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Bu calismanin genel amaci, yoneticilerin sahip olduklar1 duygusal zeka yeterliliklerinin
orgiitsel iletisim siirecine bakislarinda; calisanlarla ve diger yoneticilerle iletisimlerinde
ne Ol¢iide etkili olduguna yonelik genel durumu belirleyerek, ortaya cikan sonuclar
dogrultusunda Oneriler gelistirmektir. Bu amaca yonelik olarak, yo6neticilerin
orgiitlerindeki iletisim siirecine iliskin goriisleri, yoOneticilerin duygusal zeka
yeterliliklerine iliskin kendilerinin ve calisma arkadaslarinin degerlendirmeleri ile tiim

bu unsurlar arasindaki iliskilere iligkin goriisleri aragtirmada ele alinmaktadir.

Bu dogrultuda yoneticilerin duygusal zeka yeterlilikleri ve bu yeterliliklerin orgiitteki
iletisimi ne derece etkin kildigina yonelik mevcut durumu degerlendirmek igin bu
betimsel calisma, merkezi izmir’de bulunan Yasar Holding biinyesindeki kagit, gida ve
tarimsal iiretim sirketlerinde yonetim kademesindeki iist ve orta kademe yoneticilerin

katilimiyla gerceklestirilmistir.

Aragtirmada katilimcilara 3 ayri boliimden olusan bir anket uygulanmustir. Ik boliim
anketi cevaplandiran kisinin bireysel bilgilerini, ikinci boliim degerlendirilen kisi ile
ilgili 6zbiling, 6zydnetim, sosyal biling ve iliski yonetimi altinda yer alan duygusal zeka
yeterliliklerini, iiciincii boliim ise anketi cevaplandiran kisinin bagli bulundugu

orgiitteki iletisimi degerlendirdigi orgiitsel iletisimle ilgili sorulardan olusmaktadir.

Arastirmada katilimcilara uygulanan anket, uygulamis sekli geregi, katilimcilarin

birbirlerini tanimalar1 ve birlikte calisiyor olmalart gerekliligini ortaya koymaktadir.
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Duygusal yeterlilikleri degerlendirilen yoneticinin birlikte calistigi es kademedeki
yoneticilerin ve altinda konumlanan yoneticilerin goriislerinin birlikte degerlendirilmesi
esas oldugundan, arastirmaya katilacak yoneticiler orgiit semasindan Insan Kaynaklari

Boliimii yoneticileri ile beraber bu 6dlciitler dogrultusunda segilmistir.

Arastirmada elde edilen veriler oOrgiit icersindeki iletisim siirecinde yoOneticilerin
duygusal zeka yeterliliklerinin etkin rol oynadiklarin1 gostermektedir. Bu dogrultuda
tim Orgiitlerde yoneticilerin ve c¢alisanlarin duygusal zeka yeterliliklerini gelistirme
adina yeni politikalar ve egitim programlarinin olusturulmasinin faydali olacagi
goriilmektedir. Bu asamada duygusal zeka ile ilgili en onemli nokta, duygusal zeka
yeterliliklerinin kalitsal bir yapida olmayip, Ogrenilerek gelistirilebilir oldugudur. Bu
sebeple duygusal zeka yetkinliklerine dair eksikligin saptanip, bu yolda bireyi gelistirme
etkinliklerinin orgiitsel iletisim siireci igersinde ele alinmasi orgiit acisindan gerekli

goriilmektedir.

Anahtar Sozciikler: Duygu, Duygusal Zeka Yeterlilikleri, Empati, Orgiitsel Iletisim,

Yoneticilerin Sozsiiz Iletisim Becerileri
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ABSTRACT

EMOTIONAL INTELLIGENCE COMPETENCIES OF MANAGERS
IN THE PROCESS OF ORGANIZATIONAL COMMUNICATION

Yavuz Tuna
Division of Communication
Anadolu University Institute of Social Sciences, December 2007

Advisor: Professor Sezen Unlii

The aim of this study is to identify the general tendency concerning the effect of the
emotional intelligence competencies of the managers on their communication with the
other managers and colleagues, and consequently to put forward the suggestions in
terms of the findings of this study. For that reason the opinions of managers related to
process of communication in their organizations, opinions of managers and others
concerning the emotional intelligence competencies of managers and their colleagues,

and the correlations of them are discussed in this study.

This descriptive study was conducted with the participation of upper and lower level of
managers in paper, food and agricultural production companies of Yasar Holding
located in Izmir so as to determine the effects of the emotional intelligence

competencies of managers on organizational communication process.

In this study the questionnaire consists of three different parts was applied to
participants. In the first part of the questionnaire there are the items concerning the
personal information of the participant, in the second part of the questionnaire the items
has the emotional intelligence competencies related to self awareness, self management,
social awareness and relationship management and consequently in the third part the

items related to organizational communication.
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The questionnaire was used in this study is 360-degree tool designed to assess
emotional intelligence competencies of the managers. In addition to self ratings of the
manager there must be at least two raters at the same level and two raters from the lower
level position were chosen by human resources department so as to determine the scores

of managers related to emotional intelligence competencies.

This study has shown that in the process of communication in organizations emotional
intelligence competencies of managers play important role in terms of the quality of
communication. At this point, as it is known that the emotional competencies are not
genetic and they can be developed. For this reason the organizations are obliged to
arrange new politics and training programs to develop emotional intelligence

competencies.

Keywords: Emotion, Emotional Intelligence Competencies, Empathy, Organizational

Communication, Nonverbal Communication Skills of Managers
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ONSOZ

Orgiitsel iletisim siirecinde yoneticilerin duygusal zeka yeterliliklerini konu alan bu
calisgma bes boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde arastirmanin problem, amag,
Onem, sayilt1 ve simirliliklari; ikinci bolimde konuyla ilgili alanyazini; ii¢iincii boliimde
arastirmanin yontemi; dordiincii bolimde arastirmanin bulgular ve yorumu; besinci

boliimde ise arastirmanin sonug¢ ve Onerileri yer almaktadir.

Bu arastirmanin gerceklestirilmesinde yol gosterici kisiligiyle beni siirekli destekleyen,
degerli goriis ve tecriibelerini siirekli olarak benimle paylasan degerli danismanim Prof.
Dr. Sezen Unlii’ye, oneri ve elestirileriyle ¢alismamin sekillenmesini saglayan hocam
Prof. Dr. A. Haluk Yiiksel’e, izleme toplantilarindaki degerli goriis ve yardimlariyla
calismama katkida bulunan hocam Dog. Dr. Semiha Akinci’ya sonsuz tesekkiirlerimi

sunarim.

Ayrica bu arastirmanin uygulama asamasinda uygun ortami saglayarak destek saglayan
basta Insan Kaynaklar1 Koordinatorii Sayin Buket Akyel olmak iizere Yasar Holding
Insan Kaynaklar1 c¢alisanlarina, calismamda arastirma verilerinin degerlendirilmesi

asamasindaki desteginden dolay1 Dr. Figen Unal’a tesekkiir ederim.
Bu calismamin gerceklesmesinde varlifiyla bana yasama giicii veren kizim Yagmur,

sevgi ve anlayiglariyla siirekli olarak bana destek olan basta esim Burcu olmak {izere

tiim aileme ve arkadaslarima sonsuz tesekkiirii bir borg bilirim.

Eskisehir, 2007-12-11 Yavuz Tuna
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BOLUM I

1.GIRIS

Bu boliimde arastirmanin kuramsal temeli, problemi, amaci, 6nemi, sinirliliklar ve

kavramlarin tanimlar1 yer almaktadir.

1.1. Problem

Zekanmn tek bir kabiliyetle kendini gostermemesi, aksine farkli becerilerden olusan
kapsamli bir yapida olmasi, zeka ile ilgili belirgin bir tanim ortaya koymanin gii¢liigiinii
on plana c¢ikarmaktadir (Konrad ve Hendl, 2003, s.41-43). Cogu zaman giinliik
yasamda, bazi insanlarin yiiksek zeka diizeyine sahip olmalarina ragmen, zeka diizeyleri
ile ters orantili akil dis1 isler yaptiklarim1 gérmek miimkiindiir. Boyle durumlarda yiiksek
biligsel zekali olarak nitelendirilen insanlar dahi gem vuramadiklan tutkularinin ve s6z
geciremedikleri diirtiilerin esiri olabilmekte ve hayatlarin1 akil almaz bir sekilde kotii

yonetebilmektedirler (Goleman, 2003, s.50).

Aym sekilde akademik alanda basarili olmak ya da gecerli basan testlerinde yiiksek
sonuclar elde etmek hayattaki basarinin bu sonuglarla paralel bir sekilde yiiriiyeceginin
garantisini de vermemektedir. Bir insanin okul birincisi oldugunu bilmek, onun notlarla
Olciilen akademik alanda basarili oldugunu bilmek demektir. Hayatta karsilasacaklarini
ya da onlarla nasil basa ¢ikacagim tahmin etmek miimkiin degildir. Gardner (1995)
arastirmasinda zekinin daha genis kapsamli bir kavram oldugunu ve geleneksel zeka
testlerinin hayata dair basariy1 etkileyen faktorlerin ancak yiizde 20 gibi bir kismini

ortaya koyabildigini ileri siirmektedir (Reiff ve digerleri, 2001, s.1).

Orgiit yasaminda basarili olarak anilan insanlar arasinda yer alabilmek icin sanilanin
aksine sadece IQ seviyesinin yiiksek olmas1 ya da iyi bir okuldan mezun olmak yeterli
olamamaktadir. Bu noktada yiiksek IQ seviyesine sahip bireylerin, zeka becerilerini
yasamlarina yansitmada ve basariya ulagmalar yolunda duygusal yetersizliklerinin

onemli bir etkisi oldugu Ongoriillmektedir. Okul notlan yiiksek olarak bilinen ve bu



dogrultuda zeki olarak tamimlanan, bilissel zekd katsayilar1 yiiksek bircok kisi is
yasaminda iletisim becerileri acisindan sorunlar yasayabilmektedirler. Dolayisiyla
orgiitsel iletigsimin etkinligi acisindan biligsel zekdnin yan1 sira bu asamada duygularin

etkin bir sekilde fark edilip disavurumunu iceren “duygusal zekd” 6nem kazanmaktadir.

Stein ve Book (2000, s.11)’a gore duygusal zekd bir akim ya da moda bir kavram
degildir. Onlar, iyi iliskiler kurmanin ve olaylarla basa ¢ikma stratejilerinin
insanoglunun her alandaki basarist i¢in gerekli bir anahtar oldugunu savunmaktadirlar.
Sozii gecen anahtar duygusal zeka olarak, ebeveyn-cocuk iliskisi, isveren-is¢i iligkisi

olmak iizere pek cok iliskide sorunlar1 ¢6zen bir yardimci olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu noktada, duygusal zeka bireylere deger katan beceriler saglayarak onlarin ortalama
bireylerden farkli, yiiksek performans gosteren bireyler olmalarim saglamaktadir
(Beagrie, 2004, s.29). Yoneticinin performansinda bilgi alip vermeye dayali iletisim
tarzi, yoneticilerin elde edecegi giici etkilemektedir. (Sayers ve digerleri, 1993, s.45).
Bu konu ile ilgili olarak duygusal zeka iizerine yapilan bir arastirma kapsaminda bir
icecek firmasinda standart yontemlerle sirkete bolge yoneticileri alinmis ve alinan
yoneticilerin yiizde ellisi diisiikk performans sebebiyle 2 yil icersinde isten ayrilmak
durumunda kalmistir. Bunun {izerine firma ise alimda ve bolge yoOneticilerinin
seciminde kendine giiven, liderlik gibi duygusal yeterlilikleri temel alan bir se¢im
uygulamis ve sonug olarak iki yillik siire¢ icersinde sadece yiizde 6 gibi, eskisine gore
cok daha diisiik bir oranda isten ayrilma durumu s6z konusu olmustur. Bunun 6tesinde
yiiksek duygusal zekaya sahip yoneticiler bolge performansina iligkin olarak en yiiksek
ikramiyelere hak kazanmislardir. Yiizde 15-20 gibi hedeflerin 6tesine ge¢misler, diisiik
duygusal zekali yoneticiler ise beklenen hedeflere ulasma adina yiizde 20 oraninda

basarisiz olmuslardir (Ivancevich ve Matteson, 2002, s.112).

Duygusal zeka yeterliliklerinin temelini olusturan duygularimizin idare ve ifade
bicimlerinin, iletisimin ana unsurlarindan oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bireyin
duygularinin farkinda olmasi, onlarin yonetimini elinde tutmasi, gerekli ve uygun bir
sekilde iletebilmesi iletisimi sekillendiren yap: taslarindandir. Iletisim siirecinde yer

alan kisilerin duygularimi, onyargilarimi, deger yargilarin1 ve Ozellikle iletisimlerini



belirleyen diisiince 6zellikleri iletisim davranislarimi etkilemektedir. Buna gore, 6rnegin
iletilmek istenen mesaj bireyin o anki duygu durumu dogrultusunda sevingli ya da

tiztintiilii olma sekline gore farkli algilanabilmektedir (Giirgen, 1997, s.132).

Duygularim siirekli olarak baski altinda tutan, onlari asarak daha yiiksek hedeflere
dogru gidemeyen insanlar, oncelikle kendilerine olan saygilarim yitirecekler ve sonunda
da baskalartyla olan iliskilerinin niteliinin dustiiiinii goreceklerdir. Bu durumda
duygulart baski altina almaktan ve onlart uygun bir sekilde ifade edememekten

kaynaklanacak iletisim sorunlar1 yasanmas1 giindeme gelecektir (Covey, 2004, s.221).

Siiphesiz oOrgiitleri insanlardan, insanlart da duygularindan ayr1 diisiinmek olasi
goriinmemektedir. Her oOrgiitte insanlar oldugu siirece duygular da siirekli olarak
yasanacaktir. Bireyler arasinda siirekli olarak duygular aktarilmakta ve bu yolla
duygular tiim orgiite yayilmaktadir. Duygularin orgiitte cabuk bir sekilde yayilmasi igin
mutlaka bireyler arasinda sozlii diyaloglarin yasanmasi gerekmemektedir. Siirekli
degisen orgiitsel yasamda duygular ve onlarin ne siklikta ve ne derece etkili olduklar
yasanarak goriilmektedir. Bu dogrultuda ¢ogu zaman yoneticiler korku ve diger
duygular1 ¢alisanlar harekete gecirmek adina kullanmaktadirlar (Kreitner ve digerleri,

2002, 5.140).

Bunun yam sira yoneticiler ya da ¢alisanlar duygulan isteyerek ya da istemeyerek sozel
ya da sozel olmayan sekilde orgiit icersinde diger bireylere aktarmaktadirlar. Ozellikle
yoneticilerin farkina varamadigi ve olumsuz bir sekilde yansittigi duygular calisanlari
da dogrudan etkileyerek onlar iizerinde isin yliriitilmesine yoOnelik olumsuz etkiler
birakmaktadir. Yapilan arastirmalar kaygi diizeyi yiiksek yoneticiler calisma ortamina
girdiginde, daha yoOnetici bir sey sdylemeden bu durumun calisanlar tarafindan

algilandigin1 ortaya koymaktadir (Baltas,2001, s.127).

Ayni dogrultuda, bu konu ile ilgili Bartel ve Saavedra (2000, s.197-231) tarafindan
yapilan arastirmada farkli sektorlerden gelen calisma ekipleriyle yapilan toplantilarda
birlikte oturan iiyelerin kisa bir siire iginde iyi ya da kotii paylasilan ortak ruh hallerine

biiriindiikleri saptanmistir.



Duygularin boylesine etkin bir rol iistlendigi oOrgiit icersinde duygularla basa
cikamamanin yol acgabilecegi iletisim sorunlar yasanabilmektedir. Bu tarz durumlarin
oniine gecilebilmesi icin o©zellikle yoneticilerin kendi duygular ile ilgili biling
diizeylerini arttirmalar1 gerekmektedir. Bireylerin kendileriyle ilgili sorunlu yonlerine
karst kor olmalart kariyerlerini ve is ortamindaki iliskilerini tehlikeye atabilmektedir.
Goleman (2000, s.83-84)’a gore bu konuda basarili olan ve basarili olamayan
yoneticilere yonelik yapilan karsilastirmali arastirmalarda basarili ya da basarisiz her iki
grubun da zayif yonlerinin oldugu fakat aradaki farkin, basarisiz olan yoneticilerin
hatalarin1 kabul etmeye yanagsmamasindan kaynaklandigl ifade edilmektedir. Bu tarz
yoneticiler hatalarin1 gosterenleri terslemekte ve hatalarinin sebebinin kendileri
oldugunu kabul etmemektedirler. Bu sebepten o6tiirii kendileri ile ilgili biling diizeylerini
gelistirememekte ve duygularim idare edebilmek konusunda sorun yasamaktadirlar. Bu
tarz bir davranig onlarin degisime karsi olan direnglerinin de 6nemli bir gostergesidir.
Bu diren¢ beraberinde orgiitiin iletisim yapisinda olumlu degisiklikler yasanmasinin

Oniine gegmektedir.

Orgiitlerde 6nemli rol oynayan duygular ve duygularla iliskili duygusal yeterlilikler
orgiit hayatinda orgiite ise giris siireci yaninda orgiitte siirekliligi ve dolayisi ile iletigsimi
de etkilemektedir. Bu dogrultuda belirli bir alanda siirekliligin saglanmasi kariyer
yolunda basarili adimlar atmanin da 6nkosulunu olusturmaktadir. Duygusal yeterlilikler
sik ve zor kariyer gecislerini kontrol altina almak i¢in gerekli goriilmektedir (Kreitner

ve digerleri, 2002, s.141).

Bu konu ile ilintili olarak Shapiro (2003, s.17-18) duygusal zeka yeterliliklerinin
igyerlerini etkileyebilme derecesinin sasirtici oldugunu vurgulamaktadir. Bazi bilim
adamlarinin zihinsel ustalik ve akademik giivenilirlikleri agisindan yiiksek basari
saglayan meslektaslartyla ayni diizeyde olduklar1 halde neden diisiik performans
gosterdiklerine iliskin yapilan bir aragtirmada, arastirmacilar biitiin bilim adamlarinin e-
posta Orneklerini incelemislerdir. Duygusal ve sosyal yeterliliklerinin zayiflig
nedeniyle sevilmeyen calisanlarin, meslektaslar tarafindan, tipki oyunbozanlarin ve
gosteris meraklilarinin oyun alanlarindan dislandiklart gibi diglandiklarimi ortaya

cikarmiglardir. Yapilan arastirmada is yasaminda oyun alanlarinin yerini, kismen



dedikodu yapmak, kismen de karsilikli profesyonel bilgilerin ve herhangi bir proje

hakkinda tavsiyelerin paylasimi amagl kullanilan sohbet odalar1 almaktadir.

Is ortaminda duygularin, iletisim iizerindeki etkisinin anlasiimasiyla birlikte duygusal
zekdnin da Oneminin kavranmasinmin gerekliligi 6n plana ¢ikmaktadir. Bircok alanda
sorunlart ¢ozen anahtar olarak tanimlanan duygusal zeka yeterliliklerinin zayif olmasi,
bireyler arasindaki iletisimin kalitesinin farklilasmasina, dolayisiyla orgiit i¢i iletimin de
bu durumdan etkilenmesine neden olmaktadir. Orgiit igersindeki iletisim kaynakli
sorunlarin Onlenmesi ve oOrgiitsel iletisimin etkili bir sekilde yOnetilmesi, Orgiitiin

hedeflerine ulagsmasi adina gerekli goriilmektedir.

Bu noktada duygusal zekdnin en Onemli ozelligi, bireylerin duygusal zeka
yeterliliklerinin tiimiiyle kalitsal bir yapida olmayip, Ogrenilerek gelistirilebilir
oldugudur. Yoneticilerin ya da calisanlarin sadece teknik yeterlilikler ya da biligsel zeka
acisindan degerlendirilmesinin yeterli olmadig1 goriilmektedir. Bu noktada duygusal
zeka yeterliliklerine dair eksikligin saptanip, bu yolda bireyi gelistirme etkinliklerinin
orgiitsel iletisim siireci igersinde ele alinmasi orgiit acgisindan faydali olacaktir. Bu
dogrultuda giinliik hayatta ve orgiitsel yasamda duygusal zekdnin uygulamada gozle
goriilebilir ve Olgiilebilir yansimalart olarak nitelendirilebilecek duygusal zeka
yeterlilikleri bu arastirmanin ana konusu olarak ele alinmistir ve bu arastirmanin ana
problemi “Orgiitsel iletisim siirecinde yoneticilerin duygusal zeka yeterliliklerinin

etkileri nelerdir?” biciminde ifade edilmektedir.

1.2. Amac

Bu ¢alismanin temel amaci, yoneticilerin sahip olduklarn duygusal zeka yeterliliklerinin
orgiitsel iletisim siirecine bakislarinda; calisanlarla ve diger yoneticilerle iletisimlerinde
ne Ol¢iide etkili olduguna yonelik genel durumu belirleyerek, ortaya cikan sonuclar
dogrultusunda Oneriler gelistirmektir. Bu dogrultuda yoneticilerin duygusal zeka
yeterlilikleri ve bu yeterliliklerin oOrgiitteki iletisimi ne derece etkin kildigina yonelik
mevcut durumu degerlendirmek bu calismanin ana amacimi olusturmaktadir ve bu

amaca ulasmak icin su sorulara yanit aranmaktadir:



1. Yoneticilerin orgiitlerindeki iletisim siirecine iliskin goriigleri cinsiyet, yas,
egitim diizeyi, kurumda ka¢ yildir calistigi, mesleki tecriibe, bulundugu
pozisyondaki ¢alisma yili, calistig: sirket, calistigi boliim ve isyerindeki unvana

gore farklilasmakta midir?

2. Yoneticilerin kendi duygusal zekd yeterliliklerine iliskin degerlendirmeleri,
cinsiyet, yas, egitim diizeyi, kurumda ka¢ yildir calistigi, mesleki tecriibe,
bulundugu pozisyondaki calisma yili, calistigi sirket, calisigt bolim ve

isyerindeki unvana gore farklilasmakta midir?

3. Yoneticileri  degerlendiren  bireylerin  duygusal yeterliliklere iliskin
degerlendirmeleri cinsiyet, yas, egitim diizeyi, kurumda ka¢ yildir calistigy,
mesleki tecriibe, bulundugu pozisyondaki ¢alisma yili, calistigr sirket, calistig

boliim ve igyerindeki unvana gore farklilasmakta midir?

4. Yoneticilerin kendi duygusal yeterliliklerine iliskin degerlendirmeleri ile
yoneticileri  degerlendirenlerin  duygusal yeterliliklere iliskin  goriisleri

farklilasmakta midir?

5. Yoneticilerin duygusal zeka yeterliliklerine iliskin degerlendirmeleri ile orgiitsel

iletisim unsurlarina iligkin goriigleri arasinda bir iligki bulunmakta midir?

6. Yoneticileri degerlendirenlerin, yoneticilerin duygusal zeka yeterliliklerine
iligkin degerlendirmeleri ile orgiitsel iletisim unsurlarina iliskin goriisleri

arasinda bir iligki bulunmakta midir?

1.3. Onem

Yapilacak arasgtirma sonucunda elde edilecek bulgularin;

1. Konu ile ilgili literatiir tarandiginda orgiitlerde ¢alisan bireylerin duygusal zeka

yeterliliklerine yonelik arastirmalarin varligi s6z konusu olmakla birlikte Orgiitlerde



iletisim siireci ve duygusal zekd kavrami arasindaki iliski tizerine caligilmadigi ve bu

konuyla ilgili yapilacak diger calismalara yol gosterici nitelikte olacagi,

2. Duygusal zeka yetkinliginin gelistirilebilmesi miimkiin oldugundan, 6rgiitlerin
bu konudaki eksikliklerini tamimlayarak, gercek¢i degerlendirmeler yapma konusunda

katkida bulunacagi,

3. Orgiit igerisindeki duygusal olarak hazir bulunmamamn ya da duygularin
farkinda olamayip onlar uygun bir sekilde ifade edememenin beraberinde getirecegi

sorunlart ortadan kaldirarak orgiit i¢i iletisim yonetimini daha etkili kilacag,

4. Orgiitsel iletisim yolundaki duygularin ifade bicimlerinden kaynaklanan
engellerin ortadan kaldirilarak orgiit ici catisma yonetiminde yoneticilerin daha etkin

olacag diisiiniilmektedir.

1.4. Varsayimlar

Bu arastirmada asagidaki varsayimlardan hareket edilmistir:

1. Arastirmaya katilanlarin anketi yanitlarken kisisel 6zellik, goriis ve egilimlerini

ictenlikle ortaya koydugu,

2. Duygusal zeka yeterliliklerine dair eksikliklerin farkina varilmasi halinde

gelistirilebilmesinin miimkiin oldugu,

3. Duygusal zekay1 olusturan alt beceri gruplarina dair gelistirilen 6lcii araglarinin
duygusal zeka yeterliliklerine dair veriyi ortaya koydugu ve bu dogrultuda olusturulacak

anketin kapsam gegerligi i¢in uzman kanilarinin yeterli olacagi.



1.5. Stmirhliklar

Bu arastirma;

® Yagar Holding Insan Kaynaklar1 Boliimii tarafindan uygun goriilen sirketlerde,

yonetim kademesindeki iist ve orta kademe yoneticilerinin katilimiyla,

e Arastirmada kullanilan duygusal zeka yeterliliklerine iliskin envanter ¢ok yonlii
degerlendirmeyi esas aldigindan, sadece birbirlerinin  davranislarim
gozlemleyebilecek ve degerlendirebilecek sekilde calisan yoneticilerin

katilimiyla,

e Duygusal zekdya ait elde edilecek veriler Duygusal Yeterlilikler Envanteri’nde
(ECI 2.0 - Emotional Competencies Inventory Version 2) yer alan duygusal zeka

yeterlilikleri ve bu envanter kapsaminda yer alan sorularla stnirlandirilmistir.

1.6. Tammmlar

Duygusal Zeka (Emotional Intelligence): Bireyin kendisi ve baskalarma ait
hissettiklerini ve duygularini yansitabilme, ayrim yapabilme ve bu konuda sahip oldugu
bilgiyi kendi diisiince ve eylemlerinde kullanabilme becerisidir (Salovey ve Mayer,
1990, 5.189).

Bilissel Zeka Katsayis1i (Intelligence Quotient): Madde organizasyonu, planlama,
kelimeleri kullanma, anlama ve onlar1 gerceklere gore diizenleme temeline dayanir.
Bireysel bilgi bankasi olarak da nitelendirilebilecek olan IQ, kisinin hafizasi, kelime

hazinesi ve gorsel beyin koordinasyonu olarak tamimlanabilmektedir (Stein ve Book

2000, s.32).

Duygusal Yeterlilik (Emotional Competence): Isbasinda olagandis1 bir performansla

sonuc¢lanan duygusal zekdya dayali ve 6grenilen bir beceridir (Goleman, 2003, s.36).



Orgiitsel iletisim (Organizational Communication): Bir orgiitiin ¢esitli kisimlar1 ve
personeli arasindaki bilgi, veri, algi, anlayis, yaklasim aktarmalari isinde kullanilan her
tiirli metot, arag, gerec ve teknigi ile bu aktarmadaki cesitli sistemleri (kanallar) ve

yazili sozlii s6zsiiz her tiirlii mesaj seklini igermektedir (Kogel, 2003, s.530).

1.7. Kisaltmalar

DZ  : Duygusal zeka

1Q : (Intelligence Quotient) Biligsel Zeka katsayisi
EI : (Emotional Intelligence) Duygusal Zeka

EQ : (Emotional Quotient) Duygusal Zeka katsayisi
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BOLUM I
ALANYAZIN TARAMASI

2. ALANYAZIN TARAMASI

Bu boliimde arastirmanin kuramsal kismi yer almaktadir. Duygu, biligsel ve duygusal
zeka kavramlari, yeterlilikleri, iletisim Ogeleri, orgiitsel iletisim tanim ve bicimleri,
yonetim anlayisinda duygu, duygusal zeka ve iletisim yeterlilikleri, oOrgiitlerde

duygularin yonetilmesi konulari iizerinde durulmaktadir.

2.1. Duygu Kavram

Hayatin bir¢ok asamasinda gerek giinliik hayatta gerekse is yasamindaki bircok diisiince
ve davranisi yonlendiren duygularin bilinmesi ve incelenmesi, ortaya koydugu etkilerin
anlasilmasi acisindan onemlidir. Luthans (2002, 5.298)’a gore kisaca bireyin herhangi
bir sey hakkindaki hissettikleri olarak tanimlanabilecek olan duygular aslinda harekete
gecmeyi saglayan diirtiilerdir ve birey olarak insanin yasamla bas edebilmesi i¢in acil
plan yapabilecek sekilde programlanmistir (Goleman, 2003, s.20). Duygu sozciigii kok
itibariyle Latince hareket etmek anlamina gelen “motere” kelimesinden tiiremistir. Bir
baska ifade ile duygu kelimesi anlam olarak “Emotion” (E-motion) bir baska ifade ile

hareket halindeki enerjiden gelmektedir.

Her duygu bireyi belli bir harekete yoneltmektedir. Duygular eylemi arttiran, siirdiiren
ve yonlendiren siireglerdir. Cooper ve Sawaf (2000, s.39) her duygunun bir isaret
oldugunu vurgulayarak, duygularin dikkati toplama konusunda bireyi harekete geg¢irici
oldugunu ileri stirmektedirler. Ayrica duygularin bireyleri hareketlendiren soru soran,
bazi durumlarn agiklifa kavusturan, kapasiteyi arttiran, 0grenen, pratige gecgiren veya

tavir aldiran 6zellikleri oldugunu da vurgulamaktadirlar.

Duygularla ilgili olarak aym1 dogrultuda Barutgugil (2002, s.73-74), duygunun hislerde
ve zihinsel tutumda fizyolojik degisiklikler ve aciklayici davranislarla birlikte ortaya

c¢ikan bir hareket oldugunu vurgulamaktadir. Isteyerek yapilan davranislarin genellikle
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bir amaca ulagma adina yapildiginin altin1 ¢izen Barut¢ugil duygusal tepkilerin de tipik
bir sekilde amaci elde etme ya da etmeme ile baglantili oldugunu ifade etmektedir.
Duygular davranislardan fazlasim ifade ederken, aynm zamanda duygular belirli fiziksel
degisikliklerle beraber ortaya cikarak, eylemleri degistirmekte ve cevredeki insanlar

etkilemektedirler.

Duygular bilin¢gdisinda olusan ve viicutta hissedilenlerin yansimasi olarak kendini
gosteren bilginin islenmesi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir (Feldman, 1999, s.12). Aym
zamanda insan bedeninin verdigi sinyaller olarak nitelenebilecek duygular araciligiyla,
birey i¢ diinyasinda neler oldugunu hissedebilecek ve bu dogrultuda eksiklikleri telafi
etme adina harekete gecebilecektir (Giin, 2002, s.13-17). Bu konuda duygulari, bireyin
i¢ diinyasinda kisi, nesne, olay, olgularin uyandirdig1 etki, tepki ve izlenimler olarak

tanimlamak miimkiindiir (Giiz ve digerleri 2002, s.111).

Duygular uygun aksiyon egilimlerinin tepkilerini hazirlar ve harekete gecirir (Lord ve
Kanfer, 2002, s.7). Lazarus (1991) da bu durumla iligkili olarak duygulari, kendimizle
ilgili istekleri siirdiirmek ve basariya ulagsma adina karmasik, sekillenmis, organizmaya

Ozgii tepkiler olarak tanimlamaktadir (Aktaran Kreitner ve digerleri, 2002, s.140).

Bu noktada duygular bilincdisi gercekleserek, viicutta elde edilen bilginin islenmesi
sonucunda ortaya g¢ikmaktadir. Belli basli onemli duygulan ofke, korku, mutluluk,
sevgi, saskinlik, tiksinme, {iziintii seklinde siralamak miimkiindiir. Duygularimizin
kisilerarasi iliskiler boyutunda rehberlik goérevini iistlenen yapi taslari oldugunu ifade
eden Yaylaci (2006, s.40) diisiincelerimizin pozitif ve negatif duygularimizdan
etkilendigini ileri siirmektedir. Bu baglamda pozitif duygulari; heyecan, mutluluk, nese,
iyimserlik, odaklanma v.b. olarak tanimlarken, negatif duygularn ise; korku, kizginlik,
kin, diismanlik, ofke, siddet, kiskanclik, keder, iiziintii, tiikenmislik olarak ortaya
koymaktadir. Olumlu duygularin diisiince ve entelektiiel yapiyr motive ederek
giiclendirdigi, olumsuz duygularin ise entelektiiel zekayir engelleyerek isteksizlik,
verimsizlik, konsantrasyon kayiplari, algi bozukluklar1 gibi sorunlarla iletigim

performansini etkiledigini iletmektedir.
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Duygularla ilgili iletisimi sekillendiren en onemli noktalardan birisi de hissedilen ve
ortaya konulan duygularin arasinda farkliliklar bulunmasidir. Duygular, strese neden
olabilecek ya da ona uyum saglanabilecek durumlarda ve sonrasinda yasanabilecek
biyolojik ve psikolojik problemlerde de rol oynamaktadir. Ozellikle giinliik hayatta
duygulara dayali davranisin sosyal iligkilerde yikici etkisi bulunmaktadir (Kreitner ve
digerleri, 2002, s.140). Ortaya ¢ikan duygusal enerjinin yarattigi gerilimin uygun bir
davranis sekliyle ortaya konulmasi Onemlidir. Bu asamada duygular mantigin
rasyonellesmesini gerektirmeden onu tamamlayarak, sezgisel, 6nceden diisiiniilmiis ve
iizerinde diisiiniilerek acikliga kavusturulan bir mantik sunarak iyi bir yasamin itici

diirtiileri konumuna gelmektedirler (Cooper ve Sawaf, 2000, s.8).

Duygularin meydana gelis siireci birbirini izleyen ve birbirlerini tamamlayan adimlar
seklinde olusmaktadir. Frijda ve Mesquita (1994, s.53)’ya gore Sekil 1’de gosterildigi
iizere birey olaylarla yiizlesir ve onlan elindeki mevcut bilgiler dogrultusunda
degerlendirir. Degerlendirme siirecinde birey gerceklesen olayi ilgisi kapsaminda daha
onceki benzer durumlarla karsilagtirir. Durumun hos bir durum ya da zarar verici bir
durum olup olmadigina iliskin degerlendirmeye yonelik olarak duygu siireci baslar.
Degerlendirme sonucunda ©zel degerlendirme kaliplarn duygusal tepkinin 0ziinii
olusturan, eyleme hazir bulunma durumuna ve birbirine bagh farkli fizyolojik
degisikliklere yol acar. Diizenleme siirecleri degisik bir¢ok alt siirecin ortaya koydugu
ciktilar1 diizenler, sonug olarak olaya iligskin tepkileri gelistirir ya da onlar1 azaltarak
davraniglara ket vurur. Duygularin meydana gelisi ile ilgili bu siire¢ ayrintili bir bicimde

Sekil 1°de yer almaktadir.
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Sekil 1. Duygu siireci (Frijda ve Mesquita, 1994, s.53).

