide etkileyen
Ozellikler sunlardir: 6zbiling, durtu kontrolu, sebat etme, gayret, kendi kendini motive
etme, empati ve sosyal beceri. Duygusal Zekanin unsurlari olan bu nitelikler bireyin

yasaminda, iligkilerinde ve igyerinde dne gegmesini saglar.

Duygu ve zeka arasindaki iligski insanlik tarihi boyunca tartigilan bir konudur.
ilk zamanlar zeka kavramini sadece biligsel yeteneklere dayandiran bilim adamlari,
arastirmalarindan elde ettikleri sonuglari degerlendirerek, zeka tanimina bireyin
cevreye uyumu ve cevresindeki Kkisilerle iligki boyutlarini da dahil etmiglerdir.
Aragtirmalarda edinilen bilgilere gore zeka seviyesi yuksek oldugu halde gunluk
hayatindaki olaylara tepkileri ve ¢evresindeki insanlarla olan iletisimi basarisizliga
ugrayan Kigilerin sayisi ¢oktur. Bu gbézlemler zekanin tek basgina yetersiz kaldigini,
insanlarin duygusal dinyalari ve sosyal iligkilerinin hayattaki basarilarinda ne kadar

onemli bir etken oldugunu goézler 6nlne seriyor.

Cesitli testler sonucunda 1Q seviyesi yuksek c¢ikarak, zeki olarak kabul
edilen insanlar, s6z geciremedikleri durtilerinin esiri olabiliyor, siddetli tutkularinin
éniine gegemeyebiliyor. lligkilerini, 6zel hayatlarini kétli yoneterek basarisizlik
sergileyebiliyor. Bu noktada kisinin kendisini ve kargisindakileri anlamasi, insanlarla
nasil iliski kurulmasi gerektigini 6grenmesi ve anlk degigsen olaylar karsisinda
yasadidl hayata uyum saglayabilmesine yardimci olan, ‘zeka’ kavraminin duygusal,

sosyal yoninu dikkate alan EQ yani ‘Duygusal Zeka’ kavrami devreye giriyor.

Bu konuyu Goleman nérolojik agiklamalarla belirtmistir. insan beyni evrim
siiresi boyunca igten diga dogru gelismistir. ilk olarak ortaya c¢ikan ilkel beyin viicudu
kontrol etmeye ve etrafina tepki vermeye odaklanmistir. Bu kokin Ustline duygu
merkezleri gelismistir. Bu merkezler limbik sistemi olusturmustur. Limbik sistem
0grenme ve hatirlamayi igerir. Onun Uzerine Ust dizey beyin bolimi olan
neokorteks gelismistir. Limbik sistemin goérevi icgudusel var oluslan, neokorteks
mantiksal ve toplumsal var olusu incelemektir. Gergeklesen olaylar kargisinda limbik
sistem hizli tepki vermektedir. Buna Goleman ‘duygusal korsanlik’ adi vermekte;
beyin gucinid acil durum haline odaklar ve i¢cglidusel bir tepki verir. Bazen

duyularimizdan gelen mesajlar, neokorteks’e ulasmadan 6nce beynin en yogun
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duygusal hafiza bdlgesi amigdala’dan gecgebilmekte. Bu ylzden insan bazi

durumlarda bilingsiz olarak éfkeye veya kahkaha krizine kapilabilmektedir. 133

PREFRONTAL BOLGE

AMIGDALA

Sekil 5. Beyinde Duygusal Merkezler
Kaynak: Daniel Goleman; Richard Boyatzis; Annie McKee, Yeni Liderler,
Varlik Yayinlari, istanbul, 2002, s. 39.

3.2.2. Duygu Ve Duygusal Zekanin Tanimi

Duygular normal hayatta oldugu gibi, is yasamimizin en énemli unsurudur.

Duygular bir insanin ve bir organizasyonun yetenek ve performansini dogrudan
etkiler.

Bircok yonetici, caliganlarin mantik ve duygunun birbirinden kesin gekilde
ayirt edilmesi gerekliligine inanirlar. Fakat bir cogu da bu ayinmi kendisi icin bile
yapamazlar. Arastirmacilar IQ’'nun akademik performansi ve bir noktaya kadar

profesyonel yasam ve Kkisisel basariyi destekledigini kabul ediyorlar. Ancak 1Q

133 Goleman, 2004, a.g.e., s. 28-36.
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puanlar ¢ok ylksek olan bazi insanlar her nedense yasamda o kadar da basaril
degiller. Daha sonra yapilan arastirmalar zeka denkleminin eksik pargasini ortaya

koymus; ‘Duygusal Zeka'. Bu gergeveden ig ve sosyal yagsamimiza baktigimiz

zaman daha basarili olmanin énemli bir lglisii kendini gdsteriyor.134

Goleman duyguyu bir his ve bu hisse 6zgu belirli diglinceler, psikolojik ve

biyolojik haller ve bir dizi hareket egilimi anlaminda kullaniyor.135 Buradan yola

ctkarak duyguyu birine ya da bir nesneye yoneltilen yogun hislerdir diyebiliriz.

Duygular kisinin cevresiyle olan iligkilerinde meydana gelen degisikliklere
kargi gosterdigi tepki veya isaretlerden olusur. Her duygu temel birka¢ davranigsal
tepkinin gosterilmesiyle sonuglanir. Psikoloji bilim dalinda duygu kavrami ile ilgili iki

temel yaklagim bulunmaktadir.

Birinci yaklasimda duygular, zihinsel faaliyeti engelleyen diizensiz unsurlar
olarak gorilmektedir. Bu géruse gore duygu, aklin kontrolini kaybetmenin nedeni

olarak gdsterilmektedir.

ikinci yaklasim ise duygunun diizenli bir tepki oldugunu ileri siirmekte ve
degisken bir sekilde biligsel faaliyetlere ve takip eden eylemlere odaklandigini
belirtmektedir.

Calisma yasaminda zeki olmanin ve deneyim kazanmanin basari elde
etmek icin yeterli olmadigi ginimuizde anlasiimis durumdadir. Duygular dikkate
almak, duygusal iletisimde bulunmak, bireyleri daha fazla insan, daha fazla glvenilir
ve dedisime daha acik bireyler yapacaktir. Burada duygusal zekanin 6nemini
savunan tez, duyarhlik, kigilik ve ahlaki guduler arasindaki baglantiya dayanir.
Gitgide artan sayidaki bulgular hayattaki etik tavrin, temelinde de duygusal

yeteneklerin oldugunu gosteriyor. Cevresinde olup bitenlere duyarl, insan

134 Toktamisoglu, a.g.e., s.69.
135 ““‘Duygu Nedir?”’ (Cevrimigi),
http://www.matriksdata.com/Matriks/MemberFiles/pittarra/dz_4.htm
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iliskilerinde yetenekli, kendini taniyan, olumsuz duygularini denetleyen, enerjisini
olumlu ve yaratici etkinliklere yonlendiren, sabirli, kararli, azimli bireyler, duygusal

zeka seviyesi ylksek olan kisilerdir.

Esit zekaya sahip iki kisiden biri hayatta basarili olurken, digerinin nasil

clkmaza girdigini anlamak igin, bu kisilerin bu alanlarda ne kadar yetenekli oldugunu

bilmek ¢ok dnemlidir.136

Duygusal zeka, birbirine etki eden iki temel kisilik 6zelliklerine isaret
etmektedir. Bunlar bilissel ve duygusal sistemlerdir. Zeka standartlari en yaygin
sekilde bilissel basariyla eslestirilirken, uyum standartlari da duygusal tepkilerle
eslestiriimektedir. Duygusal zekanin dayanak noktalarinda biri de, duygusal
tepkilerin mantiksal olarak duygularla ilgili bazi inaniglara uyumlu veya uyumsuz
olabilecegidir. Bebekligin ilk donemlerinde ortaya gikan mutluluk, korku gibi ‘yalin’
duygusal tepkiler, cok az biligsel yeterlilik gerektirir. Bunlari en iyi degerlendirme
sekli, uyumlu veya uyumsuz olarak degerlendirmektedir. Fakat birey, fiziksel ve
gelisimiyle birlikte, karsilastigi durumlar icin daha kompleks tepkiler gelistirir ve

duygusal tepkileri de bilissel agidan beslenmis daha kompleks duygular icerir. Bu

duygusal tepkiler, bireyin mantik yogunluguyla yani zekasiyla degerlendirilir. 137

Duygusal zeka, misteriler icin en 6nemli olan seyleri hissedebilen ve onlarla
guvene ve duygusal etkilesime dayali iliskiler kurabilen basgarili satis elemanlarina,
musterilerin 6fkesini yatistirmakta, trin ve hizmetle ilgili problemlere daha anlamh
¢ozumler Uretebilen musteri hizmetleri ¢alisanlarina dikkat gekerken, diger taraftan
da her seyi miukemmel yapan fakat insan iligkilerinde yetersiz zeki Ust dizey
yoneticilere veya teknik agidan Ustiin yeteneklere sahip fakat stresle basa gikmakta

basarisiz yoneticilere ve onlarin bu tur yetersizliklerinden dolay! kariyerlerindeki

yavaslamalara dikkat gekmektedir.138

136 Goleman, 2004, a.g.e., s. 53.

137 john Mayer; Peter Salovey, ‘‘Emotional Intelligence and The Construction and Regulation of
Feelings’’, Applied and Preventive Psychology 4, no.3, 1995, s. 197.

138 Cary Cherniss, Daniel Goleman, Bringing Emotional Intelligence to The Workplace, (A
Technical Report, Issued by The Consortium for Research on Emotional Intelligence in
Organizations), 1998, s. 3.
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Yasamda, kisiler arasi farklihgin ne élgide duygusal zekadan kaynaklandigi
hakkinda kesin bir seyler sdylemek henlz zordur. Ancak eldeki veriler duygusal
zekanin, oldukga gugll, hatta zaman zaman 1Q’'dan da gugla bir belirleyici oldugunu

gostermektedir.

3.2.3. Duygusal Zeka Kavraminin Geligimi

Yirminci ylzyilin baslarinda zeka kavrami henuz Gzerinde tartisilan, psikoloji
ve ilgili dallardaki kitaplarda yer almayan bir kavramdi. Yirmi birinci yazyilin baginda
da duygusal zeka kavrami ayni sureci yasamaktadir. Yani henliz ¢ok yeni bir

kavram oldugundan duygusal zekayi tanimlamak zordur.

ingilizcede ‘Emotional Intelligence’ olarak tanimlanan ve Tirkgeye
‘Duygusal Zeka’ olarak gevirdigimiz yeni zeka kavrami, hem duygu hem de zeka
konusunda gecmiste, bugiin ve gelecekte yapiimig, yapiimakta ve yapilacak olan

arastirmalar giindeme getirmigtir.

Duygusal zeka kavrami ilk kez Peter Salovey ve John Mayer tarafindan
kullanilmigtir. Yazarlarin tanimina gore; “Duygusal zeka, bireyin kendisinin ve
digerlerinin hislerini ve duygularini gézlemleme, bunlar arasinda ayinm yapma ve bu
surecgten elde ettigi bilgiyi, distince ve davranigslarinda kullanabilme yetenegini
iceren sosyal zekanin bir alt formudur.”139 Bu tanim dikkat ¢ekicidir, ciinkl burada
duygulan dikkate alan, yuksek duygusal ve zihinsel yetenekleri yansitan bir anlatim

vardir.

Mayer ve Salovey duygusal zekanin, Thomndike’in sosyal zeka modelinin bir

formu oldugunu ifade etmektedir. Sosyal zeka, insan iligkilerinde zekice

139 Goleman, 2000, A.g.e., s. 393.
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davranmaktir.140 Thorndike’in sosyal zeka kavrami, daha ¢ok duygusal zekanin

sosyal yetenekleriyle benzerlik gostermektedir.

Yine Mayer ve Salovey duygusal zekanin sadece tek bir 6zellik veya
yetenegi ifade etmedidini bireyin, kendisinin ve baskalarinin duygularini
degerlendirmeye ve ifade etmeye katkida bulunan, kendisinin ve baskalarinin
duygularini  kontrol etmeye yardimci olan ve bireyin kendi yasaminda

motivasyonunu, basarisini ortaya c¢ikartan duygular kullanmayi saglayan ¢ok

sayidaki yeteneklerin bir kombinasyonu oldugunu belirtmislerdir.141

Gardner’'in  kigisel zeka tanimlamasinda duygularin bilissel acidan
arastirarak fakat zeka Uzerindeki roliine ve etkin bir sekilde yonetiimesi Uzerinde
durmamiglardir.142 Gardnerin en son yaptigi tanima gore ‘kisisel zeka- ice donuk,
karsilikll bir yetenektir. Kisinin kendisi hakkinda dikkatli, dogru bir model olusturup
bunu etkili bir yagsam surebilmek i¢in kullanma becerisidir. Kisilerarasi zeka ise, diger
insanlari anlamaktir: Onlari ne harekete gegirir, nasil galisirlar, onlarla nasil igbirligi
yapilabilir?’ Basarili saticilarin, politikacilarin, 6gretmenlerin ve liderlerin kisilerarasi

zeka yeteneginin yiiksek oldugu gériisiindedir.143

Duygusal zeka kavramini literatirde ilk kez kullanmis olan Mayer ve
Salovey duygusal zekayi, kisinin kendisinin ve baskalarinin duygularini algilamasi,

onlari analiz ederek ayirt edebilmesi, bu bilgileri dislince ve davraniglarinda rehber

olarak kullanma yetenegini iceren bir sosyal zeka tur olarak tanimlamiglardir. 144

Duygusal zeka uzerine arastirmalar 1995 yilinda Daniel Goleman
yayinladigi ‘Duygusal Zeka’ kitabiyla gindeme gelmeye baglamigtir. Yazar “kisinin
hayatta basarili olmasini etkileyen &6zellikler kimesi olarak nitelendirdigi duygusal

zekayi, kendini harekete gecirebilme, aksiliklere ragmen yoluna devam edebilme,

140 Ace.

141 Salovey; Mayer, 1990, a.g.e., s. 185.
142 Goleman, 2004, a.g.e., s. 57.
143 Ae.
144 Cakar; Arbak, a.g.e., s. 34.
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dartuleri kontrol ederek, tatmini erteleyebilme, ruh halini dizenleyebilme, sikintilarin

dusinmeyi engellemesine izin vermeme, kendisini bagkalarinin yerine koyabilme ve

{imit besleyebilme” olarak tanimlamistir. 149

Goleman, 6nce duygusal zekay iki bashk altinda bes ana unsur olarak

incelemistir ve kisaca su sekilde tanimlamigtir; 146
o Kisisel yeterlilikler, bu yeterlilikler kendimizi idare etme seklimizi belirler:

- Ozbiling- kisinin kendi i¢ hallerini, tercihlerini, kaynaklarini ve sezgilerini
bilmektir.

- Kendine c¢ekidiizen verme- kendi i¢ hallerini, durtllerini ve kaynaklarini

ydnetmektir.

- Motivasyon- hedeflere ulagsmayl saglayan ve kolaylastiran duygusal
egilimdir.
e Sosyal Yeterlilikler, bu yeterlilikler iligkilerde basa ¢ikmamizi belirler:

- Empati- bagkalarinin hislerini, ihtiyaglarini ve endiselerini anlamak

- Sosyal beceriler- bagkalarinda istenen tepkileri uyandirmakta usta olmaktir.

Ozellikle igyerinde liderlerin ve ekiplerin duygusal zekasinin, kar ve zarar

performanslari {izerinde muazzam etkisi oldugunu éne siirmistir.147

Bar-On duygusal zekayi “bireyin cevresinden gelen baski ve taleplere

basarili sekilde bas edebilmesinde bireye yardimci olacak, kisisel, duygusal ve

sosyal yeterlilik ve beceriler dizini” seklinde tanimlamaktadir.148

Goleman daha sonra yayinladigi ‘Yeni Liderler adli kitabinda duygusal
zekaynin dért ana bagslikli yeteneklerden olustugunu belirtmistir. Bunlar: Ozbiling-

kisinin duygularini tanima, 6z degerlendirme ve 6zgiiveni kapsar. Ozy6netim- kisinin

145 Goleman, 2004, a.g.e., s. 51.
146 Goleman, 2000, a.g.e., s. 39.

147 Daniel Goleman; Richard Boyatzis; Anne Mckee, ‘‘Liderligin Temeli Iyi Performansin Gizli
Motoru’’, Harward Business Review, MESS Yayin No: 401, 2003, s. 33.

148 Acar, a.g.e., s. 29.
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duygularini  kontrol altinda tutabilmesini, guvenilir olmasi, kolay uyum
saglayabilmesi, basarma dirtisld yani motivasyon, sorumluluk alma ve iyimser
olmasini kapsamaktadir. Sosyal Biling- empati yetenegi, sosyal bilinci ve yeterliligi
yiiksek olmasi. lligki Yénetimi- kiginin esinleme, etkileme, yardimsever, degisime
hazir, catismayl basariyla ydnetebilen, ekip calismasi ve isbirligi yapabilme

yetenegidir.149

Yapilan calismalarda duygusal zeka iki yaklasimda ele alinmaktadir:

yetenek modeli ve karma modeli olarak.

e Yetenek modeli, duygusal zekay: bir yetenekler grubu olarak tanimlamaktadir ve
duygusal zekanin 6nemi ve duygulardan yararlanarak mantik yiritmenin

potansiyel kullanimlari Gzerinde durmaktadir.

e Karma model, yetenek modeline gbre daha populer bir yénelimdir. Duygusal
zeka yetenegini sosyal beceriler, 6zellikler ve davraniglarla harmanlayan bu

modeller duygusal zekanin bizi ulastirabilecegi basarilara iligkin parlak vaatlerde

bulunmaktadir. 150

Duygusal zeka arastirmalarinda ‘zeka’ terimini kullanmalari nedeniyle Mayer
ve Salovey’e elestiriler yapilmistir. Bunun Gzerine yazarlar, kullandiklari duygusal
zeka konseptinin bir yandan Gardner’in kisisel zeka tanimi ile benzerlik gésterdigini,

diger yandan burada zihinsel kabiliyetler s6z konusu oldugundan literatirle

iliskilendirmeyi tercih ettiklerini agiklamislardir.151

Kisinin hayatinda basarili olabilmesi icin mikemmellik t¢ alandan biri olan
IQ, galisma hayatindaki basarinin en iyi ihtimalle %75’ini, en kétu ihtimalle %96’sini
aciklamasiz birakmaktadir. ikinci alan olan ve herhangi isin yapilma siireci iginde
edindigimiz ihtisaslasmis bilgi ve beceri ile sagduyunun birlesimi olan uzmanlik, 1Q

gibi bir dereceye kadar énemlidir. Uglincii alan- duygusal zeka becerileri biligsel

149 Goleman; Boyatzis; McKee, 2002, a.g.e., s. 265.
150 Cakar; Arbak, a.g.e., s. 34.
151 Acar, a.g.e., s. 29.
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becerilerle sinerji halindedir. Ustiin performans gdsterenlerin her ikisine de sahip

oldugunu belirtmistir Goleman. 152

Duygusal zekay! basit olarak duygularin akillica kullanimi diye seklinde
tanimlayabiliriz. Yani, bireyin kendi duygularini tanimlayip, kor noktalar ve guglu
noktalarin tespit etmesi, duygularini ve durtulerini denetim altina alabilmesi, diger
insanlarin da duygu durumunu 6grenmesi ve sosyal iletigsimi ve insan iligkilerinde

basarili olma becerileridir.

3.2.4. Duygusal Zekanin Ozellikleri

Duygusal zeka cok yeni ve Uzerinde tartisilan bir konudur. Bu nedenle bir
takim yanhs tanimlamalar ve yorumlar yapiimaktadir. Duygusal zekanin ne oldugu

ve olmadigini agiklayan maddeler asagida siralanmaktadir.

e Duygusal zeka, ‘kendimizin ve baskalarinin hislerini tanima, kendimizi motive

etme, icimizdeki ve iliskilerimizdeki duygulari iyi ydnetme becerisi. 193

e Duygusal zekaya sahip olmak, duygusal olmak veya duygulari gérmezden

gelmek degildir.

e Aksine, duygusal zekaya sahip olmak, duygularin uygun ve etkin sekilde ifade

edilebilmesi i¢in onlari yonetebilme yetenegine sahip olmak demektir.
e Duygusal zekanin temeli duygular ve beyin Gzerindedir.

e Duygusal zeka IQ’dan ayri, fakat onu tamamlayan bir yetidir. Bu iki zeka gesidi,

beynin farkli boliimlerinin etkinligini ifade eder.154

e Yuksek duygusal zekaya sahip olmak, her zaman iyi bir kisi olmak demek
degildir. YUksek duygusal zekasi sayesinde kendi ve digerlerinin duygularini,

kendi hedefleri dogrultusunda digerlerince istenmeyen sekilde ydnetiyor olabilir.

152 Goleman, 2000, a.g.e., s. 28-33.
153 Ae., 5.393,
154 A .
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Duygusal zeka duygulari bastirmak anlamina gelmez. Onlar kontrolli bir
sekilde disa vurmak, ifade etmektir. Aristo’nun ifade ettigi gibi “Herkes kizabilir,

bu kolaydir. Ancak dogru insana, dogru 6lglide, dogru zamanda, dogru nedenle

ve dogru sekilde kizmak, iste bu kolay degildir.”195

Duygusal zeka ile IQ’nun birbirinden tstin oldugunu séylemek oldukga zordur.

Ancak iki yetiye de sahip olanlar Gstlin basarilara imza atabilmektedir.

Duygusal zekanin bir unsuru olan empati bazilar tarafindan yanhs
anlasiimaktadir. Empati ile sempati kelimesi karistirimaktadir, oysa empati,
kargidaki kigi ile ayni fikirde olmak degil, karsisindakinin yerine kendisini
koyabilme yetenegdidir. Cevresindekilerin disgtincelerini, duygu durumlarini ve

nedenlerini anlayabilmek igin gerekli olan dzelliktir.

Duygusal zeka, tecriibeyle, 6grenme ile kazanilr. insanlarda yas ilerledikge
duygusal zeka vyetilerinde de artis gézlemlenmekte. Bunun tersine IQ yas

ilerledikce disus kaydetmektedir.
insanin hayatinda ve is diinyasinda duygusal zeka, ciddi bir basari anahtari.

Arastirmalarda goruldigi gibi, sirketlerin kar-performans Uzerinde ciddi rol

oynamaktadir.156

Duygusal Zeka Modelleri

Duygusal zeka kavrami, ilk kez 1990 yilinda literatlre kazandinldiktan sonra

duygusal zeka adi altinda c¢esitli modeller gelistiriimistir. Asagida ele alinan doért

modelin ilki yetenek modeli olup, digerleri karma modellerdir. (Mayer & Salovey,

Bar-On, Cooper & Sawaf, Goleman)

3.3.1. J. Mayer & P. Salovey Modeli

155 (Cevrimigi), http://www.duygusalzeka.com/BolumGoster.asp? AnaKonu=yazimakale
156 Goleman, 2001, a.g.e., s. 15.
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1990 yilindaki "Duygusal Zeka" adli makaleleri ile duygusal zeka kavramini
ilk kez ortaya koyan New Hampshire Universitesinden John Mayer ve Yale
Universitesi'nden Peter Salovey duygusal zekayi ‘sosyal zekanin bir formu olarak
bireyin kendine ve baskalarina ait duygulari izleyebilme, bunlar arasinda ayirim
yapabilme ve bu sireclerden elde ettigi bilgiyi dislince ve davraniglarina rehber
olarak kullanabilme yetenegi’ olarak belirttiler.157 Yazarlar, daha sonra 1997'de
gelistirdikleri tanimda duygusal zekayr "...duygular algilama ve ifade etme,
duygulan dusuncenin icinde asimile etme, duyguyu anlama ve onunla mantik
yiriitme ve kisinin kendisinin ve digerlerinin duygularini diizenleme yetenegi’1°8

olarak tanimlamiglardir.

Salovey duygusal zeka yetenekleri kavramini Gardnerin kisisel zeka

yetenekleri kavramini da kendi temel duygusal zeka taniminin igine katarak, bu

yetenekleri bes ana baslik altinda toplamaktadir: 199
- Ozbiling. Duygularini taniyan kigiler, hayatlarini daha iyi idare ederler.

- Duygulari idare edebilmek. Ozbiling temeli (izerine gelisen bu yetenek, her

turll kaygl, karamsarlik gibi olumsuz diglnceleri kendinden uzaklastirmaktir.

- Kendini harekete gegirme. Duygulari bir amaca dogru yoneltebilme, kendine

hakim olma ve kendini harekete gegirmektir.

- Baskalarinin duygularini anlamak. Duygusal &zbiling temeli Gzerine gelisen
empati, insan iligkilerinde dnemli 6gedir. Empatiye sahip olan kisiler, bagkalarinin ne

hissettigini ve neye ihtiyaci duydugunu anlamaktir.

- lligkileri yuritebilmek. lliski sanati, bagkalarinin duygularini idare etme
sanatidir. Bu becerilere sahip kigiler, insanlarla tartismasiz bir etkilesimde bulunarak

basarili sosyal yasam surdurUrler.

Kiginin duygu durumunu tanimlayip, etkili olmasini engelleyen bir takim

olumsuz duygular ve dugunceleri analiz ederek duzenleyebilmesi digerleriyle etkili

157 Fiisun Acar, “‘Duygusal Zeka ve Liderlik’’, Erciyes Universitesi, Sosyal Bilmler Enstitiisii
Dergisi, Say1: 12, 2002, s. 54.

158 Cakar; Arbak, a.g.e., s. 35.
159 Goleman, 2004, a.g.e., s. 61.
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iliskiler kurabilmesinde ilk adim olacaktir. Yalnizca kendi duygularini tanimasi yeterli
degildir. Digerlerinin de duygu durumunu, ne hissettiklerini kavramasi, onlarla

iletisimi en iyi sekilde duzenlemesine yardimci olacaktir.

Mayer ve Salovey’in modeli yetenek modelidir. Yetenek olarak kabul
etmedigimiz mutluluk ve yakinlk gibi sifatlar bu modelde yer almamaktadir. Bu
yaklagim yetenede dayali olmayan faktorlerin 6nemli oldugunu kabul etmekle

beraber, bunlarin duygusal zekadan bagimsiz olduklarini varsaymaktadir. Mayer ve

Salovey’in modeli bu 6zelligiyle digerlerinden farklidir.160

insanlar lzerinde etkili olabilmek igin kisinin kendisindeki ve digerlerindeki
duygular denetleyebilmesi agisindan, kisinin esnek disinebilme becerisinin olmasi

gerekir. Aksi halde gercekleri gérmez, anlamaz, iligkilerinde basarisiz olur.

Bu yetenek alanlarindan olusan duygusal zeka modelinin 4 boyutu vardir;

- Duygularn algilama ve ifade etme: bireyin fiziksel durumu, distnceleri,

hislerinden dogru duygular anlayabilmesi ve dogrulugunu saptayabilmesi.

- Duyguyu disuncede kaynastirmak: duygularin, énemli bilgilere ulagsmak igin
dusinmeye sevk etmesi, duygularn degerlendirmede hafiza yardimiyla

degisik acgilardan duygulara bakmamizi saglamaktadir.

- Duygularn anlamak ve analiz etmek: duygularin tasidiklari anlamlarini ve
nedenlerini kavrayabilme, duygu karisikhigini ve duygular arasindaki

gecigleri anlayabilmektir.

- Duyguyu kontrol etmek: duygularinin iligkilerine zarar vermeyecek sekilde

denetlemesi ve ayarlamaktir.

Dort boyut igerisinden, tU¢ boyut duygularimizla ilgili mantikli ve gergekgi
disinmemizi saglarken, boyutlardan ikincisi, digerlerinden farkh  olarak
duygularimizla duguncemizi kaynastirdigimiz boyuttur. Duygularimiz, bizim daha

verimli dugsunmemizi saglamasinda yardimci olur demektir.

160 Cakar; Arbak, a.g.e., s. 36.
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Kiginin duygusal zeka ozelliklerinin zekasi ve kisiligiyle olan iligkisi modelin

daha iyi anlasilmasini saglayacaktir.161

Diger duygusal zeka modelleri onlarin temel varsayimlarindan yola ciktigi

igin kurduklart model duygusal zeka modellerinin temelidir.

1997 yilinda Mayer ve Salovey duygusal zeka kavraminin ‘duygu’ ve ‘zeka’
kavramlari digindaki unsurlari icermemesi gerektigini dtustnmudler. Yazarlar, bir
yetenegin zeka sayilabilmesi igin U¢ 6zelligi tagimasi gerektigini ifade etmigler. - Bu
yetenegin davranigsal degdil zihinsel yetenekleri ifade etmesi, - Diger zeka
cesitlerinden farkli ve karsilikli korelasyona sahip olmasi, - Kisinin yas ve
tecribesine goére gelisim gdstermesi. Yazarlar, modellerinin ortaya koydugu
duygusal zeka kavraminin bu U¢ kriteri icerdigini ve zeka kavramiyla ilgili

arastirmalarin bir devami oldugunu ileri sirmektedirler.

3.3.2. R. Bar-On’un Modeli

Duygusal zekan Uzerine gelitirimis bir diger model israilli bir psikolog olan
Reuven Bar-On’a aittir. 1988’de doktora tezinde 6ne surdigu modelin gelistirme
amacl, duygusal ve sosyal fonksiyonlarin psikolojik anlamda iyi durumda olma
uzerindeki etkisini test etmektir. Bunu Uzerine Duygusal Katsay!i Envanteri (EQ-i)
adini verdigi bir envanter gelistirmis ve ilk kez zeka katsayisi (IQ-Intelligence

Quotient) teriminden yola c¢ikarak duygusal katsayr (EQ-Emotional Quotient)

kavramini kullanmistir. 162

161 A e.
162 A e, s. 37.
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Bar-On bazi insanlarin digerlerine gére neden daha basarli olduklarini,

bununla ilgili kisilik o&zelliklerini arastiran arastirmalarnni inceleyerek 5 temel

bdlimden olusan kendi modelini olusturmustur.163

Yazarin gelistirdi§i modelinde “kisisel yetenekler, kisilerarasi yetenekler,

uyumluluk, stresle basa c¢ikma ve genel ruh durumu boyutlari ve bu boyutlarin

altinda yatan yetenek ve beceriler agiklanmistir.”164

Daha sonra yaptigi ¢aligsmalarda Bar-On 15 faktérden olusan modelinde
bazi degisiklikler yapmistir. Kendini gergeklestirme, iyimserlik, mutluluk ve sosyal

sorumluluk degiskenlerinin, duygusal zekanin temel bilegenleri olmadigini, bunlarin

kolaylastirici olarak disiiniilmesi gerektigini ileri siirmektedir.169

Mayer, Caruso ve Salovey Bar-On’'un modeline duygular ve zeka ile ilgili
olmayan unsurlari da dahil ettigini bu nedenle onun modelini karma model olarak
kabul ettiklerini 6ne stirmektedirler. Yazarlar, yine modelde yer alan problem ¢ézme
ve gerceklik sinamasi alt bilesenlerinin de duygusal zekadan ¢ok benlik glict ya da
sosyal yetkinlik kapsaminda degerlendirilebilecek unsurlar oldugunu ileri
surmektedirler. Bunun yani sira yapilan arastirmalar sonucu Bar-On’un modelinde

kullandig1 ruh hali bilesenin zeka ile arasinda anlamli bir iliski bulunmadigini, bu

bilesenin zekanin bir parcasi olamayacagina vurgu yapmaktadirlar.166

163 ALe., 38.
164 Acar, a.g.e., s. 34.
165 Cakar; Arbak, a.g.e., s. 38.
166 ALe., 5. 38.
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3.3.3. Goleman’in Modeli

Goleman 1995'te yayinladigi Duygusal Zeka isimli eserinde Mayer ve

Salovey’'in  modelini temel alarak kendi modelini bes temel unsur (Uzerine

kurmustur. 167

- Ozbiling (Self Awareness): Kisinin icinde bulundugu anda neler hissettigini
bilmesi ve karar tercihlerinde bu bilgiyi kullanmasi; kisinin kendi yetilerine yonelik
gercekci bir degerlendirmeye ve saglam temellere dayanan bir 6zguven hissine

sahip olmasi.

- Kendine Cekidlizen Verme (Self Regulation): Kisinin duygularini, kendisini
engellemek vyerine kolaylastiracak gsekilde idare edebilmesi; bazi isteklerini

erteleyebilmesi; kiginin kendini duygusal sikintilardan uzaklastirmasi.

- Motivasyon (Self Motivation): Kisinin duygularini bir hedefe dogru

ydneltmek ve kendini harekete gecirebilme durtisi ve azimi.

- Empati (Empathy): Kisinin kendini bagkalarinin yerine koyabilme ve
bagkalarinin neler hissettigini anlayabilmesi, olaylara karsindakinin bakis agisindan

bakabilmesi.

- Sosyal Beceriler (Social Skills): iligkilerde duygulari idare edebilme, sosyal
iliski aglarini dogru algilama, insanlarla surtugsmesiz etkilesim icinde olma,
anlasmazliklarda uzlasma ve ¢d6zim saglama, isbirligi ve ekip calismasina énem

vermesidir.

167 Goleman, 2000, a.g.e., s. 394.
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Tablo 5. Duygusal Zeka Unsurlari

KiSISEL
YETERLILIK:

(Bu yetiler
kendimizi nasil
idare ettigimizi

OZBILING
Duygusal 6zbiling: Kendi duygularini okuyup etkilerini fark etmek.
isabetli 6zdegerlendirme: Giiglii yanlarini ve sinirlarini bilmek.

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

OZYONETIM

Duygusal 6zdenetim: Rahatsiz edici duygu ve dirtilerini denetim
altinda tutmak.

Saydamlik: DurUstlUk ve karakter buttnlugu, guvenilirlik.

belirler.) Uyumluluk: Degisen durumlara uyum saglama ya da engellerin
Ustesinden gelme esnekligi.
Basarma durtist: Makemmelligin i¢ standartlarini karsilamak igin
performansi arttirma arzusu.
inisiyatif: Eyleme gegip firsatlari yakalamaya hazir olmak.
lyimserlik: Olaylarin iyi ydnlerini gérmek.
SOSYAL BILING
Empati: Bagkalarinin duygularini sezmek, bakis agilarini anlamak ve
endiseleriyle etkin bir bicimde ilgilenmek.

SOSYAL Qrguts«_al biling: Giindemleri, karar aglarini ve 6érgitsel diizeydeki

- siyaseti okumak.

YETERLILIK Hizmet: izleyici, miisteri ya da tedarikgilerin gereksinimlerini fark

(Bu yetiler etmek ve kargilamak.

iligkileri nasil

idare ettigimizi _ o o

belirler.) ILSKI YONETIMI

Esinleyici liderlik: Cazip bir vizyonla yol gostermek ve sevk vermek.
Etkileme: Cok ¢esitli ikna taktiklerini kullanmak.

Baskalarini gelistirmek: Geribildirim ve rehberlikle baskalarinin
yeteneklerini pekistirmek.

Degisim katalizorlugu:Yeni bir dogrultuda 6nderlik etmek ve
yonetmek.

Catisma yonetimi: Anlasmazliklari gdzmek.
Baglar kurmak: Bir iliskiler agi kurmak ve surdiurmek.

Ekip calismasi ve imece: isbirligi ve takim olusturmak.

Kaynak: Daniel Goleman; Richard Boyatzis; Annie McKee, Yeni Liderler, Varlik Yayinlari,
Istanbul, 2002, s. 262'den yararlanilarak gelistirilmigtir.
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Yazar modelinde yukarida saydigimiz duygusal zekanin beg temel unsur
altinda sosyal ve duygusal olmak lizere 25 alt bileseni ele almistir.168 Bunun
Uzerine Mayer ve arkadaslari, Goleman’i duygusal zeka kavramini genisletmekle
suglamaktadirlar. Dastnurler Goleman’'in 1995’teki kitabinda birden fazla tanim
yaptigini ve bunlarin her birinde de yeni bir seylerin daha duygusal zeka kavramina

eklendigini belirlemektedirler.169

Goleman Richard Boyatzis ve Annie McKee ile birlikte yazdigi Yeni Liderler
adli kitabinda kendi olusturdugu modeli dort ana unsur olarak incelemistir. Daha
once duygusal zekanin bes alanini siralamigken, burada iki tir yeterlilik olarak doért
unsuru ele almistir: 6zbiling, 6zydnetim, sosyal biling ve iligki yonetimi. Yirmi bes

yeterlilik yerine ise on sekiz olarak basitlestirmisler.170

Goleman, kendi modelinin Mayer ve arkadaslan tarafindan ‘karma model’
olarak tanimlanmasina karsi ¢ikarak kendi modelinin de onlarin modeli gibi zihinsel

yetenekleri icerdigini 6ne surmustur. Bu yuzden ‘karma’ yerine ‘zihinsel yetenek’

modeli olarak kabul edilmesi gerektigini belitmektedir.171

Goleman, duygusal zekanin IQ’nun karsiti olmadigini, az da olsa aralarinda
bagin oldugunu ve ikisinin birbirini tamamlayici, bagimsiz 06zellikler oldugunu

belirtiyor. 1Q testlerine karsin daha kesin duzeyini belirleyen EQ testleri yoktur.

