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OZET

DUYGUSAL ZEKA iLE DONUSUMSEL VE ETKILESIMSEL LiDERLIiGIN iS
TATMININE ETKIiSi UZERINE BIR ARASTIRMA

Yesim MONUS
Canakkale Onsekiz Mart Universitesi,
Lisansiistii Egitim Enstitiisii
Isletme Anabilim Dal1 Yiiksek Lisans Tezi
Danisman: Dog. Dr. Sena ERDEN AYHUN
20/01/2022, 127

Giintimiizdeki orgiitsel yapilarda duygusal zeka algis1 yiiksek isgérenlerin istihdam
edilmesi isletmelerin basarisinda onem teskil etmektedir. Buna ilaveten orgutlerde
uygulanabilecek liderlik tiirleri de ¢alisanlarin is tatmini diizeylerini artirmakta ve boylece
isletmelerin etkinlik, etkililik ve verimlilik kriterlerindeki iyilesmeleri beraberinde

getirmektedir.

Literatiirde yapilan aragtirmalar doniistimsel ve etkilesimsel liderlik tarzlarinin
caligsanlarin is tatmini tizerinde etkili oldugunu gostermektedir. Buna ilaveten ¢alisanlarin
sahip oldugu duygusal zeké algilar1 da is tatmini diizeylerini etkilemektedir. Arastirmada
farkli pozisyonlarda gorev yapan isgdrenlere iist kademe yoneticileri tarafindan uygulanan
dontisimsel ve etkilesimsel liderlik tarzlarmin is tatmini davranislarina olan etkisi
incelenmistir. Ayrica c¢alismada ¢alisanlarin duygusal zekd@ algilarmin is tatmini
davraniglarina olan etkisi de belirlenmeye calisilmistir. Buna ilaveten doniisiimsel ve
etkilesimsel liderlik tarzlarinimn is tatmini tizerindeki etkisinde duygusal zeké&nin aracilik rolii
incelenmistir. Bu amag¢ dogrultusunda arastirmada 6zel sektor ve kamu sektoriiniin farkl

pozisyonlarinda gorev yapan 542 calisan lizerinde anket ¢alismast uygulanmastir.

Arastirma bulgulari, etkilesimsel ve dontisiimsel liderlik tarzlari ile duygusal zek@nin

1s tatminini pozitif yonde etkiledigini gdstermistir. Buna ilaveten etkilesimsel ve dontisimsel
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liderlik tarzlar1 ile is tatmini arasindaki iliskide duygusal zek@nin aracilik rolii tespit

edilememistir.

Anahtar Kelimeler: Etkilesimsel Liderlik, Déniisiimsel Liderlik, Duygusal Zeka, is

Tatmini



ABSTRACT

A RESEARCH ON THE EFFECT OF EMOTIONAL INTELLIGENCE AND
TRANSFORMATIONAL AND TRANSACTIONAL LEADERSHIP ON JOB
SATISFACTION

Yesim MONUS
Canakkale Onsekiz Mart University
School of Graduate Studies
Master of Science Thesis in Social Science
Advisor: Dog. Dr. Sena ERDEN AYHUN
20/01/2022, 127

In organizational structures of today, employing human relations with high
perception of emotional intelligence constitutes a great importance to success of
establishments. In addition, types of leaderships that could be applied to the human relations
departments of organizations also increase the level of job satisfaction of employees, thus,
accompanies improvements in the criteria of activity, efficiency and productivity of

establishments.

Researches made in literature show that transformational and transactional leadership
styles are influential over employees’ job satisfaction. Moreover, perception of emotional
intelligence possessed by the employees is also affective on the level of job satisfaction. In
the research, how transformational and transactional leadership methods executed by top
administrators effect satisfaction behaviors of employees from various positions in human
relations department are being analyzed. The research attempts to identify employees’
perceptions of emotional intelligence’s impacts on their satisfaction behaviors as well.
Furthermore, emotional intelligence’s mediation between transformational and transactional
leadership styles’ effects on work satisfaction is being examined. In accordance with these
purposes, a survey study is conducted upon 542 employees working for diverse positions in
both private and public sectors to be used in this research.

Research results present that transactional and transformational leadership styles

combined with emotional intelligence induce a positive influence on job satisfaction. On the

Vi



other hand, an intermediary role in the relationship between transactional and

transformational leadership styles and job satisfaction is not detected.

Keywords: Transactional Leadership, Transformational Leadership, Emotional
Intelligence, Job Satisfaction
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BIiRINCIi BOLUM
GIRIS

Duygusal zekd kavrami uzun zamandan beri is yasami agisindan 6nem teskil
etmektedir. Zekd kavraminin tanimlandigi ve olglilmeye galisildigr 1920’lerden 1980°li
yillara kadar agirlikli olarak bilissel zekd (IQ) Uzerinde durulmus olmasina ragmen;
akademik basar1 gosteren bir bireyin, yasaminin diger alanlarinda bu basariy1 tekrar
edememesi, iliskilerinde olumsuz sonuglar almasit ya da is yasaminda basarili olamamast
biligsel zeka ile izah edilememistir. Thorndike’in (1920) ortaya attig1 sosyal zeka bu gunku
anlamda duygusal zekanin kapilarini aralamig, Gardner’mn (1983) gelistirdigi ¢oklu zeka
kavrami ise biligsel zekanin tek basina bireyin yeteneklerini tanimlamakta yeterli olmadigin

ortaya koymustur.

Duygusal zekad arastirmalarina bakildiginda pek c¢ok tanim olmasma ragmen
tanimlarin birbirine yakin oldugu ve ortak yanlarinin bulundugu goriilmektedir. Bu ortak
yanlar; bireyin Oncelikle kendi duygularini tantyip ayirt edebilmesi, kullanabilmesi,
sonrasinda da baskalarmin duygularimi1 anlayarak, o duygular1 yonetebilmesi ve
yonlendirebilmesi olarak ifade edilebilir. Duygusal zekdya sahip bir bireyin kendi
duygularmni da, bagkalarinin duygularin1 da yonetebilmesi duygusal zek& tanimindaki en
onemli unsur olarak goriinmektedir. Baskalarinin duygularin1 yonetebilmek 6nemli bir

liderlik vasfi olarak kabul edilmektedir.

Is yasaminda liderlik tarzlar1 da ¢ok sayida arastirmanin yapildigi ve miimkiin olan
en iyi yOnetim tarzin1 bulma gayretleri i¢eren ¢alismalar arasindadir. Liderlik kavrami her
disiplin tarafindan kendi i¢ dinamikleri agisindan tanimlanmustir. Is yasamu lideri orgiit
amagclarina ulastirma becerisi olan yonetici olarak ortaya koymaktadir. Tanimlanmasi bu
kadar giicken en iyi liderlik tarzinin belirlenebilmesi de hi¢ kolay olmamaktadir.
Doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik konulari alan yazininda ¢ok fazla arastirmaci tarafindan
calisilmis liderlik tarzlari arasindadir. Arastirmalar incelendiginde, 6zellikle doniistimsel
liderlik ile ilgili ¢alismalarin sayis1 dikkat ¢ekicidir. Birgok arastirmaci doniisiimsel liderligi

glnlimuzde en iyi yonetim tarzi olarak ifade etmekte ve gelistirmeye ¢alismaktadir.



Dontistimsel lider, ¢alisanlarda ise bakisi ve kendi amaglari ile is amaglar1 arasindaki
dengeyi isin lehine doniistirme becerisine sahiptir. Ilham veren, yol gosteren ve kalict
davranis degisikliklerine yol acan doniisiimsel liderler 6zellikle kriz donemlerinde son
derece stratejik dneme sahip olmaktadirlar. Etkilesimsel liderlere bakildiginda yonetmemek
tizere programlandiklari, sorun c¢ikincaya kadar miidahale etmedikleri, hatta kimi
durumlarda sorunlarin kendi basina hallolmasini bekledikleri goriilmektedir. Etkilesimsel
lider takipcileri ile neredeyse bir aligveris igerisindedir. Istendik davranislarin sergilenmesi
karsiliginda odil vaat etmekte, beklentilerinin ger¢eklesmemesi halinde de ceza
vermektedir. Odiil ve cezanm hangi durumlar igin gegerli oldugu en bagindan bilinmektedir.
Lider ve takipgi arasindaki etkilesim 6diil ve ceza arasinda konumlanmaktadir. Etkilesimsel
liderlik tarzi ile stabil ekonomilerde, dengeli sektorlerde basari da gosterilmektedir.
Dontistimsel liderlik ve etkilesimsel liderlik tarzlarinin uygun oldugu ve olmadigi orgiit
yapilarindan bahsetmek elbette miimkiindiir. Bu iki tarz birbirinden 6nemli derecelerde
farkliliklara sahiptir ve c¢alisanlar tarafindan da farkli tutumlar sergilenmesine yol
acmaktadir. Calisanlar mevcut sektore gore bu liderlik tarzlari karsisinda olumlu ya da
olumsuz tutumlar gelistirebilmektedirler. Gelistirilen bu tutumlarin neticesinde is tatmini ya

da is tatminsizligi sonucu dogmaktadir.

Is tatmini bireyin isine kars1 gelistirdigi tutum olarak ifade edilmekte, bu tutum
olumlu ydnde ise is tatmininin varligindan bahsedilmektedir. Is tatmininin dogal olarak
yiiksek olmasi beklenmekte ve is tatmini saglayan bireylerin is amaglarina kendilerini
adamalar1 dogal bir sonu¢ halini almaktadir. 2021 yili disiintildiiglinde Z kusagmin is
hayatina dahil olmaya basladig1 goriilmektedir. Z kusag1 kendisinden dnce gelen kusaklarin
aksine Ozgirlike¢ti, bagimsizligina ve rahatina diiskiin, konfor arayisinda, yasamdan
beklentileri olan ve bu beklentileri karsilanmadiginda bulundugu ortam ile olan baglarim
sonlandiran bir yapiya sahiptir. Bu da bize bundan sonraki zamanda ¢aligma yasaminda is

tatmininin simdikinden ¢ok daha blyuk bir 6neme sahip olacagini gostermektedir.

Aragtirmada duygusal zekd, doniisimsel liderlik, etkilesimsel liderlik ve bu
kavramlarin is tatminine olan etkileri incelenmektedir. Alan yazini tarandiginda; duygusal
zeka ve dontisiimsel liderlik, duygusal zekd ve etkilesimsel liderlik, duygusal zeka ve is

tatmini, is tatmini ve etkilesimsel ve donilistimsel liderlik kavramlarinin birbirleri ile olan



iligkilerinin ¢esitli arastirmacilar tarafindan incelendigi goriilmiis ancak bu ii¢ kavramin

birlikte ele alindig1 ¢alismalara, var ise de rastlanilamamaistir.

Arastirma bes boliimden olusmaktadir. Ilk boliim giris kismidir. Ikinci bdliim
kavramsal cerceveyi icermekte, kendi igerisinde duygusal zeka, dontisiimsel liderlik,
etkilesimsel liderlik ve is tatmini kavramlarinin izah edildigi doért kisma ayrilmaktadir. Bu
bolumde duygusal zekad kavrami; igerigi, nasil ortaya ¢iktigi, katki saglayan arastirmacilar
ve alt boyutlar ile detayli olarak ele alinmaktadir. Ayrica bu boliimde etkilesimsel ve
dontigiimsel liderlik kavramlari, ozellikleri ve alt boyutlar1 ile is tatmini kavrami
incelenmistir. Is tatminine yol agan faktdrler ve tatmin saglanmadiginda alinan sonuglar bu
boliimde izah edilmistir. Uglincii bdliim arastirmanin metodolojisi ve ydntemlerinden
olusmaktadir. Bu bolimde arastirmanin amaci, hipotezleri, kullanilan 6lgekler ve ifadeler
yer almaktadir. Dordiincii bolimde arastirma bulgulart ve alan yazmindaki diger
aragtirmalara yer verilmistir. Besinci boliim ise sonug ve onerilerden meydana gelmektedir.

Gelecek calismalar i¢in tavsiyeler ile sonraki arastirmalara 151k tutulmaya caligilmistir.



IKiNCi BOLUM
KURAMSAL CERCEVE VE ONCEKI CALISMALAR

Bu boliimde sirasiyla duygusal zeka, doniisiimsel liderlik, etkilesimsel liderlik ve is
tatmini kavramlar1 ele alinmis ve her biri tanimlari, tarihgeleri, 6nemleri ve alt boyutlari ile
sunulmustur. Duygusal zeka konusunda ¢alisma yapan arastirmacilar ve ortaya koyduklar
duygusal zekd modelleri alt boyutlariyla birlikte ele alinmistir. Liderlik kavrami ve tarihgesi
aciklanarak, baslica liderlik teorileri siralandiktan sonra doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik
alt boyutlar1 ifade edilmistir. Son olarak is tatmini, i tatminini etkileyen faktorler ve is

tatminsizliginin sonuglarina yer verilmistir.

2.1. Duygusal Zeka

Glinlimiiz kosullarinda; okul hayatinda akademik basar1 gostermis, bilissel zeka (IQ)
seviyesi yliksek, son derece basarili 6grencilerin egitim siire¢lerini bitirdikten sonra gerek is
hayatinda gerekse sosyal veya 0zel hayatlarinda basar1 gosteremediklerine iliskin pek ¢ok
ornege rastlamak miimkiindiir. Bu kapsamda IQ seviyesi yiiksek olan bireylerin nasil olup
da is hayatinda basarisiz olduklar1 ya da iligkilerini yiiriitemedikleri, basarisiz evlilikler
yaptiklari sorusu duygusal zeka kavrami ile agiklanabilmektedir. Cagimizda meslegi, kiiltiir
seviyesi, yas grubu veya sosyal statlisii ne olursa olsun her insan icin duygusal zeka
yadsinamaz bir oneme sahip bulunmaktadir. Calismanin bu kisminda duygu, zeka ve

duygusal zeka kavramlarina iligkin agiklamalara yer verilmistir.

2.1.1. Duygu Kavram ve Duygunun Ozellikleri

Duygu sozciigiiniin  kokii “motere” olup Latincede hareket etmek anlamina
gelmektedir. Goleman (2019: 32; Goleman, 2009: 373) duyguyu “Bir his ve bu hisse 6zgi
belirli diisiinceler, psikolojik ve fizyolojik durumlar ve birbirini takip eden hareketlerin

egilimi” olarak ifade etmektedir. Tlrk Dil Kurumu (TDK) duygu kavramini; “Belirli nesne,

4



olay yahut bireylerin insanin i¢ diinyasinda uyandirdigi izlenim” olarak tanimlamaktadir.
Cakar ve Arbak (2004: 27) duygu kavramini; “Birine ya da bir seye karsi yoneltilen yogun
hisler” olarak ifade etmistir. Feldman ise duyguyu; “Mutluluk, umutsuzluk ve hizin gibi
genelde hem fizyolojik hem de bilissel tabanlart olan ve davranmiglar: etkileyen faktérler”

olarak izah etmektedir (Feldman, 1996; aktaran Cakar ve Arbak, 2004: 27).

Duygu diisiiniilerek alinan bir karar degil otomatik olarak, kendiliginden meydana
gelen bir tepkidir ve insanin biyolojisinden ayr1 diisiiniilemez. Otomatik tepkiler biyolojik
yapt1 sayesinde var olabilmektedir. Duygu olusumu beyinde bulunan néronlarin salise gibi,
kiiciikk zaman birimlerinde verdigi tepkilerle meydana gelmektedir (Metin, 2019: 2029-
2030).

Gerek yoneticilerin gerekse calisanlarin farklilasan ve degisen sartlara ve gelismekte
olan orgiit dinamiklerine hizla uyum saglayabilmeleri 6nemlidir. Bireylerin planli ya da
plansiz bir sekilde ortaya c¢ikabilen degisimin gereklerini kavrayarak yeni kosullar1 ve
kurallar1 takip edebilmeleri, mevcut calisma kosullarindan ve igerisinde bulunduklari
ortamlardan memnuniyet duyabilmeleri duygularin yonetimi ile ilgili 6n kosullar arasinda
yer almaktadir. Hem calisanlarin hem de yoneticilerin kurum kiiltiiriine kars1 duygusal bir
bag ve aidiyet hissi tasiyabilmeleri ve bu baglamda calistiklar1 orgiit ortaminda ruhsal
doyuma ulasabilmeleri i¢in insana dair en Onemli gosterge olan duygulari net olarak
tantyabilmeleri gerekmektedir. Gliniimuzde gerek liderlerin gerekse isgorenlerin duygularin
davraniglar {izerinde olusturabilecegi etkilerin boyutlari, nasil ve ne sekilde bir etki
birakacagi, duygularin disa vurulma sekilleri ve duygularin nasil yonetilecegi gibi konularda

cok daha fazla bilgi sahibi olmalar1 6nem teskil etmektedir (TGremen ve Cankaya, 2008: 34).

Duygularin bireyden bireye farkliliklar géstermesine ragmen herkeste ortak olan bazi
nitelikleri de vardir. Bu 6zellikler sdyle agiklanmaktadir; “Insana 6zgii duygular vardir,
duygular biyolojik kaliplara sahiptirler, duygular bireyden bireye farklilik gosterir ve
kisilere hastir, duygular once bedene yansir, duygular ortak ararlar, duygular gegicidir,

aynt duyguyu uzun siire yasamak normal kabul edilmez” (Baltas, 2006: 13).

Is yasaminda duygularin 6nemi yakin tarihlere kadar yok sayilmaktaydi. Bunun
onemli nedenlerinden birisi is yerinde mantik 6nce gelir diisiincesidir. Bir diger neden ise
duygularin yikici olabilmesidir. Ofke ya da kiskanglik gibi olumsuz duygular is yerinde ekip

ruhu, verimlilik ya da baris1 zedeleyebilir. Yoneticiler duygulart islerden soyutlamak igin
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uzun yillar ¢aba sarf etmis olsalar bile insanin duygularindan arindirilmasinin miimkiin
olmadig1 artik anlagilmistir. Duygular dogru ve mantikli kararlar alinabilmesi i¢in son derece

onemlidir (Robbins ve Judge, 2012: 100-101).

Biitiin insanlarda duygular ortaktir ancak kisilik yapisi, egitim seviyesi, cinsiyeti,
icinde bulundugu kiiltiirel ortamlar gibi 6zelliklerine gore yonii ve siddeti farkh

olabilmektedir (Baltas, 2006: 12).

2.1.2. Zeka Kavram ve Zekamn Ozellikleri

Alan yazini incelendiginde zeka kavraminin neredeyse insanlik tarihi kadar eski
oldugu goriilmektedir. Zeka kavrami insanligin var olusundan beri bilim insanlar1 ve konu
ile ilgilenen uzmanlar tarafinca ilgi duyulan, merak edilen ve arastirilan bir konu olagelmistir
(Yelkikalan, 2006: 40). Bu baglamda zeka kavraminin; milattan 6nce {i¢ bin yillarinda Siimer
Oykiileri icerisinde, insanlar1 anlatirken “iyi, giizel yiirekli” gibi sifatlarin yaninda “akilli”
olma vasfiyla bahsedildigi agiklanmaktadir. Buna ilaveten Gilgamis destanina bakildiginda
aklin, bilginin, kararliligin 6énemine atifta bulunan olaylarin hikaye edildigi goriillmektedir
(Koknel, 2013: 50). Eski Cin ve Yunan kaynaklarinda, ginumizden 2000-2500 yil
oncesinde bireylerin kisilikleri veya fiziksel oOzelliklerindeki bazi farkliliklar1 6lgme
cabalarina rastlanmaktadir. Bu yolla insanlarin nitelikleri hakkinda kararlar verdikleri ifade

edilmektedir (TZV, 2021a).

Zeké konusunda yazili kaynaklara ilk kez Antik Yunan ve Hindistan’da rastlanmistir.
Zeka bu kaynaklarda “sofist” seklinde gegmektedir. Kelime Yunancada beceriklilik, bilgelik

ve zeki anlamlarina gelen “sophos” kelimesinden tiiretilmistir (Uzunboylu, 2015: 1).

Insanlik eski ¢aglardan beri bu kavramla ilgilenmis olmasina ragmen bu konudaki
sistemli ve bilimsel ¢alismalar ancak yiiz yi1l dncesine dayanmaktadir. Zekay1 dlgmeye
calisan ilk kisi Ingiltere’de Sir Francis Galton olmustur. Galton bilimsel anlamda yapilan
ilk zeka testi ¢aligmalari yiriitmiistiir. Formal kabul edilen ilk zeka testi ise bu ylizyilin
basinda Binet ve Simon isimli bilim adamlar1 tarafindan gelistirilmistir. 1908 yilinda

tamamlanan test Binet- Simon ismi ile kullanilmistir. Testin giincellemelerinden birisi 1937



yilinda Stanford Universitesinde yapilmis olup bu tarihten sonra da ismi Stanford—Binet zeka
testine dontismiistiir (Sak, 2016: 105-107; Karabulut, 2012: 19; Akin, 2004: 33).

Tarihte ilk kez tanimlanmasindan bugiine kadar her meslek grubu zeka kavramin
kendi uzmanlik alani ¢ergevesinde izah etmeye ¢alismistir. Zeka {istiine gerek psikologlar
gerekse farkli bilim dallarindan akademisyenler ¢ok sayida bilimsel ¢alisma yapmislardir.
Ortaya konulan bu c¢alismalarda zeka kavrami ile ilgili pek ¢ok tanmima rastlamak
miimkiindiir. Alan yazim1 tarandiginda karsilagilan tanimlardan bazilar1t asagida

gosterilmistir.

TDK sozliigiinde zeka kavrami; “Insamin diisiinme, akil yiiriitme, objektif gercekleri
algilama, yargilama ve sonu¢ ¢ikarma yeteneklerinin tamami” olarak tanimlanmaktadir
(TDK, 2021). Osmanlica Tiirkge sozliikte zekd; “Zihin keskinligi, cabuk anlama kabiliyeti”
olarak aciklanmaktadir (Ozon, 1979: 913). Tirk Zekd Vakfinin tanimlamasi ise;
“Kavramlar ve algilar yardimiyla soyut ya da somut nesneler arasindaki iliskiyi
kavrayabilme, soyut diisiinme, muhakeme etme ve bu zihinsel islevleri uyumlu sekilde bir

amaca yonelik olarak kullanabilme yetenekleridir” seklinde olmustur (TZV, 2021b).

Zekanin “somut diigiinme, engel asma, sorun ¢ozme ogrenme, uslama, karar verme,

ortama uyum, yaratici gii¢, beceri yetenegi ve testlerin degerlendirdigi ruhsal yasanti”

olarak tanimlandig1 da dikkat ¢cekmektedir (Kdknel, 2013: 50).

Zeka kavrami; zihinsel davraniglar konusunda mevcut duruma gore, yerinde,
zamaninda, toplumun deger yargilarin1 gozeterek, kendine has 6zellikler tagiyabilme, soyut
kavramlarla diislinebilme, soyut olaylar1 zamaninda ve net olarak kavrayabilme, karsi
karsiya kalinan sorunlara hizli ve dogru ¢oziimler olusturabilme, zorlu kosullarda dahi
motivasyonu yiiksek tutarak kisisel enerjiyi yiikseltip, mevcut heyecan dalgalanmalarina
kars1 koyabilme kapasitesidir (Giiney, 2000: 228).

Zekanin hem psikolojik hem de biyolojik 6zellikleri bulunmaktadir ve insanlarda bir
potansiyel olarak bulunmaktadir. Bu potansiyel bireyin yasaminda kendisine iz birakmis
tecriibeler, i¢inde yetistigi sosyolojik kosullar, ailesinden ve toplumdan aktarilan Kiltir ve
kisilik 6zelliklerinin bir karmasi ile sekillenmekte ve ortaya ¢ikmaktadir (Gardner, 1999:

23).



Ordway Tead’a gore; zeka zihnin kavrayis fonksiyonu ile ilgilidir. Zihnin berrakligi,
islekligi, sorunlar1 ¢6zebilme yetenegi ve ne kadar karmasik olursa olsun konularin ya da
kavramlarin birbirleri ile iliskisini net olarak algilayabilmesi zekanin ayrilmaz bir unsurudur

(Adair, 2005: 74).

Gottfredson’a gore zeka; “Diger seylerin yani sira akil yiiriitme, planlama, problem
¢ozme, soyut diisiinme, karmasik fikirleri anlama, hizli 6grenme ve deneyimlerden 6grenme

becerisini iceren ¢ok genel bir zihinsel yetenektir” (Gottfredson, 1997: 13).

Mayer vd. (2000) zeka kavramini; zihni yeteneklerin hiyerarsik bir bilesimi olarak
tanimlamiglardir. Beynin islevi ve isleyis bi¢imi hususunda son zamanlarda yapilmis olan
arastirmalar, zekanin karmasik ve biitiinlesmis bir yetenek oldugunu ifade etmektedir. Zeka
sadece bilissel degil ayn1 zamanda duygusal bir yetenek olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu
aragtirmalar fizyolojik yap1 ve duygularin zekddan bagimsiz olmasinin miimkiin olmadigin1
goOstermektedir (Cakar ve Arbak, 2004: 26; Dogan ve Sahin, 2007: 233). Duygusal zeka,
zihin ve duygular arasindaki etkilesimin bir sonucu olarak kendini gostermektedir (Mayer

ve Salovey, 1995: 197).

Yazinda zeka kavramu ile ilgili birbirinden farkli pek ¢ok tanim yapilmis olmasina
ragmen soz konusu kavram hakkinda ortak bir tanima ulagilamadigi goriilmektedir. Bu
kapsamda yazinda tek tiir zekadan bahsedilmedigi, ¢coklu zekd kavraminin siklikla ifade
edildigi goriilmektedir. Coklu zeka kavramindan bahseden Gardner’a (1999; 23) gore “Zeka
tek yonlu bir olgu degildir, sekiz farkli zeka tiirii bulunmaktadir”. Bireyin bu zeka tirlerinden
birine ya da birkacina sahip olmamasi halinde zeki olmadig1 iddia edilemez. Birey bu zeka
tiirlerinden sadece birine veya birkagina sahip olabilir ya da baz: tiirleri kiside daha baskin
olarak ortaya cikabilir. Onemli olan bireyin kendi yetenekleri cergevesinde egitilmesi ve

zeka turune uygun olan isleri yapmasidir (Karabulut, 2008: 82).

Yazindaki goriisler ¢ok uzun zamanlar boyunca sadece sayisal ve sozel yetenegi
iceren biligsel zekdnmin onemi iizerinde duruldugunu gostermektedir. Insanin yasamini
stirdiirebilmesi, ilk ¢aglardan beri diger tiirlerden ayrilabilmesi ve evrim siirecinde hayatta
kalmay1 basarabilmesi fiziksel giicii sayesinde degil zekasi ile miimkiin olabilmistir.
Psikoloji bilimi gelistikce zeka ile ilgili arastirmalar artmis ve birbirinden farkli zeka tiirleri

ortaya konulmustur (Acar, 2002: 54-55; Cakar ve Arbak, 2004: 24).



Zekaya bu cerceveden bakildiginda; zekanin icine aldigi unsurlar asagida

siralanmaktadir (Adair, 2005: 74):

e Gorlinen yiizden ziyade igindeki 6zii gorebilecek kavrayisa sahip olmak,

Karmasik iliskiler agin1 ve benzerlikleri hizli bir sekilde algilamak,

e Ilgisi gibi goriinen seyleri birbirine baglayabilmek, biiyiik resmi gdrebilmek,
e Iki ayn faktorii karsilastirarak iyi ve kotii yanlarini tespit edebilmek,

e Yasadigi sorunlar1 ¢ozebilmek icin mevcut tecriibelerinden yararlanabilmek,
e Amag ve araglar birbirinden ayirt edebilmek,

e Muhakeme yetenegi,

e Eki tecriibelerden faydalanarak yeni deneyimleri dogru degerlendirebilmek,

e Akilci hareketin ne olduguna dair gerekli isaretleri alabilmek.

2.1.3. Zekanin Simiflandirilmasi

Zekanin ilk ortaya c¢ikisindan itibaren cesitli sekillerde tanimlandigr ve zeka
konusunda birgok arastirmanin yapildig: bilinmektedir. Zeka genis kapsamli bir kavram olup

yapilan arastirmalar neticesinde ifade edilen baslica zeka tiirleri asagida aciklanmustir.

Bilissel Zeka

Insanlarin dil ve matematiksel yetenegine odaklanan bilissel zeka ilk ¢aglardan beri
cok dnemsenen bir zeka turudur. Bireylerin zihinsel becerileri ve entelektiiel kapasitelerini
konu alan bilissel zeka tiirii pek ¢ok kisinin 6zellikle ilkokul ¢agindan beri asina oldugu bir
zeka tiiriidiir. Biligsel zekas: yiiksek olan insanlarin daha hizli kavramalari, daha ¢abuk
ogrenmeleri, ezber ve hafiza yeteneklerinin daha gelismis olmasi beklenir (Biligsel Duygusal

ve Kiltirel Zeka, 2015).



Zekanim en sik yapilan tanimlar1 arasinda “yeni ve beklenmedik durumlara hizla
uyum saglama ve bilgileri yerinde ve zamaninda kullanabilme kabiliyeti” bulunmaktadir
(Semin, 1945: 1). Zeka ¢ok siklikla tanimlanmaya calisilmis ancak iizerinde mutabakata
vartlmig bir tanima erisilememistir. 1923 yilinda Boring’in yaptigi tanimda zeka; “Zeka
testlerinin ol¢tiigii seydir” ifadesi yer almaktadir. (Boring’den aktaran Savasan, 2006: 8).
Tanima bakildiginda arastirmacilarin zekay1 net olarak tanimlayamamakla birlikte zeki bir

insanda bulunmasi gereken 6zellikleri bildikleri anlagilmaktadir (Savasan, 2006: 8).

Bilissel zeka is yasaminda 6nem tagimaktadir. Anlama, diisiinme, rasyonel kararlar
verebilme, mantik iliskileri kurabilme ve analitik beceri gibi 6énemli yetkinlikler blylk

oranda bilissel zekddan temel almaktadir (Dogan ve Sahin, 2007: 233).

Sosyal Zeka

Sosyal zeka konusundaki ilk ¢aligmalarin Thorndike’in (1920) goriisleri ile bagladigi
belirtilmektedir (Wong ve Law, 2002: 245). Bu kapsamda sosyal zeka, insan davraniglarini
anlayabilme, yonetebilme ve bireyler arasi iliskilerde ustaca davranabilme yetenegi olarak
ifade edilmistir. Thorndike’e (1920) gore isyerlerinde c¢alisanlarin verimlilik ve
performanslar lizerinde etki saglayan faktor sadece bilinen anlamda biligsel zeka degildir.
Genel zekaya ilave olarak diger bireyleri anlamak ve onlar1 yonetebilme yetenegine sahip
olmak seklinde ifade edilen sosyal zekd da son derece dnemlidir. Is yasaminda diger
bireylerle birlikte ¢alisilmak ve ayni zamanda sosyal bir ortam olan ig yasaminda sosyal
zekaya sahip olmak basarinin anahtarlarindan biri olmaktadir (Hanger ve Tanrisevdi, 2003;

212, Ilhan ve Cetin: 2014: 6; McQueen, 2004: 102; Ismen, 2001: 112).

Yapilan tanimlarda sosyal zeka iki boyutta ele alinmistir. Bu boyutlardan birisi olan
biligsel boyut, insan1 anlamay1; diger boyut ise davranigsal 6zellikleri yani bireyler arasi

iliskilerde mantikli ve akilc1 davranabilmeyi igermektedir (Dogan vd., 2009: 236).

Insanin en 6nemli 6zelliklerinden birisi de sosyal bir varlik olmasidir. Zekas1 kadar
duygular1 ile de hareket etmekte olan ve karar alirken duygularini da kullanan insanin
duygularin1 fark edebilmek ve etkin bir bi¢gimde yoOnetebilmek hususunda Onemli

yetilerinden birisi de sosyal yetkinligi veya sosyal zekasidir. Sosyal zeka birgok arastirmaci
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tarafindan incelenmistir. Genel olarak dort alt faktorii kapsadigr ifade edilmektedir. Bu alt
faktorler; “Durumun bilincinde olmak, bir durus icerinde olmak, samimiyet ve agik

davranabilmek ve empati olarak ortaya konulmaktadir” (Albrecht, 2006: 42).

Coklu Zeka

Coklu zeka kavraminin 1983 yilinda Howard Gardner tarafindan tanimlandig:
bilinmektedir. Gardner; “Zihnin Cergeveleri: Coklu Zeka Teorisi” isimli eserinde zeka
konusu ile ilgili yazinda gecerli sayilan, kabul edilmis pek ¢ok bilimsel verinin degismesine
olanak saglamistir. Zekd konusunda kavramsal cergcevede yiiz yilik bir zaman diliminde
biligsel zeka kavrami tartismasiz bir éneme sahipken, Gardner; bir tek zeka turtunden
bahsedilemeyecegini, yedi farkli zeka tiirii oldugu fikrini ifade etmistir. Bununla birlikte
zekd kavramimin igerigi tartismali bir konu haline gelmistir (Gardner, 1999: 15-16;
Sternberg, 1999: 438; Girel ve Tat, 2010).

Bilissel zekay1 6lgen ve IQ testi olarak adlandirilan test; matematik ve dil becerisini
olgmekte fakat bu becerilerin disinda kalan tim yeteneklere karsi kayitsiz kalan bir yap1
sergilemektedir. 1Q testi ile Olgiilen ve insanlarin sadece matematik ve dil becerisi ile
degerlendirilmesine sebep olan inanig Gardner’in ¢oklu zeka kavramu ile tekrar 6zgiirliigline
kavusmustur. Insan zekasmin IQ testi sonucunda olusturulan rakamdan ¢ok daha fazla ve
karmasik oldugu fikri Gardner ile bilim diinyasindaki yerini almistir (Giirel ve Tat, 2010:
336).