Duygu kavramina farkli agidan yaklasan Giin (2002, s.13-17)’e gore duygular, yasam
enerjisi, bedenimizin bize verdigi sinyaller, yasamla ilgili gercekligin ifadesidir ve
yasam enerjisinin degisik Olcekteki frekanslar1 bireylerde farkli duygulara sebep
olmaktadir. Korku diisiik frekansli, cosku ise yiiksek frekansh bir yasama enerjisidir.
Korku dolu bir insan bu sebepten dolayi bitkin, tilkkenmis ve rahatsiz olarak goriinebilir.
Aksine cosku duygusuna sahip birey ise canli ve yaraticidir. Bu tarz duygular ya da
yasama enerjilerine sahip bireyler kendileriyle beraber cevreleriyle iletisimlerinde bu
duygular1 yansitirlar. Zanden (1997, s.159) de duygularin sadece hissedilenler
olmadigin1 bireylerin kendileri ve cevreleriyle iliskilerini kurma siirdiirme ve yok etme
stireclerinde etkili oldugunu ifade etmektedir. Bu iletisim siirecinde yakinligi saglayan
duygular viicutta degisen ve digerleri ile etkilesimde bulunan enerjiye yonelik bilincin
artmasina sebep olurlar ve bu yolla birey duygular yonetmede daha etkin duruma gelir.

(Fuimano, 2004, s.10).
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Giin (2002, s.13-17) ise duygularin enerji olarak sekil degistirdigini ama yok
olmadigini, bazen gormezden gelinse de, reddedilse de bastirilsa da yok
edilemeyecegini savunmaktadir. Daha once de vurgulandifi iizere duygular yasama
enerjisidir ve ifade yoluyla agiga ¢ikmayi, anlamh hale gelmeyi ister. Bu sebeple

diizgiin ifade edilmeyen duygular psikolojik ve fiziksel sorunlara da yol agmaktadir.

Bu sebeple, duygusal enerjiyi uygun bir sekilde hayata aktarmak adina o6zellikle
durmayi, duyguyu hissetmeyi, mesajin1 ve anlamini diigiinmeyi, uygun bir enerji ve
hareketle ona karsilik vermeyi 6grenmek onemlidir. Duygusal degerlendirme bireyleri
nasil hareket etmeleri, ne zaman hareket etmeleri, nereye dogru ve neden hareket
etmeleri konusunda yonlendirmektedir (Cooper ve Sawaf, 2000, s.48). Bu noktada
duygularla ilgili yapilan tanimlardan yola cikarak duygularin ortak ozelliklerini su

sekilde siralamak miimkiindiir (Caruso ve Salovey, 2004, s.10-13):

® Bireyin ¢evresinde meydana gelen degisikliklerden dolayi ortaya cikarlar.
e Otomatik olarak baglarlar.

e Cabuk bir sekilde fizyolojik degisiklik yaratirlar.

e Uyulan kurallar ve diisiinme sekillerini degistirirler.

¢ Eyleme hazirlarlar.

® Bireysel hisler yaratirlar.

e Etkileri hizli bir sekilde cevreye dagilir.

e Diinyayla basa ¢ikma, hayatta kalma ve cabalama adina yardimc1 olurlar.

Frijda (1986)’ya gore duygular bireyin yasamasmna ve hayatta kalmasina yardimci
olmaktadir. Duygular sadece insana 6zgii olmayip, tiirlerin ve diger canlilarin da acil
durumlar karsisinda veya dis diinyay1 kesfetmelerinde, tehlikeden uzaklasmalarinda,
grubun diger iiyeleri ile baglar kurmalarinda, kendini koruma, iireme gibi degisik
durumlarda etkilidirler (Aktaran Caruso ve Salovey, 2004, 5.9-23). Bu duruma gore, her
duygunun temelinde aslinda hayatta kalabilmeyi saglayan biyolojik temelleri
gorebilmek miimkiindiir. Cevre sartlarina gore sekillenen duygular, davraniglart uyumlu

olma yolunda harekete gecirerek bireye yardimci olmaktadirlar. Duygular, bireylerin
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hayatlari ilgi ¢ekici kilmakla kalmayip, bireyin yasadig1 ¢evreyle miicadele etmesinde

ve hayatta kalmasi konusunda yardimci olmaktadirlar.

Insanin ge¢misten bugiine hayatta kalabilmesinde ve diger insan ya da diger canlilar
iizerinde etkisini siirdiirmesinde, zorlu doga sartlar1 ile miicadelesinde biiyiikk 6nemi
olan biyolojik tepkileri ve duygu disavurumlari, ge¢mis caglarda yasayan insanlarin
liderlik vasiflarim1 ortaya koymasinda etkili olmus, ofke ile birlikte kiside meydana
gelen biyolojik degisimler insanin hayatta kalabilmesini saglamistir. Goleman (2003,
s.22)’a gore insan organizmasi, karsilasilan bir tehlike ya da ani durum karsisinda bu
i¢giidiisel tepkileri ile bircok tehlike yaratacak durumdan ivedilikle kurtulabilmektedir.
Fakat zamaninda hayatta kalmay1 saglayan 6rnegin, 6fke gibi duygular, giiniimiiz yasam
kosullarinda kontrol edilemediginde, toplumsal ac¢idan zarar verecek noktalara
ulasabilmektedir. Okul ¢aginda elinde silah ile okul basan c¢ocuklarla ilgili haberler bu

konuda 6rnek olarak gosterilebilir.

Bu dogrultuda ifade edilen gecmis ¢aglarda hayatta kalmay:1 saglayan asiri duygusal
tepkiler, diisinmeden ve duyular kanaliyla duygulara doniisen durumlar ve kendini
ifade etme sekilleri, bireyin toplum icinde gelisimiyle beraber bu duygularin daha iyi ve
bilin¢li bir sekilde ortaya konulmasi zorunlulugunu da beraberinde getirmistir. Zajonc
(1980)’a gore duygular bireyleri sosyal diinyaya baglarlar ve boylece sosyal biitiinlesme
ve diizenlemenin anahtari konumuna gelirler. Ciinkii duygular, davranisin yeniden
olusmasi ve pekismesi yolunda temel teskil etmektedirler (Markus ve Kitayama, 1994,
$.94). Bu sebeple duygulari taniyip onlar1 daha uygun bir sekilde ifade etme becerisi,

basar1 ve amaglara ulagsma adina 6nem arz etmektedir.

Duygunun davranis-bilis-duygu icinde ortaya ¢ikan bir siire¢ oldugundan yola ¢ikilirsa,
duygu aslinda gecmis, simdiki zaman ve 6ngoriilen gelecegi iceren bir kisisel anlatim
oykiisiine doniismektedir (Yaylaci, 2006, s.82). Ornek olarak bir kisinin is yerinde
yasadig1 6fke ve kizginlik gibi duygularini anlayabilmek i¢in buna neden olan, bu kisiyi
tetikleyen olayin, ilgili olay ve kisi ile ilgili ge¢mis ve durumu hakkinda bilgi sahibi
olmak gereklidir. Bu dogrultuda olayin nereye ve hangi eyleme yonelecegi, bu eylemle

ilgili gelecekte hangi duygular uyandiracag tiimiiyle bu siirec igersinde yer almaktadir.
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Duygularin bir siire¢ oldugu ve hayatin her aninda etkili oldugu diisiiniiliirse, duygularin
is ve Orgiit yasaminda da etkili olacagi gerceginin yadsinabilmesi miimkiin degildir.
Yillar boyunca is ve orgiit yasaminda duygularin yerinin olmadigi, 6zellikle bu alanin
duygular karistirilmadan mantiksal ¢ercevede degerlendirilmesinin gerekliligi 6n planda
olmustur. Bu tarz goriisler dogrultusunda duygulan ise karistirmak cogunlukla bir
zayiflik olarak algilanmistir. Bu dogrultuda Yaylaci (2006, s.78) is ve orgiit yasaminda
gerek yapilan arastirmalara bakildiginda gerekse psikologlarin  ¢alismalart
incelendiginde duygularin ihmal edilmis oldugunun goriildiigiinii ifade etmektedir. Bu
noktada duygularin etkili performansin Oniinde bir engel gibi algilandig: iletilmektedir.
Diisiiniilenlerin aksine duygular etkileri itibariyle orgiit ve i ortamina dair davranislari
etkilemektedirler. Bu baglamda duygular; yaraticilik, 6grenme ve hafiza, sosyal algi,
iligki, sosyal karsilastirma, kaynak kullanimi, 6z degerlendirme, ahlaki sorgulama,
beklenti, yargi, tutum, karar verme ve mantiksiz diisiincelerle basa ¢ikma gibi birgok

konu ile yakindan ilgilidir (Larsen ve digerleri, 2002, s.65).

Is ve orgiit yasaminda kisiler herhangi bir durumla karsilastiklarinda duruma iliskin
tepkilerini ortaya koymaktadirlar. Bu tepkiler de kisilerin is basarma durumlarin
etkilemektedir. Bu duruma iliskin olarak Robbins (2005, s.118) tarafindan ortaya

konulan duygusal olaylar modeli ve isleyis siireci Sekil 2’de yer almaktadir.
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Is Cevresi

-isin ozellikleri
-isin gerekleri
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- Kisilik
- Ruh Hali

Sekil 2. Duygusal Olaylar Modeli (Robbins, 2005, s.118)

Sekil 2’de gosterilen duygusal olaylar modeline gore isi olusturan ozellikler, isi
cevreleyen gorevin cesitliligi, gorevin Ozgiirligli, gorevin gerekleri gibi durumlar
bireyin karsisina cesitli destekleyici ve engelleyici durumlar cikarabilmektedir. Is
arkadaslarindan yardim gorme, basarimin Oviillmesi, destekleyici; amirlerden celiskili
emirler alma, asir1 zaman baskist gibi durumlar da engelleyici durumlar olarak
nitelendirilebilir. Bu durumlar calisanlarda olumlu ya da olumsuz duygular
tetiklemekte, birey o an ki durumuna iliskin olarak duygusal tepkiler vermektedir.
Sonugta, duygular is basariminin derecesi, Orgiitsel davrams, orgiitsel baghlik, is terk
etme niyeti gibi is tatmini ile ilgili durumlarda etkili olmaktadir (Can ve digerleri, 2006,

5.92).

Bu dogrultuda, is ve orgiit hayatinda biiyitkk 6neme sahip duygularin basaril bir sekilde
idare edilmesi gereklidir. Cogu zaman yoOnetimce aliman ve Orgiitlerin tiimiini

ilgilendiren ©nemli kararlarin temeli, duygularin yarattign etkilere dayanmaktadir
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(Luthans, 2002, s.300). Bu noktada aragtirmacilar duygularin yonetiminin, duygular
bastirmak ile karigtirnlmamasi gerektigi iizerinde durmaktadirlar. Duygularin basarili bir
sekilde yonetimi, o anda hissedilenlerin ne oldugunu gercekten anlayabilmek ve onlar
uygun bir sekilde ifade edebilmektir. Kendi duygularini taniyan, onlar yonetebilen,
baskalarinin duygularmi okuyup, bu duygularla etkili bir sekilde basa c¢ikabilen
duygusal yetenek sahibi kisiler, gerek yakin ve romantik, gerekse kurum ici politik
iligkiler olmak {izere hayatin her alaninda basariy1 getiren sozsiiz kurallar1 kavrama
becerisinde avantajli durumdadirlar. Goleman (2003, s.53)’a gore bir¢ok kisi aslinda
farkinda olmadan anlik duygularin korsanligi olarak adlandirdigi duygusal patlamalar
yasamaktadir. Bu patlamalar sona erdiginde bunu yasayan Kkisilerin bile o am
hatirlayamadiklar1 ya da sonuglariin nelere yol actifi konusunda fikir sahibi
olamadiklar1 bilinmektedir. Bu noktada duygularim siirekli olarak baski altinda tutan,
onlarn asarak daha yiiksek hedeflere dogru gidemeyen insanlar, oncelikle kendilerine
olan saygilarimi yitirecekler ve sonunda da baskalariyla olan iliskilerinin niteliginin
diistiigiinii goreceklerdir. Bu durumda duygulart baski altina almaktan ve onlar1 uygun
bir sekilde ifade edememekten kaynaklanacak iletisim sorunlar yasanmasi giindeme
gelecektir (Covey, 2004, s.221). Bu tarz duygu patlamalarina yol agmamak icin, digsal
diirtiillerin meydana getirdigi duygusal enerjiyi yonetmeyi 0grenmede ii¢ asamali bir

strateji kullanilmaktadir (Cooper ve Sawaf, 2000, s.44):

e Duyguyu inkér edip kiiciimsemek yerine, duygunun kabul edilip hissedilmesi
e Duygunun bireye verdigi bilgi ve degerlendirmenin dikkatle dinlenilmesi

e Duygusal enerjinin uygun ve yapici bir karsilik olarak yonlendirilmesi

Duygularin  yonetilmesinde, tamamen goniilli olarak duygular1 daraltma veya
duygularinin bastirilmas1 da ise yaramamaktadir ve bu durum duygularin daha cok
siddetlenerek ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir (Cooper ve Sawaf, 2000, s.40). Bu
sebeple duygularin farkinda olma, onlar1 yonetebilme ve onlar iligkilere yansitabilme
gibi becerileri gelistirme yolunda adim atilmas1 gerekmektedir. Her ortamda duygulan
tanima, yonetebilme, etkin kullanma ve iligkilere aktarma agisindan duygusal zeka ve

yansimalarinin bilinmesi 6nem tagimaktadir.
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2.2. Duygusal Zeka Kavrami

2.2.1. Bilissel ve Duygusal Zeka Farkhilhiklar:

Bireylerin istenilen amaglara ulagmasinda zeka seviyelerinin 6nemli oldugu, zeka
acisindan yeterli olamayanlarin ise hayatin her alaninda basarili olmak konusunda
sanslarinin bulunmadig diistiniiliir. Bu tarz bir yaklagimla s6z konusu hayatin her
alaninda basartya ulagsmanin bilissel zeka ile gerceklesecegine inanilmaktadir. IQ olarak
nitelendirilen biligsel zeka katsayisi, bir bagka ifade ile madde organizasyonu, planlama,
kelimeleri kullanma, anlama ve onlar1 gerceklere gore diizenleme temeline dayanir.
Bireysel bilgi bankasi olarak da nitelendirilebilecek olan IQ, kisinin hafizasi, kelime
hazinesi ve gorsel beyin koordinasyonu olarak tamimlanabilmektedir (Stein ve Book
2000, s.32). Bu baglamda Giiney (2000,s.225) ise zekay1 insanin 6grenme siirecinde
anlama, kavrama, pargalar veya bilgileri iligskilendirme, biitiinlestirme, degerlendirme
ve yorumlar yapma asamalarinda yonlendirici olan bilissel ve duyussal 6zelliklerle

yakindan ilgili bir kavram oldugunu ifade etmektedir.

Bilissel acidan yiiksek zeka seviyesine sahip olmak sorunlarin kolayca ¢oziilecegine ve
hayatta basarili olunacagina dair garanti verememektedir. Zeka ile ilgili geleneksel Ol¢ii
araclari, hayatta basar1 ile ilgili olarak cok az ipuclann vermektedirler (Sutarso ve
digerleri, 1996). Bu konuda Konrad ve Hendl (2003, s.10), IQ testlerinde ortaya ¢ikan
zekadnin genel olarak sadece hayal giicii, matematik-analitik idrak ve sozlii ifade
yeterliliginin az ya da c¢ok kanistirilmis ve uyumlu hali oldugunu belirtmektedirler.
Ayrica bu Ogelerin sadece birbirine olan oransizliginin giderilmesinin yeterli
olmayacagini, is hayatinda bagar1 evlilik, sosyal hayatta ve birebir iliskilerde mutlulugu

yakalayabilmek i¢in duygusal zekaya ihtiya¢ duyuldugunu ifade etmektedirler.

Aym sekilde biligsel zekd kavrami, bir problemi mantiksal olarak analiz etmek ve
cozmek icin gereken bir dizi beceridir. Fakat bir problemi cozmek igin bilissel
becerilerden fazlas1 gerekebilmektedir. Problem ¢ézmede ii¢ asama yer almaktadir. Bu

asamalar (Merlevede ve digerleri, 2006, s.25):
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® Problemin ana hatlarniyla ele alimip verilerin toplanmasini igeren problemin
tanim1 agamast,

e Problem tamiminda saptanan tiim etmenlerin hesaba katan teorik bir ¢oziim
bulunmasini1 kapsayan problemin ¢oziimii asamasi,

e (Coziimiin uygulanmasi agsamasidir.

Yukarida bulunan asamalardan problem ¢6zme siirecinde yer alan ilk iki asama klasik
zekanin alanina girmektedir. Fakat iiclincli asamada bulunan ¢6ziimiin uygulanmasi

asamast uygulamay1 gerektirdiginden duygusal zeka kapsaminda yer almaktadir.

Ote yandan, 6rgiit yasaminda da basarili olarak anilan insanlar arasinda yer alabilmek
icin sanilanin aksine sadece 1Q seviyesinin yiiksek olmasi ya da iyi bir okuldan okul
mezun olmak yeterli olamamaktadir. Siiphesiz bu yeterlikler onemli goriilmekle birlikte,
degisen diinyada “soyut diistinme giicii” olarak tanimlanan zeka kavrami yerini yeni
farkli kavramlara birakmaktadir. Duygusal zekd da bu kavramlar arasinda yer
almaktadir. Yasamin kendisi soyut degildir ve IQ olarak nitelendirilen zeka acisindan
iistiin olan insanlarin is yasaminda da basarili olacaklar1 varsayimdan ibarettir (Bicakgi,
1999, s.337-338). Bu dogrultuda bir bireyin toplumda edinecegi yeri 1Q’nun diginda
kalan bireyin ait oldugu sosyal siniftan, sans da dahil olmak iizere bir¢cok degisik faktor
etkilemektedir. Bu faktorler arasinda kendini harekete gecirebilme, engellere ragmen
yoluna devam edebilme, diirtiileri kontrol ederek tatmini erteleyebilme, kendini
baskasinin yerine koyabilme gibi durumlart icersinde barindiran duygusal zeka 6nemli

bir yer teskil etmektedir.

Cogu zaman duygular, insan olmanin temel gercekleri olmalarina ragmen, kisilerin
arinmalar1 gereken kotii unsurlar olarak sunulmusglardir. Bu sebeple, giiniimiize kadar
agirlikl bicimde bilissel 6geler ve bilissel zekdnin 6nem kazandigi yonetim diisiincesi
ciddi bir degisim ge¢irmek zorundadir (Cakar, 2006, s.111). Bu noktada, biiyiik liderleri
toplum iginde digerlerinden farkli kilan nedir diye sorulacak oldugunda, bu soruyu
bilinen genel kaninin aksine onlarin sahip olduklar 1Q’lari, teknik becerileri ve hatta

endiistriyel tecriibeleri degil onlarin sahip olduklar1 duygusal zekalar1 bir bagka ifade ile
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kendilerinin ve digerlerinin duygularin1 yonetebilme becerileridir seklinde cevaplamak

miimkiindiir (Benjamin, 2004, s.137).

Tiim bu konular dahilinde bilissel zeka seviyesi agisindan esit zeka seviyesine sahip iki
kisiden birinin daha basarili olmasi, digerinin ayni basariya ulagamamasi gercegi,
duygusal zekd yetenegini daha iyi bir sekilde aciklamak geregini ortaya koymustur.
Belirtildigi iizere bu noktada duygusal zeka basar1 yolunda onemli bir Ol¢iit olarak
ortaya c¢ikmaktadir. Basarili olmak icin bireyler bazi 6nemli yapitaslarina ihtiyag
duymaktadir. Bu yapitaslari; bireylerin ilgi alanlari, zihinsel ve fiziksel becerileri ve
duygusal zekalaridir. Baltas (2001, s.66-67)° a gore bu yapitaglarin1 kisaca ortaya

koymak gerekirse bireylerin;

e Jlgi alanlar: yapmaktan hoslandiklarini,
e Zihinsel ve fiziksel becerileri, yapabileceklerini (kapasitelerini),
® Duygusal zekalar: ise neler yaptiklarini ve oOzellikle gelecekte neler

yapabileceklerini gdstermektedir.

Duygusal zekdnin onemine vurgu yapilirken, yapilan arastirmalar ve ortaya konan
ifadeler bilissel zekdyr dislamak yerine, bilissel ve duygusal zeka becerilerinin
birbirlerini tamamlayic1 bir sekilde olmasinin gerekliligini vurgulamaktadir. Ustiin
performans gosteren bireyler her ikisine de sahiptirler. Is karmasiklastikga duygusal
zekd daha da O©Onem kazanmaktadir. Bunun tek nedeni ise, duygusal zeka
yeterliliklerindeki eksikligin kisinin sahip olabilecegi teknik uzmanlik ya da iistiin
zekanin kullanimim da etkileyebilmesidir. Bu dogrultuda kisaca denilebilir ki, kontrol
edilemeyen duygular akilli insanlar1 aptallastirabilmektedir ve duygusal yetersizlikler

onlardan verim almay1 kisitlamaktadir (Goleman, 2003, s.33).

Duygusal zeka ile ilgili olarak biligsel zekadan farkli olarak vurgulanmasi gereken en
onemli nokta bireylerin dogustan sahip olduklar bilissel zeka seviyelerinin degisimi s6z
konusu degilken, bireylerin sahip olduklart duygusal zekd yeterliliklerinin
gelistirilebilmeye uygun olmasidir. Bunun icin 6n sart ise bireyin kendisinin ve

duygularinin farkinda olmasidir (Baltas, 2001, s.67).
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Duygusal zeka yeterliliklerini gelistirme ve bu konuda daha saglikli adimlar atabilme
adina basariya ulagsma yolunda duygusal zekinin iyi bir sekilde tanmimlanmasi ve

duygusal zekay: sekillendiren etkenlerin ortaya konulmasi gerekmektedir.

2.2.2. Duygusal Zeka Tammlari

IQ’nun bir kavram olarak basariyr tanimlayamadigi noktada harekete gecen ve
bireylerin basariya ulagsmasinda etkin rol oynadig: diisiiniilen duygusal zekéyi en kisa ve
basit haliyle agiklamak gerekirse, duygularin zeki bir sekilde kullanimi seklinde
tanimlamak miimkiindiir (Weisinger, 1998). Buradan hareketle duygusal zekay1
duygularin davramiglara rehberlik etmesi ve ortaya c¢ikacak sonuglar {izerinde
diisinmeye yonelik tasarlanmig bir sekilde duygularin ise kosulmasi olarak da
tanimlamak miimkiin goriilmektedir. Bu noktada duygusal zeka ile ilgili daha genis
bilgi sahibi olabilme adina farkli bakis acilarindan duygusal zeka tanimlarimi ortaya

koymak gerekmektedir.

[k olarak 1990 yilinda duygusal zekd kavramimi ortaya koyan psikologlar Salovey ve
Mayer (1990, s.189) duygusal zekdy1 “bireyin kendi ve bagkalarina ait hissettiklerini ve
duygularin1 yansitabilme, ayrim yapabilme ve bu konuda sahip oldugu bilgiyi kendi

diisiince ve eylemlerinde kullanabilme becerisi” olarak tanimlamaktadirlar.

Goleman (2003, s.11)” a gore duygusal zeka adi1 verilen temel yasam becerisi; duygusal
diirtiilere hakim olabilme, digerinin ne hissettigini anlayabilme, iliskileri diizgiin
yiiriitebilmedir. Ote yandan bireylerin kendilerini ve iliskilerini ne sekilde ele aldigin
ortaya koyan duygusal zekd Aristo’nun ifade ettigi gibi dogru kisiye, dogru ol¢iide,
dogru zamanda, dogru nedenle ve dogru sekilde kizabilmek gibi dnemli bir beceriye

sahip olabilmedir.

Bir bagka tanimda Lynn (2003, s.2) duygusal zekay1 bireyin kendisi ve digerleriyle olan
iligkilerini yonetmeye doniik becerilerden sorumlu zeka tiirii olarak tanimlamaktadir.
Ote yandan duygusal zekd, insanin basarihi bir sekilde vizyon ve misyonunu

gerceklestirebilmesini saglayan tiim karmasik davranis, yeterlilik, inan¢ ve degerlere
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verilen ortak addir (Merlevede ve digerleri, 2006, s.26). Ayni dogrultuda duygusal
zekayi, bireysel farkindalik, diirtiilerin kontrolii, siireklilik, kendi kendini motive etme,
empati ve sosyal iliski kurma becerilerinden olusan bir biitiin seklinde tanimlamak

miimkiindiir (Reiff ve digerleri, 2001, s.1).

Acar (2001, s.3) duygusal zekdy1 bireyin yasamindaki basarisinin belirleyicisi olarak
oncelikle kendine ait duygularmm fark edip tamimasi, onlar1 uygun sekilde kontrol
edebilmesi ve yasamindaki hedefleri i¢in 6z motivasyonunu gergeklestirebilmesi ile
iligkili bireysel yetenek ve becerilerle, karsisindaki kisilerin duygularmi fark edip,
kendini onlarin yerine koyabilmek ve ¢evresindeki kisilerle iyi iliskiler i¢inde etkilesim
kurabilmekle iligkili sosyal yetenek ve becerilerin bir kombinasyonu seklinde
tanimlamaktadir. Bu sebeple duygusal zekayr iki kisimda incelemek miimkiindiir

(Merlevede ve digerleri, 2006, s.26)

e Kisisel zekd: Kisinin ruh hali, hisleri, diger zihinsel durumlari, bunlarin
davraniglart etkilemesi ve bu durumlan degistirme, yonetme giidiilleme gibi

stirecleri ortaya koymaktadir.

® Sosyal zeka: bagkalarinin duygularini tanima bu bilgileri davranis iliski kurma

ve koruma icin rehber olarak kullanma durumunu ifade etmektedir.

Kultanen (2001, s.4)’e gore ise duygusal zekay: ii¢c basamakta tanimlamak miimkiindiir.
Duygusal zeka, oOncelikle bireyin kendisinde ve diger insanlarda farkli duygu ve
hissedilenleri tanmimlayabilme, ikinci olarak kendini motive edebilme ve duygu
durumlarimi etkili bir sekilde yonetebilme, ii¢lincii ve son olarak da diger insanlarin

duygu durumlarini yonetebilme becerisidir

Toktamisoglu (2003, s.73)’na gore ise duygusal zeka insanin i¢ diinyasini tanimast,
yonetebilmesi ve g¢evresindeki insanlarla uyumlu bir iletisim i¢inde bulunmasi ile
iligkilidir. Sosyal yasamda dahi yansitilmasinin, ortaya cikarilmasinin zayiflik olarak
nitelendirildigi duygularin basarinin anahtar1 oldugu ve duygusal zekdda 6nemli olan

noktanin bu duygularin saglikli bir sekilde yonetilebilmesi oldugu vurgulanmaktadir.
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Aym sekilde Cooper ve Sawaf (1997) da yalmz duygulara sahip olmanin yeterli
olamayacagim vurgulayarak, duygusal zekdnin kendimizin ve baskalarinin duygularini
tanimay1 ve degerlendirmeyi, O0grenmemizin yaninda duygulara iliskin bilgileri ve
duygularin enerjisini giinlik yasama ve ige etkin bir gekilde yansitip onlara uygun
tepkiler vermeyi sagladigim ifade etmektedir. Bu ¢ercevede duygusal zeka tanimini,
duygularin giiciinii ve hizli algilayisini, insan enerjisi, bilgisi, iliskileri ve etkisinin bir
kaynagi olarak duyumsama, anlama ve etkin bir bi¢imde kullanma yetenegi olarak

ortaya koymaktadirlar.

Baltas ise (2001, s.68-69) duygusal zekay1 bireyin kendi duygularinin farkinda olmasi,
duygusal tepkisinin farkina vardigi an bu duygu ile olumlu bir sekilde basa ¢ikma ¢abasi
olarak tanimlamaktadir. Duygularin farkinda olmak i¢in bu bireylerin geriye doniik
olarak hissettiklerini tanimlayabilme yeteneklerini ortaya koymalar1 gerekmektedir. Bu
noktada, bireyin daha onceden tecriibe ettigi hissedilenleri ¢abuk ve uygun bir sekilde
siirdiirme yeteneginden kaynaklanan uygun tepkiler iizerinde yogunlasmasi duygusal
zekanin islevsel hale gelmesi acisindan 6nemlidir (Reiff ve digerleri, 2001, s.1). Daha
dogrusu gercekte gecmis tecriibeler 1518inda ne hissettiklerini anlayip uygun duygusal
tepkiler gostermek duygusal zekd ile ilgilidir. Bu alandaki yetersizlikler bireyin
kendisine ve cevresine zarar veren duygu ve davramslara yol agmaktadir. Ornek olarak
annesiyle yiirirken aniden caddeye firlayan ¢ocuguna annesinin vurmasi ¢ocugun
itaatsizligine kars1 6fkeden dogan bir ceza olarak goriilse de annenin asil duygusu bu
olayda olusabilecek herhangi bir trafik kazasindan duyulan korkunun yarattigi bir

davranmistir (Baltas, 2001, s.68-69).

Duygusal zeka ile ilgili olarak Boyatzis ve Sala (2004, s.5) duygusal zekdy1 bireyin,
kendisinin farkinda olmasi, kendisini yOnetmesi, digerlerinin farkinda olmasi,
digerleriyle olan iliskilerini yonetmesi yolundaki yeterlilik veya becerilerin tiimii olarak
daha detayli bir tamimla ortaya koymaktadirlar. Weisinger (1998) ise benzer bir
siiflandirmay1 bireysel farkindalik, duygular1 yonetebilmek, kendimizi giidiillemek ve

etkili iletisim becerileri gelistirmek seklinde siralamaktadir.
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Duygusal zeka kavramini1 Demirel (2000, s.111) ise; kendi kisiligini tanima, 6zdenetim,
sabir, sebat, tutarlilik, icgiidii, kendini baskasinin yerine koyma (empati), insanlarla
iletisim kurma yetenegi, hosgorii, esneklik, dengeli ve tutarli olmak seklinde ortaya
koymaktadir. Bir baska ifade ile kisisel davranislar, tepkiler, iletisim bi¢imini belirleyen
yetenekler, tutumlar ve yeterliklerden olusur. Ote yandan duygusal zeka etkin bir
sekilde tiretken ve pozitif olarak bireyin kendisinin ve digerlerinin duygularini hissetme,
yansitma, anlama ve yonetme kapasitesidir (Fuimano, 2004, s.10). Sonug itibariyle
Farkli baski ve c¢evre kosullar1 altinda durumla bagsa cikma kabiliyetini etkileyen
inisiyatif, empati, giiven olusturmak ve kisisel disiplin gibi bir¢ok beceri ve yeterlilikten
meydana gelmektedir. Bir bakima duygusal zekd bu durum bir sakanin nasil
paylasilacagimi bilmek, toplantida konusabilmek veya kararsiz bir yoneticiyi idare

edebilme becerisi olarak da nitelendirilebilir (Beagrie, 2004, s.29).

Duygusal zeka aslinda olgunluk Olgiitlerinin bir biitiinii olarak tanimlanabilmektedir.
Hayatin her evresinde zorluklarla basa ¢ikmada bu olgunluk oOlciitlerinin ne kadar
onemli oldugunun bilinmesinin gerekliligi ortaya konulmaktadir. Bu olgunluk olciitleri

(Toktamigoglu, 2003, s.76):

e Gergekleri kabul ederek, onlardan yapici bir sekilde yararlanabilme,
e Degisimi kabul ederek ona uyum saglayabilme,

e Endise ve korkulara kars1 koyabilme,

e insanlarla karsilikl1 yardima dayali iliskiler kurabilme,

e Almak yerine vermekten daha cok tatmin olabilme,

e Karsiliksiz sevebilme,

e Enerjisini yaratic1 ve yapici1 amaglar dahilinde kullanabilme,

¢ Olumlu diisiinebilmedir.

James (1997, s.221) ise Erik Erickson’un duygusal zekd tammmindan yola c¢ikarak
duygusal zekanin kisiligin cesitli yonlerini basarili bir sekilde biitiinlestirme yetenegi,
bir baska ifade ile bir cesit benlik biitiinligii oldugunu ifade etmektedir (Ural 2001,
$.210). Bu dogrultuda Nelson ve Low, (2003, s.32-33) duygusal zeka yeterliliklerinin
olumsuz stresi azaltmada saglikl iliskiler ve etkili iletisim kurmada, duygusal saglig

gelistirmede faydali oldugunu ifade etmektedirler. Bu sebeple Erickson’un psikososyal
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gelisim asamalarim  kendilerinin ortaya koymus olduklart duygusal becerileri

degerlendirme siireci ile karsilastirmiglardir. Buna iligkin bilgiler Sekil 3’te

verilmektedir.

Erickson’un Gelisim Asamalari Duygusal Becerileri Degerlendirme Siireci

Giiven ve Bunun Karsitt q Duygusal  giivenligin  hayatin  ilk  yillarinda

Giivensizlik ogrenilmesinin 6nemi. Duygusal zekd becerilerini
ogrenmek ve gelistirmek hayatin ilk yillarinda
baglamaktadir.

Erken Cocukluk: Bagimsizlik q Birey i¢i gelisme, Ornegin Ozgiiven becerisinin
ve Karsit1 Utang Siiphe gelismesi. Duygusal zekd ile ilgili tiim alanlarmn
Ogrenilmesi.

Oyun Cagi Girigim ve
Karsit1 Sugluluk Duygusu

Birey ici ve bireylerarasi yeterlilik alanlarmi kapsar.
Ornegin ofke kontrolii, endise, Ozgiiven ve stres
yonetimi becerileri.

q
Okul Cag: Ureticilik ya da -——) Birey ici, bireyleraras1 ve Ozyonetim yeterlilik
Asagilik Duygusu alanlari1 kapsar. Zaman yoOnetimi, etik degerlerin
islenmesi.
q Ozgiiven atilganlik, empati, sosyal farkindalik olumlu
karar verme, ofke ve kaygi yonetimi ve stres yonetimi
becerilerinin gelistirilmesini kapsar.

Ergenlik Kimlik Bunalimi

Geng Yetiskinlik: Yakinlik q Atilganlik, empati, sosyal farkindalik, ofke, kaygi ve
ve Bunun Karsit1 Yalnizlik stres  yonetimi, olumlu degisim becerilerinin
gelistirilmesini igerir.

Yetiskinlik: Ureticilik ve q Uretkenlik ve doyumu saglama adina duygusal zeka
Bunun Karsit1 Verimsizlik becerilerinin anlasilmasi ve kullanilmasi siirecidir.

Olgunluk Cag: Biitiinliik q Uretkenlik, duygusal saglik, bireysel yenilenme, hayat
ve Bunun Karsiti Cokkiinlitk stresi ve degisime yonelik olumlu yaklasimi siirdiirme,

becerilerini gelistirmeye devam edilmesi.

Sekil 3. Gelisim Asamalar1 ve Duygusal Becerileri Degerlendirme Siirecinin

Karsilastirmasi (Nelson ve Low, 2003, s.32-33).

Mayer ve Salovey (1990, s.189-200) duygusal zekanin dort temel 6geden olustugunu
ileri stirmektedirler. S6z konusu bu dort 6genin her biri farkl becerileri temsil etmekte

ve bu 6gelerin tiimii de duygusal zekanin gelisimine olanak saglamaktadir. Tim 6geler
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hiyerarsik yapida olup tiim 6geler birbiri ile uyumlu ve oncekinde yer alan becerileri

temel alacak sekilde olusturulmustur. Bu 6geler:

Duygulart dogru bir bicimde hissetme, degerlendirme ve yansitma becerisi,
Bireyin kendisini ve digerlerini daha iyi anlama ihtiyact durumunda duygulara
ulagsma ve duygular olusturma becerisi,

Duygular1 anlama ve duygularin nereden kaynaklandigini bilme becerisi,
Duygusal ve entelektiiel gelismeyi saglamak i¢cin duygulann diizenleme

becerisidir.