Bunun nedeni sirekli gelisen, dgrenilebilir dedisken oldugu igin, 6lgmek zorudur.172

Arastirmalar sonucunda yazar, IQ'nun tek basina is dinyasinda veya

hayatta basari dizeyini agiklamakta yetersiz kaldigini ancak ytuzde 25’inde payi

oldugunu tahmin etmekte.'”3 Buna gére akademik agidan zeki ama duygusal

168 A e., s. 38-39.
169 Acar, a.g.e., s. 34.
170 Goleman; Boyatzis; McKee, 2002, a.g.e., s. 48-49.
171 Acar, a.g.e., s. 34.
172 Goleman, 2004, a.g.e., s. 62.
173 Goleman, 2000, a.g.e., s. 29.
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zekasi dusuk bir kisinin, IQ’su daha dusik ama duygusal zeka becerisi daha Ustin

olan kisilerin emri altinda galistigina rastlayabiliriz.174

Goleman, kendi modelinin tanimladigi duygusal zekanin Gardner’in goklu
zeka teorisinde acikladigi kisisel zeka ile ortustigind belitmektedir ve duygusal
zekanin bir tur zeka oldugunu ileri surmektedir. Buna 6rnek olarak kendi modelinde
yer alan ‘kendinin farkinda olma’ ve ‘kendini ydonetme’ boyutlarinin Gardner’in ‘i¢sel

zeka’ olarak tanimladidi zekaya, diger iki bilesenin de Gardner’in ‘Kisilerarasi zeka’

olarak adlandirdigi zekaya karsilik geldigini belirtmektedir.179

Duygusal zeka yeterlilikleri liderler icin aractir. Kisilerde empati kabiliyeti
dusukse, gevresindekilerin duygularini okumayi beceremiyorsa uyumsuzluk ortaya

cikar.

Her ne kadar Goleman, s6z konusu galismanin duygusal zekanin basari
uzerindeki etkisini gostermede gesitli acilardan yetersiz kaldigini 6ne surse de

arastirmacilarin 6lgtukleri yetkinliklerin bir kismi Goleman’in modelinde yer alan

yetkinliklerle drtiismektedir. 176

Goleman duygusal zekanin basar Gzerindeki etkisine deginirken her gesit is
icin duygusal yetkinliklerin teknik beceri ve bilissel yeteneklerden iki kat daha fazla

yaygin oldugunu vurgulamaktadir. Yine genel anlamda yiksek pozisyonlarda kiginin

IQ’sundan daha gok duygusal zekasinin én plana ciktigini éne siirmektedir.177

174 Ace., s. 393.
175 Acar, a.g.e., s. 34.
176 Goleman, a.g.e., s.14-15.
177 Goleman, 2002, a.g.e., s.14-15.
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3.3.4. Robert K.Cooper & Ayman Sawaf Modeli

Cooper ve Sawaf’in duygusal zekay! ‘dort kose tas’’ adini verdigi modelle
aciklamistir. 178 Bu modelde duygusal zekay! 6rgiit ortaminda ele alarak, duygusal
zeka ve liderlik iligkisi Uzerinde incelemelerini yapmistir. Cooper & Sawaf’a goére
‘duygusal zeka duygularin gucunu ve hizh algilayigini, insan enerijisi, bilgisi, iligkileri
ve etkisinin bir kaynagi olarak duyumsama, anlama ve etkin bir bicimde kullanma

yetenegidir.179

Yazarlarin ‘dort kose tagl’ modelinde duygusal zeka, duygularn 6grenmek,

duygusal zindelik, duygusal derinlik, duygusal simyadan olusmaktadir.180

Duygulari 6grenmek: kisinin duygusal potansiyelinin farkinda olmasi ve
bunu iligkilerde degerlendirmesi Uzerine kuruludur. Bunun igin kisi duygusal

durastlige, duygusal geribildirime, pratik sezgiye sahip olmalidir.

Duygusal zindelik: kiginin 6z varliga, guven ¢emberine, yapici
hosnutsuzluga, esneklik ve yenilemeye sahip olmasidir. Bu boyutun alt boyutu olan
yapici hognutsuzluk; yaratici sekilde kullanildiginda farkinda olmayi, sorunlari tespit
etmeyi, empati kurmayi, guveni, katilimi, yaratici isbirligini, eylemle 6grenmeyi,
micadele ve sorumlulugu, zamani ydnetimini daha énemlisi ¢alisanlarin ¢ok daha

dinamik olmasini saglayabilir.

Duygusal derinlik: kiginin kendi amagclarina ulasmayi hedeflerken, érgutin
amagclar ile koordine etmesi ve digerlerinin Uzerinde yetkisi olmadigi halde onlar

etkileme gucudur. Burada guven 6nemlidir.

Duygusal simya: Onem verilmeyen duygularin daha degerli bir hale
gelmesi ve olarin giglerinden yararlanma sirecidir. Burada sezgisel gicin olmasi

¢ok onemlidir, bazen belirsiz durumlarda karar vermemize, bazen kimsenin fark

178 Acar, a.g.e., s. 34.
179 Cakar; Arbak, a.g.e., s. 36.
180 Cakar; Arbak, a.g.e., s. 40.
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etmedigi firsatlar gérmemize yardimci olur. Boylece, firsatlari sezinlemeyi, gelecegi

yaratmayi ve sezgisel akisi icermektedir.

Basarinin belilenmesi ve &rgutsel iligkileri anlamlandiriimasi agisindan
daha yararl olacadi ve bu modelin galismaya zenginlik katacag: disunalmustar.
Cooper ve Sawaf’in modeli bir yandan zihinsel yetenekleri ve diger yandan da bu

konu disindan bazi kavramlari icerdigi icin karma model olarak tanimlanmaktadir.

3.4. Liderlerde Duygusal Zeka Yeterlilikleri

“Etkin liderlerde kilit dnem tasiyan bir benzerlik vardir; hepsi duygusal zeka

denen seye sahiptir.”181

Lider, guclu ve kisith yanlarini ortaya koyabilmek icin deneyimlerinden
dersler cikarir ve cevresinden gelecek geri bildirimlere karsi acik olur. Bunlar
sonucunda ortaya ¢ikacak duruma uygun olarak kisisel gelisimi igin planlar yapar ve
uygular. Bu konuda ekip Gyelerine de drnek olarak benzer sekilde davranmalarini
saglar. Bu liderler, kendilerine ydnelik bir hosgorl ve bakis agisi sergileyebilirler.
Liderin sorunlu yonlerine kargi kdr olmasi, ekip igindeki iligkilerini tehlikeye atabilir.
Herkesin zayif yonleri vardir, ancak basarli bir liderin 6zelligi ise, hata ve
kusurlarindan ders almayi becerebilmesi, ekip Uyeleri ile olan iligkilerini daha da
saglamlastirir. Ekip icinde birey olarak liderin 6énce kendi duygularini tanimasi,
analiz ederek duygularini denetleyebilmesinden sonra, diger ekip Uyelerinin duygu
durumlarini anlamasi gerekir. Sosyal biling liderin karsisindaki kisi ya da kigilerin
duygu ve dusuncelerini anlama, tanimlama ve anladigini karsisindaki kisiye ifade
etmesidir. Ekip Gyelerinin kigiliklerinin farkl olabileceginin farkinda olma, bu farklligi
kabul etme ve bunun ekip havasi Uzerindeki etkilerini bilme is hayatinda onemlidir.
Bu 0Ozelligi liderin baska insanlarin perspektifinden durumu goérme ve

degerlendirebilme kapasitesi olarak tanimlanabilir.

181 Goleman, 2002, a.g.e., s. 13.
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3.4.1. Ozbiling

Ozbiling ya da kendinin farkinda olmak, liderin kendi i¢ dinyasini, glcli ve

zayIf taraflarini, ihtiyaglarini ve giidiilerini derin bir sekilde kavramasidir.182 Baska
bir deyigle 06zbiling duygularini bilmesi, anlamasi, bunlann i¢ yansimalarini

6zimsemesi kabiliyeti olarak acgiklanabilir.

“‘Deneyimlerimiz hakkinda hissettigimiz her seyi depolayan amigdala,
surekli bize bu bilgileri sinyaller seklinde yollar. Herhangi bir tercihte bulunmamiz
gerektigi zaman, aldigimiz mesaj amigdaladan gelmektedir. Duygusal zekanin diger
unsurlar gibi bu yeti de, yasamin getirdigi deneyim sayesinde giderek guglenir.
Bunu, basarili girisimci Giliney California Universitesinde vyapilan arastirma
dolayisiyla sezgilerin ‘kinestetik’ bir his oldugunu ve gugcli sezgilere genclerden
daha ziyade, yasllarda c¢ok rastlandigini belirtiyor. ‘Sezgi, duygusal bellegin

icimizdeki haznesinden-kendi bilgelik ve yargi haznemizden-gelen mesajlari

duyumsama yetisini gosterir. Bu yeti dzbilincin kendisidir.”183

Ozbiling, liderin is performansinda rehberlik ve basari, buna ek olarak ekip
dyeleri ile iyi iligkiler, liderlik ve ekip ¢caligmasi yeteneklerine pozitif ve tretken bir etki
saglar. Lider, kontrolsuz davraniglarin ekibin dinamigine ve kultirine yapacagi
olumsuz etkileri g6z 6nune alarak duygularnnin farkinda olmali ve onlari kontrol
etmelidir. “Eger lider duygularinin farkinda degilse, onlar iyi idare edemez.

Duygular kontrol digina ¢iktiginda ise iligkileri yonetme yetenegi zarar gorir. Bu

ylizden, duygusal zekali liderlik, bir 6zbiling temeli (izerinde gelismektedir.”184

182 Goleman, 2002, a.g.e., s.16.
183 Goleman, 2000, a.g.e., 5.69-71.
184 Goleman; Boyatzis; McKee, 2002, a.g.e., s. 42.
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Stephen R. Covey yazdigi makalede, buginin ekip liderleri yeni glg

kaynaklari aramak zorunda oldugunu ve glcun &6zbinci de igeren dort Kisilik

dzellikten kaynaklandigini belirtmektedir: 185

e Kendisinin farkinda olma, yaraticilik, bagimsiz ¢alisabilme, vicdan.
e Onemliiglere éncelik vermek.

e  Sdrekli 6grenme.

e g birlige dayal iliski aglari.

Ozbilingli liderler ayrica degerlerini, hedeflerini ve hayallerini de anlarlar.
Hangi yonde ilerlediklerini ve nedenini bilirler. Aldigi kararlar, genellikle degerleriyle
drtistiigiinden islerinden enerji alirlar. Ozbilincin en etkileyici yani ise, kendini dlglp
bigme ve dusuinmeye olanak bulurlar, bu da durtlleriyle tepki vermek yerine olaylar
hakkinda diistinmelerini saglar.186 Lider degerlerini belilemede éncelik duygusuna
dikkat etmeli. insanlarin degerler hiyerarsisi, onlarin hayatinda veya is yerinde
gorevlerini yerine getirmede, sevk verme acgisindan, motive olmalarina yardimci olan
duygudur. Liderin de o6ncelik duygusunu kavramasi 6zbilin¢g acgisindan kendisini
tanimada yardimci olmaktadir. isle ilgili kararlar verirken, sadece teknik uzmanlg:
degil, sezgi de 6zbilingli liderlerde kendiliginden vardir. Ginimizde yasanan hizli
degigimler, ellerindeki verilerin ne anlama geldigi ile ilgili kesin bilgiler olmadigi icin
liderlerin karar verme asamasinda akilli tahmin her zamankinden daha énemli hale
gelmigtir. Eldeki verileri asan karmasik bir kararla karsilasildiginda, igcten gelen
duygu yol gosterir. Sezgi, duygusal liderlere, bir konuda birikmis, yasam bilgilerine

uzanan bir kanaldir.187

- Liderin Duygu Durumu Ve Ekip Performansi;

“Duygularimizin davranigimizi nasil etkilediginin farkinda olmak temel bir

duygusal yeterliliktir.”188 Ekip icinde liderin davranisini bozacak veya iligkilerini

185 Stephen R. Covey, ‘‘Kisisel Ozveri’’, Executive Excellence, Mays, 1997, s. 5.
186 Goleman; Boyatzis; Mckee, 2002, a.g.e., s. 51.
187 A.e., s. 56.
188 Goleman, 2000, a.g.e., s.72.
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zedeleyecek hislerin yonetmek, caliganlarina olumlu duygular agilayarak
motivasyonu saglayarak, ¢evredekilerin hisleri dogru bigimde algilayip, onlara ahenk
yaratabilmek, sosyal becerilerini geligtirerek, ekip ¢alismasinin basarisinda 6nem

tasiyan bu bilingtir.

Bu vyetisini geligtiren lider, her an kendi duygularinin bilincindedir, ¢ogu
zaman duygularinin dogurdugu fiziksel hisleri de tanir. izleyicileriyle olan iligkisinde

bu hisleri uygun kelimelerle veya davranista disa vurabilir.

Eger liderin ruh hali ve buna eslik eden davraniglan sirket basarisinin bu
kadar guclu bir motoruysa, o zaman liderin temel gorevi, duygusal liderlik olmalidir.
Ekip g¢alismasinda, strateji belilemek, bitceleri ayarlamak veya eleman istihdam

edebilmek icin, liderlerin yapmasi gereken kendi ruh hallerinin ve davraniglarinin

baskalarinin (izerindeki etkilerine dikkat etmeleri gerekir. 189

Kiginin kendi duygularinin baskalarini nasil etkiledigini Olgebilmesi zor bir
seydir.190 Ancak, Goleman’in 200’e yakin bilyik kiiresel sirketlere yaptigi
arastirmalar, duygularin viris gibi hizli yayildigini ortaya koymustur. Ozellikle
mutluluk gibi olumlu duygularin olumsuz duygulara gére daha hizli grubu asiladigi
saptanmlgtlr.191 Ekip i¢i performansi arttirmak, onlari daha iyi motive etmek igin en

onemli aracimiz duygularimizdir.

Duygusal 6zbilinci yiksek olan liderler, i¢ sinyallerine (durtilerine) uyum
saglar, duygularinin kendilerini ve is performanslarini nasil etkiledigini bilirler.192
Lider, hangi durumda hangi duygulari hissettigini, duygularini ifade etme ve disa
vurma esnasindaki davraniglarinin ekip Uyelerinin performansini nasil etkiledigini

g6z 6nunde bulundurur. Dusundukleri, yaptiklari ve soyledikleri seylerle hissettikleri

189 Goleman; Boyatzis; Mckee, 2003, a.g.e., s.34.
190 Ae.
191 Goleman, 2002, a.g.e., s.14-15.

192 Goleman; Boyatzis; McKee, 2002, a.g.e., s. 262.
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arasindaki baglarin farkindadir.193  Duygularinin  karar, tavir, hareket ve

davraniglarina hUkmetmemesine dikkat eder.

Yol gbsterici degerlerine bagli kalirlar ve karmasik bir durumda manzaranin

butiiniini gérerek en iyi eylem rotasini sezebilirler.194 Lider oncelikle evrensel
degerler, daha sonra da sirket, ekip ve kisisel degerleri g6z 6niinde bulundurur. Bu
degerler uygun belirlenen kisisel ve ekip vizyonunu agikga ifade edebilir ve bu

vizyona ulagsmak igin yol haritasini gizebilir.

Duygusal 6zbilince sahip liderler acik sozlu ve igtenlikli davranabilirler,

duygularindan agikca, yol gdsteren vizyonlarindan inangla séz edebilirler.195 Lider,
hissettigi duygular ekip Uyeleri ile kendisine ve karsisindaki kisi/kisilere zarar
vermeyecek sekilde ifade edebilir. Ekibin vizyonu konusunda, ekip Uyeleri arasinda
fikir birligi saglar ve onlarin vizyonu benimseyerek, onu gergeklestirmek konusunda

gayret gostermelerini saglar.

- Liderin Giiglii Ve Kisith Yanlarinin Ekip Elemanlari ile
lligkilerinde Etkisi;

Ozbilinci yiiksek lider, genellikle kisith ve giglii yoénlerini bilirler.
Gelistirmeleri gereken yénlerini grenir ve yapici geri bildirim ve elestiriye agiktir. 196
Lider, guglu ve kisith yanlarini ortaya koyabilmek igin deneyimlerinden dersler ¢ikarir
ve gevresinden gelecek geri bildirimlere karsi acik olur. Bunlar sonucunda ortaya
cikacak duruma uygun olarak kigisel gelisimi icin planlar yapar ve uygular. Bu
konuda ekip Uyelerine de 6mek olarak benzer sekilde davranmalarini saglar. Bu

liderler, kendilerine ydnelik bir hoggoéra ve bakis agisi sergileyebilirler.197

193 Goleman, 2000, a.g.e., s. 71.
194 Goleman, Boyatzis, McKee, 2002, a.g.e., s. 262.
195 Ae., s. 262.
196 Ae., s. 262.
197 A.e., s. 80.
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Liderin sorunlu yonlerine kargi koér olmasi, ekip igindeki iligkilerini tehlikeye
atabilir. Herkesin zayif yonleri vardir, ancak basarili bir liderin 6zelligi ise, hata ve
kusurlarindan ders almayi becerebilmesi, ekip Uyeleri ile olan iligkilerini daha da
saglamlastinir. Kotu bir lider, hatalarini kabul etmez, izleyicilerinin hatalarini
belirtmelerini dinlemez, hatta onlar tersler. Bu da ekip iginde iligkilerinin iyi olmasi
icin yapilmasi gerekenlere aykiridir. Kendisi hakkinda degerlendirme yapabilen lider,
ustin performans sergileyen liderdir. “Yildizlarin yetilerinin  sinirsiz oldugu
sOylenemez, ama onlarin sinirlarinin bilincinde olduklari sdylenebilir; dolayisiyla,

hangi yanlarini iyilestirmeleri gerektigini bilirler ya da kendilerinin yoksun oldugu bir

glice sahip baska biriyle calisabilirler.”198

Liderin bir durumu kotu idare etmesi, bir zayifigin gostergesidir. Bu
zayifligin sonucu sadece lideri degil tim ekibi etkileyebilir. Goleman’in ‘kér nokta’

diye adlandirdigi zayif yénler asagida siralanmaktadir: 199

e Kor hirs: Ne pahasina olursa olsun kazanmak ya da ‘dogru’ gérintlisid vermek
zorundadir; igbirligi yerine rekabeti tercih eder, kendi degerini ve katkisini

abartir; insanlara ya dost ya da disman gdziyle bakar.

e Gergekgi olmayan hedefler: Ekibin éntine asin hirsh ve erigiimeyecek hedefler

koyar.

e Amansiz gayretkeslik: Kendisini zorlayacak sekilde ¢ok calisir. Enerjisi her an

bitip tikenebilir.

e Bagkalarini gutme: Yetkileri devretmek yerine Ustlenir. Astlarina kirici ve

duyarsiz sekilde davranir.

e Iktidar agh@:: Ekibin ¢ikarlarindan ¢ok kendi gikarlar igin iktidar arayigindadir.

Somurtcuddr.

e Doymak bilmeyen iktidar gereksinimi: $ohret bagimlisidir; baskalarinin
cabalariyla elde edilen sonuglar kendine mal eder ve hatalarinin sugunu

baskalarina atar.

o Digs gorunusuyle asirt mesgul olur: Toplum iginde ve ekip igindeki imajiyla asin

ilgilidir. Prestijin getirdigi maddi varligi siddetle arzular.

198 Goleman, 2000, a.g.e., s. 83.
199 Ae., s. 85.
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e Kusursuz goérinme gereksinimi: Gergekgi olsa bile, elestiriyi reddeder, kendi

basarisizliklarindan baskalarini sorumlu tutar.

Liderin yukaridaki gibi zayif yonlerini kabul etmemesi, gérmemesi, 6zbiling
ve 0zdegerlendirme gibi 6zelliklerden yoksun kilar. Dolayisiyla, geribildirim olmaz ve

sonuglari ekip elemanlari ile olan iligkisini etkileyebilir.

3.4.2. Ozyénetim

Lider igin duygularinin ve davranislarinin farkinda olmak ona kendini kontrol
etme imkani verir. Bu imkan, Uzerinde c¢aligilan projenin veya gorevin
tamamlanmasina énemli katki saglar. Ozellikle catisma, baski, stres ve zaman
sikisikh@r varken duygularini kontrol edebilmek ve yonetebilmek, calismalara yaptigi
katki yaninda diger ekip arkadaslari ve igverenle iyi, olumlu ve etkili is iligkileri

kurmayi saglar.

Bazi profesyonel meslek sahipleri gorevi geredi duygularini denetlemek
zorundadirlar. Ornegin, bir doktor tedavi etti§i hastanin ve ya yakinlarinin
duygularini paylasiyor ise de, onlara moral vermek agisindan Uzintlisini yada
endigesini belli etmez. ‘Her seyin iyi’ oldugunu soyler sakinlegtirir. Perakende satig
gorevlileri de musterilere mal satabilmek agisindan kendi 6zel hayatinda ¢ok

sikintilar yagiyor olsa da, mugterilerle her zaman guler yuzIi konusurlar.

Ancak, olumsuz duygusal taskinliklar bunaltici olabilir, bu beynimizin,
yaklasan tehlikeye dikkatimizi ¢cekme bigimidir. Bu duygular, dislinen beynimizin,
Pazar payindaki disus, stratejik planlama gibi sorunlara odaklanma yetenegini yok
eder. insan sikinti ve kaygi iginde oldugu durumlarda amigdala ve prefrontal
bdlgelerde yogun bir etkinlik oldugunu gdsterir. Bu tablo, bir amigdala korsanhgini
betimler: duygusal merkezler, dikkatimizi sikintimizin nedenine g¢ekip Uzerinde

Israrla durmamiza neden olan prefrontal bdlgedeki yodun etkinligi yonetmekte.
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Ancak, iyimser biri s6z konusu oldugunda anahtar devre sol prefrontal korteksten
asaglya dogru, amigdalaya uzanir. lyi ruh hallerini yaratan beyin devresi sol
prefrontal bolgede yogunlasir ve sikintiya neden olan amigdala ile onunla baglantili
bdlgelerin harekete gecmesini engeller. Arastirmacilara goére, amigdaladaki
ndronlari engelleyen anahtar devrenin bir pargcasi oldugu igin kigiyi sikintilarin
tutsagi olmaktan korumaktadir. Bu devre, liderin galkantili duygularini sakinlestirip
glvenli, coskulu bir havayi sirdirmesine yardimci olur. O halde 6zydnetim, bizi
hislerimizin tutsagi olmaktan kurtaran duygusal zekanin 6gesidir. Kendine hakim

olan lider kendine guvenen, olumlu duygulara uyum saglayan,iyimser coskuyu

temsil ederler.200

Duygusal 6zdenetim kavrami, gercek hislerin bastiriimasi anlamina
gelemez. Bazen ‘kOtu ruh’ hallerinin de yarari gorulir. Mesela liderin az duzeyde
stres halinde olmasi, adrenalin saglar ve ayni sekilde ekibe de bu stres havasini
yayar. Boyle bir durum ekibin de adrenalin seviyesini ylkselterek ekibin daha etkin
calismasini, motivasyonlarinin artmasini saglayabilir. Kaygilar paylagmak liderin

ekip Uyeleriyle daha iyi kenetlenmesine yardimci olacaktir.

Ayni zamanda duygulari ‘agir’ denetlemenin insana fiziksel ve zihinsel
bedelleri vardir. Bu gibi durumlarda lider kalp atiglari hizlandigindan, saglikli
dusinmesini engelleyebilir. Bazen de bunalima da sokabilir. Bu ruh hali ekip igi
iliskilerine yansiyacak ve sonu¢ olarak da ekip performansina kotu etkiler

yaratabilecek.

Liderin duygularini dogru bir bicimde denetlemesi, hislerini nasil digsa
vuracagina dair bir segeneklere sahip olmasidir. Bu tur duygusal liderlik 6zellikle

kuresel is dinyasinda, dedisik kdlttire sahip Ulkelerden gelen calisanlardan olusan

ekiplerde uygun davranis, hislerin uygun bir sekilde disa vurulmasi gerektirir.201

200 Goleman; Boyatzis; McKee, 2002, a.g.e., s. 56.

201 Goleman, 2000, a.g.e., s. 105.
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Yikici duygularini ve gudulerini kontrol altinda alabilen bir ekip lideri,
gudusel hislerini, sikinti verici duygularini iyi yonetir ve ekibe yansitmaz. Bu ekip
performansi agisindan ¢ok énemli bir husustur. EKip i¢in zor anlardan gegiyorsa bile,
liderin sakin, davranmasi, sogukkanhligini korumasi, bir nevi ¢aliganlarin kendilerini
rahat hissetmelerini saglar ve islerine daha iyi konsantre olurlar. Gldulerini kontrol
edebilen lider baski altinda olsa bile, dikkati dagilmadan dugunebilir. Bu liderin

saglikl karar verebilmesini saglayacaktir.

Duygularini iyi idare etmek, O0zbilinci kilmaktadir. Liderin duygusal
dengesinin ne kadar bozuldugunu iyi gozlemleyebilmesi, taniyabilmesi ekip igci

iliskilerine zarar vermeden, onlar etkilemeden, sikintilardan daha erken

kurtulabilmelerini saglar.202

- Baski, Stres Ve Tartisma Aninda Duygularini Yonetmek;

Kendi duygularini denetleyebilen liderler rahatsiz edici duygu ve durtllerine
hakim olmanin, hatta onlan yararli bir bicimde analize etmenin yollarini bulurlar.
Liderin yuksek stres altinda ya da bir kriz doneminde sakin kalmasi ve acgik bir
zihinle dusunebilmesi -ya da zorlu bir durumla karsilastiginda bile sogukkanliligini
korumasi- bir 6zdenetim géstergesidir. 203 Ozdenetim becerileri gelismis ekip lideri,
en olumsuz sartlarda bile ekip Uyeleri ile iletisimini saglikh devam ettirebilme
becerisini sahiptir. Ozdenetim liderin sadece olumsuz duygularla basa gikmasi ile

ilgili degildir. Tutku gibi olumlu duygulari da idare edebilme becerisini kapsar.

Yogun baski altinda bile olsa, lider kendi duygularini kontrol ederek,
digsarlya yansitmaz. Aksine neseli tavrini  koruyarak, ekibin moralini ve

motivasyonunu ylksek tutar ve etrafina olumlu duygular yayar.

202 Ae. s 113.

203 Goleman; Boyatzis; McKee, 2002, a.g.e., s. 263.
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- Degisen Sartlara Uyum Saglamak. Esneklik;

Uyumlu liderler, odak ya da enerjilerini yitirmeden c¢ok sayida talebin
Ustesinden gelebilir ve o6rgit yasaminin kaginilmaz belirsizliklerinden rahatsiz
olmazlar. Bu tur liderler yeni zorluklara uyum saglamak igin esnek davranabilir, hizli
degisime ¢abuk ayak uydurabilir ve yeni veriler ya da gergekliklerle karsilastiklarinda
kivrak bir zekayla disiinebilifler.204 Lider tepki ve taktiklerini sirekli degisen
kosullara uyarlayabilir. Degisen ve gelisen durumlar hakkinda suratle ekip tyelerini

bilgilendirir.

- lyimserlik;

Bu o6zelligi tasiyan liderler, basarisizlik korkusundan degil basarma
umudundan yola c¢ikarlar ve engellere, vyenilgilere karsin 1srarla hedefleri
arastirilar.205 lyimser bir lider duruma ayak uydurabilir, bilyiik bir yenilgide tehditten
cok firsat gorir. Bu tar liderler ekip Uyelerine olumlu bir gézle bakar, onlardan
yapabileceklerinin en iyisini beklerler. "Bardagin yarisi dolu" gorusu, gelecekten
daha iyi seyler beklemelerine yol agar.206 Etkin liderler, basarisizliklarini bir ders

gibi algilarlar, duzeltilebilir bir sonug olarak gorurler.

lyimser liderlerde bulunan diger 6zellik- umuttur. Ekibin hedeflerine ulagmak
icin lider basta olmak Uzere ekip Uyelerinin gereken adimlarn bilmeleri ve bunlari
gergeklestirmek igin gerekli enerjiye sahip olmalari gerekir. lyimser olma ayni
zamanda motivasyonun bir kaynagidir.207 lyimser olan liderler, umut doludur ve
calismalarinda daha enerji dolu olurlar, ayni duygu durumunu c¢alisanlarina aktarir

ve stresli durumlara bulasmadan basarili sonuglara ulagirlar.

204 Ace.

205 Ace., s. 157.
206 A.e., s. 264.

207 Goleman, 2000, a.g.e., s. 165.
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- Kendine Given;

Kendine ve ekibine glvenen lider, kendisine ve ekibine verilecek zor bir
gOrevi rahatlikla Ustlenir. Bu tur liderler, kendinden emin tavirlari, bilgi ve becerileri
ile kendilerini hissettirirler. Bu durum ekip Uyelerinin liderlerine ve ekiplerine
guvenlerini artirir, liderleri ve ekipleri ile gurur duyarlar. Bu liderler, begenmedikleri
fikirleri karsilarina zarar vermeyecek sekilde ifade edebilirler.208 Kendine giiven ile

kendini tanima arasinda siki bir bag vardir.209 Duygularini, zayif ve giiglii taraflarini
iyi bilen liderler kendine guven konusunda hi¢ zorluk cekmezler. Bu durum ekibe de

aynen yansir. Ekibinin zayif ve gugli yanlarini bilmek lider igin gok énemlidir.

Emin adimlarla ilerlemek icin kendine glven sarttir. Bagkalarina gliven
asilamanin temeli 6zglvende yatar. Lider bir karari alirken, veya bir hedefe dogru
yoénelirken, kendinden emin olmall, izleyecekleri yolun dogru oldugunu givenle diger
ekip uyelerine gostermeli. Bu ekibin Ustlin performansinin, onlari motive etmenin
‘olmazsa olmaz’ geregidir. Glvene sahip olmadan, yeni ve zorlu micadelelere

girisebilmek, amaglara dogru ilerleyebilmek mimkin degildir. “Ozgiivenden yoksun

olanlar igin, her basarisizlik bir yetersizlik hissini dogrular.”210

Genellikle, basaril ekip liderlerinin kendine guiveni tamdir. Bu da onlar daha
karizmatik yapar ve izleyiciler onun dediklerine inanir, davraniglarini, fikirlerini, érnek
olarak kabul ederler. Ozgiiveni tam olan liderler ekip lizerinde daha etkili, zorluklari
kolaylikla asabilen, kriz gibi zor durumlarda, ekibinin moralini ylksek tutabilen,
degisimi yaratan ve yoneten, izleyicilerini hedefleri dogrultusunda harekete

gecirebilen kisilerdir.

Ozgiiven, liderin zor anlarda etkilenmeden, zor bir karari verebilmesi, karsit

fikirlere, anlasmazliklara, hatta yetki sahibi olanlarin karsi olmasina ragmen kendi

208 Ae.. s. 88.
209 Ae..s. 91.
210 Ae.. s. 89.
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inandiklar ve cizdikleri yolda ilerlemesi ve ekibinin de, izledigi yonde hareket

etmesini saglamasidir.

- Motivasyon;

Motivasyon, “bir insani belirli bir amag icin harekete geciren, hareketlerinin
yoniinii belirleyen diisiinceler, umutlar, inanclar, ihtiyac ve korkulardir.”2'1 Basarma
diurtisU gigla olan liderlerin yiksek kisisel standartlari, hem kendilerinde hem de
ekip Uyelerinde surekli olarak performans artisini gdzetmelerini saglar.
Pragmatiktirler, 6lgllebilir ama zorlayici hedefler belirler ve hedeflerinin degerli ama
ulasilabilir olmasi igin risk hesabi yapabilirler. Basarma dirtisinin bir gdstergesi
de, surekli olarak daha iyi is c¢cikarmanin yollarini 6grenmek ve bu yollan ekip
lyelerine de o6gretmektir.212 Bu &zellik liderin kendini ve ekip Gyelerini motive

etmesini de kapsar.

“‘Amaclar, motivasyon i¢in temel olusturur ve davranisi ybnlendirir.”213 Bizi
harekete geciren ise, duygulardir; onlar motivasyonumuzun yakitidir. Darttlerimiz
algilarimizi harekete gegirir ve eylemlerimizi sekillendirir.214 Lider ekibin amacina
yonelik astlarinin iyi performans gikarmasi igin, motivasyona ihtiyaci vardir. Bazen
ekibi ve kendini motive etmek icin ‘iyi stresi’ ara¢ olarak kullanabilir. Hafif kaygi
dizeyi olan ‘iyi stres’, zorluklara basa c¢ikabilme agcisindan, insanin basarma
durtisunu guglendirir, ve vilcuda ve beyine adrenalin salgilar, bundan dolayi, daha
coskulu, daha enerjili bir hal alabilir21® Bu liderin isini kolaylastirdigi gibi

calisanlarin da daha hizli tempoyla, daha istekli calismalarini olanakl kilmaktadir.

Etkili bir liderlerde {ig motivasyon yeterliligi vardir:216

211 Eren, a.g.e., s 490.
212 Goleman; Boyatzis; McKee, 2002, a.g.e., s. 263.
213 Baltag, 2003 a, a.g.e., s. 170.
214 Goleman, 2000, a.g.e., s. 137.
215 Ace.s. 142.
216 ALe. s. 145.
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e Basarma durtisu: Gelismeye ya da mukemmellik dizeyini yakalamaya

calismak.

e Kendini adamak: Orgiitin veya ekibin vizyon ve hedeflerini yakalamaya

calismak.

e inisiyatif ve iyimserlik: insanlari firsatlar yakalamak igin seferber eden, yeniligi

ve engelleri gdguslemelerini mimkun kilan ikiz yeterlilikler.

Ustiin performansli liderleri ortalama performans gésteren yoéneticilerden
ayiran yonu, onlarda basarma dirtistinin gigcli olmasi, hesapl risklere girigsim
yapabilmesi, yenilikleri arzulamalari, astlan igin ylksek hedefler koymasi ve
desteklemesi, baskalarinin yeni fikirlerine agik olmasi. Bu tir liderler, sonuglara
yoneliktir, ekibinin amaglarina ulasmayi hedefler ve buyuk bir arzuyla, istekle ekip
dyelerini de sevk eder. Kendisini ve ekibini zorlayacak hedefleri belirleyerek
sonuglari hesaplar ve riske girer. Ekip Uyeleri ile birlikte, belirsizliklerle ilgili bilgileri
edinmeye calisir, ekibini bu ydnde ¢alismaya ydnlendirir. Ekip ¢alismasini daha etkili
hale getirmek igin, tim Gyelerinin performanslarini gelistirmenin yollarini arar. Bu
liderlerin daha iyisini yapma duirtisu, performanslarinin  gelismesinde yakit

rolindedir.

Lider ayni zamanda kendi kisisel amaglarini da ekibin amaclarina goére
ayarladigi durumda, onlara kargi daha guclu baghlik duymaktadir. Dolayisiyla ekip
calismasinin istedigi amaglara ulagsmasi icin dzveride c¢alisir. Ayni sekilde ekip
tyelerinin de kisisel amaclari ekip amaci ile 6rtistigu durumda, isini seven, kendini
isine adayan calisma toplulugu olusur. Ekibin yapmasi gereken igleri tamamlamak
icin, Uyelerin ve liderin mesai diginda galigmalari, bazen de hafta sonu deyip
dinlenmeden calistiklari goralir. Bunlar gugli basarma durtisi ve motivasyon

sayesinde olusur.