Gardner ¢oklu zeka teorisinde yedi farkli zeka tiirli agiklamis olup 1987 yilinda
yaptig1 son ¢aligmasinda sekizinci zeka tiirlinii de ¢oklu zeka teorisine ilave etmistir. Bunlar
asagida siralanmugtir. (Gardner, 1999: 39; Sternberg, 1999: 438; Altan, 1999: 6-7; Talu,
1999: 166, Basaran, 2004: 9).

Dilsel Zek&: Dilsel zeka kavrami; “Sozel zekd, kelime akli veya dil zekdsi” olarak da
bilinmektedir (Stein” den aktaran: Yelkikalan, 2006: 41). Dil zekasinin konusulan dili etkili
kullanabilme becerisinden olustugu aciklanmaktadir. Birey kendi dilini kullanirken hem
kendi derdini ifade edebilmekte hem de diger insanlar1 anlayabilmektedir. Yazmak, mizah

yapmak, esprileri kavrayabilmek, okumak ve okuduklarii anlayabilmek dilsel zeka
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kapsamindadir. Is yasaminda iletisim son derece onemlidir. Yazarlar, sairler, topluluk
oniinde konugma yapmak gereken meslekler, siyasetgiler ve yoneticiler gibi mesleklerde

dilsel zeka ¢ok daha fazla énemli olmaktadir (Talu, 1999: 166; Ozkan, 2008: 337).

Mantiksal / Matematiksel Zeka: Mantiksal/ matematiksel zeka sayisal olarak ifade
edilen problemleri ¢6zebilme, hesap yapma, muhakeme etme, sorgulama gibi bilissel zeka
testlerinde de olgiilen zekdy:r ifade etmektedir. Mantiksal zekasi giiglii kisilerin basari
gosterecegi alanlara; muhasebe ve finans, matematik, istatistik, mithendislik ve bilgisayar

programcilig1 6rnek olarak gosterilmektedir (Talu, 1999: 166).

Gorsel Zeka: Gorsel zekéya sahip kimseler, resim konusunda yetenekli olmalarinin
yani sira, boyama, c¢izme, harita okuma, herhangi bir konuda model ya da motif
olusturabilme, uygulamali sanatlar i¢in 6rnek yaratma konusunda basarilidirlar. S6z konusu
zeka tiirli gelismis olan bireyler; gorsel sanatlarda yer alan islere yonelmektedirler. (Gardner,

1999: 40; Sternberg, 1999: 438).

Bedensel / Kinestetik Zeka: Bedensel/ kinestetik zeka ritim duygusu gerektiren dans,
bedensel faaliyetlerden olan egzersiz, spor ve hareketlilik ile tanimlanmaktadir. El, goz
koordinasyonu, motor becerileri, bedene hiikmedebilme, zorlu fiziksel kosullara uyum

saglayabilme bedensel zeka kapsaminda degerlendirilmektedir (Gardner, 1999: 40).

Muziksel / Ritmik Zek&: Miizikal ya da ritmik zeka, duygularin paylagiminda ya da
disartya yansitilmasinda miizigin bir iletisim aracina doniismesini saglayabilme yetenegine
sahip olan insanlarda bulunmaktadir. Bu bireylerde ritim, melodi, ses frekanslar1 gibi
miiziksel duyarliliklar bulunmaktadir. Miizikal zeka bir miizik aleti calma, isittigi melodinin
benzerini tekrar edebilme gibi kabiliyetleri icermektedir. Miiziksel zekalar1 geligsmis olan
bireyler, daha ziyade miizisyenlik, bestekarlik, orkestra sefligi gibi miizik yetenegi

gerektiren islerde basarili olmaktadirlar (Talu, 1999: 166).

Goklu zek& kuraminin en 6zellikli yetenegi miiziksel zekadir. Sarki sdyleyebilme, bir
ya da birkag¢ miizik aleti ¢alabilme, ritmik hareket edebilme, tempo tutma, ¢ok ¢esitli sesleri
birbirinden ayirt edebilme, miizik dinleme ve dinledigi miizigi, kendi sesi ya da herhangi bir

enstriimanla aynen taklit edebilme miizik zekasini ifade etmektedir (Gardner, 1999: 41).

Sosyal Zeka: Kimi zaman ¢ok yiiksek akademik basarilar gostermis bireylerin 6zel

yasamlarinda, arkadashik kurmakta ya da aile ¢evreleriyle kurduklar iligskilerde son derece
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basarisiz olduklar1 goriilebilmektedir. Toplumsal yasamda 1Q diizeyi yiiksek olmasina
ragmen 6zel yasamlarinda mutlulugu, uyumu ve dengeyi tesis edemeyen bireylerin varligi
dikkat cekmektedir. Sosyal zeka bir ekibin pargasi olabilme, gruplar igerisinde var olabilme,
aracilik edebilme, kendi duygularini ya da bagkalarinin duygularini anlayabilmeyi kapsayan

bir zeka tlrudir (Salovey ve Mayer, 2003: 43).

Sosyal zeka, bireyleraras1 zeka olarak ifade edilmekte ve iletisimde bulunulan
bireylerin ruh hallerini, duygusal diinyalarin1 ya da iginde bulunduklari isletmelerde
hissettiklerini, glidiilerini, arzu ve isteklerini, ne sekilde ¢alistiklarin1 ve bu kimselerle nasil
ortaklasa calisilabilecegini anlayabilme, c¢ozebilme yetenedi olarak tanimlanmaktadir

(Gardner,1999: 43).

Kisiye DOnuk Zekéa: Kisiye doniik zeka ise kisinin kendi i¢ine donebilmesi, kendini
degerlendirebilmesi, hayal kurmasi ya da hedefler koyabilmesi gibi basarilar1 gerektiren bir
zeka turtdur. Bu zeka tlrlne sahip bireyler; bagimsiz davranabilmekte, kuvvetli ya da zayif
yanlarim1  objektif olarak degerlendirebilmekte, kendilerini yonlendirebilmekte ve

Ozgiivenlerinin yiiksek olmasiyla dikkat cekmektedirler (Gardner, 1999: 43).

Gardner’in gelistirdigi bu teori, zeka ile ilgili aragtirmalarin yoniinii degistirmis ve
daha sonralar1 gelisecek olan duygusal zekanin glinlimiize gelebilmesine olanak saglamistir.
Gardner; 1993 yilinda, daha evvelden ifade ettigi yedi zeka tiiriine “doga zekas1” kavramini
da eklemis ve zekd tiirlerinin kendisinin ifade ettigi s6z konusu bu tiirlerden de fazla
olabilecegi hususuna isaret etmistir. Bu tiirlere ilaveten, yeni adaylar olarak “ruhsal” ve
“varolugsal” zeka boyutlarini da ekleyerek bu alanda yapilacak arastirmalara dnciilik etmeyi
stirdiirmistiir. Bahsi gecen zeka tiirleri detaylandirildiginda, birgok alt boyutu kapsadig: ve
her birinin de siirekli olarak birbirleriyle etkilesim i¢inde oldugu ifade edilmektedir (Cakar

ve Arbak, 2004: 29: Talu, 1999: 167).

Doga Zekési: Gardner’in kuramma ekledigi son zeka tiirii doga zekasi olarak
isimlendirilmektedir. Doga zekasi insanin iizerinde yasadigi dogal hayat igerisinde
karsilagtig1 bitkileri, bunlarin yarar ya da zararlarim kesfedebilmeyi, dogru bigcimde
kullanabilmeyi, hayvanlari insan yararina kullanmay1 ve diinya yiizeyinde bulunan tiim
dogalligin yapisini ve isleyisini insanligin hizmetinde kullanabilmeyi ifade etmektedir.
Gardner gerek bolgesel gerekse kiiresel ¢evrede olusan farkliliklari, 6nemli olabilecek

degisiklikleri anlama ve izah etme; evcil hayvanlari, dogal hayati ve bltin olarak dogay1
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inceleyebilecegi ¢esitli yontemleri kullanarak bilimsel ¢ikarimlarda bulunma gibi
yetenekleri bu zeka tiirii ile agiklamistir. Avci, denizci, dagcr ya da biyologlar dogal

zekalarmi etkin kullanabilen s6z konusu alanda geligmis bireyler olarak belirtilmektedirler

(Beceren, 2012: 12).

Duygusal Zeka

Duygusal zekd Thorndike (1920) tarafindan sosyal zeka olarak ifade edilmis ve
bugiine kadar énemini siirekli arttirmistir. Ozetle; bireyin hem kendi duygularini hem de
baskalarinin duygularini anlama, algilama, anlamlandirma ve yonetme konusunda gosterdigi
beceriler biitlinii olarak ifade edilebilir. Zeka tiirleri arasinda 6nemli bir yer alan duygusal
zeka siniflandirma icinde yer almasi sebebiyle baslik olarak yazilmis olup bir sonraki

baslikta detayl bir sekilde agiklanmaktadir.

2.1.4. Duygusal Zeka Kavram ve Tarihsel Gelisimi

20. yiizyilin baglarindan giiniimiize gelinceye kadar is hayatinin en Onemli
soylemlerinden birisi duygularin ise karistirilmamasi gerektigidir. Isletmelerde ¢aliganlardan
beklenen islerin dogru yliriiyebilmesi i¢in is yerinde duygular ile degil mantiklart ile
calismalar1 ve verimlilige odaklanmalaridir. Isgérenlerden beklenen davranis mantigi rehber
edinmeleridir. Orgiitler dogru davramg olarak mantikli davranislar1 kodlamis ve duygusal
davranislart olumsuz olarak nitelemistir. Ancak, insanin duygulardan tekdmiil etmis bir
varlik olmasinin reddedilmesinin aslinda sanildig1 kadar mantikli olmadigi, duygular1 yok
saymanin 6nemli Ol¢iide zararli oldugu, isleri sekteye ugrattig1 ve insani insan yapan en
onemli faktoriin duygular1 oldugu yapilan arastirmalar neticesinde tespit edilmistir.
Duygusal zeka kavraminin temelini olusturan bu yaklagimda, duygularin saglikli bir sekilde
kabul gormesinin mantigin kaybolmasina engel oldugu ve genel zeka iizerinde pozitif

etkileri bulundugu artik bilinmektedir (Acar, 2002: 53).
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Duygusal zeka kavrami ilk kez Thorndike’in 1920 yilinda sosyal zeka ile ilgili olarak
yaptig1 ¢alismalarla baslamistir. Thorndike Harpr’s Magazine dergisi igin kaleme aldigi
makalesinde duygusal zeka kavraminin bir yonii olan “sosyal zekanin”, bilissel zekanin basl
basina bir par¢asi oldugunu ifade etmistir (Goleman, 2019: 72). Thorndike’in tanimina gore

“Sosyal zek@, bireyleri anlama ve yénetme yetenegidir” (Kilig, vd., 2007: 211-212).

Thorndike’ in ¢alismasinin ardindan; 1983 yilinda Gardner, tek tip bir zekadan
bahsedilemeyecegini farkli tiirlerde yedi zeka tiirii oldugunu ifade ederek ¢oklu zeka
teorisini ortaya atmis ve duygusal zeka kavraminin giindeme gelmesini saglamigtir. 1990
yilinda Salovey ve Mayer, 1995 yilinda Goleman yaptiklar1 ¢aligmalar ile glinlimiizdeki
anlamda duygusal zekanin temellerini atmislardir (Yelkikalan, 2006: 44; Kili¢ vd., 2007:
212; Acar, 2002: 53-54).

Duygusal zekd Mayer ve Salovey tarafindan 1990 yilinda kavramlastirilmistir.
Aragtirmacilar kavrami agiklarken duygusal zekayr ‘“kisinin gerek kendisi gerekse
baskalarimin duygu hareketliligini takip edebilme, bu duygular: birbirinden ayirt edebilme
ve tamimlama, buradan elde ettigi bu verileri duygularini yoneterek davranislarina yansitma
ve yon verebilme yetenegi” olarak izah etmiglerdir (Mayer ve Salovey, 1993: 433).
Arastirmacilarin tanimda vurguladiklar: en 6nemli nokta bu zeka tiiriiniin bireyin duygulari

ile basa ¢ikabilmesi yetenegini icermesidir (Wong ve Law, 2002: 245-246).

S6z konusu olan bu tanim bilim insanlar tarafindan benimsenmis ve yaygin olarak
kullanilmistir (Yelkikalan, 2006: 43; Acar, 2002: 54-55). Arastirmacilarin yaptigi
tanimlamadan da anlasilabilecegi gibi duygusal zekaya sahip olan bireyler sadece kendilerini
degil iletisimde bulunulan diger insanlarin davranig bi¢imlerini de ayirt ederek, neden o
sekilde davrandiklarinin farkina varabilmekte ve bu bilgiler 1s13inda hem kendilerine hem
de digerlerine yon verebilmektedirler. Duygusal zeka kavramsal olarak tanimladigi 1990
yilindan giiniimiize kadar {izerinde en ¢ok konusulan konulardan birisi olmustur. Duygusal
zeka kavrami sadece psikoloji alaninda degil gesitli bilim dallar tarafindan da ilgi gérmiis
ve gerek bilim insanlar1 gerekse akademisyenler bu kavram konusunda pek c¢ok arastirma
yapmuglardir (Acar, 2002: 54-55). Yapilan arastirmalar sayesinde; Galton’un gelistirdigi
zeka testi ile baslayan ve insanin basarisinin bilissel zeka (IQ) ile iligkilendirildigi yiiz yilt
askin bir zamanin ardindan, insanin duygularindan arindirilamayacag ve tek basina bilissel

zekanin basari igin yeterli olmadig1 net olarak anlagilmistir (Savasan, 2006: 8).
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Aragtirmacilar, 6zellikle de psikoloji alani yiiz y1l1 agkin bir zamandir zeka kavramini
tanimlamak i¢in caligmaktadir. 1990 yillarina kadar; zekd s6z konusu edildiginde,
matematik, mantik ve dil yetenegini iceren, hafizay1 kullanabilen, parcalar birbirleri ile
iliskilendirebilme ve problemleri ¢6zebilme gibi yeteneklerden olusan 1Q, akla gelen ilk veri
olmustur. Bu 6n kabullerin sonucunda da zeka testlerinin biligsel yetenek ve becerilerini
analiz etmeye yonelik ¢alismalar yaptig1 dikkat ¢ekmektedir. Daha 6nce de ifade edildigi
gibi biligsel zekas: yiiksek oldugu i¢in hemen kavrayan, hizli 6grenen, analize yetenekli,
akademik basarilar1 yiiksek olan insanlarin hem is yasaminda hem de 6zel hayatlarinda
basariy1 her kosulda yakalayamamalari biligsel zekdya olan inanc1 sarsarak sorgulanmasina

sebep olmustur (Baltas, 2006: 6).

Duygusal zeka, bireylerin hissettigi duygularin bilincine varabilmesidir. Insan
gosterdigi duygusal tepkinin ayrimina varabildiginde bu farkindalik yeni bir tepki olarak
beyinde bir islem gergeklestirir. Bu islem sayesinde bireyin yasadiklar1 pozitif bir bicimde
algilayacak sekilde gelisir ve yasadiklariyla daha saglikli basa ¢ikabilme ihtimali artar
(Baltas, 2006: 6-8; Karabulut, 2008: 82).

Mayer ve Salovey konu hakkindaki ¢aligmalarini devam ettirmigler ve 1997 yilinda
tanimlarin1 genisletmislerdir. S6z konusu olan bu yeni tanima gore duygusal zeka:
“Duygular: anlama, duygular: diisiincelere yardimc olabilecek bir bicimde yeniden tretme
ve ¢ogaltma, duygusal bilgiyi kavrayabilme, duygulari, duygusal ve zihinsel biiyiimeyi
saglayacak sekilde reflektif (vansitici) olarak diizenleyebilme yetenegidir” (Mayer ve
Salovey, 1997: 5).

Duygusal zek& Mayer ve Salovey’den sonra Daniel Goleman tarafindan daha
kapsamli bir bi¢imde ele alinarak 1995 yilinda Duygusal Zekanin neden 1Q’dan ¢nemli
olduguna iligkin bilimsel bir ¢aligma yapilmistir. Goleman’in “Duygusal Zekad” isimli
kitabinda insan zihninin iki tiir oldugu ifade edilmis bunlar; akilc1 zihin ve duygusal zihin
olarak agiklanmistir. Buna ilaveten bu iki zihnin birbirinden kesinlikle farkli oldugu ancak
aralarinda aglara benzer gelismis baglantilar bulunmasi sebebiyle birbirlerinden
etkilendikleri ve sirekli bir etkilesim ile uyum iginde c¢alistiklar1 dile getirilmistir.
Birbirinden ¢ok farkli bu iki tip kavrayis sistemi, zihinsel yasami meydana getirebilmek i¢in
sureklilik arz eden bir iletisim i¢indedir. Akilc1 zihin, bireylerin bilincinde oldugu bir

kavrayis tarzidir; diisiinceye, akla ve mantiga yakindir. Akilci zihnin yani sira ani degisimler
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yasayan, fevri, kuvvetli ve kimi zaman da mantik dis1 olan bir kavrayis sistemi daha
bulunmaktadir. Goleman akilc1 zihinden farkli olan bu sistemi duygusal zihin olarak
tanimlamaktadir. Birisi duygusal digeri akilci olan bu iki zihin, ¢ogunlukla birbirini dengeler
nitelikte ve sasirtict bir ahenkle ¢alismaktadir. Bu iki sistemin uyumlu ¢aligmalar1 bireyin
yasam igerisinde yol alabilmesine olanak saglamaktadir (Goleman, 2019: Tugrul, 1999: 13;
Saraclh vd., 2012: 416).

Damasio’ya gore insan, hayatini siirdiirebilmek i¢in duygu ve hislerine ihtiyag
duymaktadir. Akilct diislince duygudan yoksun olamaz (Karahan ve Sardogan, 1994: 111;
Cakar ve Arbak, 2004: 86).

Duygusal zeka ile ilgili alan yazininda yer alan tanimlardan bazilar1 asagida yer

almaktadir:

Mayer ve Salovey (1993: 433) duygusal zekayi; “Bireyin gerek kendisinin gerekse
baskalarimin duygularini izleme kabiliyetini, bu duygulart ayut edebilmeyi, gozlem ve
vetenegi ile elde ettigi bu verileri diisiince ve davranmislarina dayanak olarak kullanabilmeyi

iceren bir nevi sosyal zeka tiird” olarak izah etmislerdir.

Duygusal zeka kavrami, “Bireyin kendi kendini harekete gecirebilme, olumsuz
olaylara ragmen yaptigi ise ve hayatina devam edebilme, diirtiilerini denetleyerek kontrol
altina alma, tatmini erteleyebilme, ruh halini diizenleyebilme, sikintilarin diistinceyi

engellemesine izin vermeme, kendini baskasinin yerine koyabilme ve umut besleme

kabiliyetidir” (Goleman, 2019: 62).

Bar-On (2006); duygusal zeka iizerinde ¢aligmalar yapan arastirmacilardan birisidir.
Aragtirmaciya ait tanima gore “Duygusal zekd, cevresel baski ve taleplerle etkin bir sekilde

basa ¢ikma becerisini etkileyen bilissel olmayan kapasiteler, yeterlilikler ve beceriler
diizenidir” (Bar-On, 2006: 13).

Duygusal zeka bireylerde bulunan 6z farkindalik, kendi davranislarim
diizenleyebilme, kendini motive edebilme, sosyal olarak farkindalik ve sosyal yasamdaki
beceriler alanlarinda igsel ve kisiler arasi iletisimde yeterlilik anlamina gelmektedir. Zeka
Arastirmalart Konsorsiyumu tarafindan yayinlanan bir rapor, duygusal zekanin isyerinde
basarili performansla yakin iligkili bir kavram oldugunu ifade etmektedir. Raporda yaklagik

iki dizine sosyal ve duygusal yetenek siralanmakta olup bu yetenekler 6z farkindalik, 6z
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diizenleme, 6z motivasyon, sosyal farkindalik ve sosyal beceriler olarak bes ana baglik

halinde dizenlenebilir. (Freshman ve Rubino, 2002: 2).

Acar (2001: 28) ise duygusal zekay1; “Bireyin duygularini fark edip tanimasi, kontrol
etmesi, hedeflerini gerceklestirmek amaciyla kendi motivasyonunu olusturmasi ve iliskide
bulundugu bireylerin hissettiklerini anlayarak pozitif bir iletisim kurabilmesi ile alakali

sosyal yetenek ve becerilerin bir bilegkesi” olarak ifade etmektedir.

Duygusal zekd; “Kendimizle ve baskalariyla basa ¢ikabilmeyi kolaylastiran,
duygulart tamima, anlama ve etkin bir bi¢cimde kullanabilme yetenegidir”. Duygusal zeka;
“Baskalarinin ne istedigini, neye ihtiya¢ duydugunu, giiclii ve zayif yanlarini, duygularini
kullanarak anlayabilmek, stresle basa c¢ikabilmek ve insanlarin c¢evrelerinde gérmek

istedikleri biri gibi olmalari i¢in gereken bir yetkinliktir” (Baltas, 2006: 7).

Duygusal zeka kavramimin igerigi; sozel ve sozel olmayan tiim kapsaminin
degerlendirilmesi, duygularin ifade edilebilmesi, kisinin kendisinin ve iliskide oldugu
insanlarin  duygulari1  diizenleyebilmesi ve butin bu bilgileri problem ¢6zmede
kullanabilmesi unsurlarindan olugmaktadir. Mayer ve Salovey duygusal zeka kavramina
isim verirken “duygusal yeterlilik” kavramini uygun bulmus olmalarima ragmen
caligmalarint zekd konusundaki yazin ile iliskilendirmek ve bu ¢aligmalara yeni bir zincir
eklemek istedikleri i¢in kavrami duygusal zekd olarak nitelemislerdir. Bu kapsamda
duygusal zeka tanimlarinin ve bu konudaki goriislerin Gardner’in 1983 yilinda yaptigi
calisma ile ortiistligii ve ilgili calismanin devami niteliginde oldugu belirtilmistir. (Mayer ve
Salovey, 1993: 434; Freshman ve Rubino, 2002: 3).

Bireyin gerek kendisine gerekse etrafinda bulunan diger bireylere ait duygularini
dogru bir bigimde kavrayarak, degerlendirebilmesi ve yansitabilmesi, bu duygular
siiflandirarak aralarinda bulunan farkliliklarin ayirdina varabilmesi, elde ettigi verileri
diistincelerinde, sozlerinde ya da davranislarini yonetmede kullanma becerisi gostermesi ile
ilgili olan yetenekleri duygusal zeka kavrami ile ifade edilmektedir. Duygusal zekanin;
insanin, sadece Ozel hayatinda degil ayn1 zamanda sosyal ya da is hayatinda gosterdigi
basarisini da geleneksel zeka olan IQ’ dan daha fazla etkiledigi bilinmektedir (Acar, 2002:
53).
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Goleman (2019: 19) “Duygusal Zeka neden 1Q’dan Daha Onemlidir” isimli eserinin

en basina Aristo’dan; “Herkes kizabilir, bu kolaydir. Ancak dogru insana, dogru olgiide,

dogru zamanda, dogru nedenle ve dogru sekilde kizmak, iste bu kolay degildir” ifadesini

alintilamistir. Goleman, Ariston’un bu sozii ile duygusal zekd kavramina onemli bir atif

yaptigini ifade etmektedir.

2.1.5. Duygusal Zekaya Kaynakhk Eden Duygusal Nitelikler

Duygusal zeka tanimlanmaya ve ayrintili bir sekilde agiklanmaya calisilirken

kavramin dogas1 geregi bircok duygudan bahsedildigi goriilmektedir. Duygusal zekanin

yliksek olmasinin gdstergesi olan daha dogru bir ifade ile duygusal zekaya pozitif bir bigimde

etki ve kaynaklik eden duygusal o6zellikler asagida siralanmistir (Yelkikalan, 2006: 45;
Glney, 2000: 233).

Empati konusunda gelismis bir yetenegin varligi,

Duygularinin farkinda olabilme ve onlar1 dogru bir bi¢cimde aktarabilme

kabiliyeti,

Bireyin kendi kisiligi hakkinda bilgi sahibi olmas1 ve kendi i¢ diinyasini kontrol

edebilme yetenegi,

Karar alirken, bagkalarinin arzu ve isteklerinden duygusal olarak etkilenmeyerek

bagimsiz davranabilme,
Yasadig1 cevreye ve degisen kosullara uyum yetenegi,
Begenilme endisesi duymama,

Problemleri ¢6zebilme 6zellikle de iletisim konusundaki sorunlart hizli ve dogru

bir bicimde ¢6zebilme,
Aceleci olmamak, sebat edebilmek,

Sempatik olma, bireylere ve duygulara saygili davranabilme.
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Duygusal zeka ile ilgili yetenekler biligsel zekanin tersi yahut karsit1 degil daha
ziyade onun tamamlayicisidir. Biiyilik bir lider ve yilizyilinin dahisi olan Mustafa Kemal
Atatiirk, cok zeki olmasinin yaninda zorlu savas kosullarinda yiiksek azim, 6zdenetim,
miicadele giicii, bagimsiz diisiinebilme, sakin ve sagduyulu kalabilme ve kendini kimseye
ihtiya¢c duymaksizin motive edebilme yetenegi ile duygusal zeka yoniinden de ¢ok onemli

bir 6rnek teskil etmektedir (Giiney, 2000: 230).

Lam ve Kirby (2002: 142); duygusal zekanin genel zeka diizeyini arttirdigini,
duygusal zeka yeteneklerinin ¢aligmalarina katilan bireyler tizerinde genel zeka seviyesini
arttiric1 bir rol oynadigini ifade etmislerdir. Bu ¢alisma sonucuna gore duygusal zeka biligsel
yeteneklere ilave avantajlar saglamaktadir. Lam ve Kirby’ye paralel olarak Schutte vd.’nin
(2001: 531) yapmuis olduklari ¢alisma sonuglarina gore; duygusal zekaya sahip bireyler, daha
islevsel etkilesimlerde bulunmakta, becerilerini daha etkin kullanabilmekte ve is birligi
konusunda daha basarili olmaktadirlar. Bu da ekip ¢aligmalarinda kendilerine 6nemli bir
avantaj saglamaktadir. Strickland (2000: 125) ise duygusal zekanin biligsel zeka ve teknik
becerilerin bilesiminden iki kat daha giiclii oldugunu belirtmekte ve bu yeteneklerin
karmasinin etkili sonuglar dogurdugunu ifade etmektedir. Duygusal zeka ve bilissel zekanin
ayr1 ayr1 6nemleri yadsinamaz. Ancak bireylerin gdsterdigi akillica eylemler ve basarili bir
yasam; biligsel zeka ve duygusal zekanin her ikisini de gerektirmektedir (Evans’ tan aktaran
McQueen, 2004: 101).

2.1.6. Duygusal Zeka Modelleri ve Duygusal Zekanin Boyutlari

Duygusal zeka kavraminin pek ¢ok tanimi olmasi sebebiyle birgok kullanim alan1 da
mevcuttur. Yapilan arastirmalar incelendiginde duygusal zeka ile ilgili iki farkli yaklagim
oldugu goriilmektedir. Bunlardan birisi yetenek temelli yaklasim, digeri ise karma temelli
yaklagimdir. Duygusal zekad tanimlarinin bir kismi duygusal zekdy: yetenek konusu ile
iligkilendirerek aciklarken, bir kism1 da yetenek ve karakterin yani kisisel 6zelliklerin bir
karmasi olarak izah etmektedir. Duygusal zekd yeteneginin bireyin davranislari, sosyal
becerileri ve kisilik 06zelliklerinin bir karmasi olarak ele alinmasi karma modeli

olusturmaktadir (Cakar ve Arbak, 2004: 34; Erkus ve Giinlii, 2008: 189).
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Mayer ve Salovey’ in 6ne siirdiigli duygusal zeka teorisi yetenek tabanli bir model
olup duygusal zekay: bir zeka tiirii olarak degerlendirmektedir. Bar-On, Goleman, Cooper
ve Sawaf’in ifade ettikleri modeller ise karma modellerdir (Dogan ve Sahin, 2007: 237).
Calismada oncelikle geleneksel hale gelen dort model incelenecek sonrasinda Baltas ve

Wong ve Law’in modelleri ele alinacaktir.

Cooper ve Sawaf’in Duygusal Zeka Modeli

Cooper ve Sawaf’in duygusal zeka tanimina bakildiginda duygusal zekay1 hem bir
yetenek hem de zeka tiirii olarak ele alan karma yaklasima sahip olduklar1 goriilmektedir
(Dogan ve Sahin, 2007:231). Cooper ve Sawaf’a gore duygusal zeka kavrami; “Duygularin
giictinti ve hizli algilayisini, insan enerjisi, bilgisi, iligkileri ve etkisinin bir kaynagi olarak
duyumsama, anlama ve etkin bir bigimde kullanma yetenegidir” (Cooper ve Sawaf, 1997:
xii). Arastirmacilarin ortaya koydugu modelde duygusal zeka yonetim alaninda ve orgiitteki
etkilesimler agisindan irdelenmekte 6zellikle liderlige olan etkileri tizerinde durulmaktadir

(Cooper ve Sawaf, 1997: 12).

Cooper ve Sawaf’in 1997 yilinda yayimladigi Executive EQ isimli kitab1 dilimize
Liderlikte Duygusal Zeka olarak ¢evrilmistir. Bu kitapta duygusal zekanin dort boyutu
oldugu ifade edilmistir (Schutte vd., 2001: 524; Erkus ve Giinlii, 2008: 189; Dogan ve Sahin,
2007: 236). Bu boyutlar asagida ifade edilmektedir.

e Duygusal okuryazarhk

Duygular1 6grenmek olarak da ifade edilen bu boyut bireylerin duygularinin nasil bir
sistem i¢inde yer aldigi, nasil olustugu ve ne sekilde ifade edildigini anlama yetenegini
icermektedir. Bu boyut igerisinde yer alan ozellikler ise; “Duygusal dirustlik, duygusal
enerji, duygusal geribildirim ve pratik sezgi” olarak ifade edilmektedir (Aslan ve Ozata,

2006: 199). Duygusal okuryazarlik boyutunda birey duygulari konusunda kendi
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potansiyelinin bilincindedir ve bunu da iletisiminde kullanabilme becerisi gostermektedir
(Cakar ve Arbak, 2004: 39; Dogan ve Sahin, 2007: 237).

e Duygusal zindelik

Duygusal zindelikte duygularin esnekliginden bahsedilmektedir. Duygularin nerede
kat1 bir sekilde sergilenip hangi durumlarda esneklik gosterilecegini sezebilme yetenegi
duygusal zindelik anlamina gelmektedir. Duygusal zindelik boyutundan bahsedebilmek igin
birey; 6z varliga, giivenli bir ortama, yapici elestirel yetenege, esneklik ve inovatif
diisiinebilme becerisine sahip olmalidir (Cakar ve Arbak, 2004: 39; Dogan ve Sahin, 2007:
237).

e Duygusal derinlik

Duygusal gelisime vurgu yapan bu boyut duygularin olugmasi ve hissedilmesi
esnasinda ne derecede yogun ve derin oldugunu kavrayabilme becerisini ifade etmektedir.
Birey i¢sel amagclarin belirleyebilmeli, bu amaglar ¢ercevesinde gayret gostermeli, amacina
ulagabilmek i¢in adanmis bir sekilde calisabilmeli ve kendi amaglarini 6rgiitsel amaclar ile
uyumlastirmay1 basarabilmelidir. Bu boyutu gelismis olan kimseler herhangi bir yetkiye
yahut giice sahip olmadan da insanlar etkileyebilmektedirler. Duygusal derinlik boyutunun
alt boyutlarinda ise “Ozgiin potansiyel ve amag¢, adanmishk, diiriistligii yasamak ve giic ya
da yetki olmadan etki saglayabilmek” yer almaktadir (Dogan ve Sahin, 2007: 237; Cakar ve
Arbak, 2004: 40).

e Duygularin kimyasin1 anlama yetenegi

Uretken ve verimli olabilmek icin gerek kendisinin gerekse baskalarmin duygularinin

yaratic1 yetenegini harekete gecirebilmek i¢in duygulari kullanabilme becerisi duygularin
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kimyasini anlama boyutudur. Bu boyutta duygular daha iyi anlasilarak daha degerli hale
getirilmekte ve duygularin yaratici gliciinden ve olumlu enerjisinden yararlanilmaktadir. Bu
boyutun alt boyutlari; “sezgisel akis, diisiinsel zaman degigimi, firsati sezinlemek ve gelecegi

yaratmak™ olarak belirlenmistir (Dogan ve Sahin, 2007: 237).

Mayer ve Salovey ’in Duygusal Zeké Modeli

Mayer ve Salovey kavramsal olarak “duygusal zeka” kavrami hakkinda ilk ¢aligmay1
yapan arastirmacilardir. 1990 yilinda yaptiklar1 ¢alismada duygusal zekay1 “Kisinin gerek
kendisi gerekse baskalarimin duygu hareketliligini takip edebilme, bu duygulari birbirinden
aywrt edebilme ve tamimlama, buradan elde ettigi bu verileri duygularini yoneterek
davranislarina yansitma ve yon verebilme yetenegi” olarak izah etmislerdir. (Mayer ve

Salovey, 1993: 433).

Mayer ve Salovey (1993: 433); duygusal zekay: ii¢ boyuta ayirarak agiklamaya
calismislardir. Bu boyutlar agagida belirtilmistir.

. Bireyin hem kendisinin hem de bagkalarinin duygu durumunu
degerlendirebilmesi,
. Bireyin hem kendi duygularini hem de bagkalarimin duygularim

diizenleyebilmesi,

. Duygularin meydana gelen problemlerin ¢oziimiinde biligsel zekaya eslik

ederek ¢cozimlenmesi.