Benzer sekilde duygusal zekdy1 tamimlarken, dort 6nemli yapi tasi olarak adlandirilan

doniim noktalart ¢gercevesinde duygusal zekay: boliimlere ayirmak miimkiindiir (Cooper

ve Sawaf, 1997, s.2-24). Bu boliimler asagida yer almaktadir:

Bu noktalardan ilki kisisel etkinlik ve giiven mekdm olusturan duygusal
diirtistliik, enerji, farkinda olma, geri bildirim, sezgi, sorumluluk ve iligkiyi
icerisinde barindiran duygulart ogrenmektir. Duygular1 0grenmek olarak
adlandirilan ilk 6nemli nokta duygusal bilgiye dayanmaktadir. Duygusal bilgi,
duygusal zek@nin alfabesini, yazilimim ve kelime bilgisini Ogrenmek ve
duygularin  6neminin farkina vararak degerlendirmek seklinde ortaya

konulmaktadir.

Ikinci ©nemli nokta ise ictenlik, inanilirlik ve esnekligi olusturarak giiven
cemberini genisleten, catismalar1 dinleme ve ydnetme yetenegini arttiran

duygusal zindeliktir.

Diger bir 6nemli nokta olan duygusal derinlik ise yasami potansiyel amaglarla
uygun hale getirmek, bunu sorumluluk, dogruluk ve adanmislik ile desteklemek

i¢im ¢oziimler sunmaktadir.

Dordiincii 6nemli nokta olan duygusal simya, firsatlar1 yakalama, onceden

goriilemeyen ¢oziim yontemlerini ortaya ¢ikarma, yetenekleri kullanma yoluyla
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sorun ve baskilarla birlikte yasayabilme becerisi ve gelecek i¢in rekabet etme

giiclinil arttirp yaratici giidiileri gelistirmeye imkan tanir.

Sonu¢ olarak duygusal zekd aslinda bireyin duygularin1 tanimlayabilmesi ve
degerlendirebilmesi, bu dogrultuda kendisinin ve digerlerinin duygularimi hissetme,
anlama ve kullanma becerisidir. Bir sekilde tiim tanimlardan yola ¢ikarak bu calismanin
ana hedefleri dogrultusunda duygusal zekayi, bireyin hem kendisinin hem de
digerlerinin duygularinin farkinda olmasi, onlart yoOnetebilmesi, duygularinin
sonuclarin1 tahmin edebilmesi ve tiim bu unsurlart saglikli ve etkin bir iletisimin
temelini olusturabilecek sekilde iligkilerine yansitabilmesi seklinde tanimlamak
miimkiindiir. Bu dogrultuda duygusal zekanin ne oldugunun yani sira ne olmadiginin ve

bu konuda yanlis kanilarin bilinmesinin gerekliligi 6n plana ¢ikmaktadir.

2.2.3. Duygusal Zeka ile ilgili Yanhs Kamlar

Duygusal zeka, bir insanin sadece hisleriyle davranmasi, iyi ve kolay bir insan olmasi,
hissettiklerini bastirmasi ve degistirmesi anlamina gelmemektedir. Bu sebeple duygusal
zekd kavraminin tam olarak anlagilabilmesi icin bazi O6nemli noktalarin bilinmesi

gerekmektedir. Bunlar (Yaylaci, 2006, s.49):

e Duygusal zekad iyi davranmak degildir. Bireyler bazen iyi insan olmak adina
yasadig1r duygulan gizleyerek ya da onlan yok sayarak diger insanlarin hos
karsilayacag: tepkiler vermektedir. Bu durum gergekten yasanan duygularin
ifade edilememesine, gercek duygularin bastirilarak farkli zaman ve farkli

sekillerde ortaya ¢cikmasina neden olmaktadir.

e Duygusal zeka hisleri basibos birakmak anlamina gelmez. Tam aksine duygusal
zekada amag hislerin ve duygularin etkili bir bigcimde ifade edilip yonetilerek,
insanlarin ortak amaglart dogrultusunda birlik ve uyum igersinde caligmalarini

saglamaktir.
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e Duygusal zeka yeterlilikleri konusunda dogustan gelen cinsel bir farklilik soz
konusu degildir. Her birey kadin ya da erkek olsun gii¢clii ve zayif noktalar
bulunan farkli goriintiilere sahiptir. Toplumsal 6grenmelerle ve cinsiyetlere ait
farkli roller araciligiyla cinsiyetlere 6zgii degisik goriintii ortaya koymak
olasidir. Bu acidan kadin ve erkeklerin duygusal zekalarina yonelik yapilan
arastirmalarda, kadinlarin duygularindan daha cok haberdar oldugu, daha fazla
empati gosterdikleri, kisilerarasi iliskilerde de daha becerikli olduklar1 ortaya

konulmustur.

Bu durumla ilgili olarak, Herrnstein ve Murray (1994, s.66) erkeklerin kendilerinden
daha emin ve iyimser olduklarini, daha kolay uyum sagladiklarini1 ve stresle daha kolay
basa ciktiklarin1 vurgulamaktadirlar. Bu noktada yapilan arastirmalar kadin ve
erkeklerin duygusal zeka yeterliliklerine iliskin benzerliklerin, farkliliklardan daha fazla
oldugunu ileri siirmektedirler. Kisilerarasi iligkilerde en duyarli kadinlar kadar empati
gosterebilen erkekler bulunurken, strese karsi koyma konusunda erkeklerden daha giiclii
ozellikler gosteren kadinlar da bulunmaktadir. Bu sebeple duygusal zekd konusunda
kadin-erkek ayrimina gitmenin aslinda cok saglikli bir sonu¢ olmadigi, giiclii ve zayif
yanlarin ortalamada birbirini gotiirdiigli ve duygusal zeka agisindan cinsiyet farkinin

cok etkin bir farklilasma gostermedigi goriilebilmektedir.

2.2.4. Duygusal Zeka Yeterlilikleri

Duygusal zekay: sekillendiren ve duygusal zekanin ise kosulmasini saglayan duygusal
yeterliliklerdir. Bir bakima duygusal yeterlilik bu yeteneklerin isbasindaki yeteneklere
ne kadarinin aktarilabildigini gostermektedir. Duygusal yeterlilik, igbasinda olagandisi
bir performansla sonuclanan duygusal zekdya dayali ve Ogrenilen bir beceridir.
Baskalarinin istenen bicimde tepki vermesini saglamak {izere, baskalarmin hislerini
okumay1 iceren empati ve hislerin usta bir sekilde idaresini miimkiin hale getiren sosyal
beceriler bu yeterlilikler icersinde yer almaktadir. Bir baska deyisle, duygusal zeka
diizeyinin yiiksek olmasi kisinin i yasaminda gerekli goriilen duygusal yeterlilikleri
kolay 6grenecegini garanti etmemekle beraber bu konudaki 6grenme potansiyelinin iist

noktalarda oldugunu gosterir. Birey yiiksek derecede empati sahibi olabilir fakat empati
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kaynakli becerilerini gelistiremeyebilir ya da bunu isine yansitamayabilir (Goleman,

2003, 5.36).

Bir bagka ifade ile duygusal zekd tek bir davramisla ya da belli bir zeka katsayisi
puaniyla ortaya konulamamaktadir. Duygusal zeka bircok aragtirmaci tarafindan ortaya
konulmus duygusal yeterliliklerden ve bilesenlerden olusmaktadir. Bu dogrultuda
Demirel (2000, s.111) duygusal zekanin kisisel davranislar, tepkiler ve iletisim bicimini
belirleyen yetenekler, tutumlar ve yeterliklerden olustugunu ifade etmektedir. Bu
sebeple duygusal zekdy1 olusturan bilesenleri su sekilde ortaya koymak miimkiindiir

(Konrad ve Hendl, 2003, s.11):

e Kim oldugunu bilmek, kendi duygularimi tamimak ve onlar saglikli sonuglar
alabilmek i¢in kullanmasini bilmek

e Korku, depresyon ve ofke gibi duygu ve ruh hallerini etkili bir sekilde
yonlendirebilmek

e Kendini motive edebilmek, ozellikle hayal kiriklifina ugradiginda iyimser

kalabilmek
¢ Empati, bir bagka ifade ile bagka insanlarin goriis agisindan bakabilme becerisi

e (liskilerde sosyal kabiliyet

Duygusal zekayi iki grupta ele alarak ortaya koyabilmek miimkiindiir. Bunlar kendini
yonetebilme becerisini igeren kisisel yeterlilik ve bir digeri bagkalariyla iligki kurabilme
kapasitesini igersinde barindiran sosyal yeterliliktir. Daha detayli bir sekilde ortaya

konulacak olursa bu yeterlilikler (Bellack, 1999, s.3):

e Kigsisel yeterlilik, 6zbilin¢, kendini yonetmek ve motivasyondan olusmaktadir.
Bu ozellikler, 6zgiiven, bireyin kendi giiclii ve zayif yanlarimin farkinda olmast,
duygulara yonelik kendini kontrol etme, giivenilirlik, yeni fikir ve degisime
kars1 esnek ve hazir olma, inisiyatif, iyimserlik ve bireyin kendi performansi
hakkinda gecerli bilgi sahibi olmasi ve bireysel olarak en iyisini yapmasi gibi

ozellikler seklinde ortaya konmaktadir.
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e Sosyal yeterlilik ise empati ve etkili sosyal beceri kapasitesini icermektedir. Bu
nitelikler digerleriyle etkin bir bicimde ilgilenme, miisteri ihtiyaglarim anlama
ve karsilama, farkliliklara deger verme, politik biling, etkili dinleme ve iletigim,
digerlerini etkileme, degisimi yOnetme, ¢atismalar1 6nleme, paylasilan amaclar

dogrultusunda digerleri ile isbirligi ve takim halinde olmadir.

Kisisel ve sosyal yeterlilikler biinyelerinde farkli alt duygusal yeterlilikleri
barindirmaktadirlar. Bu asamada duygusal zekanin anlasilmasina katkida bulunacak ve
duygusal zekdnin farklihigim1 ortaya koyacak duygusal zekd yeterliliklerinin

gostergelerinden bazilarini su sekilde siralamak miimkiindiir (Baltas, 2001, s.66-74):

e Kendi beden dilini kontrol edebilmek, baskalarinin beden diline duyarli olmak,
¢ Empati gostermek

e Uzlasmaya dayali sinerjik iliski kurmak

e insanlarla olumlu iliskiler i¢ersinde olmak
e Bagkalarim1 hesaba katmak

® Yiiksek duygusal enerji

e lyimserlik

e (alismaya kendini adamig olmak

e Degisime istek duymak

e Kendini yonlendirebilmek

e Olumsuz duygularla basa ¢ikmak

e Stresle basa ¢cikmak

e Kararlhilik

Toktamisoglu (2003, s.74-75) da duygusal yeterliliklerin duygusal zek@nin pratige
yonelik basarisim sagladigim ileri siirmekte ve bu duygusal yeterlilikleri su sekilde

ortaya koymaktadir.

e [Inisiyatif kullanma
e Uyumluluk
e Basarma hirs1

e Takim liderligi
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e Politik biling

e  Empati

e Ozgiiven

e nsanlar etkileme

e Bagskalarini gelistirme

Insanlarm duygusal acidan zeki olmalari igin bazi yeterliliklere sahip olmalari
gerekmektedir. Bu yeterlilikler asagida bazi bagliklar altinda verilmektedir (Konrad ve

Hendl, 2003, s.11-16):

e Kendi duygularini tanimak: Kendi duygularini kabul edip 6grenen bireyler kendi
hayatlarimi daha iyi yonetebilmektedirler. Bu bireyler kendi duygu durumlarini,
kizgin m1 yoksa iizgiin mii olduklarim hissedip bunun muhasebesini yapabilen

ve boylece duygu iistii olarak nitelendirilebilecek sanati 6grenmis bireylerdir.

®  Duygularint agiklamak: Bireyin kizgin oldugunda ya da herhangi bir duygu
durumuyla ilgili olarak uygun bir ifade ile incindigini ya da uygun duygu

ifadesini aktarabilme becerisidir.

®  Duygularini kontrol etmek: Duygulara zekdnin ilave edilerek, karsilasilan zor
durumlarda dahi anlayish olabilme, duygularin ifadesi ile ilgili olarak
zamanlama, hedef, Ol¢ii ve degerlendirmenin uygun olarak yapilabilmesi

becerisidir.

e Kendini baskasummin yerine koymak: Bireyin oncelikli olarak beraber yasadigi,
calistigl insanlar olmak {iizere digerlerinin ruh halini algilayip, bu ¢ercevede

duygular1 dogru sekilde ele alabilme ve paylasabilme becerisidir.

e Kendini algilamak: Duygular1 daha iyi tanimanin yolu olarak ifade edilen bu
kavram, duygularin ortaya ¢ikar ¢ikmaz algilanabilme becerisi olarak duygusal
zekdnin baghica Ogelerinden birisini olusturmaktadir. Uyaniklik olarak

tanimlanan bu durum kendi kendine refleks gelistiren algi olarak ortaya
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konulmaktadir. Uyaniklik, duygulardan kopmadan, onlara gereginden fazla
deger vermeyen ya da onlar1 giiclendirmeyen bir bilinci temsil etmektedir. Boyle
bir tarafsizlik sayesinde bireyler en heyecanli durumlarda dahi hakimiyeti

kaybetmemektedirler.

Goleman, Boyatzis ve Mckee (2002, s.49) farkli kitalardan, farkli cinsiyet ve yas
grubundan yoneticilerin katilimiyla gerceklestirilen arastirmalar sonucu seckin yonetici
grubunu ayirt edici yetenek ve 6zellikleri ortaya ¢ikaran, kendi igersinde anlamli ve bir
biitiin olusturan 18 alt yeterlilik olusturmuslardir. Duygusal zekdy1r bu duygusal
yeterlilikler ag¢isindan iki ana kisma ayirmak miimkiindiir. Bunlar bireyin kendisini idare
etme seklini belirleyen kisisel yeterlilikler ve iliskilerle basa ¢ikma seklini belirleyen
sosyal yeterliliklerdir. Belirtilen duygusal yeterliliklerin neler oldugu, tanimlart ve hangi

duygusal zeka 6gesinin altinda yer aldig1 Sekil 4’te verilmektedir.
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KISISEL YETERLIK: Bireyin kendini nasil idare ettigini belirler.
Ozbiling

Duygusal 0zbiling (0zfarkindalik): Kendi duygularimi okuyup etkilerini fark
etmek, kararlara rehberlik etmesi i¢in “altinct hissi”’ni kullanmak.

Isabetli izdegerlendirme: Giiglii yanlarini ve sinirlarini bilmek.

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

Ozyonetim

Duygusal dzdenetim: Rahatsiz edici duygu ve diirtiilerini denetim altinda tutmak.
Saydamlik: Diirtistliik ve karakter biitiinliigii; giivenilirlik

Uyumluluk: Degisen durumlara uyum saglama ya da engellerin iistesinden gelme
esnekligi

Basarma diirtiisii (Basar1 odakli olma): Miikemmelligin i¢ standartlarini
karsilamak i¢in performansi arttirma arzusu.

Inisiyatif: Eyleme gecip firsatlar1 yakalamaya hazir olmak

Iyimserlik: Olaylarin iyi yonlerini gormek

SOSYAL YETERLILIK: Bireyin iliskileri nasil idare ettigini belirler.

Sosyal Biling

Empati: Bagkalarinin  duygularim1  sezmek, bakis acilarinin  anlamak ve
endiseleriyle etkin bir bigimde ilgilenmek

Orgiitsel biling (farkindalik): Giindemleri, karar aglarim ve orgiitsel diizeydeki
siyaseti okumak

Hizmet (odakli olma): Takipgi, miisteri ya da tedarikcilerin gereksinimlerini fark
etmek ve karsilamak

iliski Yonetimi

Esinleyici(ilham verici) liderlik: Cazip bir vizyonla yol gostermek ve sevk vermek
Etkileme (etki): Cok cesitli ikna taktiklerini kullanmak

Baskalarint (digerlerini) geligtirmek: Geri bildirim ve rehberlikle baskalarinin
yeteneklerini pekistirmek

Degisim katalizorliigii (degisime aract olma): Yeni bir dogrultuda baslangi¢
yapmak, yonetmek ve onderlik etmek

Catisma yonetimi: Anlagsmazliklar ¢6ziime kavusturmak

Takim ¢alismast ve igbirligi: Paylasilan vizyon ve sinerji yaratarak iliskileri
yapilandirarak isbirligi ve ekip olusturmak.

Sekil 4. Duygusal Zeka Alanlari ve Ilintili Yeterlikler (Goleman vd., 2002, s.49)
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2.2.5. Duygusal Yeterliliklerin Ozellikleri

Duygusal yeterlilikler farkli gruplara ayrilir. is yasaminda basarili olma adina gerekli
duygusal zekad yeterliliklerini Ogrenmede, bireyin sahip oldugu duygusal zeka
yeterlilikleri ©nem tagimaktadir. Ornegin bir yoneticinin sosyal becerileri eksikse,
ekipleri yonlendirmede, ya da degisimi hizlandirmada, degisime katalizorlilkk yapmada
basarisiz olacaktir. Yine Ote taraftan yoneticinin Ozbilinci yetersizse, kendi zayif
yanlarimin farkinda olamayacak ve giiclii yanlarindan emin olmanin verdigi dzgiivenden
mahrum kalacaktir. Bu sebeple duygusal yeterliliklerin 6zelliklerinin bilinmesi faydali
olacaktir. Duygusal yeterliliklerle ilgili ©zellikler asagida belli bashiklar altinda
verilmektedir (Goleman, 2003, s.37):

®  Duygusal yeterlilikler bagumsizdir: Her biri is performansina farkli katkida

bulunmaktadir.

®  Duygusal vyeterlilikler karsilikli bagimlidir: Her biri etkilesim yoluyla

birbirinden yararlanir ve etkilenir.

®  Duygusal yeterlilikler hiyerarsiktir: Duygusal zeka kapasiteleri birbirleri iizerine
kurulu bir diizen icersindedir. Ozbiling icin kendine ceki diizen verme ve empati
gerekmektedir. Duygular idare etme ve 6zbiling, motivasyon iizerinde etkilidir.
Tiim dort duygusal zeka yeterliligi sosyal beceriler agisindan Snemli bir yer

tutmaktadir.

®  Duygusal yeterlilikler gereklidir, ama yeterli degildir: Herhangi bir duygusal
zeka yeterliligine sahip olmak bununla ilgili olarak bireylerin liderlik ya da
isbirligi gibi yeterliliklerini de gelistirecekleri ya da ortaya koyacaklar1 anlamina
gelmez. Orgiitiin havasi ya da kisinin isine olan ilgisi, yeterliligin kendini

gosterip gosteremeyecegini belirleyecek unsurlardandir.

®  Duygusal yeterliliklerin kendine ait Ozellikleri vardir: Farkli igler farkh

yeterliliklerin gerekliligini de beraberinde getirmektedir.
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2.3. lletisim Kavram

Bireyin yasantisinin her aninda etkili olan ve en Onemli gorevi iistlenen duygularin
taninmasi bireyin iletisimini de etkili kilacaktir. Duygular hayatin her alaninda etkili
olduklar1 gibi iletisimle ilgili her alanda da etkin rol oynarlar. Bu sebeple bireyler
acisindan kendileri veya bagkalarina ait duygularin iyi bir sekilde tanimlanmasi iletigim

stirecini etkili kilacak uygun ifade bi¢cimlerinin olusturulabilmesi agisindan dnemlidir.

[letisim amaca ulagsmak adina s6zciik ve diger simgelerin kullamlmasidir. Yiiz ifadeleri,
viicut hareketleri, fiziksel goriiniim bu simgeler icersinde yer almaktadir (Sayers ve
digerleri, 1993, s.9). Bir baska deyisle iletisim alicinin zihninde yollayici tarafindan

tasarlanan detaylarin olusturulmasidir (Vecchio, 2006, 5.294).

Tletisimle ilgili olarak Giiriiz ve Yaylac1 (2004, s.47), iletisimin kisilerin bilgi duygu ve
diisiincelerini paylasarak birbirlerini anlamalarin1 saglayan siire¢ oldugunu, kisileri
orgiitleri ve toplumu biitiinlestiren toplumsal bir olgu oldugunun altim1 ¢izmektedirler.
Bu noktada iletisim, bilginin mesajlar araciligi ile anlamli degisimi olarak

nitelendirilebilmektedir (Boone ve Kurtz, 2003, s.376).

Bir bagka tanmimda iletisim, birey ya da grup tarafindan yollanan mesajlarin diger bir
grup ya da birey tarafindan anlagilmasi seklinde agiklanabilmektedir. Burada bir iletim

ve ortak anlam paylasimi mevcuttur (Kakabadse ve digerleri, 2004, s.149-150).

Yiiksel (2003, s.10), herhangi bir iletisim etkilesimine iligkin olarak iki temel sistemin
islev  gormekte oldugunu vurgulamaktadir. Bireyin i¢indeki &geler olarak
nitelendirilebilecek ic¢ sistem, digeri ise bireyin disindaki Ogelerin olusturdugu dis
sistemdir. Iletisim siirecine katilan her birey de kendine 6zgii bireysel ve tekil olan
kendi i¢ sistemini iletisime yansitmaktadir. Bu 0geler, bireyin kisisel ozellikleri,
egilimleri tutumlari, zekas1 ge¢mis deneyimleri vb. olarak ortaya ¢ikmaktadir. Her bir
iletisim etkilesiminde birey i¢sel uyaranlar adi verilen bu kendi i¢ istemi ile beraber

diistiniiliir
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Bu noktadan hareketle iletisim, sadece bilginin bir bireyden digerine gectigi basit bir
akis siirecinden ziyade, mesajlardaki bilginin biligsel olarak islendigi bir siire¢ olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu da iletisimin algisal modeli, bir bagka ifade ile iletisimin,
alicinin kendi zihninde anlami yarattigi bir siire¢ oldugunu ifade eden durumu ortaya
koymaktadir. Bu noktada iletisimi iki kisinin birbirini anlamasi, insanin kendisini
karsisindakine anlatabilmesi, ortak davranisa imkan veren bir etkilesim tarzi olarak
tanimlanmaktadir. {letisim siirecini daha iyi anlamak icin iletisim siirecini sekillendiren

Ogeleri ele almak gerekmektedir (Kreitner ve digerleri, 2002, s.289-292). Bu 6geler:

Gonderen: Kaynak olarak da tanimlanabilecek, gonderen mesajin kodlandigi
iletisimin bagladig1 noktadir. Gonderen 6zel bir alici ile iletisim kurmak isteyen birey,

grup veya orgiit olabilir. Ote yandan alic1 da birey grup ya da bir orgiit olabilmektedir.

Kodlama: Tlletisim gonderenin bir fikir ve diisiinceyi kodlamasiyla
baslamaktadir. Kodlama zihinsel diisiinceleri bir kod veya dile doniistiiriilmesi ve
digerleri tarafindan anlasilmasi seklinde ifade edilebilir. Yoneticiler tipik bir sekilde,

kelimeleri, sayilari, mimikleri, s6zsiiz ipuglarim vb. kullanirlar.

Mesaj: Kodlamanin c¢iktist mesajdir. Mesajla ilgili unutulmamasi1 gereken iki
onemli nokta bulunmaktadir. Oncelikle gozlerin gordiigiinden daha fazlasini icerisinde
barindirirlar. Mesajlar sakli giindem durumlann aym zamanda farkli duygusal

reaksiyonlart ve duygu durumlarim igerirler.

Ortami secmek: Yoneticiler bircok farkli ortamda iletisimde bulunurlar. Kanal
olarak da adlandirabilecegimiz gonderici ve alic1 arasindaki bu ortamlar, yiiz yiize
iletisim, telefon goriismeleri, elektronik mailler, ses mesajlari, video konferans, yazil
mektuplar, ¢izimler. Biiltenler, panolar, bilgisayar ciktilari, grafikler ve cizimler
seklinde olabilir. Uygun ortamn se¢mek bircok faktore oOrnegin, mesajin icerigi,
amacina, dinleyenlerin tipi, yogunlugu, zaman ve bireysel tercihlere gore

degisebilmektedir.
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Coziimleme: Coziimleme alicinin sifreyi ¢ozme tarzidir. Coziimleme mesajin
sozli, agiz yoluyla ve gorsel olarak yorumlanmis sekle sokulmasidir. Birgok yanlig
anlasmalarin kayna@i olabilir. Ozellikle farkli kiiltir ve sosyal degerler farkl

coziimleme ve yanlis anlasilmalar1 beraberinde getirmektedir.

Anlam yaratmak: Anlamin dogrudan gonderenden aliciya ulastirildigi modelin
aksine, algisal model alicinin mesajin anlamim kendi zihninde yarattifi inanci iizerine
kuruludur. Siklikla alicinin mesaji yorumu gonderenin tasarladigi seklinden farklilik
gosterir. Buna karsilik alici iletisimde bulunan kisinin degil kendi yorumlamalari
cercevesinde hareket eder. Ozellikle yoneticilerin istenmeyen iletisimi azaltma adina
iletisimin yogunlugunu arttirmalarn gerekmektedir. Bu da mesaji degisik bircok ortamda

iletmekle miimkiin olmaktadir.

Geri bildirim: Tletisim siirecinin bu noktasinda alic1 gonderici olmaya baslar.
Belirgin bir sekilde alic1 tepkiyi kodlar ve ger¢ek gonderene iletir. Bu yeni mesaj sonra
cOziimlenir ve yorumlanir. Bu da mesaji yollayana mesajinin ne Olgiide gercekten

anlasildigina iliskin fikir verir.

Giiriiltii: Mesajin anlagilmasi ya da iletilmesini engelleyen her sey giiriiltiiyii
temsil etmektedir. Tiim iletisim siirecinin islemesini engeller. Yoneticilerin 6zellikle
giiriiltiiyii azaltarak iletisimi arttirmalar1 gerekmektedir. Iletisimi engelleyen giiriiltii

etmenlerini ii¢ baslik altinda incelemek miimkiindiir (Akat ve digerleri, 1997, s5.289):

e Fiziksel engeller: Mesajin alinmasini engelleyip azaltan ¢evresel engellerdir.

o Kisisel (Sosyo-psikolojik) engeller: Yargi, duygu gibi insanlarin toplumsal
degerlerinden olusan engel tiirleri bu grup icersinde yer almaktadir. Bir
mesajin degerlendirilmesi, deneyimi yasantisi ile inan¢ sistemine bagh
oldugundan, yoruma imkan taniyan mesajlarin algilanmasinda kisiselligin
pay1 6nemli bir yer tutmaktadir. Boyle durumlarda birey duydugunu degil

duymak istedigini algilamaktadir.
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o Anlamsal engeller: lletisimde simgesel sistemin ortaya koydugu
sinirlamalardan olusmaktadir. Simgeler bircok anlam tagidigindan, iletisimde
bulunan bireylerin bir¢ok anlam igersinden iletilmekte istenen dogru anlami

secmeleri gerekmektedir.

2.4. Orgiitlerde iletisim

Bir sistem olarak iletisim olgusunun en biiyiilk amaci, orgiitsel iligkilerin belirli bir
diizen icine sokulmasi ve bu sekilde oOrgiitsel amagclarla bireysel amaglar arasinda
bilin¢gli bir dengenin kurulmasidir (Giirgen 1997, s.33). Bu noktada orgiit kavrami
tanmimlanacak olursa orgiit, ortak bir hedefe yonelik olarak birlikte calisan insan
grubudur (Sayers ve digerleri, 1993, 5.223). Bu tammdan hareketle orgiitlerde bireylerin
ortak bir hedefe yonelmesi siirecinde hedefin orgiitii olusturan bireylere iyi bir sekilde
anlatilmasi gerekmektedir. Bu siire¢ icersinde iletisimin ne kadar 6nemli bir ara¢ oldugu
ve oOrgiitsel iletisim unsurlarinin miimkiin oldugunca etkin kullanilmasinin gerekliliginin

altinin ¢izilmesi onemlidir.

Orgiitler agisindan iletisimi tamimlamak icin, bir orgiitiin ¢esitli kisimlar1 ve calisanlari
arasindaki bilgi, duygu, anlayis ve yaklasim aktarimini, bu aktarma islemindeki her
tiirli arag-gere¢ ve yontemi, soz konusu aktarma ile ilgili cesitli kanallar1 ve mesaj

bicimini icermekte oldugunu ifade etmek gerekmektedir (Can ve digerleri, 2006, s.92).

Ayn sekilde Kogel (2003, s.530)’e gore orgiitsel iletisim, bir orgiitiin ¢esitli kisimlar ve
personeli arasindaki bilgi, veri, algi, anlayis, yaklasim aktarmalari isinde kullanilan her
tiirli metot, arag, gerec ve teknigi ile bu aktarmadaki cesitli sistemleri (kanallari) ve
yazili sozlii sozsiiz her tiirli mesaj seklini icermektedir. Yenigeri (2006, s.17) de bu
konuyla ilintili olarak, iletisimin orgiitlerde bilginin ortak paylagimi anlamina geldigini
ve bir Orgiitte bilgiye ulagma ve bilgiyi paylasma ne kadar kolaysa sorunlar1 ¢6zmenin

de o oranda kolaylasacagini ifade etmektedir.

Giiriiz ve Yaylac1 (2004, s.51) da orgiitsel iletisimin, kurumun amag¢ ve hedeflerine

ulasmasim saglayacak bi¢imde birimlerin, bdliimlerin calisanlarin, uyum ve
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koordinasyon icersinde ¢alismasini saglayan bir sistem ve siire¢ oldugunu ifade ederek
orgiitsel iletisimin 6nemini vurgulamaktadirlar. Bu sebeple orgiitsel iletisimi gelistirmek
icin yapilmasi gerekenleri su sekilde ortaya koymak miimkiindiir (Vecchio, 2006, s.308-
309):

e Alici tarafindan anlagilacak uygun dilin kullanilmas1

¢ Empatik iletisimin uygulanmasi

e Qeri bildirimin tegvik edilmesi

e Giivene dayal bir iklimin olusturulmasi

e  Uygun iletisim araclarinin kullanilmasi

e Etkili dinlemenin tesvik edilmesi

Ayni dogrultuda Kogel (2003, s.554) orgiitlerde iletisimi iyilestirmek igin yapilmasi

gerekenleri su sekilde siralamaktadir:

e Geri beslemeyi de icersinde barindiran sonucu izleme

e Mesaj bombardimani icersinde haber akisinin izlenmesi

e  Empati

e Mesajin tekrari

e Kullanilan dilin sadelestirilmesi

o {letisim kanallarinn arttirilmasi (biiltenler ilan tahtalar1 tavsiye kutular1 vb.)

e lletisim teknolojisinin kullaniminin arttirilmasidir.

Orgiitsel iletisim siirecinde gerek bireyleri ortak hedef konusunda bilgilendirmek, gerek
bahsedilen hedefin diger bireyler tarafindan da sahiplenilmesi adina iletisimi Orgiit
biinyesinde saglikli kilmak 6nemlidir. Bu dogrultuda Kovanci (2001, s.224) iletisimin
orgiit icersinde sansa birakilamayacak kadar onemli bir olgu oldugunu vurgulayarak,
orgiit icersinde bir mesajin iletim kalitesinin o kurumun kalitesiyle dogru orantili
oldugunu ileri siirmektedir. Baska bir ag¢idan bakildiginda bir orgiitiin tiim bireylerinin
birimlerinin bilgi, duygu ve diisiinceyi paylasmalan iletisim konusunda orgiit i¢i ve

oOrgiit dis1 basarty1 dogrudan etkilemektedir (Giiriiz ve Yaylaci, 2004, s.53).
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Orgiitlerde bireylerin siirekli iletisim icersinde bulunmasi kaginilmaz bir gercektir.
fletisim olmadan bir orgiitte islerin baslatilmasi, uyumlastirilmas1 ve sonlandirilmasi
miimkiin olamamaktadir (Can ve digerleri, 2006, s.92). Bireylerin orgiit icersindeki
aldiklar1 egitimden baslayarak, bu egitim ister bicimsel olsun ya da olmasin tiimiiyle
iletisim ile ilgilidir. Yoneticinin ¢alisana nasil gorev verecegi, onun performansini nasil
degerlendirecegi, nasil tartisacagi, disiplin uygulayacagi, egitim verecegi, goriisme
yapacagl ve isgorenleri nasil motive edecegi konulari dogrudan iletisim becerisi
gerektiren islerdir. Sayers ve arkadaslari (1993, s.8-9)’na gore yapilan ya da
yapilamayan her etkinlik bagkalarina bir mesaj iletir. Bu mesajlarin ¢ogu kasitl olarak
iletilmektedir. Yoneticinin yardimecisina direktif vermesi, patrondan yeni bir proje adina
ek fon istenmesi, rapor sunulacak bir toplantiya giderken en iyi elbisenin giyilmesi,
kasith olarak gonderilen mesajlardan sayilabilmektedir ve icersinde hem sozel hem de
sOzsiiz iletisim ifadelerini barindirir. Bunun yam sira sik olarak ise ge¢ kalmak, giic
durumlarda kekelemek, belli kisilere kars1 kayitsiz kalmak gibi kasit gozetmeden
yapilan fakat icersinde belki de ‘isimi ciddiye almiyorum, yaptigim katkilara deger
verilmiyor” gibi mesajlar barindiran davraniglar da orgiitsel iletisim unsurlar1 arasinda

yer almaktadir.

Orgiit icersinde iletisimin giiclii olmamasi, kisilerin ya da boliimlerin kurumlardan daha
onemli sayilmasi, bilginin saklanmasi ve paylasilmamasinin bireyleri daha giiclii
kilacag1 gibi yanlig bir inanis bulunmaktadir. Ozellikle kiiresellesme, diinya capinda
pazarlar, kiiresel sirket ve iiriinler giiniimiiz is yasaminda 6énem kazanirken bu 6nem
beraberinde biiyiik degisimleri de getirmektedir. Bu degisimlerle giincellenen ve artan
bilgi birikiminin orgiitte paylasilmasi 6nem kazanmaktadir. s diinyasinda meydana
gelen bu degisimler ayrica yonetim kademelerinin azalmasi, iletisim ile bilginin esdeger
bir olgu haline gelmesi ve 6zellikle hizl iletisimin 6nem kazanmasi gibi durumlar1 da
beraberinde getirmektedir (Yamak, 1998, s.21-45). Bu sebeple orgiitsel basariya ulagsma
adina, bilginin oOrgiit icersinde saglikli bir iletisim agiyla tiim bireyler tarafindan
paylasilmas1 esas alinmalidir. Bu dogrultuda orgiitlerde mesajin akigina gore farkli

iletisim sekilleri bulunmaktadir (Gomez-Mejia ve Balkin, 2002, s.323-24)
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2.4.1. Bicimsel Tletisim

Bir isletmenin Orgiitsel yapisina baglh olarak gerceklesen iletisim sistemi bigimsel
iletisim olarak tamimlanmaktadir (Geng, 2005, $.329). Bigimsel iletisim kanali orgiit
icersinde emir konuta zinciri seklinde goriiliir. Bu konuda en ¢ok rastlanan asagi dogru
olan bir bagka ifade ile iist noktalarda yer alan yoneticilerin otorite yoluyla daha alt
mevkilerde calisanlara yonelik ilettigi mesajlardir (Robbins, 2005, s.138). Bigimsel
orgiit yapisinda gerceklesen iletisim biciminin 6zelliklerini su sekilde siralamak

miimkiindiir (Can ve digerleri, 2006, s. 349):

® Bicimsel iletisim kurumsal bir nitelik tagidigindan bigimsel oOrgiitiin temelini
makamlar, roller ve kurallar olusturmaktadir.

e Orgiitsel davrams1 olusturan orgiit yapisi cercevesinde uyum ve diizen
saglanmaktadir.