Baglihgin temellerini olusturan unsurlardan biri 6zbilingtir. Kendilerine yon
veren degerleri ve amaglari bilen lider ve ekip Uyeleri, ekip deger ve amaglarinin
arasinda uyumlulugun oldugunu hissettiklerinde baghlik duygulari daha guglu olur.

Ayrica, liderin ekip Uyelerine adil ve saygili davranmasi gerekir, aksi halde onlarin
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duygusal baghhgdin1 kazanamaz. 217 Ekibine bagli bir eleman ekibinin basarilar ile
gurur duyar ve o ekibin bir Gyesi olarak kendinden tatmin olur. Tatmin olma duygusu
basarma durtisini daha da artirmaktadir. Bagllik duygusu ekibe ‘ekip ruhu’nu
kazandirmaktadir. Bu onlarin daha fazla birbirlerine kenetlenerek, birlikte calisma,

birlikte bagsarmalarini, daha etkili sonuglara ulagsmalarini saglar.

Guclu motivasyona sahip liderlerin diger bir 6zelligi inisiyatif sahibi olmasi ve
iyimser olmasidir. Dig olaylardan etkilenmeden harekete gecgebilmektedir. Bu ileri
goruslu olma ve firsatlari baskalarindan énce yakalama anlamina da gelmektedir.
Dolayisiyla iyi bir girisimci lider ayni zamanda inisiyatif sahibi olabilir. Olaylara hazir
olmak yerine, onlara tepki vermek inisiyatiften yoksun olanlara 6zgudur.bu sekilde
calisanlar geride kalmaya egilimlidir ve sirekli olarak 6énceden gdremedikleri acil
durumlarla bas etmek zorunda kalirlar. Inisiyatifin asirisi da zararlidir. Astlara
birakilmasi gereken kiglk ayrintilarin denetimin Ustlenen patronlar, inisiyatif
sahibiymis gibi go6zukebilirler ama eylemlerinin digerlerini nasil etkilediginden

habersizdirler. Empati- veya manzarayl butunudyle gérme anlayisi olmadiginda,

inisiyatif yikici olabilir.218

3.4.3. Sosyal Biling

Ekip iginde birey olarak liderin 6nce kendi duygularini tanimasi, analiz
ederek duygularini denetleyebilmesinden sonra, diger ekip dyelerinin duygu
durumlarini anlamasi gerekir. Sosyal biling liderin karsisindaki kisi ya da kigilerin
duygu ve dusuncelerini anlama, tanimlama ve anladiini karsisindaki kisiye ifade
etmesidir. Ekip Gyelerinin kigiliklerinin farkl olabileceginin farkinda olma, bu farklligi
kabul etme ve bunun ekip havasi Uzerindeki etkilerini bilme is hayatinda onemlidir.
Bu Ozelligi liderin baska insanlarin perspektifinden durumu goérme ve

degerlendirebilme kapasitesi olarak tanimlanabilir.

217 Ace.s. 154.
218 Ae.s. 162.
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Liderin, ekip Uyelerini dinlemesi, ekibin basarisina ve onlarin gelisimine
yardimci olacaktir. Ekip kararlarini vermeden 6nce her Gyenin fikirlerini dinlemek,
onlarin kendilerini daha degerli hissetmelerini saglayacaktir, ayni zamanda lidere
olan guvenleri ve baglar artacaktir. Bun insanlarin yaraticiligini kullanmaya tesvik
edecektir. Ozellikle her fikri dinleyip neden bazilarini segip, bazilarini da elediginizi

anlayacaklar ve genis bir pencereden bakabilecekleri igin ekip icinde uyumluluk

saglanmasi igin katkida bulunacaktir.219

Sosyal bilingliligin temel becerilerinden biri olan empati, is yasaminda
oldugu gibi ekip calismasinda da bagkalarini anlamak, onlar gelistirmek, hizmete
yonelik olmak, gesitlilikten yararlanmak ve politik biling gibi tim sosyal yeterliliklerin

temeli olan beceriyi temsil eder.

Sosyal biling —6zellikle de empati- liderin temel gérevi olan uyum yaratmada
¢ok O&nemlidir. Bagkalarinin duygu durumlarini anlayarak, ona gdre uyum
sagladiginda olumsuzlugu yok edebilir, daha coskulu, neseli bir hava yaratabilir. Bu
Ozellik, ekip icinde liderin, ekibin ortak degerlerini ve onceliklerinin bilincinde
olmasini saglar. Empati duygusundan yoksun olan lider, ekibinin degerler ve duygu

durumlarindan habersiz olacaktir ve ekip uyeleri ile olan iletisimde uyumsuz

davranislarda ve ifadelerde bulunabilecektir.220

- Ekip Uyelerinin Duygularini Ve Bakis Agilarini Tanimak;

Kisiler arasi iligkilerin olumlu olmasi igin gerekli kosullardan birisi de
empatidir. Empatili liderler, ekip Uyelerinden ve cevrelerinden gelen ¢ok cesitli
duygusal sinyallere kulak verebildiklerinden, bir kisinin ya da ekibin hissedilen ama
dile getirilmeyen duygularini sezebilirler. Bu tir liderler dikkatle dinler ve &teki kiginin

bakis acgisini kavrayabilirler. Empati, liderin gegmisi farkli olan ya da bagka bir

kiltirden gelen insanlarla iyi geginebilmesini saglar.221 Ozellikle iliskilerinde,

219 Maxwell, a.g.e., s.127.
220 Goleman; Boyatzis; McKee, 2002, a.g.e., s. 60.
221 Ace., s. 264,
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baskasinin ne hissettigini anlamak, ona boyun egmeye degil, pazarlikta ve

ybnetimde daha becerikli olmaya yol agar.222

Empati, kisinin olaylara kendisinin karsisindaki kiginin bakis acgisindan
bakabilmesi, duygu ve disuncelerini dogru algilamasi, karsindakinin bunun
hissetmesini saglamasidir. Lider, iletisim kurdugu ekip Uyesinin yerine kendisini
koymali, davraniglarinin nedenlerini anlayabilmeli, burada ‘manzarayi goérebilme’
yetenegini kullanmalidir. Genel manzarayi gorebiliyorsa, ekip Gyesinin herhangi bir
duygu durumunu kolayca anlayabilmesi, bu nedenle, sonuca ulasmasi daha kolay
olacaktir. Ornegin, ekip Uyelerinden birinin motivasyon diizeyi diisiik. Bu durumda
liderin yapmasi gereken ilk davranis, ekip uyesi ile ylz ylze gérismek, ¢inkd onun
duygu durumu ve ruh halini bdylece daha net anlayabilecektir. Kargindaki insanin
bakis acisindan olaylara bakmali, bdylece davraniglarinin nedenini anlamis
olacaktir. Nedenlerinin belirlenmesi kargisindaki insani nasil motive edebilecegi
konusunda rehber olacaktir. Anladigini belirterek empati gosterme eylemini
tamamlamali, fakat sonuca ulastiginda ancak empati duygusunun etkili oldugu
gordlir. Sonuca ulasilmadigi durumlarda empati kurma eylemi tamamlanmig

sayllmaz.

Liderin ekip calisanlarina karsi empati duygulari beslemesi, onlarin

guvenini, saygisini kazandirir ve aralarindaki iliskileri daha da saglamlastirir.

GunUmuzde hala insanlar, empatiyi gereksiz veya ¢ok yumusak bir liderin
tarzi oldugunu distnmekteler. Burada iki yaygin yanilgi s6z konusudur: “biri,
empatiyi psikologluk taslamayla karigstirmak ve digeri ise, insanlara empati
gostermenin onlarla ayni fikri paylasmak demek oldugu inanisidir.”223 “Empati
kurmak, karsimizdaki kisinin soyledigi duygu ve dusincelerin aynisini ona tekrar

etmek degildir.”224 Karsidaki kisi ile ayni fikirde olmak, ayni diisiince ve duygulari

222 Goleman, 2000, a.g.e., s. 184.
223 Ace.s. 184.

224 (Cevrimigi) http://www.rehberogretmen.com/Rehfiles/bilcalis/empati.htm
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paylasmak sempati duygusunun 6zellikleridir. “Sempati duymak, empatiyi kurmayi

engeller.”225

Liderin, 6zbilinci, 6zdegerlendirme yetilerinin gugli olmasi empati anlayigh
olmasinin 6n kosuludur. Yani, liderin hislerini tanimasi, astlar ile empati kurmayi
daha da kolaylastinr. Ayni zamanda, empati kurarken liderin ekip Uyelerine olan
sadece sdzel tepkisine degil, bunlarin yaninda iyi bir dinleyici olmasina, ses tonuna,
konusma temposuna, jest ve mimiklerine hatta durusuna bile dikkat etmesi sarttir.
226 Jyi bir dinleyici olmak isyerindeki basari icin sarttir.227 Liderin calisanini iyi

dinleyerek, neye ihtiyaci oldugunu anlayabilir ve nasil kargilamasi gerektigini belirler.

Ekip liderinin empati kurmasinda biz astlarinin disidncelerine algilayip,
anlayis gostermesi ve yardim etme davraniginda bulunmasi olarak goruriiz. Empatik
anlayis lider ve ekip Uyelerinin iletisimini kolaylastirir ve onlarin birbirlerine yakinhk
gostermesini saglar. Ekip Gyeleri de kendilerine 6nem verildigini hissederler. Ekip
liderler codu kez kendi ve ekip amacina ulasmak igin empati becerisinden
yararlanmaktadir. Kendisini kargisindaki insanin yerine koyarak, gitmek istedigi yone
dogru nasil ydnlendirecedini, onlari hangi durumlarda ve nasil motive edebilecegini,

kendi fikirlerini nasil onlara benimsetecegini kestirebilir ve uygularlar.

Empati, sirketlerde ekip olarak 6zellikle pazarlama ekibini, satis ekibini,
insan kaynaklar ekibini ve Ar-Ge ekiplerinde ‘olmazsa olmaz’ derecede 6énem tasir.
Pazarlama ekibindeki ¢alisanlarin tUm pazarin beklentilerini ve taleplerini ¢ok iyi
anlayabilmesi, buna goére hizmet ve urlin pazarlama islemlerini planlarlar. Satistaki
ekip Gyeleri musterilerle sirekli birebir gériisen insanlar oldugundan ve amaglari da
sundugu hizmet ve Urind basar ile kargidaki musteriye iletmesi icin musterilerin o
an nasil bir duygu iginde oldugunu, hangi davraniglara tepki veya hangilerine uyum
gOsterecegini tahmin etmek zorundalar. Ar-Ge ekibi, musterilerin talepleri i¢in nasil
bir Grtin veya hizmet gelistirebilecekleri ile ilgili fikirlerini ortaya koyarken, musterinin

gereksinimlerini g6z o6nunde bulundurmalari sarttir. Burada, ekibin Uyelerine

225 Ace.
226 pce.

227 Goleman, 2000, a.g.e., s. 178.
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yaptiklari iste daha coskulu ve istekli olup performanslarinin yikseltmesinde liderin
cevresindekilere olumlu duygular asilamasi gerekmektedir. Bu da 6ncelikle empati

gerektirir.

Son olarak, giderek gelisme gosteren kiresel is diinyasinda, ekipler degisik
ulkelerden gelen elemanlardan da olusabilecegi igin liderin daha fazla empatiye
sahip olmasini gerektirmektedir. Kiresel bicimde Urin ve hizmet pazarlayan
sirketlerin Ozellikle ekip calismasini gerektiren bdlimlerinde, diger bdélimlerde
oldugundan daha gok gesitli tlkelerden gelen ekip Uyelerinden olugsmaktadir. Clnku
arn ve hizmeti sunacagi Ulkenin gereksinimlerini, degerlerini, kultir ve
aligkanlklarindan o ulkeden gelen elemanin herkesten daha iyi bilgisi olacaktir.
Bunun icgin liderin ekip icindeki uyumun saglamasi gorevlerinden biridir ve empati

gerektirir.

- Ekip igi iligkileri Ve Karar Aglarini Anlamak;

Sosyal bilinci keskin olan bir lider, sosyal iligkileri fark etme konusunda
uyanik davranabilir, can alici toplumsal aglarn goérebilir ve Kilit iktidar iligkilerini
okuyabilir. Bu tur liderler bir ekipte islerligi olan siyasal gugler kadar, yol gosteren
degerleri ve oradaki insanlar arasinda gecerli olan sbdzstiz kurallari da
anlayabilirler.228 Ekip ici iliskileri iyi bilmek ve takip etmek, liderin ydnetimini

kolaylasgtirir, gérevlendirme ve yetki devri konusunda avantaj saglar.

Ekip liderleri ‘ya herkes kazanir ya da oyun oynanmaz’ der. Ekip igi
iliskilerini igbirligini saglayacak sekilde duzenler ve daha iyi birliktelik yaratir.
Karsisindakinin duygularini anlayarak dinlemeyi, gorus ve dusuncelerinizi agiklama

cesaretine sahip olmayi gerektirir.229

228 Goleman; Boyatzis; McKee, 2002, a.g.e., s. 264.

229 Covey, a.g.e., s. 5.
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Ekip ici iligkilerinin gugclid olmasi liderin gdvenilir olmasini, agik s6zIU
olmasini, esnek olmasini gerektirir. Guvenin pratikteki 6nemini lider cok iyi

bilmektedir, ciinkii gliveni olusturmak zor, ancak sarsmak cok kolaydir.230

- Ekip Uyelerinin ihtiyaglarini Kabullenmek Ve Karsilamak;

Hizmet yeterligi yuksek olan liderler, ekip Uyeleri arasindaki iliskiyi rayinda
tutabilmelerini saglayacak bir duygusal iklim yaratirlar. Bu tir bir lider, ekip Uyelerinin
is memnuniyetlerini dikkatle takip ederek gereksindikleri seyi elde etmelerini
saglar.231 Lider ekip lyeleri arasinda dostluk ve yardimlasmanin gelisimi igin

elinden gelen ¢abayi gosterir.

3.4.4. iligki Yonetimi

iliskiler basariyla yénetmek, ekip Uyelerinin de duygulariyla bag gikmayi
gerektiren duygusal zeka yetisidir. Ekip ici iletisiminde édnemli olan — iligki yénetimi,
Ozbiling, 6zydnetim ve empati gibi duygusal zeka yetilerini bir araya getirir.232 Lider,
yonetimin en onemli araglari olan ikna gucu, gatigma yodnetimi ve igbirligini goz
onunde tutarak ekip ici iligkileri duzenler. Ekibin basarisina ve ekip i¢i calisma
uyumuna yapilacak olumsuz etkiyi gidermek, gerilim ve zorluklarin farkinda olup
onlarla miicadele etmek lider icin énemlidir. iliski ydnetimi becerisi, ayni zamanda

ekip Uyeleri arasindaki etkilesim kabiliyeti ile ortak ¢calisma ve isbirligini de kapsar.

Ancak, bu herkesle arkadasca davranista bulunmasi anlamina gelmez.
Ekibin amacina yonelik arkadaslik agi olusur. Ozellikle, ekibin lzerinde calistig
proje ilgili tim Gyelerinin goériglerinin dogru yéne cevirmesidir.233 Degisik yapiya,

Ozelliklere, ekiplerde sik rastlanan degisik mesleklerden gelen insanlardan olugsan

230 Wilson; Wellings, a.g.e., s. 9.

231 Goleman; Boyatzis; McKee, 2002, a.g.e., s. 264.
232 Ace., s. 62.

233 Ace.
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ekip ici iligkiler ile basa ¢ikmak ¢ok zor ve karmasiktir. iste sosyal biling yetileri giiclii
olan liderler ortak degerleri belirleme, g6z 6nlinde bulundurmasinda, ekip igindeki
iliskileri yiriitmesinde ustaca davranmalarinin nedenidir. Ozellikle iligki yénetimi,

liderlerin duygusal zekalarini kullanmasini, daha da gelistirmesini saglar.

- Ekibe Cazip Bir Vizyonla Yol Gostermek. Motivasyon;

Esinle yici liderler, hem ahenk yaratir hem de cazip bir vizyon ya da ortak
misyonla insanlari harekete gegirirler. “Bir ekibin yonl vizyonla dogdar ve lider bunu
kabul ettiginde baglar. Lider ornekleme yaptiginda genigler ve ekip uyeleri yanit
verdiginde bir gercek haline gelir.”234 Ekip icin belirlenen vizyon konusunda ekip
dyeleri arasinda fikir birligi saglar ve onlarin ortak vizyona siki sikiya sahip
cikmalarini saglar. Belirlenen bu vizyon, gergekci ve kolay anlasilabilecek ve
teredditlere yol agmayacak sekilde ifade edilmelidir. Bu tur liderler, baskalarindan
istedikleri seyin timsali olur ve ortak bir misyonu, oteki kigileri izlemeye esinlendi-

recek sekilde dile getirebilirler. Glindelik goérevlerin 6tesinde ortak bir amag¢ duygusu

vererek, isi heyecanli hale getirirler.239

is diinyasinda motivasyon, bireylerin calismayi baslatmalari, surdirmeleri
ve gorevlerini istek ve cogkuyla yerine getirmesi demektir. Ekip liderinin
sorumlulugu, birlikte calistigi kisilere i¢ motivasyonlarini yuksek tutmalarini

gerektigini ve bunun kendi sorumluluklari oldugunu hatirlatmaktir. Bu nedenle,

liderin kendisinin de motivasyonu yiiksek olmali ve izleyicilerini de asilamali.236

- Cesitli ikna Taktikleri Kullanmak;

Bir liderin etkileme glcunun gostergeleri, belli bir dinleyiciye hitap edecek
dogru seyi bulmaktan, kilit kisilerden nasil onay alinacagini bilmeye ve bir inisiyatif

icin destek agi kurmaya kadar uzanir. Etkileme becerisine sahip bir lider ikna edicidir

234 Maxwell, a.g.e.,s. 31.
235 Goleman; Boyatzis; McKee, 2002, a.g.e., s. 264

236 Batlas, a.g.e., (Cevrimigi).
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ve bir gruba hitap ederken ilgi uyandlrlr.237 Lidere bu becerisini kullanmasi
konusunda, konuya iyi hazirlanmasi, ekip Uyelerini tanimasi ve etkili sunum becerisi

yardimci olacaktir.

- Yeteneklerini Geri Bildirim Ve Rehberlik ile Gelistirmek;

insanlarin yeteneklerini gelistirmekte usta olan bir lider, yardim ettigi kisilerin
hedeflerini, guglu ve zayif ydnlerini anlayarak onlara gergek bir ilgi gdsterir. Bu tur bir
lider ekip uyeleri icin tam zamaninda yapici geribildirimlerde bulunabilir; dogal bir
akil hocas! ya da egitmendir.238 lyi bir liderin en dnemli ézelliklerinden biri, kendi
yerine gecebilecek kisileri ve ekip Uyelerini yetistirmesidir. Lider ekip uyelerine

rehberlik ve danigmanlik yapar, onlara ilham verir.

- Ekip ici Degisimi Yonetmek;

Lider, bir ekip icin degisim gerekliyse yada degisime ihtiya¢c varsa bunu
belirler ve hazirliklar yapar. Degisim katalizori olabilen liderler, degisme geregi
konusunda yoénetimi ikna etmeye calisir. Ekip icerisinde degisime karsi direnigle
karsilagsalar bile degisimin gerekliligini anlatir, degisimin gugli taraftarlar olabilir,
onu cazip bir bicimde savunabilirler. Ayrica degisimin onundeki engelleri agsmanin
pratik yollarini da bulurlar.239 Degisim konusunda ekip Uyelerine 6rnek olacak

sekilde davranirlar.

- Ekip ici Anlagsmazliklarla Basa Cikma;

Ekip icinde meydana gelebilecek catismalar, ekip i¢i uyumu ve calisma
diizenini zora sokar. lyi bir lider muhtemel gatisma durumlarini erken fark ederek bu
konuda gerekli 6nlemleri alarak, ¢atismanin bagslamadan énlenmesini saglar. Ancak,
bir arada bulunan, surekli iletisim halinde olan insanlarda ¢atisma kaginiimazdir,

mutlaka fikir ayriliklari yaganir. Liderin iligkileri ydnetme yetisi sonucunda tim bu fikir

237 Goleman; Boyatzis; McKee, 2002, a.g.e., s. 264
238 ALe.

239 Ace.
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ayriliklari, degisim ve gelisim kaynagi olarak kullanarak, sonuglari olumlu ydne
cevirebilmektedir. Catismalari en iyi sekilde ydneten liderler, butin taraflari
konusturabilir, farkli bakis acgilarini anlayabilir, sonra da herkesin destekleyebilecegi
ortak bir ¢6zimun bulunmasi konusunda Onderlik eder, yol gosterir. Catismayi
yuzeye cikarr, tum taraflarin duygu ve goruslerini dikkate alir ve enerjiyi yeniden
grubun ortak idealine y('jnlendirirler.240 Taraflarin  empatik davranabilmesi

konusunda destek saglar.

Gatisma sonucu ortaya ¢ikan olumsuz etkileri, mimkin oldugunca minimum
duzeye indirmek, liderin catisma durumlarini ustalikla idare etmesiyle basarilir. Bu

da liderin duygusal zekasinin yiksek olmasini gerektirmektedir.

- Ekip igi Aglar-igbirligini Gelistirmek;

Lider, ekip igerisinde uyumlu c¢alisma ortamini saglamak amaciyla bir
dostluk havasi yaratir ve saygi, yardim ve isbirligi konusunda bizzat 6rnek
olustururlar. Oteki kisilerin kolektif gabaya etkin ve coskulu bir bicimde katiimalarini
saglar, grubun ruhunu ve kimligini geligtirirler. Salt is yukumluliklerinin 6tesinde,
yakin iligkiler kurup giclendirmeye de zaman ay|r|rlar.241 Lider, is disinda kalan
zamanlarda ekip uyelerinin birbirleri samimiyet ve yakinliklari artirmak i¢in sosyal

etkinlikler dizenleyebilir.

3.5. Ekip Calismasinda Duygusal Zeka

Globallesen is dinyasi, artan rekabet, azalan kar marjlari, musteri

ihtiyaclarinin ¢esitlenmesi ve her giin zorlasan is piyasasinda stoklari minimum

240 Ace.

241 Ae.
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uGeronur  1eknik Beceriler ( Genel Beceriler Ekip Becerileri 1 Duygusal Zeka  #Ggrinmez

Beceriler” . C L. R » Beceriler”
* Programlama * Zaman Yénetimi * |sbirligi * Empati
* Tasarlama * Problem Cézme . I?e1i§im * Ozbiling
* Yazig * Oncelikleri Belirleme * Mizakereci olma * Sosyal Biling
¢ Diger... * Diger... * Diger... ¢ Diger...

Sekil 6. Ekip Calismasinda Beceriler Yelpazesi

Kaynak: Joe Luca; Pina Tarricone, Does Emotional Intelligence Affect
Successful Teamwork?, School of Communications and Multimedia Edith Cowan
University, Australia, (Cerimigi),
http://www.ascilite.org.au/conferences/melbourne01/pdf/ papers/lucaj.pdf

dizeyde tutmak, ekip calismasini gerektiriyor. Minimum stokta calisabilmek igin,

ekip uyelerinin birbirleriyle iyi geginmeleri, birbirlerini iyi anlamalari gerekir.

Basarili ekip galismasi igin degisik agilardan 6zellikler gerekir. (Bkz. Sekil
6). Ornegin, bilgisayar programciligi lzerine faaliyet gosteren sirkette bir ekip
olusturmak igin, énce ekip sec¢iminde programcinin programlama islerinde gereken
teknik becerilere sahip olmasi gerekir. Bu beceriler test edilirken ‘gorunebilir yetiler
olarak siniflandirimaktadir. Bunun yaninda, kabul edilebilir genel ve ekip
calismasina yatkin olma yetileri istenir ancak her zaman kolay test edilemez. Ayrica,
zaman yonetimi, problem ¢ézme ve igbirlik¢i yonlerini test etmek de ilging olabilir.
Son zamanlarda basarili bir ekip ¢alismasi igin oldukga énemli oldugu belirlenen
yetiler, duygusal zeka becerileridir. Duygusal zekay! olusturan bes unsuru olarak:
Ozbiling, 6zdegerlendirme, empati, motivasyon ve sosyal becerilerdir. Bu yetiler

teknik beceriler gibi ‘gorunir’ degildirler ve test edilmesi de zordur.

Sosyal baghlik bireyleri isbirligi yapmaya, ekibin bir pargasi olmayi
gerektirmektedir. Basarili ekiplerde iletisim igbirligine ve sosyal bagliliga dayaldir.
Bireyler ortak bir amaci paylastiginda ve bireylerin ulastiklari sonug digerlerini de
etkilediginde sosyal baglilik olusur. Ekip g¢alismasi sonucunda, bireylerin kendi
sinirlarini - genigleterek ve isbirligi icerisinde normalde ulasacaklari bireysel
sonuglarin toplamindan fazlasina ulagilabilmektedir. Bu ekiplerde sinerji mevcuttur.
Sosyal baghgdi, olumlu, olumsuz ve var olmayan olarak siniflandirir

Johnson&Johnson. Olumlu sosyal baglligin oldugu ekiplerde, ekip Uyeleri ekip
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amacina ulasmak igin birbirlerini destekler, cesaret eder, yardim ederler. Aralarinda
sicak iletisim vardir. Olumsuz baghhgin oldugu ekiplerde, Uyeler arasinda kisisel
rekabetin olmasi s6z konusu, kendilerinin basarilarini gostermek igin digerlerinin
basarili olmasina engel de olabilirler. Sosyal baglhhgin olmadidi s6z konusu olunca,
ekip iginde etkilesim hi¢ yoktur. Uyeler sadece kendi sorumluluklari (zerine

odaklanmistir ve digerlerinin ¢abalari ile ilgilenmemektedirler.

Etkili ekip icinde olumlu baghlik icin gereken dzellikler: gorevle ilgili ve kisisel
sorunlarla ilgili birbirlerine yardim aligverisinde bulunma, gbérevler ve ekip
davraniglar hakkinda geribildirim saglama, ekip ¢alismasinin daha etkili olmasi igin

kisilerarasi ve sosyal becerileri kullanma.

Ekip Oyeleri olumsuz davraniglarda bulunmanin ekip ¢alismasini olumsuz
etkilediginin bilincinde olmalidir. Catisma ydnetimi ve goérev paylasmasi lazim.
Birbirlerine ilgi gOstererek, cesaret ve tesvik etmek, empati géstermesi basarili ekip

calismasi igin gerekenler.

Bunlarin sonucunda, ekip ¢alismasi ve duygusal zeka arasinda bir iligkinin
oldugunu varsayillmaktadir. Yapilan bazi arastirmalar sonucu ekiplerin basarili
olmasinda ‘gérunur becerilerden’ duygusal zekanin daha énemli oldugu ortaya

atiimistir.

Ekip calismasinin basarili olmasi agisindan, pozitif ve etkili kigilerarasi

baglar 6nemlidir.

Ekip Uyeleri arasinda hem kigisel hem profesyonel diizeyde eftkili iletisime
Oonem veren ekipler daha basarilidir. Goleman bu duygusal becerileri 5 ana unsur ile

aciklamaktadir.
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3.6. Ekip Calismasinda Duygusal Zeka ve Liderlik

Bir ekibin performans dlizeyi ve niteligi ekibin lideriyle yakindan ilgilidir. Tim
ekip Uyeleri uzun vadede basarinin ‘tek dogru’ ilkesine uygun davranmayi
6grenmeye bagl oldugunu anlamalidir. Geleneksel diglince yapisinda ise ‘kontrol

bende, kaderim kendi elimde’ denir, oysa artik kontrol olaylari yoneten ve kontrol

eden ilkelerdir.242

Bir ekibe liderlik eden kisilerde ister teknik agidan ister sosyal agidan
yeterlilik her zaman olmalidir. Bu yeterlilige sahip olmayan kisilerin idare ettikleri

ekiplerin de verimi her zaman disecektir.

Basarili liderler, genellikle ekip i¢cindeki duygu akimlarini gézden kagirmaz
ve kendi eylemlerinin bu akimlar Gzerindeki etkisini algilayabilir. Bununla birlikte,
ekibin duygusal ikliminin ana kaynagidir. Bir liderden yayilan heyecan, butin ekibi o
yone gekebilir. Clnku liderlerde duygulari aktarma yetenegi kuvvetlidir. Bu nedenle
ekip Uyeleri en gok liderlerine dikkat ederler ve taklit de ederler. isyerindeki atmosferi
genellikle liderin ruh hali belirler. Eger sabahtan lider kizgin, kaba ve sert ise, ekibin
diger Uyeleri de nesesiz ve isteksiz galisir. Ancak, liderlerin iyi bir moralle gtine

baglamasi, olumlu, gller yizli ve enerji dolu olmasi, mutlaka ekibi de etkiler ve

onlardan da giin iginde olumlu yiiksek performans beklenebilir.243

Genelde duygusal karizma Ug¢ etkene baglhdir: gtcgli duygular hissetmek; bu
duygulan gergekgi ve etkileyecek sekilde ifade etmek; duygu alicisi degil vericisi
olmak. Ekip liderleri astlari ile iliskilerinde duygularini onlara gergekgi olarak, vicut

dili ve mimiklerini kullanarak aktardiklarinda, astlarinin esinlenmelerini ve harekete

gegmelerini miimkiin kilar.244

242 Covey, a.g.e., s. 3
243 Goleman, 2000, a.g.e., s. 236.
244 A e.
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En etkili liderlerde duygusal zekanin yeterliliklerinden olan basarma gudusu,
Ozbiling, 6zguven, politik biling ve empati barindirir ve ekibini ileriye gétirmek igin
gorduklerini, duygusal gerceklerle butlnlestirir ve boylece ekip iginde ekip ruhu
agilarlar. Etkili lider, hangi durumlarda hangi liderlik tarzini benimsemeyi de bilir. Ne
zaman otorite kurulacagdini-6rnegin, performans eksiklikleriyle ilgili olarak birisiyle
dogrudan yuzlesmeyi, gerektiginde sert ve kesin hayir diyebilmeyi, ekip
performansini takip edebilmeyi icerir, ne zaman arkadasga davranarak, yol

gostermek ya da etkilemek igi daha dolayli yollar kullanilacagini bilmeyi igerir.24°

245 Ae.
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DORDUNCU BOLUM

AYAKKABI VE DERI §EKT_C')RUN_DE LIDERLIK VE
DUYGUSAL ZEKA UZERINE BIR ARASTIRMA

Bu boélimde, arastirmanin anakutle ve o&rneklemi, arastirmanin amaci,
arastirmanin 6énemi, arastirmanin kapsami, arastirmanin hipotezleri, énemli bazi
tanimlar ve arastirmada veri toplamada kullanilan anket ve dl¢eklerin tanitiimasi ele

alinmigtir.

4.1. Arastirmanin Amaci, Kapsami ve Onemi

Bu arastirmanin amaci ekip calismasinda bulunan yodneticilerin liderlik
Ozellikleri ile duygusal zekalari arasindaki iligskileri ve duygusal zekalarinin onlarin

hangi demografik 6zelliklerine gore farklilastigini saptamaktir.

Bu arastirma istanbul'daki deri ve ayakkabicilik sektoriindeki sirketlerden
AR-GE birimi bulunanlarda ekip c¢alismasina katilmakta olanlari kapsamaktadir.
Liderlik ve duygusal zeka iligkisi ve liderlerin duygusal zekalarinin iligkili oldugu

kisisel 6zellikleri incelenecek, bunun disindaki konular incelenmeyecektir.

istanbul’da deri ve ayakkabi ilizerine faaliyet gésteren ve AR-GE birimi olan
isletmelerdeki yoneticiler arastirmanin evrenini olusturmustur. istanbulda deri ve
ayakkabi sektoriinde 560 sirket bulunmaktadir. Orneklem ise toplam 50 sirket ve
113 yéneticiden olusmustur. Bu nedenle arastirma sonuglar istanbul’daki

isletmelere genellenebilecektir.
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Bu arastirmada betimleyici arastirma modeli kullaniimistir. Arastirma modeli
amacina gore bilime hizmet eden temel bir arastirmadir. Yontemlerine gore ise

sonug ¢ikarici ve tanimlayici bir tarama arastirmasidir.

Ornekleme giren isletmelerde veri toplama araglari olarak kullanilan
anketler, arastirmaci tarafindan dérnekleme giren isletmelerde AR-GE birimlerinde
calisan yoneticilerle ylz ylze goérismeler sirasinda uygulanmistir. Arastirmaya
katilmayi kabul eden 113 denegin formlari istatistik islemler yapmaya uygun nitelikte

bulunmustur.

Bu arastirma ile; duygusal zekanin ve liderligin iligkisinin saptanmasiyla
etkili ekip olusturma ve calistirmaya katki saglanacagi, liderlerin duygusal zekalarini
etkileyen faktorlerin belirlenmesiyle ekiplere lider segiminde daha basarili olunacagi

umulmaktadir.

4.2. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmada 10 hipotez geligtirilip bunlarin analizi yapiimistir.
1) Ekip calismasinda duygusal zeka dizeyleri yiksek ydneticilerin liderlik

Ozellikleri de daha yUksektir.
2) Bayan liderlerin duygusal zekalari daha yuksektir.
3) Geng liderlerin duygusal zekalari daha yUksektir.
4) Egitim dizeyi daha yuksek olan liderlerin duygusal zekalari daha ylksektir.

5) Sosyal branslarda mesleki egitim almig liderlerin duygusal zekalar daha

yuksekir.

6) Yonetici statistndeki liderlerin duygusal zekalar diger ¢aliganlara gore

daha yuksektir.

7) Calisma suresi daha fazla olan liderlerin duygusal zekalari daha ylksektir.
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8) Kurumlarindaki hizmet igi egitimlere sikga katilan liderlerin duygusal

zekalari daha ylksektir.

9) Sosyal alanda hizmet igi egitimlere katilan liderlerin duygusal zekalari daha

yuksekir.

10)Duygusal zeka egitimi alan liderlerin duygusal zekalari daha yUksektir.

4.3. Kullanilan istatistiki Teknikler ve Veri Toplama Araglari

Uygulama sonucunda anketlerle toplanan veriler EVIS ile islenerek,
¢6zimlenmistir. Elde edilen veriler kullanilabilirlik denetiminden gegirildikten sonra
bilgisayara aktariimistir. Daha sonra ¢6zimlemeler bilgisayar merkezinde bulunan
hazir paket programlardan vyararlanilarak istatistiki analizi yapimistir. Olgegin
gecerlik-glvenirlik iglemlerine devam igin i¢ tutarlik katsayilarn olan “item-total” ve
“‘item remainder” korelasyon katsayilari hesaplanmistir. Bu sonuclara gére dlgek
arastirmalarda kullanilabilir olarak gdzikmektedir. Arastirma hipotezlerinin
sinanmasinda izlenen istatistik teknikler, Pearson korelasyon katsayisi, varyans

analizi ve t-testi teknikleridir.

Aragtirmada veri toplama, birincil kaynaklardan anket teknigi ile yapilmistir.
Bilgilerin dogrulugunun denetlendigi ve deneklerin isimleri yazilmadan sorularin

cevaplanmasi istendigi icin anket tekniginin objektifligi ylikselmigtir.

Arastirmada, Ug veri toplama araci kullaniimigtir:

e Yoneticilere iligkin demografik degiskenler ile ilgili soru formu 10 sorudan

olusmaktadir.
e Yoneticilerin duygusal zekalari BAR-ON EQ testi kullanilarak élgtimustur.

Fizyolojist Reuven Bar-On, ‘Kavramaya ya da idrak etmeye iligkin
yeteneklerin dizenlenmesi’'ni tanimlamak igin EQ’'yu kullanmistir. Dr.

Reuven Bar-On, 19 vyillk galismalari sonucunda ve dinya genelinde
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48000'den fazla kiside denedigi ‘Bar-On’un Duygusal B&lim
Envanteri(Sayim Cizelgesi) metodunu ‘Duygusal Zeka’ ile ilgili bazi yapilarin
Olcllebilmesi amaciyla gelistirmistir. Bar-On, hayatin 6zel alanlarindaki
basarinin dnceden belirlenmesinde faydali oldugunu disindigd ‘Duygusal
Zeka'yl, ‘Kavramaya iligkin  yeteneklerin duzenlenmesi’ seklinde
tanimlayabilmek icin EQ’yu kullanmistir. Aslinda EQ, test sorularina verilen
cevaplarin yansimasinin de@erlendirildigi  bireysel bir rapor olarak

aclklanabilir.