Mayer ve Salovey (1993: 433); duygusal zeka lizerine uzun zaman arastirma yapmis
ve tanimlarini siirekli revize ederek gelistirmiglerdir. 2000 yilinda bu ¢aligmalara Carusso’yu
da dahil ederek duygusal zekay1 dort boyutta ele almislardir (Mayer vd., 2000: 320; Cakar
ve Arbak, 2004: 37; Dogan ve Sahin, 2007: 237). Bu boyutlar asagida verilmektedir:
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e Duygulari algilama, tanimlama ve ifade etme boyutu

Bu boyut; duygusal zekdnin temeli, duygular1 anlamak ve anladigi duyguyu
tanimlayabilmek seklinde izah edilmistir. Farkindalik duygusal zek&nin zorunlu yapi tasidir.
Bu boyut insanlarin jest ve mimiklerindeki anlami, olaylardaki duygusal igerikleri kisaca
duygu barindiran her tiirlii isareti dogru ve eksiksiz bir bi¢imde anlamayi ifade eder.
Duygular1 net olarak ifade edememek bireyin kendini anlatamadig1 anlamina gelmektedir.
Bu durum ihtiyaglarin karsilanamamasi ile sonug¢lanmaktadir. (Caruso ve Salovey, 2007: 75-
76). Duygularin sadece anlagilmasi tek basina ise yaramamakta, ayni zamanda s6z konusu
duygular1 anlamlandirarak ifade etmek 6nemli olmaktadir. Birey kendi duygular1 kadar
digerlerinin duygularini, yiiz ifadelerini, ses tonlarindaki ayirt edici duygu isaretlerini ya da
sanat eserlerinde verilen duygulari, hisleri vasitasiyla algilayarak aktarabilmelidir.
Duygular1 anlama ve tanima boyutunun alt boyutlari; bireyin kendisinin ve digerlerinin
kendi duygularini fiziksel ve psikolojik yapilart icerisinde anlamasi ve ifade edebilmesi,
digerlerinin duygularini tam ifade edebilmesi, duygularini net olarak ifade edebilmesi ve
ihtiyaglarin dile getirilmesi, farkli duygusal ifadeleri birbirinden ayirt edebilmesi olarak

belirtilmistir (Gedizler, 2010: 2973).

e Duygularin kullanilmasi (Diisiincenin duygusal olarak kolaylastirilmasi)

Bu boyutta hisleri doniistiirmek, duygu ve diisiinceleri bir arada degerlendirebilmek

on plana ¢ikmaktadir (Somuncuoglu, 2005: 280).

Duygular, beynin isleyisine gore bilissel zekadan ve diisiincelerden etkilenmektedir.
Zihinsel yeteneklerin ve fizyolojik 6zelliklerin etkilesimi altinda olan duygular karmagik
yapilardir. Birey olumlu diisiinerek duygularimi pozitif yonde etkileyebilmektedir. Bunun
tam tersi yani olumsuz diisiinceler ile duygularin da kétiilesmesi ve iyilik halinin bozulmasi
mimkiin olabilmektedir. Diisiincenin duygusal olarak kolaylastirilmas: duygusal zeka
acisindan O6nemli bir yetenektir. Bu boyutu gelismis olan bireyler duygularini dikkatle

yonetebilir, duygular iizerinde diistinebilirler (Mayer ve Salovey, 1997: 11).
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e Duygusal Anlayis ve Muhakeme

Duygular1 anlama yetenegi, ne hissettigi ile ilgili dogru bir kavrayisa ve bu bilgiyle
muhakeme edebilmeye dayanmaktadir (Caruso ve Salovey, 2007: 55). Duygular
hissedildiginde ya da karsidaki insanlarin duygular anlasilip isimlendirildiginde duygusal
anlayis gergeklesir ve muhakeme edilmis olur. Bu boyutun yetenekleri; duygulari
tanimlamak ve ayirt edebilmek, farkli duygular arasindaki anlam farkliliklarinin farkina
varabilmek, duygularin derinligini ve karmasik duygularnn c¢oziimleyebilmek ve
kullanabilmektir. Farkli duygular arasindaki etkilesim ve iliskileri, neden sonug iliskilerini
kavrayabilmek bu boyut i¢in 6nemli bir yetenektir. Duygusal anlayis ve muhakeme bir

sonraki boyut i¢in de 6n sart niteligindedir (Dogan ve Sahin, 2007: 240)

e Duygularin yonetimi

Bu boyutta bireyin hem kendi duygularmi hem de bagkalarinin duygularim
yonetebilme yeteneginden bahsedilmektedir (Somuncuoglu, 2005: 281). Duygusal zekanin
bu boyutu problemleri ¢6zebilmek ve basar1 saglayabilmek i¢in en 6nemli faktordiir. Bireyin
hem kendi duygularin1 hem bagkalarinin duygularini kavrayarak yonetebilmesi en gelismis
duygusal yeteneklerden birisidir. Duygular1 yonetme yetenegi; bireyin, duygulari, kararlar
ve davranmiglarimi gerek kendisi gerekse is cevresindekilerin yasam kalitelerini arttiracak
sekilde biitiinlestirebilmesi anlamina gelmektedir (Caruso ve Salovey, 2007: 114).
Problemleri tanimlayarak ¢6ziime kavusturabilmek, diger insanlarla duygusal iliskileri
saglikli bir bi¢cimde ytiriitebilmek ve ilerletebilmek bu sayede ger¢eklesmektedir. Bu boyuta
sahip bireyler iyi ve kotii duygulara agik olup, bu duygularini ayirt edebilir, olumsuz
duygularin etkisini azaltabilir ve ruh hallerini pozitife ¢evirebilirler. Hem kendilerinin hem

de bagkalarinin duygularini yonetebilirler (Mayer ve Salovey, 1997: 14).
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Bar-On’un Duygusal Zeka Modeli

Bar-On’ duygusal zekay1 “Bireyin ¢evresinden gelen baski ve taleplerle basarili
sekilde bas edebilmesinde bireye yardimci olacak, kisisel, duygusal ve sosyal yeterlilik ve
beceriler dizini” olarak tanimlamistir. Arastirmaciya gore duygusal zeka ¢evreye uyum
saglayabilme giiciinii arttirmaktadir. Bar-On duygusal zekay1 6l¢ebilmek icin kendi adiyla

anilan detayl bir 6l¢ek gelistirmistir (Bar-On, 1997: 2).

Bar-On (1997: 8-9) yaptig1 ¢alismada duygusal zekanin bes boyutu ve bahsi gegen
bes boyutun da on bes alt boyutu oldugunu ifade etmistir. Bar-On ’un ifade ettigi duygusal
zeka boyutlar1 agagida verilmistir (Mayer vd., 2000: 322- 402; Cakar ve Arbak, 2004: 37).

e Bireye donuk boyut, kendini anlama

Bu boyut bireyin kendini anlayabilmesine, duygularinin hislerinin farkina
varabilmesine yoneliktir. S6z konusu boyutun gerektirdigi yetenekler; duygusal benligin
farkinda olmak, Ozsaygmm varligi, bagimsiz davranabilme becerisi, kendini
gergeklestirebilme olarak ifade edilmistir (Bar-On, 2006: 18-19).

e Bireyler arasi boyut, baskalarim1 anlama

Bu boyutta iliskide bulunulan baska insanlarin hislerini anlayabilmek,
yorumlayabilmek ve kullanabilmek yer almaktadir. Kuvvetli bir iletisim becerisine igaret
eden bu boyutun gerektirdigi yetenekler; sosyal sorumluluk, empatik kisilik 6zellikleri ve
iletisim becerisidir. Bu boyutu giiclii olan bireylerin iliskilerini uzun siire yiriittiikleri ve

saglam iligkiler kurabildikleri ifade edilmistir (Bar-On, 2006: 18-19).

26



e Uyumluluk Boyutu

Bireyin i¢inde bulundugu kosullar ve dis ¢evre siirekli bir degisim halindedir. Bu
degisimlere uyum saglayabilme ve duygulari bu yeni kosullara adapte edebilmeyi ifade eden
bu boyutun gerektirdigi 6zellikler ise diirtiileri kontrol edebilmek ve strese karsi tolerans

sahibi olabilmek olarak izah edilmistir (Bar-On, 2006: 18-19).

e Stresi Yonetme Boyutu

Yasam icerisinde stresin mevcut olmadig1 herhangi bir an yoktur. Bireyin strese karsi
tutumu ile ilgili olan bu boyutta bireyin stresini yonetebilmesi ve bir dengede tutabilmesi
ifade edilmektedir. Birey stres ile miicadelede basar1 saglayarak duygularini kontrol altinda
tutabilmelidir. Bu boyutta basar1 saglayan bireyler esnek, problem ¢ozebilen ve gercekligin

farkinda olan insanlardir (Bar-On, 2006: 18-19).

e Genel Duygu Durumu Boyutu

Bu boyut bireyin genel ruh halinin olumlu duygulardan olusmasi konusundaki
becerilerini ifade etmektedir. Mutlu olmay1 bilmek ve iyimser bakis acis1 bu boyut agisindan

son derece 6nemli becerilerdir (Bar-On, 2006: 18-19).

Goleman’in Duygusal Zeka Modeli

Mayer ve Salovey’in kavramsallastirdigi duygusal zeka calismalarmin hemen
ardindan Goleman bu kavram {izerinde caligmaya baslamistir. Goleman duygusal zekayzi;
“Bireyin kendi kendini harekete gegirebilme, olumsuz olaylara ragmen yaptigi ise ve
hayatina devam edebilme, diirtiilerini denetleyerek kontrol altina alma, tatmini

erteleyebilme, ruh halini diizenleyebilme, sikintilarin diisiinceyi engellemesine izin vermeme,
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kendini baskasinin yerine koyabilme ve umut besleme kabiliyeti” olarak tanimlamistir

(Goleman, 2019: 62).

Goleman duygusal zeka calismalar1 neticesinde kavrami bes boyutta izah etmistir.
Bu bes boyut; duygular1 tanimak, duygular1 yonetmek, insanlar1 motive etmek, baskalarinin
duygularini tantyabilmek ve ilisikleri yiiriitebilmek olarak belirtilmistir (Mayer vd., 2000:
322; Goleman, 2019: 73-74; Erkus ve Giinli, 2008: 189).

Goleman duygusal zekanin boyutlarini yetenek ve kisilik 6zellikleri karmasi olarak
ele almistir. Duygusal zekayi kisisel yeterlilik ve sosyal yeterlilik olarak iki ana baglikta ele
alan Goleman’in ifade ettigi boyutlar ve s6z konusu bu boyutlarin alt boyutlar1 asagida
verilmistir (Goleman 2019: 73-74; Erkus ve Giinlii, 2008: 189; Cakar ve Arbak, 2004: 25);

¢ Kisisel yeterlilik boyutu

Kisisel yeterlilik boyutu ii¢ alt boyuta ayrilir. Bunlar: Oz biling, duygular idare
edebilme, kendine yon verme ve motivasyondur. Bu boyutlar asagida agiklanmistir
(Goleman 2019: 73-74; Erkus ve Giinlii, 2008: 189; Cakar ve Arbak, 2004: 25);

Oz Biling: Kisinin kendini tanimas1 anlamina gelir. Birey i¢inde bir duygu olusurken
bunun farkina 6z bilinci sayesinde varmaktadir. Oz bilinci gelismemis kimse olusan
duygunun ayirdina varamayacak ve dolayisiyla bu duygusunu yonetmeye vakif

olamayacaktir. Bu alt boyut 6z degerlendirme ve 6zgliven yeteneklerini ifade etmektedir.

Duygular: Idare Edebilme, Kendine Yon Verme: Duygulari dogru bir bigimde
yonetebilme becerisi 6z biling temeli iizerine insa edilir. Duygular1 yonetebilmek, olusan
i¢sel huzursuzluklari yatistirabilmek, seving ya da 6fke gibi gerek pozitif gerekse negatif
heyecan olusturan duygular1 kontrol edebilmek insan yasaminda 6nemi yok sayilamayacak
nitelikteki becerilerdir. Bu alt boyut 6zdenetim, giivenilirlik, vicdanlilik, uyumluluk,
yenilikgilik gibi 0zellikleri icermektedir.

Motivasyon, Kendini Harekete Gegirme: Insamin duygularini belli hedefler
cercevesinde toparlayarak amacina ulagma yolunda harekete gegirebilme becerisidir.

Duygusal 6zdenetim, doyumu erteleyebilme ya da aciy1 kontrol ederek gereken adimlari
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atma basar1 i¢in onemli unsurlardir. Tikanip kalmamak yiiksek performans gostermek icin
onemlidir. Bu alt boyut; basarma giidiisii, baglilik, inisiyatif, iyimserlik konularinda basariy1

ifade etmektedir.

e Sosyal Yeterlilik Boyutu

Sosyal yeterlilik boyutu; empati ve sosyal beceriler alt boyutlar1 ile asagidaki gibi
agiklanmaktadir (Goleman: 2019: 73-74; Dogan ve Sahin, 2007: 237);

Empati, Baskalarinin Duygularimi Anlamak: Empati baskalarini anlayabilme becerisi
olup insan iliskilerinin en temel gereksinimlerinden biridir. Empatik bireyler iligkide
bulunduklar1 diger bireylerin ne hissettiklerini anlayabilme, bireylerin duygularini disa
vurduklar1 belli belirsiz sosyal sinyalleri bile kavrayabilme yetenegine sahiptirler. Bu alt
boyut; “baskalarini anlamak, baskalarim gelistirmek, hizmete yonelik olmak, ¢esitlilikten
yararlanmak, politik bilin¢ sahibi olmak™ gibi yetenekleri igermektedir.

Sosyal Beceriler, fliskileri Ylrutebilmek: Iliskileri y&netebilmek onemli oranda
karsimizdaki bireylerin duygularini idare edebilme becerisinden kaynaklanir. Bu beceriler
popiilerligin, liderligin ya da kisiler arasi etkililigin anahtaridir. Bu becerisi yeterli olan
kimseler diger insanlarla iletisim kurmakta bir problem yasamamakta, iletisim becerisi
gerektiren her tiirlii is alaninda basarili olmaktadirlar. Buna ilaveten bu kisilerin sosyal
yasamlarinda da is hayatlarindaki gibi basarili olduklar1 bilinmektedir. Bu alt boyutun
igeri8i; iletisim, problem c¢oOziimil, catismay1 sorunlarin tespiti i¢in yararli bir sekilde
kullanabilmek, iletisimci liderlik, degisime aracilik edebilmek, ekibin bir iiyesi olarak ekip

icinde uyumla var olabilmek seklinde siralanabilir.

Baltas’in Duygusal Zeka Modeli

Baltag’in ifadesine gore; duygusal zekdnin ele alinan bes boyutu; bireylerin ig
diinyasini, 6zel hayatin1 ve i yasamini direk etkileyen 6nemli bir faktordiir. Daha 6nceleri

orgiitler pazar paylari, karlilik ve miisteriler gibi dis etkenlerle ilgili konularda rakiplerinin
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Oniine ge¢meye c¢alisirken artitk modern ¢agda rekabet en iyi ¢alisanlar1 bulabilmek ve ayni
zamanda da uzun vadede elinde tutabilmek konusunda yogunlagmistir. Baltag’a gore

duygusal zekanin bes boyutu vardir (Baltas, 2006: 18-51);
e Kendini tanimak (Kendini yonetmek),
e Cevreyi Hissetmek (iliskileri yonetmek),
e Degisimi Yakalamak (Kendini yenilemek),
e I¢ Dengeyi Kurmak (Saglikli olmak),

e Olumlu enerjiyi yaymak (Aranan kisi olmak).

Wong ve Law’in Duygusal Zek& Modeli

Wong ve Law duygusal zekayi, bireylerin duygularla basa ¢ikabilmek i¢in sahip
olduklar, birbiriyle iligkili bir dizi yetenek olarak tanimlamaktadirlar. Arastirmacilara gore
zekd; “Bir bireyin yeteneklerinin belirli bir kiimesidir.” Bir baska deyisle “Duygusal zeka;
bireyin kendisinin ve digerlerinin hislerini ve duygularini izleme, bunlar arasinda ayrim
yapma, bu bilgiyi diistince ve eylemlerinde kullanma gibi bir dizi beceriyi iceren, sosyal
zekdnin bir alt kiimesidir” (Dogan ve Sahin, 2007: 235). Bireyde duygusal zeka kapsaminda
var oldugu belirtilen bu bir dizi yetenek liderlik ile ¢ok yakindan iliskilidir. Liderlerin isleri
geregi farkli zamanlarda farkli roller oynamalar1 gerekmektedir. Liderlikte basarili
olabilmek icin liderler durumun gerektirdigi dogru rolii secebilmelidirler (Boal ve
Hooijberg’den aktaran Wong ve Law, 2002: 247).

Wong ve Law’a gore isletmeler, bireyler arasinda siirekli iliskiler gerektiren
sistemlerdir. Bu sistemler icerisinde yOneticinin duygusal zekas: ¢alisanlart ve is verimini
etkilemektedir. Duygusal zeka diizeyi yliksek olan calisanlar gerek kendi davraniglarimi
gerekse amirleri, mesai arkadaslar1 ya da miisterilerle olan iletisimlerini diizenlemeyi etkili
bir sekilde basarabilen ve bagkalariyla etkilesimlerini iyi bir sekilde yonetebilen kisilerdir
(Wong ve Law, 2002: 248; Geng vd., 2016: 104).
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Wong ve Law (2002: 271); duygusal zekanin daha ziyade liderler i¢in bir gereksinim
oldugunu ileri siirmiislerdir. Buna ilaveten iyi bir liderin basarisinin duygusal zeka ile iliski
oldugunu kesin delillerle ortaya koyamamiglardir. Bunun sebebi olarak duygusal zekay:
Olcecek psikolojik olarak saglam, pratik ve kisa bir 6l¢egin olmamasini ileri stirmiisler ve bir

Olcek gelistirmek i¢in calismalar yapmisglardir.

Wong ve Law (2002: 270-271); hem liderin hem de takipcilerinin duygusal zeka
seviyelerinin ig sonuglarina nasil yansidigini1 6lgmeye yarayacak bir 6lgek gelistirmislerdir.
16 maddelik bir duygusal zeka 6lcegi gelistiren arastirmacilar bu 6lgegi 149 ast ve iist ¢iftine
uygulamuslardir. Olgegi kontrol grubuyla da smayan arastirmacilar duygusal zekay: dorder
ifadeden olusan dort alt boyutta incelemislerdir. Wong ve Law’a (2002) gore duygusal
zekanin dort alt boyutu bulunmaktadir. Bunlar; kendi duygularmi degerlendirme,
baskalarinin duygularini degerlendirme, duygulari kullanma ve duygulari diizenleme boyutu
olarak ifade edilmistir. Bu dort boyutun her biri dort ifade ile tespit edilmeye calisilmaktadir
(Wong ve Law, 2002: 271; Geng vd., 2016: 104).

e Kendi Duygularimi Degerlendirme Boyutu

Bu boyut bireyin kendi igerisinde gelisen duygular tespit edebilmesi ve bunlarin
niteliklerini anlayabilmesini ifade etmektedir. Kendi duygularin1 degerlendirebilen, bu
yetenegi gelismis olan bireyler, hissettikleri duygularin farkindadirlar. Hissettiklerini dogru
analiz edebildikleri i¢in olusan bu duygular ¢ergevesinde hareketlerini ayarlamak konusunda
zorlanmamaktadirlar. Duygularini tartarak harekete ge¢mek konusunda diger insanlardan

daha hizli davranabilmektedirler (Wong ve Law, 2002: 270; Kelsay, 2010: 70-71).

e Bagkalarinin Duygularimi Degerlendirme Boyutu

Bagkalarinin duygularinin degerlendirilmesi boyutu bireyin iletisim halinde oldugu,
etrafinda bulunan kisilerin duygularinm1 anlamasi ve dogru bir bicimde degerlendirmesini

ifade etmektedir. Bagkalarinin duygularinin degerlendirilmesi konusunda gii¢lii yeteneklere
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ve 1yl bir algiya sahip olan bireyler digerlerine karsi sabirli, hassas ve nazik

davranmaktadirlar (Basaran, 2019: 22).

Bu boyut bireyin sadece kendine odakli olmasini 6nleyerek kendisini karsisindakinin
yerine koyabilmesine olanak tanimaktadir. Ayrica s6z konusu boyut; digerlerinin imkan ve
kosullarim1 da dislinerek onlar gibi hareket edebilmesinin sebeplerini anlamasini

saglamaktadir (Yesilyaprak, 2001: 141; Wong ve Law, 2002: 270).

e Duygulan Kullanabilme Boyutu

Bu boyut kisinin kendi yagamin1 diizenlemek ve kisisel performansini yonetebilmek
hususunda kendi duygularin1i kullanabilmesi, yonetebilmesi ve kendi yararina
kullanabilmesini ifade etmektedir (Wong ve Law, 2002: 271). Duygular1 kullanabilme
yetenegi yasaminin herhangi bir evresinde bir problemle karsilagan bireyin bu sorunu ¢6zme
asamasinda icinde bulundugu ruh halini ve duygusal dalgalanmalarin1 dikkate almay1
gerektirir. Duygular diizenlenmeden, ilk refleksler ile hareket etmek ¢ogu zaman yasam
standartlar1 iizerinde etkili olmaktadir. Birey duygularini ifade edebilmeli, davraniglarinin
toplumda nasil bir etki yarattigina 6nem vermeli ve yasamini daha iyi yonetebilmek ic¢in yeni
fikirler tiretebilmelidir. Biitiin bu durumlar bireyin duygularim1 kullanabilme yetenegi ile
mumkun olabilmektedir (Tatar vd. 2011: 326). Bu sebeple duygular ve akil birlikte hareket
edebilirse bireyin duygusal zekas: yiiksek olarak nitelendirilebilmektedir (Baltas, 2006: 10;
Wong ve Law, 2002: 271).

e Duygular: Diizenleme Boyutu

Bu boyut bireylerin kendi duygularina hakim olmasi ve onlar1 diizenleyebilmesi ve
boylelikle herhangi bir kriz aninda daha dogru ve hizli tepki gdsterebilmelerini ifade
etmektedir. Bu boyutta gelismis olan bireylerin duygularina daha hakim ve kontrollii
olduklar1 ifade edilmektedir (Kelsay, 2010: 71, Basaran, 2019: 22). Duygular1 yénetme

olarak da ifade edilen bu boyut beyni rasyonel akil gergevesinde tutabilmek, kendi
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duygularini izleyerek, kontrol altinda tutabilmek ve insanin i¢inde olusan olumsuz duygu ve
anksiyetelerden bilingli olarak arinabilmek, kendini teskin edebilmek olarak ifade

edilmektedir (Cesit¢ioglu, 2003: 146; Wong ve Law, 2002: 271).

2.2. Doniisiimsel ve Etkilesimsel Liderlik

Liderligin isletme bilimi igerisinde incelenmeye baslanmasindan giiniimiize kadar
gelen sirecte pek ¢ok liderlik teorisi ifade edilmistir. Modern liderlik yaklagimlari igerisinde
en onemlileri etkilesimsel ve doniisiimsel liderlik tarzlarini en 1yi liderlik tiirleri olarak ifade

etmekte ve gelistirmeye calismaktadirlar.

Calismanin bu boliimiinde liderlik kavrami agiklanarak etkilesimsel ve doniisiimsel

liderlik kavramlar1 detayli olarak ele alinmaktadir.

2.2.1. Liderlik Kavrami

Tarihin en eski zamanlarindan beri var oldugu bilinen liderlik kavrami ¢ok eski bir
gecmise sahiptir. 1800 yillarma kadar Ingilizce’de liderlik sozciigiiniin yer aldig
bilinmektedir. Bu tarihlerin 6ncesinde kral ya da generallerin varligi sz konusu olmakta ve
lider yerine bu meslekler kullanilmaktaydi. 1800 yilindan itibaren liderlik ile ilgili
tanimlamalar yapilmaya ve kavram iizerinde diisiinceler gelistirilmeye baslamistir (Gordon,

2007: 3).

Liderlik kavramu ilk insan topluluklarindan beri mevcuttur. 1920’11 yillarin bagindan
itibaren bilimsel olarak ele alinmis ve bir¢ok arastirmaci tarafindan tanimlanmistir. Yirminci
ylizyilda liderlik ile ilgili bes binden fazla ¢alisma ve dort yiize yakin lider tanimi1 yapilmastir
(Ercetin, 2000: 3).

Alan yazini incelendiginde liderlik teorileri kapsaminda; liderlerin ne gibi 6zelliklere
sahip olduklari, hangi faaliyetleri gerceklestirdikleri, davraniglarinda hangi yontemleri

benimsedikleri, kararlarini nasil aldiklari, liderin orgiitsel yapi igerisinde etkinlik diizeyinin
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nasil gelistigi gibi konularda ¢ok sayida bilimsel aragtirma yapildig1 goriilmektedir (Acar,
2002: 56).

Liderligin herkes tarafindan kabul edilen kesin ve net bir tanimin1 yapmak miimkiin
olamamaktadir. Bu hususun 6nemli sebeplerinin basinda liderlik kavramiin son derece
karmasik olan evrensel, sosyal ve beseri konularin karmasindan olugmasi gelmektedir (Sahin
ve Temizel, 2007: 182). Yonetim, yoneticilik ve liderlik konusunda yazinda yapilmis olan

tanimlardan bazilar1 asagida yer almaktadir.

Lider kelimesinin kokii Ingilizce “Leader” kelimesinden gelmekte olup dilimizde
kelime anlam1 TDK sozliigiinde; “Bir kurumun en Ust diizeyde yonetimiyle gorevli kimse,
onder, sef” seklinde ifade edilmistir. Sozliikte liderlik kavrami ise “liderin gorevini, lider

olma durumunu” agiklamaktadir (TDK, 2021).

Beseri ve sosyal bilimlerin biitiin kavramlarinda oldugu gibi liderlik kavrami da
yazinda ¢ok ¢esitli tanimlar1 olan bir yonetim becerisidir. Yoneticinin gorevlerinden birisi
de liderlik etmektir. Agiktir ki yoneticinin liderlik etmekten baska gorevleri de vardir. Bu
acidan bakildiginda yoneticilik liderlikten ¢ok daha genis bir kavramdir. Liderlik en genis
anlamda “Baskalarini, belirli gorevileri yapmalart igin en etkili sekilde, yiiksek motivasyonla
ve tutkuyla yapmak konusunda etkileme becerisi, sanati” olarak ifade edilmektedir
(Akdemir, 2018: 35).

Burns’un (1978: 425) tanimina gore liderlik; “Bireylerin, ekonomik, sosyal, siyasi ve
bunlara benzer gii¢ ve degerler kullanarak, bagimsiz ya da karsilikli olarak belirledikleri

amaglara ulasmak i¢in takipgilerini harekete gegirmeleri” olarak ifade edilmistir.

Liderlik, insanlar1 belli amaglar ¢er¢evesinde motive etme c¢abasi olarak izah
edilebilir. Liderlik sadece komuta etme yetkisi degildir. insanlara ilham vererek harekete
gecirebilme becerisini de icermektedir. Sadece zaman elverisli oldugunda bir kisi hak
ettigine kavusur. Liderlik tanim olarak ilk zamanlardan ginimuze kadar degiserek gelmis

olmasina ragmen iyi bir liderin 6zellikleri hep ayni kalmistir (Adair, 2005: 63).

Yukarda verilen bilgilerden de anlasilabilecegi gibi lider ve liderlik kavramlar1 pek
cok tanima sahiptir. Her disiplin kavramlar1 kendi agisindan ele almakta ve tanimlamaktadir.
Tarih oncesinden beri var olan kavram yonetim biliminin alani igerisinde ve is diinyasi ile

ilgili oldugu gibi siyasi, askeri, dini, felsefi, sosyolojik ve psikolojik agilardan da incelenen
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bir kavram olmasina ragmen liderin tanimi hakkinda sosyal bilimler konusunda ortak bir
tanim olusturulamamistir. Liderlik farkli yonlerden ele alinmakta, farkli disiplinlerce
kullanilmakta, farkli analiz edilmekte ve be sebeple de farkli tanimlanmaktadir. Bir nesneye
farkl1 agilardan bakildiginda degisik niteliklerinin goriilmesi gibi liderlik kavrami da
bulunulan disipline gore farkli algilanabilmektedir (Sisman, 2002: 1).

Yoneticiler kurumlarda bulunan mevcut yapiy1 yonetmek ve isleri daha evvelinde
planlanan sekilde yiiriiterek kontrol etmekle yiikiimlii kisiler iken, liderler bu yapiy1
farklilastiran, stiregleri etkin ve verimli bir sekilde idare ederek, calisanlarin taniml
gorevlerinin disinda farkli sorumluluklar da almasini ve kendisini gelistirmesini saglamaya
calisan yoneticilerdir. Baska bir ifade ile calisanlarin yetkinliklerini arttirmak ve onlari

guclendirmek igin gayret sarf eden kisilerdir (Ayga, 2018: 283).

2.2.2. Lider ve Yoneticinin Temel Farklar

Liderlik ve yoneticilik pek ¢cok konuda birbirini kapsarken bazi énemli konularda
farklilagsmakta ve liderlik Oone c¢ikmaktadir. Liderlikte kisisel ozellikler one ¢ikarken
yoneticilik kendisine verilmis olan yetki ile var olur. Liderin en énemli gorevi astlarinin
isletme amaglari i¢in kendi istekleriyle ve gayretli bir sekilde ¢alismalarini saglamak iken
yonetici mevcut kurallar ¢ercevesinde isgorenleri yonetmektedir. Bu esnada lider ilham

verir, yonetici ise kurallart uygular (Dogan, 2005: 34).

Yonetici orglitiin amaglarin1 gergeklestirmeye odaklanirken lider takipgilerinin
hedeflerini gergeklestirmeye yonelik davramiglar sergiler. Yoneticinin Orgiit tarafindan
kendisine verilmis yasal giicline karsin lider giiciinii takipgilerinin kendisine duydugu giiven
ve verdigi destekten alir. Yonetici ¢alisma kosullari icinde pozisyonunun izin verdigi slirece
otoritesini delege etmeye riayet ederken lider yasal emir komuta sisteminin gereklerine
dikkat etmez. Yonetici her zaman oOrgiite karsi sorumluluk duyarken liderin hissettigi

sorumluluk daha ziyade takipgilerine kars1 olmaktadir (Kogel, 2011: 569).

Liderlik ¢ok eski zamanlara kadar uzanirken ydneticilik sanayi devrimi sirasinda
zaruretten ortaya ¢ikmistir. Kotler liderlik ve yoneticilik olgularmi incelemis ve ikisinin

birbirinden islevsel ve gorev bazinda farkli oldugunu ifade etmistir (Paksoy, 2018: 7).
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Yoneticilik bir meslek olarak icra edilirken, liderlik takipcilerini etkileme ve motive
ederek harekete gegmelerini saglama becerisidir. Yoneticiye yetkileri formal bir yapi
tarafindan verilirken, liderlik birileri tarafindan verilecek bir yeti degildir. Formal bir yapiya
ihtiya¢ duymadan da lider olunabilir. Yonetici oOrgiitiin belirledigi amag¢ ve hedefleri
gerceklestirmeye calisirken, lider bu amag ve hedefleri etkileyen hatta belirleyen bir
konumdadir. Yonetici yasal haklarina dayanirken, lider kendi kisisel 6zellikleri ile gilictinii
ortaya koyar (Paksoy, 2018: 7). Liderlik birileri tarafindan verilebilecek bir vasif degildir.
Liderin tiyelerini etkilemekte kullandig1 arag kisisel 6zellikleri, davranis bi¢imi, insanlara
kazandirdig1 vizyon, hissettirdigi giiven ve verdigi ilhamdir. Yoneticinin bir gérev tanimi
varken liderin bdyle bir tanimi bulunmaz, liderin bir mesaji vardir. Bu mesaj insanlari
heyecanlandirmakta ve harekete gecirmektedir (Baltag, 2010: 131). Yoneticilik gorev
taniminda egitim, hesaplama, strateji, yonetmelik ve prosediirleri uygulamak gibi isler
agirliktayken liderlikte takipgileri kendi rnizalar1 ile isleri yiiriitecek davraniglara
yoneltebilme, amaglara kanalize edebilme gibi isler onceliklidir. Yoneticilikte hedeflere
ulagabilmek amaci varken, liderlik degisim ve ileriye gotiiriicii donlisim pesindedir.
Yonetici i¢ dinamiklere, lider ise daha ziyade dis faktorlere odaklidir (Demir, ty.: 15-16).
Asagidaki tabloda liderlik ve yoneticilik arasindaki farklar gosterilmektedir (Paksoy, 2018:
7).
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Tablo 1: Lider ve yonetici arasindaki farklar

e YONETICI e LIDER

e Diizen ve istikrar olusturmak e Degisim ve hareketlilik
olusturmak

e Ajanda olusturmak e Vizyon olusturmak

e Planlama / Butce e YOnverme

e Zaman cizelgesi hazirlamak e Biiyiik resmi netlestirmek

e Kaynaklar1 bulmak e Stratejiler olusturmak

e Organize etmek e Insanlarla iletisim kurmak

e s boliimii yapmak e Bagllik aramak

¢ Yapi olusturmak e Amaglarla iletisim kurmak

e Tesvik yontemleri gelistirmek e ilham kaynagi olmak ve enerji
vermek

e Yaratici ¢oziimler liretmek ¢ Yan gruplan giiclendirmek

e Kaynaklar1 bulmak e Stratejiler olusturmak

e Dogru adimlar atmak e Ihtiyaglar karsilamak

Kaynak: Paksoy (2018: 7).

Y onetici Orgiit tarafindan belirlenen yonetici tanimini birebir taklit eder, lider ise icat
eder. Yonetici statikocuyken lider statiikoya isyan eder ve meydan okur. Bennis (2003);
lider olabilmek adli esrinde Wallace Stevens’in liderlik ve ydneticilik tanimlarindan
yararlanarak yoneticileri “Ogretim neticesinde bir seyler 6grenen kimseler”, liderleri ise

“Egitime yonelen kimseler” olarak ifade etmistir.