® Bicimsel oOrgiit yapisinda kaynak ve alic1 arasindaki uzaklik iletisimin bozulmasi
ve gecikmesine neden olmaktadir.

® Bicimsel orgiit yapis1 calisanlarin  yOneticiyle kurduklart  iletisimi
farklilagtirabilmektedir. Bu baglamda her calisanin yoneticiyle kurdugu iletisim

esit miktarda olamamaktadir.

2.4.1.1. Dikey iletisim

Orgiitiin hiyerarsik diizenine bagh olarak iist kademeler ve alt kademeler arasindaki
bilgi akigim saglayan bir bagka ifade ile yoneticiler ve astlar1 arasinda kurulan iletisim
dikey iletisimdir (Geng, 2005,s.329). Dikey iletisim orgiitlerde; asag1 ve yukar1 dogru

iletisim seklinde gerceklesmektedir.

24.1.1.1 Asagr dogru iletisim: Mesajin Orgiitte yiliksek pozisyondan
hiyerarside daha asagida olan birey ya da gruba yollanmasi durumudur. Bu durum
siklikla yoneticiler ve alt calisanlar1 arasinda gerceklesir. Yoneticilerin calisanlarina
yonelik, yonerge, geri bildirim ve kritik bilgi sagladigi durumlar icindir. Ornek olarak

calisanlarin performans degerlendirmeleri, is tanimlari, yeni calisanlar i¢in uyum, ovgii
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ve takdir, sirket stratejileri ve hedefler, sirket kural ve prosediirleri asag1 dogru iletigim

sekli olarak sayilabilir (Robbins, 2005, s.138).

2.4.1.1.2. Yukar1 dogru iletisim: Mesajlarin hiyerarsik yapida alt
pozisyonlardan daha {ist pozisyonlara gonderilmesidir. Bu durum yoneticilere
bireylerin, takimlarin ve sirket i¢i iinitelerin performanslart hakkinda bilgi verir.

Herhangi bir aksaklik oldugunda yoneticiler gerekli diizenlemeleri yapabilirler.

Yukar1 dogru iletisimin en biiyiik islevlerinden biri yOneticinin calisanlarin orgiit
politikalar1 hakkinda neler diisiindiiklerini 6grenmesine imkan tantyan bir geribildirim
imkan1 sunmasidir. Bu sebeple orgiit icersinde bilginin filtrelenmeden iletilecegi bilgi
kanallarma yonelik olarak ¢alisanlarin gercek mesajlar iletmeleri tesvik edilmelidir.
Williams ve Eggland (1991, s.60-61)’e gore yukar1 dogru iletisimde ortaya konulan
mesajlar; verilen gorevlerle ilgili durum raporlari, karar alma ve sorunlart ¢6zme
durumunda yardim talepleri, orgiit gelistirme ile ilgili Oneriler, mesai programindaki
degismeler, yillik izinlerle ilgili siirekli karsilagilan istekler ve orgiitle ilgi duygular
seklinde ortaya konulmaktadir. Burada gecen duygular su sekilde verilmektedir
(Aktaran, Akat ve digerleri, 1997, 5.297):

e Isle ilgili duygular (caligma saatlerinin rasyonelligi, kullanilan ara¢ ve gereglerin

saglamlig1 ve giivenilirligi).

® Yonetici ile ilgili duygular (calisanlarin takdir edilmesi, isgdrenin kisisel

sorunlartyla ilgilenilmesi).

o lsletme ile ilgili duygular (olasi degisiklikler hakkinda isgorene bilgi verilmesi,

iggorenin terfi etme sansi, sirket politikalarinin adil olup olmadigi).

2.4.1.2. Yatay Iletisim

Orgiit icersinde alict ve gonderenin ayni seviyede olmasidir. Bu durum 6zellikle aym

takimin, iiyeleri, takimlar arasi tiyeler, farklh iinitelerdeki calisanlar arasinda goriiliir
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(Robbins, 2005, s.138). Bu tarz iletisim c¢alisanlar arasinda beceri ve yeterliliklerin

paylasilmasina olanak sagladigindan daha da 6nemli hale gelmeye baslamistir.

2.4.1.3. Capraz lletisim

Orgiit hiyerarsisinde farkli diizeydeki boliimlerin basamaksal kanallar1 kullanmadan
gerceklestirdikleri iletisim ¢apraz iletisim olarak adlandirilmaktadir. Bu tarz iletisimde
bir bolimden calisanlar kendi bolimii disindaki diger boliimlerden ast ve iist

kademedekilerle iliski kurma imkanina sahiptirler (Geng, 2005,s.332).

2.4.2. Bicimsel Olmayan lletisim

Orgiitlerde bigimsel yapinin yeterli olmayisi bicimsel olmayan iletisim kanallariin
artmasina neden olabilmektedir. Buna en iyi Ornek bilginin bicimsel olmayan
kaynaklardan cikarak i¢sel bilgi kanallar araciligiyla yayildigi soylenti ve dedikodudur.
Bir¢ok arastirma c¢alisanlarin en sik olarak bagvurdugu bilgi kaynag: olarak sdylentiyi
isaret etmektedir. Resmi kanallarla calisanlara ulagsmasi beklenen mesajlar giinler
stirebilirken resmi olmayan sOylenti yoluyla mesajin ulasmasi daha kisa siirede
gerceklesebilmektedir (Boone ve Kurtz, 2003, s.380-81). Bu noktada soOylenti, bir
kisinin orgiitte bir kaynaktan elde ettigi bilgiyi veya haberi kendi kisisel amaclarina
gore degistirerek iletmesi olayina verilen addir. Dedikodu ise bir haberin orgiit icersinde

dogru veya yanlis olarak yayilmasi durumudur (Akat ve digerleri, 1997, s.301).

Bicimsel olmayan iletisimin diger bir deyisle dogal iletisimin kisileraras1 iligkilerin
dogal sonucu olarak ortaya ciktigindan, belli bir plam1 ve amaci bulunmamaktadir.
Dubrin (2000, 5.292)’e gore tiim orgiitlerde dogal olarak var olan bu iletisim bi¢iminin
yoneticiler tarafindan orgiitsel diizeni saglamak adina denetim altina alinmasi 6nemlidir.
Bu noktada orgiitte en 6nemli resmi olmayan iletisim kanali olarak bilinen soylenti-
dedikodu araciligiyla yonetim, resmi yollardan dagitmayi arzu etmedigi ya da resmi
kanallarla sunacagi bir bilgiye, karara olan tepkileri onceden belirlemek amaciyla

bilginin dagitimin1 bu kanaldan yapabilmektedir (Aktaran, Solmaz, 2004).
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2.5. Orgiitlerde Bireylerarasi Temel iletisim Bicimleri

Orgiitler igersinde calisanlar ve yoneticiler arasindaki iletisim bicimlerini farkli gruplar
altinda toplamak miimkiindiir. Bu iletisim tiirlerini sozel ve sozsiiz iletisim basliklar

altinda incelemek miimkiindiir.

2.5.1. Sozel iletisim

Bireyleraras1 iletisim bicimlerinden sozel iletisim, sozlii ve yazili olarak

gerceklesmektedir.

2.5.1.1. Sozlii Iletisim: Yoneticiler zamanlarimin cogunu telefonla ya da
karsilikli olarak konugsma yoluyla iletisim kurarak gecirirler. Bu tarz iletisimde yiiz yiize
konusma yoluyla iletisim yiiz mimiklerini sesin tonu ile ilgili ipuglarim saglamaktadir.
Konusma dili olarak da adlandinlabilen sozlii iletisimde kisilerin “ne soyledikleri”
onemlidir ve sozlii iletisimin {istiin yonleri su sekilde ortaya konmaktadir (Can ve

digerleri, 2006, s.346-347):

e Verilen haberin anlasilma derecesi denetlenebilmektedir.
e Soru sorulabilmektedir.

e Verilen cevaplar kontrol edilebilmektedir.

¢ Anlasilamayan bir konu varsa agiklik getirilebilmektedir.

e Es zamanh olarak geri bildirimde bulunulmaktadir.

2.5.1.2. Yazh iletisim: Raporlar, mektuplar, hatirlatmalar, bilgisayarda
elektronik ortamda yazigsmalar, sohbetler, e-mail mesajlar1 bu grubun icersine
girmektedir. Etkili bir iletisim i¢in yazili mesajlarin igerigi anlasilir ve yanlis

anlasilmalara yol agmayacak nitelikte olmasi1 gerekmektedir (Robbins, 2005, s.140).
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2.5.2. Sozsiiz Iletisim

Herhangi bir s6z sdylemeden yazmadan iletisim kurulabilmekte; mekan, beden, durus
ve goz hareketleri, sozciiklerin vurgu, heyecan ve renkli kullanimi ile mesajin
gonderilmesi ve alinmasi saglanabilmektedir. Tiim bu konular s6zsiiz iletisimin temelini
olusturmaktadir (Can ve digerleri, 2006, s.347). Aym1 zamanda duygularin bir yansimasi
olarak, kisilerle yiiz yiize iletisimde 6nemli bir yere sahip sozsiiz iletisimde beden dili,
jest ve mimiklerle gerceklesmektedir. Bazen istendik bazen de istenmedik hareketler
seklinde ortaya cikabilen jest ve mimiklerin siniflandirilmasi esas ve ikincil olmak iizere

iki ana baslik altinda siniflandirilmaktadir (Yiiksel, 2003, s.41-43).

a) Esas jest ve mimikler: Duygu ve diisiinceleri destekleyen onlar1 somut hale
getiren hareketler olarak tanimlanmaktadirlar. Bunlar1 da 3 grupta ele almak
miimkiindiir.

Anlatim jest ve mimikleri: Yz ifadelerinde ortaya cikan biyopsikolojik kokenli
temel duygular1 dile getiren hareketler olarak tanimlanabilir. Mutluluk, ofke,
saskinlik, tiziintii tiksinti, gibi bu duygular evrensel olarak tiim insanlarda ortak
olarak goriilmektedir.

Toplumsal jest ve mimikler: Bireyin toplumsal rolii geregi ortaya koymak
zorunda oldugu hareketlerdir.

Sematik jest ve mimikler: Tiyatro oyuncularinin, pandomim sanatcilarinin
yaptiklar1 taklit hareketleri bu grupta aciklanabilir. Isle ilgili belli bir meslegi
yiiriitenlerin  6rnegin, borsada calisanlarin sergilemek zorunda olduklar
hareketler de bu grupta ele alinmaktadir.

b)lkincil jest ve mimikler: Bedenin gereksinimleri ile ilgili olarak toplumsal
nitelikli olmayan esneme hapsirma Oksiirme gibi bedensel hareketleri igerir.
Bunlar kaynak hakkinda bilgi verici olabilmektedir. Siirekli esnemek, yapilan
konusma ile ilgili diisiince ve duygular1 da yansitabilecegi icin 6nemlidir.

Duygularin sozel ve sozsiiz iletisimle olan baglarin1 ortaya koymak, yoneticilerin ve
orgiitlerin duygular1 ve duygusal zekdlarim1 ne Olciide, nerede, nasil kullanma
durumunda olduklart ve sonuglarimin incelenmesi gerekmektedir. Bu sebeple bu

konularla ilgili detayli alinyazin taramasi ilerleyen boliimlerde yer almaktadir.
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2.6. Orgiitlerde fletisim ve Duygularin Yonetimi

2.6.1. Yeni Yonetim Anlayis1 ve Etkili Yoneticiler

Giinlimiiz rekabet kosullar1 igersinde oOrgiitler i¢in basariya ulasma ve insan giiciinii
etkin kullanmak 6nemli bir avantaj olarak goriilmektedir. Orgiit acisindan etkili bir
yonetim, Orgiitte amaclara ulagsmak icin isbirligini saglamak ve ¢aligmalar1 bir amag
dogrultusunda diizenlemektir (Giirgen, 1997, s.32). Ayn1 noktadan hareketle yonetim
ozellikle insanlarn ve diger kaynaklar1 kullanarak orgiitsel hedeflere ulagma siirecidir.
Insan giiciinii etkin kullanmak, insan1 her acidan gelistirmek ve dolayisiyla orgiitsel
gelisimi saglamak iyi bir yonetimin asli gorevleri arasinda yer almaktadir. Bu noktada
belki de en biiyiik gérev yonetim islevini yerine getiren yoneticiye diismektedir. Bu
sebeple yoneticinin beraber calistigi personeli araciligiyla basariya ulasacagimin altim
cizen Canman (2000, s.2) uygulamaya doniik bir yoneticinin personelini yonetmede,
insan iligkileri ve bireysel farkliliklar konusunda becerikli olmas1 gerektigini ileri

surmektedir.

Orgiitlerde biiyiikliiklerine bagli olarak ¢esitli kademelerde gorev yapan yoneticiler
bulunmaktadir. Orgiitler biiyiidiikce ara kademelerde gorev yapan yoneticilerin sayis1 da
artmaktadir. Yoneticilerde olmasi gereken en onemli becerilerden biri olarak liderlik
yoneticilerin insanlan oOrgiitsel hedefler dogrultusunda yonlendirmesini ve onlar1 bu
konuda yiireklendirmeyi gerekli kilar (Boone ve Kurtz, 2003, s.305). Paralel sekilde,
yoneticiler sorumluluklarn altinda yer alan insan ve teknik kaynaklan etkin bir sekilde

harmanlay1p 6rgiit ya da sirket hedefleri dogrultusunda ise kosmak durumundadirlar.

Orgiit hedeflerine ulasma yolunda, siirekli degisim gosteren is kosullar1 ve orgiit
yapilart yoneticilerin de bu durumla orantili bir sekilde degismesinin gerekliligini
beraberinde getirmektedir. Lewis ve arkadaglar1 (1998, s.14), “hiper degisim” olarak
adlandirdiklari, orgiitlerin yonetiminde belirgin etkisi goriilen hizli, dramatik, karmagik
ve tahmin edilemeyen degisim siirecinde yarinin yoneticisinin bu degisimle etkili bir
sekilde basa c¢ikabilecek donanima sahip olmasinin gerekliliginin altim1 ¢izmektedir. Bu

donanim geregi iyi bir yonetici, giiglii bir iletigsimci, iyi bir takim oyuncusu, problem
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¢oziicli, degisim yaraticit ve iyi bir lider olmalidir. Bunun yani sira iyi bir yonetici

olabilmek icin de asagida yer alan Ozelliklere sahip olunmasimin gerekliligi iizerinde

durulmaktadir (Toktamisoglu, 2003, s.24-25):

Sistem anlayist.

Degisimleri anlama becerisi.

Insanlar1 anlama becerisi.

Ogrenmeyi 6grenme.

Sistem, degisim, 0grenme ve insan davraniglan arasindaki etkilesimi anlama
becerisi.

Vizyon olusturma, yasama anlam katma ve odaklanma becerisi.

Ote yandan Gomez-Mejia ve Balkin (2002, s.7) da iyi bir yoneticide olmasi gereken

Ozellikleri su sekilde siralamaktadirlar:

Kisisel uyumluluk: Yoneticinin karsilastig1 degisik ve 6zel durum ya da kisilerin

karakterlerine uygun tepki verebilme, anlasabilme becerisi.

Kisisel onyargilarint anlamak: Gergekleri gébrmede, empati kurmada ve sorunlar
ve durumlar hakkinda yanlis ¢ikarimlarda bulunmaya yol acacak kisisel tecriibe,

gecmis, kisiler lizerinde etki olusturacak i¢sel bakis acilarini gelistirmek.
Kendisiyle ilgili icsel farkindalik: Yetenekleri degerlendirme becerisi (6rnegin

kendine giiven ve basan ihtiyaci) basarili girisimcilik ve yeni buluslar yapma

konusu ile iliskilidir.

2.6.2. Yoneticiler ve Duygular

Insanlar uyanik olduklar1 siirelerinin biiyiik bir cogunlugunu calistiklar1 yerlerde

gecirmektedirler. Eger ki daha yiliksek bir orgiitsel verimlilik ve rekabet anlayisi,

bireysel basar1 ve kariyer gelisimi veya fiziksel saglik ve kisisel olarak kendini iyi
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hissetme durumu hedefleniyorsa, insanlarin ¢aligma ortami, onlara ulagsmak icin en
onemli yerdir (Cherniss, 2000, s.434). Bu baglamda duygularin iletisim siirecinde
bireyin bilissel siirecine etki ettigi ve 6zellikle iletisimde mesajin alinmasi, iletilmesi
durumlarinda rol oynadigi goz Oniine alinarak yoneticilerin iyi iletisim becerileri ile
iletisimle ilgili fiziksel cevreyi diizenlemenin yaninda duygusal ortami diizenleme adina

da ¢aba gostermeleri gerekmektedir (Rue ve Byars, 2007, s.53).

Bir bireyin sahip oldugu olumlu veya olumsuz duygu durumlarinin diger iiyelerin de
mevcut hal ve duygularina etki ettigi gézlemlenmektedir. Bu konuya iliskin Barsade
(2002, s. 644-675) tarafindan yapilan arastirmalarda grup icine yerlestirilmis bir aktor
veya sec¢ilmis kisinin olumsuz duygu ve davranislarinin diger grup iiyelerinin de duygu
durumlarini etkiledigi saptanmustir. Ozellikle yonetici konumundaki bireylerin bu
sebeple duygularmin yarattiklar1 etkiler bakimindan daha dikkatli olmalan

gerekmektedir.

Bu dogrultuda, yoneticilerin orgiit yapisi igindeki iletisim siirecindeki etkileri dahilinde
bireylerin duygularinin da 6nemli oldugu anlagilmaya baslanmistir. Bilindigi iizere
bircok kisisel ve yonetimsel/orgiitsel kararlarin alinmasinda mantiksal diigiinme
stireclerinden ziyade duygusal siirecler rol oynamaktadir ve duygular dolayl olarak
kisilik ve bireysel farkliliklara yol acan temel konular arasinda yer almaktadir (Luthans,
2002, s.301). Bu sebeple duygularin is hayatindaki 6neminin hem yoneticiler hem de

diger calisanlar tarafindan dogru bir sekilde algilanmasinin 6nemi biiyiiktiir.

Bir yoneticinin duygusal yeterliliklerindeki gii¢lii ya da zayif yanlar, yonettigi kisilerin
tim yeteneklerinin Orgiite tam olarak kazandirilip kazandirilmadigiyla olgiilebilir.
Yoneticilerin bireyleraras1 iliski yeterliliklerindeki beceriksizligi beraber calistiklar
bireylerin performansina olumsuz yonde etki eder. Duygusal bir durumla basa ¢ikmak,
aksakliklar1 bulma ve giderme, giiven ve ahengi cabucak kurabilme, iyi bir dinleyici
olabilme, ikna edebilme ve bir tavsiyeyi satabilme becerisi gerektirir (Goleman, 2000,
s.44-45). Bir bagka deyisle, yonetici agisindan bakildiginda, toplanti masasinda giiven
duyulan bir insan olabilmek ic¢in, Ozbiling, baska acilardan bakabilme, varligim

hissettirebilme gibi yetilere ihtiya¢ duyulmaktadir.
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Ivancevich ve Matteson, (2002, s.115) yoneticilerin karakteristik yapilariyla ilgili
olarak, “insanlar diger bireyleri algilamada kendilerini kiyaslama araci olarak
kullanirlar” ifadesinden yola ¢ikarak bireyin kendisini bilmesinin, anlamasinin

digerlerini gercekgi bir sekilde gorme adina kolaylik saglayacagini ifade etmektedirler.

Bu noktadan hareketle, bireyin bilincinin varligina iligskin ilgili en {ist nokta “ben”
olarak adlandirilirken, bireyin kendi ile ilgili bilinci bireyin 6z imajin1 bireyin kendine
ait fiziksel sosyal, ruhsal ve ahlaki olarak kendine iliskin diisiincesidir. Bireyin
kendisine ait 6z imaji kendisini diger insanlardan farkli olarak tanimlamasina neden

olmaktadir. (Kreitner ve digerleri, 2002, s.119)

Ural (2001, s.209-213)’1n duygusal zekéanin ii¢ boyutu olan duygularinin farkinda olma,
duygularin ifade etme ve baskalarinin duygularinin farkinda olma diizeylerine iliskin
38 iist ve orta kademe konaklama isletmeleri yoneticisi iizerinde yiiriittiigii aragtirma
sonuclarina gore, arastirma kapsaminda yer alan yoneticilerin duygusal zek&nin bahsi
gecen ii¢ boyutuyla ilgili olarak baski altinda olduklart durumlarda, yaraticihik ve
etkileyicilik ozelliklerini kaybetmeden giiclii kalabildikleri, en iist diizeyde sonuglara
ulasamasalar da pek cok durumda siirekli ve dengeli bir duygusal zeka diizeyine sahip
olduklari ifade edilmektedir. Arastirmada elde edilen en 6nemli sonug ise; yoneticilerin
kendi duygularmin farkinda olma diizeyleri ile duygularini ifade etme diizeyleri;
duygularinin farkinda olma diizeyleri ile baskalarimin duygularmin farkinda olma
diizeyleri ve son olarak duygularim ifade etme diizeyleri ile bagkalarinin duygularinin
farkinda olma diizeyleri arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugudur. Bu dogrultuda
sOylemek miimkiindiir ki, kendi duygularin1 dogru bir sekilde anlayip, bu duygular
ifade edemeyen bir yonetici, yaninda ¢alisan diger bireylerin duygularini anlama ve bu

duygulara uygun tepki gosterme konusunda basarisiz olacaktir.

Sekil 6°’da Staw ve arkadaslart (1994, s.52-53) calisanlarin pozitif duygular ile calisma
ortaminda arzu edilen ciktilar arasindaki iliskiyi ortaya koymaktadirlar (Aktaran

Yaylaci, 2006, s.146).



51

Miidahaleci Siirecler

.. . Calisanlar tizerindeki etkiler
Orgiitlerde pozitif

duygular - Daha etkin ve azimli
gorev faaliyetleri
- Geligmis biligsel ¢caligma

— Is Basaris1
Hlssedllen Digerlerinin ¢alisan tizerindeki
pozitif duygular tepkileri

-Daha biiyiik kisilerarasi
cekim

Is Zenginlestirme

A 4
A 4

- Diger arzu edilen
ozellikler konusunda hale

etkisi
Disa vurulan . .
pozitif duygular - Daha yiiksek diizeyde
calisan sosyal etki(leme) Destekleyici
cabalarina olumlu karsilik Sosyal Durum

verme egilimi

Calisanlar iizerindeki tepkileri

-Daha yiiksek diizeyde
digerlerine yardim etme
egilimi

Sekil 5. Calisanlarin Pozitif Duygulan ile Calisma Ortaminda Arzu Edilen
Ciktilar Arasindaki Hiski (Staw ve digerleri, 1994, s.52-53).

Sekilde goriildiigii gibi siire¢ hissedilen ve disa vurulan olumlu duygularla
baslamaktadir. Pozitif duygulara sahip bireylerin diger bireyleri etkilemede daha etkili
ve daha cekici olarak algilandig1 diisiiniilmektedir. Pozitif duygulara sahip calisanlarin
yansitilan fedakarlik ve isbirligi ile diger calisanlara daha olumlu yonde karsilik
verdikleri belirtilmektedir. Bu miidahaleler sonunda c¢alisanlar icin; yOneticiler
tarafindan olumlu degerlendirilme, daha yiiksek iicret gibi is basarisi; cesitlilik,

otonomi, geribildirim gibi is zenginlestirme; calisma arkadaglar1 ve yonetici destegi gibi
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destekleyici sosyal durum gibi her orgiit icin arzu edilen sonuglar ortaya ¢ikmaktadir

(Yaylaci, 2006, s.146).

Iste boyle durumlarda duygusal zeka yeterliliklerini etkin olarak kullanan yonetici kendi
duygularin1 fark etmenin yam1 sira diger bireylerin Ozelikle beraber calistig
calisanlarinin duygu durumlarin1 da farkedip bu durumun ¢6ziimiine yonelik adimlar
atabilmelidir. Calisanlarinin bakis acisindan olayr gorebilme, onlar sozlerle ifade
etmeseler de onlarin duygularim1 harekete gegiren durumlar1 sezebilme hem duygusal

zekanin hem de calisanlariyla iyi iletisim kuran yoneticilerin dnemli 6zelliklerindendir.

Y oneticilerin bu noktada bilmesi gereken en 6nemli unsur duygularinin sorumlulugunun
ve sonuglarmin kendilerine ait olmasidir. Bu sebepten 6tiirli yoneticilerin kendilerini
kizdiran ya da herhangi 6zel bir duyguya sevk eden durumlar1 bilmesi ve tekrarlanmasi
durumunda ne sekilde miidahale edilmesi konusunda fikir sahibi olmalar1 duygusal zeka
acisindan yetkin olabilmeleri adina gerekli goriilmektedir. Bu dogrultuda Baltas (2001,
s.125-126) insana ait bir 6zellik olan duygusal zekanin, kendiyle ilgili bilince sahip
olmasi, duygularin1  denetleyebilmesi, insanlar1 motive edebilmesi, empati
gosterebilmesi, basar1 odakli olmasi gibi her bir boyutunun yoneticilerde bulunmasinin

gerekli oldugunu ileri siirmektedir.

2.6.3. Tletisim Siirecinde Yoneticilerin Duygulari

Daha 6nceki tanimlamalar 1s181nda yoneticiyi kisaca, insanlar1 kullanarak igleri yaptiran
veya yiiriiten kisi olarak tanimlamak miimkiindiir (Ozkalp ve Kirel, 2005, s.16). Bu
sebeple, iletisim yoneticinin is yaptirmak i¢in kullandig1 en temel aractir. YOnetici ne
istedigini, ne zaman istedigini ve nasil istedigini iletisim ile ekibine aktarmaktadir

(Kogel, 2003, 5.529).

Orgiitlerde yoneticiler zamanlarinin biiyiik bir cogunlugunu digerleriyle gerek telefonla,
e-maille, toplantilarda ya da karsilikli konusmalar aracilifiyla iletisim halinde
gecirmektedirler. Yonetim etkinligi acisindan en onemli unsurlardan biri olan iletisimin

orgiitsel amaglara ulagsma adina istenileni verebilmesi yoneticilerin duygularini etkin bir
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ve bilin¢li bir sekilde kullandiklar iletisimden ge¢mektedir. Kendi duygulan ile
iletisimi konusunda sorun yasamayan yoneticilerin, diger bireylerle olan iletisimleri de
daha saglikli bir hal alacaktir. Ozellikle orgiit ortaminin huzuru acisindan yoneticiler
duygular1 konusundaki zaaflarin1 bilmelidirler. Giiniimiizde ¢alisan bireyler sagliksiz ve
stresle dolu calisma ortaminin hayatlarina ne sekilde yansiyacagimin bedelinin ne
oldugunu bilmekte ve iicretten 6te oncelikli olarak huzurlu bir ¢alisma ortamini tercih

etmektedirler (Stein ve Book, 2003, s.77).

Orgiitlerde daha dnceki tanimlar dogrultusunda bireyleri ortak hedeflere yonlendirmede
etkin rol oynayan iletisimi saglikli kilmada yoneticilerin en 6nemli rollerden birini
iistlendigini soylemek miimkiindiir. Orgiitlerde, yoneticiler cok iyi plan yapip ¢ok iyi
kararlar da alsalar, bunlar iletisim yoluyla uygulamaya aktarilmadikca ve diger
calisanlarla paylasilmadikca anlam ifade etmemektedirler (Can ve digerleri, 2006,
$.339). Bu sebeple bir yoneticinin bireylerarasi iletisimden baglayarak duygulara 6nem
veren, cevresindeki bireyleri 6nemli ve ihtiya¢ duyulan konumda tutan ve fikirlerine
deger veren yapida bir karakter c¢izmesi bu 6nemli rolii perginleyen bir unsurdur

(Kovanci, 2001, s.223-229).

Giiclu bir iletisim, orgiit icersinde yoOneticiler i¢in vizyon ve misyonu calisanlarla
paylagmak adina 6nemlidir (Kakabadse ve digerleri, 2004, s.149). Vizyon ve misyonun
calisanlara iletilmesi ve onlar1 bu ortak hedefler cevresinde bir araya getirip orgiite ivme
kazandirmak orgiit icersinde kurulacak saglikli bir iletisim agiyla saglanabilir. Bu
konuda bu iletisimi yonlendirecek yoneticilere biiyiikk gorevler diigsmektedir. Bu
asamada iyi bir yoneticinin, iletisimin i¢ ice gecmis iki yonlil bir siire¢ oldugunu kabul
etmesi gerekmektedir. Bu siireci anlayan yoneticiler kendi duygulariyla birlikte iletisim
sekillerini analiz edip ayn1 zamanda kendi iletisim programlarini tasarlayarak, bu yolda

orgiitsel ihtiyaclar1 karsilayabilmektedirler (Kreitner ve digerleri, 2002, s.289).

Iyi bir yonetici olabilmede, yoneticilerin diger bireylerle ve ¢alisanlaryla kurduklari
iletisim 6nemli bir yer tutmaktadir. Kahve makinesi basindaki sohbetlerden, toplantilara
kadar orgiit yasaminin her aninda calisanlarla ve diger bireylerle kurulan iliskilerde

basarili olup iletisim yetenegini en iyi sekilde kullanan yoneticilerin daha basarili
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olduklar iddia edilmektedir. (Sayers ve digerleri, 1993, s.49). Aym sekilde Mintzberg
(1975) yoneticilerin zamanlarinin ¢ogunu diger insanlarla gecirme durumunda
olduklarindan bir¢ok ortamda gerek toplantilar yoluyla gerekse is ortaminda
yoneticilerin calisanlariyla siirekli iletisim halinde oldugunu ifade etmektedir. Bu
iletisimi etkin kilmak yolunda yoneticilerin iletisim becerilerini gelistirmeye ihtiyaglari
bulunmaktadir. Mintzberg bu konuda, yoneticilerin kendileri ve orgiit i¢in gerekli olan
bilgiyi yOnetmede iletisimi yOnetmelerinin gerektigini vurgulamaktadir (Aktaran

Kakabadse ve digerleri, 2004, 5.25-29).

Bir¢ok kurumda sorunlarin kaynagi arandiginda aslinda sorunun iletisim eksikliginden
ya da mesajlarin yanhs anlasilmasindan ortaya ¢iktign diisiiniilmektedir. Bu sebeple
yoneticiler acisindan igle ilgili sorunlar masaya yatirildiginda goriilen, diizgiin
yonetilemeyen bir iletisimin aslinda en biiyilkk problem oldugudur. (Kakabadse ve
digerleri, 2004, 5.149). Orgiitsel iletisim sorunu olarak calisanlar tarafindan ifade edilen
bu durum aslinda genel olarak, orgiit icersindeki iletisimin ¢ok zayif, yetersiz ya da ¢ok
resmi, yaniltici, yanlis, zamanlama agisindan kotii oldugu ile ilgilidir. Gergcekten de
iletisim ve isbirligi sayesinde yonetici ve igsgorenler orgiitsel rollerini gerceklestirmede
daha basarili olacaklardir. letisim ile isbirligi diizeyinin gelistirilmesi de ancak bireyin
duygularina iligkin degiskenleri 6grenmesi ve kullanmasi ile miimkiin olacaktir (Ural,

2001, s. 212).

Boyatzis (1982) tarafindan orta ve iist diizey yoneticiler arasinda yapilan bir arastirma,
iletisim agisindan en iyi olan yoneticilerin, i¢inde bulunduklar1 duygu durumu ne olursa
olsun, sakin sogukkanli ve sabirli bir tavir alma yetenegine sahip olan yOneticiler
oldugunu ileri siirmektedir (Aktaran Goleman, 2000, s.223). Bu tarz yoneticiler icinde
bulunduklar1 duygu durumunu, ne hassaslikta olursa olsun denetleyebilip idare edebilen
yoneticilerdir. Bu sayede fevri ya da istenmeyen olumsuz durumlardan kaginmak,

iletisimi etkin ve siirekli kilmak miimkiin olabilmektedir.

Bir¢ok yoneticinin diisiindiigii ve ifade ettiginin aksine, duygular ise getirilmemesi,
evde birakilmasi gereken kavramlar degildir. Aksine duygular is ortaminda soru ve

programlarimiza etki edecek sekilde kullamlmaktadir. “Duygularimizi isinize
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kanstirmayin” diye calisanlarim azarlayan bir yoneticinin dahi bu ifadesi duygu ile
yiikliidiir (Feldman, 1999, s.10). Bu duruma ek olarak Giirgen (1997, s.109) isgorenlerin
yoneticilerine olumsuz duygularini aktarmada sikint1 yasadiklarini, bunun temelinde de
cezalandirilmak, mahcup olmak, ya da sorun yaratan kisi olmak gibi korkularin yattigini
ve bu sebeple gercek duygularini ifade etmekten ¢ekindiklerini iletmektedir. Duygusal
yeterlilikler agisindan yetkin bir yonetici kendisinin oldugu kadar digerlerinin
duygularinin farkindadir ve duygularin uygun bir sekilde ifade edilmesine olanak
taniyan bir ortam yaratir. Bu dogrultuda isgdrenler de olumsuz da olsa duygularini
ortaya koyabilmekte ve yonetici korkusu adi verilen bu olumsuz durumdan kaynaklanan

orgiitsel sorunlar bertaraf edilebilmektedir.

Bu baglamda yonetici i¢in iletisim sanatinin sirri, istenilen seyi, istenilen kisiye,
istenilen zamanda, istenilen yerde ve istenilen sekilde iletmektir (Sayers ve digerleri,
1993, s.9). Daha once de duygusal zekdya iliskin tamimlarda aktarildigi {iizere
Aristo’nun ifade ettigi sekliyle dogru kisiye, dogru oOlgiide, dogru zamanda, dogru
nedenle ve dogru sekilde kizabilmek gibi Onemli bir beceriye sahip olabilmedir
(Goleman, 1995, s.11). Bu sebeple bireylerin duygularin1 daha etkili kullanma yolunda

duygusal zeka yeterliliklerini gelistirmeleri iletisimi daha sorunsuz kilacaktir.

2.6.4. Yoneticilerin Sozsiiz iletisim Becerileri

Duygular iletisim siirecinde bireyin biligsel siirecine etki ederek oOzellikle iletisimde
mesajin almmas1 ve iletilmesi durumlarinda rol oynamaktadirlar. Bu durumda
yoneticilerin iyi iletisim becerileri ile iletisimle ilgili fiziksel ¢evreyi diizenlemenin
yaninda duygusal ortam1 diizenleme adina da caba gostermeleri gerekmektedir (Rue ve
Byars, 2007, s.53). Bu noktada otorite pozisyonunda bulunan bir¢ok kisi; ebeveynler,
Ogretmenler ve yoneticiler sozsiiz geri bildirimleri gozardi etmekte ya da
okuyamamaktadirlar. Bu da onlarn iletisim acisindan etkisiz olmalarima neden

olmaktadir (Kreitner, 2007, s.353).