Bar-On EQ-i 133 maddeden olusur. Yaklasik bir EQ sonucu veren test, ayni
zamanda 5 bilesik olcek ve 15 alt Olcedi de degerlendirir. EQ-i, kisa
cumleler halindeki 133 maddeden olusur. 5 farkh yazih 6lgek igeren ‘gok
nadir veya bana goére dogru degilden ‘cok sik veya bence kesinlikle
dogru’ya kadar asamali bir yanitlama sistemi ile sorular cevaplanir.. EQ-i,
17 yas ve 17 yas ustl erkek ve kadin herkese uygulanabilecek yaklasik 40

dakika suren bir testtir.

Kisilerin teste verdikleri yanitlar, toplam bir EQ sonucu ve 15 alt dlgekten
olusan 5 bilesik dlgek sonucu seklinde sunulur. Bu bilesik 6lcek ve onlari
olusturan alt dlgekleri asagidaki gibidir; Kisinin i¢ Diinyasi (Kisinin Kendine
Saygisi, Duygusal Farkindalik, Kendine Given, Bagimsizlik ve Kendini
Yenileme); Kisinin Dig Dinyasi (Kendini Kargisindakinin Yerine Koyma,
Sosyal Sorumluluk ve Sosyal Cevresiyle lligkileri); Stres Yonetimi (Stres
Toleransi ve Gudi Kontroll); Adaptasyon (Gergeklik Testi, Esneklik ve

Problem Cézme Yetenegi) ve Genel Durum (lyimserlik ve Mutluluk).

Ortalama ve ortalama Uzeri EQ sonuglari, kisinin duygusal ve sosyal
fonksiyonlarinin etkili oldugunu gdsterir. Daha yuksek skorlar, kisinin gunlik
ihtiyac ve taleplerini karsilamada etkili bir fonksiyonelligi oldugunun kanitidir.

Ote yandan duisiik skorlar, duygusal, sosyal ve davranigsal problemlerin var

Dlzeltme
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olabilecegi ve bu problemlere karsi etkili olmada yetersizliklerin oldugunu

gosterir. 246

e Tarafimdan yazili kaynaklarin incelenmesiyle gelistirilen ve 45 ifadeden
olusan liderlik dlgegi Likert tipi bir dlgek tarzinda hazirlanmistir. Bu dlgek ile
yoneticilerin liderlik 6zelliklerinin dl¢ciimesi amaclanmistir. Elde edilecek
veriler 5'li Likert lcedi ile sayisallastirimaktadir. istatistik iglemler sonrasi
gecerlik ve glvenirlik iglemlerine dayal olarak olgegin liderlik ozelligini

Olgcmeye yonelik oldugu gorustine variimistir.

4.4. Arastirmanin Bulgulari

Bu boélimde arastirmaci tarafindan geligtirilen liderlik 6lgeginin gegerlik-
glvenirlik analizine iliskin bulgular, érneklem dagilimina iliskin bulgular, liderlik-EQ
iliskisi bulgulari, liderlik bulgular, duygusal zeka bulgular alt boélimler vyer

almaktadir.

4.4.1. Liderlik Olgegi Gegerlik-Giivenirlik Bulgulari

Arastirmaci tarafindan hazirlanan Liderlik 6lgeginin gelistirme istatistikleri
olarak item-total korelasyon ve item remainder korelasyon katsayilari hesaplanmisg,
bu sonucglara gére 10., 11., 15., 29, 32., 38. ve 43. Onermeler anlamli

bulunmayarak olgekten gikariimistir (Tablo 7)

itemlerin ayirdetme giiciinii sinamak igin Ust ve alt ceyreklerarasi t testi
uygulanmig, bu analize goére 10., 15., 32., 37. ve 43. Onermeler anlamli

bulunmayarak dlgcekten gikarilmistir. (Tablo 8)

Bu iki yontemle yapilan madde analizine gore 10., 11., 15., 29., 32., 37., 38.
ve 43. d6nermeler digindaki 37 6nerme Olgedin son halini olusturmustur (Ek D).

Olgegin bu haliyle madde analizi yeniden yapilmistir. Cronbach Alpha

246 (Cevrimigi)  http://www.eiconsortium.org/research/baron_model of emotional
social intelligence.htm
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Katsayisi=0.91 olarak hesaplanmis ve bu asamada Olcekten c¢ikarilmasi gereken
higbir madde olmamistir. Olgegin gegerlik-glivenirlik diizeyinin yiiksek oldugu

saptanmistir. (Tablo 9-10)

4.4.2. Orneklem Dagilimina iligkin Bulgular

Bayanlarin  %48.49'u 18-30 yaslarinda, erkeklerin %43.75’i 31-40
yaglarindadir. Orneklem grubunda 61’den biiy(ik hi¢ kimse yoktur. (Tablo 11)

Bayanlarin %87.88'i, baylarin da %76.25'i Giniversite mezunudur. Orneklem

grubunda temel egitim mezunu veya doktora mezunu hig kimse yoktur. (Tablo 12)

Orneklem grubunun 46.02’si teknik branslarda, %53.98’i sosyal branglarda
egitim gérmusglerdir. (Tablo 15)

Orneklem grubundaki bayanlarin %53.33'i mdiir, baylarin da %52.75'i

yonetici statisindedir. (Tablo 14)

Orneklem grubundaki bayanlarin %45.46’s1 1 yildan daha az bir siiredir bu
go6revde bulunmalarina kargin baylarin da %52.50’sinde bu sure 1-5 yildir. (Tablo
15)

Orneklem grubundaki bayanlarin  %72.73'li, baylarin  %65.00’inin

kurumlarinda egitim diizenlenmektedir. (Tablo 16)
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Orneklem grubundaki bayanlarin %51.51’i, baylarin %46.90’i kurumlarinca

dizenlenen egitimlere hig katiimadiklarini belirtmislerdir. (Tablo 17)

Orneklem grubundaki bayanlarin %36.36’s1, baylarin %20.00’si sosyal
icerikleri egitimlere katilmistir. (Tablo 18)

Orneklem grubundaki bayanlarin %24.24’l, baylarin %10.00'u duygusal
zeka egitimi almiglardir. (Tablo 19)

4.4.3. Liderlik-EQ iligkisi Bulgulari

Liderlik ile genel duygusal ve Kkigilerarasi iligkiler, empati, bagimsizlik,
kendini gergeklegtirme, kendine saygi, duygusal benlik bilinci, iyimserlik, mutluluk,
durtd kontroll, strese dayaniklilik, esneklik, problem ¢dézme, sosyal sorumluluk ile
pozitif iliski gostermektedir. Liderlik, duygusal zekanin sadece Kkararlilik ve

gercekcilik boyutlariyla iligkili degildir. (Tablo 20)

Asagidaki liderlik 6zellikleri duygusal zekayla pozitif iligkilidir. Duygusal
zekasi yuksek olanlar bu davranislar daha ylUksek diizeyde gdstermektedir. (Tablo
21)

Arkadaslarima duygusal yaklagirim.
Astlarima yetki devretmekten rahatsiz olmam.
Astlarimdan ne bekledigimi onlara agikga bildiririm.

Astlarimi fikirlerimin onlarin ¢ikarlarina uygun olduguna ikna etme geregi duymam.
(duyarim)

7 Astlarimi bagarilarini yikseltmeleri i¢in cesaretlendiririm.
12 Ayrintilar iginde bogulurum.(boguimam)
13 Baskalarini etkileyebilme glicim yuksektir.

D A~ W -
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14
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
27
30
31
33
34
35
36
41
42
44
45

19

31

Birliktelik duygusu kazandiririm.

Calisanlarimin duygularini Gnemserim ve ona gore yaklagimda bulunurum.
Degisimi gerceklestirmekte gugluk gekmem.

Duygularimi duruma uygun olarak kontrol edebilirim.

Duygularimin farkinda olurum.

Ekibimin ise yaramayacak fikirlerini dinlemem. (dinlerim)

Ekipte ekip ruhu yaratmada basariliyim.

Ekipte herkes bana guven duyar.

Goruslerimin gruptakiler tarafindan net bir sekilde anlasiimasini saglarim.
Gruba vizyon kazandiririm.

Grubun misyonunun belirlenmesinde etkiliyim.

Gruba dahil olmak grup Uyeleri igin son derece énemlidir.

iletisim yetenegim yiiksektir.

insan iligkilerinde bagariliyim.

is arkadaglarimin moralini yiiksek tutmayi basariyorum.

islerin sonucu genelde bekledigim gibidir.

Kararlarimi benimsetmekte ikna giicim yuksektir.

Karsimdakilerin duygu ve diguncelerini anlayabiliyorum.

Problem ¢6zme yetenedim yuksektir.

Problemlere herzaman iyimser yaklasmam. (yaklasirim)

Problemleri daima tek basima ¢dzmem gerektidi igin stres dlzeyim yuksektir. (dlsiktur)
Kendimi bagkalarina anlatmakta bazen ciddi sikintilar yasarim. (yasamam)

Asagidaki liderlik 6zelliklerinin ise duygusal zekayla iligkisi yoktur. (Tablo 21)

Astlarima arkadasga davranmam gerekmez. (gerekir)

Astlarimi dinlemek igin yeterince zamanim yok. (var)

Astlarimi yaptiklari her iste desteklemem. (desteklerim)

Astlarimin benimle konugurken kendilerini rahat hissetmelerini saglarim.
Grup igindeki gatismalar bana aksettiriimemelidir.

Herhangi bir isi yapmadan 6nce astlarima danisirim.

Olaylari karsimdakilerin goziliyle degerlendiririm.

Onemli konularda harekete gegmeden astlarimin destegini alirim.

4.4.4. Liderlik Bulgulari

En yuksek dizeyde gosterilen liderlik davraniglan sunlardir: (Tablo 22)

Duygularimin farkinda olurum.
Astlarimi dinlemek igin yeterince zamanim yok. (var)
insan iligkilerinde basariliyim.
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4 Astlarimdan ne bekledigimi onlara acgikga bildiririm.

En dislk duzeyde gosterilen liderlik davranislari sunlardir: (Tablo 22)

28 Herhangi bir isi yapmadan 6nce astlarima danisirim.
42 Problemlere herzaman iyimser yaklasmam. (yaklasirim)
8  Astlarimi yaptiklari her iste desteklemem. (desteklerim)

Bayanlarin liderlik 6zellikleri baylara gére daha yuksektir. (Tablo 23)
Liderlik 6zellikleri yaglara gore farklilik goéstermemektedir. (Tablo 24)

Liderlik 6zellikleri, egitim duzeyine gore farklilagsmaktadir. (Tablo 25-A)

Yuksek lisans egitimlililerin liderlik 6zellikleri, Universite ve lise mezunlarina
gére daha dusuktir. Universite mezunlarinin liderlik 6zellikleri yiksek lisans
mezunlarina gore daha yiksektir. Lise mezunlarinin liderlik 6zellikleri Gniversite ve

yuksek lisans mezunlarina goére daha yuksektir. (Tablo 25-B)

Liderlik 6zellikleri mezun olunan bransa goére farkliik géstermemektedir.
(Tablo 26)

Liderlik 6zellikleri, kurumdaki géreve gore farklilagmaktadir. (Tablo 27-A)
Calisan statlstndekilerin liderlik 6zellikleri, yonetici ve mdudurlere gére daha
duguktar. (Tablo 27-B)

Liderlik &zellikleri son gbérevdeki c¢alisma suresine goére farkhhk
gOstermemektedir. (Tablo 28)

Liderlik ozellikleri Krumlarinda egitim duzenlenenlerde daha yuksektir.
(Tablo 29)

Liderlik 6zellikleri egitime katilma sikligina gore farklilik géstermemektedir.
(Tablo 30)
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Liderlik 6zellikleri, katihnan egitimlerin tirine goére farklilasmaktadir. (Tablo
31-A) Hem teknik hem sosyal egitimlere katilanlarin liderlik 6zellikleri, sadece sosyal
sadece teknik egitim alanlara ve hi¢ egitim almayanlara gore daha ylksektir. (Tablo
31-B)

Liderlik o6zellikleri duygusal zeka egitimi alip almamaya goére farkhhk

gostermemektedir. (Tablo 32)

4.4.5. Duygusal Zeka Bulgulari

En ylksek diizeydeki duygusal zeka boyutlari sunlardir: (Tablo 33)

Kendini gergekleme
Problem ¢6zme
Kisilerarasi iligkiler
Kendine saygi

En dusuk dizeydeki duygusal zeka boyutlari sunlardir: (Tablo 33)

Duygusal benlik bilinci
Gergekgilik

Dartl kontrol
Esneklik

Genel EQ ile Kisilerarasi iligkiler, Empati, Bagimsizlik, Kendine saygl,
Duygusal benlik bilinci, Mutluluk, Strese Dayanikllik, Esneklik, Gergekgilik ve
Problem ¢b6zme boyutlarinda bayanlar baylara goére daha yiksek dizeydedir.
Kendini gergekleme, Kararllik , lyimserlik , Dirti kontrolii , Sosyal Sorumluluk

boyutlarinda duygusal zeka cinsiyete goére farklilik gdostermemektedir. (Tablo 34)

Dlzeltme
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Duygusal zeka, yaslara gore farkhlik géstermemektedir. (Tablo 35)

Kisiler arasi iligkiler boyutunda duygusal zeka, yaslara goére farklilik

gOstermemektedir. (Tablo 36)

Empati boyutunda duygusal zeka, yaslara gore farklilasmaktadir. (Tablo 37-
A) 31-40 yaslarindakilerin empati boyutunda duygusal zekalar, diger yaslardakilere
gore daha dusuktur. (Tablo 37-B)

Bagimsizhik  boyutunda  duygusal zeka, yaslara gore farklilik

gOstermemektedir. (Tablo 38)

Kendini gergekleme boyutunda duygusal zeka, yaslara goére farklilik

gOstermemektedir. (Tablo 39)

Kendine saygi boyutunda duygusal zeka, vyaslara gore farklilik

gOstermemektedir. (Tablo 40)

Kararllik boyutunda duygusal zeka, yaslara gore farklilagmaktadir. (Tablo
41-A) 18-30 yaslarindakilerin kararlilik boyutunda duygusal zekalar, 51-60 ve 41-50
yaslardakilere goére daha yulksektir. 31-40 yaslarindakilerin kararhlik boyutunda
duygusal zekalari, 51-60 yaslardakilere gore daha yuksektir. (Tablo 41-B)

Duygusal benlik bilinci boyutunda duygusal zeka, yaslara goére farklilik

g6stermemektedir. (Tablo 42)

lyimserlik boyutunda duygusal zeka, yaslara gore farklilagmaktadir. (Tablo
43-A) 51-60 yaslarindakilerin iyimserlik boyutunda duygusal zekalar, diger
yaslardakilere gore daha yuksektir. (Tablo 43-B)
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Mutluluk boyutunda duygusal zeka, yaslara gére farkhlik géstermemektedir.
(Tablo 44)

Durtd  kontroli boyutunda duygusal zeka, yaslara goére farkllik

gOstermemektedir. (Tablo 45)

Strese Dayanikllik boyutunda duygusal zeka, yaslara goére farklilik

gOstermemektedir. (Tablo 46)

Esneklik boyutunda duygusal zeka, yaslara goére farkhlik géstermemektedir.
(Tablo 47)

Gergekgilik boyutunda duygusal zeka, yaslara gore farklilagsmaktadir. (Tablo
48-A)

51-60 vyaslarindakilerin gergekgilik boyutunda duygusal zekalari, diger
yaslardakilere gore daha disuktir. (Tablo 48-B)

Problem ¢6zme boyutunda duygusal zeka, vyaslara gére farklilik

gOstermemektedir. (Tablo 49)

Sosyal Sorumluluk boyutunda duygusal zeka, yaslara goére farklilik

gOstermemektedir. (Tablo 50)

Genel duygusal zeka, egitim duzeyine gore farklilagsmaktadir. (Tablo 51-A)
Lise mezunlarinin duygusal zekalari, Universite ve ylksek lisans mezunlarina gore
daha yuksektir. (Tablo 51-B)

Kisiler arasi iligkiler boyutunda duygusal zeka, egitim dizeyine gore

farkhlagmaktadir. (Tablo 52-A) Lise mezunlarinin kisilerarasi iligkiler boyutunda
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duygusal zekalari, Universite ve yuUksek lisans mezunlarina gore daha ylUksektir.
Universite mezunlarinin kisilerarasi iliskiler boyutunda duygusal zekalari, yiiksek

lisans mezunlarina gore daha yuksektir. (Tablo 52-B)

Empati boyutunda duygusal zeka, egitim dizeyine gore farkhlagmaktadir.
(Tablo 53-A) Lise mezunlarinin empati boyutunda duygusal zekalari, Universite ve
yiiksek lisans mezunlarina gére daha yiiksektir. Universite mezunlarinin empati
boyutunda duygusal zekalari, ylUksek lisans mezunlarina gbre daha yuksektir.
(Tablo 53-B)

Bagimsizhk  boyutunda duygusal zeka, egitim dlzeyine gore
farklilagsmaktadir. (Tablo 54-A) Lise mezunlarinin bagimsizlik boyutunda duygusal

zekalari, Universite ve yuksek lisans mezunlarina gére daha yuksektir. (Tablo 54-B)

Kendini gercekleme boyutunda duygusal zeka, egitim dizeyine goére
farklilagsmaktadir. (Tablo 55-A) Lise mezunlarinin kendini gergekleme boyutunda
duygusal zekalari, Universite ve yuksek lisans mezunlarina gére daha ylUksektir.
(Tablo 55-B)

Kendine saygi boyutunda duygusal zeka, egitim dizeyine goére farklilik

gOstermemektedir. (Tablo 56)

Kararhlik boyutunda duygusal zeka, egitim diizeyine gore farklilagsmaktadir.
(Tablo 57-A) Universite mezunlarinin kararlilik boyutunda duygusal zekalar, yiiksek

lisans mezunlarina gére daha yuksektir. (Tablo 57-B)

Duygusal benlik bilinci boyutunda duygusal zeka, egitim dizeyine gore
farkhlagmaktadir. (Tablo 58-A) Yuksek lisans mezunlarinin duygusal benlik bilinci
boyutunda duygusal zekalari, lise ve Universite mezunlarina gére daha dusuktir.
(Tablo 58-B)
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lyimserlik boyutunda duygusal zeka, egitim diizeyine gore farklilagsmaktadir.
(Tablo 59-A) Lise mezunlarinin iyimserlik boyutunda duygusal zekalari, Universite ve

yuksek lisans mezunlarina gore daha yuksektir. (Tablo 59-B)

Mutluluk boyutunda duygusal zeka, egitim dizeyine gore farklilagsmaktadir.
(Tablo 60-A) Lise mezunlarinin mutluluk boyutunda duygusal zekalari, Universite ve

yuksek lisans mezunlarina goére daha yuksektir. (Tablo 60-B)

Dartt  kontroli boyutunda duygusal zeka, egitim dizeyine gore
farkhlagmaktadir. (Tablo 61-A) Yiksek lisans mezunlarinin durtt kontroll boyutunda

duygusal zekalari, lise ve Universite mezunlarina gore daha yuksektir. (Tablo 61-B)

Strese Dayaniklilk boyutunda duygusal zeka, egitim dizeyine goére
farklilagsmaktadir. (Tablo 62-A) Lise mezunlarinin strese dayanikliik boyutunda
duygusal zekalari, Universite ve yuksek lisans mezunlarina gére daha ylUksektir.
Yuksek lisans mezunlarinin strese dayaniklilik boyutunda duygusal zekalari,

universite mezunlarina goére daha yiksektir. (Tablo 62-B)

Esneklik boyutunda duygusal zeka, egitim dizeyine gore farklilagsmaktadir.
(Tablo 63-A) Yuksek lisans mezunlarinin esneklik boyutunda duygusal zekalarn,

universite ve lise mezunlarina gére daha dusuktur. (Tablo 63-B)

Gergekcilik boyutunda duygusal zeka, egitim dizeyine goére farklilik

gOstermemektedir. (Tablo 64)

Problem ¢6zme boyutunda duygusal zeka, egditim dizeyine gore farklilik

gOstermemektedir. (Tablo 65)

Sosyal Sorumluluk boyutunda duygusal zeka, egitim dizeyine gore
farklilagsmaktadir. (Tablo 66-A) Lise mezunlarinin sosyal sorumluluk boyutunda
duygusal zekalari, Universite ve yuksek lisans mezunlarina gbre daha yUksektir.
(Tablo 66-B)
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Kigilerarasi iligkiler, empati, kendine saygi, duygusal benlik bilinci
boyutlarinda duygusal zeka teknik dallarda egitim gorenlerde, kararlilik boyutunda

sosyal dallarda egitim gorenlerde daha yuksektir. (Tablo 67)

Genel duygusal zeka, kurumdaki goreve gore farkhlagmaktadir. (Tablo 68-
A) Muiddurlerin duygusal zekalari, calisan ve yoneticilere gbére daha yuksektir.
Yoneticilerin duygusal zekalari, galisan statiisiindekilere gére daha ylksektir. (Tablo
68-B)

Kisiler arasi iligkiler boyutunda duygusal zeka, kurumdaki gdreve goére
farkhlagmaktadir. (Tablo 69-A) Mudurlerin kigiler arasi iligkiler boyutunda duygusal

zekalari, galisan ve yoneticilere gore daha ylksektir. (Tablo 69-B)

Empati boyutunda duygusal zeka, kurumdaki goéreve gore farklilik

gOstermemektedir. (Tablo 70)

Bagimsizhk boyutunda duygusal zeka, kurumdaki gdreve gore
farklilagsmaktadir. (Tablo 71-A) Calisan statistndekilerin bagimsizlik boyutunda

duygusal zekalari, mudir ve yoneticilere gére daha dusuktur. (Tablo 71-B)

Kendini gercekleme boyutunda duygusal zeka, kurumdaki géreve gore

farkhhk géstermemektedir. (Tablo 72)

Kendine saygl boyutunda duygusal zeka, kurumdaki géreve gore farklilik

gOstermemektedir. (Tablo 73)

Kararlihk  boyutunda duygusal zeka, kurumdaki gdreve gore

farkhlagmaktadir. (Tablo 74-A) Mudurlerin kararhlik boyutunda duygusal zekalari,
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calisan ve yoneticilere gore daha yuksektir. Yoneticilerin kararhlik boyutunda

duygusal zekalari, ¢alisanlara gore daha yuksektir. (Tablo 74-B)

Duygusal benlik bilinci boyutunda duygusal zeka, kurumdaki géreve gore

farklilik géstermemektedir. (Tablo 75)

lyimserlik  boyutunda duygusal zeka, kurumdaki géreve gore
farklilagsmaktadir. (Tablo 76-A) Yoneticilerin iyimserlik boyutunda duygusal zekalari,
calisan ve mudurlere gére daha yUksektir. Mudurlerin iyimserlik boyutunda duygusal

zekalari, galisanlara gore daha ylksektir. (Tablo 76-B)

Mutluluk boyutunda duygusal zeka, kurumdaki goéreve gore farklilik

gOstermemektedir. (Tablo 77)

Dartd  kontroli boyutunda duygusal zeka, kurumdaki gobreve gore
farklilagsmaktadir. (Tablo 78-A) Muidurlerin durtd kontrolli boyutunda duygusal
zekalari, galisanlara gore daha yuksektir. (Tablo 78-B)

Strese Dayanikhlik boyutunda duygusal zeka, kurumdaki goreve goére
farklilagsmaktadir. (Tablo 79-A) Mudurlerin strese dayaniklilik boyutunda duygusal
zekalari, galisan ve yoneticilere gore daha yuksektir. Yoneticilerin strese dayaniklilk

boyutunda duygusal zekalari, galisanlara gére daha yuksektir. (Tablo 79-B)

Esneklik  boyutunda duygusal zeka, kurumdaki gbéreve gbre
farklilagsmaktadir. (Tablo 80-A) Mudurlerin esneklik boyutunda duygusal zekalari,
calisan ve yoneticilere gore daha yuksektir. YOneticilerin esneklik boyutunda

duygusal zekalari, ¢alisanlara gore daha yuksektir. (Tablo 80-B)

Gergekgilik boyutunda duygusal zeka, kurumdaki goéreve goére farklilik

gostermemektedir. (Tablo 81)
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Problem ¢b6zme boyutunda duygusal zeka, kurumdaki goéreve gore
farklilagsmaktadir. (Tablo 82-A) Muiddurlerin problem ¢ézme boyutunda duygusal
zekalari, calisan ve ydneticilere gére daha yiksektir. Yoéneticilerin problem ¢ézme

boyutunda duygusal zekalari, galisanlara gére daha yuksektir. (Tablo 82-B)

Sosyal Sorumluluk boyutunda duygusal zeka, kurumdaki goéreve goére

farklilik géstermemektedir. (Tablo 83)

Genel duygusal zeka, en son goérevdeki calisma suresine gore farklilik

gOstermemektedir. (Tablo 84)

Kisiler arasi iligkiler boyutunda duygusal zeka, en son gdrevdeki ¢alisma

suresine gore farklilik gdéstermemektedir. (Tablo 85)

Empati boyutunda duygusal zeka, en son gorevdeki galisma suresine gore

farklilik géstermemektedir. (Tablo 86)

Bagimsizlik boyutunda duygusal zeka, en son gorevdeki galisma suresine

gore farklilik géstermemektedir. (Tablo 87)

Kendini ger¢cekleme boyutunda duygusal zeka, en son gdrevdeki calisma
suresine gore farklilagsmaktadir. (Tablo 88-A) Bu gorevdeki ¢alisma suresi 1 yildan
az olanlarin kendini gergekleme boyutunda duygusal zekalari, 1-5 yil ve 10 yildan

fazla olanlara gore daha yuksektir. (Tablo 88-B)

Kendine saygl boyutunda duygusal zeka, en son gorevdeki galisma

suresine gore farklilik gdéstermemektedir. (Tablo 89)
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Kararlilik boyutunda duygusal zeka, en son gorevdeki caligma suresine
gore farklilagsmaktadir. (Tablo 90-A) Bu gdrevdeki ¢calisma suresi 1-5 yil olanlarin
kararlilik boyutunda duygusal zekalari, 10 yildan fazla olanlara ve 6-10 yil olanlara
gbre daha yUksektir. Bu goérevdeki calisma suresi 1 yildan az olanlarin kararlilk
boyutunda duygusal zekalari, 10 yildan fazla olanlara gére daha yuksektir. (Tablo
90-B)

Duygusal benlik bilinci boyutunda duygusal zeka, en son gérevdeki ¢alisma
suresine gore farklilagsmaktadir. (Tablo 91-A) Bu gorevdeki ¢calisma suresi 10 yildan
fazla olanlarin duygusal benlik bilinci boyutunda duygusal zekalar, 1-5 yil ve 1

yilldan az olanlara gére daha dustktir. (Tablo 91-B)

lyimserlik boyutunda duygusal zeka, en son gorevdeki calisma siresine

gore farklilik géstermemektedir. (Tablo 92)

Mutluluk boyutunda duygusal zeka, en son gérevdeki ¢alisma siresine gbre
farkhlagmaktadir. (Tablo 93-A) Bu gorevdeki calisma suresi 1 yildan az olanlarin
mutluluk boyutunda duygusal zekalari, 1 ve daha fazla yil olanlara gbére daha
yuksektir. (Tablo 93-B)

Dartd kontroli boyutunda duygusal zeka, en son goérevdeki calisma
suresine gore farklilagsmaktadir. (Tablo 94-A) Bu gorevdeki ¢calisma suresi 10 yildan
fazla olanlarin durtu kontroli boyutunda duygusal zekalar, 1-5 yil ve 6-10 yil

olanlara gére daha dusuktir. (Tablo 94-B)

Strese Dayaniklilik boyutunda duygusal zeka, en son goérevdeki galigma

suresine gore farklilik gdéstermemektedir. (Tablo 95)
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Esneklik boyutunda duygusal zeka, en son gorevdeki ¢caligma suresine gore
farklilagsmaktadir. (Tablo 96-A) Bu gérevdeki galisma stiresi 1-5 yil olanlarin esneklik
boyutunda duygusal zekalari, 10 yildan fazla, 1 yildan az ve 6-10 yil olanlara gére
daha yuksektir. (Tablo 96-B)

Gergekgilik boyutunda duygusal zeka, en son gorevdeki galisma slresine

gore farklilik géstermemektedir. (Tablo 97)

Problem ¢6zme boyutunda duygusal zeka, en son goérevdeki calisma

suresine gore farklilik gdéstermemektedir. (Tablo 98)

Sosyal Sorumluluk boyutunda duygusal zeka, en son gorevdeki galigma
suresine gore farklilasmaktadir. (Tablo 99-A) Bu gérevdeki ¢alisma slresi 1-5 yil
olanlarin sosyal sorumluluk boyutunda duygusal zekalari, 10 yildan fazla, 1 yildan

az ve 6-10 yil olanlara gore daha dusuktur. (Tablo 99-B)

Kisilerarasi iligkiler, empati ve problem ¢6zme boyutlarinda duygusal zeka
kurumlarinda egitim duzenlenenlerde duzenlenmeyenlere goére daha yuksektir.
(Tablo 100)

Genel duygusal zeka, egitimlere katilma sikligina goére farklilagmaktadir.
(Tablo 101-A) Kurumunca dlzenlenen egitimlere 6 ayda bir katilanlarin genel
duygusal zekalari, hi¢ katilmayanlara, ¢ ayda bir katilanlara ve yilda bir katilanlara
gbre daha yuksektir. (Tablo 101-B)

Kisiler arasi iligkiler boyutunda duygusal zeka, egitimlere katilma sikligina
gore farklilasmaktadir. (Tablo 102-A) Kurumunca dizenlenen egitimlere 6 ayda bir
katilanlarin kisilerarasi iliskiler boyutunda duygusal zekalari, hi¢ katilmayanlara, ¢

ayda bir katilanlara ve yilda bir katilanlara gére daha yuksektir. (Tablo 102-B)

Empati boyutunda duygusal zeka, egitimlere katima sikligina goére

farkhlagsmaktadir. (Tablo 103-A) Kurumunca dlzenlenen egitimlere yilda bir
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katilanlarin ve alti ayda bir katilanlarin empati boyutunda duygusal zekalar, hi¢

katilmayanlara ve Ug¢ ayda bir katilanlara gére daha ylksektir. (Tablo 103-B)

Bagimsizlik boyutunda duygusal zeka, egitimlere katilma sikligina goére
farklilik géstermemektedir. (Tablo 104)

Kendini gergcekleme boyutunda duygusal zeka, egitimlere katilma sikligina

gore farklilik géstermemektedir. (Tablo 105)

Kendine saygi boyutunda duygusal zeka, egitimlere katilma sikligina goére
farklilik gdéstermemektedir. (Tablo 106)

Kararliik boyutunda duygusal zeka, egitimlere katilma sikligina gore
farkhlagmaktadir. (Tablo 107-A) Kurumunca dlzenlenen egitimlere yilda bir
katilanlarin kararhlik boyutunda duygusal zekalari, hig katilmayanlara ve alti ayda bir

katilanlara gore daha duglktir. (Tablo 107-B)

Duygusal benlik bilinci boyutunda duygusal zeka, egitimlere katiima
sikligina goére farkllasmaktadir. (Tablo 108-A) Kurumunca dizenlenen egitimlere
yilda bir katilanlarin duygusal benlik bilinci boyutunda duygusal zekalari, hig
katlmayanlara, U¢ ayda bir katilanlara ve alti ayda bir katillanlara gére daha
duguktar. Kurumunca duzenlenen egitimlere alti ayda bir katilanlarin duygusal benlik
bilinci boyutunda duygusal zekalari, yilda bir katilanlara, G¢ ayda bir katilanlara ve

hi¢ katilmayanlara gére daha yuksektir. (Tablo 108-B)

lyimserlik boyutunda duygusal zeka, egitimlere katilma sikligina gére
farklilik géstermemektedir. (Tablo 109)

Dlzeltme

141



Mutluluk boyutunda duygusal zeka, egitimlere katilma sikligina goére farklilik

gOstermemektedir. (Tablo 110)

Durtu kontroli boyutunda duygusal zeka, egitimlere katiima sikligina gore

farkhhk géstermemektedir. (Tablo 111)

Strese Dayaniklilik boyutunda duygusal zeka, egitimlere katiima sikligina
gore farklilagsmaktadir. (Tablo 112-A) Kurumunca diizenlenen egitimlere 6 ayda bir
katilanlarin strese dayaniklilik boyutunda duygusal zekalari, Gi¢ ayda bir katilanlara
ve yilda bir katillanlara gére daha yiksektir. Kurumunca dizenlenen egitimlere hig
katilmayanlarin strese dayaniklilik boyutunda duygusal zekalari, yilda bir katilanlara
gore daha yuksektir. (Tablo 112-B)

Esneklik boyutunda duygusal zeka, egitimlere katiima sikligina gore
farkhlagsmaktadir. (Tablo 113-A) Kurumunca dizenlenen egitimlere 6 ayda bir
katilanlarin esneklik boyutunda duygusal zekalari, hi¢ katilmayanlara, t¢ ayda bir
katilanlara ve yilda bir katillanlara gore daha yuksektir. Kurumunca dizenlenen
egitimlere hi¢c katilmayanlarin esneklik boyutunda duygusal zekalari, G¢ ayda bir

katilanlara ve yilda bir katilanlara gore daha ylksektir. (Tablo 113-B)

Gergekcilik boyutunda duygusal zeka, egitimlere katiima sikhgina goére

farkhlk géstermemektedir. (Tablo 114)

Problem ¢ozme boyutunda duygusal zeka, egitimlere katilma sikligina gore
farkhlagsmaktadir. (Tablo 115-A) Kurumunca dlzenlenen egitimlere yilda bir
katilanlarin problem ¢ézme boyutunda duygusal zekalari, (¢ ayda bir katilanlara, hi¢
katilmayanlara ve alti ayda bir katllanlara gore daha yuksektir. Kurumunca
dizenlenen egditimlere alti ayda bir katilanlarin problem ¢ézme boyutunda duygusal
zekalari, U¢ ayda bir katilanlara ve hi¢ katilmayanlara gore daha yuksektir. (Tablo
115-B)
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Sosyal Sorumluluk boyutunda duygusal zeka, egitimlere katiima sikligina

gore farklilik géstermemektedir. (Tablo 116)

Genel duygusal zeka, katihnan egitimlerin tirine goére farklilagsmaktadir.
(Tablo 117-A) Hem teknik hem sosyal egitimlere katilmig olanlarin duygusal
zekalar, hig egitime katilmayanlara, sadece sosyal editimlere katilanlara ve sadece
teknik egitimlere katilanlara gére daha yuksektir. Sadece sosyal egitimlere katilmis
olanlarin duygusal zekalari, hi¢ egitime katiimayanlara, sadece teknik egitimlere
katilanlara ve hem sosyal hem teknik egitimlere katillanlara gore daha dusuktur.
(Tablo 117-B)

Kigiler arasi iligkiler boyutunda duygusal zeka, katilinan egitimlerin tartine
gore farkhlagmaktadir. (Tablo 118-A) Hem teknik hem sosyal egitimlere katiimis
olanlarin  kigilerarasi iligkiler boyutunda duygusal zekalar, hi¢c egitime
katilmayanlara, sadece sosyal egitimlere katilanlara ve sadece teknik egitimlere
katilanlara goére daha yuksektir. Sadece sosyal egitimlere katilmig olanlarin
kisilerarasi iligkiler boyutunda duygusal zekalari, sadece teknik egitimlere katilanlara
gore daha yuksektir. (Tablo 118-B)

Empati boyutunda duygusal zeka, katilinan egitimlerin tlrine gore
farklilagsmaktadir. (Tablo 119-A) Hi¢ egitime katiimayanlarin empati boyutunda
duygusal zekalar, sadece sosyal egditimlere katillanlara, sadece teknik egitimlere
katilanlara ve her iki tir egitime katilanlara gbére daha dusuktir. Sadece teknik
egitimlere katilanlarin empati boyutunda duygusal zekalari, sadece sosyal egitimlere

katilanlara ve her iki tir egitime katilanlara gére daha dusuktur. (Tablo 119-B)