2.2.3. Liderin Ozellikleri

Liderlik tarihin her déneminde 6nem teskil etmistir. Felsefe, ahlak, ruh bilim, mantik,
matematik, fizik, kimya, din ve siyaset gibi bir¢ok bilim dalinda eserler vermis olan Farabi

(870-950) liderligi bir yetkinlik meselesi olarak degerlendirmistir (Ylksel, 2006: 15-16).
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Sokrates (M.O 399, Atina) basaril1 tacir ve generallerin hemen hemen ayni1 davranis
bigimlerini gosterdiklerini ve bu ortak davranig bi¢iminin yonetimde basariy1 getirdigini
iddia etmistir. Sokrates’in ortaya koydugu bu fonksiyonel davraniglar alt1 tane olup asagida

siralanmistir (Adair, 2005: 23-24):
e lyi davranislan édiillendirirken kétii olan1 cezalandirmak,
e lyi niyetli davranislarla astlarinin iyi niyetini desteklemek,

e Davranis bi¢imi ile is birligi yapilabilecek miittefikleri ve yardimcilar1 kendi

tarafinda tutabilmek,
e Kazandiklarini muhafaza etmek,
e Kendi isinde gayretli ve ¢aliskan olmak,
e Dogru is icin dogru personeli se¢ebilmek.

Ayni zamanda Sokrates’in de dgrencisi olan Ksenophon (M.O. 431, Erchia) liderligi
ogrenilen ve bagkalarina da aktarilabilen bir sanat ve kabiliyet olarak gérmiis ve liderlikle
ilgili fikirler gelistirmistir. Ksenophon 6zellikle liderligin 6nderlikle ilgili oldugunu, bir isi
isteksiz bir kimsenin ydnetemeyecegini, liderin kendisinin yapmak istemeyecegi bir isi
baskalarindan istememesini vurgulamistir. Ksenophon’a gore lider; teknik ve mesleki olarak
becerikli, yetenekli ve donanimli olmali, riskleri ve zorluklar1 aciklikla paylagmali, zor
zamanlarda astlarin1 motive etmeli ve basarabileceklerine onlar1 ikna etmeli, amaglar1 astlari
ile paylasmal1 ve gerektiginde bu amagclari tekrar tekrar hatirlatmali, disiplinli ve adil olmali,
empati yetenegine sahip olmali ve en Onemlisi de iginin her daim basinda bulunmalidir

(Adair, 2005: 38-39).

Etkili liderler davranis sekilleri itibariyle ekipten birisi gibi algilanmali yani bir nevi
ekibin bir liyesi olabilmeyi basarmalidirlar. Liderin davraniglari tiim ekibin lider kadar rahat

ve i¢ten davranabilmesine olanak saglamalidir (Gordon, 2007: 41).

Baltag (2006: 54-59); is hayatinda liderlerin sahip olmasi gercken en Onemli
Ozellikleri; kendisiyle ilgili farkindalik, duygular1 denetleme ve stresle basa ¢ikma, insanlari
motive edebilme, takipgilerini gelistirme, mantikli iyimserlik, duygularini ifade edebilme ve
empati olarak ifade etmistir. Bu kavramlar incelendiginde duygusal zekanin vazgegilmez

unsurlarinin 1yi bir liderin 6zellikleri ile i¢ i¢e oldugu da goriilmektedir.
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De Guingand 1947 yilinda yazdigi1 Operation Victory adli eserinde sadece askeri bir
sahada degil her alanda is yapan bir stratejik lider i¢in gegerli olan “Basarili generalligin alt1
anahtari”n1 ifade etmistir (Adair, 2005: 58-59). Buna gore liderligin olusabilmesi igin

asagida belirtilen unsurlar 6nem teskil etmektedir;
e Isini tam olarak bilmelidir,
e Askerleri tarafindan bilinmeli ve kabul gérmelidir,
e Astlarinin kabiliyetleri ¢ergevesinde gorevlendirilmesini saglamalidir,

e Altinda gorevli askerlerin karsilasacagi engelleri dngorerek bu engelleri ortadan

kaldirici tedbirler almalidir,
e Kisisel temas kurarak komuta etmelidir,
e Insani davranislar sergilemeli ve insan unsurunu dikkate almalidir.

De Guingand savas sirasinda biliylik adam nasil olur sorusunu; geride kalip
izleyebilmek ve ayrintilarda bogulmamak, adam se¢gme konusunda basari, emri altindakilere
itimat duyabilmek ve iglerini yaparlarken onlara miidahale etmemek, berrak bir zihne ve
karar verme yetenegine sahip olmak, giiven tesis etmek ve kibirli olmamak olarak
belirtmistir (Adair, 2005: 59).

Arastirmalar bagarili olan liderlerin; kendileriyle uyum halinde, hirslar1 olan ancak
ayni zamanda uyumluluk Kkabiliyetleri de yiiksek bireyler oldugunu gostermektedir.
Liderlerin; uzlagmaci, tedbirli, inovatif diisiinme yetenegine sahip, 6grenmeyi Ogrenmis
olmasi ve bu 6zelliklerini dengeli bir sekilde kullanabilmesi gerektigi ifade edilmektedir
(Baltag, 2010: 123).

Baltas’a (2010: 124-125) gore; ekip Uyelerinin takip edebilecegi liderlerde, tutarli ve
diiriist, 6zl sozii bir, tutarli ve davraniglarinda stireklilik gosterebilen, giivenilir, insanlara
esit muamele yapan, 0z saygist ve Ozgiiveni yliksek, kararli, baskiy1 tolere edebilen ve
astlarina yansitmayan, sorumluluk duygusu yiiksek, yapilan isin detaylarina hakim,
ogrenmeye ve farkli fikirlere karsi acik, hitabeti kuvvetli bir vizyona sahip olabilmek

ozelliklerine deginilmistir.

Bennis’in ¢aligmalar1 ¢ercevesinde bir liderin basarili sayilmasi i¢in gerekli olan

nitelikleri; bir vizyon gelistirebilmek ve dikkati ¢ekebilmek, takipgilerinin ilgisini ¢ekecek
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vizyonu onlara sunabilmek ve dikkatlerini bu noktaya odaklayabilmek, ekibe ortak amaclar
ve iliskilere ortak anlamlar yiikleyebilmek, ortak amaglar ile ilgili iletisimi kurabilmek ve
takipcilere benimsetebilmek, giiven tesis edebilmek, kendisini ve ekibinde bulunan bireyleri
taniyabilmek ve anlamak olarak ifade edilmistir (Antonakis vd., 2004: 175).

2.2.4. Liderlik Yaklasimlari

Liderlik teorilerinin hepsi birbirleri ile az ya da ¢ok etkilesim igerisindedir. Liderlik
teorilerinin higbiri tek basina yeterli bir yaklasim olarak kabul edilmemektedir. Teoriler
birbirlerini tamamlayan parcalar gibi gérilmekte ve bu parcalardan herhangi birinin eksik
olmas1 halinde teori eksik kalmaktadir (Ayca, 2018: 288). Liderlik teorileri davranigsal
yaklagim, ozellikler teorisi ve durumsal yaklagim basliklariyla siniflandirilmistir (Bakan ve

Biiyiikbese, 2010: 74; Celik ve Simsek, 2017: 72). Bu yaklasimlar asagida agiklanmaktadir.

Ozellikler Yaklasimi

Liderlik teorilerinden ilki 6zellikler teorisidir. Bu yaklagimi savunan arastirmacilara
gore birey dogustan bazi 6zellikler getirmektedir ve bu da onlarin iyi bir lider olmasina sebep
olmaktadir. Bu yaklasima gore bireyler dogal bir liderlik davranist sergilemekte ve bireyin
kisisel 6zelliklerinden kaynaklanan s6z konusu dogal 6nderligi onem kazanmaktadir. Birey
kisilik 6zellikleri sebebiyle digerlerinden farkli oldugu icin lider konumuna yiikselebilmesi

mumkiin olmaktadir (Yukl, 1991: 178, Kogel, 2011: 588; Tengilimoglu, 2005: 4).

Ogzellikler teorisinde giidillen ama¢ etkili bir liderin tasidign &zellikleri
kavrayabilmektir. Yazinda cesitli testler yapilarak fiziksel, kisisel ve dogustan getirilmis
olan yetenekler arastirilmistir (Yukl, 1991: 178). Cinsiyet, yas, boy, fiziksel goriiniim,
ozgiiven, saldirganlik, 6zgiirliik duygusu, yaraticilik, analitik diistinme becerisi zeka gibi
ozelliklerin liderlik 6zelliklerinde etkili oldugu ifade edilmistir. Bu teori kapsaminda bir
liderde bulunmasi gereken 6zellikler; fiziksel 6zellikler, zeka ve yetenek, yaratici, acikgozlii

ve diiriist bir kisilik, yiiksek basar1 gilidiisli, amaclarin gerceklesmesinde goniillii olarak
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sorumluluk alabilme, is birligi ve ekip ruhuna sahip olma, iletisim becerisi ve nezaket olarak

siralanabilir (Daft, 1999: 373).

Bu yaklasimda hangi o6zelliklerin liderlik i¢in 6nemli oldugu hususunda bir¢ok
arastirma yapilmistir. Fakat liderligi sadece dogustan gelen dzellikler ile agiklamaya ¢alisan
bu teori gercek is diinyasinda karsilik bulamamustir. Arastirmalarla tespit edilmis olan
ozelliklerin bir tek insanda ayni1 anda bulunmas1 s6z konusu olamadigi gibi hangi 6zellikler
kombinasyonun en iyi sonucu verecegi bilgisine de ulagilamamigtir. Bunlara ilave olarak
liderde bulunan pek ¢ok 6zelligin takipg¢ilerde de var olmasina karsin neden takipginin degil

de bir bagkasinin lider oldugu da agiklanamamaktadir (Tengilimoglu, 2005: 4).

Bu yaklagim son derece 6znel degerlendirmeleri kapsadigi i¢cin dayandigi temellerin
saglam olmadigi, eksik kaldigi ifade edilmektedir. Hangi ozellikler iyi liderlige sebep

olmaktadir sorusu bu yaklasimda cevap bulamamistir (Demir vd., 2017: 178).

Davranissal Yaklasim

Davranigsal yaklagim 1950 yilindan 1970 yilina kadar olan siirecte tanimlanmaya
calisilmistir. Davranigsal yaklasimin 6zii; liderin karakter ve kisilik 6zelliklerinden ziyade
orgiit igindeki ve takipgilerine kars1 olan genel tavir, tutum ve davraniglarinin 6nemli oldugu

iddiasidir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 74).

Davranigsal liderlik ile ilgili yapilan aragtirmalardaki ortak bulgulara gore; liderlerin
liderlik ile ilgili davramislar sergilerken en c¢ok 6n planda tuttuklari iki 6nemli nokta
bulunmaktadir. Bunlardan birisi ise yonelik, digeri ise kisilere odakli liderlik tarzidir.
Arastirma sonuglarinda kisiye yonelik liderlik tarzinin daha verimli sonuglar verdigi

degerlendirilmistir (Paksoy, 2002: 171; Dereli, 1982: 238).

Durumsal Liderlik Yaklasimi

Durumsal liderlik yaklasimlarinin dayandigi nokta farkli durumlarin her birinde

dogal olarak farkli liderlik tarzlarinin gegerli olacagidir. Liderlik i¢in tek bir en iyi yoldan
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bahsedebilmek miimkiin olamamaktadir ¢iinkii kosullar her durumda farklilik
gostermektedir. (Tofur, 2018: 824). Durumsal yaklasima gore en iyi ve uygun liderlik

davranigi o anki kosullara ve duruma gore degisiklik gosterecektir (Tengilimoglu, 2005: 5).

Yonetimde sadece tek bir en iyinin olamayacagi gerceginin ortaya atilmasindan sonra
pek cok calisma yapilmistir. Arastirmalarda kimi durumlarda otoriter liderligin basarili
oldugu kimi durumlarda demokratik liderlik gostermek gerektigi ifade edilmistir.
Takipgilerin durumu davranig bicimine yol gostermektedir. Lider bazen daha yumusak,
hosgoriilii, demokratik davraniglar sergilerken bazen de sert, disiplinli ve kati davranig
tarzlar1 kullanarak en iyi sonuglar1 alma ve amaglara ulagma basarisin1 gosterebilmektedir.
Bu yaklasimda liderin basaris1 mevcut durumu iyi analiz edebilmesi ve uyum saglayabilmesi

ile iligkilendirilmistir (Arikan, 2001: 254).

Kendinden once gelen teorilere nazaran gecerliligi ve uygulanabilirligi daha yiiksek
olan durumsallik yaklasimi kisaca liderin durumlara gore davranarak yonetmesi gerektigini
ifade etmektedir. Liderlik kavramini mevcut kosullar1 6n plana alarak izah eden ve ortaya
koyan davranigsal yaklasima gore, liderin basarisinda en 6nemli faktor, bulunan ortamin ve

durumun kosullaridir (Tengilimoglu, 2005: 5).

Modern Yonetim Yaklasimlar:

Orgiitlerin hedeflerine ulasabilmeleri ve smnirli ve kiymetli kaynaklarini en dogru ve
verimli sekilde kullanabilmeleri i¢in donanimli liderlere ihtiya¢ duyduklari aciktir
(Tengilimoglu, 2005: 2). Bu durum son yillarda liderlik ile ilgili arastirmalarin ve
caligmalarin artmasina sebep olmaktadir. Liderlikle ilgili i1lk kuram 6zellikler teorisi olarak
baglamis ve Ozellikler yaklagimin yetersizligi durumsal teoriyi, davranigsal teoriyi
gelistirmeyi zorunlu kilmistir. Zaman ilerledikge pek cok yeni yaklasim literatiire
kazandirilmis olup son yillarda modern liderlik teorileri basliginda pek ¢ok yaklagim alan
yazininda yer almustir. Modern yaklasimlar icinde “Etik Liderlik, Ogretim Liderligi,
Dagitimer Liderlik, Karizmatik Liderlik, Vizyoner Liderlik, Kiiltiirel Liderlik, Hizmetkar
Liderlik, Etkilesimsel ve Doniistimsel liderlik™ tarzlar1 sayilabilir (Erden Ayhiin ve Celep,
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2019: 11-22). Arastirma konusu c¢ergevesinde Etkilesimsel ve Doniistimsel Liderlik

kavramlar1 ve alt boyutlar1 asagida detayli olarak incelenmistir.

2.2.5. Doniisiimsel ve Etkilesimsel Liderlik

Etkilesimsel ve Donitistimsel Liderlik kavrami ilk kez 1978 yilinda Burns tarafindan
dile getirilmis olup Bass ve Avolio 1988 yilinda konuyu tekrar ele almis ve incelemislerdir.
Birgok arastirmaci doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik konusunu incelemis olmakla birlikte

onciiliik eden arastirmacilar Burns, Bass ve Avolio olmustur (Kent ve Chelladurai, 2001:

135-136).

Bass (1985: 154) doniisiimsel liderligin, sosyal degerlerin kullanilmasi gereken kriz,
sikint1 ve degisim zamanlarinda ortaya ¢ikma ve basarili olma olasiliginin daha yiiksek
oldugunu, etkilesimsel liderligin ise dengeli ve diizenli is kosullarinda gézlemlenmesinin ve

basar1 kaydetmesinin daha olas1 oldugunu savunmustur.

Etkilesimsel liderlikte takipgilerin ulagsmasi gereken hedefler belirlenerek isletme
amaclar1 dogrultusunda yonlendirilmelerine odaklanilirken, doniisiimsel liderlik daha
yuksek amaclara yoneliktir. Adalet ve esitlik gibi 6nemli misyonlar1 iistlenen doniisiimsel

liderler ilham kaynag1 olmak gibi bir iddiaya sahiptirler (Bakan vd., 2015: 203).

2.2.6. Doniisiimsel Liderlik ve Ozellikleri

Dontisiimsel liderlik kavrami ilk kez Max Weber tarafindan karizmatik liderlik
baslig1 altinda ortaya atilmistir. Burns, Weber’ in ¢alismasina katki yaparak etkilesimsel ve
doniisimsel liderlik ayrimmi tanimlamistir (Burns, 1978: 4; Oge ve Ayranci, 2010: 39;
Gedik, 2020: 28). Bass ve Avolio (1990a) ise teoriyi gelistirerek giiniimiize taginmasinda
onemli katkilar saglamistir. Aragtirmacilar en verimli ve etkili teorinin doniisiimsel liderlik
oldugunu iddia etmistir (Ergeneli vd., 2007: 203). En genel anlamda tanimlamak gerekirse

dontistimsel lider; takipgileri i¢in bir vizyon olusturan, olusturdugu vizyonun takipgileri
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tarafindan Onemsenmesini ve benimsenmesini saglayan, onlar1 doniisiimiin gerekliligine

ikna ederek ilham veren kisidir (Paksoy, 2002: 197).

Yukl (1989: 269) tarafindan "Orgiitiin iiyelerinin tutum ve davramglarindaki énemli
ve biiyiik degisiklikleri etkileme ve kurulusun misyon ve hedeflerine baglilik olusturma
streci" olarak tanimlanan doniisiimsel liderlik hem orgiitte ¢alisan bireylere hem de bir biitiin
olarak orgiite fayda saglayan lider takipgi iligkisine odaklanmaktadir (Kent ve Chelladurai,
2001: 136).

Bass ve Avolio’ya (1994: 29) gore; doniisiimsel liderlik sergileyen yoneticiler;
takipgilerinin daha yiliksek ahlaki degerlere ulasmasini, beklentilerinin yikselmesini ve
orgiite adanmisliklarinin arttirilmasini amaglamaktadirlar. Takipgiler bu doniisiim siirecinde
kendilerini hem ise hem de orgiitiin amaglarina dahil edilmis ve desteklenmis hissederler,
daha yiiksek 6z saygi kazanirlar, degismeye ve kendilerini liderin vizyonuna adamaya

isteklidirler (Tichy ve Ulrich, 1984: 66-67; Yukl, 1989: 269-270).

Doniistimsel liderlik teorisinin temel ilkesi, doniisiimcii liderin yetenekli astlarin
potansiyelini en iist diizeye c¢ikaracagr ve kendi liderlik yeteneklerini gelistirmelerine
yardimci olacagidir (Bass, 1985; Bennis, 1989). Doniistimsel liderlik tarzi sergileyen
yoOneticiler isgorenlerin bireysel farkliliklarina ve kisilik 6zelliklerine 6nem vererek, daha iyi
olmak, isinde ilerlemek ve donanimli hale gelmek i¢in yardima ihtiyaci olan astlarmna
rehberlik eder. Doniistimsel liderler ¢alisanlarina sorunlarini ¢6zmeleri hususunda yeni bakis
acilar1 kazandirmak, onlara karsilagilacak giigliikleri birer engel olarak gérmekten ziyade
armagan gibi degerlendirmelerini Onermektedir. Doniistimsel lider akilcit ¢oziimleri
gostermek konusunda istekli ve yeteneklidir. Doniistimsel liderlik tarzini benimsemis olan
yoneticiler orgiitiin amaclar1 konusunda takipgilerini giidiileyerek orgiit ¢cikarlarinin kisisel
¢ikarlardan daha énemli ve iistiin oldugu bilincini kazandirmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004:

377; Paksoy, 2002: 197).

Alan yazim1 incelendiginde doniisiimsel liderin Ozellikleri su sekilde ifade

edilmektedir (Babadag ve Iscan, 2017: 401);

e Doniisiimsel liderlik proaktif olmay1 gerektirir. Sorunlar olusmadan 6nce ongoriiliir

ve gereken tedbirler alinarak olugsmasi 6nlenir
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e Doniisiimsel lider ayn1 zamanda yenilik¢i liderdir. Mevcut oOrgiit kiiltiiriint

degistirmeye gayret gosterir.

e Donisiimsel lider isgorenleri amaca odaklamak icin ilham verme becerilerini

kullanir.

e Doniisiimsel lider takipgilerini bir ekip olmaya yonlendirir. EKip Uyelerinin bireysel

cikarlarina degil ekibin yararina olacak sekilde hareket etmesini saglar.

e Doniisiimsel lider takipgilerini izleyerek onlarin ifade edemedikleri istek ve

ihtiyaglarin1 anlamaya calisir.
e Doniisiimsel lider takipgilerini sorgulama ve problem ¢ozme becerilerini gelistirir.

Yazinda, doniisiimsel liderligin alt boyutlar1 “Entelektiiel Doniisiimsel Liderlik,
Reformcu Doniigiimsel Liderlik, Mevcut Diizeni Tamamen Degistiren (Devrimci)
Doniigiimsel Liderlik ve Kahraman Niteligindeki Doniigiimsel Liderlik” olarak dort baslikta
incelenmistir (Burns, 1978: 142-144). Konu ile ilgili arastirma yapan Onemli
arastirmacilardan birisi de Warren Bennis’ tir. Bennis’e gore etkili liderlik becerisi gosteren
yoneticilere ait ortak 6zellikler; vizyon kurmak ve dikkat ¢cekmek, ortak anlamlar tesis
etmek, giiven telkin edebilmek, kendini tanimak olarak dort baslik altinda toplanmaktadir

(Antonakis vd., 2004: 175).

Bu giinkii anlamda doniisiimsel liderligin alt boyutlarinin temelleri Bass ve Avolio
(1990b: 22) tarafindan ortaya konulmustur. Bass ve Avolio’ya gore tek tip bir liderlikten sz
edilememektedir. Doniistimsel liderlik bir¢ok liderlik tarzindan bir tanesidir. Arastirmacilar
tarafindan doniisiimsel liderligin alt boyutlar1 vizyoner, motivasyon, entelektiiel tesvik,

karizma ve kisiye 6zel ilgi olarak belirlenmistir (Deluga ve Souza, 1991: 50).

Avolio ve Howell liderligin alt boyutlarina Katkilar saglamiglardir (Bass ve Avolio:
1993: 112-121; Bass ve Avolio, 1994: 39). Bass ve diger arastirmacilar tarafindan
doniisiimsel liderlik dort boyutta incelenmistir. Bu boyutlar; “Ideallestirilmis etki, telkinle
giidiileme, entelektiiel uyarim ve bireysel destek” olarak siralanmig olup asagidaki gibi

aciklanmustir (Karip, 1998: 447; Deluga ve Souza, 1991: 50).
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Doniisiimsel liderligin alt boyutlar

Dontistimsel liderligin yukarda da ifade edilen alt boyutlar1 asagida detayli olarak

verilmistir.

o Tldeallestirilmis Etki (Atfedilen ve Davrams)

Doniisiimsel liderligin dayandig: karizmatik liderlik ile yakin iliskisi olan bu boyut
kimi arastirmacilar tarafindan karizmatik etki olarak da ifade edilebilmektedir (Kelsay,

2010: 39; Deluga ve Souza, 1991: 50).

Ideallestirilmis etki boyutunda lidere duyulan hisler ifade edilmektedir.
Takipcilerinin lidere karst duydugu begeni ve saygi, hayranlik ve giiven duygusunun
seviyesi ideallestirilmis etkiyi belirler. Bu boyut takipgilerin lider ve liderin belirledigi
amaclar ile Ozdeslesmesini ve motive olmasiin nedenini karizmatik davranislar ile
iliskilendirmektedir. Dontistimsel liderler ideallestirilmis etki boyutu ile yenilikgi fikirlerini
takipgileri ile paylasmakta ve onlara yonetime katilma firsati vermektedirler. Bu
davraniglarla yonetimde inovasyonu ve takipgilerinin de inovasyona agik bir ekip haline

dontismelerini tesvik ederler (Bass vd., 2003: 209-210; Gedik, 2020: 29).

Bu boyut takipeilerin lidere ve liderin gosterdigi davranislara karsi gelistirdikleri
tepkiyi ifade etmektedir. Liderin davranislarindan etkilenen takipgiler onu taklit etmeye

caligmakta, ona giivenmekte, saygi duymakta ve 6zenmektedirler (Kelsay, 2010: 39).

Dontistimsel liderler takipcileri icin belirleyecegi hedefleri zorlayict ve giderek
zorluk derecesi artacak sekilde olusturmalidirlar. Onlara rehberlik etmek, takip etmek ve
delegasyon ile yetkilendirmek gelisimin saglanmasinda &nemli bir rol oynamaktadir.
Doniisiimsel liderler, ¢alisanlarinin her birinin 6zel gelisim ihtiyaglarina dikkat ederek

kisisellestirilmis bir bakis a¢is1 gosterirler (Bass ve Avolio, 1990a: 30).

Ideallestirilmis etki alt boyutunda liderin yonetim bigimi ve davranislari takipgileri
tarafindan idealize edilmistir. Bu idealize etme iki ana baglik altinda toplanir. Bunlar;
“davranig olarak ideallestirilmis etki” ve “atfedilen ideallestirilmis etki’ dir. Davranig

olarak ideallestirilmis etki boyutunda liderin gerekli gordiigii konular, deger yargilar1 ve
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inanglart ile ilgili takipgileri ile konusabilmesi, amaclara sahip olmanin 6nemini ifade
etmesi, davranislarini sergilerken diiriist ve etik davranmasi ve ekip i¢in ortak hedefler
belirleyerek bir misyon olusturacak sekilde davranabilmesini ifade eder. Lidere atfedilen
etkiler ise; “takipcilerinin ekibin bir pargast olmaktan ve lider ile ¢alismaktan gurur
duymalarmm saglamasi, ekibin ¢ikarlarint kendi bireysel ¢ikarlarindan iistiin tutmasi,
Uyelerin lidere saygi duymasint saglamas ile kendine giivenen, giiclii bir insan oldugu

izlenimini vermesi gibi lidere atfedilen etkileri icerir ” (Karip, 1998: 447).

e ilham veren Motivasyon

Doniistimsel liderligin alt boyutlarindan birisi de ilham vererek takipgileri motive
edebilmektir. Lider olarak benimsenmis olan kisinin giivenilirligi sorgulanmamakta (Yukl,
1989: 205) ve kendisine saygi duyulmaktadir. Bu sebeple calisanlar agisindan o6rnek
alinmakta ve takipgilerinin gerek islerine gerekse yasamlarina anlam katarak gelecek ile
ilgili umut verici hedefler belirlemelerini saglamaktadir. Bu tarz liderlikte takipgilere cosku
ve iyimserlik agilanarak bir ekip ruhu olusturulur. Lider ¢alisanlari ¢ekici bir gelecek kurma

konusunda motive etmekte basarilidir (Bass vd., 2003: 208).

Bu boyutta lider yiiksek beklentileri olusturur, ¢abalara odaklanilmasi icin orgiitsel
amaca hizmet eden baz1 sembollerle, amaglar1 basit bir sekilde ifade eder (Yammarino ve
Dubinsky, 1994: 791; Bass, 1990b: 22). Alan yazininda telkin ile gtdileme olarak da
karsimiza ¢ikan bu boyutta lider astlar1 i¢in 6nemli bir moral kaynagidir. Kullandigi
semboller, sloganlar, orgiit i¢in olusturdugu duygusal hikaye gibi unsurlar1 kullanarak
saglam bir ekip ruhunu ve ortak bir amag tesis eder. Liderin bu davranislar1 takipgilerinde
bir giiven olusturur ve dnemli bir motivasyon saglar (Karip, 1998: 447; Deluga ve Souza,
1991: 50).
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¢ Entelektiiel Uyarim

Liderler, takipgilerine isyerinde yeni firsatlar1 kesfedebilecek, orglitsel sorunlari
teshis edebilecek ve ¢oziimler iiretebilecek imkani tanir ve bu konuda onlari cesaretlendirir,
bdylece calisanlarina entelektiiel olarak uyarma gorevini basariyla yerine getirmis olurlar
(Deluga ve Souza, 1991: 50). Lider, entelektiiel uyarimda bulunabilmesi i¢in kendi islerini
koordine ederken acil ama onemsiz sorunlar1 ¢ézmeye odaklanmak yerine, ileriyi ve daha
genis bir vizyonla diisiinmek i¢in vakit yaratmalidir. Dontistimsel lider, astlarini zekalarini

kullanmaya, akilciliga ve dikkatli problem ¢6zmeye tesvik eder (Bass vd., 2003: 208).

Entelektiiel uyarim s6z konusu oldugunda takipgiler, iglerin yapilis bigimleri ya da is
yapilig prosediirlerinin sorgulanmasi, elestirilmesi ya da yeni fikirler tiretilmesi konusunda
cesaretlendirilirler. Takipgiler yeni bakis agilar1 olusturmak konusunda rahat hissederler,
lider ise bu ortami saglayacak kosullari olustur (Karip, 1998: 447). Bu tarz liderlik
yonteminde lider kendisinin de sorgulanmasini beklemektedir (Yammarino ve Dubinksy,
1994: 791). Ayrica liderler, izleyenlerinin daha yaratici olmalar1 konusunda da onlara
yardimc1 olmaktadirlar. Uyelerin hatalari ile ilgili yargilama, elestirme ya da alay etmeleri
s6z konusu degildir (Bass vd., 2003: 208). Bu davranis modelinin sonunda orgiitiin;
yenilikc¢i, ise odakli, entelektiiel ve degisime acik kapasitesini ortaya c¢ikararak aktif bir
islerlige kavusturma amaci giidiilmektedir (Karip, 1998: 447-448; Cetin ve Aydn, 2013:
333).

e Bireysel Ilgi

Bu boyutta ifade edilen liderin takipgileri ile bireysel ihtiyaglar1 ¢ercevesinde ilgi
goOstermesi ve onlar1 gelistirmesi gerektigidir. Doniistimsel liderler, ¢alisanlarinin her birinin
kendisine 6zel bireysel gelisim ihtiyaclarini analiz ederek kisiye 6zel bir bakis acist
gelistirirler, astlarina kisisel 1lgi gosterir, her calisana ayr1 ayr ve dikkatli davranir, kogluk
yapar ve tavsiyelerde bulunurlar. Calisanlarin isleri, bu ihtiyaglar ve organizasyonun

ihtiyaglar1 goz oniinde bulundurularak tasarlanmalidir. Doniisiimsel liderler her personelin
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gelisim ihtiyaclar1 dogrultusunda tecriibe kazanabilecegi gorevlere atanmalarina 0zen

gostermektedirler (Bass vd., 2003: 208).

Bu yaklasimda lider takipgilerini sadece ekibin bir parcasi olarak degil ilaveten bir
birey olarak da degerlendirir. Takipgilerinin bireysel kaygilar1 ile ilgilenir. Astlarin

kaygilarini dinler ve ilgi gosterir (Karip, 1998: 447).

Lider takipgileri ile bire bir iletisim halinde olmalidir. Bu kapsamda lider,
takipcilerinin bilgi seviyelerini arttirmak ve belirlenen amaglara ulagsmalar1 igin etkili

caligmanin yollarin1 aramaktadir (Bass vd., 2003: 208).

2.2.7 Etkilesimsel Liderlik ve Ozellikleri

Etkilesimsel liderlik 1978 yilinda Burns tarafindan ifade edilmis ve ardindan 1985

yilinda Bass tarafindan tekrar degerlendirilerek liderlerin davranis bigimleri incelenmistir

(Gedik, 2020: 27; Bass vd.,2003: 215).

Etkilesimsel liderlik tarzinda yoneticiler ¢calisanlariyla bir anlagma yaparak, onlardan
neyin gerekli oldugunu ve bu gereksinimleri yerine getirirlerse ne tiir bir karsilik alacaklarini
aciklarlar. Karsilikli bir aligverise benzeyen bu tarz liderlik tarzinda yapilacak olan isler
bellidir. Islerini yapan astlara sorun yasanmadig1 siirece miidahale edilmez. Islerini iyi
yapmayan astlarin cezalandirilmasi s6z konusudur ve bu da bastan bilinmektedir. Lider ve
takipgileri arasinda bir nevi takas s6z konusudur. Bu boyut liderin istisnasiz pasif yonetime
biiylik 6lciide glivenmesi ve grubuyla yalnizca gorevleri yerine getirme prosediirleri ve
standartlar1 karsilanmadiginda miidahale etmesini ifade eder (Bass, 1990b: 19-20).
Etkilesimsel liderlik modelinde bir nevi takas s6z konusudur. Liderle takipgileri arasinda
gerceklesen takasta lider takipgilerin temel ihtiyaglarini, giivenlik gereksinimlerini ve itibar
sahibi olma gibi toplumsal sayginliga iliskin ihtiyaclarini karsilar. Takipgiler ise liderin talep

ve beklentilerine kars1 son derece hassas bir sekilde davranirlar (Deluga ve Souza, 1991: 50).

Alan yaziminda énemli bir yer tutan ve daha ¢ok tercih edilen doniisiimsel liderlik,
organizasyonlarda en etkili yonetim tarzi olmayabilir. Dontisiimsel liderlik birgok durumda
uygun olmayabilir ve etkilesimsel liderlige ihtiya¢ duyulabilir. Genel olarak istikrarli

sektorlerde ¢alisan kurumsal firmalar, gerekli liderligi saglamak i¢in etkilesimsel liderlige
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guvenebilirler. Teknoloji, is giicii ve ortam da istikrarliysa, o zaman gorevlerini yerine
getirmeleri icin calisanlara sadece s6z veren ve ddiiller veren yoneticilerle isler oldukea iyi
ilerleyebilecektir. Istikrarli organizasyonlarda, yonetici calisanin performansini izler ve
gerektiginde diizeltici eylemler gerceklestirirse, istisnaya dayali yonetim bile oldukea etkili
olabilir. Calisanlar tarafindan agikg¢a anlasilip kabul edildiginde islerin yapilmasina yonelik
kurallar ve diizenlemeler, baz1 durumlarda liderlik ihtiyacini ortadan kaldirabilir. Calkantili
piyasalarda etkilesimsel liderlik firmanin hayatini siirdiirebilmesi agisindan sorunlar tegkil

edebilir (Bass, 1990b: 29-30).

Dontistimsel liderler; bilimsel arastirmalar, arastirma sonuglarindan elde edilen
veriler ve teknolojik ilerlemelerden sagladiklari bilgiler gergevesinde orgiitii degistirmeye ve
doniistiirmeye c¢alisirlarken; etkilesimsel liderler isletmenin dnceden beri olagelmis mevcut

yapisi ve sistemin igleyisine miidahale etmezler (Avct, 2015: 166).