Yoneticilerin iletisim kurmada etkin olarak sahip olmalar1 gereken yeterliliklerinin

basinda sozsiiz iletisim yeterlilikleri gelmektedir. S6zsiiz iletisimde duygular 6nemli bir
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yer tutmaktadir. Yoneticiler ve bircok insan duygularinin ve durumlarinin ¢ok 6zel
jestlerle veya diger 6zel beden dilleriyle ne kadar iligkili oldugunu fark edememektedir
(Merlevede, ve digerleri, 2006, s.65). Bu iletisim seklinde mesajlar mimikler viicut
hareketleri, g6z temaslari, sesin tonu ile verilir. Bu sozsiiz iletisim ipuglar1 sozel olarak
iletisim yoluyla verilen mesaji giiclii bir sekilde degisiklige ugratarak ya da bozarak
etkiler. Arastirmalar gostermektedir ki yiiz ifadeleri ve gtz temasi ve hareketleri
duygulara iligkin bilgiler vermektedir. Bunun yani sira bazi fiziksel ipuglar1 6rnegin
mesafe, durus ve jestler yasanan duygularin yogunlugunu yansitmaktadir. Bu tiir
ipuglart ve bilgiler yoneticiler acisindan dnemlidir. S6zel ifadelerin yam sira aktarilan
bu tiir sozel olmayan ipuglart iletisimin etkinligini arttirmaktadir. (Ivancevich ve

Matteson, 2002, s.497).

Insanlar duygular1, okunan trajik bir olay karsinda iiziilmek gibi bilingli bir sekilde ve
beraber c¢alistig1 birinin yiiz, beden, ses ipuglarindan baski altinda oldugunu hissetmek
gibi bilingsiz bir sekilde, bir baska deyisle otomatik olarak taklit ederek yakalarlar
(Ashforth ve Humphrey, 1995, s.113). Bu sebeple, giinliik yasamimizdaki iliskilerde en
onemli bolumii, yazili ve sozlii dil degil, duygu ve heyecanlan ifade eden sozsiiz
iletisim yiiklenmektedir. Yiiz ifadeleri, bedenin durusu, konugsma tarzi, el kol
hareketleri, ses tonu, ne duygular i¢inde olundugunun habercisidir (Ciiceloglu, 2006,
s.272). Bir baska ifade ile sozsiiz davramislar yoneticilere derinde yatan duygulan
anlamalan adina bir pencere acarlar (Kreitner, 2007, s.353). Bu dogrultuda, sozsiiz
iletisimde yer alan kodlarin ortak bazi Ozelliklerini su sekilde ortaya koymak

miimkiindiir. Bunlar (Yiiksel, 2003, s.40):

e lletisim yoklugunu olanaksiz kilma

® Duygu ve coskular yetkin bicimde dile getirme

e Kisiler arasindaki iliskileri tanimlama ve belirleme
e Sozli iletigsimin igerigi hakkinda bilgi verme

e Giivenilir iletiler saglama

e Kiiltiire gore bicimlenmedir.

Belirtildigi iizere insanlarin davramislarini duygular yonlendirmekte ve iletisimde etkili

ve Ozellikle inandirici olmada duygularin payr 6nemli bir yer tutmaktadir. Ozellikle
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insanin diisiince ve bilgilerini ifade etmede en temel ara¢ olarak konusma dili 6teki
deyisle sozlii iletisim, duygularin, heyecanlarin, coskularin iletilmesinde yetersiz
kalmaktadir. Bu sebeple bireyler duygu ve heyecanlar1 ifade etmede yardimci olacak
mimikleri, el kol hareketlerini kullanmak durumunda kalmaktadirlar. Bu durumun yani
sira duygularin ifadesi ve diger mesajlarin iletilmesinde ses tonu, aradaki fiziksel
mesafe, giyim kusam, takilar, aksesuarlar, beden durusu, bulunulan konum, so6zli
ifadeleri destekleyen ya da onlar ciirliten sozsiiz iletisim unsurlart etkin bir sekilde

kullanilmaktadir (Giirgen, 1997, s.84).

Denilebilir ki, insanlar ¢cogu zaman gercekten ne hissettiklerini sdylemekten cekinseler
de, sdylemek istediklerini ses tonu, konusma hizi ve perdesi, gozler, yiiz ifadesi ve
durusglariyla iletmektedirler (Cooper ve Sawaf, 2000, s.79). Bu durumda séylenenlerden
Ote bireyin duygularinin da etkin bir bicimde yer aldigi sézel ve soOzsiiz iletigsim
unsurlari mesajin niteligini etkilemektedir. Bu dogrultuda Mehrabian (1987)’1n yaptig1
incelemeler gostermektedir ki yiiz yiize etkilesimlerde bir mesajin duygusal anlaminin
%551 tavir, hareketler, yliz ifadeleri gibi s6zel olmayan isaretlerle aciklanmakta, %38’i
ise ses tonu ile iletilmektedir. Bu durumda so6zciiklerle ifade edilen duygusal anlatimdan
geriye kalan geriye kalan sadece %7 gibi bir kisimdir (Aktaran Shapiro, 2003, s.243).
Bu dogrultuda bireyleraras: iletisim acisindan dnem tasiyan duygusal iletisim hem
baskalarinin s6zel olmayan tavirlarinin (hareketler, beden dili, yiiz ifadeleri vb.) hem de

kendi sOzsiiz iletisiminin bilincinde olmay1 icermektedir. (Shapiro, 2003, 5.248).

Genel kani olarak yoneticiler acisindan duygularinin saklanmasi bir beceri olarak
algilanmaktadir. Aksine yoneticilerin duygularim1 en iyi sekilde ifade edip iletisim
stirecinde gerek sozel gerekse sozsiiz bir sekilde bu durumu ifade edebilmeleri onemli
bir yoneticilik becerisidir. Kontrol edilemeyen duygular gercek bilgileri alma olasiligini
azaltmaktadir. Bu noktada bireyler, kendilerine sOylenenden c¢ok bunun nasil
sOylendigine dikkat etmektedir (Geybullayev, 2002, s.138). Yoneticiler sozlerle ifade
etmese de o an i¢in sahip olduklart duygu durumu, sozsiiz ifadeleriyle ortaya
konmaktadir. Ornek olarak kizgm olan bir bireyin kizgm oldugunu sozlerle ifade
etmesine gerek yoktur. Dudaginin kivrilmasi, yiiz ylize gelmekten kag¢inmasi yada

odadan cekip gitmesi kizgin olduguna dair ipuglart verebilmektedir. Bu noktada
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duygularin sozsiiz iletisim unsurlanyla ifade edilmesi ve karsi tarafa aktarilmasi
sirasinda  sozlii mesajlar ve sozsiiz mesajlarin  birbirleriyle uyumlu olmasi
gerekmektedir. Duygular genellikle soze dokiilmeden yiiz ve viicut ifadeleri, jestler ve
mimiklerle kendini yansitir (Sayers ve digerleri, 1993, s.50-51). Bir yoneticinin asik bir
suratla isgbrenine “calismalarindan memnunum demesi mesajin beden dili ile uyumlu
olmamast bakimindan isgoren tarafindan pek inandirici bulunmayacaktir. (Giirgen,

1997, s.84).

lletisim siirecinde duygularin baski altina alinarak etkilerini yok saymak istenmeyen
sonuclara yol acabilmektedir. Duygularin1 bastiran bireyler, duygularini paylagmaktan
kacindiklart icin, bu bireyin ¢evresinde yer alan ve onunla iletisim halindeki diger
bireyler onun neler hissettigi konusunda sadece tahminde bulunarak hareket
edebilecekler ve dogal bir sonug¢ olarak yanlis anlasilmalar ve iletisim c¢atismalar
yasanabilecektir. Bu dogrultuda Covey (2004, s.221), duygularim siirekli olarak baski
altinda tutan, onlar1 agarak daha yiiksek hedeflere dogru gidemeyen insanlarin, bunun
kendilerine olan saygilarin1 ve sonunda da bagskalariyla olan iliskilerinin niteligini
etkiledigini goreceklerinin altim1 ¢izmektedir. Farkinda olunan duygularin saklanmadan
bastirilmadan uygun bir ifadeyle yansitilmasi isyerinde de giiven ve karsilikli anlayisin
da saglanmasim da beraberinde getirmektedir. Cooper ve Sawaf (2000, s.117)’a gore
ozellikle hiyerarsik diizende karsilikli iletisimde bozukluk, yanlis anlama 6fke suglama
ve siiphecilikten kaynaklanan zaman enerji, iyl niyet ve para kaybi giivensizligin yol
actifi maliyetler arasina girmektedir. Bu noktada iletisim c¢atigmalarini onleme ve
duygularin iletisimdeki Oneminden yola cikarak duygularn iletisimi ne Olgiide
etkileyebilecegi ve iletisimde ne olciide bozucu etkide bulunacagina dair Konrad ve
Hendl (2003, 5.94-103) duygularla iliski kurmada bireylerin sergiledikleri ii¢ farkli

davranis biciminden bahsetmektedir. Bunlar;

®  Duygularin bastirilmast ya da simirlandirilmasi: Bu durumdaki birey hislerini
tanimasina, algilamasina ragmen, ortaya ¢ikmasina ve goriilmesine miisaade

etmemektedir
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Duygulara yenik diismek: Bu durumdaki bireyler duygular1 agiga ¢iktiginda ne
hissettiklerini bilemezler

Kendini algilama (Uyaniklik): Stirekli olarak kendini algilama durumunda olan
bireyler duygular ortaya cikar ¢ikmaz tamimlama becerisine sahiptirler. Bu
durum neticesinde icinde bulunduklar1 duruma en uygun sekilde hareket
etmeleri, duygularin1 idare edebilmeleri ve duygularimi etkili kullanabilmeleri

miimkiin olmaktadir.

Duygularla iliski kurmada yasanan aksakliklar bireyin ¢evreyle olan iletisimine, onlar

anlamak yolunda kat edecegi adimlara ket vurmaktadir Bu tiir durumlar sonucunda

birey istenmeyerek yapilan belirsiz davranislar olarak nitelendirilen davraniglar1 ortaya

koymaktadir. Iletisim siirecinde belirsiz davranislara iliskin ortaya konabilecek belli

bash tepkiler sunlardir (Cooper ve Sawaf, 2000, s.79-80):

Gizlice karar verme: Yoneticilerin kararlarini sakliyor gibi goriinmeleri ve
kararlarin1 neden ve nasil aldiklar1 konusunda caliganlarina yeterli agiklamay1
yapmadiklarinda igyerinde diger calisanlar kararlar konusunda kendilerinin dahil

edilmedigini duygu ve diislincelerine 6nem verilmedigini diisiinebilmektedirler.

Duygulara ve degerlendirmelere veya onerilere karsi tepkisizlik: Bireyler kendi
duygu ve diisiincelerini agiklamalar1 sonucunda karsilarindaki bireylerden yeterli
tepkiyi alamadiklarinda durumla ilgili en kotii tahmini yaparlar. Ozellikle
yoneticiler agisindan calisanlarin dinlenmesi ve etkili bir geri bildirimin

saglanmasi ¢alisan agisindan bu konudaki siipheleri en aza indirecektir.

Karmagik mesajlar: Yoneticilerin celiskili mesajlar géndermesi bu duruma
ornek olarak gosterilebilir. Yazili veya sozlii olarak ifade edilen beden dili ve
sozel olan ifadelerle celisiyorsa calisanlar mesajin gercek anlami konusunda

slipheye diisebilmektedir.

Iletigim eksikligi veya dolayli iletisim: Giinliik rutin iletisim unsurlarinda

meydana gelebilecek aksamalar bireylerin bu durumlar1 kendilerinden kaynakli
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bir baska sorunla ozdeslestirmelerine neden olabilir. Ornegin isyerinde
koridorda karsilagtiginiz yoneticinizin ¢alisanm1 gormezlikten gelmesi, calisanda
neyin ters gittigi, ya da igyerinde neyi yanls yaptig1 ya da isten mi ¢ikarilacagi

konusundaki soru isaretlerinin kafasinda belirmesine yol agcabilmektedir.

Sonug olarak iletisim siirecine iliskin olarak ve iletisimi gizli bir sekilde etkileyen
faktorleri daha iyi anlama adina bireylerin 6zellikle yoneticilerin su unsurlara dikkat

etmesi gerekmektedir (Feldman, 1999, s.54):

o Sesin tonunu yiiksekligini, yiiz ifadelerini, durusu ve el isaretlerini iceren viicut
diline dikkat etmek- Ciinkii duygusal iletisimin cogu sozsiiz bir sekilde

gerceklesmektedir.

®  Konusulan ve tartisilandan ote yagsanan durumu belirleme —Bu durum bireylerle

olan iligkide duygularin farkinda olmay1 icerir.

® Acik, saldirgan olmayan (elestiri) - Belirgin ve agiklayici olmayi icermektedir.

2.7. Orgiitleri Yonetmede Duygusal Zeka

2.7.1. Yonetici Yeterliliklerinin Simiflandirilmasi

Orgiitlerde farkli ¢alisma kademelerinde yer alan yoneticilerin sahip olmasi gereken
farkli yap1 ve kategorilerde yeterlilikler bulunmaktadir. Bu yeterlilikleri Boone ve Kurtz

(2003,5.288-289) teknik, insani ve kavramsal yeterlilikler olarak siniflandirmaktadirlar.
2.7.1.1. Teknik Yeterlilikler
Yoneticinin bir alan ya da bir disiplinle ilgili olarak bilgi, teknik, ara¢ ve donanimi

anlama ve kullanma kabiliyetidir. Bu tarz yeterlilikler yapilan isin 6zelligine gore

calisanla temas halinde bulunan alt kademe yoneticiler acisindan 6nemlidir. Ust
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kademelere cikildik¢ca farkli yeterliliklere ihtiya¢c duyulmasi teknik yeterliliklere

duyulan ihtiya¢ yogunlugunu azaltmaktadir.

2.7.1.2. insani Yeterlilikler

Insanlarla beraber etkin bir sekilde ¢alisabilmeyi miimkiin kilan bireyler arasi iliskiler
bu yeterlilik grubuna girmektedir. Bu yeterlilikler belirli aktivitelere yonelik ¢alisanlarla
iletisim kurabilme, onlara liderlik edip giidiileyebilme kabiliyetini i¢ermektedir.
Yoneticiler hem orgiit i¢i hem de orgiit dis1 insanlarla iligki kurabilme yeterliliklerine
sahip olmalidirlar. Yoneticilerin degisik inang, davranis ve duygusal dzelliklerine sahip
bireylerle ¢alismalarinin gerekliligi olarak daha esnek olmalar1 gerekmektedir. Bu tarz
yeterliliklerin 6nemini kavrayan bir¢ok oOrgiit, insani yeterliliklerin gelismesi icin
calisanlarina farkli diisiinme, iletisim ve catismanin ¢6ziimil iizerine egitim programlari

sunmaktadir.

Basarili bir yonetici olabilmek igin degisik nitelikteki farkli insanlarla etkin
calisabilmek gereklidir. Is giicii etnik koken, cinsiyet, renk, engelli olma durumu, cinsel
tercih gibi bircok degisik ozelliklerle ¢esitlenmektedir. Yoneticiler bu farkliliklara olan
yaklagim ve saygilarin1 gelistirebilmeli ve orgiitiin insan kaynagini daha iyi kullanilir

hale getirmelidirler (Gomez-Mejia ve Balkin, 2002, s.83).

2.7.1.3. Kavramsal yeterlilikler

Bu yeterlilikler, yoneticinin oOrgiitii birlesik bir biitiin olarak gdrebilmesini ve her bir
parcanin Orgiitiin biitiiniinde diger parcgalarla olan iligkisini anlayabilmesini belirler. Bu
yeterlilikler, bilgiye ulagma, bilgiyi analiz etme ve yorumlama sonucunda olusan biiyiik
resmi gorebilmeyi saglar. Bu tarz yeterlilikler orgiitiin gelecegine yonelik stratejik

hedefler belirleyecek olan iist yoneticiler i¢in dnemlidir.

Tucker ve arkadagslan (2002, s.26-28) da yonetici yeterliliklerini teknik, kavramsal ve
insan iligkileri bakis agilar altinda irdelemektedir ve yoneticilerin gorevlerini etkili bir

sekilde yerine getirebilmeleri agisindan bu tarz yeterliliklere sahip olmalarinin
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gerekliligini vurgulamaktadirlar. Bu yeterlilikler belli bash 6zel isleri yerine getirmede
gerekli egitim ve isteki tecrilbeyle kazanilan giris seviyesi yonetim asamasinda
kullanilabilecek teknik yeterlilikleri kapsamaktadir. Ote yandan insani yeterlilikler
olarak adlandirilan diger yeterlilikler, insanlarla birlikte iyi calisabilmeyi saglayan
yeterliliklerdir. YOneticinin isinin ana noktasinin olusturan bu yeterlilikler, iletigim,
miizakere, takima liderlik edebilme ve kogluk yeterliliklerini i¢ersinde barindirmaktadir.
Bu dogrultuda ise yonetim becerileri acisindan bakildiginda duygusal zeka kavramina
iligkin olarak 6zbiling, motivasyon, empati, tutarlilik, giiven, stres yonetimi, digerlerini
destekleyip gelistirme gibi yeterlilikleri bu yeterlilikler arasinda siralayabiliriz

(Kakabadse ve digerleri, 2004, s.30).

Shapiro (2003, s.17) duygusal zeka yeterliliklerinin bir uzantis1 olarak, is hayatinda
miisteri ziyaretinden yonetim kuruluna kadar “insani yeterliliklerin” bir sirkette
yiiriitiilen islerin her diizeyinde onemli oldugunu ifade etmektedir. Bunun yaninda isin
daha karmasik olmasi daha fazla duygusal yeterliligin kazanilmasi gerekliligini de
beraberinde getirmektedir. Duygusal zeka agisindan yetersizlik bireyin tam kapasiteye
ulagmasi engellemektedir ve burada yoneticiler acisindan en onemli ve umut verici
nokta duygusal zeka yeterliliklerinin kalitsal olmayip sonradan gelistirilip 6grenilebilir

oldugudur (Smiglia ve Pastoria, 2000, s.60-61).

2.7.2. Yoneticilerin Duygusal Zeka Yeterlilikleri

Orgiitlerin ve calisanlarin duygusal zekdsi onu yoneten yoneticilerin yoneticilik
yeterlilikleri kapsaminda yer alan duygusal zeka yeterlilikleri ile dogru orantilidir. Bu
sebeple klasik yonetici tanimlamasi sirketlerin duygusal zekasina katkida bulunmak
adina yeterli olamamaktadir. Bu konuda Toktamisoglu (2003, s.77) gelecegin
orgiitlerinin duygusal liderler tarafindan yonetilecegini, duygusal acidan olgun
calisanlarin gorev yapacagi duygusal orgiitler olacagini ileri siirmektedir. Bu sebeple
orgiitlerin gelecekte ayakta duran oOrgiitler arasinda yer bulabilmeleri i¢in orgiitlerdeki

duygusal saglik ve zekdaya dnem vermelerinin gerekliliginin altimi ¢izmektedir.
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Calisanlarin  duygusal agidan olgunlasmas1 ve oOzellikle yoneticilerin duygusal
yeterlilikler acisindan onlara 6rnek olacak nitelikte duygusal donanima sahip olmalari
orgiitler icin 6nemli goriilmektedir. Bu dogrultuda, duygusal olgunluk yo6neticiler i¢in is
ortaminda gerekli goriilmektedir. Ote yandan aym sekilde basarili olmasi beklenen ve
on y1l igersinde kendilerinden beklenildigi ilizere basarili olamayan geng¢ yOneticiler
iizerinde yapilan arastirmanin bulgularina gore, bu gen¢ yoneticiler basarili olan
meslektaslarina kiyasla basarisiz olmalarina yol acan dort ozellige sahiptirler. Bu

ozellikler (Baltas, 2001, s.65):

e Insan iliskilerinde basarisiz olmak
e Otoriter olmak
o Ust yonetimle catismak

e Fazla hirshi olmaktir.

Ivancevich ve Matteson, (2002, s.126), yoneticilerin kisilik 6zelliklerinin basarili bir
yonetici olma yolunda 6nemli oldugunu ifade ederken, insan kisiligini olusturan ve
“Biiyiik Besli” olarak adlandirdiklan kisilik 6zelliklerine vurgu yapmaktadirlar. Bu bes
kisilik ozelligi;

e Disa doniikliik-sosyal, arkadag canlis1 ve disa doniik olma,

®  Duygusal tutarlilik- olumlu duygulara egilimli, psikolojik olarak giivenli, rahat
ve dengeli olma,

®  Gegimli olma-digerleriyle iyi gecinen, tolerans sahibi ve giivenilir olma.

e Vicdan Sahibi olma- sorumlu ve organize olma,

e Tecriibeye acik olma-merakli, yaratici, hayal giicii sahibi olma, risk alma ve

degisik ilgi alanlarina agik olmay1 ifade etmektedir.

Ayni dogrultuda, Goleman (2000, s.55-56)’a gore basarili yoneticiler ile duygusal
yeterlilikler agisindan is yasaminda tokezleyenler arasindaki farkliliklar su alt basliklar

altinda sekillenmektedir:
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Ozdenetim: Duygusal agidan tokezleyen yoneticiler baski altinda yetersiz
kalmaktadirlar. Giinden giine degisen ruh hali ve 6fke patlamalarina daha yatkin bir
durum ortaya koymaktadirlar. Bu konuda basarili bir grafik ortaya koyan
yoneticiler ise yogun stres altinda bile sakinliklerini muhafaza edebilmekte, kriz
anlarinda sogukkanliliklarini, giiven ve giivenilirliklerini koruyabilmektedirler.

Vicdanlilik: Basarisiz grup elestiriler karsisinda savunmaci bir tavir takinarak,
durumu yadsiyarak, ortbas ederek ya da sucu baskasinin {iizerine atarak tepki
verirken, Duygusal yeterlilikler acisindan basarili olarak nitelenen yoneticiler,
hatalarinin ve basarisizliklarinin sorumlulugunu iizerlerine almaktadirlar. Bu tarz
yoneticiler sorunlar1 gidermek i¢in hemen harekete gecerek kusurlar1 i¢in derin
diisiincelere dalmadan yollarina devam edebilmektedirler.

Giivenilirlik: Duygusal yeterlilikler agisindan tokezleyen yoneticiler, asir1 hirsli,
baskalarim1 harcayarak, kendilerini 6n plana ¢ikarmaya hazir bir goriinti
sergilemektedirler. Basarili yoneticiler ise, diiriistliik ilkesine bagli olarak kendi
patronlarini etkilemekten ziyade, 6nce astlar1 ve meslektaslarinin ihtiyaclarina ve
yaptiklari ise 6nem vermektedirler.

Sosyal Yeterlilikler: Tokezleyen gruptaki yoneticiler empati ve duyarliliktan
yoksun olduklarindan dolay1 kirici ve kibirli olmakta, astlarini sindirmeye yonelik
davranislarda bulunmaktadirlar. Bu gruptaki yoneticiler ara sira sevimli olarak
goriinse de bu durum icten pazarlikli olarak nitelendirilmektedir. Duygusal
yeterlilikler agisindan basarili olarak yoneticiler ise, empatik ve duyarl bir sekilde,
herkese ast ve iist ayirmaksizin nazik bir sekilde davranmaktadirlar.

Baglar kurmak ve cegitlilikten yararlanmak: Bagarili olanlar farkliliklarin degerini
iyi bilmelerinden otiirii her tiir insanla anlasabilirken duygusal yeterlilikler
acisindan  tokezleyen yoneticiler, duyarsiz ve igten pazarlikli olarak
nitelendirilebilecek bir tutumdan dolay: isbirligine dayanan ve karsilikli yarar
saglayan giiclii bir iliski ag1 kuramamaktadirlar.

2.7.3. Yoneticilerin Duygusal Zeka Yeterlilikleri ve iletisim

2.7.3.1. Yonetici ve Ozbiling

Duygusal zekdnin temeli sayilan 6zbiling, bir duyguyu olusurken fark edebilmeye
dayalidir. Ger¢ek duygularin fark edilememesi, bireyi o duygularin kontroliine birakir.
Duygularimi iyi tantyanlar hayatlarini daha iyi idare edebilme giictinii de kendi ellerinde
tutarlar (Salovey ve Gardner, 1990, s.190-200). Bir bagska deyisle duygusal zeka
Ozbilin¢ ile baslamaktadir. Bireyin kendi duygulari, hissettikleri, digerlerine olan
tepkileri, viicudu ve diisiincelerine iliskin daha ¢ok gdzlemde bulunur duruma gelmesi

Ozbilinci tammmlamaktadir (Fuimano, 2004, s.10).
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Smiglia ve Pastoria (2000, 60-61)’ye gore Ozbiling, bireyin kendi duygularini, bireysel
deger ve kapasitesi ile zayif ve giiclii yanlarin1 bilmesidir. Bu yetenege sahip bireyler
icten gelen sinyallerin ve sezgilerinin farkinda olup, performanslaria ne sekilde etki
ettiginin bilincindedirler. Ote yandan bu bireyler, duygularmi rahatlikla ortaya

koyabilmektedirler (Toktamisoglu, 2003, s.70-71).

Benjamin (2004, s.137) de 0Ozbilinci duygusal zekanin temeli olarak nitelendirirken,
bireyin duygularinin kendisinin ve cevresindekilerin davraniglarini ne sekilde
etkileyebilecegini bilmesi seklinde tanimlamaktadir. Goleman (2000, s.394) 6zbiling
kavramini bireyin icinde bulundugu durumla ilgili olarak neler hissettigini bilmesi ve
tercihlerini karar vermesine rehberlik edecek sekilde kullanmasi, kendi becerilerine
yonelik gercekci bir degerlendirme ve saglam bir 6zgiivene sahip olmasi seklinde
tanimlamaktadir. Bir bagka sekilde ifade etmek gerekirse Ozbiling, kisinin kendi i¢
diinyasin1 tamimasi, sahip oldugu giiciin ve kaynaklarin farkinda olmasi; kendi
duygularin1 ve bunlarin dogurdugu sonuglar fark ederek dile getirmesidir (Baltas, 2001,

s.71-74).

Farkli bir bakis acisinda duygusal 6zbiling, Stein ve Book (2003, s.73-74)’a gore
duygular1 ayirt etme, belirleme, ne hissettiginizi ve neden Oyle hissettigini anlama
becerisidir. Fark edilemeyen bir seyle basa ¢ikmak miimkiin degildir. Bu dogrultuda
birey eger ne yaptigini, ni¢in yaptigini ve bunun bagkalarim1 nasil etkiledigini
goremezse, degisemeyecektir. Bir baska deyisle, bireyler kendi bakis agilarinin dogru
olduklarimi diislindiikleri siirece degisemezler. Bu sebeple duygusal zekanin
gelismesinde duygusal farkindalik bir baska ifade ile duygusal 6zbiling anahtar kavram

olarak nitelendirilmektedir.

Ozbilinci saglama adina Giin (2002, s.18-22)’e gore duygularin bireyi degil, bireyin
duygular1 se¢cmesi onemlidir ve bu dogrultuda bireyin duygularinin farkinda olmasi
konusunda daha etkin rol oynamasi ve duygularimi tanimlamada daha bilingli olmasinin

geregi ortaya konulmaktadir. Yerinde ve uygun duygularin ifadesi bu duygularin
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istemedigimiz zamanlarda farkli sekillerde ortaya c¢ikan yansimalarimin yaratacagi

sikintilardan bizi koruyacaktir.

Duygularin davraniglart nasil etkilediginin farkinda olmak temel bir duygusal
yeterliliktir. Bu yetenekten yoksun olmak basibos duygularin bireyi asmasi tehlikesi ile
kars1 karsiya kalmak demektir. Bu noktada Stein ve Book (2003, s.81-84)’a gore
duygusal biling, duygularin en ince ayrintisina kadar analiz edilmesi, gereksiz yere
bastirilmasi ya da ortadan kaldirilmasi anlamina gelmemektedir. Bununla beraber kotii
duygularin tiimiiyle yok edilmesi gibi bir durum da s6z konusu olamamaktadir. Burada
vurgulanmak istenen, bireyin kotii duygularinin esiri olmamasi, bu duygularin ne
sekilde ortaya ¢iktigi, kendi davraniglar1 ve diger bireyler tizerindeki etkileri konusunda
bilgi sahibi olmasidir. Duygusal bilincin duygusal zeka acisindan en kritik asamalardan
biri olmasi, farkinda olunmadan de§ismenin miimkiin  olamamasindan

kaynaklanmaktadir.

Bireyin kendisini nasil gordiigii ve baskalarina nasil gosterdigi yoneticilerin basarili
olmasi agisindan onemli bir 6zellik olarak goriilmektedir. Bireyin kendisi ile ilgili
goriiglerinde etken olan unsurlar karakter, kisilik, yetenek, goriiniis hakkindaki inanglar,
edinilen deneyimler ve bireyin kendisi hakkinda yarattigi portre sayilabilir.
Yoneticilerin kendilerine yonelik algi ve duygular ortaya koyduklar1 davranis bi¢imini
ve dolayisiyla cevreyle kurduklar iletisimi iizerinde etkili olmaktadir. Ozbiling ya da
bireylerin kendileri hakkindaki duygulari ¢evreyle kurulan iletisimi etkilemektedir. Tiim
insanlar yasamlari boyunca cevreyle ve bagskalariyla iligki igersindedirler. Diger
insanlarla olan iliskilerde bireye yonelik yapilan degerlendirmeler bireyin kendisini
diger insanlarla karsilastirma imkanini yaratir. Cocukluk doneminde arkadaslar
tarafindan kabul gérmek ya da reddedilmek, ©6zen gosteren ya da ihmal eden
Ogretmenler, Orgiit yasaminda takdir eden ya da yapilan katkiy1 gormezden gelen
yoneticiler 6zbilincin gelisiminde etkili olurlar. Ozbiling ve diger bir deyisle bireyin
kendisine yonelik duygu ve diisiincelerinin olumlu yénde olmasi kendine giiven ve
basarili bir yonetici olmay1 beraberinde getirmektedir. Giinlik olaylarda yasanilan
basarisizliklarin ~ getirdigi  diis  kirkliklarnn  yoneticilerin = kendi  yeteneklerini

sorgulamasina ve bu yetenekleri hakkinda kuskulara kapilmalarina neden
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olabilmektedir. Yoneticiler kendileri hakkinda olumlu bir 6zbilince sahip olurlarsa
yasanilan olumsuzluklarin giderilmesi daha az zaman alacak ve bu durum da onlarin
yoneticilik ve iletim becerileri acisindan faydali olacaktir. Bu tarz yoneticiler ayrica
calisanlarinin yetisip gelismelerine katkida bulunduklari gibi, takindiklar1 bu olumlu
tutum sayesinde yoOnetici olarak basar1 sanslar1 da artacaktir (Sayers ve digerleri, 1993,

5.25-29).

Giliney Afrika’da yoneticilik tecriibeleri 7 ile 14 yil arasinda degisen 250 yoneticiyle
yapilan arastirma sonuglarinda ortaya cikan bulgular kendi duygusal durumunun
farkinda olmayan, duygularimin bilincine varamayan veya duygusal acidan zeki
olmayan liderlerin bireysel caligmalarda ve grup calismalarinda duygulan
tanimlamakta, kullanmakta ve yonetmekte zorluk yasamakta oldugunu gostermektedir.
Bu tarz liderler vizyon olusturma, motive etme, diger insanlan yiiksek performanslara
ulastirma, giivenli bir iletisim kurma, duygusal destek kurma, davranisi etkileme ve
insanlarla kaynagma gibi durumlarda sorunlar yasamaktadirlar (Coetzee ve Schaap,

2003, s.16).

Iyi bir lider yoneticinin basar1 olabilmesinin temelinde duygusal 6zbiling yatmaktadir. Is
ortamlarinda genellikle goz ardi edilen Ozbiling diger duygusal yeterliliklerin de
temelidir. Birey kendi duygularinin farkinda olamadik¢a diger bireylerinde duygularini
anlayamaz. Ozbiling yeterliligine sahip yoneticiler, kendi iclerinden gelen duygusal
sinyallere kulak vererek, duygularinin kendi performanslarini ne dlgiide etkilediginin
farkina varabilmektedirler. Ornegin yasadiklar1 6fkenin bir patlama seklinde ortaya
cikmasina ve bu sekilde davramisa donlismesine izin vermek yerine, yonetici kendi
i¢inde Ofkenin nedenini sorgulayarak, bu konuda yapici davranmanin yolu kesfedebilir
ve daha uygun davranis bicimleri ortaya koyabilir. Bu dogrultuda Goleman, Boyatzis ve
Mckee (2002, s.42)’ye gore kendi duygularinin bilincinde olan birey bir diger 6nemli
duygusal yeterlilik olan ve bireylerarasi iletisimde bireylerin duygularim1 anlamada
Oonemli bir yere sahip empati becerisinin hayata gecirilmesinde etkin rol oynamaktadir
Bir baska sekilde ifade etmek gerekirse kendi duygularina ulasamayan birey, duygusal
dili cok iyi bilemeyecek ve bagkalarinin duygularin1 anlamada da zorluk c¢ekecektir

(Cooper ve Sawaf, 2000, s.78). Kendi duygularinin farkinda olan birey diger bireylerin
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de duygularim1 okumakta ve karsisindaki birey duygusal durumu hakkinda konugmasa
da onun duygusal durumunu sezebilmektedir. Bu durum da empati becerisinin bir

gostergesidir.

Feldman (1999, s.34-45) da ozbiling ile ilgili olarak yoOneticilerin kendilerini
tanimalarinin = 6nemli oldugunun altim ¢izmektedir. Kendini tamima yolunda
yoneticilerin duygularmi tanimlamasi, duygularin arasindaki farkliliklart ortaya
koyabilmesi ve duygularin arkasindaki sebepleri anlamasi gerekmektedir. Bu yolda
kendini tanimak duygulara dokunmak onlar1 tanimlayabilmek, anlamak ve onlara
arkasinda yatan sebepleri anlamaktan gegmektedir. Hissedilenleri anlamak durumu daha
iyi degerlendirmeyi ve daha net kararlar almay1 beraberinde getirmektedir (Feldman
1999, 5.34-45). Bu durumda 6zbiling ve duygularin olumlu yansimasi sonucu bireyin
davranis, jest ve mimikleri degisiklige ugramaktadir. Ornek olarak durusun dik, jestlerin
dogal, yiiz ifadesinin canayakin olmasi 6zgiiven ve yetkinlik hissi vermektedir. Sikinti
ifade eden beceriksizce sergilenen viicut hareketleri yoneticiler agisindan iletisimi ve
bireysel imaji zora sokan durumlar beraberinde getirmektedir. (Sayers ve digerleri,

1993, 5.39).

Bir lider olarak yoneticinin kendisinin ve buna bagli olarak digerlerinin duygularinin
farkinda olmas1 ya da diger insanlart yonetme islevinden Once kendi duygularini
yonetebilmesi, beraber calistigi ya da onun baglilik yaratma ve onlarla kaynasabilme
durumunu etkilemektedir. Lider yoneticinin onu izleyenlerle kaynasip etki kurmasi,
liderin insanlarin davranmislarimi etkileyerek onlart yiiksek performans degerlerine
ulastirmasim1 da beraberinde getirmektedir. Bu tarz bir yonetici lider, insanlarin
davraniglar1 ve bu davraniglar altinda yatan duygularn coziimleyerek baghlik ve giiven

duygusu olusturmaktadir (Coetzee ve Schaap, 2003, s.16-17).

Ozbilinci yiiksek liderlik vasiflarina sahip yoneticiler ayrica kendileriyle ilgili zayif ya
da giicli yoOnlerinin farkindadirlar. Bu konuda iyimser bir yapiya sahip olup,
gelistirmeleri gereken yonlerini bilmektedirler. Bu konuda gelebilecek geribildirimleri

daha anlayish karsilamaktadirlar. Bu tarz yeterlilige sahip yonetici hangi konularda ne
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zaman yardima ihtiya¢ duyacagini, nereye odaklanacaginin farkinda olur (Goleman,

Boyatzis & Mckee, 2002, s.42).