Bagimsizlik boyutunda duygusal zeka, katilinan egitimlerin tlriine gore
farkhlagmaktadir. (Tablo 120-A) Hem teknik hem sosyal egitimlere katiimis olanlarin
bagimsizlik boyutunda duygusal zekalari, hi¢ egitime katilmayanlara, sadece sosyal
egitimlere katilanlara ve sadece teknik egitimlere katilanlara gore daha yuksektir.
(Tablo 120-B)
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Kendini gergekleme boyutunda duygusal zeka, katilinan egitimlerin turtiine

gore farklilik géstermemektedir. (Tablo 121)

Kendine saygl boyutunda duygusal zeka, katilinan egitimlerin tlriine goére
farkhlagmaktadir. (Tablo 122-A) Sadece sosyal egitimlere katilanlarin kendine saygi
boyutunda duygusal zekalari, sadece teknik egditimlere katilanlara ve her iki tir
egitime katilanlara gére daha duslUktir. Sadece teknik egitimlere katilanlarin
kendine sayg! boyutunda duygusal zekalari, sadece sosyal egitimlere katilanlara ve

hi¢ egitime katilmayanlara gore daha yuksektir. (Tablo 122-B)

Kararlilik boyutunda duygusal zeka, katilinan egitimlerin tlrine gore
farkhlagmaktadir. (Tablo 123-A) Hem teknik hem sosyal egitimlere katiimis olanlarin
kararlilik boyutunda duygusal zekalari, hi¢ egitime katiimayanlara, sadece sosyal
egitimlere katilanlara ve sadece teknik egitimlere katilanlara gore daha yuksektir.
Sadece sosyal egitimlere katilanlarin kararlilik boyutunda duygusal zekalari, hig
egitime katilmayanlara, sadece teknik egitimlere katilanlara ve her iki tur egitime

katilanlara gore daha dugslktir. (Tablo 123-B)

Duygusal benlik bilinci boyutunda duygusal zeka, katilinan egitimlerin tarine

gore farklilik géstermemektedir. (Tablo 124)

lyimserlik boyutunda duygusal zeka, katilinan egitimlerin tiirine gére
farklilik gdéstermemektedir. (Tablo 125)

Mutluluk boyutunda duygusal zeka, katilinan egitimlerin turine gore
farkhlagmaktadir. (Tablo 126-A) Hem teknik hem sosyal egitimlere katiimis olanlarin
mutluluk boyutunda duygusal zekalari, sadece sosyal egitimlere katilanlara ve
sadece teknik egitimlere katilanlara goére daha yuksektir. Sadece sosyal egitimlere
katilanlarin mutluluk boyutunda duygusal zekalar, hi¢ egitime katiimayanlara,
sadece teknik egitimlere katilanlara ve her iki tur egitime katilanlara gore daha
dusuktar. (Tablo 126-B)
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Durtld kontroli boyutunda duygusal zeka, katilinan egditimlerin tlriine gore
farkhlagmaktadir. (Tablo 127-A) Hem teknik hem sosyal egitimlere katiimis olanlarin
dirtd kontroll boyutunda duygusal zekalari, sadece sosyal editimlere katilanlara ve
sadece teknik egitimlere katilanlara goére daha yiksektir. Sadece sosyal egitimlere
katilanlarin dartl kontroli boyutunda duygusal zekalari, hi¢ egitime katiimayanlara,
sadece teknik egitimlere katilanlara ve her iki tur egitime katilanlara gore daha
diguktar. (Tablo 127-B)

Strese Dayaniklilik boyutunda duygusal zeka, katilinan egitimlerin tariine
gore farkhlagsmaktadir. (Tablo 128-A) Hem teknik hem sosyal egitimlere katilmis
olanlarin strese dayanikllik boyutunda duygusal zekalari, sadece sosyal egitimlere
katilanlara, sadece teknik egitimlere katilanlara ve hi¢ egitime katilmayanlara goére
daha ylksektir. Sadece sosyal egitimlere katilanlarin strese dayaniklilik boyutunda
duygusal zekalari, hi¢ egitime katiimayanlara, sadece teknik egitimlere katilanlara

ve her iki tur egitime katilanlara goére daha duglktur. (Tablo 128-B)

Esneklik boyutunda duygusal zeka, katilinan egitimlerin tliriine gére farklilik

gOstermemektedir. (Tablo 129)

Gergekcilik boyutunda duygusal zeka, katilinan egitimlerin tirine gore
farkhlagmaktadir. (Tablo 130-A) Hem teknik hem sosyal egitimlere katiimis olanlarin
gercekeilik boyutunda duygusal zekalari, sadece sosyal egitimlere katilanlara,
sadece teknik egitimlere katilanlara ve hi¢ egitime katiimayanlara gore daha
yuksektir. Sadece sosyal egitimlere katilanlarin gergekgilik boyutunda duygusal
zekalarn, hi¢ egitime katilmayanlara, sadece teknik egitimlere katilanlara ve her iki

tur egitime katilanlara gore daha dugsuktir. (Tablo 130-B)
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Problem ¢6zme boyutunda duygusal zeka, katilinan egitimlerin tiriine gére
farkhlk géstermemektedir. (Tablo 131)

Sosyal Sorumluluk boyutunda duygusal zeka, katilinan egitimlerin tlriine
gore farkllagmaktadir. (Tablo 132-A) Hem teknik hem sosyal egitimlere katiimis
olanlarin sosyal sorumluluk boyutunda duygusal zekalari, sadece sosyal egitimlere
katilanlara, sadece teknik egitimlere katilanlara ve hi¢ egitime katilmayanlara gore
daha duguktur. (Tablo 132-B)

Duygusal zeka egitimi almayanlarda esneklik ve problem ¢bzme
boyutlarinda duygusal zeka duygusal zeka egitimi alanlara gbére daha yuksektir.
(Tablo 133)

4.5. Sonug ve Oneriler

Arastirmada bulgularina goére elde edilen sonuglar asagidadir:
1) Ekip calismasinda duygusal zeka dizeyleri yiksek yodneticilerin liderlik

Ozellikleri de daha ylksektir. (Hipotez kabul edilmistir)

2) Bayan liderlerin duygusal zekalar daha yuksektir. (Hipotez kabul
edilmigtir)

3) Geng liderlerin duygusal zekalari daha ylksektir. (Hipotez red edilmistir)

4) Egitim duzeyi daha yuksek olan liderlerin duygusal zekalari daha ylksektir.

(Hipotez red edilmistir)
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5) Sosyal branslarda mesleki egitim almig liderlerin duygusal zekalar daha
yuksektir. (Hipotez red edilmistir)

6) Yonetici statisundeki liderlerin duygusal zekalari mudir ve galigsanlara gore
daha ylksektir. (Hipotez kabul edilmistir)

7) Calisma suresi daha fazla olan liderlerin duygusal zekalari daha ylksektir.

(Hipotez red edilmistir)

8) Kurumlarindaki hizmet igi egitimlere sikga katilan liderlerin duygusal

zekalari daha ylksektir. (Hipotez kabul edilmistir)

9) Sosyal alanda hizmet igi egitimlere katilan liderlerin duygusal zekalari daha

yuksektir. (Hipotez red edilmistir)

10)Duygusal zeka egitimi alan liderlerin duygusal zekalari daha yUksektir.
(Hipotez red edilmistir)

Arastirmanin baslangicindaki “ekip calismasinda duygusal zeka dizeyleri
yUksek yoneticilerin liderlik 6zellikleri de daha yuksektir” seklindeki beklenti

sonuclarca desteklenmistir.

Arastirmanin baslangicinda “bayan liderlerin duygusal zekalari daha

yUksektir” seklindeki beklenti sonuclarca desteklenmistir.

Arastirmanin baslangicinda “ydnetici statistndeki liderlerin duygusal
zekalari madur ve calisanlara gore daha yuksektir’ seklindeki beklenti sonuglarca

desteklenmistir.

Arastirmanin baslangicinda “kurumlarindaki hizmet ici egitimlere sikga
katilan liderlerin duygusal zekalari daha yuksektir’” seklindeki beklenti sonuclarca

desteklenmistir.
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Arastirmanin  baslangicinda “genc liderlerin duygusal zekalari daha
yuksektir’ seklindeki beklenti sonuglarca desteklenmemigtir. Duygusal zeka, yaslara

gore farklilik géstermemektedir.

Aragtirmanin baslangicinda “egitim duzeyi daha yuksek olan liderlerin
duygusal zekalar daha yUksektir’ seklindeki beklenti sonuglarca desteklenmemisgtir.

Egitim duzeyi arttikga, duygusal zeka azalmaktadir.

Arastirmanin baslangicinda “sosyal branglarda mesleki egitim almig
liderlerin duygusal zekalar daha vyuksektir” seklindeki beklenti sonuglarca
desteklenmemistir. Kigilerarasi iligkiler, empati, kendine saygi, duygusal benlik bilinci
boyutlarinda duygusal zeka teknik dallarda egitim gorenlerde, kararlik boyutunda

sosyal dallarda egitim gdrenlerde daha ylUksektir.

Arastirmanin baslangicinda “galigma suresi daha fazla olan liderlerin
duygusal zekalari daha yuksektir” seklindeki beklenti sonuglarca desteklenmemistir.

Duygusal zeka, en son gérevdeki galisma suresine gore farkhlik gdstermemektedir.

Aragtirmanin baslangicinda “sosyal alanda hizmet igi egitimlere katilan
liderlerin  duygusal zekalarn daha vyuksektir” seklindeki beklenti sonuglarca
desteklenmemistir. Hem teknik hem sosyal egitimlere katilmis olanlarin duygusal
zekalar, hi¢ egitime katilmayanlara, sadece sosyal egitimlere katilanlara ve sadece

teknik egitimlere katilanlara gore daha yuksektir.

Arastirmanin baslangicinda “duygusal zeka egitimi alan liderlerin duygusal
zekalarn daha yUksektir’ seklindeki beklenti sonuglarca desteklenmemistir. Duygusal

zeka, duygusal zeka egitimi alip almamaya gore farklilik gdstermemektedir.
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Yapilan arastirma sonucunda kabul edilen hipotezler dogrultusunda basarili

ekip calismasi igin ekip liderleri;

o Duygusal zeka dizeyleri yiksek yoneticilerden segilmelidir.
o Kadin yoneticilerden secilmelidir.

o Yonetici statiisindekilerden segilmelidir.

o Hizmet ici egitimlere sik¢a katilanlardan secilmelidir.
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SONUG

Sonu¢ olarak, glinimizde cesitli etkenler sonucunda is dinyasinda
orgitlerin hayatta kalabilmesi, artan rekabet kosullarinda glcinu koruyabilmesi igin
ekip calismasi teknigi ginimuzde 6nemli hale gelmistir. Ekiplerin érgut amaclari
dogrultusunda hizli olusturulabilen ve goérev bitince kolayca dagilabilmesi, Gyeler
arasl etkilesimin sonucunda olusan sinerjiden dolayi daha iyi performans

sergilemeleri, 6rgltlerde ekip ¢alismasinin tercih edilmesini saglayan nedenlerdir.

is hayatinda en cok rastlanan ekip calismasinin gesitleri olarak, danisma
ekibi, Uretim ekibi, Ar-Ge ekibi ve son zamanlarda teknolojinin verdigi imkanlarla
yayginlagsmaya baslayan sanal ekiplerdir. Bunlarin yaninda kendi kendini yoneten
ekipler de yer almaktadir. Ancak kendi kendini ydneten ekipleri, ekip olusturmanin
ileri evrelerinde gérmek mumkdndar. Cunkd, Gyeler arasindaki iletisimin ve karar
aglarin mukemmel igledigi durumlarda gecerlidir. Ekip olusturma evrelerinin ilk
savhalarinda liderin dnemli yeri vardir. Dolayisiyle, gunimuzde ekip ¢alismasinin

yayginlasmasi nedeniyle liderlerin &nemi daha artmigtir.

Farkli becerilere sahip Uyelerden olusan ve ortak amaca ydnelik ¢alisan
ekip, esnek yapliya sahip oldugundan degisime hizli ayak uydurabilmektedir. Ayrica
ekip calismasi daha hizl Uretim, daha az maliyet ve sonug olarak daha kaliteli Grin
gelistirmeyi saglamaktadir. Ekip c¢alismasinda elde edilen performans, bireysel

performanslarin toplamindan daha fazladir.

Orgiitsel bagari ve etkin ekip calismasi agisindan vazgegilmez unsur olan
liderlik, hem birey hem de ekip Uyeleri davraniglari Gzerinde gugli bir etkiye sahiptir.
S6z konusu etki, ekibin amaclarina ulasmay kolaylastirmaktadir. En iyi ekip lideri,

ortak bir misyon, hedef ve giindem anlayisina herkesin katilmasini saglayamaktadir.

Liderlikte Kigilerarasi etkilesim séz konusudur. lyi bir ekip lideri, ekip

Uyelerini destekleyecek, bitgeler, personel ya da zaman agisindan gerek duyduklari
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pratik destegi onlara saglayacaktir. Bunun yaninda lider ile takip edenler karsilikli

duygusal aligveriste bulunmaktadir ve dugusal agidan grup lideri kabullenmigtir.

Duygular normal hayatta oldugu gibi, is yasamimizin en énemli unsurudur.
Duygular bir insanin ve bir organizasyonun yetenek ve performansini dogrudan

etkiler.

Basanli liderlerin biyuk bdlimi duygu dinyalarini denetleyebilmektedir.
Duygusal zekal lider, verdigi kararlarda duygularindan vyararlanir, olumsuz
duygularinin  kendisini etkilemesine izin vermeden, umutsuzluga kapiimadan,

karsindaki insanin duygularini, ruh halini ve ne istediklerini anlar ve ustalikla yonetir.

Lider, guclu ve kisith yanlarini ortaya koyabilmek icin deneyimlerinden
dersler cikarir ve bu konuda ekip Uyelerine de &rnek olarak benzer sekilde
davranmalarini saglar. Liderin sorunlu ydnlerini bilememesi, ekip igindeki iligkilerini
tehlikeye atabilir. Bagarili bir liderin 6zelligi ise, hata ve kusurlarindan ders almayi

becerebilmesi, ekip Uyeleri ile olan iligkilerini daha da gug¢lendirir.

Ekip icinde liderin davranisini bozacak veya iligkilerini zedeleyecek hislerini
yonetmek, calisanlarina olumlu duygular asilayarak motivasyonu saglayarak,
cevredekilerin hisleri dogru bigimde algilayip, onlara ahenk yaratabilmek, ekip

achismasinda liderin temel gorevidir.

Lider icin duygularinin ve davraniglarinin farkinda olmak ona kendini kontrol
etme imkani verir. Bu imkan, {zerinde c¢aligilan projenin veya gdrevin
tamamlanmasina 6nemli katki saglar. Ozellikle catisma, baski, stres ve zaman
sikisikhdi varken duygularini kontrol edebilmek ve yonetebilmek, calismalara yaptigi
katki yaninda diger ekip arkadaslari ve igverenle iyi, olumlu ve etkili ig iligkileri
kurmay! saglamaktadir. Liderin duygularini dogru bir bicimde denetlemesi, hislerini
nasil digsa vuracagina dair bir segeneklere sahip olmasini saglamaktadir. Bu tur

duygusal liderlik 6zellikle kiresel is diunyasinda, degisik kiltire sahip Ulkelerden
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gelen c¢alisanlardan olusan ekiplerde uygun davranis modellerinin yaratilmasinda

onemli rol oynar.

Yapilan arastirmanin dinamik is hayatinda ekip calismasinin édnemli yere
sahip oldugu go6zlemlenmigtir. Bunun yanisira ekip liderinin duygusal zekasinin
yiksek olmasi, ekip calismasinda basariyl arttinct bir unsur oldugunu ortaya
koymustur. Orta Olgekli ve kiguk sirketlerde duygusal zeka Uzerinde pek
durulmamasina kargin gunimuiz bdyuk sirketlerinde ekip calismasina yoénelen
firmalarin sayisi artmakla birlkte liderlerin ve ekip Uyelerin segiminde duygusal zeka
konusuna dikkat edilmektedir. Ayrica, arastirmanin sonucuna goére, yapiimis diger
arastirmalarin gosterdigi gibi bayan liderlerin duygusal zekasi daha yiksek oldugu

tespit edilmigtir.
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Sayin Katilimci,

EK A.
ANKET

Bu anket formu, istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi'nde yiiksek lisans egitiminin
tes kisminin uygulama boélimudir. Anketin igerigi: a) -sizin kisisel ve ¢alistiginiz kurumun
genel yapisi ile ilgili b) duygusal zekay! belirlemeye yonelik sorular c) liderlik 6zelligi ile ilgili

sorulardan olugsmaktadir.

Sayin katiimcimiz, sizden alacagimiz cevaplarla tezin amacina uygun genel arastirma ve
degerlendirme yapacagimizdan, kisisel ve kurumsal bilgileriniz sakli kalacaktir.
Katkilarinizdan dolayi tesekkur eder, iyi calismalar dileriz.

Kenjaiym Karmyshakova
Yiksek Lisans Ogrencisi

Cinsiyetiniz:
a. [ Bayan
b. O Bay
Yasiniz:
a. [ 18-30
b. © 3140
c. [ 41-50
d. 0 5160
e. [1 61den biyik

Egitim Dizeyiniz

a. [ Temel Egitim
b. [0 Lise

c. [0 Universite

d. [ Yuksek Lisans
e. [ Doktora

Egitim bolima
a. [ Teknik
b. [1 Sosyal

Kurumdaki goreviniz:
a. [1 Cahsan
b. O Diger
c. [ Yonetici

Bu gdrevde calisma sireniz
a. [0 1yidanaz
b. 0O 15yl
c. [1 6-10yildanfazla
d. (1 10 yildan fazla

Saygilarimizla

Dog. Dr. Sebnem Arikboga
Danigman Ogretim Uyesi

7-  Kurumunuzda egitim diizenleniyor mu?

a. [ Evet
b. O Hayr
(Cevabiniz, hayir ise 8., 9. ve 10. soruya cevap
vermeyiniz.)
8-  Kurumunuz tarafindan dizenlenen

egitimlere hangi siklikta katiliyorsunuz?
a. [ ug¢ayda bir
b. O altiayda bir
c. [0 yildabir
d. O hi¢ katiimiyorum

(Egitimie katilmadiysaniz, 9. ve 10. soruya
cevap vermeyiniz)

9- Katildiginiz  egitim  programlari  hangi

alanda?
a. [ Teknik
b. [I Sosyal
10- Duygusal Zeka egitimi aldiniz mi?
a. [ Evet
b. O Hayr
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Sayin katihmci, asagidaki ifadelere vereceginiz cevaplari 1'den 5'e kadar siralanan
aciklamalarindan birini segerek (X) isareti ile belitmeniz gerekiyor. [fadelerin dogru veya

EKB.
BARON-EQ OLCEGI

yanligi yoktur. Bu nedenle ifadeyi okudugunuzda akliniza gelen ilk cevap sizin tutumunuzu
en iyi yansitan olacaktir.
Yardimlariniz igin tesekkur ederiz.

1)

2)
3)
4)

5)

6)
7)
8)
9)
10)
11)
12)
13)
14)

15)

16)
17)
18)

EE E 5 5
[ c = =
EEE S = %=
PEE 2 2 <8
Zorluklarla bas edebilme yaklasimim adim adim oo d
ilerlemektir.
Duygularimi géstermek benim igin olduk¢a kolaydir. oyojpopopo
Cok fazla strese dayanamam. oyoyoypopo
Hayallerimden ¢ok ¢abuk siyrilabilir ve o anki durumun oyojpopopo
gercekligine kolayca doénebilirim.
Zaman zaman ortaya ¢ikan tersliklere ragmen, ooy o)yod
genellikle iglerin duzelecegine inanirim.
Uziicl olaylarla yiiz yiize gelmek benim igin zordur. oyoyoypopo
Biriyle ayni fikirde olmadigimda bunu ona séyleyebilirim. oyojpopopo
Kendimi kétd hissettigimde beni neyin tizdiigund biliim. | B | 0| B OO
Bagkalar benim iddiasiz biri oldugumu duasundarler. ooy o)yod
Gogu durumda kendimden eminimdir. oyoyoypopn
Huysuz bir insanimdir. oyojpopopo
Cevremde olup bitenlerin farkinda degilimdir. bpojpdjopo
Derin duygulanmi bagkalari ile kolayca paylasamam. oyojpopopo
lyi ve kétl yanlarima baktigim zaman kendimi iyi ooy o)yo)d
hissederim.
Yagsamimi elimden geldigince anlamli hale getirmeye oo d
calisirim.
Sevgimi belli edemem. oyojpopopo
Tam olarak hangi konularda iyi oldugumu bilmiyorum. ooyt o)d
oo, o0|o00

Eski aligkanliklarimi degistirebilirim.
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19)

20)
21)

22)

23)

24)
25)

26)
27)
28)
29)
30)

31)

32)
33)

34)
35)
36)
37)
38)
39)
40)
41)
42)
43)
44)

Kendimi oldugum gibi kabul etmek bana zor geliyor.

-

£ 5 =
552 5 3 2B
£ & E £%
55 5 5 is
F€x ¥ x x@
Hosuma giden seyleri elimden geldigince sonuna kadar oo opo)d
ogrenmeye caligirim.
Bagkalarina kizdigimda bunu onlara soyleyebilirim. = = =
Hayatta neler yapmak istedigime dair kesin bir fikrim oo opo)d
yok.
Yapacaklarimin bana sik sik soOylendigi bir igte O ooy
calismayi tercih ederim.
Bir problemi g¢bzerken her bir olasiligi inceler, daha opopopopd
sonra en iyisine karar veririm.
Bir liderden ¢ok, takipgiyimdir. oyoyoypopo
Dogrudan ifade etmeseler de, baskalarinin duygularini oo opo)d
cok iyi anlarim.
Fiziksel gorintumden memnunum. oyojpopopo
insanlara ne diistindigimi kolayca sdyleyebilirim. ooy o)yo)d
ilgimi ceken seyleri yapmaktan hoglanirim. oyoyoypopn
Sabirsiz bir insanim. oyojpopopo
Diger insanlarin  duygularini  incitmemeye 0zen opopopopd
gOsteririm.
isler gittikge zorlagsa da genellikle devam etmek igin oyojpopopo
motivasyonum vardir
Bagkalariyla iyi iligkiler kurarim. oo opo)d
Gl¢ bir durumla kargilastigimda konuyla ilgili opopojpopo
olabildigince ¢ok bilgi toplamayi isterim.
insanlara yardim etmekten hosglanirim. oyoyoypopn
Son birkag yilda ¢ok az basari elde ettim. oyoyoypopo
Ofkemi kontrol etmem zordur. oyojpopopo
Hayattan zevk almiyorum. oyoyoypopn
Duygularimi tanimlamak benim igin zordur. oyoyoypopo
Haklarimi savunamam. oyojpopopo
Oldukga neseli bir insanimdir. oyoyoypopn
Dusunmeden hareket edisim problemler yaratir. oyoyoypopo
insanlar benim sosyal oldugumu distinirler. ooy oo
Kurallara uyan bir vatandas olmak ¢ok énemlidir. oyoyoypopn
oo, o0|00
6




45)

46)
47)
48)
49)
50)
51)

52)

53)
54)
55)
56)
57)

58)
59)
60)
61)
62)
63)
64)

65)
66)
67)
68)
69)
70)
71)

Tamamen
katiliyorum
Katiliyorum

Kararsizim

Katiimiyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Ayni anda bagka bir yerde bulunmak zorunda olsam da,
aglayan bir ¢ocugun anne ve babasini bulmasina
yardim ederim.

O

O

a

O

a

Arkadaslarim bana 6zel seylerini anlatabilirler.

Kendi basima karar veremem.

Baska insanlara saygi duyarim.

Bagkalarina neler oldugunu 6nemserim.

Bazi seyler hakkinda fikrimi degistirmem zordur.

Problemlerin ¢dzimine iligkin farkh ¢6zim yollari
distinmeye ¢alisinca genellikle tikanir kalirim.

a o g o o d

a O g o o d

o O g o o d

a O g o o d

o O g o o d

Fanteziler ya da hayaller kurmadan her seyi gercekte
oldugu gibi gérmeye caligirim.

O

O

a

O

a

Neler hissettigimi bilirim.

Benimle birlikte olmak eglencelidir.

Sahip oldugum kisilik tarzindan memnunum.

Hayal ve fantezilerime kendimi kaptiririm.

Yakin iligkilerim benim ve arkadaslarim icin c¢ok
onemlidir

o 0o g o a

o 0o g o o

o 0o g o o

o 0o g o o

o 0o g o o

Yeni seylere baglamak benim icin zordur.

Eger yasalari ¢cignemem gerekirse, bunu yaparim.

Endigeliyimdir.

Yeni sartlara ayak uydurmak benim igin kolaydir.

Kolayca arkadas edinebilirim.

Can sikici problemlerle nasil bas edebilecegimi bilirim.

Bagkalan ile c¢alsirken kendi fikilerimden g¢ok
onlarinkine guvenirim.

o O o g o g o

o O o g o g O

o O o g o g o

o O o g o g O

o O o g o g o

Kendimi ¢ok sik, kétl hissederim.

Konusmaya baglayinca zor susarim

Cevremdekilerle iyi gegcinemem.

Zor gartlarda serin kanliigimi nasil koruyacagimi bilirim.

Kendimi takdir ederim.

insanlarla tartisirken, bana sesimi algaltmami séylerler.

Tarzimi degistirmem zordur.

o O o g o g o

o O o g o o o

o O o g o o o

o O o g o o o

o O o g o o o
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72)
73)

74)
75)
76)
77)
78)
79)
80)
81)

82)
83)
84)

85)

86)
87)
88)

£ § =
s55 £ § o5
£ ¢ £ £F
B ERE
,EEe € 2 28
Hayatimdan memnunum. ooy o)yod
Bagkalarinin bana ihtiya¢ duymalarindan ¢ok, ben OO b|o
baskalarina ihtiyag duyarim.
Hafta sonlarini ve tatilleri severim. oyojpopopo
Cok sinirlenmeden stresle bas edebilirim. oyojpopopo
CGok zor durumlarin Gstesinden gelecegime inaniyorum. oyojpopopo
Aci geken insanlarin farkina varamam. oyojpopopo
Genellikle en iyisini Umit ederim. ooy o)yod
Bagskalarina gore, bana givenmek zordur. oyojpopopo
Endigemi kontrol etmemin zor oldugunu biliyorum. ooy o)yod
Baskalarinin  duygusal ihtiyaclarini, kolaylkla fark oo opo)d
ederim.
Abartmay severim. ooy o)yod
Gulimsemek benim igin zordur. oyojpopopo
Uygun bir zamanda negatif duygularimla yGzlesir, onlari ooy o)yod
gbzden gegiririm.
Yeni bir seylere bagslamadan énce genellikle basarisiz oyojpopopo
olacagim hissine kapilirim.
istedigim zaman “hayir’” demek benim igin zordur. ooy o)yod
Bir problemle karsilastigimda énce durur ve disunarim. oyoyoypopo
oo, o0|00

Yukaridaki ifadelere samimi bir sekilde cevap verdim.
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EK C.

LIDERLIK OLGEGI (A FORMU)

Asagida liderlik davraniglarina iliskin bazi ifadeler verilmistir. Her ifadenin, sizi ne kadar yansittigini
isaretlemeniz beklenmektedir.
Yardimlariniz i¢in tesekkiir ederiz.

AN

=

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.

17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.

Az

Orta

Tamaman

Arkadaslarima duygusal yaklagirim.

Astlarima arkadagga davranmam gerekmez.

Astlarima yetki devretmekten rahatsiz olmam.

Astlarimdan ne bekledigimi onlara agikga bildiririm.

Astlarimi dinlemek igin yeterince zamanim yok.

Astlarimi fikirlerimin onlarin ¢ikarlarina uygun olduguna ikna
etme gere@i duymam.

o O o g o d

o O o g o d

o O o g o d

o ol o o ol ol ¢k

o O o g o d

Astlarimi basarilarini yikseltmeleri igin cesaretlendiririm.

Astlarimi yaptiklari her iste desteklemem.

a

O

a

O

a

Astlarimin benimle konusurken kendilerini rahat
hissetmelerini saglarim.

Astlarimin sorunlara kendi ¢ézimlerini bulmalarini isterim.

Astlarimin yargilarina guvenirim.

Ayrintilar icinde bogulurum.

Baskalarini etkileyebilme glicim yuksektir.

Birliktelik duygusu kazandiririm.

Butun astlarima esit davranmam gerekmez.

Calisanlarimin  duygularini  6nemserim ve ona gore
yaklasimda bulunurum.

O O g o o g o

o 0o o o g o

o 0o o o g o

o 0o o o g o

o 0o o o g o

Degisimi gerceklestirmekte gugluk ¢cekmem.

Duygularimi duruma uygun olarak kontrol edebilirim.

Duygularimin farkinda olurum.

Ekibimin ise yaramayacak fikirlerini dinlemem.

Ekipte ekip ruhu yaratmada basariliyim.

Ekipte herkes bana guven duyar.

Goruslerimin - gruptakiler  tarafindan net bir sekilde
anlagiimasini saglarim.

| | | o o |

o 0o o o g o

o 0o o o g o

o 0o o o g o

o 0o o o g o
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24.
25.
26.
27.
28.
29.

30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.

41.
42.
43.
44.

45.

Az

Orta

Tamaman

Gruba vizyon kazandiririm.

Grubun misyonunun belirlenmesinde etkiliyim.

Grup icindeki catismalar bana aksettiriimemelidir.

Gruba dahil olmak grup Uyeleri igin son derece énemlidir.

Herhangi bir isi yapmadan 6nce astlarima danigirim.

iginde bulundugum grubun temsilcisi olarak éncelikli olarak
ben konusurum.

ol ol ol o ol o He

o O o g o d

o O o g o d

o ol o o ol ol ¢k

o O o g o d

iletisim yetenegim yiiksektir.

insan iligkilerinde basariliyim.

isteklerimi astlarima tartisiimayacak sekilde aktaririm.

is arkadaslarimin moralini yilksek tutmayi basariyorum.

islerin sonucu genelde bekledigim gibidir.

Kararlarimi benimsetmekte ikna giicim yuksektir.

Karsimdakilerin duygu ve disuncelerini anlayabiliyorum.

Kosullara uymayan normlari degistiririm.

Normlara, kurallara uyarim.

Olaylari karsimdakilerin gézlyle degerlendiririm.

Onemli konularda harekete gegmeden astlarimin destegini
alinm.

o OoOo o o g oo g o d

o 0o o o g oo g o d

o O o o o g oo g o d

o 0o o o g oo g o d

o O o o o g oo g o d

Problem ¢6zme yetenegim yuksektir.

Problemlere herzaman iyimser yaklagsmam.

Yapilacak iglerin planini olustururum.

Problemleri daima tek basima ¢dézmem gerektigi icin stres
dizeyim yuksektir.

ol o o a

ol O o a

ol o o a

ol O o a

ol o o a

Kendimi baskalarina anlatmakta bazen ciddi sikintilar
yasarim.

O

O

a

O

a
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EK D.

LIDERLIK OLGEGI (B FORMU)

Asagida liderlik davranislarina iliskin bazi ifadeler verilmistir. Her ifadenin, sizi ne kadar yansittigini
isaretlemeniz beklenmektedir.
Yardimlariniz i¢in tesekkiir ederiz.

AN

=

10.
11.
12.
13.

14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

21.
22.
23.

Az

Orta

Tamaman

Arkadaslarima duygusal yaklagirim.

Astlarima arkadagga davranmam gerekmez.

Astlarima yetki devretmekten rahatsiz olmam.

Astlarimdan ne bekledigimi onlara agikga bildiririm.

Astlarimi dinlemek igin yeterince zamanim yok.

Astlarimi fikirlerimin onlarin gikarlarina uygun olduguna ikna
etme geregi duymam.

o O o g o d

o O o g o d

o O o g o d

o ol o o ol ol ¢k

o O o g o d

Astlarimi basarilarini yikseltmeleri igin cesaretlendiririm.

Astlarimi yaptiklari her iste desteklemem.

O

O

a

O

a

Astlarimin benimle konusurken kendilerini rahat
hissetmelerini saglarim.

Ayrintilar icinde bogulurum.

Baskalarini etkileyebilme glicim yuksektir.

Birliktelik duygusu kazandiririm.

Calisanlarimin  duygularini  énemserim ve ona gbre
yaklasimda bulunurum.

ol o o a

ol O o a

ol o o a

ol O o a

ol o o a

Degisimi gerceklestirmekte gugluk gekmem.

Duygularimi duruma uygun olarak kontrol edebilirim.

Duygularimin farkinda olurum.

Ekibimin ise yaramayacak fikirlerini dinlemem.

Ekipte ekip ruhu yaratmada basariliyim.

Ekipte herkes bana guven duyar.

Goruslerimin - gruptakiler tarafindan  net bir sekilde
anlagiimasini saglarim.

O 0o o o g o

o 0o o o g o

o 0o o o g o

o 0o o o g o

o 0o o o g o

Gruba vizyon kazandiririm.

Grubun misyonunun belirlenmesinde etkiliyim.

Grup icindeki catismalar bana aksettiriimemelidir.
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24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.

34.
35.
36.

37.

Az

Orta

Tamaman

Gruba dahil olmak grup Uyeleri igin son derece énemlidir.

Herhangi bir isi yapmadan 6nce astlarima danigirim.

iletisim yetenegim yiiksektir.

insan iligkilerinde basariliyim.

is arkadaslarimin moralini yilksek tutmayi basariyorum.

islerin sonucu genelde bekledigim gibidir.

Kararlarimi benimsetmekte ikna giicim yuksektir.

Karsimdakilerin duygu ve disuncelerini anlayabiliyorum.

Olaylari karsimdakilerin gézlyle degerlendiririm.

Onemli konularda harekete gegmeden astlarimin destegini
alirm.

ol o o o o o o o o o He

O 0o o o g oo g o

O 0o o o g oo g o

o ol o o o o o o o o ¢k

O 0o o o g oo g o

Problem ¢6zme yetenedim yuksektir.

Problemlere herzaman iyimser yaklagsmam.

Problemleri daima tek basima ¢ézmem gerektidi icin stres
dizeyim yuksektir.

Kendimi baskalarina anlatmakta bazen ciddi sikintilar
yasarim.
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EKE. LIDERLIK OLGEGI GEGERLIK-GUVENIRLIK
ISTATISTIKLERI

Tablo 6.