Etkilesimsel liderlerde bulunan temel nitelikler asagida verilmistir (Erden Ayhiin ve
Celep, 2019: 135):

e Etkilesimsel Liderler ortada bir problem varsa onu ¢ozmeye calisirlar,
e  Orgiit kiiltiiriine riayet ederek islerini yiiriitmeye 6zen gosterirler,

e Etkilesimsel liderler, takipgilerinin talepleri ile ilgili vaatlerde bulunarak

motivasyonu arttirmaya ¢alisirlar,

e (Calisanlar icin 6diiller ve cezalar gelistirerek 6rgiitiin amacglarina ulagsmaya gayret

ederler,
e Etkilesimsel bir lider statilkocu ve muhafazakardir,

e Risk almaktan hoglanmazlar ve ciddi anlamda g6zlemler yaparak énceden ortaya

konulmus olan kurallardan sapma olmamasi i¢in 6nemli gaba sarf ederler,

e Sorumluluklar1 istiine almak yerine dagitir ve Onemli kararlar almaktan

kaginmaya egilimlidirler.
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Etkilesimsel Liderligin Alt Boyutlar

Literatiirde etkilesimsel liderligin alt boyutlart; “kosullu 6diil, istisnalarla yonetim
(Aktif ve Pasif) ve tam serbestlik taniyan liderlik” olarak ifade edilmektedir. Bu alt boyutlar
asagida izah edilmistir (Karip, 1998: 448).

e Kosullu Odiil

Liderle takipgileri arasindaki iligkileri olumlu yonde gelistirmeye dayanan ve
karsilikli aligverislerin bulundugu kosullu 6diil boyutu bir nevi takas islevi gérmektedir.
Lider astlarina daha 6nceden iizerinde anlasmis olduklar1 konularda ve ortak amaglara
ulasma konusunda destek verir. Bu boyutta astlarin ihtiyaglar1 ve oOrgiitiin kaynaklar
belirlenmistir ve odiillerin hangi hedeflerin gergeklesmesi, hangi amaclara ulasilmast ve
hangi durumlar gergeklesirse verilecegi herkes tarafindan en basindan beri bilinmektedir

(Bass vd., 2003: 208; Deluga ve Souza, 1991: 50).

Kosullu 6diillendirme tarzinda liderin gorevi oncelikle amaclari tespit etmek ve bu
amaclarin ger¢eklesmesi halinde takipgilerin ne sekilde ddiillendirilecegini net olarak ortaya
koymaktir. Takip¢inin ortaya koydugu performansin karsiligi olarak bekledigi destegin
saglanacagi, odiillendirilmek i¢in ne yapilmasi gerektigi herkes tarafindan bilinmelidir
(Bass, 1985; Karip, 1998: 448; Yesilyurt, 2015: 8). Takipgiler beklenen davranislari
gosterdiginde lider tarafindan 6diillendirilirken istenmeyen davranislar cezalandirilir. Ceza
da odiil gibi 6nceden kurallar1 belirlenerek takipgilere bildirilmistir (Bass vd., 2003: 208;
Deluga ve Souza,1991: 50).

e Aktif olarak istisnalarla yonetim

Bu tarz liderlik s6z konusu oldugunda lider oncelikli olarak izlemeyi tercih
etmektedir. Sadece isler yolunda degilse miidahil olmaktadir. Lider istisnalarla yonetim
tarzinda takipcilerini gozlem altinda tutmakta; hata yapildiginda, amaglardan ya da
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hedeflerden sapmalar olustugunda cezalandiric1 bir yontem ile g¢alisanlar1 disiplin altina
almaya ¢alismaktadir (Bass vd., 2003: 208).

Liderler hata yapildiginda tiyelerle birlikte hatalarin sebeplerine odaklanarak ya da
yanlig giden seylere miidahale ederek istisnai durumlart yonetmeye ¢alisirlar (Howell ve
Avolio, 1993: 891). Aktif olarak istisnalarla yonetimde liderler takipgileri aktif bir sekilde
izlemek, gozlem yapmak suretiyle hata yapildigi anda sorunu ¢ézmek tlizere hazir olurlar.
Davranislar diizeltici miidahalelerde bulunulan bu tarzda gerekirse cezalandirma yontemine
de bagvurulabilir. Gerekli hallerde miidahale olumsuz geri bildirim ve elestiri ile
gerceklesmektedir. Aktif olarak istisnalarla yonetim hedeflerden sapmalar1 ve bu sapmalari
yakindan izlemeyi ve ileride tekrar meydana geldiklerinde miimkiin olan en kisa siirede

diizeltici eylemde bulunmay1 gerektirir (Bass vd., 2003: 208-209; Karip, 1998: 447-448).

e Pasif olarak istisnalarla yonetim

Pasif olarak istisnalarla yonetimde ise lider ya problemler ortaya ciktiktan sonra
devreye girmekte ya da hi¢ miidahil olmamaktadir. Bu yonetimde, genellikle pasif ve
kacinmaci bir yaklagim sergilenmektedir. Pasif istisnalarla yonetimde liderler ana kurallari
belirlemekten, yonetimin beklentilerini netlestirmekten ve takipgiler i¢in acik anlasilir
hedefler belirlemekten kaginirlar (Bass vd., 2003: 209). Mevcut isleyis her ne ise onu aynen
yuriitmek temel davranis kalibidir (Karip, 1998: 448). Pasif olarak istisnalarla yonetimde
lider islere disardan bakarak sorunlari izlemekte, herhangi bir 6nlem almamakta ve olusan

sorunlara tyelerden 6neri beklemektedir (Tuncbilek, 2013: 14).

e Tam Serbestlik Taniyan Liderlik

Bu boyutta lider astlarint hemen hemen higbir konuda bilgilendirmez ya da uyarmaz.
Liderler, bir amac belirler ve sonrasinda higbir seye karismazlar. Tam serbestlik taniyan
liderlikte takipgilerin performansinin izlenmesi, performansa dayali geri bildirim verilmesi

ya da yonlendirme yapilmasi s6z konusu olmamaktadir. Sorunlar meydana geldiginde de

52



muidahil olmayan lider kendi kendini yoneten 6rgiitlerde basarili olabilmekte ve bu tutumlari
ile astlarinin kendi baslarina karar verebilme yetilerinin gelisimine katkida bulunmaktadir

(Erdal, 2007: 27; Alper Ay ve Keles, 2017: 195).

Bazi aragtirmacilar tarafindan tam serbestlik taniyan liderlik onemli elestiriler
almistir. Bu yonetim tarzi yonetmekten ziyade yonetmemek lizerine odaklidir. Higbir konuda
goris bildirmedigi i¢in varhigi ile yoklugu arasinda bir fark bulunmadigi, etkin ve verimli bir
caligma konusunda etkisiz oldugu ve problemlerin ya da calisanlar arasindaki sorunlarin
¢coziimiinde hi¢bir fayda saglamadig ve iggorenlerinden hicbir beklentisi olmamasi aldigi

onemli elestiriler arasindadir (Ozturan ve Tugsal, 2019: 273).

Tam serbestlik taniyan liderlik tarzinda takipgiler soru sordugunda ya da problemler
karsisinda ¢oziim beklediginde onlara cevap verilmez, erteleme yolu segilir. Bu esnada
problemin ya kendiliginden ¢oziilmesi ya da ¢alisanlarin bir yol bulmasi beklenir (Rowold
ve Schlotz, 2009: 37). Mesleginde uzmanlasmis kadrolarda, disiplinli ¢alisma gerektiren
bilimsel konularda ya da ar-ge gibi nitelikli personel istihdam eden o6rgltlerde bu tir bir
liderlik yaklasimi sergilenebilir (Bakan vd., 2015: 205).

2.3. Is Tatmini

Orgiitlerin varlig1 ancak ve ancak insan ile miimkiindiir. Bireylerin is yerinde goniillii
olarak bulunmalari, orada ¢aligmalar1 ve biitiin bunlar1 yaparken isleri hakkinda belirli
duygular beslemeleri kaginilmazdir. Calisma eylemi zorunlu olsa bile bireyler isleri ile ilgili
cesitli duygular ve hisler beslemektedirler. Yapilan isten memnun olunmasi, isin sevilmesi
gibi insan psikolojisini konuya dahil eden tutum ve davraniglardan bir tanesi de is tatmini

kavramidir.

2.3.1 Is Tatmini Kavram

Insanlar ilk ¢aglardan beri yasamlarini stirdiirebilmek igin galismis, emek vermis ve

tiretmistir. Hayatin idamesi i¢in gerceklesmesi zorunlu olan calisma eylemi giiniimiize
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gelindiginde zorunluluk faktoriinii hala i¢inde barindiriyor olmakla birlikte, giiniimiizde
insanlarin isleri hakkinda bir kisim tutumlar icerisinde olduklari, isleri ile hayatlarina bir
anlam kattiklar1 ya da tam tersine isleri ile ilgili olumsuzluklar yasadiklar1 bilinmektedir

(Asan ve Erenler, 2008: 204).

Bu baglamda 6ncelikle tatmin kavramindan bahsetmek yerinde olacaktir. Tatmin
kavrami TDK sézliigiinde “Istenen bir seyin gerceklesmesini saglama, goniil doygunluguna
erme, doyum” olarak tanimlanmaktadir (Erigsim tarihi 12.03.2020). Halsey’e gore tatmin;
“arzu edilen herhangi bir durumun gerceklesmesinin saglanmasi ve bu yolla i¢ huzura,

mutluga ve goniil dinginligine ulasma halidir” (Halsey, 1988: 884).

[s tatminini ¢alisanlarin yaptiklari ise kars1 hissettikleri hosnutluk ya da hosnutsuzluk
olarak ifade edilebilir, ¢alisanlar iserinden memnuniyet duyuyorlarsa i tatminleri yiiksek,
aksi takdirde diistiktiir (Ozkalp vd., 2013: 73). Yapilan isin niteliklerinin isgorenlerin arzu
ve taleplerine, beklentilerine uygun olmasi halinde is tatmininin varligindan s6z edilebilir

(Davis, 1984: 6).

Is tatmini bir ruh durumudur ve giinliik yasam igerisinde insanlarin davranislarini
sekillendiren binlerce tutum olmasina ragmen, 0rgut icindeki ¢alisan tutumlarin daha az
sayida ve kisith oldugu goriilmektedir. Orgiitsel baglamda ii¢ tiirlii ¢alisan tutumu
bulunmaktadir. Bahsi gegen tutumlar; is tatmini, ise baglilik ve is sorumlulugu olarak
siralanabilir. Bu cercevede is tatmini olarak belirlenecek tutum bireyin kendi isine karsi
gelistirdigi genel ve pozitif yonlii tutumunun ifadesidir. Bir ¢alisan yaptigi ise kars yiiksek
seviyede olumlu tutum gosteriyorsa is tatmininin de Onemli oranda yiiksek oldugu
sOylenebilir. Bunun tersi olarak tutumun olumsuz yonde olmasi is tatmininin diisiik oldugu

anlamina gelmektedir (Erdogan, 2007: 557).

En genel anlamda is tatmini bireyin, isine yonelik olumlu duygu, diisiince ve
tutumlaridir. Is tatmini, uygulamada calisan memnuniyeti seklinde de kullanilmaktadir
(Zencirkiran ve Keser, 2018: 103). Bir baska tanima gore; bireyin igine kars1 gelistirdigi
tutumlara is tatmini denilmektedir ve genel olarak tiim yoneticiler astlarinin is tatmini veya

tatminsizliklerini bilmek istemektedirler (Ozkalp ve Kirel, 2018: 113).
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Is tatmini calisanin yaptig1 isi analiz ederek isiyle ilgili edindigi olumlu duygular
anlamina gelmektedir. Is tatmini bir davranistan ¢ok bir tavirdir ve performans etmenleriyle

etkilesim igerisindedir (Robbins ve Judge, 2012: 27).

Bingol (1997: 270) is tatminini; “Bir is yerinde ¢alisma ile elde edilen ekonomik
kazanglar ve bireyin ayni ¢alisma ortaminda bulunmaktan zevk aldigi is arkadaslart ile bir
emek ortaya koyarak bir sonu¢ elde etmesinin sagladigi mutluluk, memnuniyet” olarak

tanimlamaktadir.

Is tatmini bireylerin is hayatinin gesitli yonlerine iliskin idealde olan beklentileri ile
gerceklesen sonuglar arasindaki negatif veya pozitif fark olarak tanimlanabilir. Is tatmini
karmasik bir kavramdir ve bireylerin gerek isleri gerekse isyerleri hakkinda cesitli ve
birbirinden farkli tutumlar sergilemeleri s6z konusudur. Bireylerin bu tutumlari; psikolojik
ve duygusal boyutlar1 olmas1 sebebiyle dogru ve net bir bicimde gdzlenememektedir. Is
tatmininin 6l¢iilebilmesi ancak ve ancak bireye sorularak miimkiin olabilmektedir. Is tatmini

hakkinda ancak bu sekilde veri toplanabilmektedir (Eroglu,1996: 98).

Is tatmini calisanlarin isleri ile ilgili olarak hissettizi memnuniyet veya
memnuniyetsizlik seklinde de tanimlanabilir. Bagka bir deyisle bireyin isine karsi genel
olarak sergiledigi tutum is tatmini olarak ifade edilebilir. Is tatmini kavram1 bireylerin is ve
igyerlerine kars1 duyduklari memnuniyet ya da memnuniyetsizligin yaninda duygularini da

kapsamaktadir (Konuk, 2006: 59).

2.3.2. is Tatmininin Onemi

Orgiit acisindan bakildiginda is tatmininin 6nemi yol agabilecegi sonuglarla ¢ok
yakin iliskilidir. Isgorenlerin calistiklarr drgiitten memnuniyet diizeyleri verimli ¢alisma,
devam ya da devamsizlik yapma, isten ayrilma, is arkadaslarini negatif yonde etkileme gibi

sonuclar dogurmasi sebebiyle ¢ok onemlidir (Ak¢ay, 2012: 127).

Is yerinde bireyin bulunma sebebi isin gereklerinin yapilmas1 ve isletme amaclari
cercevesinde konulan hedeflere ulasmak konusunda verimli bir bigimde ¢alismasidir.
Insanin psikolojik bir varlik olmasi sebebiyle yaptig1 isten memnun olmas: verimliligi ile
iligkilidir. Yoneticiler isgdrenlerin is tatminlerini gesitli Sebeple dnemserler. Bunlardan ilki
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is tatmini yiksek olmayan bireyin isten kaginmasi ve miimkiin mertebe baska bir ise
girmenin yollarin1 aramasidir. Arastirmalar gostermektedir ki is tatmini ile performans
arasinda pozitif yonde bir iliski vardir (Iaffaldano ve Muchinsky, 1985: 251). Is tatmini
olmadiginda bireyin isten kaginma davranigi 6rgiite onemli bir zarar verir. Calisan hem
isletmeye verim saglamamakta hem de {icretini isletmeden aldig1 esnada tiim dikkat ve
enerjisini baska isler aramaya ayirmaktadir. Diger bir sebep; is tatmini yiiksek olan birey
saglikli ve mutludur ve is yerindeki varligi daha uzun siire devam eder. Buna ilaveten; is
tatmini yiiksek olan personel is yerindeki mutlulugunu disardaki yasamina da yansitir. Mutlu
ve saglikli bir birey olarak yasar (Ozkalp ve Kirel, 2018: 123). Is tatmini ilaveten, saghkli,
verimli ve etkin bir igyeri ortami ve orgiit kiiltiirliniin 6nemli gdstergelerinden birisidir
(Gokee’den aktaran: Toker, 2007: 93).

Is tatmini yiiksek bir birey ise devamsizlik yapmaz, zamaninda gelir, gerektiginde
fazla mesai i¢in goniilliidiir, verimlilik konusunda hassasiyet gosterir ve diger mesai
arkadaslarina da olumlu tutumlar1 yansir. Olumlu bir sarmal biitiin 6rgiit iklimini etkiler.
Yoneticiler acisindan tatmin olmus isgorenler isyerinde yiiksek seviyede bir verimlilik,
uretkenlik gosterir, saglikli ve olumlu tavirlar ile isletmeye gili¢ ve basari kazandirirlar
(Ozkalp ve Kirel, 2018: 123; iscan ve Sayn, 2010: 198).

Isletmelerin hayatta kalabilmeleri miisteri memnuniyeti sayesinde miimkiin
olabilmektedir (Tasliyan, 2007: 186). Miisterinin memnun olmasi1 miisteri bagliligini
olusturmakta ve isletme istikrarli bir basar1 gostermektedir. Miisteri memnuniyetinin
saglanabilmesi de biiyiik oranda isletmede c¢alisanlarin is tatmininin yiiksek olmasi ile
iliskilidir (Somuncuoglu, 2005: 57). Diinyada yasanan degisim doniigiimler Orgutlerin
yonetim bigimlerinde ve isgorenlere davraniglarinda da degisimlere yol agmis, ¢alisanlarin
beklentileri de artmustir. Is tatmininin yiikselmesi bu beklentilerin karsilanabilmesi ile yakin

iligkili oldugundan is tatmini isletmeler acisindan ¢ok 6nemli hale gelmektedir (Pekdemir
vd., 2006: 15).
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2.3.3. Is Tatminine Yol Acan Faktorler

Alan yazmi incelendiginde is tatminine yol acan faktorler siklikla; bireyin yasi,
cinsiyeti, medeni hali, kisilik 6zellikleri, egitim seviyesi, ticret, terfi olanaklari, isin kendi
nitelikleri, yonetimin sergiledigi tavirlar ve yonetim bi¢imi, bireye saglanan statii, ¢calisma
iklimi, ¢alisma arkadaslar1 ve kariyer gelisimi olarak ifade edilmektedir (Gdzen, 2007: 169-
170; Eren, 2012; Karatas ve Giiles, 2010; Somuncuoglu, 2013; iscan ve Saym, 2010: 198;
Erdogan, 2007: 558; Kaya, 2004: 7; Sahal, 2005: 50).

Genel bagliklar bu sekilde ifade edilmis olmakla birlikte konuyla ilgili yapilmis
aragtirmalar incelendiginde, bireylerin is tatminine yol acan faktorlerin genellikle bireysel
ve oOrgiitsel faktorler olarak ana basliklar altinda toplandigi goriilmektedir (Erdogan, 2007:
558-559; Oztekin, 2008; Basaran, 2003: 39; Somuncuoglu, 2013). Asagida orgiitsel faktorler

ve bireysel faktorler iginde yer alan alt faktorler yer almaktadir.

Orguitsel Faktorler

Is tatmininde etkili olan &rgiitsel faktorler; iicret, isin kendisi, terfi firsatlari,
yiikselme olanaklari, calisma kosullari, danismanlik, is arkadaslari, adalet algisi, algilanan
orgiitsel destek, sosyal destegin varligi, isin stres seviyesi, is aile dengesinin kurulup
kurulamamasi ve yonetim tarzi olarak ifade edilmektedir (Ozkalp vd., 2013: 74-76). Bu

faktorler asagida incelenmistir.

Ucret

Ucret, “bir emegin, is giiciiniin karsilig1 olarak verilen para” olarak tanimlanmaktadir
(Cagbayir, 2017: 6055). Is tatmininin yeterli seviyede tutulabilmesi icin en énemli konu
olarak Ucret gosterilmektedir. Ucret is tatminini ¢ok onemli bir seviyede ve direkt olarak
etkilemektedir (Imamoglu vd., 2004: 169). Ucretlendirmenin adil olmas1 ve ddemenin

zamaninda yapilmasi son derece dnemlidir. Bireyler aldiklar iicreti is arkadaglar1 ve benzer
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sektorlerde galisan benzer pozisyonlara 6denen licretlerle mukayese etmekte ve is tatminini
bu cercevede hissetmektedirler (Basaran, 1991: 203). Is tatmininde aldiklar1 iicret kadar
kendi ticretlerini bagkalar1 ile kiyaslamalarinin sonucu da g¢alisanlar agisindan son derce

onemli bir anlam tagimaktadir (Asan ve Erenler, 2008: 205; Basaran, 1991: 203-204).

Bireyin is yasamina dahil olmasinin en 6nemli sebebi olan ticret yazinda, isgorenlerin
oOrgiit i¢in harcadiklar1 zaman, emek ve gayretlerin bedeli olarak diizenli ya da belirli
araliklarla 6denen para olarak ifade edilmektedir (Simsek, 1997: 293). isgoren calismalar
karsihiginda tatmin edici bir Ucret beklentisi igerisindedir. Hayat standartlarini
gerceklestirmesini temin edecek ve belirli bir oranda tasarruf etmesine de imkan tantyacak
seviyede bir licret alan bireyin is yeri ile ilgili daha olumlu tutumlar gelistirdigi ve is
tatmininin yiliksek oldugu izlenmektedir. Bireyin iicretine ilave olarak aldigi yan haklar da

ticret kategorisi icindedir (Ozkalp ve Kirel, 2018: 115-116).

Isin Kendisi

Is tatmini etkileyen orgiitsel faktorlerin en énemlilerinden birisi de isin kendisidir.
Bireyin isini yaparken kendisinin karar verebilmesi, isin tiim asamalarini yapabilecegi
bilgide olmasi, bireyin isine onemli ve kiymetli bir deger atfetmesi gibi unsurlar is

tatmininde isin kendisi ile alakali unsurlardan bazilaridir (Ozkalp vd., 2013: 75).

Calisanlar becerilerini kullanamadiklarini, yaratici fikirlerine deger verilmedigini ya
da gelisimlerine imkan tanimnmadigini ddsiiniiyorlarsa is tatminlerinin diisik oldugu
gozlenmektedir (Kaygisiz, 2014: 14). Isgoren kendi isini énemli bulma noktasinda diger
calisanlarin ve miisterilerin algilarina da dikkat eder. Yetenek ya da beceri ¢esitliligi ise isin
karmasiklig1 ve hangi yeteneklere ihtiya¢ duyuldugu ile ilgilidir. Isgdren isini yaparken
birden fazla becerisini kullanabilmek ve isini en iyi kendisinin yaptigina inanmak ister. Isin
sikic1 olmamasi, bireyin ilgisini ¢ekmesi, hep ayni seyleri tekrar etmemesi, yetenek
gerektirip gerektirmedigi, zorluk seviyesi, hedefin ulasilabilirligi (Robbins ve Judge, 2012:
172) ve isin bireye uygun olmasi, ilging olmasi ve isgorene 0grenme firsati saglamasi is
tatmini agisindan Onem arz etmektedir. Geri bildirim alabilmek, calisan agisindan

yoneticilerin goriislerini 6grenmesi ve ¢aligmalarini buna gore diizenlemesini sagladigindan

58



onemlidir (Reitz’den aktaran Sahal, 2005: 63; Basaran, 1991: 218; Cekmecelioglu, 2005:
28). Isgorenlerin isin yapisal dzellikleri ve kendilerini gelistirebilmeleri konusunda imkanlar
saglayabilmesi gibi konular is tatmini ile dogrudan iliskilidir (Oztekin, 2008; Giinbay1, 2000:
5; Sahal, 2005: 62-63; iscan ve Sayin, 2010: 198).Yazinda, isgorenin kisilik yapisinin isi ile
uygun olmasi halinde is tatmininin yiiksek olacagini ifade etmistir. Buna gore; bireyin

basarisi kisiligine uygun islere yonelmesi ile miimkiin olmaktadir (Aytag; 2001: 1).

Isgorenler yaptiklari isin hem kendileri agisindan hem de baskalarinca bir 6neme ve
anlama sahip olmasini tercih ederler. Bireyler yaptiklart isin 6nemli oldugunu
diisiindiiklerinde doyum saglar ve kendilerini de degerli hissederler. Ozel bir donanima
ihtiya¢ duyulan nitelikli islerde ¢alisanlarin daha fazla is tatmini yasadiklar1 saptanmistir.

(Giinbay1, 2000: 5; Karatas ve Giiles, 2010: 76).

Terfi Sistemi

Bireyler yaptiklari islerde gosterdikleri performans ile dogru orantili olarak ve
yetenekleri gercevesinde yiikselmek isterler. Bu sebeple terfi olanaklar1 orgiitsel faktorler
arasinda yer almaktadir. Insan dogasi geregi basarili olma konusunda isteklidir. Terfi
olanaklar1 iggdren agisindan sadece bagarisinin takdiri degil ayn1 zamanda maddi olarak da
kendisine yarar saglayan bir faktordiir. Isgdren gayretleri ve gosterdigi basari neticesinde
terfi edecegini bilir ise hem isini yapma konusunda motive olmakta hem de terfi ettiginde
doyum saglamakta ve is tatmini yiikselmektedir (Giil, 2020: 52; Sahal, 2005: 62; Asan ve
Erenler, 2008: 205).

Isgoren calisma kosullarini degerlendirirken hep ayni rutini yerine getirecegi ve uzun
zamanlar boyunca ayni isi tekrarlayacagi isleri tercih etmemektedir. Yapilan isin; basariy1
odullendirmesi ve isgdrenin bir iist basamaga yiikselme imkani bireyin ihtiraslarini tatmin

ettiginden is tatmini agisindan 6nem arz etmektedir (Eren, 2012: 151).

Isgoren gosterdigi performansin  karsihg olarak yiikseldiginde is tatmini
saglamaktadir. Aksi durumda ise is tatminsizligi olusmakta, bu durum hem bireyi hem de
diger isgorenleri olumsuz yonde etkilemektedir. Is tatmininin yiiksek tutulabilmesi igin

orgutlerin ilerleme olanaklarini saglamalari ve kariyer haritalarin1 agik ve net olarak
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calisanlar ile paylasmalar1 gerekmektedir. Yukselme konusunda en énemli zorunluluk
yiikselmenin adaletli bir sekilde uygulanmasidir. Terfi sistemindeki adaletsizlik is tatmini
Uzerinde son derece olumsuz etkiler yapmaktadir (Varol, 1993: 99; Basaran: 2003).
Calisanlarin  prim, ikramiye, hediye gibi ek iicretlerin varliginda da is tatminleri

yiikselmektedir (Ciftyildiz, 2015: 46).

Calisma Kosullar

Is yerlerinde calisma kosullari isgdrenlerin rahat bir sekilde isini yapmalarini
saglayan unsurlardir. Calisma kosullarinin igine isgérenin ¢alistigi ortamin 1s1, 151k, hijyen
gibi faktorlerin yani sira kullanacagi arag, gereg¢, makine ve benzeri ihtiyaclarinin tam ve
eksiksiz olmas1 da dahil olmaktadir. Isgérenden tam ve eksiksiz bir ¢alisma ve is verimi
beklerken bireyin ihtiya¢c duyacagi ortam, masa, sandalye, gerekli iletisim araclari, isin
gerektirdigi malzemeler ve diger ihtiyaclarinin karsilanmamasi is tatminini énemli oranda
zedelemektedir. Ayrica isgéren Orgiitte alinan kararlara katilmasi halinde is doyumu
yasamaktadir (Tirk, 2007: 26).

Damismanhk

Birey oOrgiitte isvereni ya da yoneticileri tarafindan ihtiya¢ duydugu zamanlarda
desteklenmelidir. Gerekli hallerde damigsmanlik yapacak yoneticilerin varligr bireyin
isgormesini kolaylastiran bir faktordiir. Danigmanlik alabilmesi bireyin daha rahat, stressiz
ve giiven i¢inde caligmasina destek olmakta ve is tatminini olumlu yonde etkilemektedir.
Yasadig1 sorunlarin ¢oziimiinde danisacagi kimsenin olmamasi bireyin hata yapmaktan
cekinmesine dolayisiyla karar almasinin giiclesmesine sebep olmaktadir. Bu da is tatmini
acisindan olumsuz bir etkendir. Danigmanin varligi isgoren devir hizinin diismesine

yardime1 olmaktadir (Oztekin, 2008: 27).

Calisanlarin genellikle yoOneticilerinden olusan danigabilecekleri bireylerle olan

iletisimleri de tatmin kaynaklarindan birisidir. Danismanlik bigimi iki tiirliidiir. ilki isgorene
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yonelik danismanliktir. Danismanlik yapan yonetici isgoéren ile birebir ilgilenerek
sorunlarma ¢dziimler arar ve yardimei olur. Is yerindeki refahi ile ilgilenir, is yasamini
inceleyerek Onerilerde bulunur, bir nevi mentdrliik yapar. Danismanligin ikinci tiirl ise
isgorenin is ile ilgili bir kisim kararlara katiliminin saglanmasi seklindedir. Danigmanlik
sisteminin destekleyici bir bicimde siirdiiriilmesi c¢alisanlarin is tatminini yiikseltmektedir

(Ozkalp vd., 2013: 76; Ozpehlivan, 2015: 34).

Adalet Algis

Insan dogas1 geregi kendisine adaletli davranilmasini beklemektedir. Ozellikle is
hayatinda adalet hem bireysel olarak hem de 6rgiitsel adalet agisindan isgorenler icin hassas
bir konu olarak ele alinmaktadir ve 6nemli oldugu ifade edilmektedir (Tokmak, 2019: 285;
Atalay, 2007: 25-26). Is tatminin ¢cok 6nemli bir unsurunu adalet algisi teskil etmektedir.
Isgoren esit kosullara esit iicret, esit davranis, esit yiikselme olanaklar1 ve benzeri gibi
konularda tam bir adalet beklemektedir. Isgdren isyerinde yasadiklari gergevesinde de is
yeri, isverenleri veya yoneticileri ile ilgili bir adalet duygusu gelistirmektedir. Isgérenin isi
ile ilgili adalet duygusu da isine kars1 duydugu memnuniyet diizeyini belirlemektedir. Adalet
algisinin alt boyutlari; “Dagitim adaleti, siire¢ adaleti, etkilesim adaleti ve bilgisel adalet”
olarak ifade edilmektedir. Bu dort boyutun bir arada gerg¢eklesmesi ile isgorenlerin adalet
algilar1 dolayistyla is tatminleri yiikselmektedir. (Ozkalp vd., 2013: 202-203).

Algilanan Orgutsel Destek

Her birey yoneticilerinden ve is arkadaslarindan destek almak ister. Higbir isgoren
tek bagina her seyi bilemez ve caligsma kosullari igerisinde az ya da ¢cok destege ihtiyag duyar.
Bu destek bilgi eksikligi, igin yapilma bi¢imi gibi konularda tamamen is ile ilgili olabilecegi
gibi psikolojik bir destek de olabilir. Insan psikolojik bir varliktir ve dénem dénem manevi
destege ihtiyac duyabilir. Motive edilmesi isine giidiilenmesi gerekebilir. Bu gibi durumlarda

Orgiitiiniin bu destegi saglayacak sekilde orglitlenmis olmasi iggdrenlerin is tatmini lizerinde
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olumlu etkiler yapan oOnemli bir faktdrdiir. Orgiitsel destek saglayan calisanlarin

devamsizliginin diisiik oldugu gézlemlenmektedir (Oztekin, 2008: 42).

Sosyal Destegin Varhg

Shumaker ve Brownel yaptiklar1 ¢alismada sosyal destegi tanimlarken “En az iki
birey arasinda alict ve verici olarak yardimlarin ve destegin degisimi, takasi” seklinde ifade

etmektedirler (Shumaker ve Brownel’den aktaran: Kurt, 2010: 81).

Sosyal destek bireyin 6zel yasami ve sosyal cevresi icerisinde gegerli bir kavram
olarak algilansa da isyerleri de sosyal ortamlardir. Isgdrenlerin isyerindeki sosyal ortamda
gerek yoneticilerinden gerekse is arkadaslarindan destek gormesi, is yerinde verimli ve
motivasyonu Yyuksek bir sekilde galisabilmesi is tatmini agisindan Onem tagimaktadir
(Polatci, 2015: 28).

Isin Stres Seviyesi

Stres TDK sozliigiinde “ruhsal gerilim” olarak tanimlanmaktadir. Bireyin stresten
tamamen kaginmasi s6z konusu degildir. Bireyin yasam igerisinde birden ¢ok rolii vardir.
Toplumsal sorumluluklari, ailesine karsi tstlendigi ytikiimliiliikler, is hayatinin sikintilari,
cevresel faktorler, bireyin fiziksel olarak sagligi, sevdikleri ile iletisimi ve hatta cografi
kosullar bile birey iizerinde stres olugturabilmektedir. Teknolojinin ilerlemesi bireylerin ayni
ortamlarda bile teknoloji ile iletisim kurmak zorunda kalmasi ya da bunu tercih etmesi
saglikli iletisimin ve ruhsal doyumun saglanamamasina, isgorenlerin yasamlarinda daha

fazla kararsizliga ve dengesizlige sebep olmaktadir (Akgiindiiz, 2006: 2-3).

(Cagdas yasamin hastalig1 olarak da nitelendirilen stres aslinda herkes i¢in giinliik
yasamin ayrilmaz ve dogal bir parcasidir. Yapilan arastirmalar neticesinde stresin hig
olmamasinin 6rgiit acisindan verimli olmadig1 da tespit edilmistir. Stresin hi¢ olmamasi da
asirt yuksek olmasi da bireyler i¢in O6nemli bir sorundur ve verimsizlige yol acar.

Aragtirmacilar belirli bir seviyede orta siddette bir stresin birey i¢in de orgiit i¢in de yararl
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oldugunu saptamislardir. Onemli olan stresin kontrol altinda tutularak yararli hale

getirilebilmesi yani yonetilmesidir (Eren Giimiistekin ve Oztekin, 2004: 68).

Giliniimiizde maruz kalinan modern iletisim olanaklari, isgorenleri birgok sorunla
karsilastirmakta ve is yerinde calisanlar ¢6ziim sunmaktan ziyade problemlerin i¢inde yer
almakta, sorunun bir pargasi haline doniismektedirler. Butlin bu etmenler isgorenleri gittikce
zihinsel olarak yorgun, tedirgin, Urkek ve endiseli hale getirmekte, isgérenlerin giderek daha

fazla strese kapilmalarina neden olmaktadir (Ekinci ve Ekici, 2003: 109).

Her isin bir stres seviyesi oldugu gibi her insanin da bir stres toleransi vardir. Isin
stres seviyesi ise calisanlarin is tatmini iizerinde etkili olmaktadir. Isgdrenlerin stres
toleranslar1 yaptiklari isin stres seviyesi ile dengeli olmasi halinde is tatmininin yiiksek, aksi
takdirde ise is tatminin diigiik kalmasi kaginilmaz olmaktadir (Aydogan, 2020: 9; Sanli,
2017: 386).