Tiim tanmimlardan yola c¢ikarak bireyin kendi i¢ halini, tercihlerini, kaynaklarini ve
sezgilerini bilmesi olarak ortaya konan 6zbiling farkli duygusal yeterliliklerin bir biitiinii

olarak ortaya ¢cikmaktadir. Bu duygusal yeterlilikler (Goleman, 2000, s.38):

® Duygusal biling: Bireyin kendi duygularin1 ve bu duygularin etkilerini tanimasi,

o [sabetli (gercek¢i) ozdegerlendirme: Bireyin kendi giiclii yanlarini ve sinirlarini

bilmesi,

e Ozgiiven: Bireyin kendi degerini ve yeteneklerini giiglii bir bicimde

duyumsamasi seklinde ortaya konmaktadir.

Yukarida bahsedilen yeterliliklerde goriilecegi lizere saglikli bir 6zbiling i¢in bireyin
kendini isabetli ve dogru bir sekilde degerlendirmesi gerekli goriilmektedir. Kendini
degerlendirme ya da kendinin farkinda olma, kisinin kendi giiciinii ve zayifliklarini
bilerek sinirlarinin nereden gectigini fark etmesi, bu durumu kabullenmesidir (Baltas,

2001, 5.71-74).

Toktamisoglu (2003, s.70-71) da kendini degerlendirmede isabetli degerlendirmenin
Onemini ifade ederken kendilerini dogru bir bicimde degerlendiren bireylerin elestirilere
acik olmakla beraber olumlu ya da olumsuz tiim yonlerinin farkinda oldugunun altini
cizmektedir. Ayrica bireysel gelisim asamasinda degerlendirme yaparken odaklanacak

noktay1 bulmanin 6nemli bir beceri oldugunu ayrica ifade etmektedir.

Kendini degerlendirmenin yam sira 6zbiling kavraminin bireyde yerlesebilmesi igin
bireyin kendi eksikliklerini fark edebilmesi yolunda cesaret ve giivene sahip olmasi
gereklidir. Ozellikle bireyde 6zgiiven kavraminin gelismesi duygusal ozbilincin de

saglikli bir bicimde islemesini beraberinde getirmektedir.
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2.7.3.2. Yonetici ve Ozyonetim

Yoneticilerin basarili bir iletisimci olabilmeleri icin duygularim farkedip onlan en iyi
sekilde idare edebilmeleri gerekli goriilmektedir. Yoneticilerin ¢ogunlukla duygularim
aciga ¢ikarmalar bir zayiflik olarak nitelendirilebilecegi gibi aslinda sorun olan nokta
yoneticilerin igyerinde bazi duygulart yasayip yasamadiklart degil, bunlan ifade

edebilmenin yollarin1 bilmemeleridir.

Ozbiling temeli iizerinde sekillenen duygulari idare edebilme yetenegi bir bagka ifade
ile 0zyoOnetim kendini yatistirma, yogun kaygilardan, karamsarliktan, alinganliklardan
kurtulma yeteneklerini icersinde barindirmaktadir (Salovey ve Gardner, 1990). Smiglia
ve Pastoria (2000, s.60-61)’ya gore OzyOnetim, duygulari, diirtiileri yOnetebilme,
biitiinliigii koruyabilme, esnek olabilme, bireyin kendi performans ile ilgili sorumluluk

alabilme durumlan ile ilgilenir.

Coetzee ve Schaap, (2003, s.6), 6zyonetim bir baska ifade ile duygular idare edebilme
durumunu duygusal ve entelektiiel gelismeyi saglamak adina duygularin diizenlenmesi
olarak tanimlarken, bu beceriye sahip olanlar kendi duygularin1 denetleyebilmekte,
olumsuz duygu ve diirtiilerine hakim olabilmekte ve bunlar1 olumlu yonlere

yonlendirebilmektedirler (Toktamisoglu, 2003, s.70-71).

Bireylerin mutlu ve huzurlu bir yasam siirmelerine yonelik olarak olumsuz duygulardan
kacmast ya da bu duygular1 yok saymasi gerekmemektedir. Onemli olan bu duygularin
baski altina alimip daha sonradan farkli rahatsizliklara yol agmasimi engelleyerek, bu
olumsuz duygularin ne sekilde ortaya c¢iktigim1 algilama ve onlar1 idare edebilme

becerisidir (Konrad ve Hendl, 2003, s.126).

Duygular yonetmek, duygularin bastirilmasindan ziyade bireyin duygularini anlamasi
ve anladig1 duygulart karsilastigi durumlarla basa ¢ikmada kullanmasidir. Duygularin
yonetilmesinde dikkat edilecek en 6nemli nokta duygularin yonetilmesinde duygularin
baski altinda tutulmamasimin gerekliligidir. Bireylerde arzu edilen davrams sekli

duygularin uygun bir sekilde ortaya konulmasidir (Tucker ve digerleri, 2002, s.31).
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Akin (2004, s.59-60) duygulart yonetebilmenin, kisinin kendi istedigi duyguyu
yasayabilmesini ve istemedigi duygulardan uzaklasabilmesini iceren bir yetenek
oldugunu ifade etmektedir. Bu noktada bireyin duygulann iizerinde hakimiyet
kurabilmesi ve onlar1 idare edebilmesi hayat kalitesini de olumlu yonde etkilemektedir.
Sigmund Freud’da uygar insan olma yolunda kisilik gelisiminin baglica gostergesinin

duygulari idare edebilmeyi 6grenmek oldugunu iddia etmektedir (Shapiro, 2003, s.249).

Goleman, Boyatzis & Mckee (2002, s.56-57)’ye gore iyi bir 6zyonetim saglama adina
bireylerin 6ncelikli olarak hissettikleri ile ilgili saglikli bir dzbilince sahip olmalari
gerekmektedir. Duygularin1 denetleyemeyenler duygularin denetimi altina girmektedir.
Hicbir lider, hiisran, hiddet, kaygi, panik gibi olumsuz duygularin denetimi altina
girmeyi kaldiramayacaktir ve hi¢ bitmeyen bir i¢ konugsmayi andiran 6zyOnetim,
duygusal zekanin yoneticileri hislerin tutsagi olmaktan kurtaran 6gesi olarak ortaya

cikmaktadir.

Clark (2000, s.88-95), duygular1 yonetmenin, duygusal zekanin, basarinin ve
mutlulugun 6nemli bir parcasi oldugunu ifade ederken olumsuz duygularin yerine daha
saglikli duygularin tercih edilerek duygularin yikici davraniglara doniismesi yolunda
siddetlerinin nispeten azaltilmasinin gerekliligini ortaya koymaktadir. Bu noktada Clark
ayrica duygulan yonetmenin Onemiyle ilgili olarak duygularin birincil nedeninin
bireylerin kendilerinin oldugunu bu nedenle iyi yonetilemeyen duygularm yikici

sonuclar doguracaginin altin1 ¢izmektedir.

Cooper ve Sawaf (2000, s.40) da ofke ya da diger duygulara asir1 tepki vermenin
diirtiilerle hareket etmenin sonucu oldugunu vurgularken, bu tarz durumlarin genellikle
uygun olmayan davramiglar veya yanlis sonuclari dogurabildigini ifade etmektedirler.
Bunun yaninda duygularin getirecegi yikici sonuglardan korkarak duygulart yok
saymaya calismak, ya da kapsamlarim1 daraltmak, duygularin yaydiklart enerjinin daha
da birikerek uygun olmayan zaman ve ortamda patlamasina yol agabilmektedir. Bu
sebepten dolayr duygularin kontrolii yerine duygularin idare edilmesi veya duygularin

yonetilmesi tanimlar ¢ok daha uygun goriilmektedir..
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Duygular1 yonetmekle ilgili onemli kavramlardan biri de duygulan ifade edebilme
becerisidir. Bu noktada duygulan ifade edebilme becerisini ii¢ sekilde agiklamak

miimkiindiir (Stein ve Book, 2003, 5.90):

e Duygulan ifade edebilmek adma Oncelikli olarak onlar1 taniyip, farkindalik
icersinde olmak.

e Duygulart dogru bir yogunlukta disa vurabilmek ic¢in yeterli diirtii kontroliine
sahip olmak

e Kisinin haklarin1 savunabilme becerisi.

Yonetici konumunda bulunan kisilerin duygulart onu izleyenlere ¢ok c¢abuk
bulagsmaktadir. Duygusal bulasmanin grup etkinliginde (verimliliginde) biiyiik olciide
etkili oldugu, is ortaminda bireylerin kararlarinda farkinda olmadan duygularin biiyiik
etkisinin oldugu soylenebilir. Ne kadar ikaz edilirse edilsin, farkinda olunsun ya da
olunmasin bireylerin duygulardan etkilendigini sdylemek miimkiindiir (Baumeister ve
digerleri, 2000, s.130-150). Bu sebeple, yoneticilerin grup sagligin1 koruma adma kendi
duygularini titizlikle ele almalar1 gerekmektedir. Ciinkii kendi duygulariyla basa
cikamayan yoneticilerin bagkalarinin duygularim etkili bir bicimde idare etmelerini de
beklemek miimkiin degildir. Bir bagka ifade ile duygularini en iyi sekilde idare edebilen
yoneticiler giiclii bir istek, uyaran ve diirtiiye kars1 koymak ya da onu ertelemek, 6fke,
diismanlik ve sorumsuz davranislari kontrol etmek ve duygulari esnek ve uygun bir

sekilde yonetmek konusunda basarilidirlar (Feldman, 1999, s.34-45).

Kisinin sahip oldugu diirtiileri, istekleri kontrol ederek yonlendirmesi olarak ifade
edilebilen kendine ¢eki diizen verme olarak da adlandirilabilen 6zyonetimle ilgili sahip

olunmasi gereken 6zellikleri Baltag (2001, s.71-74) da su sekilde ortaya koymaktadir:

e Kendini kontrol: Kisinin diirtiilerini ve olumsuz duygularini kontrol edebilmesi.
®  Giivenilirlik: Kisinin ahlakli, diiriist ve tutarli olmasi.

e Esneklik: Kisinin degisik ve beklenmedik durumlara uyum saglayabilmesi
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Yeniliklere ag¢ik olmak: Yeni bilgi, yaklasim ve fikirler konusunda bireyin
rahatsizlik duymamasi.
Kontrol odagi kendi icinde olmak: Bireyin ortaya c¢ikan sonuglarla ilgili olarak

sorumluluk tistlenmesidir.

Bireyin kendi i¢ halini, diirtiilerini ve kaynaklarinin yonetmesi olarak tanimlanabilecek

Ozyonetim (duygularin idare edilmesi), farkli duygusal yeterliliklerden olusmaktadir.

Bu yeterlilikler (Goleman, Boyatzis & Mckee, 2002, s.263-264).

Ozdenetim (Duygusal Ozkontrol): Kendi duygularim denetleyebilen yonetici
liderler kendileriyle ilgili rahatsizlik veren duygu ve diirtiilere hakim olabilme
ve onlar1 daha faydali alanlara yonlendirme konusunda daha basarihidirlar.
Yiiksek stres altinda ya da zorlu durumlarla karsilasildiginda sogukkanlilig:

koruyabilme durumu bu 6zyonetim becerileri arasinda yer almaktadir

Saydamlik (A¢iklik): Bu tarz yoneticiler kendi duygu, inang ve eylemleri ile ilgili
acik bir politika izlerler. Kusurlarin1 acik bir sekilde kabul ederler ve
baskalarinin yaptiklar1 yanlislara géz yummak yerine dogrudan ve agik bir karsi
citkma davramisinda bulunurlar. Uyumluluk: Bu tarz yoneticiler degisimler
karsisinda daha esnektirler ve degisimlere cabuk ayak uydururlar. Orgiitlerde var
olan belirsizlikler bu yoOneticiler agisindan rahatsiz edici durumlara yol
acmamaktadir. Yeni veriler ve durumlar karsisinda duruma ayak uydurmak bu

tarz liderlik yeterligine sahip yoneticiler i¢in daha kolay bir hal almaktadir.

Basari odakli olma (Basar: diirtiisii): Bu tarz yoneticiler yiiksek kisisel
standartlar ortaya koymaktadirlar ve bu dogrultuda hem kendilerinde hem de
calisanlarinda yiiksek bir performans beklentisi icersinde olurlar. Olgiilebilir
fakat bir o kadar da zorlayici hedefler koyarak bu hedeflerin daha degerli ve
ulagilabilir olmas1 yolunda caba gosterirler. Calisanlarimin yonelik daha iyi is
cikarma yolunda 6gretici ve kendilerini gelistirme yolunda siirekli 6grenmeye

yonelik davranis bicimlerini gostermektedirler.
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o nisiyatif- Bu tarz yoneticiler beklemek yerine firsatlar1 kendileri yaratma
yolunda daha istekli bir tutum sergilerler. Biirokratik yapiyr ve kurallar

esneterek girisimci olma yolunda caba gostermektedirler.

o Jyimserlik: Duygular konusunda onlar1 yonetebilme ve kontrol altinda
tutabilmek diger bireyler iizerinde etkili olmanin da anahtanidir. Kriz
durumlarinda dahi sogukkanliligini koruyabilen umudunu yitirmeyen yonetici,

iggorenleri de bu dogrultuda etkileyebilmektedir.

2.7.3.3. Yonetici ve Sosyal Biling

Duygularin diger insanlarla olan iliskilerimizdeki yeri bakimindan énem tasiyan sosyal
yeterlilikler alaninda ti¢ 6nemli yeterlilik gdze carpmaktadir. Bunlar, orgiitsel biling
(farkindalik), hizmet odakli olma ve empatidir (Goleman, Boyatzis & Mckee, 2002,
$.264).

o Orgiitsel Biling (Farkindalik): Giindemleri, karar aglarim ve orgiitsel diizeydeki
siyaseti okumaya dayali orgiitsel bilinci yiiksek bir yonetici toplumsal aglan
gorebilmekte ve kilit iktidar iliskilerini okuyabilmektedirler. Bu yoneticiler
orgiit icersindeki hakim siyasal giiclerin yaninda yol gosterici degerleri ve

orgiit icersinde insanlar arasinda gecerli s6zsiiz kurallarin da farkindadirlar .

® Hizmet Odakli Olma: Takipci, miisteri ya da tedarikgilerin gereksinimlerini fark
etmek ve karsilamaya dayali hizmet yeterliligi yiiksek yoneticiler, iliskileri
rayinda tutabilecek duygusal iklimi yaratarak, miisterilerin tatmin olup
olmadigin1 dikkatle takip etmektedirler. Bu noktada hizmete yoOnelik olma
olarak nitelendirilebilecek olan bu yeterlilik bireylerin hizmet sektoriinde
oncelikli olarak i¢ ve dis miisterilerin ihtiyaclarin1 fark ederek bu ihtiyaglar

kargilamaktan mutluluk duymasidir (Baltas, 2001, s.71-74)

e Empati: Sosyal yeterlilikler icersinde belki de yoneticilerin iletisim becerileri

acisindan Onem tasityan Oncelikli yeterlilik duygusal 6zbiling temeli iizerinde
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gelisen empatidir ve insanin diger insanlarla olan iligkilerinde temeli teskil
etmektedir (Salovey ve Gardner, 1990, s.194). Bu sebeple empatinin duygusal
zeka yeterlilikleri agisindan ayn bir sekilde ele alinmasi yoneticilerin iletisim

becerileri acisindan 6nemlidir.

2.7.3.3.1. Empati Kavram

Baskalarinin duygularin1 anlamak bir baska ifade ile empati, digerlerinin hissettiklerini
okuyabilmeyi, digerlerini gelistirebilmeyi, farkliliklara hos goriilii olabilmeyi ve
digerlerinin ihtiyaclarini anlayabilmeyi gerektirir (Smiglia ve Pastoria, 2000, s.60-61).
Toktamisoglu (2003, s.70-71)’na gbre empati, duyusal tepkileri gorebilme ve
digerlerinin bakis acisim kavrayabilme becerisidir. Benzer sekilde bir baska tanima
gore, bagkalan tarafindan sergilenen diisiince, ihtiyac ve hissedilenleri gercekten
anlamak ve yapici bir sekilde tepki olusturabilme becerisidir (Nelson ve Low, 2003,
$.67). Goleman (2000, s.394) ise empatiyi bireyin diger insanlarin neler hissettigini
sezip, onlarin agilarindan bakabilmesi ve cok farkli insanlarla dostluk gelistirip uyum

saglayabilmesi seklinde tanimlamaktadir.

Empatiyi Dokmen (2002, s.135) ise bir insanin kendisini kargisindaki insanin yerine
koyarak onun duygu ve diisiincelerini dogru olarak anlamasi seklinde agiklamaktadir.
Empatinin Almancadaki bir insanin kendisini karsisindaki nesneye yansitarak, kendisini
onun icine hapsetmesi ve nesneyi kendi i¢ine alarak anlamasi siireci olarak tanimlanan
“einfithlung” ve eski Yunancadaki “empatheia” terimlerinden geldigini ifade

etmektedir.

Rona (2004, s.32) empatiyi, kendini karsindakinin yerine koymak, olaylar1 onun bakis
acisindan gorebilmek seklinde kisaca ifade etmektedir. Stein ve Book (2003, s.137) ise
empatiyi kisinin diyalog sirasinda kargisindakinin duygu ve diisiincelerini anlayarak
duyarl bir yaklasim icinde olmasidir seklinde tanimlamaktadir. Daha farkl bir deyisle,
insanlarin bazi duygular1 nasil ve ne sebeple hissettigini anlama becerisidir. Bireyin
karsisindaki bireylerin duygularina 6nem vermeyi ve bu duygularla ilgili olmay1

gerektirir. Benjamin (2004, s.137) de duygusal baglantilarin temelinin empatiye
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dayandigin1 ifade ederken, empatiyi, digerlerinin s6z ve eylemlerinden kendi

yargilarimizi uzak tutmak seklinde ortaya koymaktadir.

Giiriiz ve Yaylaci (2004, s.67) da benzer bir tamimla empatiyi, kisinin kendisini
karsisindaki kisinin yerine koyarak onun duygu ve diisiincelerini anlamasi, karsisindaki
kisilere iletmesi seklinde tamimlamaktadirlar. Bagka bir deyisle empati digerlerinin
duruma iliskin olarak ne hissedildigini anlayabilme becerisini gerektirir (Lynn, 2003,

s.4).

Ayni dogrultuda Giin (2002, s.18-22)’e gore empati, insanlar1 onlarin kendi kosullar
kendi duygulart iginde hissedebilme anlayabilme yetenegidir ve bizi insan kilan
duygularimizin dogas1 hakkinda bilincimiz arttikca “empati” denilen baskalarini
hissederek anlayabilme yetenegimiz de artacaktir. Bu noktadan hareketle, Ural (2001, s.
211), bagkalarinin duygularinin  farkinda olmanin, bakis acilarim hissetmenin,

gelismeleri icin nelere gereksinim duyduklarini1 anlamak oldugunu ifade etmektedir.

Konrad ve Hendl (2003, s.151)’e gore insan iligkilerinin temelini olusturan empati
baskalarinin duygularin1 anlamaya caligma, tavirlarini onlarin ruhsal durumlaria gore
ayarlayabilme becerisi olarak tammlanmaktadir. Tucker ve arkadaglar1 (2002, s.13) da
ayni kavramlar iceren farkli bir tanimda empatiyi i¢in bireyin kendisini bir bagkasinin
yerine koymasi ve o bireyin bakis agisinin, ihtiyaclarin1 ve davramislarinin sebeplerini
anlama becerisi seklinde aciklamaktadirlar. Huneryager ve Heckman (1967, s. 39) da
empati tanimim1 yaparken empatinin iki agsamadan olustugunu ifade etmektedirler. Bu

agsamalar:

e Karsidaki bireyi tamimlayabilmek,

e Karsidaki bireyin duygularinin farkina varmaktir.

lletisimde empati kurabilmek icin kisinin karsisindaki bireyin hem duygu hem de
diisiincelerini dogru olarak anlamak biiyiik 6nem tasimaktadir. Bir bakima karsidaki
bireyin duygu ve diisiincelerini dogru olarak anlamanin yam sira bunun dogru bir

bicimde iletilmesi de énem kazanmaktadir (Giirgen, 1997, s.140). Rogers (1970 ve
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1983)’1n kisinin kendisini karsisindaki bireyin yerine koyarak olaylara onun bakis
acisiyla bakmasi, o kisinin duygularim ve durumunu ona iletmesi siireci seklinde
acikladigi empati kavramim ii¢ temel 68e altinda incelemek miimkiindiir. Bu 6geler

(Dokmen, 2002, s.135-138):

-Empati kuracak kisinin kendini karsisindakinin yerine koyarak onun bakis
acistyla bakabilmesi Burada bahsedilen empati kurmak isteyen bireyin diger
bireyin bir baska ifade ile her insanin gerek kendi gerekse cevresini kendine
ozgii sekilde algilayisimi ifade eden fenomolojik alanina girmeli diinyaya
onun bakis agisiyla bakabilmelidir.

-Empati kurabilmek i¢in karsidaki bireyin dogru olarak anlasilmasi
gereklidir. Empatide var olan duygusal ve bilissel bilesenleri gercevesinde
karsidaki bireyin duygu ve diisiincelerinin dogru olarak anlasilmasi gerekli
goriilmektedir. Insanin karsisindaki bireyin ne diisiindiigiinii anlamasi
biligsel, hissettiklerini  hissetmesi duygusal nitelikli etkinlik olarak
tanimlanmaktadir.

-Bir diger temel 6ge ise empati kuranin kafasinda olusturdugu empatik
anlayisin diger kisiye aktarilmasi durumudur. Empati siirecini tamamlama
adina bireyin karsisindaki kisiyi anlamasi yeterli degildir, burada 6nemli olan
bireyin anladigini karsisindakine ifade edebilmesidir. Bu siirecte dnemli olan
bireyin anladigini ifade ederken bunu sozel ve sozsiiz olmayan bir sekilde
birbiriyle uyumlu bir sekilde ortaya koyabilmektir.

Empati kurma yetenegi diger kisinin i¢ diinyasini analiz etmek veya aciklamak degil,
onu anlamaktir ve bu da diger insani1 bir biitiin olarak gérmeyi beraberinde getirir (Katz,
1963, p.18). Empati bir kisinin diger kisinin yasadiklarini sadece duygusal degil ayni
zamanda entelektiiel sekilde anlamasini olanakli kilmaktadir. Basarili bir sekilde empati
kurmanin bir yolu olarak bu durum kisiyi degerlendirmekten kacinmayi gerektirir.
Empati kurulacak bireyin arzu, yetenek, deneyim ve korkularimin 6grenilmesi empati
kurmada etkilidir. Kargidaki bireyin duygularinin nasil meydana geldiginin onun bakig

acisindan goriilmeye calisilmasi empati kurmak igin 6nemlidir (Devito 1995, s.108).

Bu dogrultuda Giin (2002, s.18-22) de kendi goriislerini su sekilde ortaya koymaktadir.
Empati yaklasiminda 6nemli olan nokta bireyin yasama kendi gozliikleri ile degil, diger
bireyin gozliikkleriyle baktiginda onu anlayabilecek duyarliliga ulagmasidir. Farkli
zaman ve imkan kosullarina sahip bireylerin iletisimde bulunduklari, an1 bizzat yagamig
bireylere gore farkli degerlendirmelerde bulunmalar1 ve bunu yansitmalar: iletisimde

empatik yaklagimla ters diismektedir.
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Bu noktada, Albrecht (2006, s.151) baska bir insanla empati kurmanin, kisinin sizden
uzak ve size kars1 olmasi yerine sizinle birlikte, ve sizin yaninizda olmasini saglayan bir

baglilik hissi duymasi demek oldugunu ifade etmektedir.

Kisilikten ziyade empati kurmada en dnemli belirleyici benzerliktir. Ornegin aym yas,
cinsiyet, 1tk ve egitim seviyesi ya da empati kurulan kisi ile ayn1 sosyal grup igerisinde
olmak onemli etkenlerdir. Smith (1973, s. 60) Bu dogrultuda empati kuranlarla ilgili
olarak kisilik 6zelliklerini Sekil 7°de ortaya koymaktadir.

Diisiik seviyede empati kuran birey Yiiksek seviyede empati kuran birey
Hakim olma ¢abasindadir Sakindir
Bagimsizdir Bagimhdir
Cevresine kayitsizdir Sosyaldir
Saldirgan yapidadir Saldirgan degildir

Sekil 6. Empatide Kisilik Ozellikleri (Smith, 1973, s. 60)

Stein ve Book (2003, s.138-140) da bu konu ile ilgili olarak, diinyay1 bir baskasinin
bakis acisindan gorebilmenin, herhangi bir durum ile ilgili olarak kisinin neler
diisiindiigli, hissettigini anlayabilmenin, diisiinceleri farkli da olsa uyumlu davranig

ortaya koyabilmeyi gerekli kildigini ifade etmektedir.

2.7.3.3.2. Empati Basamaklari

Dokmen “Asamali Empati Siniflamasi” olarak ortaya koydugu modelde ii¢ temel
empati basamagindan bahsetmektedir (Dokmen, 2002, s.152-154). Bu basamaklar
“onlar basamagi, ben basamagi ve sen basamagidir” ve bu basamaklar kendi i¢lerinde

diisiince ve duygu olmak iizere iki alt basamaktan olugmaktadir.



79

Onlar basamagi: Bu basamakta tepki veren kisi anlatilan sorun {iizerinde
diisinmemekle beraber, sorun sahibinin diigsiince ve duygularina dikkat
etmemektedir. Burada dinleyen kisinin verdigi geri bildirim o ortam
paylagsmayan ligiincii  kisilerin  goriislerinden meydana  gelmektedir.
Genellemeler, atasozleri gibi ifadelerle bireyin sorununun c¢oziimii yerine
toplumun o sorunla ilgili goriisleri ortaya konmus olmaktadir.

Ben basamagi: Bu basamakta empatik tepki veren kisi sorunlar1 kendi
acisindan degerlendirmektedir. Sorun sahibinin sorunu anlamak yerine kisiyi
elestiren bir yaklasimla kendi sorunlarnin ya da ¢6ziim yollarini ortaya
koymaktadir.

Sen basamagi: Bu basamakta empati kuran kisi sorun sahibinin roliine girerek,
olaylara onun bakis agisiyla bakmaktadir. Toplumun, kendisinin duygu ve
diisiinceleri degil karsisindaki bireyin duygu ve diisiincelerinin anlasilmasi
onemlidir. Sekil 8’de basamaklar onlar, ben ve sen basamaklarinin birbirleriyle
iligkileri yer almaktadir.

Senin sorunlarin karsisinda sen ne diisiiniiyor ve ne
Sen basamagi | hissediyorsun?

Senin sorunlarin karsisinda ben ne diisiiniiyor ve ne

Ben Basamagi hissediyorum?

Onlar basamagl Senin sorunlarin karsisinda onlar (toplum) ne
diistiniiyor ve ne hissediyor?

Sekil 7. Asamali Empati Siniflamasi1 (Dokmen, 2002, s.152)

Giicli bir empati becerisine sahip olmak i¢in kendi duygularinin dikkate alma,
duygularla iletisim ve kendine hakim olabilme becerilerinin gelistirilmesi
gerekmektedir. (Konrad ve Hendl, 2003, s.167-168)2e gore bu tarz becerilerini
gelistiremeyen bireyler giinliikk yasamda iletisim siirecinde ifade edilmeyen duygular ve
bunun sonucunda ortaya ¢ikan yanlis anlasilmalar nedeniyle zorluklar
yasayabilmektedirler. Genelde bireyler duygularin1 agikca ifade etmekten c¢ekinerek,
sOylediklerinin diger bireyler tarafindan zaten anlasildiginin varsaymaktadirlar. Aksine
sozel ve sozsiiz ifadeleri yorumlayamayan insan empati yoluyla iletisim kurmada ve

iletilen mesajlar1 dogru olarak yorumlamada bagarisiz olmaktadir.
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2.7.3.3.3. Empati ve Sempati Farkhliklar:

Empatide 6nemli olan bir nokta siirekli olarak empati ve sempati kavramlarinin anlam
olarak birbirleriyle kanstirilmasidir. Eski Yunanca “sympatheia” dan gelen sempati
kavraminin kelime anlami “birisiyle birlikte ac1 ¢cekmektir”. Bu dogrultuda Dokmen
(2002, s.139-140) bir insana sempati duymanin o insanin sahip oldugu duygu ve
diisiincelerin aynisina sahip olmak demek oldugunu ifade etmektedir. Empatide ise
karsidaki bireyin duygu ve diisiincelerini anlamak 6nemlidir. Sempatide anlamak degil
daha ¢ok yandas olmak onemlidir. Empatide ise karsimizdaki kisiyle ayn1 duygu ve
diisiinceleri paylasmamamiz gerekmemekle beraber, esas olan anlamak Onemlidir.
Kendini konusanin yerine koyma, karsidaki bireyin duygularin1 onun bakis agisindan
anlamay1 saglamaktadir. Bu durum bireyin konusan kisiye anlatilanlarla ilgili
olundugunu gostermektedir. Bu durumun sempati ile karistirilmamasi1 gerekmektedir.
Sempatide birey bagkalarimin duygularini paylagmakla beraber kendisini karsisindaki
bireyin duygularina kaptirmaz. Diger bir nokta, sempatide konusan kiginin yorumu
bulunmaktadir. Empatik ciimlelerde sen vurgusu 6n plandayken, sempatik ctimlelerde

“ben” ve “benim” vurgusu ortaya konulmaktadir.

2.7.3.3.4. Empati ile ilgili Yanhs Kamlar

Bu sebeple empati becerilerini gelistirmek icin bireyin Oncelikli olarak kendi
duygularin1 dogru algilamasi gerekmektedir. Bu noktada empatide gerceklestirilen en
biiyiik hatalardan biri, olaylara empati kurulan kisinin acisindan bakma yolunda isteksiz
davranmaktir. Bireylerin tiim olaylara kendi pencerelerinden bakmaya egilimli olmasi
ve bakis acisim sekillendiren ge¢misi ve tutumlar1 empatik dinlemeye engel

olusturmaktadir (Caputo, 1994, s.190-192).

Empati de yapilan bir diger hata da empatinin iyi insan olmak seklinde degerlendirilip,
karsimizdaki bireye iyi davranmanin yeterli olacagini diisiinmektir. Bir bagka ifade ile
kendini baska kisinin yerine koyma bir baska ifade ile empati kavrami, diger kisi i¢in

iizilme anlamina gelmemektedir. Kisaca aciklamak gerekirse bu ifade ‘“kendi
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duygularimla degil, duygularinla ilgiliyim ve bu sebeple anlamak istiyorum” seklinde

aciklanabilmektedir (Sayers ve digerleri, 1993, s.65).

Empati karsisindakinin duygu ve diisiincelerini kosulsuz kabul etmek degildir. Kosulsuz
kabul etmeden ziyade, karsidaki kisinin goriislerini anlamak, yargilamadan bu
diisiincelere saygi duymaktir. Bu dogrultuda, empati kurmada hata yapmamak igin
duygusal olmak ve duyarli olmak arasindaki farkin iyi tanimlanmasi gerekmektedir.
Duygusal olmak demek duygularin farkinda olmak ya da duygularin dilini bilmek
anlamima gelmemektedir. Giin (2002, s.18-22), duygusal insanlarin duygu dilini
bilmediklerini, kendisi ve diger insanlar hakkindaki hislerini tahmini olarak ve ben
merkezci bir sekilde yorumlar. Duyarli insan ise empatik insandir ve genis bir duygu
yelpazesini degerlendirecek ve kendi duygularindan bagimsiz bir sekilde baskalarinin
duygularinin anlayacak bilince sahiptir. Duygusal insan “anlagilmak”, duyarli insan ise

“anlay1s” kazanmak ister.

Calisma hayati icerisinde yer alan farkli gruplardan insanlarla empati kurmak
zorlagabilir. Ciinkii insanin kendisinden farkli bireylerle empati kurmasi benzer
nitelikler tasiyan insanlara kiyasla daha zor olmaktadir. (Katz, 1963, p.6). Bu sebeple
yoneticinin sadece empatik olmasi yeterli olmamakla beraber iletisim kurmasini da
bilmesi gerekli goriilmektedir. Yoneticilerin empati becerilerini kullanamamasi iletisim
catismalarina ve yanlis anlasilmalara yol agmaktadir (Huneryager ve Heckman 1967,

s.728-736).

Orgiit icinde ve disinda bircok Kisi ile iletisim kurmak zorunda olan bu yonetici, empati
kurabilme yetenegi ile karsisindaki kisilere nasil hitap etmesi gerektiginin bilincinde
olmak durumundadir. Bu durumda yonetici ¢alisanlarin ihtiyaglarini dogru olarak
belirleyip, ihtiyaclarin giderilmesine yOnelik yapici geri bildirimleri saglamak
durumundadir. Bu noktada, gercek empati mesaji yollayanla mesajin duyulduguna,

anlagildigina ve kabul edildigine dair iletisimi kapsar (Nelson ve Low, 2003, s.67).

Yoneticiler acisindan empati, bir baska deyisle diger insanlarin bakis agisini

anlayabilme becerisi basarili yoneticiler ile basarili olmayanlar arasinda en biiyiik fark:
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olusturmaktadir (Cooper ve Sawaf, 2000, s.68). Ashford ve Tsui (1991, s.251-280)
tarafindan yaklasik olarak 400 iist diizey yonetici ile yapilan arastirma, yoneticilerin
kendi hareketlerini hem de bagkalarinin ne sekilde tepki verdigini izlemek i¢in 6zbiling
ve empatilerini kullandiklarim ortaya koymaktadir. Bu sebeple, bireyin iyi bir lider
olabilmesi i¢in de kendisini, duygu ve diisiincelerini iyi bir bi¢imde ifade edebilmesi,
baskalariyla uyumlu iliskiler kurabilmesi ve toplumsal duyarliligin yiiksek olmasi gibi
ozelliklerin bulunmas1 gerekmektedir. Tiim bu 6zellikler kendimizi karsimizdaki bireyin
yerine koymayi ifade eden, bireyde giiclii bir empati yeteneginin bulunmasi ile dogru

orantilidir (Giirgen, 1997, s.140).

Cooper ve Sawaf (2000, s.48)’a gore empati birlikte hissetmektir ve diirtiileri kontrol
etmek ve bireysel sorumluluk almayla ilgilidir. Bu sebeple empati sezgiyle, bagkalarinin

duygularinm s6zciiklerin arkasindakileri anlamaya 6grenmekle baslamaktadir.

Digerlerini anlayabilen bir baska deyisle onlarin duygularimi okuyabilen yo&neticiler
calisanlarina daha iyi bir vizyon kazandirmak konusunda daha basarili olacaklardir.
Diger bireylerin duygularinin farkinda olma, diger bireylerin duygularina deger vermek,
insanlarin neden ve nasil hissettikleri ve davrandiklarin1 anlama yoneticiler icin 6nemli
bir 6zelliktir (Feldman, 1999, s.34-45). Uztug (2003, s.207) da, empatik iletisim becerisi
icin igbirligi, yardimlasma, dayamismaya acgik, gercek¢i mantiklart kullanan,
savunmaciliktan uzak, farkliliklar arasinda benzerlik arayan bir kisi olmaya caligsmanin
gerekliligi iizerinde durmaktadir. Ryback (1997), 21. yiizyill liderinin insanlarin
meseleleriyle ilgili daha fazla empati ve ilgi gostermesinin gerekli oldugunu ifade
ederken diger bireyleri basarili bir sekilde yonetip onlara liderlik edebilmek i¢in, onlarin
duygularinin okuyabilmek zorunlulugunun mevcut oldugunu ayrica belirtmektedir

(Aktaran Coetzee ve Schaap, 2003, s.3).