Liderlik Degiskeni igin Madde Analizi Sonuglar

Item-Total Correlation

Item-Remainder Correlation

r sd P r sd P
1. Arkadaslarima duygusal yakl 0.40 111 p<.01 0.36 111 p<.01
2. Astlarima arkadasg¢a davranm 0.24 111 p<.05 0.19 111 -
3. Astlarima yetki devretmekte 0.28 111 p<.01 0.21 111 p<.05
4. Astlarimdan ne bekledigimi 0.44 111 p<.01 0.40 111 p<.01
5. Astlarimi dinlemek ig¢in yet 0.30 108 p<.01 0.26 108 p<.01
6. Astlarimi fikirlerimin onla 0.39 111 p<.01 0.35 111 p<.01
7. Astlarimi basarilarini yiiks 0.55 111 p<.01 0.52 111 p<.01
8. Astlarimi yaptiklari her is 0.42 111 p<.01 0.35 111 p<.01
9. Astlarimin benimle konusurk 0.27 111 p<.01 0.22 111 p<.05
10. Astlarimin sorunlara kendi -0.04 111 - -0.10 111 -
11. Astlarimin yargilarina giv 0.19 111 - 0.14 111 -
12. Ayraintilar ig¢inde boguluru 0.38 111 p<.01 0.33 111 p<.01
13. Baskalarini etkileyebilme 0.64 111 p<.01 0.61 111 p<.01
14. Birliktelik duygusu kazand 0.59 111 p<.01 0.55 111 p<.01
15. Biitin astlarima esit davra 0.03 111 - -0.04 111 -
16. Calisanlarimin duygularini 0.76 111 p<.01 0.74 111 p<.01
17. Degisimi gergeklestirmekte 0.52 111 p<.01 0.47 111 p<.01
18. Duygularimi duruma uygun o 0.54 111 p<.01 0.49 111 p<.01
19. Duygularimin farkinda olur 0.62 111 p<.01 0.59 111 p<.01
20. Ekibimin ise yaramayacak f 0.42 111 p<.01 0.37 111 p<.01
21. Ekipte ekip ruhu yaratmada 0.68 111 p<.01 0.65 111 p<.01
22. Ekipte herkes bana giiven d 0.52 111 p<.01 0.48 111 p<.01
23. Goriuslerimin gruptakiler t 0.61 111 p<.01 0.59 111 p<.01
24. Gruba vizyon kazandiriraim. 0.63 111 p<.01 0.60 111 p<.01
25. Grubun misyonunun belirlen 0.78 111 p<.01 0.76 111 p<.01
26. Grup ig¢indeki gatismalar b 0.26 111 p<.01 0.20 111 p<.05
27. Gruba dahil olmak grup iy 0.59 111 p<.01 0.56 111 p<.01
28. Herhangi bir isi yapmadan 0.53 111 p<.01 0.48 111 p<.01
29. ig¢inde bulundudum grubun t -0.09 111 - -0.14 111 -
30. Iletisim yetenedim yiiksekt 0.62 111 p<.01 0.59 111 p<.01
31. insan iligkilerinde basari 0.51 111 p<.01 0.48 111 p<.01
32. Isteklerimi astlarima tart 0.15 111 - 0.09 111 -
33. is arkadaslarimin moralini 0.63 111 p<.01 0.60 111 p<.01
34. islerin sonucu genelde bek 0.60 111 p<.01 0.57 111 p<.01
35. Kararlarimi benimsetmekte 0.51 111 p<.01 0.48 111 p<.01
36. Karsimdakilerin duygu ve d 0.71 111 p<.01 0.69 111 p<.01
37. Kosullara uymayan normlari 0.20 111 p<.05 0.15 111 -
38. Normlara, kurallara uyarim 0.17 111 - 0.12 111 -
39. Olaylari karsimdakilerin g 0.36 111 p<.01 0.32 111 p<.01
40. Onemli konularda harekete 0.30 107 p<.01 0.24 107 p<.05
41. Problem ¢dzme yetenegim yi 0.62 111 p<.01 0.60 111 p<.01
42. Problemlere herzaman iyims 0.36 111 p<.01 0.30 111 p<.01
43. Yapilacak islerin planini 0.06 111 - 0.02 111 -
44. Problemleri daima tek basi 0.33 111 p<.01 0.28 111 p<.01
45. Kendimi baskalarina anlatm 0.51 111 p<.01 0.46 111 p<.01

Cronbach Alpha Katsayisi o n k
.89 113 45
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Tablo 7. Liderlik Degiskenine Gore Ayirtetme Giicii Igin Bagimsiz Grup t Testi
Sonuglari
Ust Geyrek Alt Geyrek
Karsilastirma

B s n B s n Sd t P
1. Arkadaslarima duygusal yakl 3.83 0.66 29 2.93 0.26 28 55 6.73 p<.01
2. Astlarima arkadasg¢a davranm 4.66 0.55 29 3.64 1.06 28 55 4.54 p<.01
3. Astlarima yetki devretmekte 4.69 0.47 29 2.86 1.41 28 55 6.64 p<.01
4. Astlarimdan ne bekledigimi 4.83 0.38 29 4.04 1.00 28 55 3.97 p<.01
5. Astlarimi dinlemek ig¢in yet 5.00 0.00 29 4.00 0.77 28 55 7.00 p<.01
6. Astlarimi fikirlerimin onla 4.45 0.51 29 3.61 1.03 28 55 3.93 p<.01
7. Astlarimi basarilarini yiiks 4.69 0.47 29 3.71 0.81 28 55 5.58 p<.01
8. Astlarimi yaptiklari her is 3.86 0.99 29 2.61 1.37 28 55 3.97 p<.01
9. Astlarimin benimle konusurk 4.41 0.50 29 3.61 1.31 28 55 3.08 p<.01
10. Astlarimin sorunlara kendi 3.17 1.14 29 2.82 0.61 28 55 1.44 -
11. Astlarimin yargilarina giv 3.59 0.50 29 3.04 0.88 28 55 2.91 p<.01
12. Ayrintilar ig¢inde boguluru 4.45 0.74 29 3.75 0.89 28 55 3.24 p<.01
13. Baskalarini etkileyebilme 4.55 0.51 29 3.29 1.15 28 55 5.41 p<.01
14. Birliktelik duygusu kazand 4.41 0.73 29 3.39 0.96 28 55 4.53 p<.01
15. Biitiin astlarima esit davra 3.31 1.04 29 2.96 1.35 28 55 1.09 -
16. Calisanlarimin duygularini 4.69 0.47 29 3.14 0.36 28 55 13.95 p<.01
17. Degisimi gergeklestirmekte 4.28 0.70 29 2.68 1.12 28 55 6.46 p<.01
18. Duygularimi duruma uygun o 4.41 0.50 29 3.14 1.24 28 55 5.11 p<.01
19. Duygularimin farkinda olur 4.69 0.47 29 3.71 0.90 28 55 5.17 p<.01
20. Ekibimin ise yaramayacak f 4.41 0.73 29 3.18 1.22 28 55 4.66 p<.01
21. Ekipte ekip ruhu yaratmada 4.28 0.46 29 2.96 0.96 28 55 6.62 p<.01
22. Ekipte herkes bana giiven d 4.41 0.50 29 3.57 1.10 28 55 3.73 p<.01
23. Goriislerimin gruptakiler t 4.55 0.51 29 3.64 1.16 28 55 3.85 p<.01
24. Gruba vizyon kazandiririm. 4.41 0.50 29 3.36 1.03 28 55 4.97 p<.01
25. Grubun misyonunun belirlen 4.55 0.51 29 2.93 1.05 28 55 7.47 p<.01
26. Grup igindeki gatismalar b 4.00 0.93 29 3.04 1.55 28 55 2.86 p<.01
27. Gruba dahil olmak grup iy 4.28 0.46 29 3.39 0.74 28 55 5.46 p<.01
28. Herhangi bir isi yapmadan 3.59 0.73 29 2.29 0.90 28 55 6.00 p<.01
29. Iginde bulundugum grubun t 2.83 0.66 29 3.36 1.10 28 55 -2.22 p<.05
30. fletisim yetenegim yiiksekt 4.55 0.74 29 3.61 0.99 28 55 4.09 p<.01
31. insan iligkilerinde basari 4.69 0.47 29 3.64 0.99 28 55 5.13 p<.01
32. Isteklerimi astlarima tart 3.45 0.91 29 2.96 1.07 28 55 1.84 -
33. is arkadaslarimin moralini 4.55 0.51 29 2.89 0.69 28 55 10.42 p<.01
34. Islerin sonucu genelde bek 4.41 0.50 29 3.61 0.50 28 55 6.10 p<.01
35. Kararlarimi benimsetmekte 4.69 0.47 29 3.50 0.88 28 55 6.38 p<.01
36. Karsimdakilerin duygu ve d 4.69 0.47 29 3.43 0.74 28 55 7.69 p<.01
37. Kosullara uymayan normlari 3.59 0.91 29 3.32 0.86 28 55 1.13 -
38. Normlara, kurallara uyarim 2.76 0.74 29 2.46 0.51 28 55 1.75 -
39. Olaylari karsimdakilerin g 4.00 0.76 29 3.36 0.73 28 55 3.26 p<.01
40. Onemli konularda harekete 4.00 0.76 29 3.42 0.93 24 51 2.52 p<.05
41. Problem ¢ézme yetenegim yi 4.55 0.51 29 3.75 0.70 28 55 4.97 p<.01
42. Problemlere herzaman iyims 4.00 0.93 29 2.61 0.96 28 55 5.59 p<.01
43. Yapilacak islerin planini 4.00 0.76 29 4.21 0.79 28 55 -1.05 -
44. Problemleri daima tek basi 3.86 1.25 29 2.89 0.88 28 55 3.39 p<.01
45. Kendimi baskalarina anlatm 4.17 0.66 29 2.93 0.86 28 55 6.16 p<.01
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Tablo 8.

Liderlik Degiskeni igin Madde Analizi Sonuglar

Item-Total Correlation

Item-Remainder Correlation

r sd P r sd P
1. Arkadaslarima duygusal yakl 0.43 111 p<.01 0.38 111 p<.01
2. Astlarima arkadasg¢a davranm 0.25 111 p<.05 0.20 111 p<.05
3. Astlarima yetki devretmekte 0.26 111 p<.01 0.19 111 -
4. Astlarimdan ne bekledigimi 0.42 111 p<.01 0.38 111 p<.01
5. Astlarimi dinlemek ig¢in yet 0.28 108 p<.01 0.23 108 p<.05
6. Astlarimi fikirlerimin onla 0.37 111 p<.01 0.33 111 p<.01
7. Astlarimi basarilarini yiks 0.58 111 p<.01 0.54 111 p<.01
8. Astlarimi yaptiklari her is 0.39 111 p<.01 0.32 111 p<.01
9. Astlarimin benimle konusurk 0.27 111 p<.01 0.22 111 p<.05
12. Ayraintilar ig¢inde boguluru 0.37 111 p<.01 0.32 111 p<.01
13. Baskalarini etkileyebilme 0.66 111 p<.01 0.63 111 p<.01
14. Birliktelik duygusu kazand 0.63 111 p<.01 0.60 111 p<.01
16. Galisanlarimin duygularini 0.78 111 p<.01 0.76 111 p<.01
17. Degisimi gergeklestirmekte 0.52 111 p<.01 0.47 111 p<.01
18. Duygularimi duruma uygun o 0.55 111 p<.01 0.51 111 p<.01
19. Duygularimin farkinda olur 0.63 111 p<.01 0.60 111 p<.01
20. Ekibimin ise yaramayacak f 0.43 111 p<.01 0.37 111 p<.01
21. Ekipte ekip ruhu yaratmada 0.68 111 p<.01 0.64 111 p<.01
22. Ekipte herkes bana giiven d 0.54 111 p<.01 0.50 111 p<.01
23. Gorislerimin gruptakiler t 0.62 111 p<.01 0.59 111 p<.01
24. Gruba vizyon kazandiriraim. 0.62 111 p<.01 0.59 111 p<.01
25. Grubun misyonunun belirlen 0.77 111 p<.01 0.74 111 p<.01
26. Grup ig¢indeki gatismalar b 0.27 111 p<.01 0.20 111 p<.05
27. Gruba dahil olmak grup iy 0.62 111 p<.01 0.59 111 p<.01
28. Herhangi bir isi yapmadan 0.50 111 p<.01 0.46 111 p<.01
30. Iletisim yetenedim yiiksekt 0.63 111 p<.01 0.61 111 p<.01
31. insan iligkilerinde basari 0.51 111 p<.01 0.48 111 p<.01
33. is arkadaslarimin moralini 0.64 111 p<.01 0.61 111 p<.01
34. islerin sonucu genelde bek 0.60 111 p<.01 0.57 111 p<.01
35. Kararlarimi benimsetmekte 0.53 111 p<.01 0.49 111 p<.01
36. Karsimdakilerin duygu ve d 0.72 111 p<.01 0.70 111 p<.01
39. Olaylari karsimdakilerin g 0.37 111 p<.01 0.32 111 p<.01
40. Onemli konularda harekete 0.35 107 p<.01 0.30 107 p<.01
41. Problem ¢dzme yetenegim yi 0.64 111 p<.01 0.62 111 p<.01
42. Problemlere herzaman iyims 0.39 111 p<.01 0.32 111 p<.01
44. Problemleri daima tek basi 0.32 111 p<.01 0.27 111 p<.01
45. Kendimi baskalarina anlatm 0.52 111 p<.01 0.47 111 p<.01

Cronbach Alpha Katsayisi o n k
.91 113 37
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Tablo 9. Liderlik Degiskenine Gore Ayirtetme Giicii Igin Bagimsiz Grup t Testi
Sonuglari
Ust Geyrek Alt Geyrek
Karsilastirma

B s n B s n Sd t P
1. Arkadaslarima duygusal yakl 3.83 0.66 29 3.00 0.00 28 55 6.65 p<.01
2. Astlarima arkadasg¢a davranm 4.72 0.46 29 3.64 1.06 28 55 5.03 p<.01
3. Astlarima yetki devretmekte 4.66 0.55 29 2.79 1.31 28 55 7.04 p<.01
4. Astlarimdan ne bekledigimi 4.86 0.35 29 4.04 1.00 28 55 4.19 p<.01
5. Astlarimi dinlemek ig¢in yet 5.00 0.00 28 4.07 0.81 28 54 6.04 p<.01
6. Astlarimi fikirlerimin onla 4.45 0.51 29 3.61 1.03 28 55 3.93 p<.01
7. Astlarimi basarilarini yiiks 4.72 0.46 29 3.57 0.74 28 55 7.10 p<.01
8. Astlarimi yaptiklari her is 3.76 1.12 29 2.61 1.37 28 55 3.48 p<.01
9. Astlarimin benimle konusurk 4.38 0.56 29 3.61 1.31 28 55 2.90 p<.01
12. Ayrintilar ig¢inde boguluru 4.45 0.74 29 3.75 0.89 28 55 3.24 p<.01
13. Baskalarini etkileyebilme 4.59 0.50 29 3.36 1.16 28 55 5.22 p<.01
14. Birliktelik duygusu kazand 4.45 0.74 29 3.39 0.96 28 55 4.68 p<.01
16. Calisanlarimin duygularini 4.72 0.46 29 3.21 0.42 28 55 3.04 p<.01
17. Degisimi gergeklestirmekte 4.24 0.74 29 2.61 1.07 28 55 6.74 p<.01
18. Duygularimi duruma uygun o 4.45 0.51 29 3.14 1.24 28 55 5.24 p<.01
19. Duygularimin farkinda olur 4.72 0.46 29 3.71 0.90 28 55 5.39 p<.01
20. Ekibimin ise yaramayacak f 4.41 0.73 29 3.25 1.18 28 55 4.50 p<.01
21. Ekipte ekip ruhu yaratmada 4.28 0.46 29 2.89 0.92 28 55 7.25 p<.01
22. Ekipte herkes bana giiven d 4.45 0.51 29 3.57 1.10 28 55 3.88 p<.01
23. Goriislerimin gruptakiler t 4.59 0.50 29 3.64 1.16 28 55 4.00 p<.01
24. Gruba vizyon kazandiririm. 4.45 0.51 29 3.36 1.03 28 55 5.12 p<.01
25. Grubun misyonunun belirlen 4.59 0.50 29 2.93 1.05 28 55 7.64 p<.01
26. Grup igindeki gatismalar b 4.03 0.94 29 3.11 1.62 28 55 2.65 p<.05
27. Gruba dahil olmak grup iy 4.31 0.47 29 3.46 0.74 28 55 5.15 p<.01
28. Herhangi bir isi yapmadan 3.52 0.79 29 2.36 0.91 28 55 5.16 p<.01
30. fletisim yetenegim yiiksekt 4.59 0.73 29 3.61 0.99 28 55 4.24 p<.01
31. insan iliskilerinde basari 4.72 0.46 29 3.57 1.00 28 55 5.65 p<.01
33. is arkadaslarimin moralini 4.59 0.50 29 2.82 0.61 28 55 1.93 p<.01
34. Islerin sonucu genelde bek 4.41 0.50 29 3.54 0.51 28 55 6.57 p<.01
35. Kararlarimi benimsetmekte 4.72 0.46 29 3.57 0.88 28 55 6.25 p<.01
36. Karsimdakilerin duygu ve d 4.72 0.46 29 3.50 0.74 28 55 7.51 p<.01
39. Olaylari karsimdakilerin g 3.90 0.94 29 3.36 0.73 28 55 2.41 p<.05
40. Onemli konularda harekete 4.03 0.78 29 3.33 0.92 24 51 3.01 p<.01
41. Problem ¢ézme yetenegim yi 4.59 0.50 29 3.75 0.70 28 55 5.20 p<.01
42. Problemlere herzaman iyims 3.97 0.94 29 2.54 0.88 28 55 5.91 p<.01
44. Problemleri daima tek basi 3.90 1.26 29 2.82 0.82 28 55 3.80 p<.01
45. Kendimi baskalarina anlatm 4.03 0.87 29 2.86 0.80 28 55 5.32 p<.01
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EKF. ORNEKLEM DAGILIMINA iLISKIN BULGULAR

Tablo 10. 1. Cinsiyetiniz? Degiskenine Gore 2. Yasiniz? igin Frekans Dagilimi

Bayan Bay Toplam
£ £33 £ $f £ £

N= 113
18-30 16 48 .49 22 27.50 38 33.63
31-40 10 30.30 35 43.75 45 39.82
41-50 7 21.21 8 10.00 15 13.27
51-60 0 0.00 15 18.75 15 13.27
61’den biiyiik 0 0.00 0 0.00 0 0.00
Toplam 33 29.20 80 70.80 113 100.00

Tablo 11. 1. Cinsiyetiniz? Degiskenine Gére 3. Egitim Diizeyiniz? igin
Frekans Dagilhmi

Bayan Bay Toplam
£ $£ £ $£ £ $£

N= 113
Temel E§itim 0 0.00 0 0.00 0 0.00
Lise 0 0.00 4 5.00 4 3.54
Universite 29 87.88 61 76.25 920 79.65
Yiiksek Lisans 4 12.12 15 18.75 19 16.81
Doktora 0 0.00 0 0.00 0 0.00
Toplam 33 29.20 80 70.80 113 100.00

Tablo 12. 1. Cinsiyetiniz? Degiskenine Gore 4. Egitim boliimii? igin Frekans

Dagihmi
Bayan Bay Toplam
£ $£ £ S£ £ Sf
N= 113
Teknik 16 48 .49 36 45.00 52 46.02
Sosyal 17 51.51 44 55.00 61 53.98
Toplam 33 29.20 80 70.80 113 100.00
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Tablo 13. 1. Cinsiyetiniz? Degiskenine Gore 5. Kurumdaki géreviniz? igin

Frekans Dagihmi

Bayan Bay Toplam
£ £33 £ $f £ £

N= 113
Calisan 7 23.33 15 18.75 22 20.00
Midiar 16 53.33 23 28.75 39 35.46
Yonetici 7 23.33 42 52.50 49 44 .54
Toplam 30 27.27 80 72.73 110 97.34

Tablo 14. 1. Cinsiyetiniz? Degiskenine Gore 6. Bu gorevde calisma siireniz?

Icin Frekans Dagilimi

Bayan Bay Toplam
£ £33 £ $f £ £

N= 113
1 yildan az 15 45.46 11 13.75 26 23.01
1-5 yal 12 36.36 42 52.50 54 47.79
6-10 yildan fazla 6 18.18 11 13.75 17 15.04
10 yildan fazla 0 0.00 16 20.00 16 14.16
Toplam 33 29.20 80 70.80 113 100.00

Tablo 15. 1. Cinsiyetiniz? Degiskenine Gore 7. Kurumunuzda egitim

diizenleniyor mu? igin Frekans Dagilimi

Bayan Bay Toplam
£ $f £ £33 £ £

N= 113
Evet 24 72.73 52 65.00 76 67.26
Hayir 9 27.27 28 35.00 37 32.74
Toplam 33 29.20 80 70.80 113 100.00

Tablo 16. 1. Cinsiyetiniz? Degigkenine Gore 8. Kurumunuz tarafindan
dizenlenen egitimlere hangi siklikta katiliyorsunuz? Igin Frekans Dagilimi

Bayan Bay Toplam
£ $£ £ S£ £ Sf

N= 113
i¢ ayda bir 8 24 .24 8 10.00 16 14.16
alti ayda bir 8 24 .24 24 30.00 32 28.32
yilda bir 0 0.00 12 15.00 12 10.62
hi¢ katilmiyorum 17 51.51 36 45.00 53 46.90
Toplam 33 29.20 80 70.80 113 100.00
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Tablo 17. 1. Cinsiyetiniz? Degiskenine Gore 9. Katildiginiz egitim programlari

hangi alanda? i¢in Frekans Dagilimi

Bayan Bay Toplam
£ £33 £ £33 £ £

N= 113
Teknik 4 12.12 28 35.00 32 28.32
Sosyal 0 0.00 16 20.00 16 14.16
Herikisi 12 36.36 0 0.00 12 10.62
Higbiri 17 51.51 36 45.00 53 46.90
Toplam 33 29.20 80 70.80 113 100.00

Tablo 18. 1. Cinsiyetiniz? Degiskenine Gore 10. Duygusal Zeka egitimi

aldiniz mi? igin Frekans Dagilimi

Bayan Bay Toplam
£ $f £ $f £ £

N= 113
Evet 8 24 .24 8 10.00 16 14.16
Hayir 25 75.76 72 90.00 97 85.84
Toplam 33 29.20 80 70.80 113 100.00
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EK G. LIDERLIK-EQ iLiSKiSI

Tablo 19. Liderlik Degiskeni ile EQ TOPLAM igin Pearson Korelasyon

Matriksi

EQ TOPLAM r= 0.72
p<.01

Sd= 111

Kigsilerarasi ilisgkiler r= 0.64
p<.01

Sd= 111

Empati r= 0.60
p<.01

Sd= 111

Bagimsizlik r= 0.66
p<.01

sd= 111

Kendini gergekleme r= 0.22
p<.05

Sd= 111

Kendine saygi r= 0.35
p<.01

Sd= 111

Kararlilik r= 0.17
sd= 111

Duygusal benlik bilinci r= 0.42
p<.01

sd= 111

Iyimserlik r= 0.67
p<.01

sd= 111

Mutluluk r= 0.39
p<.01

sd= 111

Dirtid kontroli r= 0.28
p<.01

sd= 111

Strese Dayaniklilik r= 0.63
p<.01

sd= 111

Esneklik r= 0.45
p<.01

sd= 111

Gercgekegilik r= 0.10
sd= 111

Problem c¢ézme r= 0.52
p<.01

sd= 111

Sosyal Sorumluluk r= 0.23
p<.05

sd= 111
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Tablo 20. EQ TOPLAM Degiskeni ile Liderlik igin Pearson Korelasyon Matriksi

EQ TOPLAM Kisilerara Empati Bagimsizli Kendini ge Kendine sa Kararlilik Duygusal b Iyimserlik Mutluluk Dirtii kont Strese Day Esneklik Gergekgili Problem ¢6 Sosyal Sor

s1 iligkil k rgekleme yg1 enlik bili roli aniklilik k zme umluluk

er nci

1. Arkadaslarima duygusal yakl r= 0.41 r= 0.45 r= 0.32 r= 0.35 r= 0.57 r= 0.11 r= -0.14 r= 0.15 r= 0.44 r= 0.46 r= 0.15 r= 0.09 r= -0.03 r= -0.09 r= 0.32 r= 0.59
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 - - - p<.01 p<.01 - - - - p<.01 p<.01
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
2. Astlarima arkadasg¢a davranm r= 0.14 r= 0.24 r= -0.02 r= 0.20 r= 0.19 r= 0.20 r= -0.20 r= 0.35 r= 0.04 r= 0.17 r= 0.19 r= 0.18 r= -0.21 r= -0.14 r= -0.13 r= 0.20
- p<.05 - p<.05 - p<.05 p<.05 p<.01 - - - - p<.05 - - p<.05
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
3. Astlarima yetki devretmekte r= 0.23 r= 0.26 r= 0.08 r= 0.14 r= 0.21 r= 0.06 r= -0.02 r= 0.24 r= 0.16 r= 0.24 r= 0.29 r= 0.35 r= -0.07 r= 0.04 r= -0.05 r= 0.06
p<.05 p<.01 - - p<.05 - - p<.05 - p<.05 p<.01 p<.01 - - - -
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
4. Astlarimdan ne bekledigimi r= 0.29 r= 0.27 r= 0.34 r= 0.25 r= 0.01 r= 0.29 r= 0.12 r= 0.21 r= 0.46 r= 0.25 r= -0.02 r= 0.30 r= -0.04 r= 0.07 r= 0.19 r= 0.03
p<.01 p<.01 p<.01 p<.05 - p<.01 - p<.05 p<.01 p<.05 - p<.01 - - - -
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
5. Astlarimi dinlemek ig¢in yet r= 0.19 r= 0.34 r= 0.28 r= 0.08 r= 0.09 r= 0.12 r= -0.18 r= 0.46 r= 0.01 r= 0.06 r= 0.17 r= 0.12 r= 0.16 r= -0.02 r= 0.14 r= -0.02
- p<.01 p<.01 - - - - p<.01 - - - - - - - -
Sd= 108 sd= 108 sd= 108 sd= 108 sd= 108 sd= 108 sd= 108 sd= 108 sd= 108 sd= 108 sd= 108 sd= 108 sd= 108 sd= 108 sd= 108 sd= 108
6. Astlarimi fikirlerimin onla r= 0.37 r= 0.34 r= 0.05 r= 0.51 r= 0.26 r= 0.06 r= -0.10 r= 0.42 r= 0.13 r= 0.13 r= 0.13 r= 0.23 r= 0.21 r= 0.07 r= 0.45 r= 0.37
p<.01 p<.01 - p<.01 p<.01 - - p<.01 - - - p<.05 p<.05 - p<.01 p<.01
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
7. Astlarimi basarilarini yiiks r= 0.43 r= 0.34 r= 0.22 r= 0.44 r= -0.08 r= 0.35 r= -0.03 r= 0.18 r= 0.36 r= 0.34 r= 0.39 r= 0.61 r= 0.13 r= 0.12 r= 0.24 r= 0.10
p<.01 p<.01 p<.05 p<.01 - p<.01 - - p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 - - p<.05 -
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
8. Astlarimi yaptiklari her is r= 0.13 r= 0.30 r= 0.21 r= 0.32 r= 0.01 r= -0.21 r= -0.27 r= 0.02 r= 0.25 r= 0.16 r= -0.12 r= 0.17 r= 0.10 r= -0.03 r= 0.26 r= 0.03
- p<.01 p<.05 p<.01 - p<.05 p<.01 - p<.05 - - - - - p<.01 -
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
9. Astlarimin benimle konusurk r= 0.17 r= 0.15 r= 0.28 r= 0.01 r= 0.13 r= 0.31 r= -0.12 r= 0.10 r= 0.23 r= 0.15 r= 0.06 r= 0.16 r= 0.02 r= -0.05 r= -0.03 r= 0.22
- - p<.01 - - p<.01 - - p<.05 - - - - - - p<.05
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
12. Ayraintilar iginde boguluru r= 0.33 r= 0.19 r= 0.03 r= 0.58 r= -0.02 r= 0.08 r= 0.16 r= 0.14 r= -0.09 r= 0.15 r= 0.13 r= 0.41 r= 0.54 r= 0.25 r= 0.10 r= -0.01
p<.01 - - p<.01 - - - - - - - p<.01 p<.01 p<.05 - -
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
13. Baskalarini etkileyebilme r= 0.58 r= 0.48 r= 0.41 r= 0.47 r= 0.17 r= 0.41 r= 0.44 r= 0.31 r= 0.54 r= 0.50 r= 0.05 r= 0.40 r= 0.32 r= 0.19 r= 0.14 r= 0.24
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 - p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 - p<.01 p<.01 - - p<.05
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
14. Birliktelik duygusu kazand r= 0.57 r= 0.55 r= 0.47 r= 0.32 r= -0.09 r= 0.45 r= 0.10 r= 0.37 r= 0.40 r= 0.31 r= 0.23 r= 0.46 r= 0.42 r= 0.08 r= 0.57 r= 0.34
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 - p<.01 - p<.01 p<.01 p<.01 p<.05 p<.01 p<.01 - p<.01 p<.01
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
16. Calisanlarimin duygularini r= 0.55 r= 0.43 r= 0.45 r= 0.71 r= 0.10 r= 0.26 r= 0.20 r= 0.26 r= 0.33 r= 0.22 r= 0.18 r= 0.61 r= 0.42 r= 0.10 r= 0.31 r= 0.18
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 - p<.01 p<.05 p<.01 p<.01 p<.05 - p<.01 p<.01 - p<.01 -
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
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EQ TOPLAM Kisilerara Empati Bagimsizli Kendini ge Kendine sa Kararlilik Duygusal b Iyimserlik Mutluluk Dirtii kont Strese Day Esneklik Gergekgili Problem ¢6 Sosyal Sor

s1 iligkil k rgekleme yg1 enlik bili roli aniklilik k zme umluluk

er nci

17. Degisimi gercgeklestirmekte r= 0.16 r= 0.13 r= 0.15 r= 0.35 r= -0.06 r= 0.10 r= -0.09 r= 0.14 r= 0.09 r= -0.08 r= 0.17 r= 0.33 r= 0.29 r= -0.13 r= 0.08 r= -0.14
- - - p<.01 - - - - - - - p<.01 p<.01 - - -
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
18. Duygularimi duruma uygun o r= 0.58 r= 0.31 r= 0.33 r= 0.29 r= 0.46 r= 0.23 r= 0.42 r= 0.12 r= 0.49 r= 0.35 r= 0.48 r= 0.38 r= 0.38 r= 0.21 r= 0.23 r= 0.23
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.05 p<.01 - p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.05 p<.05 p<.05
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
19. Duygularimin farkinda olur r= 0.46 r= 0.20 r= 0.38 r= 0.43 r= 0.32 r= 0.19 r= 0.40 r= -0.01 r= 0.61 r= 0.16 r= 0.17 r= 0.35 r= 0.21 r= 0.13 r= 0.41 r= 0.14
p<.01 p<.05 p<.01 p<.01 p<.01 - p<.01 - p<.01 - - p<.01 p<.05 - p<.01 -
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
20. Ekibimin ise yaramayacak f r= 0.36 r= 0.40 r= 0.35 r= 0.21 r= -0.10 r= -0.04 r= 0.07 r= 0.37 r= 0.13 r= 0.15 r= 0.18 r= 0.31 r= 0.35 r= 0.25 r= 0.39 r= 0.09
p<.01 p<.01 p<.01 p<.05 - - - p<.01 - - - p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 -
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
21. Ekipte ekip ruhu yaratmada r= 0.50 r= 0.38 r= 0.50 r= 0.15 r= 0.01 r= 0.36 r= 0.29 r= 0.31 r= 0.52 r= 0.17 r= 0.24 r= 0.38 r= 0.45 r= 0.16 r= 0.43 r= 0.05
p<.01 p<.01 p<.01 - - p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 - p<.05 p<.01 p<.01 - p<.01 -
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
22. Ekipte herkes bana giiven d r= 0.33 r= 0.29 r= 0.14 r= 0.28 r= 0.00 r= 0.19 r= 0.30 r= 0.38 r= 0.45 r= 0.13 r= 0.07 r= 0.26 r= 0.24 r= -0.21 r= 0.19 r= 0.14
p<.01 p<.01 - p<.01 - - p<.01 p<.01 p<.01 - - p<.01 p<.05 p<.05 - -
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
23. Goriislerimin gruptakiler t r= 0.47 r= 0.31 r= 0.34 r= 0.36 r= 0.08 r= 0.17 r= 0.52 r= 0.28 r= 0.49 r= 0.20 r= 0.03 r= 0.29 r= 0.39 r= 0.11 r= 0.44 r= 0.07
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 - - p<.01 p<.01 p<.01 p<.05 - p<.01 p<.01 - p<.01 -
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
24. Gruba vizyon kazandiririm. r= 0.31 r= 0.20 r= 0.44 r= 0.51 r= -0.11 r= 0.31 r= 0.13 r= 0.08 r= 0.45 r= 0.00 r= 0.01 r= 0.34 r= 0.26 r= 0.01 r= 0.36 r= -0.11
p<.01 p<.05 p<.01 p<.01 - p<.01 - - p<.01 - - p<.01 p<.01 - p<.01 -
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
25. Grubun misyonunun belirlen r= 0.46 r= 0.45 r= 0.50 r= 0.51 r= 0.03 r= 0.24 r= 0.10 r= 0.27 r= 0.48 r= 0.10 r= 0.02 r= 0.48 r= 0.42 r= 0.09 r= 0.40 r= 0.04
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 - p<.05 - p<.01 p<.01 - - p<.01 p<.01 - p<.01 -
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
26. Grup igindeki catismalar b r= 0.11 r= 0.19 r= -0.04 r= 0.23 r= 0.26 r= 0.15 r= -0.02 r= 0.27 r= 0.34 r= 0.12 r= 0.06 r= -0.11 r= -0.24 r= -0.41 r= 0.22 r= 0.17
- - - p<.05 p<.01 - - p<.01 p<.01 - - - p<.05 p<.01 p<.05 -
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
27. Gruba dahil olmak grup iy r= 0.51 r= 0.31 r= 0.33 r= 0.55 r= 0.30 r= 0.27 r= 0.09 r= 0.16 r= 0.62 r= 0.25 r= 0.08 r= 0.28 r= 0.27 r= -0.03 r= 0.72 r= 0.38
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 - - p<.01 p<.05 - p<.01 p<.01 - p<.01 p<.01
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
28. Herhangi bir isi yapmadan r= 0.10 r= 0.14 r= 0.41 r= 0.44 r= 0.12 r= -0.00 r= -0.13 r= -0.03 r= 0.37 r= -0.11 r= -0.26 r= -0.04 r= 0.17 r= -0.18 r= 0.31 r= -0.08
- - p<.01 p<.01 - - - - p<.01 - p<.01 - - - p<.01 -
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
30. Iletisim yetenedim yiiksekt r= 0.55 r= 0.55 r= 0.52 r= 0.26 r= 0.06 r= 0.36 r= 0.28 r= 0.39 r= 0.59 r= 0.41 r= 0.06 r= 0.29 r= 0.39 r= 0.09 r= 0.31 r= 0.30
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 - p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 - p<.01 p<.01 - p<.01 p<.01
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
31. insan iligkilerinde basari r= 0.47 r= 0.47 r= 0.52 r= -0.07 r= 0.43 r= 0.28 r= 0.14 r= 0.42 r= 0.44 r= 0.31 r= 0.23 r= 0.29 r= 0.40 r= 0.01 r= 0.14 r= 0.10
p<.01 p<.01 p<.01 - p<.01 p<.01 - p<.01 p<.01 p<.01 p<.05 p<.01 p<.01 - - -
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111

178



EQ TOPLAM Kisilerara Empati Bagimsizli Kendini ge Kendine sa Kararlilik Duygusal b Iyimserlik Mutluluk Dirtii kont Strese Day Esneklik Gergekgili Problem ¢6 Sosyal Sor

s1 iligkil k rgekleme yg1 enlik bili roli aniklilik k zme umluluk

er nci

33. is arkadaslarimin moralini r= 0.59 r= 0.47 r= 0.43 r= 0.18 r= 0.22 r= 0.40 r= 0.22 r= 0.47 r= 0.42 r= 0.30 r= 0.43 r= 0.72 r= 0.29 r= 0.13 r= 0.21 r= 0.14
p<.01 p<.01 p<.01 - p<.05 p<.01 p<.05 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 - p<.05 -
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
34. Islerin sonucu genelde bek r= 0.27 r= 0.27 r= 0.52 r= 0.26 r= -0.25 r= 0.15 r= 0.06 r= 0.09 r= 0.37 r= -0.01 r= 0.13 r= 0.35 r= 0.23 r= 0.14 r= 0.30 r= -0.18
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.05 - - - p<.01 - - p<.01 p<.05 - p<.01 -
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
35. Kararlarimi benimsetmekte r= 0.38 r= 0.18 r= 0.45 r= 0.34 r= 0.13 r= 0.41 r= 0.26 r= 0.04 r= 0.52 r= 0.24 r= 0.27 r= 0.47 r= -0.07 r= 0.11 r= 0.09 r= -0.02
p<.01 - p<.01 p<.01 - p<.01 p<.01 - p<.01 p<.05 p<.01 p<.01 - - - -
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
36. Karsimdakilerin duygu ve d r= 0.44 r= 0.36 r= 0.53 r= 0.47 r= 0.06 r= 0.40 r= 0.30 r= 0.29 r= 0.61 r= 0.19 r= 0.04 r= 0.48 r= 0.11 r= -0.05 r= 0.23 r= 0.01
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 - p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 - - p<.01 - - p<.05 -
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
39. Olaylari karsimdakilerin g r= 0.17 r= 0.25 r= 0.40 r= 0.17 r= -0.27 r= -0.16 r= 0.10 r= -0.13 r= 0.09 r= 0.01 r= 0.01 r= 0.12 r= 0.45 r= 0.19 r= 0.32 r= -0.17
- p<.05 p<.01 - p<.01 - - - - - - - p<.01 - p<.01 -
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
40. Onemli konularda harekete r= 0.11 r= 0.10 r= -0.03 r= 0.49 r= 0.01 r= -0.15 r= -0.18 r= -0.01 r= 0.23 r= -0.03 r= 0.13 r= 0.18 r= 0.11 r= -0.36 r= 0.26 r= 0.13
- - - p<.01 - - - - p<.05 - - - - p<.01 p<.01 -
Sd= 107 sd= 107 sd= 107 sd= 107 sd= 107 sd= 107 sd= 107 sd= 107 sd= 107 sd= 107 sd= 107 sd= 107 sd= 107 sd= 107 sd= 107 sd= 107
41. Problem ¢ézme yetenedim yu r= 0.54 r= 0.35 r= 0.43 r= 0.55 r= -0.15 r= 0.38 r= 0.10 r= 0.15 r= 0.43 r= 0.24 r= 0.39 r= 0.60 r= 0.19 r= 0.30 r= 0.65 r= 0.14
p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 - p<.01 - - p<.01 p<.05 p<.01 p<.01 - p<.01 p<.01 -
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
42. Problemlere herzaman iyims r= 0.27 r= 0.30 r= 0.16 r= 0.61 r= 0.24 r= 0.02 r= -0.30 r= -0.06 r= 0.29 r= 0.29 r= -0.01 r= 0.30 r= 0.03 r= 0.08 r= 0.26 r= 0.24
p<.01 p<.01 - p<.01 p<.05 - p<.01 - p<.01 p<.01 - p<.01 - - p<.01 p<.05
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
44. Problemleri daima tek basi r= 0.51 r= 0.32 r= 0.02 r= 0.13 r= 0.18 r= 0.24 r= 0.42 r= 0.51 r= -0.07 r= 0.27 r= 0.44 r= 0.62 r= 0.56 r= 0.39 r= 0.09 r= -0.01
p<.01 p<.01 - - - p<.05 p<.01 p<.01 - p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01 - -
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
45. Kendimi baskalarina anlatm r= 0.51 r= 0.45 r= 0.44 r= 0.09 r= 0.26 r= 0.09 r= 0.24 r= 0.14 r= 0.48 r= 0.35 r= 0.13 r= 0.24 r= 0.55 r= 0.32 r= 0.31 r= 0.30
p<.01 p<.01 p<.01 - p<.01 - p<.05 - p<.01 p<.01 - p<.05 p<.01 p<.01 p<.01 p<.01
Sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111 sd= 111
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Tablo 22.