Is Aile Dengesinin Kurulup Kurulamamasi

Bireyler hem isyerinde hem de &zel yasamlarinda birbirlerinden farkli roller
tasimaktadirlar. Is yerinde isgdren olarak verim beklenen kisi evinde de bir es bir ebeveyn
ya da bir evlat olarak goriilmekte ve aile sorumluluklarini yerine getirilmesi beklenmektedir.
Birey isinin yogun oldugu, ailesine zaman ayiramadig1 durumlarda sadece aile bireylerinin
olusturdugu sikinti degil ayn1 zamanda kendisi de i¢inde g¢esitli olumsuz duygular
yasamaktadir. Is yasam dengesi, verimli bir isgéren olabilmek icin 6nemli bir unsurdur. Is
ve aile dengesinin diizgilin kurulamamasi is tatminsizligine yol agmaktadir (Akgiindiiz, 2006:

13).

Aile yagsami, bireyler agisindan psikolojik denge ve mutluluklarina pozitif bir katki
saglamanin yani sira kimi zaman birey i¢in ayr1 bir stres kaynagina dontisebilmektedir.
Ozellikle yogun calisilan is yerleri aileye gereken zamanin ayrilamamasi gibi durumlara yol
actiginda birey isyerinde is tatmini saglayamamaktadir (Tutar, 2016: 220). Bireyin
gosterecegi caba ne kadar yiiksek olursa olsun is yerinde yasadiklarini aile yasamina, aile
yasamindakileri de is yagamina yansitmamay1 basarabilmesi oldukca zordur (Eren, 2012:
286).
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Yonetim Tarz

Orgiitler bazen isin geregi olarak bazen de ydneticilerin ydnetim anlayist
cergevesinde bir yonetim tarzi belirlemek durumundadirlar. Yonetim tarzinda motive etme
davraniglarinda; giiven veren, destekleyen, basariy1 6ven, takdir eden, bireyi gelistiren ve
cesaretlendiren bir ortam saglanmasmin is tatminine etkisinin pozitif yonde oldugu

arastirmacilarca ortaya konulmustur (Agirbas vd., 2005: 330; Giinay, 2015: 21).

Bazi igyerlerinde isgorenlere giivensizlik, otoriter bir yonetim tarzi, yOneticinin
iletisim sorunlarinin olmasi gibi sebeplerle 6rgiit ikliminde olumsuz kosullar hakim olabilir.
Kisilik yapis1 hassas olan, haklarini savunmakta gii¢liik ¢eken ¢alisanlar basta olmak Uzere,
calisanlar sebepsiz bir sekilde, genel olarak da is tatminsizligi yasayabilmektedirler.
Yoneticilerin ig tatminini yiikseltecek onlemleri almalart isgoren devir hizi agisindan da
onem tasimaktadir (Iscan ve Timuroglu, 2007: 125). Calisanin is tatmini yiiksekken herhangi
bir sebep ile kisa vadede is tatmini diisebilir ve tatminsizlik duygusu is verimini
diistirebilmektedir. Bu sebeple yoneticilerin isgérenlerin memnuniyet dizeylerini diizenli

olarak incelemeleri gerekmektedir (Caliskan ve Ozkan, 2020: 182).

Is Arkadaslar

Insan yasaminin énemli bir kismini gecirdigi is yerinde beraber ¢alistig1 insanlar
cogu zaman ailesinden fazla gormektedir. Bu kosullar altinda olumlu ve iyi iliskiler i¢inde
bulunulan i arkadaslar1 is yeri huzurunu dolayisiyla is tatminini saglamakta bunun aksi

durumda ise is tatmini olumsuz yonde ve ciddi oranda etkilenmektedir (Akdol, 2015: 102).

Birey isini sevmese bile is arkadaglar1 ile olan olumlu ve duygusal agidan doyurucu
iliskileri sayesinde isinden memnun olabilir. Iyi is arkadaslar1 ¢alisma yasamini daha keyifli
bir hale getirmektedir. Bu durum ise orta diizeyde bir is tatmini saglayabilmektedir. (Ozkalp
vd., 2013: 77).

Orgiitiin ¢alisma iklimi icerisinde yer alan ¢alisanlar birbirleri ile iletisim

halindedirler. Gerek isin yapilabilmesi i¢in igin dogas1 geregi kurulmasi gereken iletigim,
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gerekse isyerlerinin sosyal bir ortam olmasi sebebiyle is arkadaslari isgoreni etkilemektedir.
oldugu ve yardimlastig1 bir orgiit kiiltiirii icerisinde birey, is arkadaslari ile kurdugu
iletisimden memnun oldugunda is tatmini de 6nemli derecede artmaktadir (Bingdl, 1997:

270).

Isyerlerinde dedikodu, isyeri kiskangligi, sagliksiz iletisim, giivensiz bir ortamin
dogmasina ve bu ortamin yasatilmasina sebep olan is arkadaslarinin varligi bireyi her an
tetikte olmaya, kendisine bir zarar gelmesi i¢in korunma geregi hissetmesine sebep
olacagindan yasanan stres duzeyi isgorenler agisindan onemli bir problem olmakta ve is
tatminine olumsuz yansimaktadir. Bunun tersine; isgorenin, ekip halinde isgorecegi mesai
arkadaglarinin olmasi ve bu ¢alisma arkadaslari ile ortaya koyacagi olumlu is sonuglari is

tatmininin yiikselmesine sebep olmaktadir (Simsek vd., 2003: 150-151).

Bireysel Faktorler

Is tatmini konusunda orgiitsel faktdrlerin yam sira kisilik, yas, cinsiyet, egitim
seviyesi medeni hal, meslekte gecirilen siire, unvan, bireyin ise uygunlugu, bireyin yetenek
ve zeka seviyesi gibi bireysel faktorler de bulunmaktadir. Is tatminini etkileyen bireysel

faktorler asagida agiklanmistir (Kantar, 2010: 59; Eginli, 2009: 38).

Kisilik

TDK (2022) sozliigii kisilik kavramini; “Bir kimseye 6zgu belirgin 6zellik, manevi ve
ruhsal niteliklerin ve toplumsal hayati i¢inde edindigi aliskanliklarinin, davranislarinin
bUtin0” olarak tanimlamaktadir. Kisilik, iggdrenin bariz, sabit (degisken olmayan) ve
tutarlilik gosterdigi ozelliklerinin tamamini kapsar. Bagka bir ifade ile bireyin hisleri,
fikirleri ve gosterdikleri davraniglar acisindan benzerlik ve farkliliklar1 meydana getiren
ozelliklerinin tamamidir (Ozkalp vd., 2013: 29). Orgiitte ¢alisan isgdrenlerin kisilikleri ile is

tatmini arasinda dogru orantili bir iligki mevcuttur. Kisiligin bes biiylik boyutu baglaminda;
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aciklik, sosyal yoniin gelismis olmasi, olgunluk, uyumluluk boyutlarinin is tatminini

arttirdig1, nerotik kisiligin ise is tatminini azalttig1 ortaya konmustur (Giinay, 2015: 14)

Isgorenler orgiite gelirken kisiliklerini de beraberlerinde getirdiklerinden, bireyin
kisisel 6zellikleri is yerinde yasanan her duygu ile yakindan ilgili olmaktadur. Iletisimi zay1f,
uyum sorunlar1 yasayan, is arkadaglari ile anlasmakta giicliik c¢eken, hayatindan ve
kendinden memnun olmayan, yetenekleri gelismemis, 6fke kontroliinii saglayamayan bir
calisanin is tatmininin yiiksek olmas1 beklenemeyecek bir olasiliktir (Gozen, 2007: 28). s
tatmini diisiik olan bireyler kat1 bir kisilige sahip, yasam amaglar1 gerceke¢i olmayan ve

yasadiklar1 giigliiklerle basa ¢ikamayan kimselerdir (Ilies ve Judge, 2002: 1120).

Enerjik, ¢evreyle etkilesimi ve iletisimi iyi, ¢alismaktan hoslanan, sosyal becerileri
geligmis bireylerin is yerlerinde doyurucu seviyede iliski kurma imkan1 yakalayamamalari
halinde; sosyal olarak zayif bireylerinse isin geregi olarak siirekli bir iletisim kurmay1

gerektiren orgiitlerde is doyumu yasamalari zorlagmaktadir (Somuncuoglu, 2013: 73).

Yas

Is tatmini ile bireyin yas1 arasinda dogrusal bir iliski vardir. Bireyin yas1 arttikga is
tatmini de artmaktadir (Karcioglu ve Akbas, 2010: 146). isgdren ise ilk basladiginda yiiksek
olan is tatmini otuzlu yaslarda bir miktar diisiis gostermekte sonrasinda yasin artmasi ile
tekrar yiikselmektedir. (Takim’dan aktaran: Yildirim ve Eraslan, 2020: 533; Aydogan, 2020:
22).

Isgdrenin yas1 isteki performansini oldugu kadar is tatminini de etkilemektedir.
Gengler is hayatinin hentiiz baginda bulunduklarindan ise tamamen odaklanamamaktadirlar.
Yasamlarin1 kurmak, sosyal yasamda var olmak, eglenmek gibi ihtiyaglari sebebiyle is
bagliliklart ve isten memnuniyetleri diisiiktiir. Orta yash bireylerin kazandiklar tecriibeler
ve ise vakif olmalar1 ve kurulu diizenlerini korumalar1 gerekliligi islerinden memnun olma
derecelerini arttirmaktadir. Yas1 daha ileri olan isgdrenler ise islerinin kiymetini daha ¢ok
bilmekte ve is tatminleri genglere nazaran ¢ok daha yiiksek olmaktadir (Eren, 2012: 203-
204; Dogar, 2013: 43-44).
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Cinsiyet

Is tatmini ve cinsiyet iliskisi iizerine bir¢ok calisma yapilmis olmasina ragmen hangi
tirtin daha yiiksek ig tatmini sagladigi tam olarak tespit edilememistir (Sun, 2002: 41).
Erkeklerin is yasamindan beklentisi; kariyer, daha yiksek Ucretler ve statli gibi imkanlar
olmasina karsin, kadin isgorenlerin ¢alisma kosullar1 kendi yasam diizenlerine uygunlugu ve
sosyal iliskilere daha fazla deger vermeyi icermektedir. Yapilmis arastirmalardan bazilari
erkeklerin kadinlardan daha fazla is odakli olduklarini ve daha fazla is tatmini yasadiklarini
gOstermektedir (Boswell’den aktaran: Akgiindiiz, 2006: 96).

Bazi arastirmalara gore ise is tatmini ve cinsiyet iliskisi 6l¢iildiiglinde kadinlar daha
cok ig tatmini yagsamaktadirlar. Bunun nedeni olarak da kadinlarin is sonuglar1 hakkinda daha
diistik beklentilere sahip olmalar1 gosterilmektedir (Yelboga, 2007: 3; Oshagbemi, 1997:
514). Dolayisiyla erkeklerin ve kadinlarin isleri ile ilgili beklentilerinin farklilig1 is tatmini
konusunda da farkl1 tepkiler vermelerine yol agmaktadir. Buna karsin, cinsiyetin i tatmini
tizerine etkileri ile ilgili aragtirmalarla ilgili kesin sonuglar belirlenememistir (Kirel, 1999:
132-133; Besiktas, 2009: 26).

Egitim Seviyesi

Baz1 arastirmalara gore bireyin egitim seviyesi ylikseldike¢e is tatmini diismektedir
(Karaalp, 2014: 94). Egitim ile kazanilan yetenek ve donanim bireyin daha iyi bir ige, daha
yiiksek bir kazanca ve daha list diizey bir goreve layik oldugu algis1 olusturmakta ve bireyin
algis1, arzusu ve mevcut kosullari is tatminsizligi yasamasina sebep olmaktadir (Karcioglu

ve Akbas, 2010: 146).

Yapilan bazi aragtirmalar ise egitim seviyesi ve is tatmini arasinda paralellik
oldugunu gostermistir. Egitim seviyesi yiiksek olan ¢alisanlar iyi bir statii ve yiiksek ticretler
elde ettiklerinden is tatminleri yiiksek olmaktadir (Aravi, 2010: 63). Bunun yaninda egitim
seviyesi ile is tatmini arasinda bir iligki olmadigini tespit eden arastirmalar da mevcuttur

(Kusluvan ve Kusluvan, 2005: 193). Dolayist ile is tatmini ve egitim seviyesi iliskisi
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calisanlarin kisilikleri, ¢evre kosullari, beklentileri ve baska faktorlere gore degisiklikler

gosterebilmektedir.

Tecribe siresi

Meslekte gegirilen siirenin bir baska deyisle kidemin is tatmini iizerine etkisi
konusunda yapilan aragtirmalarin sonuglari da tipki cinsiyet ve yas konularinda oldugu gibi

farkliliklar gostermektedir (Aydogan, 2020: 23).

Meslek hayatinin basinda olan birey isi tam olarak Ogreninceye kadar isyeri
tarafindan desteklenmekte, tesvik edilmekte, sik sik egitime gonderilmekte ve kendisi ile
daha fazla iletisim kurulmaktadir. Yeni is ve yeni 6grenme deneyimi birey icin ilging ve
heyecan verici oldugundan is hayatinin ilk yillarinda is tatmini daha yiiksek olmaktadir.
Bunlara ilave olarak meslegin ilk yillarinda daha hizli terfi edilmesi yillar gectikce hiyerarsik
yapida yukari ¢ikildikga terfinin gligclesmesi, meslekte gegirilen siirenin ig tatmini tizerine

etkisini daha net ifade etmektedir (Tutar, 2016: 62; Kara, 2020: 41-42).

Ardig¢ ve Bas, (2002: 29)’a gore; is tatmini ve isteki deneyim arasinda dogru oranti
bulunmaktadir. Is hayatina yeni baslayan birey heniiz yeterli tecriibesi olmadig1 igin gergekgi
olmayan beklentiler icine girmektedirler. Gercekci olmayan ylksek beklentileri
karsilanmadiginda ise is tatmini yasayamamaktadir. Is hayatinda uzun yillardir ¢alisan
isgorenler ise zaman icgerisinde beklentilerini yonetmeyi 6grenerek daha mantikli talepler
icerisinde olurlar. Diisiik beklentiler is tatmininin yiiksek tutulmasini saglamaktadir.
Meslekte gecirilen siire ile ilgili birbirinden farkli sonuglarin olmasi tecriibenin is tatmini

iizerinde tek basina bir etkisinin olmadigi, baska faktorlerle birleserek etki sagladigi seklinde
ifade edilebilir.

Medeni hal

Bireylerin medeni durumlart is hayatinda pek ¢ok unsuru etkilemektedir. Bireyin evli

olmasi1 sorumlulugunun daha yiiksek olmasi anlamina gelmektedir. Evli olan isg6renler; is
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yerinde yasanan sorunlar1 ve beklentileri ile ilgili aksakliklar1 daha pozitif tutumlarla
yonetmekte, daha ilimli davranmaktadirlar. Evli olan bireylerin isten ayrilmasi bekar
olanlara gore daha biiyiik zorluklar icermektedir. Evli ¢alisanlarin bekar olanlara oranla is
tatmin seviyeleri daha yiiksek ¢ikmaktadir (Haykir, 2020: 81; Tutar, 2016: 56; Kara, 2020:
41). Ayrica bekar ¢alisanlarin evlendikten sonra is tatmin seviyelerinde artis gozlenmektedir.
Evli ¢alisanlarin sorumluluklar1 ve calisma hayatiyla birlikte kurulan diizenli yasam is

tatminini arttirmaktadir (Soytik, 2007: 78; Aydogan, 2020: 22).

Isin Niteliklerinin Bireye Uygunlugu

Her birey is yasaminda kendi yetenek ve becerilerine uygun, kapasitesi ile uygun
gorevler almak ister. Bireyin potansiyeli ile isin nitelikleri arasindaki farkliliklar bireyin
isini yaparken mutsuz olmasina ve is tatmini duygusu yasayamamasina sebep olacaktir.
Isgoren yetenekleri ile dogru orantili islerde daha fazla is tatmini yasamaktadir. Birey, kisisel
Ozelliklerinin igin gerekleri ile uygunlugu oraninda is tatmini saglamaktadir (Sigmaz ve

Bagci, 2018: 64).

Unvan

Is yasaminda alman terfiler calisanlara cesitli unvanlar saglamakta, c¢alisanlar
motivasyonlarin gii¢lii tutabilmek i¢in her zaman bir iist unvani hedeflemektedirler. Basar1
ve kidem ile birlikte gelen unvan isgdren agisindan is tatminine aracilik etmektedir. Ronen
1978 yilinda yaptigi calismada; isgorenlerin tecriibeleri arttikca terfi etme sanslarinin
ylikseldigini, ¢alisanlarin i§ tatmininin daha ziyade kazandig1 ya da kazanacagi unvan ile
yakin iligkili oldugunu ifade etmektedir (Ronen’den aktaran: Sun, 2002: 98). Oshagbemi’nin
(1997) arastirmast Ronen ile tutarhilik gostermektedir. Oshagbemi’nin Ingiltere’de
akademisyenler {izerinde unvan ve is tatmini iligkisini 6l¢en arastirmasina gore; unvan ile is
tatmini arasinda iligski oldugu ifade edilmistir. Oshagbemi’ye gore akademisyenler i¢inde en

yiiksek is tatmini profesorlere aittir (Oshagbemi, 1997: 514-515). Yapilan aragtirmalarin

69



cogu statii ylikseldikge is tatminin yiikseldigini gostermektedir (Basaran, 1991: 222; Davis,
1984: 100).

Bireysel Yetenek ve Zeka

Zeka insan yasaminda son derece biiylik bir 6neme sahiptir. Zeka, sadece yasamin
surddralebilmesi i¢in degil, ayn1 zamanda is yerinde basarili olunmasi ve ig hayatinin devami
icin de hayati bir 6neme sahiptir. Her bireyin zeka seviyesi ve zeka tiirti farklilik arz eder
(Gardner, 1999: 23). Bireyler is yasaminda kendi zekalarina uygun isleri gormekten
memnuniyet duyarlar. Birey zeka kapasitesinin altinda islerde calistirildiginda psikolojik
olarak rahatsizlik duymakta, bu durumun tam tersi olan bireyin zeka seviyesinin ve
gelistirdigi zeka tiiriiniin tizerinde isler verildiginde de basarisiz olmakta ve bu basarisizligin
getirdigi sonug da yine olumsuz olmaktadir. Bireyin zeka seviyesine uygun islerde ¢alismasi

is tatminini dogrudan etkilemektedir (Akgiindiiz, 2006: 101).

Himans’a gore (2017); is tatminini etkileyen unsurlardan birisi de duygusal zekadir,
is yerinde memnuniyetin saglanmasi ve ig tatmin diizeyinin yiiksek olmasinda duygusal zeka

dogrudan etkili olmaktadir (Himans’tan aktaran: Erdal, 2020: 63).

2.3.4. Is Tatminsizliginin Orgiitler A¢isindan Sonuclar

Is tatmini ve is tatminsizliginin sonuglari ile ilgili yapilan calismalar incelendiginde
birgok arastirmacinin bu konuda arastirmalar yaptigi gozlenmektedir. Arastirmacilarin
saptamalari ¢ercevesinde is tatminsizliginin sonuglari; devamsizlik, isi birakma ya da isten
ayrilma niyeti, tilkkenme, performans diizeyinde diisme ve yabancilasma olarak ifade
edilmektedir (Aydogan, 2020: 25; Akgiindiiz, 2006: 76). Is tatminsizliginin s6z konusu

sonuglari agsagida detayli olarak belirtilmistir.

70



Devamsizhik

Genel anlamda devamsizlik kavrami iggorenin is yerinde olmasi ve ¢alismasi gereken
zamanda sebebi fark etmeksizin ige gelmemesi ve bunu devamsizlik haline getirmesi
anlaminda kullanilmaktadir (Eren, 2012: 243). insan faydaci bir varliktir. Memnun ve mutlu
oldugu durumlarda hevesli ve isteklidir. Is yerinde mutlu ve isinden memnun olan,
caligmalarindan doyum saglayan isgoren yiiksek bir motivasyona sahiptir. Birey sikinti
hissettigi, memnun olmadig1 durumlardan kaginmaya egilimlidir. isgérenler isyerinde her ne
sebep ile olursa olsun is tatmini hissetmediklerinde isten ve calismaktan kaginmaya

baslamaktadirlar (Ugiincii, 2016: 31).

Calisanlarin duygusal olarak kendilerini iyi hissetmeme orani yiikseldikge sik sik izin
alma, slrekli hastaliklar 6ne siirerek hastaneye ve doktora gitme, rapor alma, ise ge¢ kalma
ve miimkiin oldugunca erken ayrilma gibi davranislar sergiledikleri gortlmektedir (Yoney
ve Kiling, 2020: 40). Devamsizligin bir sonraki asamasi isten ayrilma niyeti olmaktadir. Bu

sebeple devamsizlik asamasi onemli bir gosterge olmaktadir (Karcioglu ve Akbas, 2010:

146).

Isi Birakma ya da Ayrilma Niyeti

Is tatmini isgdrenlerin daha istekli ¢alismalarina ve verimlilik saglamalarina neden
olurken, is tatminsizligi performansi azaltmakta ve verimsiz bir c¢alisma ortami
olusturmaktadur. Is tatminsizligi yasayan isgorenlerin isleri sabote etmesi, once devamsizlik

sonra da isten ayrilmasi soz konusu olabilmektedir (Turk, 2007: 97-98).

Isi birakma isyerleri acisindan zaman ve para kaybi anlamina gelmektedir. Bir
personelin isi 6grenmesi, ise ve 1§ arkadaslarina uyum saglamasi, orgiitii benimsemesi ve
Orgit kdlturind sahiplenmesi hem zaman hem de ekonomik olarak 6nemli bir kilfet
anlamina gelmektedir. Mevcut personelin isten ayrilmasi sadece personelin kaybi degil ayni
zamanda onun yerine alinacak olan yeni ¢alisan ig¢in zaman, emek ve para harcanacagi
anlamina gelmektedir (Solmus, 2007: 1). Isyerlerinin en fazla 6nem vermeleri gereken
konulardan birisi de isten ayrilma kararinin érgutsel sebeplerinin olmasidir (Cekmecelioglu,
2007: 85).
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Stres

Herhangi bir durum karsisinda bireylerin vermis olduklar1 ruhsal uyum ya da
uyumsuzluk tepkisi stres olarak adlandirilmaktadir. Stres, isgorenin diizeltemeyecegi ya da
degistiremeyecegi belirsizlik kosullarindan veya bireyi huzursuz eden fiziksel ya da

duygusal olumsuzluklardan kaynaklanan duygu durumudur (Judge ve Colquitt, 2004: 396).

Gliniimiizlin en 6nemli rahatsizlig1 olarak gosterilen stres bireyin igsel mutlulugunda
ve yasam dengesinde bozulmalara yol acar (Giiglii, 2001: 93). Is yasaminda zorluklarla
miicadele edememek, basit konularla bile basa c¢ikamamak stresin en Onemli
gostergelerindendir. Is yasaminda tatmin saglayamayan birey mutsuzlugu sebebiyle stres
hissedecek ve bu durum 6zel yasamina kadar yansiyacaktir. Stresli bir isgorenin verim
saglamasi pek miimkiin olamamaktadir. Stres is yagsaminda yok edilemeyecek bir faktor
oldugu i¢in stresin etkili ve sonuca odakli bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Stresin
yonetilmesi; isgorenlerin fiziksel ve ruhsal dengesini saglayacak, onlar1 ¢6ziimlere dahil
edecek, problemlerle bas etme konusundaki yeteneklerini gelistirecek ve is tatminlerini

yiikselterek verimli olmalarinit saglayacaktir (Demirel, 2013: 236).

Tukenme

Isinde tatmin saglayamayan bireyin mutlu ¢alismasi séz konusu degildir. Guniin
onemli bir kismimin igyerlerinde gecirildigi giiniimiizde uzun saatler boyunca isteksiz ve
mutsuz bir sekilde ¢aligmanin birey ilizerinde onemli psikolojik problemler olusturmasi
kacinilmaz hale gelmektedir. Bu calisma kosullarinin olusturdugu duygu bozukluklari
tilkkenme hissine sebep olmaktadir. Bireyin sadece isini degil kendi yasamini, varligint ve
becerilerini de sorgulamasi sonucu 6z giiveninin de diigmesiyle tilkenmeye bagl gercek bir

basarisizlik yagsamasi da s6z konusu olmaktadir (Meri¢oz, 2015: 40-41).
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Performans Diizeyinde Diisme

Bir orgltte isgorenlerin performansinin istenen seviyede tutulabilmesi isletme
amaclarinin gergeklestirilebilmesi igin 6nem tasimaktadir (Caliskan ve Ozkan, 2020: 182).
Is tatminsizligi orgiitiin hedefledigi amaclara ulasmasimi saglayacak olan performans
diizeyini 6nemli o6lgiide olumsuz etkilemektedir. Isinden memnun olmayan ve doyum
saglamayan bireyin yiiksek bir performans gdstermesi olduk¢a zordur. Orgiitii basariya
gotiirecek en Onemli unsur yiiksek performans gdsteren calisanlara sahip olmaktir.
Isgorenlerin  talep ve beklentilerinin  karsilanmamasi1 performans: ciddi oranda
diisiirmektedir (Nergiz ve Yilmaz, 2016: 59).

Yabancilasma

Yabancilagsma kavrami ilk kez felsefi alanda Hegel tarafindan ortaya atilmis olup
“Bireyin hem i¢ diinyasina hem de ¢evresine karsi duyarsiz hale gelmesi” olarak ifade

edilmistir (Hegel’den akt.: Ofluoglu ve Biiyiikyilmaz, 2008: 115).

Yabancilagma kavrami orgiitsel agidan bakildiginda calisanlarin is tatminini diisliren
ve islerine olan sevgi ve bagliliklarina zarar veren bir yapiya sahiptir. Yabancilagma yasam
kalitesini diisiiren, bireyin iginde buldugu anlami1 yok eden ve onu isinden sogutan bir faktor
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Yabancilasma sonucu calisanlarin iginden tatmin olmamasi is
0zel yasam dengesinde de bozulmalara yol agacagindan birtakim 6nlemler alinarak s0z

konusu sorunun yonetilmesi gerekmektedir (Silah, 2005: 216; Salihoglu, 2014: 4-5).

2.3.5. Calisanlarin Is Tatminsizligini ifade Edis Bicimleri

Isgorenler is tatmini saglamadiklar1 zaman bu duygularini gesitli bicimlerde ifade
etmektedirler. Bu ifade bi¢imleri isin niteligi, isgdrenlerin o ise ne kadar ihtiya¢ duyduklari

ve kisilik 6zellikleri gibi faktorler tarafindan etkilenmektedir. Isgdrenlerin is tatminsizligini

73



ifade bigimleri; kac¢is (ayrilma), sesini yiikseltme, kayitsizlik ve baglilik olarak siralanabilir.

Bu ifade bigimleri asagida aciklanmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2018: 80);
Kagis: Isten ayrilma, istifa etme yani orgiittii terk etme davranisidr.

Sesini Yikseltme: Digerlerine bakarak aktif ve yapici bir davranig bicimidir. Orgiitte
bir seylerin diizelmesine yonelik ¢aba sarf etmeyi, yanlis oldugunu diisiintilen seylere karsi

bireyin miicadele vermesini ifade etmektedir.

Baghlik: Pasif bir davranisi igeren baglilik, sessiz ve yilgin bir sekilde islerin
diizelecegini, daha iyi kosullarin olusacagini umarak bekleme davranisidir. Bu davranisa

devamsizlik, ise ge¢ gelme gibi olumsuzluklar eslik etmektedir.

Kayitsizlik: Bu davranista aktif bir hareket yapilmamakta, kosullarin giderek daha da
kotiilesmesi beklenmektedir. Kayitsizlik davranisinda ise gelmemek igin ¢esitli bahaneler

ileri siirtiliir, yiiksek hata oranlari ile ¢alisilmaktadir.
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UCUNCU BOLUM
ARASTIRMA YONTEMI

Bu bolumde degiskenler arasindaki iligkiler, arastirmanin amaci, arastirmanin
Oonemi, arastirma modeli ve hipotezleri, aragtirmanin yontemi ve arastirmanin siirliliklar

hakkindaki bilgilere yer verilmektedir.

3.1. Degiskenler Arasindaki iliskiler

Literatiir taramas1 yapildiginda liderlik, duygusal zekd ve calisan is tatmini
kavramlarmin, modern ¢aligma ortaminda ve arastirmacilar arasinda yiiksek ilgi gordiigii
anlasilmaktadir. Bu kavramlar kisisel ve kurumsal yasamda rekabet avantaji olarak

goriilmesi sebebiyle 6nem tagimaktadir (Ngirande ve Timothy, 2014: 69).

Yazinda duygusal zeka ve is tatmini arasinda anlamli ve pozitif bir iligkinin varlig
birgok arastirmaci tarafindan ifade edilmistir (Sy vd., 2006; Wong ve Law, 2002; Miao vd.,
2016; Jordan ve Troth, 2011; Ealias ve George, 2012; Saeed, 2014, Wong vd., 2010;
Ngirande ve Timothy, 2014; Joung ve Kim, 2006; Liu ve Liu, 2013; Meisler, 2014; Sudak
ve Zehir, 2013; Tokmak vd., 2013).

Liderlerin duygusal zeka ve is tatminleri arasindaki iliski ise ¢alisanlarinkinden daha
yiksek olarak bulunmustur. Duygusal zekasi yiiksek ¢alisanlarin daha yiiksek is doyumuna
sahip oldugunu gosteren s6z konusu ¢alismanin sonuglari, Wong ve Law'in (2002) ve Law
vd. (2004)’nin bulgularmi desteklemektedir. Yiiksek duygusal zekaya sahip ¢alisanlarin
duygularimi tanimlama ve diizenleme konusunda daha usta olduklart gérilmektedir. Ayrica
duygusal zekasi diisiik olan ¢alisanlar acgisindan yiliksek duygusal zekaya sahip liderler
onemli farklar yaratabilmekte ve is tatminine 6nemli katkilar sunmaktadirlar (Sy vd.,2006:
461).

Miao vd.’ne (2016: 13) gore ¢alisanlarin duygusal zekasi; liderin duygusal zekasiyla
caligsanlarin 1s tatmini iligskisinde aracilik rolii de tistlenmektedir. Jordan ve Troth’un (2011:

260) calismasina gore liderin duygusal zekasi ile is tatmini arasinda pozitif bir iligki olmasina
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Karsin, is tatmininin alt boyutlarindan olan isten ayrilma niyeti ile liderlerin duygusal zekasi

arasinda negatif bir iliski s6z konusudur.

Saeed vd., (2014: 242) yaptig1 calismada; duygusal zekasi yiiksek calisanlar
tarafindan daha kaliteli iligkiler kuruldugu ve iyi iliskilerin is tatminine olumlu etkiler yaptigi
ifade edilmistir. Duygusal zekanin isten ayrilma niyeti {izerinde anlamli bir pozitif etkisi

oldugu arastirma sonuglarindan birisidir.

Liu ve Liu (2013: 180); ¢alismalarinda orgiit ikliminin duygusal olarak destekleyici
oldugu durumlarda duygusal zekanin is tatminine etkisinin ¢ok daha yiiksek oldugunu ifade
etmislerdir (Seyal ve Afzaal, 2013: 217). Buna ilaveten yazinda yapilmis aragtirmalar
duygusal zek& ve is tatmini arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliskinin varligin1 ifade
etmektedir (Kim ve Kim, 2021: 1129; Alsughayir, 2021:1309; James, 2021: 701; Efendi vd.,
2021: 136; Park ve Kim, 2021: 504; Butakor vd., 2021: 534).

Akademisyenler lizerine yapilan aragtirma sonuglari is tatmininin artmasinda
duygusal zekanin aracilik etkisinin oldugunu gostermektedir. Duygusal zekanin uyumluluk,
sorumluluk, duygusal denge, kisilik tipleri ile is tatmini arasinda ara degisken etkisi yarattigi

s0z konusu ¢alismayla ifade edilmistir (Sudak ve Zehir, 2013: 141).

Bir¢ok aragtirmada duygusal zeka ve is tatmini arasinda pozitif bir iligkinin varlig
tespit edilmis olmakla birlikte duygusal zeka ve is tatmini arasinda dogrudan ya da dolayl

bir iligki bulunmadigini ifade eden ¢alismalara da rastlanmistir (Aghdasi vd., 2011: 1965).

Cesitli sektorlerde yapilmis caligsmalar liderlik tarzlarinin is tatmini ile olan iliskileri
konusunda yapilmis, sergilenen denetim tarzinin is tatminini ne sekilde etkiledigi merak
edilen 6nemli bir konu olmustur. Farkli sektorlerde yapilmis arastirmalar yoneticilerin
sergiledigi doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik tarzlarinin is tatmini ile pozitif yonde iligkili
oldugunu ifade etmektedir (Belias ve Kousteliosi, 2014; Bushra vd., 2011; Fuller vd., 1999;
Walumbwa vd., 2005; Boamah vd., 2018; Duckett ve Macfarlane, 2003; Tanriverdi ve
Pasaoglu, 2014; Ergin-Doganbas, 2017).