Is goriismelerinde yonetici olarak eleman segme asamasinda yoneticinin iletisim empati
ve goriisme teknikleri konusunda bilgi sahibi olmasinin, adayla empati kurarak onu
rahatlatmaya caligmasinin gerekliligi iizerinde durmaktadirlar. Giiriiz ve Yaylaci (2004,
s.148), Empati iyi ya da kotii yonde kullamilabilmektedir. Bazi yoneticiler empati

becerilerini kullanarak topluma hizmet ederken digerleri bu becerileri topluma
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hilkkmetmek adina kullanabilmektedir (Dokmen, 2002, s.146). Giirgen (1997, s.109) is
bagvurular i¢in yapilan goriismelerde empatik iletisim kurmanin bir bagka ifade ile
kendini adayin yerine koyarak, adayin is ve orgiit hakkinda neler 6grenmek isteyecegini

tahmin ederek, bu konularda bilgi vermesi 6nemini vurgulamaktadir

2.7.3.3.5. Empatide Dinleme Becerileri

Yoneticilerin etkili birer iletisim uzmani olabilmeleri i¢in empati becerilerini
gelistirmeleri gerekmektedir. Bunun i¢in atilacak en 6nemli adimlardan biri de etkili
birer dinleyici olma yolunda atilacak adimlardir. Bu baglamda yoneticilerin dikkat
etmesi gereken nokta empatinin ileten odakli degil alici odakli olmay1 gerektirdigidir.
Empati kurma yolunda 6nemli bir etken olarak goriilebilecek etkili dinleme asamasinda,
dinleyenin duygulart bir engel teskil edebilmektedir. Duygular yiiksek seviyelere
ulastiginda bireyin anlayis ve ilgisini karsi tarafa yonlendirmesi zorlagsmaktadir. Bu
sebeple cogu zaman aktif dinlemede en biiyilkk diisman yine bireyin kendisi

olabilmektedir (Ivancevich ve Matteson, 2002, s.512-521).

Dinleme yoneticilerin giinliik is hayatinda sik olarak kullanacaklar degerli bir beceridir.
Yonetici diger bireye yonelik olarak, ne kadar kendi durumundan farkli bir bakis agisina
sahip olursa olsun yine de empati ve anlayis gostermek durumundadir (Gomez-Mejia ve
Balkin, 2002, s.333).

Shapiro(2003, s.238) duygusal iletisimle ilgili olarak iyi bir dinleyici olmanin kendini
iyi ifade edebilen bir konugmaci olmaktan daha 6nemli oldugunun altinin ¢izerken, iyi
bir dinleyicinin konusan kisinin duygusal ihtiyaclarina karsi hem sabirli olmasinin, hem
de kendisini ona gore ayarlamasinin gerektigini ortaya koymaktadir. Bu dogrultuda
etkin dinleme becerileri konusunda egitim almis yoneticiler, sirketleri denetleyen

denetciler tarafindan daha destekleyici olarak tanimlanmaktadirlar.

Karsimizdaki bireyin bakis agisim1 anlayabilmek ve o bireyle empati kurabilmek o
kisinin gercekten ne anlatmak istedigini anlamaktan ge¢mektedir Bireyler arasindaki
iletisim kopuklugunun en biiyilk nedeninin empatik dinlemeye bagvurmadan daha

dogrusu birbirinin ne sodyledigini duymadan dinlemek oldugunu belirtmek gerekir.
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Gergegi duymak sadece “empatik dinleme” ile gerceklesmektedir (Rona, 2004, s.32).
Bu dogrultuda empati kurmada etkin olabilmek i¢in iyi bir dinleyici olmak

gerekmektedir.

Bu dogrultuda iletisimde ©nemli yer tutan dinlemeye gerekli Onemin verilmesi
iletisimin daha saglikli bir sekilde yiiriimesini saglarken 6te yandan empati siirecinin de
en etkin bir sekilde hedefe ulagsmasini saglar. Giindelik hayatta bireylerin birbirlerini ne
sekilde dinleyeceklerini bilmemeleri sorunlara yol ag¢maktadir. Soézel iletilerin
paylasilmasi ve sozel iletisimin etkin bir sekilde yonetilmesi bireylerin diger bireyleri ne

Olciide ve nasil dinledikleri ile ilintilidir.

Astlar isle yoneticiler arasinda iletisim problemlerini gidermek ve olas1 sorunlara ¢dziim
bulmak adina iyi birer dinleyici olmak durumundadirlar. Dinleme adina basarili olmak
icin yoneticilerin “y6nlendirici olmayan dinleme” de bulunmalar1 gerekli goriilmektedir.
Bu tarz dinlemede dinleyici pozisyonundaki yonetici sOylenenleri duyarak gercekten
anlama yolunda caba gosterir ve anladigin1 eyleme gegerek belirtmektedir. Yoneticinin
konusmada dinleyicinin kendi diisiincelerinin jest ve mimiklerle dayatmasi
hosnutsuzluk, ya da onaylamama tavri gostermemsi gerekmektedir. Yonlendirici bir
tutum takinmak yerine soylenenleri karsi koymadan dinlemenin Onemi ortaya

konmaktadir (Nichols ve Stevens, 2000, s.25).

Yonetimdekilerin dinleme gibi Onemli bir duygusal zekd yeterliliginden yoksun
olmalar beraber calistiklan kisilerden uzaklasip kotii performans gostermelerine neden
olmaktadir. Duygusal zekddan yoksun birey iyi dinleme ve degerlendirme becerilerine
sahip olamadigl icin, karar verme siirecinde etkin olan bilgiye ulasamamakta ve

yonetimi saglayamamaktadir (Smiglia ve Pastoria, s.2000, s.60-61).

[letisimde etkin olan duygular dinleme becerileri iizerinde de etkilidir. lyi bir dinleyici
olabilmek i¢in duygular yansitilmali, bireyin kendisini anlaticinin yerine koyarak
sOylenenlere s0z ve davramislarla olumlu ve destekleyici mesajlar vermesi
gerekmektedir (Sayers ve digerleri, 1993, s.63). Bireyler bir anlamda dinlemek

istemediklerini dislarken, duymak istediklerini daha etkili dinlemektedir. Bu baglamda
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duygularin isitsel filtreler olarak gorev yaptigim soylemek miimkiin olmaktadir.
Duygular dinlemeyi kolaylastirdign gibi bireyin anlatilanlan isitmemesine de yol
acmaktadir. Bu dogrultuda duygusal filtreleri ortadan kaldirabilmek ve karsidaki bireyi
anlamay1 daha etkin kilabilmek adina yapilmasi gerekenlerden bazilar1 Nichols ve

Steven (2000, s.18-22) tarafindan su sekilde ortaya konulmaktadir:

e Dinlemede, dinleyici konusandan once diisiinmektedir, konusmanin nereye
gittigini ve sOylenen sozlerden o an hangi sonuglar c¢ikarilacagini 6nceden
belirlemeye ¢calismaktadir.

¢ Dinleyici konusanin savundugu tezleri hangi kanitlarla destekledigini tartar.

¢ Dinleyici o ana kadar yapilan konusmanin ana noktalarinin zihninde 6zetler.

¢ Dinleyici satir aralarinda yer alan dogrudan aktarilmayanlar1 bulmaya calisir.

e Sozel olmayan iletisime yiiz ifadeleri, jestler, ses tonu ve hareketlere dikkat

eder.

Dinlemenin her ortamda iletisimin temel becerisi oldugunu savunan Boone ve Kurtz
(2003, s.379), bireysel iliskilerde ya da is iliskilerinde sikca rastlanan dinleme

davraniglarini su sekilde ortaya koymaktadirlar:

Alayct dinleme: Savunmaci tipteki bu dinlemede alici, mesajin iceriginde
gonderenin bu iletisim yoluyla ¢ikar elde edecegi izlenimine kapilir.

Saldirgan dinleme: Bu tarz dinlemede alici, gonderenin hatalarini veya karsit
goriisleri yakalamaya caligir.

Kibar dinleme: Bu tarz mekanik dinleme tiiriinde, dinleyici iletisimde
bulunmaktan 6te kibar olmaya c¢aligir. Kibar dinleyiciler genellikle dikkatlerini
vermeden ve konusmacinin sozleri bittikten sonra onlari tekrar eder sekilde
davranirlar.

Aktif dinleme: Bu tarz dinleme konusmacinin durumuna yonelik olarak empati
kurmay1 ve bilgiye katilimi gerektirir.

Hem is hem de giinliik hayatta aktif dinleme etkili iletisimin temelini olugturmaktadir.
Aktif dinleyici olmayr 6grenmek is hayatinda yoneticiler i¢in en onemli hedeflerden

olmalidir ¢iinkii etkili iletisim yoneticilik rolii icin gereklidir. Aktif dinlemede alici
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konusanin sozlii ifadelerini anlamaya calisarak kendi tarziyla formiile ederek
konusmaciya tekrar gondererek teyit ettirmektedir (Konrad ve Hendl, 2003, s.102). Bu
tarz dinlemede konugmaya katilanlar neler hissettiklerini anlayabilmektedirler. Aktif
dinleyici konusanin kendi duygularmi kabul ettikce, konusmaci da duygularin

anlamaya baglayacak ve onlar1 kabul etmeye baslayacaktir.

Kakabadse, Bank ve Vinnicombe (2004, s.151) aktif ya da yansitict dinlemenin diger
bireylerin karsilastiklar1 problemleri ¢6zme, onlarin problemlerine odaklanma yolunda
daha iyi bilgi sahibi olmada 6nemli oldugunu vurgulamaktadirlar. Diger bireylerin neler
hissettiklerini anlama adina aktif dinlemeyi etkin bir sekilde kullanan yoneticiler diger
calisanlarinin sorunlarinin daha iyi anlayip ¢6ziim yolu iiretmede ve dolayisiyla iletisimi
daha canli kilmada daha basarili olurlar. Kakabadse ve arkadaslari (2004, s.152)
dinlemenin pasif degil aktif ve zaman harcayan bir siire¢ oldugunu vurgulayarak, aktif
dinlemede diger bireyde yer alan ii¢ farkli asamaya dikkat edilmesinin gerekliligini
ifade etmektedirler. Bu asamalar, zihin, duygu ve viicuttur. Duygular hissedilenlerle
harekete ge¢mekte ve viicudun durusunu ilgi duyup duymadiginin yansitmaktadir. Bu

duruma iliskin daha ayrintil bilgi Sekil 9’da verilmektedir.

Zihin Kelimeler > Anlay1s

Miski
Hissedilenler ————®  kurmak

Duygular

Viicut Aksiyonlar —— Etki

Sekil 8. Aktif Dinlemenin U¢ Asamasi1 (Kakabadse ve arkadaslari, 2004, s.152)

Sayers ve arkadaslan (1993, s.66), aktif dinlemenin, icten bir sekilde uygulanmasi

halinde, insanlart yargilamadan tamimanin, onlarin fikir ve duygularmma saygi
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gostermenin en onemli yolu oldugunu ifade ederek, dinlerken kendini anlatanin yerine

koymanin etkili dinleme agisindan 6nemli oldugunu vurgulamaktadirlar.

Ciiceloglu (1998, s.362) da bireylerin dinleme esnasinda genellikle su dort diizeyden

birini kullandigini ifade etmektedir.

o  Onemsememe: Dinler gibi goriiniip, dinlememek.

e Secici Dinleme: Bazi kisimlar1 duyup, digerlerine ilgi gostermemek.

e Dikkatle Dinleme: Soylenen sozlere dikkat edip, hangi kelimelerin kullanildigini
iyi bilmek.

e  Empatik dinleme: Kisiyi anlama amaci ile kullanilan aktif dinleme olup, kisiyi
anlamay1 birinci plana koyar. S6ylenen sozlerin hangi deneyimleri, 6grenimleri
dile getirdigi, kisinin nasil hissettigi, diinyay1 ve kendini nasil gordiigii empatik

dinlemenin 6ziinii olusturur.

Ozellikle 6rgiitlerde yukariya dogru iletisim siirecinde dinleme becerileri daha da énem
kazanmaktadir. Iletisim akisinin hizlanmast iyi dinleyiciler oldugunda daha da etkin bir
hal almaktadir. Yukar1 yonlii iletisim siirecinde tek bir kotii dinleyici bile bu akisin

aksamasina neden olmaktadir (Nichols ve Stevens, 2000, s.24).

2.7.3.4. Yonetici ve lliski Yonetimi

Iliski sanat1 baskalarmin duygularim idare edebilme becerisi olarak tanimlanmaktadir.
Iliskileri vyiiriitebilme bir baska deyisle sosyal beceriler ise uygun tepkilere elde
edebilmek i¢in digerlerinin hissettiklerini sanatsal bir sekilde ele alabilmekle ilgilidir.
Bu da dinleme, catisma yonetimi, liderlik, isbirligini ve takim g¢aligmasi gerektirir.
Belirli isler tiim bu yeteneklerin kombinasyonunu icersinde barindirir. (Smiglia ve
Pastoria, s.2000, s.60-61). Bir baska sekilde ifade etmek gerekirse, bireyin bagka
insanlarin  davramiglarin1  zorlamadan ve zorlanmadan kendi dogrultusunda
yonlendirebilmesidir (Baltas, 2001, s.71-74).

Konrad ve Hendl (2003, s.19), duygusal yasantilarin en biiyiikk kaynagini insanlar

arasindaki iligkilerin olusturdugunu ifade etmektedirler. Bu nedenle, bireylerarasi
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iligkilerde basar1 acisindan bireyin hem kendi hem de digerlerinin duygularin
kesfedebilmesi gerekli goriilmektedir. Bu tarz bir davranis bigcimi sahsi zeka (bireysel
zekd) ve intra-sahsi zeka ile ilgilidir. Konrad ve Hendl (2003, s.13) Sahsi zekay1 insanin
kendisi ile ilgili gercekci saptamalar yapabilmesi, isabetli ve alina uygun bir portre
cizerek hayatta basariy1 yakalayabilme becerisi olarak tanimlamaktadir. Bunun yaninda
intra-sahsi zeka olarak tanimlanan bir diger zeka bicimi de diger insanlarin ruh hallerini,

motivasyonlarini ve arzularini tanima ve ona gore davranista bulunma becerisidir.

Ural (2001, s.211), bagkalariyla olan iligkileri yonetebilmek, bireyin grup halinde
calisma becerisi, baskalar1 ile calismadaki rahatligi, saglikli iliskiler kurabilme ve
gelistirebilmesinin duygularin ifade edilebilme yetenegi ile ilgili olarak gelistigini ifade
etmektedir. Bunun yansimasi olarak duygusal zekési yliksek bireyler iliskilerinde ve

liderlik becerilerinde daha basarili goriinmektedirler. (Fuimano, 2004, s.10).

Bireylerin duygulari, ¢evreleriyle kurduklan iletisimde onemli bir yer tutmaktadir.
Ozellikle orgiitlerde yoneticilerin iletisimde duygularinin duygularin gercekgi ve diiriist
bir sekilde ifade edilmesi gerekli goriilmektedir. Bu durum da iletisimin devamliligini
saglamaktadir. Bu noktada yoneticinin digerleriyle iliski kurabilme ve digerleriyle
duygusal olarak baglantiya gecebilme becerisi, yoneticinin bireysel giiciiniin ifadesidir

(Kakabadse ve digerleri, 2004, s.184).

Bu baglamda yoOneticinin bireysel giicii olarak nitelendirilen iliski yonetimi altinda yer
alan duygusal yeterlikleri ortaya koymak gerekmektedir. Goleman, Boyatzis & Mckee,
(2002, s.264) tarafindan ortaya konulan bu duygusal yeterlilikler asagida bagliklar

altinda yer almaktadir.

o Jlham Verici Liderlik (Esinleme): Uyum, cazip bir vizyon, ortak bir misyon
yaratarak insanlar1 harekete gecirebilme becerisine sahip yoneticiler cazip bir
vizyon ve ortak bir misyon araciligiyla calisanlari harekete ge¢irip onlar
arasinda bir ahenk ortamu yaratmaktadirlar. Calisanlarda ortak bir amag¢ duygusu

yaratarak yapilan isin daha keyifli hale gelmesini miimkiin kilmaktadirlar.
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Etkileme: Yoneticilerin liderlik becerileri icersinde énemli bir yere sahip olan ve
yoneticilerin ikna etme ve grup iizerinde insanlara hitap edecek dogrular1 bulma,
kilit kisilerden nasil onay alinacagini bilme, inisiyatif amach destek ag1 kurma,
ikna edici olma, ilgi uyandirma becerilerine isaret etmektedir. Bir lider olarak
yoneticinin etkileme giiciiniin gostergesi olarak, bir dinleyici kitlesine hitap
edecek dogru seyi bulmak, kilit kisilerden nasil onay alinacagim bilmek ve

inisiyatif kullanma adina destek ag1 kurmak gosterilebilmektedir.

Baskalarummi  Geligtirmek: Bu konuda beceri sahibi yoneticiler insanlarin
yeteneklerini gelistirmede, beraber calistigl insanlarin hedeflerinin, giiclii ve
zayif yonlerini anlamada caba gostererek onlara geri bildirimde

bulunmaktadirlar.

Degisim Katalizorliigii (Degisime Aract Olma): Yenilik yaratma degisim
ihtiyacin1 gérme, dirence kars1 gelme, mevcut duruma meydan okuma becerisine
sahip yoneticiler degisme gerekliligini fark edip statikoya meydan
okuyabilmekte direnis karsisinda dahi degisimin Oniindeki engelleri agma

yolunda daha basaril1 olabilmektedirler.

Catisma Yonetimi: Farkli bakig acilarmi anlayip, taraflart ideal noktada
birlestirebilme becerisine sahip yoneticiler biitiin taraflar1 konusturabilmekte,
catismay1 yiizeye cikarabilmekte, tiim taraflardan aldiklar1 duygu ve goriisleri

grubun ortak idealine yonlendirebilmektedirler.

Takim Calismast ve Isbirligi: Gii¢ ve goniil birligi olusturabilme, takim
kimligini gii¢clendirme gibi becerilere sahip yoneticiler takim oyuncugunda
yetenekli, karsilikli yardim, saygi ve isbirligi konusunda isteklidirler. Diger
bireylerin kolektif c¢aligmaya katilimlarimi saglayarak yakin iligkileri

giiclendirme konusunda etkin rol oynamaktadirlar.
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3. YONTEM

Bu boliimde ¢alismanin arastirma modeli, evren ve 6rneklem, verilerin toplanmasi ve

coziimlenmesi ile ilgili bagliklar yer almaktadir.

3.1. Arastirma Modeli

Orgiitsel iletisim siirecinde yoneticilerin duygusal yeterliliklerini belirlemeye yonelik bu
betimsel calisma “Genel Tarama Modeli”ne uygundur. Betimsel ¢alismalar belirli bir
grubun tipik Ozelliklerini tanimlamaya, belirli bir grupta yer alan insanlarin belirli
durumlar karsisinda nasil davraniglar ortaya koyacaklarini oransal olarak kestirmeyi ve
bu konuda ¢ikarimlar yapmayi hedefler (Churchill ve lacobucci, 2002, s. 107). Genel
tarama modelini ise Karasar (1998, s.79), ¢cok sayil1 elemandan olusan bir evrende evren
ya da orneklem iizerinde, evren hakkinda genel bir yargiya varmak amaciyla, evrenin
tiimii ya da orneklem iizerinde yapilan tarama diizenlemeleri seklinde tanimlamaktadir.
“Duygusal Yeterlilikler Envanteri” yaninda konuyla ilgili literatiir 1s13inda “Orgiitsel
fletisim” siirecini tammlamaya yonelik uzman kamlari dogrultusunda bir oSlcek
gelistirilerek, orneklemde yer alan yoneticilerin konuyla ilgili goriisleri cergevesinde

genel bir yargiya varilmistir.

3.2. Evren ve Orneklem

Aragtirmanin ¢aligma kiimesini merkezi Izmir’de bulunan Yasar Holding biinyesinde
yer alan iist ve orta kademe yoneticiler grubu olusturmaktadir. Arastirmanin
yiiriitiildiigi Yasar Holding farkli sirketler ve vakiflarla gida, su ve icecek, satis ve
dagitim, tarim ve hayvancilik, boya ve kimya, matbaa miirekkepleri, turizm, sigorta,
yemek iiretimi ve servisi, restoran isletmesi, acente faaliyetleri, enerji, kagit, bilgi
sistemleri ve dis ticaret gibi farkli bir¢ok alanda hizmet vermektedir. Biinyesinde “Gida
Grubu”, “Boya ve Kimya Grubu”, “Kagit, Ticaret ve Hizmet Grubu” olmak iizere 3
grup igersinde 25'1 askin sirket ve 3 vakif yer almaktadir. Yasar Holding’e bagh
sirketler, Pmar Siit Mamulleri Sanayi A.S., Piar Entegre Et ve Un Sanayi A.S, Pinar
Anadolu, Pinar Su Sanayi ve Ticaret A.S., Pinar Foods, Yasar Birlesik Pazarlama

Dagitim, Turizm ve Ticaret A.S., Camli Yem, Besicilik Sanayi ve Ticaret A.S., Caml
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Damizlik Hindi Uretimi A.S., Marmara Su ve Mesrubat, Gida Sanayi ve Ticaret A.S.,
Dyo Sentetik Seliilozik Boya ve Vernik Fabrikalan1 A.S., Dyo Matbaa Miirekkepleri
Sanayi ve Ticaret A.S., Dyo Boya Fabrikalart Sanayi ve Ticaret A.S., Yasar Basf
Otomotiv Boyalar1 Pazarlama Ticaret Ltd. Sti, Kemipex Joint - Stock Co., Dyo Balkan
Srl, Altin Yunus Cesme Turistik Tesisleri A.S., Bat1 Sigorta A.S. Bintur Turizm ve
Catering Hizmetleri Ticaret A.S., Desa Otak Miihendislik ve Taahhiit Sanayi ve Ticaret
A.S., Desa Enerji Elektrik Uretimi Otoprodiiktér Grubu A.S., Viking Kagit ve Seliiloz
A.S., Yabim Yasar Bilgi Islem ve Ticaret A.S., Yadex International Gmbh, Yasar Dis
Ticaret A.S. isimleriyle faaliyetlerini siirdiirmektedirler (http://web.yasar.com.tr,
25.05.2007).

Aragtirmadaki katilimcilar Yasar Holding biinyesinde yer alan sirketlerde gorev yapan
iist ve orta kademe yoneticilerden secgilmislerdir. Arastirma siirecinde verilerin
toplanmasi i¢in Yasar Holding biinyesindeki tim sirketlere ulasilmak istenmis fakat
sadece kagit, gida ve tarimsal iiretim sirketlerinde arastirmanin uygulanmasinin uygun
olacagi insan kaynaklann yoneticileri tarafindan ifade edilmistir. Bu noktada se¢im
asamasinda yargisal ornekleme yontemi kullamilmistir. Yargisal orneklemede Ornege
kimin secilecegi kararin1 bir uzman ya da konuyu bilmesi sebebiyle arastirmaci
vermektedir (Nakip, 2003, s.184-185). Arastirmada kullanilan “Duygusal Yeterlilikler
Envanteri” uygulamis sekli geregi, katilimcilarin birbirlerini tanimalarn ve birlikte
calistyor olmalart  gerekliligini  ortaya koymaktadir. Duygusal yeterlilikleri
degerlendirilen yoneticinin birlikte calistigi es kademedeki yoneticilerin ve altinda
konumlanan yoneticilerin goriislerinin birlikte degerlendirilmesi esas oldugundan,
arastirmaya katilacak yoneticiler belirtilen sirketlerin orgiit semasindan Insan

Kaynaklar1 Boliimii yoneticileri ile beraber bu kriterler dogrultusunda secilmistir.
3.3. Veriler ve Toplanmasi
Aragtirma amaglarina uygun olarak toplanan veriler, genis bir kaynak taramasina,

uzman goriislerine ve anket uygulamasi sonuglarina dayanmaktadir. Arastirmanin

kuramsal boyutunu olusturmak adina, duygusal zeka yeterlilikleri ve orgiitsel iletisim
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konular ile ilgili yerli ve yabanci literatiir taranarak, cesitli kitap, arastirma raporu,

bildiri, dergi vb. yayinlar incelenmistir.

Bu aragtirmanin yiiriitilmesinde ‘“betimleme” yontemi izlenmis olup, veri toplama
acisindan anket c¢aligmasi yiiriitiilmistiir. Arastirma problemi ile ilgili gereksinim
duyulan bilgilere ulasma adina gelistirilen anket ile calismaya katilanlarin kisisel
ozellikleri, goriisleri ve egilimleri saptanmaya c¢alisilmistir. Kaptan (1983:159)’a gore
betimleme yontemlerinde veri toplama araclarindan anket teknigi, duygu, diisiiniis ve
inanig, goriis, Onerilerin bireysel yanitlarla bilgi edilebilmesi i¢in en uygun yollardan

biridir (Aktaran, Saracaloglu, 2000:29-30).

Arastirmada kullamilan anket 3 ayr1 bolimden olusmaktadir. Ik boliim anketi
cevaplandiran kisinin bireysel bilgilerini, ikinci bolim degerlendirilen kisi ile ilgili
duygusal zekd yeterliliklerini, tigiincii boliim ise anketi cevaplandiran kisinin bagh
bulundugu orgiitteki iletisimi degerlendirdigi oOrgiitsel iletisimle ilgili sorulardan

olusmaktadir.

Anketin duygusal yeterlilikler ile ilgili bolimi “Duygusal Yeterlilikler Envanteri”
Boyatzis, Goleman & Rhee (2000) tarafindan gelistirilen “Emotional Competence
Inventory (ECI)-Version 2” icin merkezi Amerika Birlesik Devletleri’nde bulunan “Hay
Group” adli yonetim damismanlik firmasi biinyesinde bulunan arastirma biriminden
karsilikl1 yazismalar sonucu gerekli izinler alinmis ve envanter Tiirk¢e’ye ¢evrilmistir.
Yapilan ceviri 2 yabanci dil ve 1 Tiirk dili uzmam tarafindan incelenmistir. Cevirinin
giivenilirligi acisindan Tiirk¢e’ye cevrilen envanter farkli bir dil uzman1 akademisyen
tarafindan tekrar Ingilizce’ye gevrilmis envanterin orijinaliyle karsilastirilmistir. Gerekli
diizeltmeler yapildiktan sonra Ek-1°’de yer alan sekli ile “Duygusal Yeterlilikler
Envanteri” son halini almistir. “Duygusal Yeterlilikler Envanteri” bes kademeli Likert
Olcegi (asla, nadiren, bazen, sik sik, siirekli olarak) seklinde toplam 72 maddeden
olugmaktadir. Duygusal zeka yeterlilikleri degerlendirilen bireylere yonelik ¢ok yonlii
bilgi edinmeyi esas alan envanterde gozlemlenemeyen davraniglara iliskin ayrica bir
diger secenek olarak “fikrim yok™ secenegi eklenmistir. Bireylerin kendilerini ve diger

bireyleri degerlendirdikleri duygusal zeka yeterlilikleri envanterinde duygusal zekanin 4
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ana 6gesi altinda her biri 4’er maddeden olusan 18 duygusal yeterlilik yer almaktadir.

Bu yeterlilikleri su sekilde siralamak miimkiindiir:

Ozbiling
gercekci 6z degerlendirme
duygusal 6zbiling
ozgiiven

Oz yonetim
basar1 odakli olma
uyumluluk
duygusal 6zkontrol (6zdenetim)
inisiyatif
iyimserlik
aciklik (saydamlik)

Sosyal biling
empati
orgiitsel biling
hizmet odakli olma

[liski yonetimi
degisime araci olma (degisim katalizorliigii)
catisma yonetimi
digerlerini gelistirme
etki
ilham verici liderlik

takim calismasi ve igbirligidir.

Aragtirmada kullanilan ve arastirmact tarafindan uzman kanilar1 dogrultusunda
gelistirilen envanterin oOrgiitsel iletisimle ilgili boliimii de aymi sekilde bes kademeli
Likert tipinde hazirlanmig olup 20 maddeden olusmaktadir. “Duygusal Yeterlilikler
Envanteri’nde oldugu iizere bu ankette de “fikrim yok” secenegi eklenmistir. Anketin
olusturulmasinda ilk olarak anketin bicimi, ne tiir sorular1 igerecegi ve kac sorudan

olugmasinin gerekliligi iizerinde durulmus, ikinci asamada anket sorular1 hazirlanilarak,



94

bir anket taslak formu olusturulmustur. Son olarak hazirlanan anketin taslagi agiklik-
anlasilirhk ve igerik yoniinden degerlendirilmek iizere 3 wuzmanin goriisiine
sunulmustur. Uzmanlarin degerlendirmeleri sonucunda eksik ya da yamltici sorularin
yeniden diizenlenmesiyle anket son halini almistir ve son olarak tekrar uzman kanilarina
basvurulmustur. Son halini alan anket formu pilot ¢alisma amacl olarak Yasar Holding
biinyesinde yer alan Viking Kagit A.S.’de 34 iist ve orta kademe yoneticiye
uygulanmistir. Pilot ¢alisma ile asil Olciilmek istenen konuya iliskin verilerin
toplanamamasina yonelik arastirma tasarimi hatast ve ifade hatalarina iligkin
diizenlemelerin yapilmasi amag¢lanmigtir (Altunisik ve digerleri, 2005:82). Pilot calisma
sonunda bahsi gecen unsurlara yonelik olarak diizeltmeler uzman goriisleri
dogrultusunda gerceklestirilmistir ve yapilan giivenilirlik calismasi sonucunda alfa

katsayis1 0,85 olarak saptanmaistir.

Duygusal Zekay1 olusturan yeterlilikleri belirlemek adina anket sorularina verilecek
yanitlar asla =1, nadiren=2, bazen=3, sik sik=4, siirekli olarak=5 seklinde puanlanmistir.
Eger bahsi gecen yeterlilik ile ilgili davramis hi¢ gozlemlenemiyorsa “fikrim yok=0"

seklinde degerlendirmeye katilmistir.

Duygusal Yeterlilikler envanteri uygulanmist agisindan ¢ok yonlii bilgi almayi
gerektirmektedir. Bir yoneticinin duygusal yeterlilikleri ile ilgili bilgi sahibi olabilmek
icin, o yoneticinin davraniglarim goézlemleyebilecek derecede birlikte calisma on sartt
gerekmektedir. Bu sebeple arastirmada bir yoneticiye iliskin duygusal zeka
yeterliliklerini saptayabilmek icin es pozisyonda ve ast konumda yer alan en az 2
yoneticinin ya da c¢alisanin degerlendirmesine ihtiya¢ duyulmaktadir. Tim bu
degerlendirmeler yoneticinin kendisiyle 1ilgili duygusal yeterliliklerine iliskin
degerlendirmeleriyle birlikte analiz edilmektedir. Sonu¢ olarak daha ileri istatistiksel
analizleri yapabilmek ic¢in, her bir yonetici ile ilgili hem yoneticinin kendisiyle ilgili
degerlendirmesi hem de digerlerinden elde edilen degerlendirmelerinden elde edilen
ortalama bir degere ulagilmaktadir. Bu dogrultuda, katilimcilarin birbirlerini tanimalari,
birlikte ¢alisiyor olmalar1 6n sart1 ve orgiit semasinda iist yonetim kademesinde yer alan

yonetici sayisinin  azligi dolayisiyla bazi  yoneticilerin  birden c¢ok yoneticiyi
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degerlendirme durumu ortaya cikmistir. Bu sebeple cizelgelerde yer alan yonetici

sayilarinda ve degerlendirmelerde farkliliklar goriilebilmektedir.

Orgiitte var olan iletisim unsurlarna iliskin bilgi edinebilmek adima o6rgiitsel iletisimle
ilgili anket sorular1 arastirmadaki tiim katilimcilara yoneltilmistir. Bu ankette amag
diger bir yoneticiyi degerlendirmek degil, oOrgiitteki iletisimle ilgili goriis elde
edebilmektir. Bu ankette yanitlar asla =1, nadiren=2, bazen=3, sik sik=4, siirekli
olarak=5 seklinde puanlanmistir. S6z konusu duruma iligkin bir bilgi sahibi olmama ya
da belirtilen davranis1 gézlemleyememe durumu igin ayrica “fikrim yok=0" segenegi

eklenmigtir.

Calismanin yapildig: sirketler Yasar Holding Insan Kaynaklar1 Boliimii yoneticileri ile
yapilan toplantilarda belirlendikten sonra, envanterin Internet yoluyla uygulanmasinin

daha uygun olacagina karar verilmistir. Bu amacgla envanter http://webct.anadolu.edu.tr

adresinde  katilimcilarin ~ bir  linkle  ulasabilecekleri, sorulan  tiklayarak

cevaplayabilecekleri bir sekilde sanal ortama aktarilmistir.

Calismanin yapilacag: sirketlerin orgiit semasindan, aragtirma amacina uygun olarak
birbirlerini degerlendirebilecek konumda yoneticiler secilmistir. Bu yoneticilere Insan
Kaynaklart Boliimii tarafindan bir tist yazi yollanarak arastirmanin amaci ve icerigi
aktarilmistir. Ust yaz1 yollandiktan sonra arastirmaya katilacak yoneticilerin adreslerine,
calismay1 ve uygulayanlar1 tanitict bir yazi ile envanterin yer aldigi web adresinin
linkinin bulundugu e-postalar yollanmistir. Katilimcilara arastirma envanteri; “Kisisel
Bilgiler”, “Duygusal Zeka Yeterlilikleri Envanteri” ve “Orgiitsel iletisim Envanteri”
olmak iizere ayn1 e-posta igersinde 3 ayri link olacak sekilde e-posta ile gonderilmistir.
Aragtirmada bazi katilimcilara orgiitteki konumlar dolayisiyla birden ¢ok yonetici ile
ilgili degerlendirme envanteri yollanmistir. Diger yandan linke ulasmada herhangi bir
teknik sorunla karsilasilmasi ihtimaline karsin e-postalara envanterler ayrica Microsoft

Word dokiimani olarak eklenmistir.

Katilimcilara gonderilen e-postalarin ulasip ulasmadigi insan Kaynaklart Boliimii

yoneticileri tarafindan kontrol edilmis, ayrica arastirmaci tarafindan 3 ayr hatirlatma e-
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postast ve insan kaynaklar tarafindan yollanan bir iist yaz1 ile geri doniis oranini
arttirma yoluna gidilmistir. Hatirlatmalar sonunda gonderilen 150 e-postanin 139’u geri
donmiistiir. Envanterlerin 3 ayr boliim seklinde gonderildigi e-postalardan geri dénen
139 e-postanin icersinde siirekli hatirlatmalara ragmen 3 envanterden cevaplanmamig
olanlarin bulundugu goriilmiistiir. Bu dogrultuda, bazi degerlendirmelerde katilimcilarin
kisisel ozellikleri ve duygusal zeka yeterliliklerine iliskin degerlendirme envanterleri
bulunurken, orgiitsel iletisime iligkin degerlendirmelerinin bulunmadigr ya da tam tersi
olarak duygusal zeka yeterliliklerine iliskin degerlendirme envanterlerinin olmadigi
belirlenmistir. Sonu¢ olarak katilimcilar tarafindan doldurulup gonderilen uygun

nitelikteki tiim e-posta anketler http://webct.anadolu..edu.tr/sonuc.asp adresinde

toplanarak degerlendirmeye alinmstir.