EKH. LIDERLIK BULGULARI

Tablo 21. Liderlik Igin Ortalama ve Sapmalar

n n s
= 113
19. Duygularimin farkinda olur 113 4.40 0.73
5. Astlarimi dinlemek ig¢in yet 110 4.35 0.82
31. insan iligkilerinde basari 113 4.31 0.80
4. Astlarimdan ne bekledigimi 113 4.30 0.81
12. Ayraintilar ig¢inde boguluru 113 4.25 0.99
23. Gorislerimin gruptakiler t 113 4.24 0.79
14. Birliktelik duygusu kazand 113 4.20 0.88
7. Astlarimi basarilarini yiks 113 4.19 0.74
30. Iletisim yetenegdim yiiksekt 113 4.19 0.77
22. Ekipte herkes bana giiven d 113 4.18 0.77
9. Astlarimin benimle konusurk 113 4.17 0.87
2. Astlarima arkadasga davranm 113 4.16 0.92
35. Kararlarimi benimsetmekte 113 4.16 0.77
41. Problem ¢ézme yetenegim yii 113 4.16 0.58
13. Baskalarini etkileyebilme 113 4.14 0.91
36. Karsimdakilerin duygu ve d 113 4.11 0.69
18. Duygularimi duruma uygun o 113 4.09 0.99
16. GCalisanlarimin duygularini 113 4.08 0.81
27. Gruba dahil olmak grup iy 113 4.03 0.76
34. Islerin sonucu genelde bek 113 3.96 0.60
6. Astlarimi fikirlerimin onla 113 3.95 0.89
24. Gruba vizyon kazandiriraim. 113 3.94 0.80
33. Is arkadaslarimin moralini 113 3.91 0.86
25. Grubun misyonunun belirlen 113 3.90 0.92
21. Ekipte ekip ruhu yaratmada 113 3.89 0.92
45. Kendimi baskalarina anlatm 113 3.85 1.08
26. Grup ig¢indeki gatismalar b 113 3.75 1.14
40. Onemli konularda harekete 109 3.74 0.97
39. Olaylari karsimdakilerin g 113 3.73 0.88
17. Degisimi gergeklestirmekte 113 3.72 1.07
44. Problemleri daima tek basi 113 3.55 0.93
20. Ekibimin ise yaramayacak f 113 3.53 1.13
3. Astlarima yetki devretmekte 113 3.50 1.34
1. Arkadaslarima duygusal yakl 113 3.46 0.83
8. Astlarimi yaptiklari her is 113 3.20 1.30
42. Problemlere herzaman iyims 113 3.08 1.20
28. Herhangi bir isi yapmadan 113 2.88 1.02

1. Cinsiyetiniz? Degiskenine Goére Liderlik igin Bagimsiz Grup t Testi

Sonuglari

N= 113

Bayan

180



Tablo 23-A.2. Yaginiz? Degiskenine Gére Liderlik i¢in Bir Boyutlu Varyans Analizi

Tablo 24-A.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Gore Liderlik igin Bir Boyutlu

Tablo 24-B.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Gore Liderlik igin t Testi Sonuglari

Sonuglari
n B s
N= 113
31-40 45 3.87 0.40
41-50 15 3.92 0.20
18-30 38 3.94 0.52
51-60 15 4.05 0.52
Toplam 113 3.92 0.44
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 0.70 -

Varyans Analizi Sonuglan

n B s
N= 113
Yiksek Lisans 19 3.70 0.47
Universite 82 3.92 0.43
Lise 12 4.31 0.16
Toplam 113 3.92 0.44
F Testi Degerleri
Ssdl Sd2 F P
2 110 8.07 p<.01

Yitksek Universite Lise
Lisans
Yiksek Lisans p=  3.70 t=  2.02 t=  4.35
tniversite p<.05  p=  3.92 t=  3.15
Lise p<.0l p<.0l p=  4.31

181



Tablo 25. 4. Egitim bdliimii? Degiskenine Gére Liderlik igin Bagimsiz Grup t
Testi Sonuglan

n B s
N= 113
Teknik 52 4.00 0.50
Sosyal 61 3.86 0.38
t-Testi Degerleri
sd t |
111 1.61 -

Tablo 26-A.5. Kurumdaki goreviniz? Degiskenine Gére Liderlik igin Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglan

n B s
N= 113
Calisan 22 3.55 0.62
Yonetici 49 3.98 0.35
Midir 39 4.04 0.32
Toplam 110 3.91 0.44
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
2 107 11.56 p<.01

Tablo 26-B.5. Kurumdaki géreviniz? Degiskenine Gére Liderlik igin t Testi

Sonuglari
Calisan Yonetici Midir
caligan = 3.55 t=  3.76 t=  4.13
vonetici p<.0l  p=  3.98 t=  0.85
wsasr p<.0l - = 4.04
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Tablo 27-A.6. Bu gorevde galisma siireniz? Degiskenine Goére Liderlik igin Bir
Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113

6-10 yildan fazla 17 3.81 0.24
1 yildan az 26 3.90 0.54
10 yildan fazla 16 3.94 0.54
1-5 yal 54 3.97 0.40
Toplam 113 3.92 0.44

F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P

Tablo 28. 7. Kurumunuzda egitim dizenleniyor mu? Degiskenine Gore Liderlik

Icin Bagimsiz Grup t Testi Sonuglan

n B s
N= 113
Evet 76 3.97 0.43
Hayir 37 3.82 0.46
t-Testi Degerleri
sd t P
111 1.70 p<.05

Tablo 29-A.8. Kurumunuz tarafindan diizenlenen egitimlere hangi siklikta
katihyorsunuz? Degiskenine Gore Liderlik Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi

Sonuglari

n B s
N= 113
i¢ ayda bir 16 3.84 0.45
hi¢ katilmiyorum 53 3.85 0.49
yilda bir 12 3.96 0.46
alti ayda bir 32 4.08 0.31
Toplam 113 3.92 0.44

F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
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Tablo 30-A.9. Katildiginiz egitim programlari hangi alanda? Degiskenine Gore
Liderlik Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Sosyal 16 3.83 0.55
Higbiri 53 3.85 0.49
Teknik 32 3.89 0.17
Herikisi 12 4.47 0.06
Toplam 113 3.92 0.44
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 8.21 p<.01

Tablo 30-B.9. Katildiginiz egitim programlari hangi alanda? Degiskenine Gore
Liderlik Igin t Testi Sonuglan

Sosyal Higbiri Teknik Herikisi
sosyal p=  3.83 t=  0.10 t= 0.5 t=  3.97
migbiri - b= 3.85t=  0.50 t=  4.40
Teknik - - p=  3.89 t= 11.46
merikisi p<.01  p<.0l  p<.0l  p=  4.47

Tablo 31. 10. Duygusal Zeka egitimi aldiniz mi? Degiskenine Gore Liderlik igin
Bagimsiz Grup t Testi Sonuglar

n B s
N= 113
Evet 16 3.84 0.45
Hayir 97 3.94 0.44
t-Testi Degerleri
sd t P
111 -0.77 -
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EK J.

Tablo 32. EQ TOPLAM igin Ortalama ve Sapmalar

n B s
N= 113

Kendini gergekleme 113 4.24 0.42
Problem ¢ozme 113 4.22 0.50
Kisilerarasi iliskiler 113 4.15 0.46
Kendine saygi 113 4.14 0.38
Mutluluk 113 4.12 0.52
Sosyal Sorumluluk 113 4.12 0.55
Empati 113 4.08 0.52
Iyimserlik 113 4.06 0.47
Bagimsizlik 113 4.05 0.56
EQ TOPLAM 113 3.96 0.30
Strese Dayaniklilik 113 3.85 0.54
Kararlailik 113 3.84 0.63
Duygusal benlik bilinci 113 3.81 0.45
Gergekgilik 113 3.74 0.54
Diirtid kontrolii 113 3.49 0.62
Esneklik 113 3.34 0.70

DUYGUSAL ZEKA BULGULARI

Tablo 33. 1. Cinsiyetiniz? Degiskenine Gore EQ TOPLAM Igin Bagimsiz Grup t
Testi Sonuglan
Bayan
Karsilastirma

B s n B s n sd t P
EQ TOPLAM 4.15 0.23 33 3.88 0.29 80 111 4.73 p<.01
Kisilerarasi iliskiler 4.41 0.31 33 4.04 0.46 80 111 4.24 p<.01
Empati 4.24 0.45 33 4.01 0.54 80 111 2.09 p<.05
Bagimsizlik 4.30 0.59 33 3.94 0.51 80 111 3.19 p<.01
Kendini gergekleme 4.30 0.38 33 4.22 0.44 80 111 0.96 -
Kendine saygi 4.27 0.31 33 4.09 0.39 80 111 2.41 p<.05
Kararlilik 4.01 0.61 33 3.77 0.63 80 111 1.87 -
Duygusal benlik bilinci 3.97 0.40 33 3.74 0.45 80 111 2.58 p<.05
Iyimserlik 4.16 0.33 33 4.02 0.52 80 111 1.45 -
Mutluluk 4.41 0.31 33 4.00 0.54 80 111 4.07 p<.01
Diurtii kontroli 3.67 0.64 33 3.42 0.61 80 111 1.95 -
Strese Dayaniklilik 4.15 0.57 33 3.73 0.48 80 111 4.07 p<.01
Esneklik 3.65 0.56 33 3.22 0.72 80 111 3.12 p<.01
Gergekeilik 3.99 0.60 33 3.64 0.48 80 111 3.31 p<.01
Problem ¢&zme 4.38 0.33 33 4.15 0.54 80 111 2.28 p<.05
Sosyal Sorumluluk 4.19 0.64 33 4.09 0.51 80 111 0.91 -
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Tablo 34-A.2. Yaginiz? Degiskenine Gére EQ TOPLAM igin Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglan

n B s
N= 113
51-60 15 3.93 0.48
31-40 45 3.94 0.25
41-50 15 3.95 0.18
18-30 38 3.98 0.31
Toplam 113 3.96 0.30
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 0.15 -

Tablo 35-A.2. Yasiniz? Degiskenine Gore Kisilerarasi iligkiler igin Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglan

n B s
N= 113
31-40 45 4.04 0.39
41-50 15 4.09 0.45
18-30 38 4.22 0.43
51-60 15 4.33 0.62
Toplam 113 4.15 0.46
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 2.14 -

Tablo 36-A.2. Yaginiz? Degiskenine Gére Empati igin Bir Boyutlu Varyans
Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
31-40 45 3.90 0.44
41-50 15 4.11 0.18
18-30 38 4.14 0.50
51-60 15 4.44 0.79
Toplam 113 4.08 0.52
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 4.74 p<.01
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Tablo 36-B.2. Yasiniz? Degiskenine Goére Empati igin t Testi Sonuglarn

31 40 41 50 18 30 51 60
310 = 3.90 = 1.76 t=  2.28 t=  3.30
a0 P<.05  p=  4.11 t= 0.23 t=  1.59
18- p<.05 - b= 4l t= 1.7
sie0 p<.0l - - pe 4.

Tablo 37-A.2. Yasiniz? Degiskenine Gére Bagimsizlik i¢in Bir Boyutlu Varyans
Analizi Sonuglar

n B s
N= 113
41-50 15 4.00 0.44
31-40 45 4.00 0.59
51-60 15 4.05 0.56
18-30 38 4.12 0.57
Toplam 113 4.05 0.56
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 0.31 -

Tablo 38-A.2. Yasiniz? Degiskenine Gére Kendini gergekleme igin Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglan

n B s
N= 113
18-30 38 4.19 0.35
41-50 15 4.22 0.38
51-60 15 4.23 0.30
31-40 45 4.30 0.52
Toplam 113 4.24 0.42
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 0.54 -
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Tablo 39-A.2. Yaginiz? Degiskenine Gére Kendine saygi igin Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglan

n B s
N= 113
18-30 38 4.09 0.31
31-40 45 4.11 0.43
51-60 15 4.16 0.45
41-50 15 4.36 0.22
Toplam 113 4.14 0.38
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 2.07 -

Tablo 40-A.2. Yasiniz? Degiskenine Gére Kararlilik igin Bir Boyutlu Varyans
Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
51-60 15 3.38 1.04
41-50 15 3.63 0.46
31-40 45 3.89 0.56
18-30 38 4.04 0.45
Toplam 113 3.84 0.63
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 5.12 p<.01

51 60 41 50 31 40 18 30
sie0 b= 3.38 t=  0.86 t=  2.41 t=  3.25
aso - b= 3.63t= 1.6l t= 3.0
si0 p.0l - b= 3.89 t=  1.39
18- p<.0l  pcol - b= 4.08
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Tablo 41-A.2. Yasiniz? Degiskenine Gére Duygusal benlik bilinci igin Bir
Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
41-50 15 3.71 0.52
51-60 15 3.73 0.57
18-30 38 3.79 0.42
31-40 45 3.88 0.39
Toplam 113 3.81 0.45
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 0.83 -

Tablo 42-A.2. Yasiniz? Degiskenine Gére lyimserlik igin Bir Boyutlu Varyans
Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
31-40 45 3.99 0.51
18-30 38 4.02 0.41
41-50 15 4.03 0.21
51-60 15 4.44 0.55
Toplam 113 4.06 0.47
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 3.99 p<.01

31 40 18 30 41 50 51 60
si0 = 3.99 t= 0.3 t=  0.30 t=  2.93
18- - b= 4.02t=  0.05 t=  3.00
a0 - - = 4.03t= 2.7
sie0 P<.0l  p<.0l  p<.0l  p=  4.44

189



Tablo 43-A.2. Yaginiz? Degiskenine Gére Mutluluk igin Bir Boyutlu Varyans
Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
31-40 45 3.99 0.51
18-30 38 4.16 0.39
51-60 15 4.17 0.76
41-50 15 4.34 0.48
Toplam 113 4.12 0.52
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 2.05 -

Tablo 44-A.2. Yaginiz? Degiskenine Gére Diirtii kontrolii igin Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglan

n B s
N= 113
18-30 38 3.41 0.54
41-50 15 3.43 0.57
51-60 15 3.44 0.83
31-40 45 3.59 0.63
Toplam 113 3.49 0.62
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 0.67 -

Tablo 45-A.2. Yaginiz? Degiskenine Gére Strese Dayaniklilik igin Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglan

n B s
N= 113
41-50 15 3.64 0.27
31-40 45 3.79 0.42
51-60 15 3.84 0.75
18-30 38 4.01 0.61
Toplam 113 3.85 0.54
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 2.19 -
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Tablo 46-A.2. Yaginiz? Degiskenine Gére Esneklik igin Bir Boyutlu Varyans
Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
51-60 15 2.91 0.84
31-40 45 3.34 0.61
41-50 15 3.45 0.21
18-30 38 3.48 0.82
Toplam 113 3.34 0.70
F Testi Degerleri
sdl Sd2 F P
3 109 2.66 -

Tablo 47-A.2. Yasiniz? Degiskenine Goére Gergekgilik igin Bir Boyutlu Varyans
Analizi Sonuglar

n B s
N= 113
51-60 15 3.25 0.52
31-40 45 3.79 0.45
41-50 15 3.84 0.53
18-30 38 3.84 0.56
Toplam 113 3.74 0.54
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 5.37 p<.01

51 60 31 40 41 50 18 30
si0 b= 3.25 t=  3.83 t=  3.06 t=  3.50
sic0 P<.0l  p=  3.79 t=  0.36 t=  0.48
a0 p<.01 - = 3.84t= o0.01
18- p.0l - - b= 3.84

191



Tablo 48-A.2. Yasiniz? Degiskenine Gére Problem ¢ézme igin Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglan

n B s
N= 113
51-60 15 4.12 0.74
18-30 38 4.15 0.54
41-50 15 4.19 0.44
31-40 45 4.32 0.35
Toplam 113 4.22 0.50
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 1.17 -

Tablo 49-A.2. Yasiniz? Degiskenine Gére Sosyal Sorumluluk igin Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglan

n B s
N= 113
18-30 38 3.97 0.46
41-50 15 4.14 0.51
31-40 45 4.16 0.55
51-60 15 4.33 0.75
Toplam 113 4.12 0.55
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 1.74 -

Tablo 50-A.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Gére EQ TOPLAM igin Bir
Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Yiiksek Lisans 19 3.84 0.21
Universite 82 3.94 0.31
Lise 12 4.23 0.22
Toplam 113 3.96 0.30
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
2 110 7.16 p<.01
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Tablo 50-B.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Gére EQ TOPLAM igin t Testi

Sonuglari
Yitksek Universite Lise
Lisans
Yiksek Lisans p=  3.84 t= 1.20 t=  4.88
tniversite - p=  3.00 t=  3.17
Lise p<.01  p<.0l  p=  4.23

Tablo 51-A.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Goére Kisilerarasi iligkiler igin Bir

Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Yiksek Lisans 19 3.91 0.24
Universite 82 4.12 0.46
Lise 12 4.68 0.27
Toplam 113 4.15 0.46
F Testi Degerleri
sdl Sd2 F P
2 110 13.21 p<.01

Tablo 51-B.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Goére Kisilerarasi iligkiler igin t
Testi Sonuglan

Yitksek Universite Lise
Lisans
viksek Lisans p=  3.91 t=  1.04 t=  8.21
Oniversite p<.05 p=  4.12 = 4.13
Lise p<.01  p<.0l  p=  4.68

Tablo 52-A.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Gére Empati igin Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglan

n B s
N= 113
Yiiksek Lisans 19 3.75 0.53
Universite 82 4.09 0.47
Lise 12 4.57 0.50
Toplam 113 4.08 0.52
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
2 110 10.72 p<.01
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Tablo 52-B.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Gére Empati igin t Testi

Sonuglari
Yitksek Universite Lise
Lisans
Yiksek Lisans p=  3.75 t=  2.78 t=  4.28
tniversite p<.01 p=  4.09 t=  3.31
Lise p<.01  p<.01  p=  4.57

Tablo 53-A.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Gére Bagimsizlik i¢in Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglan

n B s
N= 113
Universite 82 3.97 0.59
Yiksek Lisans 19 4.14 0.38
Lise 12 4.43 0.33
Toplam 113 4.05 0.56
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
2 110 4.15 p<.05

Tablo 53-B.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Gére Bagimsizlik igin t Testi

Sonuglari
Universite Yiiksek Lise
Lisans
tniversite p= 3.97 &= 1.17 t=  2.65
Yiksek Lisans - p= 4.4 &= 2.21
Lise p<.01  p<.05  p=  4.43

Tablo 54-A.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Gére Kendini gergekleme igin Bir
Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Yiksek Lisans 19 4.09 0.44
Universite 82 4.24 0.42
Lise 12 4.49 0.28
Toplam 113 4.24 0.42
F Testi Degerleri
Ssdl Sd2 F P
2 110 3.57 p<.05
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Tablo 54-B.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Gére Kendini gergekleme igin t

Testi Sonuglan

Yitksek Universite Lise
Lisans
Yiksek Lisans p=  4.09 t=  1.43 t=  2.83
tniversite - p=  4.24 &= 2.01
rise p<.01  p<.05  p=  4.49

Tablo 55-A.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Gére Kendine saygi igin Bir

Tablo 56-A.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Gore Kararlilik igin Bir Boyutlu

Tablo 56-B.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Goére Kararhlik igin t Testi

Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Universite 82 4.10 0.37
Yiksek Lisans 19 4.22 0.42
Lise 12 4.28 0.31
Toplam 113 4.14 0.38
F Testi Degerleri
sdl Sd2 F P
2 110 1.69 -

Varyans Analizi Sonuglan

n B s
N= 113
Yiikksek Lisans 19 3.54 0.56
Lise 12 3.66 0.91
Universite 82 3.94 0.58
Toplam 113 3.84 0.63
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
2 110 3.88 p<.05

Sonuglari
Yitksek Lise Universite
Lisans
viksek Lisans p=  3.58 t=  0.45 =  2.74
rise - p=  3.66 t=  1.45
tniversite pc.ol - p= 3.9
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Tablo 57-A.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Gére Duygusal benlik bilinci igin

Tablo 57-B.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Gére Duygusal benlik bilinci igin

Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Yiksek Lisans 19 3.49 0.32
Universite 82 3.86 0.44
Lise 12 4.00 0.43
Toplam 113 3.81 0.45
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
2 110 7.16 p<.01

t Testi Sonugclari

Yitksek Universite Lise
Lisans
Yiksek Lisans p=  3.49 t=  3.43 t= 3.7
tniversite p<.01  p=  3.86 t=  1.05
rise p<.0l - p=  4.00

Tablo 58-A.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Goére lyimserlik i¢in Bir Boyutlu

Tablo 58-B.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Goére lyimserlik igin t Testi

Varyans Analizi Sonuglan

n B s
N= 113
Yiksek Lisans 19 3.96 0.77
Universite 82 4.03 0.37
Lise 12 4.43 0.36
Toplam 113 4.06 0.47
F Testi Degerleri
sdl Sd2 F P
2 110 4.57 p<.05

Sonuglari
Yitksek Universite Lise
Lisans
Yiksek Lisans p=  3.96 t=  0.63 t=  2.00
tniversite - p=  4.03 t=  3.51
Lise p<.05  p<.0l  p=  4.43
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Varyans Analizi Sonuglan

Tablo 59-A.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Gére Mutluluk igin Bir Boyutlu

n B s
N= 113
Universite 82 4.05 0.52
Yiksek Lisans 19 4.09 0.38
Lise 12 4.62 0.46
Toplam 113 4.12 0.52
F Testi Degerleri
sdl Sd2 F P
2 110 6.97 p<.01

Tablo 59-B.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Gore Mutluluk igin t Testi

Sonuglari
Universite Yiiksek Lise
Lisans
tniversite p=  4.05 t=  0.33 t=  3.59
Yiksek Lisans - p=  4.09 t=  3.47
Lise p<.01  p<.01  p=  4.62

Tablo 60-A.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Gore Diirtii kontrolii igin Bir

Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Lise 12 3.39 0.23
Universite 82 3.42 0.70
Yiksek Lisans 19 3.84 0.15
Toplam 113 3.49 0.62
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
2 110 3.86 p<.05

Tablo 60-B.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Gore Diirtii kontrolii igin t Testi

Sonuglari
Lise Universite Yitksek
Lisans
Lise p=  3.39 t=  0.18 t=  6.69
tniversite - p=  3.42 &= 2.60
Yiksek Lisans p<.01  p<.0l  p=  3.84
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Tablo 61-A.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Goére Strese Dayaniklilik igin Bir

Tablo 61-B.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Gore Strese Dayaniklilik igin t

Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Universite 82 3.75 0.55
Yiksek Lisans 19 3.98 0.22
Lise 12 4.32 0.54
Toplam 113 3.85 0.54
F Testi Degerleri
Ssdl sd2 F P
2 110 7.18 p<.01

Testi Sonuglan

Universite Yiiksek Lise

Lisans
tniversite p=  3.75 = 1.74 t=  3.34
Yiksek Lisans p<.05  p=  3.98 t=  2.47
Lise p<.0l p<.0l p=  4.32

Tablo 62-A.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Gére Esneklik i¢in Bir Boyutlu

Tablo 62-B.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Goére Esneklik igin t Testi

Varyans Analizi Sonuglan

n B s
N= 113
Yiksek Lisans 19 2.63 0.46
Universite 82 3.48 0.63
Lise 12 3.58 0.84
Toplam 113 3.34 0.70
F Testi Degerleri
Ssdl sd2 F P
2 110 14.75 p<.01

Sonuglari
Yitksek Universite Lise
Lisans
Yiksek Lisans p=  2.63 t=  5.50 t=  4.07
fniversite p<.01  p=  3.48 t=  0.53
Lise pcol - p= 3.8
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Tablo 63-A.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Goére Gergekgilik igin Bir Boyutlu

Varyans Analizi Sonuglan

n B s
N= 113
Lise 12 3.73 0.55
Universite 82 3.74 0.59
Yiksek Lisans 19 3.76 0.28
Toplam 113 3.74 0.54
F Testi Degerleri
sdl Sd2 F P
2 110 0.01 -

Tablo 64-A.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Gére Problem ¢ézme igin Bir
Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Yiksek Lisans 19 4.12 0.29
Universite 82 4.22 0.53
Lise 12 4.37 0.47
Toplam 113 4.22 0.50
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
2 110 0.94 -

Tablo 65-A.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Goére Sosyal Sorumluluk igin Bir

Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Yiksek Lisans 19 4.02 0.28
Universite 82 4.05 0.56
Lise 12 4.75 0.39
Toplam 113 4.12 0.55
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
2 110 10.27 p<.01
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Tablo 65-B.3. Egitim Diizeyiniz? Degiskenine Goére Sosyal Sorumluluk igin t

Testi Sonuglan

Yiksek Universite

Lisans
p= 4.02 t= 0.23
- Bp= 4.05
p<.01 p<.01

Lise
t= 6.09
t= 4.17
p= 4.75

Tablo 66. 4. Egitim boliimii? Degiskenine Gére EQ TOPLAM igin Bagimsiz Grup

t Testi Sonugclari

Teknik Sosyal
Karsilastirma

B s n B s n Sd t P
EQ TOPLAM 3.96 0.29 52 3.95 0.31 61 111 0.13 -
Kisilerarasi iliskiler 4.24 0.48 52 4.07 0.42 61 111 2.07 p<.05
Empati 4.25 0.56 52 3.93 0.44 61 111 3.36 p<.01
Bagimsizlik 4.09 0.55 52 4.01 0.56 61 111 0.79 -
Kendini gergekleme 4.20 0.35 52 4.28 0.47 61 111 -1.02 -
Kendine saygi 4.24 0.22 52 4.06 0.45 61 111 2.71 p<.01
Kararlilak 3.66 0.77 52 4.00 0.43 61 111 -2.98 p<.01
Duygusal benlik bilinci 3.91 0.42 52 3.72 0.45 61 111 2.28 p<.05
Iyimserlik 4.00 0.59 52 4.12 0.33 61 111 -1.33 -
Mutluluk 4.14 0.49 52 4.10 0.54 61 111 0.52
Diirtii kontroli 3.42 0.53 52 3.55 0.69 61 111 -1.07 -
Strese Dayaniklilik 3.91 0.61 52 3.80 0.46 61 111 1.13 -
Esneklik 3.21 0.73 52 3.46 0.67 61 111 -1.94 -
Gergekegilik 3.75 0.64 52 3.73 0.44 61 111 0.21 -
Problem ¢&zme 4.20 0.44 52 4.24 0.54 61 111 -0.38 -
Sosyal Sorumluluk 4.06 0.46 52 4.16 0.62 61 111 -0.94 -

Tablo 67-A.5. Kurumdaki goreviniz? Degiskenine Gére EQ TOPLAM igin Bir

Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Calisan 22 3.77 0.31
Yonetici 49 3.92 0.29
Midir 39 4.07 0.22
Toplam 110 3.94 0.30
F Testi Degerleri
sd1 sd2 F )
2 107 9.00 p<.01
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Tablo 67-B.5. Kurumdaki goéreviniz? Degiskenine Gére EQ TOPLAM igin t Testi

Sonuglari
Calisan Yonetici Midir
Galisan p= 377 6= 1.97 &= 4.41
Yonetici p<.05  p=  3.92 t=  2.70
weasr p<.01  p<.0l  p=  4.07

Tablo 68-A.5. Kurumdaki goéreviniz? Degiskenine Gére Kisilerarasi iligkiler igin
Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Calisan 22 4.05 0.53
Yonetici 49 4.06 0.50
Midir 39 4.29 0.32
Toplam 110 4.14 0.46
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
2 107 3.38 p<.05

Tablo 68-B.5. Kurumdaki goéreviniz? Degiskenine Gére Kisilerarasi iligkiler igin
t Testi Sonugclari

Calisan Yonetici Midir
calisan = 4.05t=  0.05 t=  2.18
Yonetici - b= 4.06 t=  2.52
wiasr P<.05  p<.0l  p=  4.29

Tablo 69-A.5. Kurumdaki goreviniz? Degiskenine Gére Empati igin Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglan

n B s
N= 113
Calisan 22 3.87 0.58
Yonetici 49 4.15 0.51
Midir 39 4.16 0.45
Toplam 110 4.10 0.51
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
2 107 2.73 -
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Tablo 70-A.5. Kurumdaki goreviniz? Degiskenine Gére Bagimsizlik igin Bir

Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Calisan 22 3.69 0.66
Yonetici 49 4.07 0.55
Mudir 39 4.17 0.39
Toplam 110 4.03 0.55
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
2 107 6.09 p<.01

Tablo 70-B.5. Kurumdaki goreviniz? Degiskenine Gére Bagimsizlik igin t Testi

Sonuglari

Calisan YOnetici

Calisan p= 3.69 t= 2.50
Yonetici p<.01 Bp= 4.07
Midir p<.01 -

Midiur
= 3.5
= 1.00
g 417

Tablo 71-A.5. Kurumdaki goreviniz? Degiskenine Gore Kendini gergekleme

igin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Yonetici 49 4.16 0.42
Midir 39 4.27 0.43
Calisan 22 4.32 0.35
Toplam 110 4.23 0.41
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
2 107 1.44 -
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Tablo 72-A.5. Kurumdaki goéreviniz? Degiskenine Gére Kendine saygi igin Bir
Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Calisan 22 4.01 0.22
Midiar 39 4.08 0.31
Yonetici 49 4.20 0.42
Toplam 110 4.12 0.35
F Testi Degerleri
sdl Sd2 F P
2 107 2.39 -

Tablo 73-A.5. Kurumdaki goreviniz? Degiskenine Goére Kararlilik igin Bir
Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Calisan 22 3.41 0.55
Yonetici 49 3.76 0.71
Midir 39 4.12 0.36
Toplam 110 3.82 0.62
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
2 107 11.07 p<.01

Tablo 73-B.5. Kurumdaki goéreviniz? Degiskenine Gére Kararlilik igin t Testi

Sonuglari
Calisan Yonetici Midir
caligan b= 3.41t=  2.09 t=  6.05
vonetici P<.05  p=  3.76 t=  2.84
weasr p<.01  p<.0l = 4.12
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Tablo 74-A.5. Kurumdaki goreviniz? Degiskenine Gore Duygusal benlik bilinci

igin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Yonetici 49 3.69 0.45
Mudir 39 3.84 0.34
Calisan 22 3.88 0.46
Toplam 110 3.78 0.42
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
2 107 2.07 -

Tablo 75-A.5. Kurumdaki goreviniz? Degiskenine Goére lyimserlik igin Bir

Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Calisan 22 3.77 0.76
Mudir 39 4.02 0.28
Yonetici 49 4.21 0.37
Toplam 110 4.06 0.48
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
2 107 7.25 p<.01

Tablo 75-B.5. Kurumdaki géreviniz? Degiskenine Gére lyimserlik igin t Testi

Sonuglari
Calisan Midir YOnetici
Galisan p= 377 = 1.83 t=  3.24
weasr p<.05  p=  4.02 t=  2.61
Yonetiei p<.01  p<.0l = 4.21
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Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Calisan 22 4.03 0.42
Yonetici 49 4.06 0.63
Midiar 39 4.22 0.40
Toplam 110 4.11 0.52
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
2 107 1.40 -

Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Calisan 22 3.20 0.77
Yonetici 49 3.44 0.61
Mudir 39 3.61 0.37
Toplam 110 3.45 0.59
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
2 107 3.73 p<.05

Testi Sonuglan

Tablo 76-A.5. Kurumdaki goreviniz? Degiskenine Gére Mutluluk igin Bir

Tablo 77-B.5. Kurumdaki goreviniz? Degiskenine Gére Diirtii kontrolii igin t

Calisan Yonetici Midir
caligan p=  3.20 = 1.48 t=  2.86
Yémetici - p=  3.44 t=  1.56
wagar p<.01 - p= 3.6

Tablo 77-A.5. Kurumdaki goreviniz? Degiskenine Gére Diirtii kontrolii igin Bir
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Tablo 78-A.5. Kurumdaki goéreviniz? Degiskenine Goére Strese Dayaniklilik igin

Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Calisan 22 3.50 0.45
Yonetici 49 3.83 0.49
Mudir 39 4.02 0.54
Toplam 110 3.83 0.53
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
2 107 7.43 p<.01

Tablo 78-B.5. Kurumdaki goéreviniz? Degiskenine Goére Strese Dayaniklilik igin

t Testi Sonugclari

Calisan Yonetici
galisan p=  3.50 t=  2.69
Yometici p<.01  p=  3.83
wagar p<.01  p<.05

Midir
= 3.80
=  1.68
g 4.02

Tablo 79-A.5. Kurumdaki goreviniz? Degiskenine Gére Esneklik igin Bir

Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Calisan 22 2.84 0.60
Yonetici 49 3.29 0.68
Mudir 39 3.72 0.62
Toplam 110 3.35 0.71
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
2 107 13.62 p<.01

Tablo 79-B.5. Kurumdaki géreviniz? Degiskenine Gére Esneklik igin t Testi

Sonuglari
Calisan Yonetici Midir
calisan b= 2.84 t=  2.65 t=  5.40
vonetici p<.01  p=  3.29 t=  3.10
wiar p<.01  p<.0l = 3.72
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Tablo 80-A.5. Kurumdaki géreviniz? Degiskenine Goére Gergekgilik igin Bir
Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Yonetici 49 3.66 0.51
Calisan 22 3.74 0.39
Mudir 39 3.91 0.60
Toplam 110 3.76 0.53
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
2 107 2.46 -

Tablo 81-A.5. Kurumdaki goreviniz? Degiskenine Gére Problem ¢6zme igin Bir
Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Calisan 22 3.95 0.62
Yonetici 49 4.19 0.49
Midir 39 4.36 0.34
Toplam 110 4.20 0.49
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
2 107 5.52 p<.01

Tablo 81-B.5. Kurumdaki goreviniz? Degiskenine Gére Problem ¢ézme igin t
Testi Sonuglan