Bankacilik sektoriinde yonetim tarzlan ile ilgili olarak yapilan arastirma bulgular;
caligsanlarin performansi, is tatmini ve ise baglilig1 gibi bir¢cok agidan doniistimsel liderlik
tarzinin olduk¢a uygun ve etkili oldugunu gostermektedir (Belias ve Kousteliosi, 2014: 187).
Bankacilik sektoriinde galisanlarin doniisiimsel liderlik ile is tatmini ve orgiitsel bagliliklar
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arasindaki iligkileri inceleyen arastirma bulgular1, doniisiimsel liderligin ¢alisanlarin is
tatminini ve Orgiitsel bagliligini olumlu yonde etkiledigi sonucunu gostermektedir.
Aragtirmaya gore bir organizasyonun iiretkenligi ve performansi, ¢alisanlarinin is tatminine
ve orgiitsel bagliligina baglidir ve artan karlara eslik eder. Yonetici ve ast arasindaki gelismis
kisilerarasi iliski yaklasimi olan doniisiimsel liderlik, calisanlarin daha yiiksek diizeyde is
tatmini ve orgiitsel baglilik hissetmelerinin bir yoludur (Bushra vd., 2011: 261). Déniistimsel
liderligin hedef baskisi yiiksek, stresli ig ortaminda ilham almaya ve kuvvetle giidiilenmeye

ihtiyaci olan bankacilik gibi, sektorlerde ¢ok daha etkili oldugu goriilmektedir.

Bryman (1992), doniisiimsel liderlik davranislarinin, algilanan ekstra ¢aba, orgiitsel
vatandaslik davraniglart ve is tatmini gibi bir dizi 6nemli orgiitsel sonugla pozitif olarak
iliskili oldugunu belirlemistir. (Bryman’dan aktaran: Fuller vd., 1999). Kenya ve Amerika
Birlesik Devletleri'nin karsilastirildig1 arastirmada doniisiimsel liderlik ile isle ilgili iki tutum
olan orgiitsel baglilik ve is tatmini arasindaki iligkinin dogas1 incelenmis, arastirma bulgulari
dontistimsel liderligin her iki kiiltiirde de orgiitsel baglilik ve is tatmini iizerinde giiglii ve

olumlu bir etkiye sahip oldugunu gostermistir (Walumbva vd., 2005: 235).

Saglik sektoriinde is tatmini ve doniisiimsel liderlik iliskisinin incelendigi bir
arastirmada bu iki degiskenin hasta memnuniyetine olan etkileri belirlenmeye caligilmistir.
Dontistimsel liderligin igyeri gliglendirme konusunda ¢ok giiclii bir olumlu etki yaptigi, bu
durumun da hemsirelerin is tatminini arttirdig1 tespit edilmistir (Boamah vd., 2018: 181).
Tanriverdi ve Pasaoglu’ nun (2014: 274) 6gretmenler {izerine yaptigl aragtirmaya gore;

doniistimsel liderlik 6gretmenlerin is tatminini olumlu olarak etkilemektedir.

Eren ve Titizoglu'na gore; doniistimsel ve etkilesimsel liderlik degiskenlerinin is
tatmini lizerinde anlamli ve pozitif yonde etkileri vardir (Eren ve Titizoglu, 2014: 275).
Yildirim, iggorenlerin is tatmini diizeylerinin yoneticilerin sergiledigi doniisiimsel liderlik
tarz1 ile anlamli bir pozitif iliski icinde oldugunu saptamistir (Yildirim, 2004). Giindiiz’iin
(2007) arastirmasina gore; doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik tarzlarinin is tatmini iizerine
etkileri anlamli ve pozitif olarak belirlenmistir. Giindiiz (2007) calismasinda, her iki
degiskenin de is tatmini iizerine neredeyse esit oranda etki sagladigini ifade etmistir.
Doéniistimsel liderlige ait ideallestirilmis etki boyutunun, etkilesimsel liderlige ait tam
serbesti saglayan liderlik boyutlarinin diger boyutlardan biraz daha fazla etkiledigi de ifade
edilmigtir. Akyurt (2009: 15) saglik sektoriinde iletisim iizerine yaptigi caligmada
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etkilesimsel liderligin is tatmini lizerine anlaml1 ve olumlu anlamda etki sagladigi bulgusuna
ulasmustir. Egitim sektoriinde yapilan arastirma bulgulari; doniistimcii liderligin is tatmini
ile olumlu ve anlaml bir iligkisi oldugunu ifade etmektedir (Pratama, 2021: 3679). Saglik
sektorii caligsanlarina yonelik yapilan arastirma bulgulari; is tatmini ve doniisiimcti liderlik
arasinda pozitif yonlii iliskinin oldugunu gostermektedir (Hussain ve Khayat, 2021: 614).
Hemsireler iizerine yapilan arastirma bulgulari; hemsirelere uygulanan doniistimsel
liderligin hemsirelerin is tatmini iizerine olumlu yonde ve giiclii etkiler sagladigim
belirtmektedir (Jankelova ve Joniakova, 2021: 346). Sunarsi vd. (2021: 987); bilgi
teknolojileri endiistrisinde calisanlar {izerinde yapilan ¢alismasinda doniisiimsel liderligin is
tatmini iizerinde hem dogrudan hem de dolayli olarak 6nemli bir etkisi oldugunu ifade

etmektedir.

Farkli sektorlerde calisanlar tizerine yapilan pek c¢ok arastirma duygusal zekad ve
liderlik arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugunu belirlemistir (Kusakli ve Bahgecik, 2012:
112; Ergin, 2008: 127-128; Giinsel vd., 2017: 19; Delice ve Giinbeyi, 2013: 209; Aydin,
2015: 149; Kaya ve Kaya, 2015: 784).

Yonetici hemsireler tizerine yapilan aragtirma sonuglarina gore duygusal zeka ile
liderlik davranisi arasinda pozitif yonli bir iliski bulunmaktadir (Kusakli ve Bahgecik, 2012:
117).

Ogretmenler iizerine yapilan arastirma bulgular1 6gretmenlerin duygusal zekalar
doniisiimsel liderlik algilar1 ile anlamli bir iliski igindedir. Ogretmenlerin algilarmna
bakildiginda okul yoneticilerinin duygusal zekd seviyeleri ile gosterdikleri dontisiimsel
liderlik davranis1 arasinda pozitif yonlii bir iliski bulunmustur (Ergin, 2008: 130). Yapilan
arastirmalar duygusal zeka ve dontisiimcii liderlik arasinda anlamli ve pozitif bir iligkinin
oldugunu gostermektedir (Gorgens- Ekermans ve Roux, 2021: 1279). Frias vd. (2021: 24);
yonetici hemsirelerin dogru kararlar alabilmeleri ve dontistimcii liderligi kullanabilmelerinin
duygusal zekalarinin gelistirilmesi ile iliskili oldugunu vurgulamistir. Akademisyenler
lizerine yapilan arastirma bulgulari; liderlerin duygusal zekalar1 ile O6gretim iiyeleri
tarafindan algilanan doniistimcii liderlik tarzlar1 arasinda anlamli ve dogrudan bir iliski
oldugu tespit edilmistir (Baba vd., 2021: 1070). Hemsireler iizerine yapilan aragtirma
bulgular1; doniisiimcii liderlik ve duygusal zekanin basartyr biiylik oranda etkiledigini

gostermistir (Khrais ve Alsadi, 2021: 6). Kamu sektdriinde proje yoneticileri lizerine yapilan
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arastirma bulgular1 yoneticilerin doniisiimsel liderlik 6zellikleri ve duygusal zekalar

arasinda anlamli bir iliski oldugunu vurgulamaktadir (Fareced ve Awan, 2021: 1).

Duygusal zeka ve liderlik arasinda iligkinin varliginin yani sira doniistimsel liderlik
alt boyutlarindan karizmatik liderlik ile duygusal zeka arasinda ¢ok gii¢lii bir iligkinin varligi
da ifade edilmektedir. Ozellikle stabil olmayan ekonomilerde, dengesiz piyasalarda ve kriz
zamanlarinda dontistimsel liderlige ve 6zellikle de karizmatik yonetime ihtiya¢ duyulmakta

ve donisiimsel lider duygusal zekés:i ile takipgilerine ilham ve motivasyon kaynagi
olabilmektedir (Gunsel vd., 2017: 19).

Polis yoneticiler lizerine yapilan arastirma bulgularina gore; polis liderlerin duygusal

zeka ve liderlik davranist arasinda olumlu yonde ve anlamli iligkiler oldugu belirlenmistir
(Delice ve Giinbeyi; 2013: 209).

Aydm’m (2015: 149) arastirmasina gore; duygusal zekd dlzeyi yiksek olan
yoneticilerde doniisiimsel liderlik davranigi daha fazla goriillmektedir. Buna gore pozitif
enerjiye sahip, strese karsi toleransi yliksek olan ve degisen kosullara kolay adapte olabilen
yoneticiler isgorenler iizerinde basarili olunacagina dair daha ikna edici olmaktadirlar.

Liderler galisanlara giiven telkin eden bir iklim olusturmakta ve ilham kaynagi olmaktadirlar.

Kaya ve Kaya’nin (2015: 784) calismasinda, duygusal zekas: yiiksek bireylerin hem
doniisiimsel liderlik hem de etkilesimsel liderlik tarzlari ile anlamli bir iliski i¢cinde oldugu
ifade edilmektedir. Doniisiimsel liderligin ilham kaynagi olma boyutunun duygusal zek@nin
empati boyutuyla yiiksek derecede iliski i¢inde oldugu da ¢alismanin sonuglar1 arasindadir.
Kendilerini bagkalariin yerine koyabilen dontistiimsel liderlerin yiksek duygusal zekalar

sebebiyle is tatminini olumlu yonde etkiledikleri belirtilmektedir.

Liderlik konusunda yapilan arastirma bulgular1 yoneticilerin doniistimsel liderlik
stilinin, yoneticilerin duygusal zekasi ile ¢alisan is tatmini arasindaki iliskiye net olarak

aracilik ettigini gostermistir (Lam ve O’Higgins, 2012: 149).
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3.2. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci; farkli pozisyonlarda goérev yapan calisanlara Ust kademe
yoneticileri tarafindan uygulanan doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik tarzlarinin is tatmini
davraniglarina etkisi olup olmadigini incelemektir. Ayrica ¢alismada ¢alisanlarin duygusal
zeka algilarinin is tatmini davranislarina olan etkisinin anlasilmasi belirlenmeye ¢alisiimustir.
Buna ilaveten doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik tarzlarinin is tatmini iizerindeki etkisinde
duygusal zekanin aracilik rolii incelenmistir. Bu amag¢ dogrultusunda aragtirmada 6zel sektor
ve kamu sektdriiniin farkli pozisyonlarinda gorev yapan 542 calisan {izerinde anket ¢caligmast

uygulanmistir.

3.3. Arastirmanin Onemi

Bir orgiitiin amaclarina ulagabilmesi, hedeflerini gerceklestirebilmesi biiyiik 6l¢iide
calisanlarin iglerine odaklanmalari ve islerini yaparken olumlu tutumlara sahip olmalar ile
iligkilidir. Is tatmini saglayan bir personelin drgiite sagladigi katki ve verimlilik dogal olarak
diisiik is tatmini yasayan ¢alisanlardan ¢ok daha fazla olmaktadir. Orgiitlerin is amagclarini
ve hedeflerini gerceklestirebilmek i¢in is tatminini arttirmalar1 gerektigi yadsinamaz bir

gercektir.

Isgorenlerin  hedefe  odaklanmasi ve motivasyonlarmi siirdiirebilmeleri
yoneticilerinin sergiledigi liderlik tarzindan etkilenmekte ve is tatminleri lider davranislar
ile onemli Sl¢iide degismektedir. Doniisiimsel liderlik ve etkilesimsel liderlik tarzlarinin is

tatmini Gzerine olan etkilerinin bilinmesi orgiitler agisindan hayati 6nem tagimaktadir.

Literatiirde yapilan arastirmalar doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik tarzlarinin
caligsanlarin is tatmini tizerinde etkili oldugunu gostermektedir. Buna ilaveten calisanlarin

sahip oldugu duygusal zeka algilar da is tatmini diizeylerini etkilemektedir.

Bu degiskenlerin iligkilerinin belirlenmesi 6rgiit yonetiminde is tatmininin

gelistirilebilmesi igin bir 151k tutabilir. Yazinda s6z konusu ti¢ degiskenin birbirleri ile olan
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arastirmalarin ¢ok nadir oldugu goriilmiistiir. Duygusal zeka, doniisiimsel ve etkilesimsel
liderlik ve is tatminin bir arada incelenmesi literatiire yapilan katki olmasi agisindan énem

teskil etmektedir.

3.4. Arastirma Modeli ve Hipotezler

Calismanin giris ve literatlir taramast boliimiinde tartisilan ve alan yazinindaki

bilgiler temelinde olusturulmus olan arastirma modeline Sekil 1’de yer verilmistir.

Entelektiiel Kendi Duygularmi
Degerlendirme
IdeallestirilmisEtki- Duygusal
Atfedilen Zeka \ Bagkalarinin
Duygularini
[deallestirilmisEtkiDavranis Degerlendirme
Duygulari
Bireysel Destek Kullanma
\ Déniisiimsel
Liderlik
flhamVeren Motivasyon | — | Duygulars
Diizenleme
/ Etkilesimsel
Kosullu Odiil Liderlik
Istisnalarla Y6netim-Pasif

Is Tatmini

Istisnalarla Y®netim-Aktif

Tam Serbestlik Tanryan
Liderlik

Sekil 1: Aragtirma Modeli
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Literatiir taramasi1 sonucu elde edilen bulgulardan ve teoriden yola c¢ikilarak

arastirmada bes adet hipotez olusturulmustur:

Hi: Etkilesimsel liderlik is tatminini pozitif yonde etkiler.
H2: Doniisiimsel liderlik is tatminini pozitif yonde etkiler.
Hs: Duygusal zeka is tatminini pozitif yonde etkiler.

Ha: Etkilesimsel liderlik ile is tatmini arasindaki iliskide duygusal zekanin aracilik rolii
vardir.

Hs: Doniistimsel liderlik ile is tatmini arasindaki iliskide duygusal zekénin aracilik rolii
vardir.

3.5. Arastirmanin Yontemi

Aragtirmanin temel amaci farkli pozisyonlarda gorev yapan ¢alisanlara Ust kademe
yoneticileri tarafindan uygulanan doniistimsel ve etkilesimsel liderlik tarzlari ile duygusal
zekédnin ig tatmini davraniglarina olan etkisini incelemektir. Bu amag¢ dogrultusunda
arastirmada 0zel sektor ve kamu sektoriiniin farkli pozisyonlarinda gorev yapan calisanlar
secilmis, etkilesimsel ve doniisiimsel liderlik algisinin is tatmini tizerindeki etkisinde

duygusal zekénin aracilik roliiniin incelenmesi de amaglanmstir.

3.5.1. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini is hayatinda yer alan farkli demografik 6zellikteki 18-65 yas
araligindaki 0zel sektér ve kamu sektori galisanlart olusturmaktadir. Arastirmada kolayda
orneklem yontemi kullanilmistir. Arastirma kiiresel Covid-19 pandemi dénemi kosullarinda
gerceklestirildiginden Google forms araciligi ile anket gergeklestirilmistir. Google Forms’da
olusturulan anket elektronik ortamda, sosyal medya, e- posta ve akilli telefonlarin
mesajlasma uygulamalari ile dagitilmis ve sosyal ¢evreden destek istenerek onlarin da sosyal
cevrelerine iletmeleri istenmistir. Formlar cevaplanarak elektronik ortamda geri
gonderilmistir. 542 adet anket elde edilmistir. Literatiirde 0,95 giiven araliginda 100 milyon

evren biiyiikliglinii saglayabilecek arastirma evren biiyiikliigliniin minimum 384 adet olmast
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gerektiginden arastirmadaki evren biiyiikliigiiniin yeterli oldugu diisiiniilmektedir

(Yazicioglu ve Erdogan, 2004: 50; Erden Ayhiin ve Celep, 2019: 75).

3.5.2 Veri Toplama ve Degerlendirmede Kullanilan Yo6ntemler

Arastirmada her tirden demografik 6zelliklere sahip, 18-65 yas aras1 kamu ve 6zel
sektor ¢aliganlarinin duygusal zekd, dontisiimsel liderlik ve etkilesimsel liderlik ve is tatmini
konusundaki algilar1 dl¢giilmeye calisilmistir. Arastirma kapsaminda kullanilan anket dort
béliimden olusmaktadir. ilk béliimde katilimcilarin demografik bilgileri yer almaktadir.
Ikinci bolim doéniisiimsel ve etkilesimsel liderlik ile ilgili sorulardan olusmaktadir.
Arastirmada uygulanan doniisiimsel-etkilesimsel liderlik tarzi 6l¢egi ise Bass ve Avelio’ya
ait (1995) olup, Ugar (2018) tarafindan da doktora tez ¢alismasinda uygulanmistir. Bu 6lgek
5’11 likert tiirtinde doniisiimsel ve etkilesimsel liderligi 6l¢miis, s6z konusu dlgekte (1) higbir
zaman, (5) ise her zaman olacak sekilde kodlanmistir. Dontistimsel liderlik ifadeleri;
ideallestirilmis etki-atfedilen, ideallestirilmis etki-davranis, bireysel destek, ilham veren
motivasyon ve entelektiiel uyarim alt boyutlar1 olarak belirtilmistir. Etkilesimsel liderligin
ifadeleri ise kosullu 6diil, istisnalarla yonetim pasif, istisnalarla yonetim aktif ve tam

serbestlik taniyan liderlik alt boyutlar1 olarak belirtilmistir.

Ucgiincii boliimde Wong ve Law tarafindan 2002 yilinda gelistirilmis olan duygusal
zeka olgegi kullanilmustir. Olgek, duygusal zekaya ait dort alt boyutu 6lgmeyi hedefleyen
toplam 16 ifadeden olusmaktadir. Ifadelerin 8lgmeye calistig1 alt boyutlar; kendi duygularint
degerlendirme, baskalarinin duygularini degerlendirme, duygulari kontrol etme ve duygulari
kullanma boyutudur. Olgek 5°1i Likert sisteminde olup, katilimcilarin bu ifadelere (1- Higbir
zaman, 5- Her zaman) g¢ercevesinde cevap vermesi istenmistir. Olgekte ters kodlu soru
bulunmamaktadir. Wong ve Law (2002) tarafindan gelistirilen 6lgek Atilla (2012) tarafindan
doktora tezinde, Ozdemir (2016) tarafindan yiiksek lisans tezinde kullamlmigtir. Asagidaki
tabloda duygusal zeka 6lgeginde bulunan ifadeler; Kendi duygularini degerlendirme boyutu,
baskalarinin duygularini degerlendirme boyutu, duygularini kullanma ve duygularini kontrol

etme boyutu olarak belirtilmistir.
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Dordinct ve son bolumde ise is tatminini 6lgmeyi hedefleyen sorulardan
olusmaktadir. Is tatminin dl¢iilmesinde Keser ve Bilir (2019) tarafindan gelistirilen 6lgekten
yararlanilmistir. Olgek 5°li Likert sisteminde olup toplamda 5 adet ifadeden olusmaktadir. 2
ifade ters kodludur. Katilimcilarin bu ifadelere (1- kesinlikle katilmiyorum, 5- Kesinlikle

katiliyorum) ¢ergevesinde cevap vermesi istenmistir.

Arastirmanin Simirhliklar:

Arastirma Covid-19 pandemi doneminde yapildigindan internet Gizerinden mesajlar
gonderilerek gerceklestirilmis, ankete katilanlar ile yiiz ylize goriisiilememistir. Formlarin
internet ile gonderilip toplanmasi1 arastirmanin kisitin1 olugturmaktadir. Ankete katilimin
genis olmasini saglamak i¢in ¢aba sarf edilmis olmasina ragmen zaman ve mekan kisiti
sebebiyle arastirmanin 542 kisi lizerinde gerceklestirilememesi de arastirmanin diger bir

sinirliligini olusturmaktadar.
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DORDUNCU BOLUM
ARASTIRMA BULGULARI

Arastirmanin amaci temelinde elde edilen verilerin analizi sonucu katilimcilarin
demografik Ozellikleri, 6lgeklerin givenilirlik ve gecerlikleri ile hipotez sonuglarina dair

bulgular bu boliimde detayl1 olarak agiklanmustir.

4.1. Katihmcilarin Demografik Ozellikleri

Arastirmaya katilanlarin  demografik 6zelliklerine iliskin bilgiler asagida
gOsterilmistir. Arastirmaya katilan bireylerin demografik O6zelliklerine ait frekans ve
ylizdelik dagilimlar1 asagida yer alan tablolarda verilmistir.  Demografik &zellikler
kapsaminda bireylerin cinsiyetleri, medeni durumlari, egitim durumlari, kurumlarindaki
gorevleri ve toplam galisma yillarina dair bilgiler agiklanmaktadir. Tablo 2°de arastirmaya

katilan bireylerin yas araligini1 gosteren bilgilere yer verilmistir.

Tablo 2

Arastirmaya katilan bireylerin yas araligina gore dagilimi

Frekans Yizde
Yas 18-30 119 22,0
31-40 177 32,7
41-50 189 34,9
51- ve Uzeri 57 10,6
Toplam 542 100,0

Tablo 2 incelendiginde, arastirmaya katilan bireylerin yas araligt; %22 si 18-30 yas,
%32,7 si 31-40 yas, %34,9 u 41-50 yas, %10 u 51-60 yas ve %0,6 sinin 61 ve iizeri yaslarda

oldugu goriilmektedir.
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Tablo 3’de arastirmaya katilan bireylerin cinsiyetleri ile ilgili bilgilere yer verilmistir.
Tablo 3

Aragtirmaya katilan bireylerin cinsiyetlerine gore dagilimi

Frekans Yizde (%)
Cinsiyet Kadin 271 50,0
Erkek 271 50,0
Toplam 542 100,0

Tablo 3 incelendiginde arastirmaya katilan ¢alisanlarin %50’ sinin kadin, %50°sinin

erkek oldugu goriilmektedir.

Tablo 4’de arastirmaya katilan bireylerin medeni hallerine iliskin bilgilere yer

verilmistir.
Tablo 4

Aragtirmaya katilan bireylerin medeni durumlarina gore dagilimi

Frekans Yizde (%)
Medeni Hal |Evli 365 67,3
Bekar 177 32,7
Toplam 542 100,0

Tablo 4 incelendiginde arastirmaya katilan bireylerin %67,3 tiniin evli oldugu, %32,7

sinin ise bekar oldugu goriilmektedir.

Tablo 5’de arastirmaya katilan bireylerin caligma siirelerini gosteren bilgilere yer

verilmistir.
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Tablo 5

Arastirmaya katilan bireylerin ¢alisma siirelerine gore dagilimi

Frekans Yizde (%)
Caligma siiresi 1 yildan az 19 3,5
1-5yil 83 15,3
6-10 y1l 96 17,7
11-15 y1l 92 17,0
16-20 yil 73 13,5
20 y1l ve iizeri 179 33,0
Toplam 542 100,0

Tablo 5 incelendiginde arastirmaya katilan bireylerin %3,5 inin 1 yildan az siiredir is
yasaminda bulunduklari belirlenmistir. 1-5 y1l arasi tecriibeye sahip bireyler %15,3’liik bir
orandadir. Arastirmaya katilanlarin %17,7°s1 6-10 y1l, %17 si 11-15 y1l, %13,5’1 16-20 y1l

ve %33 ii ise 20 y1l ve iizeri bir siiredir ¢aligmaktadirlar.

Tablo 6°da arastirmaya katilan bireylerin egitim durumlarini gosteren bilgilere yer

verilmistir.
Tablo 6

Arastirmaya katilan bireylerin egitim durumlarina gére dagilimi

Frekans Yizde (%)
Egitim [k Ogretim 10 1,8
Durumu Lise 58 10,7
On lisans 84 15,5
Lisans 257 47,4
Yiksek Lisans 86 15,9
Doktora ve Uzeri 47 8,7
Toplam 542 100,0

Tablo 6 incelendiginde arastirmaya katilan bireylerin %1,8’inin ilk &gretim,
%10,7’sinin lise, %15,5’inin 6n lisans, %47,4 Uniin lisans, %15,9’unun yiksek lisans ve

%38,7 sinin ise doktora ve tizeri egitime sahip olduklar1 anlagilmaktadir.
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Tablo 7°de arastirmaya katilan bireylerin kurumdaki gorev/pozisyon bilgileri

gosterilmistir.
Tablo 7

Aragtirmaya katilan bireylerin kurumdaki gérev/pozisyon durumlaria gore dagilimi

Frekans Yizde ( %)

Kurumdaki Isci 98 15,2
gorev/pozisyon Memur 170 26,4

Uzman/Uzman 82 12.8

yardimcisi

Teknik personel 33 51

Alt diizey yonetici 28 4.4

Orta diizey yonetici 94 14,6

Ust diizey yonetici 37 5,8

Toplam 643 100

Tablo 7 incelendiginde arastirmaya katilanlarin %15,2” sinin is¢i, %26,4° Undn
memur, %12,8” inin Uzman/ uzman yardimcisi, %5,1” inin teknik personel, %4,4’ (inln alt
dlizey yonetici, %14,6° sinin orta diizey yonetici, %5,8” inin ise st diizey yonetici oldugu

gorulmektedir.

Tablo 8’de arastirmaya katilan bireylerin calistiklart sektér dagilimini gosteren

bilgilere yer verilmistir.
Tablo 8

Arastirmaya katilan bireylerin ¢alistiklar1 sektore gore dagilimi

Frekans Yizde ( %)
Calisilan Kamu sektori 276 50,9
sektor Ozel sektor 266 49,1
Toplam 542 100,0

Tablo 8’ e gore; aragtirmaya katilan bireylerin %50,9°u kamu sektdriinde, %49,1’i

ise 0zel sektorde ¢alismaktadir.
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Arastirma Modelinin Analizi

Yazin taramasi sonucunda olusturulan aragtirma modelinin analizi i¢in, KEKK-YEM
(Kismi En Kiiciik Kareler Yapisal Esitlik Modellemesi) yontemi ile SmartPLS 3.3.3. paket
programi kullanilmistir. KEKK-YEM, geleneksel kovaryans tabanli YEM ‘den farkli olarak
varyans temelli ve parametrik olmayan kosullar altinda gizli yapilar1 modelleme yetenegi
nedeniyle son on yilda aragtirmalarda giderek daha popiiler hale gelmistir (Ali vd., 2017:
364). SmartPLS programinda analizler iki asamada gergeklestirilmektedir. Ik asamada
arastirma modeli, 6l¢lim modeli (d1s model) kullanilarak modelindeki degiskenlerin gecerlik
ve giivenirlilik analizleri yapilmaktadir. Ikinci asamada ise yapisal model (ic model)
kullanilarak bagimsiz ve bagimli gizil degiskenler arasindaki iligkiler belirlenmektedir
(Yildiz, 2020: 26).

4.2. Olgeklerin Gegerlik ve Guvenirlik Analizleri

Arastirmanin 6l¢iim modelinin gegerliligi ve giivenilirliginin degerlendirilmesinde
tutarlilik giivenirligi, birlesme gegerligi ve ayrisma gegerligi degerlendirilmistir. ¢ tutarlilik
giivenirligi i¢in Cronbach Alfa ve birlesik giivenirlik (CR=Composite Reliability) katsayilari
incelenmistir. Birlesme gegerliginin tespitinde, faktor yiikleri ile aciklanan ortalama varyans
(AVE=Average Variance Extracted) degerleri kullanilmistir. Faktor yiiklerinin >0,70;
Cronbach Alpha ve birlesik giivenirlik katsayilarmin >0,70; agiklanan ortalama varyans
degerinin de >0,50 olarak gerceklesmesi beklenmektedir (Hair vd., 2016; Fornell ve Larcker,
1981). Asagida yer alan Tablo 9’da arastirmada yer alan yapilarin i¢ tutarlilik giivenirligi ve

birlesme gecerligi ile ilgili sonuclar yer almaktadir.
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Tablo 9
Olgiim modeli sonuglar

Yapilar/ifadeler Faktor
Yuku
Doniisiimsel Liderlik (Bireysel Destek) a=0.969; CR=0.972; AVE=0.699
Beni yetistirmek ve yonlendirmek i¢in zaman ayirir. 0,810
Insanlar1 yalnizca bir grubun iiyeleri olarak degil, ayn1 zamanda tek tek bireyler 0811
olarak gordr. ’
Giglii yonlerimi gelistirebilmesi i¢in bana yardimc1 olur. 0,838
Onemli kararlar1 uygun olup olmadiklarin1 belirlemek igin yeniden gdzden | 0,803
gecirir.
Problemleri ¢6zmede farkli yaklagimlar arar. 0,848
Benim problemlere bir¢ok farkli agidan bakmami saglar. 0,879
Verilen gorevlerin farkli bigimlerde nasil yerine getirilebilecegi ile ilgili | 0,869
Oneriler sunar.
Benim kendisiyle ¢alismaktan gurur duymami ve zevk almami saglar. 0,860
Bana kendisine karsi saygi olusturacak bi¢imde davranir. 0,803
Giivenli ve giiclii oldugunu gosterir. 0,825
Bir amag i¢in ¢aba gdstermenin Onemini agik ve net bilir. 0,808
Ortak bir amag¢ duygusuna sahip olmanin énemini vurgular. 0,819
Yapilmasi gereken seylerden s6z ederken biiyiik bir ilgi ve isteklilik gosterir. | 0,795
Gelecekle ilgili olarak harekete gegirici nitelikte bir vizyon olusturur. 0,883
Amaglara ulagilacagina inandigini ve giivendigini ifade eder. 0,878
Etkilesimsel Liderlik (Kosullu Odiil) 0=0.897; CR=0.928; AVE=0.763
Gostermis oldugum ¢abanin karsiligi olarak bana yardimci olur. 0,885
Performans hedeflerine ulagmada kimlerin sorumlu oldugunu ayrintili olarak 0878
tartisir ve belirtir. ’
Performans hedeflerine erisildiginde, bunu gergeklestirenin karsiliginda ne elde
e - 0,873
edebilecegini agikca belirtir.
Benden beklenenleri yerine getirdi§imde memnuniyetini ifade eder. 0,857
Duygusal Zeké (Duygulari Kullanma) 0=0.853; CR=0.887; AVE=0.529
Her zaman kendimle ilgili hedefleri belirlerim ve ulasabilmek i¢in elimden 0645
geleni yaparim. '
I¢c motivasyonum yiiksektir. 0,699
En iyisini yapmak i¢in her zaman kendimi tegvik ederim. 0,705
Cogu zaman bazi duygularimi neden hissettigimi anlayabilirim. 0,744
Duygularimi iyi anlayabilirim. 0,780
Ne hissettigimi gergekten iyi bilirim. 0,783
Mutlu olup olmadigimi her zaman bilirim. 0,727
Is Tatmini ¢=0.859; CR=0.914; AVE=0.781
Su anki isimden olduk¢a memnunum. 0,909
Cogu giinler isime hevesle giderim. 0,921
Isimi eglenceli bulurum. 0,817
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Yapilarin, Cronbach Alfa katsayilarinin 0,853 ile 0,969 arasinda; CR katsayilarinin
da 0,887 ile 0,972 arasinda gerceklesmis olmasi nedeniyle i¢ tutarlilik giivenirliginin
saglandig1 sOylenebilir. Tablodaki degerler incelendiginde, faktor yiiklerinin 0,645 ile 0,921
arasinda gergeklestigi goriilmektedir. Hair vd., (2016)’ne gore faktor yiikleri >0,708
olmalidir. Yazarlar, faktor yiikleri 0,40 ile 0,70 arasinda olan ifadelerin AVE ya da CR
degerlerinde yiikselme olmast durumunda modelden ¢ikarilmasin1i  Onermektedir.
Hesaplanan AVE ve CR degerlerinin esik degerlerin {izerinde olmasi1 nedeniyle faktor yiikii
0,708’in altinda olan duygusal zekdnin dokuz, on ve onbir numarali ifadeleri Glgekten
cikartilmamistir. Yapilarin, faktor yiiklerinin 0,645 ile 0,921 arasinda; AVE degerlerinin de

0,529 ile 0,781 arasinda olmasi nedeniyle birlesme gecerliginin saglandig: belirtilebilir.

Ayrigsma gecerliliginin tespitinde, Fornell ve Larcker (1981) tarafindan Onerilen
kriter ile Henseler vd., (2015) tarafindan 6nerilen HTMT (Heterotrait-Monotrait Ratio),
kriterleri kullanilmistir. Fornell ve Larcker (1981) kriterine gore, arastirmada yer alan
yapilarin  AVE degerlerinin karekokii, arastirmada yer alan yapilar arasindaki
korelasyonlardan yiiksek olmalidir. Tablo 10°da Fornell ve Larcker (1981) kriterine gore

yapilan analiz sonuglar1 yer almaktadir.

Tablo 10

Ayrigsma gegerliligi Sonuglari (Fornell ve Larckell Kriteri)

§ X § X © k=
=S LS > S
5 <3 | A 7
A i —
Déniistimsel Liderlik (0,836)
Etkilesimsel Liderlik 0,833 | (0,873)
Duygusal Zeka 0,173 0,144 | (0,727)
fs Tatmini 0,466 | 0477 | 0325 | (0,884)

Tablodaki parantez igindeki degerler AVE’nin karekdk degerleridir. Tablodaki
degerler incelendiginde her bir yapmin agiklanan ortalama varyans karekokiiniin diger

yapilarla korelasyonundan daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Henseler vd., (2015)’nin
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kriterine gore HTMT arastirmada yer alan tiim degiskenlere ait ifadelerin korelasyonlarinin
ortalamasimin aymi degiskene ait ifadelerin korelasyonlarinin geometrik ortalamalara
oranlarini ifade etmektedir. Yazarlar HTMT degerinin; 0,90 nin, igerik olarak birbirine uzak
kavramlarda ise 0,85’in altinda olmasini gerektigini belirtmislerdir. Tablo 11’de HTMT

degerlerine yer verilmistir.
Tablo 11

Ayrigsma gegerliligi Sonuglari (HTMT Kriteri)

82X 8 = = =
£5 T3 | 3N =
el M3 | B =
Dontistimsel Liderlik
Etkilesimsel Liderlik 0,890
Duygusal Zeka 0,181 0,159
is Tatmini 0,505 0,536 0,371

Tablodaki degerler incelendiginde HTMT degerlerinin esik degerin altinda oldugu
gorilmektedir. Tablo 10 ve Tablo 11°deki bulgulara dayanarak ayrisma gegerliginin
saglandig1 belirtilebilir.

Yapisal Model

Olciim modelinin gegerlilik ve giivenirlik testlerinin kabul gormesiyle, arastirmanin
yapisal esitlik analizini yapmak iizere yine SmartPLS 3.3.3 paket programi kullanilmis ve

analiz sonrasi yapisal modele ait sonuglar Sekil 2°de gdsterilmistir.
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Sekil 2. Yapisal Esitlik Modeli

Arastirmada kullanilan kisaltmalar asagida gosterilmistir.
BD: Bireysel Destek

DK: Duygular1 Kullanma

EU:  Entelektiiel Uyarim

IEA: Ideallestirilmis Etki- Atfedilen

IED: Ideallestirilmis Etki- Davranis

IT: Is Tatmini

IVM: Ilham Veren Motivasyon

KDD: Kendi Duygularini Degerlendirme

KO: Kosullu Odiil
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Arastirma modeline iliskin; dogrusallik, yol katsayilar1, R? ve etki biiyiikliigiinii (%)
hesaplamak i¢in PLS algoritmasi; tahmin giiciinii (Q?) hesaplamak icin de Blindfolding
analizi ¢alistirilmistir. Tablo 12°de; VIF, R?, f2 ve Q? katsayilar1 gdsterilmistir.

Tablo 12

Arastirma modeli Katsayilari

Degiskenler VIF R? f Q?

ETK. Lid Is tatmini 3,263 0,305 0,037 | 0,233
Don.lid. Is tatmini 3,294 0,305 0,014 | 0,233
Etk.lid Duy.zek 3,263 0,030 0,000 | 0,014
Don.li. Duy.zeka 3,263 0,030 0,009 | 0,014
Duy.zeka Is tatmini 1,031 0,305 0,089 | 0,233

KEKK-YEM yonteminde i¢ modelin degerlendirilmesinde modelin agiklayici
giiciinii 6lgmek i¢in determinasyon katsayis1 olan R? degeri kullanmilmaktadir. R? degeri 0 ile
1 degeri arasinda deger almakta ve 0,25 ve iizeri zayif, 0,50 ve iizeri orta ve 0,75 ve lizeri ise
giiclii bir agiklama orani olarak degerlendirilmektedir (Henseler vd., 2009). Ancak R?
katsayilart degerlendirilirken aragtirma disiplininin kosullart géz ardi edilmemelidir.
Pazarlama disiplininde %75 ve (izeri R?katsayilar1 giiglii olarak degerlendirilirken, drgiitsel
davranis disiplininde %50 ve iizerindeki R? katsayilar1 giiclii olarak yorumlanabilir. Bazi
bilimsel ¢alismalarda R? degerinin %10 olarak hesaplanmasi yeterlidir (Y1ldiz, 2020: 32).
Tablo 14’te yer alan R? degerleri incelendiginde is tatmininin %31 oraninda agiklandig
tespit edilmigstir. Bu bilgiler 15181nda ¢alisma disiplini kapsaminda is tatmininin modeli orta
diizeyde agiklama giicli oldugunu ancak duygusal zekénin arzu edilen degerler arasinda

olmakla birlikte aciklayici giicli bulunmadigi goriilmiistiir.

Etki biiyiikliigii (f2) katsayis1 ise her bagimsiz degisken icin hesaplanir. f? katsayisi,
bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenlerin agiklanma oraninin paylarini géstermektedir
(Y1ldiz, 2020: 32). Etki biiyiikliigii katsayisinimn (f2) 0,02 ve iizeri olmasi diisiik; 0,15 ve iizeri
olmasi orta; 0,35 ve iizeri olmasi ise yiiksek olarak degerlendirilmektedir (Cohen, 1988).
Sarstedt, Ringle ve Hair (2017)’ye gore de katsaymin 0,02’nin altinda geceklestigi

durumlarda da bir etkiden s6z etmenin miimkiin olmadig1 belirtilmistir. Etki bityiikliigii ()
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katsayilar1 incelendiginde etkilesimsel liderligin is tatmini {izerinde ve duygusal zekanin is
tatmini tizerinde diisiik seviyede etki biiyiikliigiine sahip oldugu goriilmiistiir. Diger yandan
etkilesimsel liderligin duygusal zekd iizerinde, doniisiimsel liderligin ise is tatmini ve

duygusal zeké iizerinde bir etkisinden s6z etmek miimkiin degildir.

Bagimli degiskenler icin hesaplanan tahmin giicii katsayilarmin (Q?) sifirdan biiyiik
olmasi, arastirma modelinin, bagimli degiskenleri tahmin giicline sahip oldugunu
g0Ostermektedir (Hair vd., 2016). Tablodaki Q2 degerlerinin sifirdan biiyiik olmasi nedeniyle

arastirma modelinin tahmin giictine sahip oldugu belirtilebilir.

Son olarak Hair vd., (2016)’ne gore, degiskenler arasinda dogrusallikla ilgili bir
problem olmamasi agisindan VIF (Variance Inflation Factor) katsayilar1 esik deger olan 5’in
altinda gerceklesmelidir. Tablo 14°teki VIF katsayilar1 5’in altinda oldugu i¢in degiskenler

arasinda dogrusallik saglanmasina dair bir problem s6z konusu degildir.

Arastirmaya iligkin t degerlerinin ve anlamliliklarinin hesaplanmasi i¢in arastirma
modeli iizerinde Bootstrap yontemi kullanilmistir. Tiirev 6rnekleme ile 6rneklemden 5000
alt orneklem alinarak t degerleri hesaplanmistir. Tablo 13’de arastirma modeline dair etkilere

yonelik sonuglar gosterilmistir.
Tablo 13

Arastirma modeli (Hipotez Testleri)

.. . t
Degiskenler Standardize p | S.S. degeri p
Etk. Lid. is Tatmini 0,295 0079 |3757 |0,000
Don. Lid. Is Tatmini 0,220 0,077 | 2,871 0,004
Duygusal Zeka | is Tatmini 0,253 0041 | 6179 | 0,000
Etk. Lid Duygusal | 1s | 4001 0,097 | 0,007 |0994
Zeka Tatmini
Dén. Lid Duygusal |1y 1473 0097 |1782 |0075
Zeka Tatmini

Aracilik etkisinin arastirilmasi i¢in ilk asamada araci degisken aragtirma modelinden
cikarilarak yol katsayilarinin anlamliligi test edilmistir. Etkilesimsel liderligin is tatminini
(B=0,295; p<0,01) etkiledigi tespit edilmistir. Bu bulgulara dayanarak arastirmanin 1

numarali hipotezi desteklenmistir. Ayrica doniisiimsel liderligin is tatminini (B=0,220;
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p<0,01) etkiledigi tespit edilmistir. Bu bulgulara dayanarak arastirmanin 2 numaral1 hipotezi

de desteklenmistir

Ikinci asamada ise arac1 degisken modele dahil edilerek yol katsayilarinin anlamliligs
test edilmistir. Duygusal zekanin is tatminini (f=0,253; p<0,01) etkiledigi tespit edilmistir.

Boylelikle arastirmanin 3 numarali hipotezi de desteklenmistir.

Baron ve Kenny (1986) bir aracilik etkisinin s6z konusu olabilmesi i¢in, bagimsiz
degiskenlerin bagimli degiskenler iizerinde anlamli etkileri olmas1 gerektigini
belirtmislerdir. Ayn1 zamanda modele aract degiskenler dahil edildiginde de bagimsiz
degiskenlerin aract degiskenler, araci degiskenlerinde bagimli degiskenler iizerinde anlamli
etkileri olmalidir. Ancak, model incelendiginde bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken,
bagimsiz degiskenin arac1 degisken ve araci degiskenin is tatmini {izerinde anlamli etkisi
bulunmamasi nedeniyle aracilik etkisinden s6z edilememektedir. Bu bilgiler isiginda

arastirmanin 4 ve 5 numarali hipotezleri reddedilmistir.

Tablo 14

Yapisal esitlik modellemesinde hipotezler kabul-red tablosu

KABUL /
NO HIPOTEZ RED
Hi | Etkilesimsel liderlik is tatminini pozitif yonde etkiler. KABUL
H2 | Doniisiimsel liderlik is tatminini pozitif yonde etkiler. KABUL
Hs | Duygusal zeka is tatminini pozitif yonde etkiler. KABUL
Etkilesimsel liderlik ile is tatmini arasindaki iliskide duygusal zekanin
Ha | aracilik rolii vardir. RED
Doniigiimsel liderlik ile ig tatmini arasindaki iliskide duygusal zek&nin
Hs | aracilik rolii vardir. RED
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BESINCI BOLUM
SONUC VE ONERILER

5.1. Arastirma Sonuclari

Calismadan elde edilen bulgular kabul ve red durumuna bakildiginda duygusal zeka,
doniistimsel liderlik ve etkilesimsel liderlik tarzlarinin is tatmini tizerine pozitif bir etkisi

oldugunu gostermektedir.

Arastirmanin “Etkilesimsel liderlik is tatminini pozitif yonde etkiler” hipotezi kabul
edilmistir. Arastirmanin bu bulgusu yazinda yer alan bir¢ok arastirma ile paralellik
gOstermektedir.  Etkilesimsel liderlik ekonominin istikrarli oldugu donemlerde,
kurumsallagsmis orgiitlerde ¢alisanlara uygulandiginda olumlu etkiler olusturan bir denetim
tarzidir. Etkilesimsel liderlik ve is tatmini iliskisi (zerine yapilan arastirmalarda; etkilesimsel
liderlik genellikle doniisiimsel liderlik tarzi ile birlikte yer almaktadir. Doniisiimsel liderlik
ile bir arada ele alinarak yapilan ¢alismalara bakildiginda etkilesimsel liderligin is tatminini
pozitif yonde etkiledigi goriilmektedir. (Belias ve Kousteliosi, 2014; Bushra vd., 2011;
Bryman, 1992; Walumbwa vd., 2005; Boamah vd., 2018; Duckett ve Macfarlane, 2003;
Tanriverdi ve Pasaoglu, 2014; Ergin Doganbas, 2017).

Arastirmanin “Doniigiimsel liderlik is tatminini pozitif yonde etkiler” hipotezi kabul
edilmistir. Eren ve Titizoglu (2014: 275) yaptiklari arastirmada doniisiimsel ve etkilesimsel
liderlik tarzlarinin is tatmini iizerinde anlamli ve pozitif yonde etkileri oldugu sonucuna
varmuslardir. Giindiiz (2007) liderlik tarzlarimi alt boyutlariyla inceledigi aragtirmasinda;
doniisiimsel liderligin ideallestirilmis etki alt boyutu ve etkilesimsel liderligin tam serbesti
tantyan yonetim alt boyutlarinin is tatminini diger boyutlardan daha fazla etkiledigini ifade
etmistir. Akyurt (2009) ise etkilesimsel liderligin is tatminini anlamli diizeyde ve pozitif
olarak etkiledigini ifade etmistir. S6z konusu arastirmacilarin ¢aligmalari ile bu arastirma
sonugclari uyumludur. iki liderlik tarzini bir arada ele alan pek ¢ok arastirma hem déniisiimsel
liderligin hem de etkilesimsel liderligin is tatminini pozitif yonde etkiledigini ifade
etmektedir (Belias ve Kousteliosi, 2014; Bushra vd., 2011; Fuller vd., 1999; Walumbwa vd.,
2005; Boamah vd., 2018; Duckett ve Macfarlane, 2003; Tanriverdi ve Pasaoglu, 2014;
Erglin-Doganbas, 2017).
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Doniisiimsel liderligi tek basina ele alan Bushra vd., (2011: 261) bankacilik sektorii
iizerine yaptiklar1 ¢alismada doniisiimsel liderligin ¢alisanlar {izerinde daha yiiksek diizeyde
is tatmini sagladigr bulgusuna ulasmislardir. Doniisiimsel liderlik stabil olmayan
piyasalarda, stres seviyesi yiiksek ve hedef baskisi olan orgiitlerde basar1 kaydetmekte ve
calisanlara ilham kaynagi olan liderlik tarzi ile is tatminini saglamaktadir. Fuller vd. (1999),
Wallumbva vd. (2005), Boamah vd. (2018) ve Tanriverdi ve Pasaoglu’nun (2014) yaptiklari
arastirma sonuglar1 da doniistimsel liderlik ve is tatmini arasinda pozitif bir iliskinin varligini
kanitlamaktadir. Arastirmanin ikinci hipotezi olan “doniisiimsel liderlik ve is tatmini
arasinda pozitif iliskinin varli§1” yazinda yapilan pek c¢ok arastirmanin bulgular ile

uyumludur.

Arastirmanin “Duygusal zeka is tatminini pozitif yonde etkiler” hipotezi kabul

edilmigtir. Arastirmanin bu bulgusu yazinda yapilan pek ¢ok aragtirma ile uyumludur.

Literatiir tarandiginda duygusal zeka ve is tatmini arasindaki iliskiye dair pek ¢ok
arastirma yapildig1 goriillmektedir. Literatiirde yapilan arastirma bulgularina gore duygusal
zeka ile is tatmini arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iligki oldugu goriilmektedir (Sy vd.,
2006; Wong ve Law, 2002; Law vd., 2004; Miao vd., 2016; Jordan ve Troth, 2011; Ealias
ve George, 2012; Saeed, 2014; Wong vd., 2010; Ngirande ve Timothy, 2014; Joung ve
Kim’in 2006; Liu ve Liu, 2013; Meisler, 2014; Sudak ve Zehir, 2013; Tokmak vd., 2013).

Duygusal zeka ve is tatmini iliskisinde liderin duygusal zekasinin is tatmini
sonuglarini daha fazla etkiledigi ifade edilmistir (Wong ve Law, 2002; Law vd., 2004; Sy
vd.,2006). Duygusal zekési yiiksek olan galisanlarin iletisim konusunda daha becerikli
olduklari, disiik duygusal zekdya sahip calisanlarin ise yiiksek duygusal zekdya sahip
liderlerin nezaretinde ¢ok basarili isler ¢ikarabildikleri gézlenmistir (Sy vd., 2006: 461).
Miao vd. (2016) isgorenlerin duygusal zekasinin; liderin duygusal zekasi ile ¢alisanlarin is

tatmininde aracilik etkisi oldugunu vurgulamistir.

Saeed vd. (2014: 242); duygusal zekés1 yiiksek ¢aliganlarin iletisim becerilerinde gok
daha basarili sonuglar elde ettiklerini ve s6z konusu iletisim becerilerinin is tatminine olumlu
katkilar sagladigini belirtmislerdir. Jordan ve Troth (2011), Liu ve Liu (2013), Seyal ve
Afzaal (2013), Sudak ve Zehir (2013); duygusal zek& ve is tatmini arasinda pozitif iligkiler
tespit etmislerdir. S0z konusu yazarlarin bulgular1 bu arasgtirmanin “Duygusal zeka is

tatminini pozitif yonde etkiler” hipotezi ile uyumluluk gostermektedir. Kaya ve Kaya’nin
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(2015) ve Lam ve O’Higgins’in (2012) arastirma bulgulari, bu arastirmanin her ii¢ hipotezini

dogrular nitelik géstermektedir.

Kaya ve Kaya’nin (2015: 784) arastirmasinda, duygusal zekas: yiiksek bireylerin
hem doniistimsel liderlik hem de etkilesimsel liderlik tarzlari ile anlamli bir iliski i¢cinde
oldugu sonucu elde edilmistir. Doniisiimsel liderligin ilham kaynagi olma boyutunun
duygusal zekanin empati boyutuyla yiiksek derecede iliski i¢inde oldugu da ¢alismanin
sonuglar1 arasindadir. Kendilerini bagkalarinin yerine koyabilen doniisiimsel liderlerin

yiiksek duygusal zekalari, ¢alisanlarin is tatmini diizeylerini olumlu yonde etkilemektedir.

Lam ve O’Higgins’ in (2012: 149) arastirma bulgulari ise yoneticilerin doniisimsel
liderlik stilinin, yoneticilerin duygusal zekas: ile calisan i tatmini arasindaki iligkiye net
olarak aracilik ettigini gostermistir. 1983 yilinda kavramsal olarak ilk kez duygusal zeka
olarak adlandirilan kavram giiniimiiz kosullarinda is hayatinda ¢ok daha 6nemli bir yere
sahiptir. Gorselligin giderek daha c¢ok arttig1, gelisen teknoloji ile iletisimin insan hayatinin
her alaninda daha yogun yasandigi, akilli telefonlar ile insanlara giiniin her saatinde
ulagilabilen giintimiizde; iletisim becerileri, kendini ifade edebilme, empati duygusu ile
hareket edebilme, temas halinde bulunulan insanlar1 dogru bir sekilde anlayabilme ve
bunlara bagli olarak saglikli bir iligkiler agin yiirlitebilmek sadece 6zel yasamda degil is
hayatinda da hayati 6nem tasiyan konular arasinda yer almaktadir. Bu baglamda
distintildiiglinde duygusal zeka is yasaminda 6nemini giderek arttirmakta ve isgorenler icin
hem kendi duygusal zekalar1 hem de kendilerine nezaret edenlerden algiladiklar1 duygusal
zeka seviyesi bireyin ig yeri mutlulugunu etkilemektedir. Duygusal zekas: gelismis bir
yonetici, isgoreni daha iyi anlayabilme, duygusal dalgalanmalarmi kontrol edebilme ve
gerekli hallerde motivasyonu tekrar yikseltme becerilerine sahip olmakta, is tatmininin

saglanmasi agisindan 6nemli dlizeyde hassasiyet gostermektedir.

Arastirmanin dordiincii hipotezi “Etkilesimsel liderlik ile is tatmini arasindaki
iliskide duygusal zekanin aracilik rolii vardir” arastirmanin bulgularina gore reddedilmistir.
Arastirmanin besinci hipotezi “Doniisiimsel liderlik ile is tatmini arasindaki iliskide

duygusal zekénin aracilik rolii vardir” kabul edilmemistir.
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5.2. Oneriler

Orgiitler belirli amaglara ulasabilme gayesi ile yiiriittiikleri faaliyetlerinde hedefe
ulagsabilmek i¢in biiylik ¢cabalar vermekte ve bu ¢abalarin basari ile sonuglanabilmesinde de
liderlere 6nemli gérevler diismektedir. Liderlerin ¢abalari is tatmininin énemini géz 6éninde
bulundurmadan basarili sonuglara ulasamayacaktir. Is tatmini saglayan isgorenlerin daha

istekli, gayretli ve verimli ¢alistiklart bilinen bir gercektir.

Calisma hayatinda is tatmininin rolii yasadigimiz ¢agda son derece biiyiik dnem
tasimaktadir. Konfor alanina ve bireysel mutluluguna 6nem veren ve is hayatini1 buna gore
belirleme tutumu iginde olan yeni kusaklarin da is yasamina girmesiyle is tatmininin yakin
gelecekte ¢ok daha fazla Onemli olacagi asikardir. Liderlere diisen is tatmininin
yiikseltilebilmesi ve is tatminsizligi sonucunda yasanan mali kayiplarin nasil Oniine

gecilebileceginin farkina varilmasi olacaktir.

Bu farkindaliga ulagmak, duygusal zeka ile daha da kolay asilabilecek bir sorun
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Liderin duygusal zekasi isgorenler ile arasinda kuvvetli baglar
olusturacak 1iyi iliskilere olanak sunmaktadir. Yazinda ifade edilen goriisler ve bu
aragtirmanin bulgular1 duygusal zek&nmn is tatminini etkiledigini gostermektedir. Buna
ilaveten bu arastirmanin bulgular etkilesimsel ve liderlik tarzlarinin ¢alisanlarin is tatmini

diizeylerini pozitif olarak etkiledigini ortaya ¢ikarmistir.
Biitiin bu veriler g6z 6niine alindiginda;
e Lider seciminde duygusal zeka faktoriiniin géz 6niine alinmast,

o Liderlik becerileri igine yiiksek duygusal zekéya sahip olma yeteneginin dahil
edilmesi ve liderlik becerilerinin gelistirilmesinde duygusal zekadan

yararlanilmasi,

e Biligsel zekanin aksine gelistirilebilir bir yetenek olmasi hasebiyle liderlik

egitimlerinde duygusal zek& konusuna kataloglarda yer verilmesi,

e (Calisanlarin is tatminlerini arttirabilmek amaciyla duygusal zekalarinin

gelistirilmesi i¢in egitim konulari igerisinde duygusal zekaya yer verilmesi,
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e Orgiitiin yapis1 ve bulundugu sektédriin dzellikleri gercevesinde doniisiimsel
liderlik ya da etkilesimsel liderlik denetim tarzlarindan hangisinin daha uygun
olacagina {ist yoOnetimler tarafindan dikkat edilmesinin yararli olacagi

distiniilmektedir.

Literatiir tarandiginda arastirmada ele alinan {i¢ degiskenin bir arada ele alindig1 az
sayida arastirma yapilmis oldugu goriilmektedir. Daha sonraki arastirmacilarin bu iig
degiskeni daha farkli demografik 6zellikler gésteren bireyler iizerinde yinelemeleri aragtirma
sonuglariin daha iyi tahlil edilmesine yardimci olacaktir. Buna ilaveten arastirmanin farkli

sektorler kapsaminda da incelenmesi yazina onemli katkilar saglayacaktir.
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EK1

ANKET FORMU

Bu anket ¢alismasi1; Canakkale Onsekiz Mart Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii

Isletme Ana Bilim Dalinda vyiiriitiilmekte olan " Déniisiimsel ve Etkilesimsel Liderlik
Tarzlar1 ile Duygusal Zekanim Is Tatminine Etkisi Uzerine Bir Arastirma’’ konulu yiiksek
lisans tezi i¢in yapilmaktadir. Ankette Kimlik bilgileriniz talep edilmemektedir. Verdiginiz
bilgilerin hicbir surette yoneticileriniz ya da bagka kisi ve kurumlar ile paylasilmayacagini,
akademik calismalar disinda baska bir amacla kullanilmayacagin1 kesinlikle bilmenizi

isteriz.

Sizden ricamiz anket sorularini eksiksiz ve gorilislerinize uygun olarak

doldurmanizdir. Katkilariniz i¢in tesekkiir ederiz.

Yesim MONUS Sena ERDEN AYHUN
Ogretim Gorevlisi Dog. Dr. Ogretim Uyesi

Tez Danigsmani

Ifadeler =
= S
Bagli calistigim yoneticim: (Bu boliimdeki sorulart bagh| N | & o | =
oldugunuz ilk yoneticinizi (bir istiiniiz olan kisiyi) -g = © i’ o
diisiinerek cevaplayiniz. T|Z|dalal T

Gostermis oldugum cabanin karsilig: olarak bana yardimci
1 |olur.

Performans hedeflerine ulasmada kimlerin sorumlu
2 | oldugunu ayrintili olarak tartigir ve belirtir.

Performans hedeflerine erisildiginde, bunu
3 | gergeklestirenlerin ne elde edebilecegini agik¢a belirtir.

Benden beklenenleri yerine getirdigimde memnuniyetini
4 |ifade eder.

5 | Problemler ciddi bir hal alincaya kadar miidahale etmez.

6 Herhangi bir aksaklik ortaya ¢ikmadik¢a harekete gecmez.

"Eger bozuk degilse, tamir etme! ” anlayisini kesin olarak
7 | kabul ettigini gosterecek sekilde davranir.




Problemler agirlastiginda miidahale eder.

Dikkatini, diizensizlikler, hatalar, istisnalar ve

9 |standartlardan sapmalar iizerinde yogunlagtirir.
Biitiin dikkatini hatalar, sikdyetler ve basarisizliklarla
10 |ugragma iizerinde yogunlastirir.
11 |Biitiin hatalarin kaydini tutar, izler.
12 | Standartlara ulagsmak i¢in dikkatini basarisizliklara yoneltir.
13 | Onemli sorunlar ortaya ¢iktiginda karismaktan kaginr.
14 | Kendisine ihtiya¢ duyuldugu zaman konusur.
15 |Karar vermekten kaginir.
16 | Aciliyeti olan sorulara cevap vermekte gec davranir.
Benim kendisiyle calismaktan gurur duymami ve zevk
17 |almami saglar.
18 | Grubun yararina olacak seyleri kendi ¢ikarindan 6nde tutar.
19 | Bana kendisine karsi sayg1 olusturacak bi¢imde davranir.
20 | Gilivenli ve giiclii oldugunu gosterir.
21 | En 6nemli deger ve inanglar1 hakkinda konusur.
Bir amag i¢in ¢aba gdstermenin dnemini agik ve net
22 | bicimde belirtir.
23 |Kararlariin ahlaki sonuglarini dikkate alir.
Ortak bir amag¢ duygusuna sahip olmanin 6nemini
24 |vurgular.
25 | Beni yetistirmek ve yonlendirmek i¢in zaman ayirir.
Insanlar1 yalnizca bir grubun iiyeleri olarak degil, aym
26 |zamanda tek tek bireyler olarak gorr.
27 | Giiclii yonlerimin gelismesi i¢in bana yardimci olur.
Beni digerlerinden farkli ihtiyag, yetenek ve istekleri olan
28 | bir birey olarak degerlendirir.
29 | Gelecek hakkinda konusurken iyimser davranur.
Yapilmasi gereken seylerden soz ederken biiyiik bir ilgi ve
30 |isteklilik gosterir.
Gelecekle ilgili olarak harekete gegirici nitelikte bir vizyon
31 |olusturur.
Amaglara ulasilacagina inandigini ve giivendigini ifade
32 |eder.
Onemli kararlar1, uygun olup olmadiklarini belirlemek igin
33 |yeniden g0zden gegirir.
34 | Problemleri ¢ozmede farkli yaklasimlar arar.
35 | Benim problemlere bir¢ok farkli agidan bakmami saglar.
Verilen gorevlerin farkli bigimlerde nasil yerine
36 | getirilebilecegi ile ilgili Oneriler sunar.
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Bu bolim; sizin duygulariniz ve diisiinceleriniz ile ilgilidir. | S, |5 | S| & o
Icinizden geldigi gibi cevaplayimz. TIZI8| &2
Cogu zaman bazi duygularimi neden hissettigimi
1 anlayabilirim.
2  |Duygularimi iyi anlayabilirim.
3 Ne hissettigimi gergekten iyi bilirim.
4 Mutlu olup olmadigimi her zaman bilirim.
Arkadaglarimin duygularini davraniglarindan her zaman
5 anlarim.
6 Diger insanlarin duygularini ¢ok iyi gozlemlerim.
Diger insanlarin duygular1 ve hisleri konusunda ¢ok
7 hassasimdir.
Etrafimdaki insanlarin duygularini anlama konusunda
8 iyiyimdir.
Her zaman kendimle ilgili hedefleri belirlerim ve ulasabilmek
9 icin elimden geleni yaparim.
10 |Her zaman kendime yeterli birisi oldugumu sdylerim.
11 | I¢ motivasyonum yiiksektir.
12 | Eniyisini yapmak i¢in her zaman kendimi tesvik ederim.
Sinirlerime hakim olurum ve sorunlarimi akillica ele
13 | alabilirim.
14 | Kendi duygularimi yeterince kontrol edebilirim.
15 | Cok kizdigim zaman kisa siirede sakinlesebilirim.
16 | Duygularimi kontrol etmesini iyi bilirim
A
> | B
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Is Tatmini ile ilgili ifadeler. é E E 5 Q
1 |Su anki isimden olduk¢a memnunum
2 | Cogu giinler igsime hevesle giderim.
3 |Isteki her giiniim bitmeyecekmis gibi gelir.
4 | Isimi eglenceli bulurum.
5 |lIsimin tatsiz oldugunu diisiiniiriim.




EK 2

ETKILESIMSEL ve DONUSUMSEL LiDERLiIK DEGISKENLERINi OLCEN

IFADELERE ILISKIN KODLAMALAR

Degiskenler IFADELER
DONUSUMCU LIDERLIK (IDEALLESTIRILMIS ETKI-
ATFEDILEN)
DL1 Benim kendisiyle ¢aligmaktan gurur duymami ve zevk almami saglar.
DL2 Grubun yararina olacak seyleri kendi ¢ikarindan 6nde tutar.
DL3 Bana kendisine kars1 saygi olusturacak bigimde davranir.
DL4 Giivenli ve giiclii oldugunu gosterir.
DONUSUMCU LIDERLIK (iDEALLESTIRILMIS ETKI-
DAVRANIS)
DL5 En 6nemli deger ve inanglar1 hakkinda konusur.)
DL6 Bir amag i¢in ¢aba gdstermenin 6nemini agik ve net bigimde belirtir.
DL7 Kararlarin ahlaki sonuglarini dikkate alir.
DL8 Ortak bir ama¢ duygusuna sahip olmanin énemini vurgular.
DONUSUMCU LIDERLIK (BIREYSEL DESTEK)
DL9 Beni yetistirmek ve yonlendirmek i¢in zaman ayirir
Insanlar1 yalnizca bir grubun iiyeleri olarak degil, ayni1 zamanda tek tek
DL10 bireyler olarak gorir.
DL11 Gii¢lii yonlerimin gelistirebilmesi i¢in bana yardimet olur.
Beni digerlerinden farkli ihtiyag, yetenek ve istekleri olan bir birey olarak
DL12 degerlendirir
DONUSUMCU LIDERLIK (iILHAM VEREN MOTiVASYON)
DL13 Gelecek hakkinda konusurken iyimser davranir.
Yapilmasi gereken seylerden soz ederken biiyiik bir ilgi ve isteklilik
DL14 gosterir.
DL15 Gelecekle ilgili olarak harekete gecirici nitelikte bir vizyon olusturur.
DL16 Amaglara ulagilacagina inandigini ve giivendigini ifade eder.
DONUSTURUCU LIDERLIK (ENTELEKTUEL UYARIM)
Onemli kararlar uygun olup olmadiklarini belirlemek igin yeniden
DL17 g0zden gegirir
DL18 Problemleri ¢6zmede farkli yaklagimlar arar
DL19 Benim problemlere bir¢ok farkli agidan bakmami saglar
Verilen gorevlerin farkli bicimlerde nasil yerine getirebilecegi ile ilgili
DL20 oneriler sunar.
ETKILESIMCi LIDERLIK (KOSULLU ODUL)
ETL1 Gostermis oldugum cabanin karsilig1 olarak bana yardimer olur
Performans hedeflerine ulagmada kimlerin sorumlu oldugunu ayrintil
ETL2 olarak tartigir ve belirtir
Performans hedeflerine erisildiginde, bunu gerceklestirenin karsiliginda
ETL3 ne elde edebilecegini acikea belirtir.
ETL4 Benden beklenenleri yerine getirdigimde memnuniyetini ifade eder

v




ETKILESIMCI LIDERLIK (iISTISNALARLA YONETIM PASIF)

ETLS Problemler ciddi bir hal alincaya kadar miidahale etmez.

ETLG6 Herhangi bir aksaklik ortaya ¢ikmadikca harekete gecmez.

“Eger bozuk degilse, tamir etme” anlayisini kesin olarak kabul ettigini

ETL7 gosterir.

ETLS Problemler agirlastiginda miidahale eder
ETKILESIMCI LIDERLIK (ISTISNALARLA YONETIM AKTIF)
Dikkatini, duzensizlikler, hatalar, istisnalar ve standartlardan sapmalar

ETL9 Uzerinde yogunlastirir.

Biitiin dikkatini hatalar, sikayetler ve basarisizliklarla ugrasma tizerinde

ETL10 yogunlagtirir.

ETL11 Biitiin hatalarin kaydini tutar, izler.

ETL12 Standartlara ulagmak icin dikkatini bagsarisizliklara yoneltir.
ETKILESIMCI LIDERLIK (TAM SERBESTLIK TANIYAN
LIDERLIK)

ETL13 Onemli sorunlar ortaya ¢iktiginda karismaktan kacinir

ETL14 Kendisine ihtiya¢ duyuldugu zaman konusur

ETLI15 Karar vermekten kaginir

ETL16 Aciliyeti olan sorulara cevap vermekte ge¢ davranir




EK3

DUYGUSAL ZEKA DEGISKENINi OLCEN iFADELERE iLiSKIN

KODLAMALAR

DEGISKENLER

IFADELER

Kendi duygularimi degerlendirme boyutu:

DZ1 Cogu zaman bazi duygularimi neden hissettigimi anlayabilirim.
DZ2 Duygularimi iyi anlayabilirim.
DZ3 Ne hissettigimi gercekten 1yi bilirim.
DZ4 Mutlu olup olmadigimi her zaman bilirim
Baskalarinin duygularim degerlendirme boyutu
DZ5 Arkadaslarimin duygularini davraniglarindan her zaman anlarim.
DZ6 Diger insanlarin duygularini ¢ok iyi gdzlemlerim.
DzZ7 Diger insanlarin duygular ve hisleri konusunda ¢ok hassasimdir.
DZ8 Etrafimdaki insanlarin duygularini anlama konusunda iyiyimdir
Duygulari kullanma boyutu
Her zaman kendimle ilgili hedefleri belirlerim ve ulasabilmek icin
DZ9 elimden geleni yaparim.
DZ10 Her zaman kendime yeterli birisi oldugumu sdylerim.
DZ11 I¢c motivasyonum yiiksektir.
Dz12 En iyisini yapmak i¢in her zaman kendimi tegvik ederim.
Duygular1 kontrol etme boyutu:
DZ13 Duygularimi kontrol etmesini iyi bilirim.
DZ14 Sinirlerime hakim olurum ve sorunlarimi akillica ele alabilirim
DZ15 Kendi duygularimi yeterince kontrol edebilirim
DZ16 Cok kizdigim zaman kisa siirede sakinlesebilirim

Vi




EK4

iS TATMINIi DEGISKENINi OLCEN iFADELERE iLiSKiN KODLAMALAR

DEGISKENLER |iFADELER
iT1 Su anki isimden olduk¢ca memnunum
iT2 Cogu giinler isime hevesle giderim.
*IT3 Isteki her giiniim bitmeyecekmis gibi gelir.
iT4 Isimi eglenceli bulurum.
*IT5 Isimin tatsiz oldugunu diisiiniiriim.

Ters kodlu ifadeler (*) ile gosterilmistir.
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