Calisan Yonetici Midir
caligan p=  3.95 t=  1.80 t=  3.39
Yémetici p<.05  p=  4.10 t=  1.87
wadsr p<.01  p<.05  p=  4.36
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Tablo 82-A.5. Kurumdaki goreviniz? Degiskenine Gére Sosyal Sorumluluk igin
Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Yonetici 49 4.01 0.61
Calisan 22 4.08 0.41
Mudir 39 4.21 0.53
Toplam 110 4.10 0.55
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
2 107 1.47 -

Tablo 83-A.6. Bu gorevde calisma siireniz? Degiskenine Gére EQ TOPLAM
Icin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
10 yildan fazla 16 3.85 0.40
1-5 yal 54 3.97 0.26
6-10 yil 17 3.97 0.24
1 yildan az 26 3.99 0.34
Toplam 113 3.96 0.30
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
3 109 0.77 -

Tablo 84-A.6. Bu gorevde caligsma siireniz? Degiskenine Gore Kisilerarasi
iligkiler Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
6-10 yi1l 17 4.11 0.24
10 yildan fazla 16 4.11 0.62
1-5 yal 54 4.11 0.44
1 yildan az 26 4.26 0.47
Toplam 113 4.15 0.46
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 0.75 -
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Tablo 85-A.6. Bu gorevde galisma siireniz? Degiskenine Gére Empati igin Bir
Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
6-10 yi1l 17 3.94 0.56
1 yildan az 26 3.95 0.23
1-5 yal 54 4.12 0.50
10 yildan fazla 16 4.30 0.78
Toplam 113 4.08 0.52
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
3 109 2.02 -

Tablo 86-A.6. Bu gorevde galisma siireniz? Degiskenine Gére Bagimsizlik igin
Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
6-10 yi1l 17 3.93 0.57
1 yildan az 26 4.01 0.70
1-5 yal 54 4.03 0.51
10 yildan fazla 16 4.30 0.34
Toplam 113 4.05 0.56
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
3 109 1.44 -

Tablo 87-A.6. Bu gorevde caligsma siireniz? Degiskenine Gore Kendini
gercekleme Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
1-5 yal 54 4.13 0.47
10 yildan fazla 16 4.15 0.30
6-10 yal 17 4.33 0.44
1 yildan az 26 4.47 0.25
Toplam 113 4.24 0.42
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 4.70 p<.01
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Tablo 87-B.6. Bu gorevde calisma siireniz? Degiskenine G6re Kendini
gercekleme Igin t Testi Sonuglari

1-5 y11 10 yaildan 6-10 1 yildan

fazla yil az

15 yi1 p= 413 t= 013 t=  1.56 t=  3.44
10 yildan fazla - p= 415 t=  1.41 t=  3.79
6-10 yi1 - - p= 433 t=  1.30
1 yildan az p<.01  p<.0l - p= 447

Tablo 88-A.6. Bu gorevde caligma siireniz? Degiskenine Gore Kendine saygi
Icin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
1 yildan az 26 4.09 0.29
10 yildan fazla 16 4.13 0.43
1-5 ya1l 54 4.14 0.34
6-10 yi1l 17 4.25 0.53
Toplam 113 4.14 0.38
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
3 109 0.60 -

Tablo 89-A.6. Bu gorevde galisma siireniz? Degiskenine Gére Kararlilik igin
Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
10 yildan fazla 16 3.33 0.92
6-10 yi1l 17 3.75 0.59
1 yildan az 26 3.83 0.35
1-5 yal 54 4.02 0.57
Toplam 113 3.84 0.63
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
3 109 5.65 p<.01
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Tablo 89-B.6. Bu gorevde galisma siireniz? Degiskenine Goére Kararllik igin t
Testi Sonuglan

10 yildan 6-10 1 yildan 1-5 yil

fazla yal az
10 yildan fazla = 3.33 6= 1.53 t= 249 t=  3.61
6-10 yi1 S b= 3.75t= 0.6l t=  1.72
1 yildan az p<.0l - b= 3.83t= 1.5
15 ya1 p<.01  p<.0s - p= .02

Tablo 90-A.6. Bu gorevde caligma siireniz? Degiskenine Gore Duygusal benlik
bilinci Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
10 yildan fazla 16 3.54 0.58
6-10 yi1l 17 3.75 0.62
1-5 yal 54 3.84 0.30
1 yildan az 26 3.95 0.43
Toplam 113 3.81 0.45
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
3 109 3.07 p<.05

Tablo 90-B.6. Bu gorevde caligma siireniz? Degiskenine G6re Duygusal benlik
bilinci Igin t Testi Sonuglar

10 yaildan 6-10 1-5 yil 1 yildan

fazla yildan az

10 yildan fazla p= 3.54 t=  1.01 t=  2.75 t=  2.59
6-10 yi1 S b= 375 t=  0.77 t=  1.20
15 ya1 p<.0l - b= 3.84 t=  1.30
1 yildan az p<.0l - - p= 3.9
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Tablo 91-A.6. Bu gorevde galisma siireniz? Degiskenine Gore lyimserlik igin
Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
1-5 yal 54 3.97 0.47
6-10 yal 17 4.06 0.29
1 yildan az 26 4.11 0.48
10 yildan fazla 16 4.30 0.56
Toplam 113 4.06 0.47
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 2.11 -

Tablo 92-A.6. Bu gorevde galisma siireniz? Degiskenine Gére Mutluluk igin Bir
Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
1-5 yal 54 4.00 0.55
10 yildan fazla 16 4.04 0.66
6-10 yi1l 17 4.16 0.22
1 yildan az 26 4.38 0.40
Toplam 113 4.12 0.52
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 3.63 p<.05

Tablo 92-B.6. Bu gorevde galisma siireniz? Degiskenine Gére Mutluluk igin t
Testi Sonuglan

1-5 y11 10 yaldan 6-10 1 yildan

fazla yildan az

15 yi1 p= 4.00 t=  0.27 t=  1.20 t=  3.19
10 yildan fazla - p=  4.04t=  0.71 t=  2.10
6-10 ya1 - - b= 416 t=  2.10
1 yildan az p<.01  p<.05  p<.05  p=  4.38

212



Tablo 93-A.6. Bu gorevde caligsma siireniz? Degiskenine Goére Diirtii kontrolii
Icin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
10 yildan fazla 16 3.12 0.22
1 yildan az 26 3.42 0.70
1-5 yal 54 3.54 0.56
6-10 yi1l 17 3.79 0.79
Toplam 113 3.49 0.62
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
3 109 3.69 p<.05

Tablo 93-B.6. Bu gorevde caligma siireniz? Degigkenine Gore Diirtli kontrolu
Igin t Testi Sonuglan

10 yildan 1l yildan 1-5 yil 6-10

fazla az yildan

10 yildan fazla b= 312 = 1.64 t=  2.93 t=  3.27
1yildanaz . b= 3.42 t=  0.85 t=  1.64
15 ya1 p<.0l - b= 354 t=  1.47
6-10 yi1 p<.0l - - pe 3,79

Tablo 94-A.6. Bu gorevde calisma siireniz? Degiskenine G6re Strese
Dayaniklilik Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonugclari

n B s
N= 113
1 yildan az 26 3.71 0.50
10 yildan fazla 16 3.71 0.72
1-5 yal 54 3.92 0.53
6-10 yal 17 3.98 0.40
Toplam 113 3.85 0.54
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
3 109 1.53 -
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Tablo 94-A.6. Bu gorevde galisma siireniz? Degiskenine Gére Esneklik igin Bir
Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
10 yildan fazla 16 2.90 0.79
6-10 yi1l 17 3.25 0.67
1 yildan az 26 3.27 0.71
1-5 yal 54 3.54 0.63
Toplam 113 3.34 0.70
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
3 109 4.09 p<.01

Tablo 95-B.6. Bu gorevde galisma siireniz? Degiskenine Gére Esneklik igin t
Testi Sonuglan

10 yildan 6-10 1 yildan 1-5 yil

fazla yildan az
10 yildan fazla b= 2.90 t=  1.37 t=  1.56 t=  3.39
6-10 ya1 - b= 3.25t=  0.10 t=  1.68
1 yildan az - - b= 3.27 t=  1.76
15 ya1 p<.01  p<.05  p<.05  p=  3.54

Tablo 96-A.6. Bu gorevde galisma siireniz? Degiskenine Goére Gergekgilik igin
Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
10 yildan fazla 16 3.45 0.76
6-10 yil 17 3.67 0.61
1 yildan az 26 3.76 0.32
1-5 yal 54 3.84 0.50
Toplam 113 3.74 0.54
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 2.38 -
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Tablo 97-A.6. Bu gorevde caligma siireniz? Degigkenine Gore Problem ¢6zme
Icin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
1 yildan az 26 4.02 0.65
10 yildan fazla 16 4.20 0.76
6-10 yal 17 4.23 0.38
1-5 yal 54 4.31 0.29
Toplam 113 4.22 0.50
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
3 109 2.10 -

Tablo 98-A.6. Bu gorevde calisma siireniz? Degiskenine Gore Sosyal
Sorumluluk Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
1-5 yal 54 3.92 0.49
10 yildan fazla 16 4.21 0.65
6-10 yil 17 4.22 0.43
1 yildan az 26 4.39 0.57
Toplam 113 4.12 0.55
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
3 109 5.20 p<.01

Tablo 98-B.6. Bu gorevde caligsma siireniz? Degiskenine G6re Sosyal
Sorumluluk Igin t Testi Sonuglari

1-5 yi11 10 yaldan 6-10 1 yildan

fazla yildan az

15 ya1 b= 3.92 t=  1.89 t= 2.28 t=  3.80
10 yildan fazla P<.05  p= 4.2l t=  0.09 t=  0.96
6-10 ya1 p<.05 - p= 422 t=  1.03
1 yildan az p<.01 - - p= 439
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Tablo 99. 7. Kurumunuzda egitim diizenleniyor mu? Degiskenine G6re EQ
TOPLAM Igin Bagimsiz Grup t Testi Sonuglan

Evet Hayir
Karsilastirma

B s n B s n sd t P
EQ TOPLAM 3.99 0.26 76 3.88 0.36 37 111 1.85 -
Kisilerarasi iliskiler 4.22 0.40 76 4.00 0.52 37 111 2.46 p<.05
Empati 4.20 0.49 76 3.83 0.51 37 111 3.81 p<.01
Bagimsizlik 4.10 0.50 76 3.95 0.66 37 111 1.29 -
Kendini gergekleme 4.29 0.37 76 4.16 0.51 37 111 1.54
Kendine saygi 4.19 0.26 76 4.06 0.54 37 111 1.73 -
Kararlilak 3.81 0.68 76 3.91 0.52 37 111 -0.77 -
Duygusal benlik bilinci 3.85 0.34 76 3.72 0.60 37 111 1.42 -
Iyimserlik 4.06 0.52 76 4.07 0.37 37 111 -0.02 -
Mutluluk 4.15 0.48 76 4.05 0.59 37 111 1.01 -
Diirtii kontroli 3.42 0.49 76 3.63 0.82 37 111 -1.73 -
Strese Dayaniklilik 3.91 0.56 76 3.73 0.48 37 111 1.68 -
Esneklik 3.35 0.77 76 3.33 0.57 37 111 0.16 -
Gergekegilik 3.75 0.57 76 3.73 0.48 37 111 0.21
Problem g¢&ézme 4.32 0.44 76 4.02 0.54 37 111 3.07 p<.01
Sosyal Sorumluluk 4.18 0.48 76 3.98 0.67 37 111 1.86 -

Tablo 100-A. 8. Kurumunuz tarafindan diizenlenen egitimlere hangi siklikta
katiliyorsunuz? Degiskenine Gore EQ TOPLAM Igin Bir Boyutlu Varyans
Analizi Sonuglar

n B s
N= 113
i¢ ayda bir 16 3.82 0.22
yilda bir 12 3.85 0.09
hi¢ katilmiyorum 53 3.95 0.37
alti ayda bir 32 4.07 0.19
Toplam 113 3.96 0.30
F Testi Degerleri
sd1 sd2 F P
3 109 3.43 p<.05

Tablo 100-B. 8. Kurumunuz tarafindan diizenlenen egitimlere hangi siklikta
katihyorsunuz? Degiskenine Gore EQ TOPLAM Igin t Testi Sonuclan

i¢ ayda yilda bir hi¢ alti ayda

bir katilmiyor bir

i ayda biz p=  3.82 &= 0.39 t=  1.34 t=  4.04
yilda bir - p=  3.85 t=  0.96 t=  3.87
hic katulmyormm - - p= 3.5 = 1.70
alt: ayda bir p<.01  p<.0l  p<.05  p=  4.07
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Tablo 101-A. 8. Kurumunuz tarafindan diizenlenen egitimlere hangi siklkta
katihyorsunuz? Degiskenine Gore Kisilerarasi iligkiler I¢in Bir Boyutlu Varyans
Analizi Sonuglar

n B s
N= 113
yilda bir 12 3.90 0.29
i¢ ayda bir 16 3.97 0.22
hi¢ katilmiyorum 53 4.13 0.56
alti ayda bir 32 4.36 0.30
Toplam 113 4.15 0.46
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 4.71 p<.01

Tablo 101-B. 8. Kurumunuz tarafindan diizenlenen egitimlere hangi siklkta
katihyorsunuz? Degiskenine Gore Kisilerarasi iligkiler Igin t Testi Sonuglar

yilda bir i¢ ayda hi¢ alti ayda

bir katilmiyor bir

yilda biz b= 3.90 t=  0.64 t=  1.35 t=  4.55
ic ayda bir - b= 3.97 = 1.4 t=  4.66
hic katulmyormm - - p= 413 t=  2.14
alt: ayda bizr p<.0l  p<.0l  p<.05  p=  4.36

Tablo 102-A. 8. Kurumunuz tarafindan diizenlenen egitimlere hangi siklikta
katihyorsunuz? Degiskenine Gore Empati Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi

Sonuglari
n B s
N= 113
hi¢ katilmiyorum 53 3.88 0.58
i¢ ayda bir 16 4.00 0.25
alti ayda bir 32 4.32 0.37
yilda bir 12 4.42 0.44
Toplam 113 4.08 0.52
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 8.08 p<.01
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Tablo 102-B. 8. Kurumunuz tarafindan diizenlenen egitimlere hangi siklkta
katihyorsunuz? Degiskenine Gore Empati Igin t Testi Sonuglari

hig i¢ ayda alti ayda yilda bir

katilmiyor bir bir
hi¢ katilmyoram p=  3.88 t=  0.81 t=  3.90 t=  3.01
i ayda bir - b= 4.00 t=  3.20 = 3.14
alts ayda bir p<.01  p<.0l =  4.32 t=  0.70
yilda bir p<.01  p<.0l - p= 4.2

Tablo 103-A. 8. Kurumunuz tarafindan diizenlenen egitimlere hangi siklikta
katilyorsunuz? Degiskenine Gore Bagimsizlik Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi

Sonuglari

n B s
N= 113
hi¢ katilmiyorum 53 4.03 0.61
i¢ ayda bir 16 4.05 0.53
yilda bir 12 4.07 0.81
alti ayda bir 32 4.08 0.35
Toplam 113 4.05 0.56

F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P

Tablo 104-A. 8. Kurumunuz tarafindan diizenlenen egitimlere hangi siklikta
katihyorsunuz? Degiskenine Gore Kendini gergekleme Igin Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglan

n B s
N= 113
yilda bir 12 4.17 0.14
hi¢ katilmiyorum 53 4.23 0.50
alti ayda bir 32 4.25 0.41
i¢ ayda bir 16 4.33 0.27
Toplam 113 4.24 0.42

F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
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Tablo 105-A. 8. Kurumunuz tarafindan diizenlenen egitimlere hangi siklkta
katihyorsunuz? Degiskenine Gore Kendine saygi Igin Bir Boyutlu Varyans
Analizi Sonuglari

n B s
N= 113

hi¢ katilmiyorum 53 4.09 0.48
alti ayda bir 32 4.15 0.24
i¢ ayda bir 16 4.21 0.31
yilda bir 12 4.28 0.16
Toplam 113 4.14 0.38

F Testi Degerleri
sdl sd2 F P

Tablo 106-A. 8. Kurumunuz tarafindan diizenlenen egitimlere hangi siklkta
katihyorsunuz? Degiskenine Gore Kararlilik Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi

Sonuglari
n B s
N= 113
yilda bir 12 3.33 1.11
i¢ ayda bir 16 3.83 0.32
hi¢ katilmiyorum 53 3.83 0.56
alti ayda bir 32 4.04 0.53
Toplam 113 3.84 0.63
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 3.96 p<.05

Tablo 106-B. 8. Kurumunuz tarafindan diizenlenen egitimlere hangi siklikta
katiiyorsunuz? Degiskenine Gore Kararllik Igin t Testi Sonuglari

yilda bir i¢ ayda hi¢ alti ayda

bir katilmiyor bir

yilda bir p= 333 6= 1.70 t= 2.25 t=  2.85
i ayda bir . b= 3.83 t= 0.0l t=  1.46
hi katilmyorum p<.05 - = 3.83t=  1.69
alts ayda bir p<.0l - p<.05  p=  4.04
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Tablo 107-A. 8. Kurumunuz tarafindan diizenlenen egitimlere hangi siklikta
katillyorsunuz? Degiskenine Gore Duygusal benlik bilinci Igin Bir Boyutlu
Varyans Analizi Sonuglan

n B s
N= 113
yilda bir 12 3.39 0.22
i¢ ayda bir 16 3.67 0.37
hi¢ katilmiyorum 53 3.81 0.54
alti ayda bir 32 4.04 0.11
Toplam 113 3.81 0.45
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 8.42 p<.01

Tablo 107-B. 8. Kurumunuz tarafindan diizenlenen egitimlere hangi siklikta
katillyorsunuz? Degiskenine Gore Duygusal benlik bilinci Igin t Testi Sonuglari

yilda bir i¢ ayda hi¢ alti ayda

bir katilmiyor bir

yilda biz = 3.39 = 2.31 t=  2.63 t= 12.87
ic ayda bir P<.05  p=  3.67 t=  0.99 t=  5.32
hic katilmyorwm p<.01 - p=  3.81 t=  2.44
alt: ayda bir p<.0l  p<.0l  p<.0l  p=  4.04

Tablo 108-A. 8. Kurumunuz tarafindan diizenlenen egitimlere hangi siklikta
katillyorsunuz? Degiskenine Gore lyimserlik Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi

Sonugclan

n B s
N= 113
alti ayda bir 32 4.00 0.32
hi¢ katilmiyorum 53 4.01 0.53
i¢ ayda bir 16 4.10 0.47
yilda bir 12 4.40 0.45
Toplam 113 4.06 0.47

F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
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Tablo 109-A. 8. Kurumunuz tarafindan diizenlenen egitimlere hangi siklikta
katihyorsunuz? Degiskenine Gore Mutluluk I¢in Bir Boyutlu Varyans Analizi

Sonuglan

n B s
N= 113
yilda bir 12 3.77 0.32
i¢ ayda bir 16 4.07 0.25
hi¢ katilmiyorum 53 4.17 0.63
alti ayda bir 32 4.18 0.43
Toplam 113 4.12 0.52

F Testi Degerleri
sdl sd2 F P

Tablo 110-A. 8. Kurumunuz tarafindan diizenlenen egitimlere hangi siklikta
katihyorsunuz? Degiskenine Gore Diirtii kontrolii Igin Bir Boyutlu Varyans
Analizi Sonuglar

n B s
N= 113
i¢ ayda bir 16 3.21 0.78
yilda bir 12 3.33 0.29
alti ayda bir 32 3.48 0.43
hi¢ katilmiyorum 53 3.62 0.70
Toplam 113 3.49 0.62

F Testi Degerleri
sdl sd2 F P

Tablo 111-A. 8. Kurumunuz tarafindan diizenlenen egitimlere hangi siklikta
katilyorsunuz? Degiskenine Gore Strese Dayaniklilik Igin Bir Boyutlu Varyans
Analizi Sonuglar

n B s
N= 113
yilda bir 12 3.52 0.07
i¢ ayda bir 16 3.68 0.57
hi¢ katilmiyorum 53 3.88 0.51
alti ayda bir 32 4.02 0.60
Toplam 113 3.85 0.54
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 3.28 p<.05
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Tablo 111-B. 8. Kurumunuz tarafindan diizenlenen egitimlere hangi siklkta
katihyorsunuz? Degiskenine Gore Strese Dayaniklilik Igin t Testi Sonuclan

yilda bir i¢ ayda hi¢ alti ayda

bir katilmiyor bir

yilda bir b= 3.52 t=  0.96 t= 2.37 t= 2.8
ic ayda bir - p=  3.68 t= 1.30 t=  1.88
hic katilmyorwm p<.0l - p= 3.8 t=  1.16
alt: ayda bizr p<.0l  p<.0s - p= 4.02

Tablo 112-A. 8. Kurumunuz tarafindan diizenlenen egitimlere hangi siklikta
katihyorsunuz? Degiskenine Gore Esneklik Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi

Sonuglan
n B s
N= 113
i¢ ayda bir 16 2.60 0.39
yilda bir 12 2.67 0.69
hi¢ katilmiyorum 53 3.40 0.61
alti ayda bir 32 3.89 0.39
Toplam 113 3.34 0.70
F Testi Degerleri
sd1l sd2 F P
3 109 27.53 p<.01

Tablo 112-B. 8. Kurumunuz tarafindan diizenlenen egitimlere hangi siklikta
katihyorsunuz? Degiskenine Gore Esneklik Igin t Testi Sonugclari

i¢ ayda yilda bir hi¢ alti ayda

bir katilmiyor bir

i ayda bir W= 2.60 = 032 t= 4.92 t= 10.78
yalda bir - p=  2.67 t=  3.64 t= 7.3
hi¢ katulmyormn p<.01  p<.0l  p=  3.40 t=  4.07
alts ayda bir P<.0l  p<.0l  p<.0l  p=  3.89
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Tablo 113-A. 8. Kurumunuz tarafindan diizenlenen egitimlere hangi siklikta
katihyorsunuz? Degiskenine Gore Gergekgilik Icin Bir Boyutlu Varyans Analizi

Sonuglari

n B s
N= 113
i¢ ayda bir 16 3.55 0.40
hi¢ katilmiyorum 53 3.76 0.41
alti ayda bir 32 3.78 0.67
yilda bir 12 3.80 0.78
Toplam 113 3.74 0.54

F Testi Degerleri
sdl sd2 F P

Tablo 114-A. 8. Kurumunuz tarafindan diizenlenen egitimlere hangi siklikta
katilyorsunuz? Degiskenine Gore Problem ¢6zme I¢in Bir Boyutlu Varyans
Analizi Sonuglar

n B s
N= 113
i¢ ayda bir 16 3.95 0.53
hi¢ katilmiyorum 53 4.09 0.50
alti ayda bir 32 4.38 0.33
yilda bir 12 4.73 0.26
Toplam 113 4.22 0.50
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 10.10 p<.01

Tablo 114-B. 8. Kurumunuz tarafindan diizenlenen egitimlere hangi siklikta
katihyorsunuz? Degiskenine Gore Problem ¢o6zme Igin t Testi Sonuglan

i¢ ayda hi¢ alti ayda yilda bir

bir katilmiyor bir
ic ayda bir b= 3.95 t=  0.97 t=  3.40 t=  4.68
hic katilmyorwm - p= 4.0 t=  2.85 t=  4.30
alt: ayda bir p<.0l  p<.0l = 4.38 t=  3.40
yilda bir p<.0l  p<.0l  p<.0l  p=  4.73
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Tablo 115-A. 8. Kurumunuz tarafindan diizenlenen egitimlere hangi siklkta
katillyorsunuz? Degiskenine Gore Sosyal Sorumluluk Igin Bir Boyutlu Varyans
Analizi Sonuglar

n B s
N= 113
i¢ ayda bir 16 3.96 0.45
alti ayda bir 32 4.04 0.36
yilda bir 12 4.17 0.37
hi¢ katilmiyorum 53 4.20 0.69
Toplam 113 4.12 0.55
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 1.08 -

Tablo 116-A. 9. Katildiginiz egitim programlari hangi alanda? Degiskenine
Gore EQ TOPLAM Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonugclari

n B s
N= 113
Sosyal 16 3.76 0.16
Higbiri 53 3.95 0.37
Teknik 32 3.96 0.16
Herikisi 12 4.23 0.14
Toplam 113 3.96 0.30
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 6.28 p<.01

Tablo 116-B. 9. Katildiginiz egitim programlari hangi alanda? Degiskenine
Gore EQ TOPLAM I¢in t Testi Sonuglan

Sosyal Higbiri Teknik Herikisi
sosyal p=  3.76 = 2.00 t=  4.12 t=  8.03
migbiri P<.05  p=  3.95 t= 0.12 t=  2.51
Teknik p<.0l - b= 3.96 t=  5.07
Rerikisi p<.01  p<.0l  p<.0l  p=  4.23
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Tablo 117-A. 9. Katildiginiz egitim programlari hangi alanda? Degiskenine
Gore Kisilerarasi iligkiler Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Teknik 32 4.00 0.33
Higbiri 53 4.13 0.56
Sosyal 16 4.18 0.12
Herikisi 12 4.57 0.21
Toplam 113 4.15 0.46
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 5.17 p<.01

Tablo 117-B. 9. Katildiginiz egitim programlari hangi alanda? Degigkenine
Gore Kisilerarasi iligkiler Igin t Testi Sonuglari

Teknik Higbiri Sosyal Herikisi
Teknik p=  4.00 t= 1.1 &=  2.10 t=  5.55
Migpirs - p= 413t 0.37 t=  2.71
sosyal p<.05 - b= 418 t=  6.19
Merikisi p<.01  p<.01  p<.0l  p=  4.57

Tablo 118-A. 9. Katildiginiz egitim programlari hangi alanda? Degiskenine
Gore Empati Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Higbiri 53 3.88 0.58
Teknik 32 4.11 0.18
Sosyal 16 4.30 0.56
Herikisi 12 4.60 0.30
Toplam 113 4.08 0.52
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 9.29 p<.01

225



Tablo 118-B. 9. Katildiginiz egitim programlari hangi alanda? Degiskenine
Gore Empati Igin t Testi Sonuglari

Higbiri Teknik Sosyal Herikisi
mighizi p=  3.88 t=  2.15 t=  2.56 t=  4.18
Teknik p<.05  p= 411 t=  1.79 t=  6.70
sosyal p<.01  p<.05  p=  4.30 t=  1.70
Rezikiei p<.01  p<.ol - p=  4.60

Tablo 119-A. 9. Katildiginiz egitim programlari hangi alanda? Degigkenine
Gore Bagimsizlik Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Sosyal 16 3.85 0.61
Teknik 32 3.98 0.41
Higbiri 53 4.03 0.61
Herikisi 12 4.60 0.00
Toplam 113 4.05 0.56
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 5.42 p<.01

Tablo 119-B. 9. Katildiginiz egitim programlari hangi alanda? Degigkenine
Gore Bagimsizlik Igin t Testi Sonuglari

Sosyal Teknik Higbiri Herikisi
sosyal p=  3.85 t=  0.84 t=  1.02 t=  4.27
Teknik - p=  3.98 t=  0.42 t=  5.26
Higbirs - - p=  4.03 t=  3.27
Rerikisi p<.01  p<.0l  p<.0l  p=  4.60
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Tablo 120-A. 9. Katildiginiz egitim programlari hangi alanda? Degigkenine
Gore Kendini gergekleme Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglar

n B s
N= 113
Herikisi 12 4.05 0.33
Sosyal 16 4.17 0.24
Higbiri 53 4.23 0.50
Teknik 32 4.37 0.35
Toplam 113 4.24 0.42
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 2.10 -

Tablo 121-A. 9. Katildiginiz egitim programlari hangi alanda? Degiskenine
Gore Kendine saygi Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Sosyal 16 3.92 0.19
Higbiri 53 4.09 0.48
Herikisi 12 4.28 0.08
Teknik 32 4.29 0.22
Toplam 113 4.14 0.38
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 4.95 p<.01

Tablo 121-B. 9. Katildiginiz egitim programlari hangi alanda? Degiskenine
Gore Kendine saygi Igin t Testi Sonuglan

Sosyal Higbiri Herikisi Teknik
sosyal = 3.92 t=  1.40 t=  6.08 t=  5.82
migbiri - b= 4.09 t=  1.36 t=  2.28
Rerikisi p<.0l - p= 428 t=  0.26
Teknik p<.01  p<.0s - w429
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Tablo 122-A. 9. Katildiginiz egitim programlari hangi alanda? Degiskenine
Gore Kararhlik Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Sosyal 16 3.46 0.98
Higbiri 53 3.83 0.56
Teknik 32 3.90 0.40
Herikisi 12 4.22 0.66
Toplam 113 3.84 0.63
F Testi Degerleri
sdl Sd2 F P
3 109 3.77 p<.05

Tablo 122-B. 9. Katildiginiz egitim programlari hangi alanda? Degiskenine
Gore Kararhlk Igin t Testi Sonuglari

Sosyal Higbiri Teknik Herikisi
sosyal b= 3.46 t=  1.94 t= 2.20 t= 2.3
migbiri P<.05  p=  3.83 t=  0.54 t=  2.09
Teknik p<.05 - b= 3.90 &= 2.00
Rerikisi P<.05  p<.05  p<.05  p=  4.22

Tablo 123-A. 9. Katildiginiz egitim programlari hangi alanda? Degiskenine
Gore Duygusal benlik bilinci Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Teknik 32 3.71 0.37
Higbiri 53 3.81 0.54
Sosyal 16 3.83 0.32
Herikisi 12 4.06 0.17
Toplam 113 3.81 0.45
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 1.83 -
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Tablo 124-A. 9. Katildiginiz egitim programlari hangi alanda? Degiskenine
Gore lyimserlik Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonugclari

n B s
N= 113
Higbiri 53 4.01 0.53
Sosyal 16 4.10 0.56
Teknik 32 4.10 0.30
Herikisi 12 4.13 0.49
Toplam 113 4.06 0.47
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 0.36 -

Tablo 125-A. 9. Katildiginiz egitim programlari hangi alanda? Degiskenine
Gore Mutluluk Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Sosyal 16 3.75 0.22
Teknik 32 4.11 0.42
Higbiri 53 4.17 0.63
Herikisi 12 4.38 0.07
Toplam 113 4.12 0.52
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 4.31 p<.01

Tablo 125-B. 9. Katildiginiz egitim programlari hangi alanda? Degiskenine
Gore Mutluluk Igin t Testi Sonuglari

Sosyal Teknik Higbiri Herikisi
sosyal p= 375 t=  3.21 t=  2.65 t=  9.70
Teknik p<.01  p=  4.11 t=  0.49 t=  2.22
Higbirs pc.o1 - p= 417 t=  1.16
merikisi p<.01  p<.05 - p= 4.38
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Tablo 126-A. 9. Katildiginiz egitim programlari hangi alanda? Degigkenine
Gore Diirti kontrolii Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Sosyal 16 2.75 0.46
Teknik 32 3.54 0.37
Higbiri 53 3.62 0.70
Herikisi 12 3.78 0.08
Toplam 113 3.49 0.62
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 11.93 p<.01

Tablo 126-B. 9. Katildiginiz egitim programlari hangi alanda? Degigkenine
Gore Durti kontrolii Igin t Testi Sonuglari

Sosyal Teknik Higbiri Herikisi
sosyal b= 2.75 t=  6.43 t= 4.69 t=  7.58
Teknik p<.01  p=  3.54 t= 0.58 t=  2.21
migbiri p<.0l - b= 3.62 t=  0.79
Rerikisi p<.0l  p<.05 - p= 378

Tablo 127-A. 9. Katildiginiz egitim programlari hangi alanda? Degiskenine
Gore Strese Dayaniklilik Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Sosyal 16 3.29 0.23
Teknik 32 3.79 0.35
Higbiri 53 3.88 0.51
Herikisi 12 4.67 0.28
Toplam 113 3.85 0.54
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 25.31 p<.01
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Tablo 127-B. 9. Katildiginiz egitim programlari hangi alanda? Degiskenine
Gore Strese Dayaniklilik Igin t Testi Sonuglari

Sosyal Teknik Higbiri Herikisi
sosyal = 3.29 t=  5.21 t=  4.46 t= 14.23
Teknik p<.01  p=  3.79 t=  0.87 t=  7.89
migbiri p<.0l - p= 3.8 t=  5.18
Rerikisi p<.01  p<.0l  p<.0l  p=  4.67

Tablo 128-A. 9. Katildiginiz egitim programlari hangi alanda? Degiskenine
Gore Esneklik Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Sosyal 16 3.00 1.02
Teknik 32 3.31 0.58
Higbiri 53 3.40 0.61
Herikisi 12 3.67 0.79
Toplam 113 3.34 0.70
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 2.31 -

Tablo 129-A. 9. Katildiginiz egitim programlari hangi alanda? Degiskenine
Gore Gergekgilik Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Sosyal 16 3.30 0.45
Teknik 32 3.71 0.51
Higbiri 53 3.76 0.41
Herikisi 12 4.33 0.69
Toplam 113 3.74 0.54
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 10.62 p<.01
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Tablo 129-B. 9. Katildiginiz egitim programlari hangi alanda? Degiskenine
Gore Gergekgilik Igin t Testi Sonuglari

Sosyal Teknik Higbiri Herikisi
sosyal b= 3.30 t=  2.70 = 3.86 t=  4.79
Teknik p<.01  p=  3.71 t=  0.57 t=  3.27
migbiri p<.0l - b= 3.76 t=  3.74
Rerikisi p<.01  p<.0l  p<.0l  p= 4.3

Tablo 130-A. 9. Katildiginiz egitim programlari hangi alanda? Degiskenine
Gore Problem ¢6zme Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonugclari

n B s
N= 113
Higbiri 53 4.09 0.50
Sosyal 16 4.30 0.69
Herikisi 12 4.33 0.20
Teknik 32 4.35 0.40
Toplam 113 4.22 0.50
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 2.37 -

Tablo 131-A. 9. Katildiginiz egitim programlari hangi alanda? Degiskenine
Gore Sosyal Sorumluluk Igin Bir Boyutlu Varyans Analizi Sonuglari

n B s
N= 113
Herikisi 12 3.67 0.14
Teknik 32 4.08 0.42
Higbiri 53 4.20 0.69
Sosyal 16 4.25 0.19
Toplam 113 4.12 0.55
F Testi Degerleri
sdl sd2 F P
3 109 3.65 p<.05
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Tablo 131-B.

Gore Sosyal Sorumluluk igin t Testi Sonuglar

9. Katildiginiz egitim programlar1 hangi alanda? Degiskenine

Herikisi

Teknik

Higbiri
t= 2.67
= 0.87
p= 4.20

Tablo 132. 10. Duygusal Zeka egitimi aldiniz mi? Degiskenine Gére EQ igin

Bagimsiz Grup t Testi Sonuglan

Evet Hayair
Karsilastirma

B s n B s n Sd t P
EQ TOPLAM 3.82 0.22 16 3.98 0.31 97 111 -1.98 -
Kisilerarasi iliskiler 3.97 0.22 16 4.18 0.48 97 111 -1.73 -
Empati 4.00 0.25 16 4.09 0.55 97 111 -0.66 -
Bagimsizlik 4.05 0.53 16 4.05 0.56 97 111 0.02 -
Kendini gergekleme 4.33 0.27 16 4.23 0.44 97 111 0.94 -
Kendine saygi 4.21 0.31 16 4.13 0.39 97 111 0.77 -
Kararlilak 3.83 0.32 16 3.84 0.67 97 111 -0.05 -
Duygusal benlik bilinci 3.67 0.37 16 3.83 0.45 97 111 -1.40 -
Iyimserlik 4.10 0.47 16 4.06 0.48 97 111 0.33 -
Mutluluk 4.07 0.25 16 4.13 0.55 97 111 -0.38 -
Diirtii kontroli 3.21 0.78 16 3.54 0.58 97 111 -1.97 -
Strese Dayaniklilik 3.68 0.57 16 3.88 0.53 97 111 -1.38
Esneklik 2.60 0.39 16 3.47 0.67 97 111 -5.05 p<.01
Gergekegilik 3.55 0.40 16 3.77 0.56 97 111 -1.55 -
Problem g¢&ézme 3.95 0.53 16 4.26 0.48 97 111 -2.39 p<.05
Sosyal Sorumluluk 3.96 0.45 16 4.14 0.57 97 111 -1.25 -
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