Arastirmada uygulama yontemi olarak e-posta yoluyla anket uygulanmasi, siire ve
maliyet bakimindan avantajli olmasinin yaninda, cevaplayici i¢in Internete baglanilan
her an ankete cevap verme kolayligi yaratmasi, diger e-postalarin kontrol edilirken
anketi gozden kagirma ve anket formunun “elimize gecmedi” bahanesi riskini azaltmasi,
sanal ortamdaki rahathigin nesnellikteki artisa yansimasi, telefon gibi iletisim araglariyla
kiyaslandiginda zaman smirlamasini ortadan kaldirmasi ve giden e-postalarin
kaydedilme ozelliginden dolay1 anketin ulastifi denek sayisi konusunda hata yapma

ihtimalinin azalmasi a¢isindan avantajlidir (Altunisik ve digerleri, 2005:72).

3.4. Verilerin Coziimii ve Yorumlanmasi

Duygusal yeterlilikleri ve orgiitsel iletisimle ilgili goriislerin belirlenmesi icin elde
edilen verilere farkl istatistiksel analiz yontemleri uygulanmistir. Giivenilirlik analizi

ve diger analizlerde .05 anlamlilik diizeyi esas alinmistir.

Arastirmaci tarafindan yiiriitillen ve e-posta yoluyla elde edilen veriler SPSS 11.5
(Statistical Program for Social Sciences) paket programinda analiz edilerek “Bulgular

ve Yorum” kisminda ele alinmustir.
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Orgiitsel iletisime iliskin goriisleri belirlemede merkezi dagilim olgiileri; yoneticilerin
bireysel ozelliklerine gore orgiitsel iletisime iliskin diisiinceleri, kendileri ile ilgili
degerlendirmeleri acisindan anlamli bir farklilik olup olmadigin1 gérmek icin ki-kare
(Chi square); duygusal yeterlilikler ile orgiitsel iletisim unsurlar1 arasinda iliski olup
olmadigin1 belirlemek icin Pearson korelasyon analizi; Olcek maddelerinin i¢

tutarliligini belirlemek i¢cin Cronbach Alpha katsayisi hesaplamasindan yararlanilmistir.



98

4. BULGULAR VE YORUM

Bu boliimde, arastirma sirasinda toplanan verilerin istatistiksel ¢oziimlemeleri ile

bunlarla ilgili yorumlar belli bagliklar altinda sunulmaktadir.

4.1. Sirket Calisan Profili

Insan Kaynaklari Boliimii'nden alman Subat 2007 tarihli bilgiler dogrultusunda
arastirmanin ylriitiildiigi sirketlerdeki yonetici, beyaz yaka ve mavi yaka calisanlarin

sayilart Cizelge 1°de gosterilmektedir.

Cizelge 1. Yasar Holding Biinyesinde Arastirma Yapilan Sirketlerin Calisan Profili

Sirket Calisan Profili Yonetici | Beyaz yaka | Mavi yaka
calisan calisan
Kagit 23 151 149
Gida, Tarimsal Uretim ve Su, 1gecek
(Pmar Et, Pinar Siit, Yasar Birlesik Pazarlama, Caml1 122 1240 1114
Yem Besicilik, Pinar Su ve Birmas)
TOPLAM 145 1391 1263

4.2. Katihmeilarin Ozellikleri

Aragtirmanin yiriitiildiigii sirketlerdeki katilimecilarin cinsiyet, yas, egitim diizeyi,
calistiklan sirkete, calistiklart bolime, igsyerindeki unvana, kurumdaki calisma yilina,
mesleki tecriibeye, bulunduklar pozisyondaki ¢alisma yilina gore dagilimlan asagidaki

cizelgelerde verilmektedir.

Cizelge 2. Katilimcilarin Cinsiyete Gore Dagilimi

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde
Erkek 123 88,5 88,5
Cinsiyet [ Kadin 16 11,5 100
Toplam 139 100
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Cizelge 2’de goriilecegi iizere arastirmaya katilanlar cinsiyet dagilimina gore
incelendiginde katilimcilarin % 89’unun erkek, %12’sinin kadin oldugu goriilmektedir.

Cizelge 3’te aragtirmaya katilanlarin yaslarina gore dagilimlan yer almaktadir.

Cizelge 3. Katilimcilarin Yaga Gore Dagilimi

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde
26-30 6 4,3 43
31-35 40 28,8 33,1
Yas 3640 55 39.6 72,7
41+ 38 27,3 100
Toplam 139 100

Katilimcilar yas gruplart agisindan incelendiginde ise % 4’iiniin 26-30 yas grubu,
%29’ unun 31-35 yas grubu, % 40’1inin 36-40 yas grubu ve %27’sinin ise 41 yas iistii
oldugu goriilmektedir. Cizelge 4’te ise katilimcilarin egitim diizeylerine gore

dagilimlar verilmektedir.

Cizelge 4. Katilimcilarin Egitim Diizeyine Gore Dagilim1

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde
Lise 8 5,8 5,8
Egitim Universite 108 77.7 83.5
Diizeyi yiiksek lisans ve iistii 23 16,5 100
Toplam 139 100

Cizelgeye gore arastirmaya katilanlarin biiyilk ¢ogunlugunu iiniversite mezunlari

olusturmaktadir. Katilimcilarin %6’s1 lise mezunu iken, % 78’1 {niversiteden

mezundurlar. %17’si ise yiiksek lisans ve iistii egitim diizeyine sahiptirler. Buna gore

katilimcilarin % 94’1 lisans ya da daha yiiksek diploma sahibidirler.



Cizelge 5. Katilimcilarin Calistiklar Sirketlere Gore Dagilimi

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde
Kagit 30 21,6 21,6
Calstigy Gida 91 65,5 87,1
sirket Tarimsal Uretim 18 12,9 100
Toplam 139 100

100

Arastirmada katilimcilarin % 22’si kagit ve hizmet grubundan olup geriye kalanlar ise

gida grubu sirketlerinde ¢alismaktadirlar. Tiim calisanlarin calistiklan sirketlere gore

dagilimina bakildiginda, katilimcilarin % 22’sinin kagit, %66’s1 gida, %13’ ise yem ve

besicilik gibi alanlarda faaliyet gosteren tarimsal tiretim sirketlerinde calismaktadirlar.

Arastirmada biiyiikk cogunlugu gida grubu katilimcilar olusturmaktadir. Katilimcilarin

calistiklar1 boliime gore dagilimi ise Cizelge 6’da verilmektedir.

Cizelge 6. Katilimcilarin Calistiklar1 Boliime Gore Dagilimi

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde
satig/pazarlama 53 38,1 38,1
mali igler/ biitce/ satin alma 29 20,9 59
. Uretim/hammadde 19 13,7 72,7
calistig ,, > ’
boliim teknik igler 5,8 78,4
insan kaynaklari/ kurumsal iletisim 6,5 84,9
yonetim/kalite/ planlama 21 15,1 100
Toplam 139 100

Arastirmada katilimcilanin ¢alistiklan boliimler incelendiginde, en yiiksek katilimin 53

kisi ile %38’lik bir oranla satig/pazarlama boliimiine ait oldugu goériilmektedir. Ikinci en

yiikksek katilim %21 ile mali isler/biitce/satin alma boliimlerinde c¢alisan yoneticilere

aittir. Yonetim/ kalite/planlama béliimlerinden %15 ile 21 kisi arastirmaya katilmig

olup, arastirmada iiretim/hammadde %14, teknik isler %6, insan kaynaklari/kurumsal

iletisim % 7’lik bir oranla temsil edilmektedirler.
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Cizelge 7. Katilimcilarin Isyerindeki Unvana Gore Dagilimi

Kiimiilatif
Frekans Yiizde(%) Yiizde

Genel Mudiir 3 2,2 2,2
Baskan Yardimcisi 3 2,2 4.3
Bolge Miudiirii 11 7,9 12,2

isyerindeki Miidiir 73 52,5 64,7

unvan Sef 10 7,2 71,9
Ekip Lideri 23 16,5 88,5
Direktor 5 3,6 92,1
Uzman 5 3,6 95,7
Miihendis 3 2,2 97,8
Sorumlu 3 2,2 100
Toplam 139 100

Cizelge 7’ye gore arastirmaya katilan yoneticilerin igyerlerindeki unvanlar
incelendiginde, en yiiksek katilimin 73 kisi ve %53’liik bir oranla miidiir seviyesinde
oldugu goriilmektedir. Daha sonraki en yiiksek katilim ise %17 ile ekip liderlerine aittir.
Orgiitiin yapis1 geregi genel miidiir ve baskan yardimcisi unvanl yoneticilerin orani
%2 dir. Seflerin arastirmadaki orani, %7, direktér ve uzmanlarin katilimi ise %4’tiir.
Katilimcilarin bagh bulunduklart kurumlardaki ¢alisma yillarina gore dagilimi ise

Cizelge 8’de yer almaktadir.

Cizelge 8. Katilimcilarin Kurumdaki Calisma Yilina Gére Dagilimi

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde
1-5 yil 32 23,0 23
.| 611yl 49 35,3 58,3

kurumdaki 12-17 yil 35 252 83.5
calisma yih

18-23 yil 18 12,9 96,4

24-29 y1l 4 29 99,3

30 y1l ve iizeri 1 0,7 100

Toplam 139 100

Katilimcilar kurumda calistiklar: yila gore incelendiginde 1-5 y1l arasi ¢alisanlarin %23,
6-11 yi1l aras1 calisanlarin %35, 12-17 yil aras1 calisanlarin % 25, 18-23 yil arasi
calisanlarin %13, 24-29 y1l aras1 ¢alisanlarin %3 ve 30 yil iizeri yil arasi ¢calisanlarin %1
oldugu goriilmektedir. Ayrica iist yas gruplarma dogru calisma yili arttikca calisan

say1sinin azaldigini sdylemek miimkiindiir.
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Cizelge 9. Katilimcilarin Mesleki Tecriibeye Gore Dagilimi

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde
1-5 y1l 4 2,9 2,9
. 6-11 y1l 46 33,1 36,0
mesleki 75 17y 52 374 73,4
tecriibe
18-23 yil 25 18,0 91,4
24-29 yil 10 7,2 98,6
30 y1l ve tizeri 2 1.4 100
Toplam 139 100

Cizelgeye gore arastirmaya katilanlardan elde edilen veriler meslekteki tecriibe
acisindan incelendiginde, katilimcilarin %3’tiniin 1-5 y1l arasi, % 33’iiniin 6-11 y1l, %
37’sinin 12-17 yil, % 18’inin 18-23 y1l %7’sinin 24-29 yil ve % 1’inin 30 y1l ve iizeri
mesleki tecritbeye sahip oldugu goriillmektedir. Arastirmaya katilanlarin su anki

pozisyonlarindaki ¢alisma yillarina gore dagilimlar ise Cizelge 10’da verilmektedir.

Cizelge 10. Katilimcilarin Bulunduklar1 Pozisyondaki Calisma Yilina Gore Dagilimi

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde
1-5 yil 92 66,2 66,2
6-11 y1l 32 23,0 89,2
q?llllsma 12-17 yil 10 72 96,4
y 1823 yil 5 36 100
Toplam 139 100

Arastirmaya katilan yoneticilerin bulunduklart pozisyondaki calisma yilina gore
durumlan incelendiginde, katilimcilarin %66’ siin 1-5 yil arasi, % 23’iiniin 6-11 yil, %
7’sinin 12-17 y1l, % 4’iiniin 18-23 yil tecriibeye sahip oldugu goriilmektedir. Cizelge
9’daki veriler ve Cizelge 10’daki veriler beraber ele alindiginda katihmcilarin kendi
alanlarinda mesleki tecriibeye sahip olsalar da, veriler bircogunun simdi bulunduklari

pozisyonda 1 ile 5 yildir ¢alistiklarin1 gostermektedir.
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4.3. Degerlendirilen Yoneticilerin Ozellikleri

Arastirmada duygusal yeterlilikleri ast ve es yoneticiler tarafindan degerlendirilen
yoneticilerin cinsiyet, yas, egitim diizeyi, calistiklart sirkete, calistiklar1 boliime,
igyerindeki unvana, kurumdaki c¢alisma yilina, mesleki tecriibeye, bulunduklar
pozisyondaki c¢alisma yilina gore dagilimlann incelenerek, cizelgeler seklinde
verilmektedir. Cizelge 11°de arastirmada degerlendirilen yOneticilerin cinsiyete gore

dagilimlan yer almaktadir.

Cizelge 11. Degerlendirilen Yoneticilerin Cinsiyete Gore Dagilimi

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde
Erkek 24 30,4 88,9
cinsiyet [ Kadin 3 3,8 100
Toplam 27 34,2

Arastirmada beraber ¢alistiklar1 diger yoneticiler tarafindan degerlendirilen yoneticilerin
ozellikleri incelendiginde, katilimcilarin % 89’unun erkek, %11’inin kadin oldugu
goriilmektedir. Cizelge 12°de ise arastirmada degerlendirilen yoneticilerin yaslar

acisindan dagilimlarn goriilmektedir.

Cizelge 12. Degerlendirilen Yoneticilerin Yasa Gore Dagilimi

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde
31-35 10 12,7 37
36-40 9 11,4 70,4
Yas 41+ 8 10,1 100
Toplam 27 34,2

Duygusal zeka yeterlilikleri degerlendirilen yoneticilerin yas durumlarma bakildiginda,
en yiiksek katilimin % 37 ile 31-35 yas grubu arasinda oldugu, bu grubu %33 ile 36-40
yas grubunun takip ettigi goriilmektedir. Katilimcilarin %30’u ise 41 yas ve iistii grupta

yer almaktadir.



Cizelge 13. Degerlendirilen Yoneticilerin Egitim Diizeyine Goére Dagilimi
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Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde
Lise 1 1,3 3,7
egitim | Universite 19 24.1 74.1
diizeyi yiiksek lisans ve iistii 7 8,9 100
Toplam 27 34,2

Yoneticilerin Cizelge 13’te egitim diizeylerine gore durumlari incelendiginde, %70’inin
iiniversite mezunu, %?26’sinin yiiksek lisans ve iizeri, % 4’iiniin ise lise mezunu oldugu
goriilmektedir. Arastirmada duygusal zekd yeterlilikleri degerlendirilen yoneticilerin

mesleki tecriibeye gore dagilimi ise Cizelge 14’°te verilmektedir.

Cizelge 14. Degerlendirilen Yoneticilerin Mesleki Tecriibeye Gore Dagilimi

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde
6-11 yil 11 13,9 40,7
. 12-17 yil 9 11,4 74,1
mesleki g 53Vl 5 6,3 92,6
tecriibe
24-29 yil 2 2,5 100
Toplam 27 34,2

Cizelge 14’e gore duygusal zeka yeterlilikleri degerlendirilen yoneticilerin mesleki
tecriibeleri incelendiginde %41 ile 6-11 yil aras1 mesleki tecriibeye sahip yoneticilerin
sayica ¢ok oldugu goriilmektedir. 12-17 yil aras1 mesleki tecriibeye sahip yoneticilerin
ise oraninin % 33, 18-23 y1l arast mesleki tecriibeye sahip yoneticilerin ise %19 gibi bir
katilim yiizdesine sahip olduklar1 goriilmektedir. Arastirmada 24-29 yil mesleki
tecriibeye sahip yOneticilerin oram ise %7 olarak yer almaktadir. Cizelge 15°te ise
arastirmada katilimcilar tarafindan degerlendirilen yoneticilerin kurumdaki caligma

yilina gore dagilimlart goriilmektedir.
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Cizelge 15. Degerlendirilen Yoneticilerin Kurumdaki Calisma Yilina Gore Dagilimi

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde
1-5 yil 4 5,1 14,8
K daki 6-11 yil 10 12,7 51,9
urameart s 17 yi 10 12,7 88,9
calisma yih
18-23 yil 2 2,5 96,3
24-29 y1l 1 1,3 100
Toplam 27 34,2

Aragtirmada yoneticilerin kurumda kag¢ yildir ¢alistiklarina bakildiginda % 37 ile 6-11
yil aras1 ve 12-17 yil aras1 ¢alisanlarin sayilarin en yiiksek ve birbirine esit oldugu
goriilmektedir. Bu grubu 1-5 yil arasi ¢alisanlar % 15°lik, 18-23 yil aras1 calisanlar
% T’lik bir oranla izlemektedir. Aynm1 kurumda calisma yili agisindan 24-29 yil arasi
grupta yer alan yoneticiler %4 ile en az calisma tecriibesine sahiptir. Buna karsilik
degerlendirilen yoneticilerin bulunduklar1 pozisyondaki ¢alisma yillarina gore dagilimi

Cizelge 16’da verilmektedir.

Cizelge 16. Degerlendirilen Yoneticilerin Bulundugu Pozisyondaki Calisma Yilina

Gore Dagilimi

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde
1-5 y1l 22 27,8 81,5
calisma 6-11 yil 2 2.5 88,9
yih 12-17 yil 3 3,8 100
Toplam 27 34,2
Aragtirmaya katilan yoneticilerin  %82’si  bulunduklar1 pozisyonda 1-5 yildir

calistiklarim

ifade etmektedirler. 12-17 yildir ¢alisanlarin yiizdesi 11, 6-11 yildir

calisanlarin yiizdesi ise 7 olarak goriilmektedir. Yoneticilerin calistiklar1 sirketleri

acisindan dagilimlar ise Cizelge 17°de incelenmektedir.



Cizelge 17. Degerlendirilen Yoneticilerin Calistiklar1 Sektore Gore Dagilimi
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Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde

Kagit 5 18,5 18,5
calistia Gida 18 66,7 85,2
sirket Tarimsal

i 4 14,8 100

Uretim

Toplam 27 100

Cizelge’ye gore yoneticiler agisindan en yiiksek katilim %67 ile gida grubundadir.
Tarimsal iiretimin arastirmaya katihmi %]15°tir. Pilot calismanin yapildigr kagit

sirketinin yoneticileri %19 gibi bir katilim gostermektedir.

Cizelge 18. Degerlendirilen Yoneticilerin Calistiklart Boliime Gore Dagilimi

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde

satig/pazarlama 9 33,3 33,3

Mali isler/biit¢e/satin alma 7 25,9 59,3
calistiin iiretim/hammadde 3 11,1 70,4
boliim teknik igler 2 7.4 77,8

insan kaynaklari/kurumsal 1 3.7 81.5

iletigim

Yonetim/kalite/ planlama 5 18,5 100

Toplam 27 100

Cizelge 18’e gore arastirmada degerlendirilen yoneticilerin calistiklart boliimler
incelendiginde en yiiksek katilimin %33 ile satig/pazarlama boliimiinde oldugu, satis/
pazarlamay1 %26 ile mali isler/biitce satin alma, %19 ile yonetim/kalite planlama
boliimlerinin ~ takip  ettigi  goriilmektedir.  Uretim/hammadde  boliimiinden
degerlendirmeye katilan yoneticilerin oran1 %11; teknik islerdeki yoneticilerin oran1 %
7; insan kaynaklar1 ve kurumsal iletisim bdéliimlerinin katilim oram1 %4 seklindedir.
Duygusal zeka yeterlilikleri degerlendirilen yoneticilerin isyerindeki unvanlarina gore

dagilimlan da Cizelge 19°da yer almaktadir.
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Cizelge 19. Degerlendirilen Yoneticilerin Isyerindeki Unvana Gore Dagilimi

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde
Bolge Miudiirii 3 11,1 11,1
Isyerindeki | nridiir 24 88,9 100
unvan
Toplam 27 100

Cizelge 19’a gore yoneticilerin isyerindeki unvanlan incelendiginde %11’inin bolge

miidiirii, geriye kalan %89’ unun ise miidiir unvanl olduklar goriilmektedir.

4.4. Katihmcilarn Orgiitsel iletisime iliskin Goriisleri

Bir orgiit icersinde calisanlarin yiiz yiize iletisim imkanlarina sahip olmas1 o orgiit
icerisindeki iletisimin kalitesini de arttirmaktadir. Bireylerin birbirlerini daha 1iyi
anlamalari, ilk agizdan mesajlarin alinmasi ve iletilmesi yiiz yiize iletisim firsatlarinin
cokluguyla miimkiindiir. Buradan hareketle katilimcilara orgiitte calisanlar arasi yiiz
yiize iletisim imkanina iligkin goriisleri sorulmus ve bu dogrultuda alinan goriisler

Cizelge 20’de belirtilmistir.

Cizelge 20. Calisanlar Arasi Yiiz yiize Iletisim Imkanina iliskin Goriisler

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde

asla 1 0,7 8
nadiren 5 3,6 4,7
bazen 13 94 14,8
sik stk 58 41,7 60,2
siirekli olarak 51 36,7 100
Toplam 128 92,1
Bos 11 7,9

Genel Toplam 139 100

Cizelge 20’ye gore anketi yanitlayan 128 kisinin % 45’1 sik sik, % 40’1 ise siirekli
olarak yiiz yiize iletisim kurma imkanina sahip olduklarim ifade ederken, % 10’u bazen,
% 3,9’u nadiren ve %1’1 ise asla yliz yiize iletisimde bulunma firsati olmadigin1 dile

getirmektedirler.
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Orgiitlerde bireyler bir¢ok sorunla karsilasmaktadirlar. Gerek giinliik is dis1
yasamlarindan is hayatina aktardiklari, gerekse is hayatinda birebir diger yonetici ve
calisanlarla yasadiklar1 problemler onlarin performanslarim etkilemektedir. Bu
dogrultuda calisanlarin problemlerinin fark edilerek ¢6ziim yollar1 bulunmasi 6rgiitiin
performansina etki etmesi agisindan Onem tasimaktadir. Bu duruma iliskin olarak
Barutcugil (2002, s.127) yonetici ile calisan arasinda etkin bir iletisim ve anlayis
ortaminin yaratilmasinin performans yonetim sisteminin amaclar1 arasinda yer
almasiin gerekliligi lizerinde durmaktadir. Bu noktada problemlerin fark edilmesi de
aslinda bir iletisim unsuru olarak goze carpmaktadir. Yonetici acisindan calisanlarin
problemlerini fark edebilmek onlar1 anlamay1 gerekmektedir. Iyi bir anlayis ve dogru
sonuclara ulagsmak icin daha 6nce de bahsedildigi iizere icersinde empati gibi kavramlari
barindiran iyi bir iletisim altyapisina ihtiya¢ bulunmaktadir. Boyle bir altyapiya imkan
tanimayan oOrgiit yapisinda saglikli bir iletisim olmadigindan herhangi bir problemin
fark edilmesi ve dogal sonucu olarak yardim edilmesi gibi durumlardan séz etmek
miimkiin olamamaktadir. Bu durumla ilgili olarak katilimcilarin herhangi bir problemi
oldugunda fark edilmesi ve yardim edilmesine iliskin goriisleri Cizelge 21°de

sunulmaktadir.

Cizelge 21. Herhangi Bir Problemi Oldugunda Fark Edilme ve Yardim Edilmesine
[liskin Goriisler

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde

asla 1 0,7 0,8
nadiren 14 10,1 11,7
bazen 47 33,8 48,4
sik sik 45 32,4 83,6
siirekli olarak 20 14,4 99,2
fikrim yok 1 0,7 100
Toplam 128 92,1
Bos 11 7.9

Genel Toplam 139 100

Cizelge 21’e gore anket ¢alismasi yapilan sirketlerde, herhangi bir problem durumunda
bu durumun fark edilip edilmedigi ve yardim edilip edilmedigine iliskin olarak
katilimcilarin %11’ nadiren, %37’si bazen, %35’i sik sik, %16’s1 siirekli olarak

problemlerinin fark edildigini ve bu konuda kendilerine yardim edildigini ifade
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etmektedirler. Katilimcilarin ancak %1°1 problemlerin fark edilmedigini ve kendilerine

yardim edilmedigini dile getirmektedirler.

Orgiitlerde bireylerin katilimini saglamak ve onlari ¢alistiklarn orgiite daha bagh kilma
adina bireylerin kendilerini ilgilendiren konularda fikirlerinin alinmasi Onemlidir.
Giintimiizde orgiitlerde gerek sinirh kaynaklara gerekse faaliyetlerin zamanlamasinda
boliimlerin birbirlerine bagimliligin artmasi, kaynaklar ve zamanlamayla ilgili ortak
karar vermenin zorunlulugunu ve ihtiyacim arttirmaktadir (Bakan ve Yesil, 2006,s.59).
Kararlar alimirken ve kisilerin fikrinin sorulmasiyla bireyler kendilerini kuruma ait
hissetmekte ve alinan kararlarda kendilerini sorumlu gormektedirler. Kisilerin
kendilerini ilgilendiren konularda fikirlerinin alinmasi bir sekilde orgiitte karsilikli
iletisimi pekistiren bir unsurdur. Bu siire¢ icersinde karsilikli fikirlerin paylasimi ve bir
sekilde mesajlarin iletimi s6z konusudur. Bu dogrultuda kisilerin kendilerini ilgilendiren

konularda fikrinin alinmasina iligkin goriisleri Cizelge 22°de verilmektedir.

Cizelge 22. Kisilerin Kendilerini ilgilendiren Konularda Fikrinin Alinmasina Iliskin

Goriigler
Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde

asla 3 2,2 2,3
nadiren 13 9,4 12,5
bazen 33 23,7 38,3
sik sik 50 36,0 77,3
siirekli olarak 29 20,9 100
Toplam 128 92,1
Bos 11 7.9

Genel Toplam 139 100

Bu dogrultuda arastirmaya katilanlarin %10’u nadiren, %26’s1 bazen, % 39’u sik sik,
%231 stirekli olarak kendilerini ilgilendiren konularda fikirlerinin alindigimi ifade
etmektedirler. Bu durumun aksi olarak yalmzca %2’si kendilerini ilgilendiren konularda

fikirlerin alinmadigini belirtmektedirler.
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Cizelge 23. Yapilmas: Gereken Islerin Ilgili Kisilere Yazili Olarak Iletilmesine Iliskin

Gortigler
Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde

asla 4 2,9 3,1
nadiren 15 10,8 14,8
bazen 38 27,3 44,5
sik sik 46 33,1 80,5
siirekli olarak 24 17,3 99,2
fikrim yok 1 0,7 100
Toplam 128 92,1
Bos 11 7.9

Genel Toplam 139 100

Orgiitlerde yapilacak islerin calisanlara iletilmesi ve bu iletimin sekli de orgiitlerde
iletisim siirecini anlamak adina 6nemlidir. Yapilacak islerin yazili ya da s6zli olarak
iletilmesi oOrgiitlerde var olan iletisim sekli hakkinda fikir verebilmektedir. Bu konu ile
ilgili olarak Cizelge 23’e gore katilimcilarin %12’°si nadiren, %30’u bazen, %36’s1 sik
stk %19’u siirekli olarak yapilmasi gereken islerin yazili olarak iletildigini
belirtmektedirler. Bu duruma iliskin olarak katilimcilarin sadece %3’ii  yapilmasi

gereken islerin asla yazili olarak degil de sozlii olarak iletildigini ifade etmektedirler.

Cizelge 24. Tiim Calisanlarin Orgiit icersindeki lgili Gelismelerden Hemen Haberdar

Edilmesine Iliskin Goriisler

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde

asla 3 2,2 23
nadiren 16 11,5 14,8
bazen 35 25,2 42,2
sik sik 50 36,0 81,3
suirekli olarak 22 15,8 98,4
fikrim yok 2 1,4 100
Toplam 128 92,1
Bos 11 7,9

Genel Toplam 139 100

Calisanlarm orgiit icersindeki ilgili gelismelerden haberdar edilmesi orgiit i¢ersindeki
iletisimin Kkalitesi ile iliskilidir. Orgiitteki iletisim ne kadar etkili ise orgiitte galigan
bireylerin gelismelerden haberdar olmasi o dl¢iide ¢abuk ve etkili olacaktir. Gerek yazil

gerekse sozel olarak bicimsel ya da bigimsel olmayan sekilde calisanlarin kendilerini
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ilgilendiren konularda bilgi sahibi olabilmeleri, gelismelerden haberdar edilmeleri,
onlarin oOrgiite olan baghiliklarim1 da ilgilendiren ve olumlu yonde etkileyen bir
durumdur ve c¢alisan bireye onem verildiginin ifadesidir. Bu dogrultuda arastirmaya
katilanlarin %12’si nadiren, %27°si bazen, %39’u sik sik, %17’si siirekli olarak

orgiitteki gelismelerden haberdar edildiklerini belirtmektedirler.

Bireyler calistiklar1 kuruma iliskin bilgilere resmi ya da resmi olmayan daha farkli
yollarla ulasmaya calisirlar. Bu durumda kurum igersindeki dedikodu ve sOylenti gibi
mekanizmalar daha etkin kullanilmaya baslanir. Bu durumda mesajin 0ziini
degistirebilecek nesnel olmayan yargilara ulasmak daha kolaydir. Daha c¢ok sozel
iletisim i¢in kullanilan resmi olmayan iletisim aglarinda mesajin bir bireyden digerine
gecerken bozulma ihtimali artmaktadir (Solmaz, 2004,s.85). Bu durumla ilgili olarak
katilimcilarin bilgiyi resmi olmayan kanallardan edinme durumlarina iliskin goriisleri

Cizelge 25’te yer almaktadir.

Cizelge 25. Resmi Olmayan Kanallardan Kuruma Iliskin Bilgi Edinme Durumuna

[liskin Goriisler

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde

asla 24 17,3 18,8
nadiren 44 31,7 53,1
bazen 33 23,7 78,9
sik sik 13 9.4 89,1
siirekli olarak 9 6,5 96,1
fikrim yok 5 3,6 100
Toplam 128 92,1
Bos 11 7.9

Genel Toplam 139 100

Cizelge 25’e gore arastirmaya katilanlarin %34’ nadiren, %25°1 bazen, %10’u sik sik,
9%7’si siirekli olarak kurumla ilgili bilgilere ulasma adina resmi olmayan kanallardan
bilgi aldiklarim ifade etmektedirler. Bu dogrultuda orgiit icersinde ¢cogunlugun resmi

kanallar bilgi edinme amach sectigini sdylemek miimkiindiir.
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Cizelge 26. Problemlerin ve Goriislerin Yoneticilere Iletilmesinde Sorun Yasanmasina

[liskin Goriisler
Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde

asla 35 25,2 27,3
nadiren 50 36,0 66,4
bazen 27 19,4 87,5
sik stk 13 9.4 97,7
siirekli olarak 2 1,4 99,2
fikrim yok 1 0,7 100
Toplam 128 92,1
Bos 11 7.9

Genel Toplam 139 100

Orgiitte ¢alisanlar icin en 6nemli unsurlardan birisi de calisan ve yonetici arasindaki
iletisimin derecesidir. Bu noktada calisanlarin problem ve goriislerini yoOneticilere
iletebilmesi ve bu asamada sorun yasanmamas1 Orgiit i¢i iletisim acisindan Snemli
goriilmektedir. Yoneticilerin yOnetim alaninda sorunlari anlayabilmeleri ve onlara
miidahale edebilmeleri astlarindan gelen geri bildirimler aracilifiyla olabilmektedir.
Bunu saglayan calisan ve yonetici arasindaki iletisimin kalitesidir. Calisanlarin her tiir
sorunu yoneticilere iletebilmesi bu konuda herhangi bir engelle karsilasmamasi orgiitte
calisan yonetici iletisiminin olduguna dair en onemli gostergelerdendir. Bu konu ile
ilgili olarak arastirmaya katilanlarin %?27’si problemlerin ve goriislerin yoneticilere
iletilmesinde asla sorun yasamadiklarini dile getirirken, katilimcilarin %39’u nadiren,
9%21’1 bazen, %10’u sik sik, %2’si ise siirekli olarak bdyle bir durumla bir baska ifade

ile problem ve goriisleri yoneticilere iletmede sorun yasadiklarini ifade etmektedirler.

Orgiit icersinde daha ¢ok sozel mi yoksa yazili iletisim araglarmin mu kullanildigini
bilmek o orgiitte hakim orgiitsel iletisim yapisin1 anlamak adina 6nemlidir. Bu noktada
orgiit icersinde yapilan islerle ilgili yetki ve sorumluluklarin yazili olarak belirlenip
belirlenmedigi ©nem kazanmaktadir. Herkesin yaptigi isle ilgili yetki ve
sorumluluklarinin yazili olarak belirlenmesine iliskin goriislerin yer aldigi veriler

Cizelge 27°de yer almaktadir.
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Cizelge 27. Herkesin Yaptig1 Isle Ilgili Yetki ve Sorumluluklarinin Yazili Olarak

Belirlenmesine Iliskin Goriisler

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde

asla 3 2,2 2,3
nadiren 7 5,0 7,8
bazen 12 8,6 17,2
sik sik 37 26,6 46,1
siirekli olarak 68 48,9 99,2
fikrim yok 1 0,7 100
Toplam 128 92,1
Bos 11 7.9

Genel Toplam 139 100

Bu duruma iliskin olarak katilimcilarin %6’s1 nadiren, %9’u bazen, %29’u sik sik,
%53’ stirekli olarak yaptiklarn isle ilgili olarak sorumluluklarinin yazili olarak

belirtildigini ifade etmektedirler.

Daha once de ifade edildigi iizere oOrgiit igersinde iletisimsel yetersizlikler iletisim
catismalarini beraberinde getirmektedir. Orgiit iiyelerinin kullandiklar1 sozel ya da
sOzsiliz iletisim bicimleri ya da orgiitte rollerin yeterince tamimlanmamis olmasi
orgiitteki catismalarin niteligini belirleyici unsurlardir (D6kmen,2002,s.38). Gerek yiiz
yiize iletisim imkanlarinin olmamasi gerekse iletisimi engelleyen diger unsurlar
bireylerin hem diger bireylerle hem de orgiit c¢ikarlariyla catismalar yasamasina yol
acabilecektir. Iletisim eksikligi kaynakli bireylerin diger bireyleri anlayamama, yanls
anlama, sOylenti gibi durumlar ile mesajlarin birincil agizdan degil de diger bireylerin
araciligiyla ulasmas1 catismayr meydana getirecektir. Bu durumla ilgili olarak iletisim
eksikliginden kaynaklanan catismalarin yasanmasina iliskin goriisler Cizelge 28’de

verilmektedir.
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Cizelge 28. Iletisim Eksikliginden Kaynaklanan Catismalarin Yasanmasina {liskin

Gortigler
Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde
asla 10 7,2 7,8
nadiren 41 29,5 39,8
bazen 53 38,1 81,3
sik sik 18 12,9 95,3
suirekli olarak 4 2,9 98,4
fikrim yok 2 1.4 100
Toplam 128 92,1
Bos 11 7.9
Genel Toplam 139 100

Cizelge 28’e gore konuyla ilgili olarak, katilimcilarin %32’si nadiren, %41’i bazen,
14’10 sik sik, %3’1 siirekli olarak iletisim eksikliginden kaynaklanan catismalarin
yasandigint sdylerken, %8’i asla bu konuda problem yasamadiklarimi dile

getirmektedirler.

Cizelge 29. Bilgilendirme Amacli Iletisim Araclarinin Siirekli Kullanilmasina iliskin

Gortisler
Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde

asla 1 0,7 0,8
nadiren 8 5.8 7,0
bazen 17 12,2 20,3
sik sik 52 37,4 60,9
siirekli olarak 50 36,0 100
Toplam 128 92,1
Bos 11 7,9

Genel Toplam 139 100

Orgiit icersinde iletisimin etkinligi acisindan bilgilerin ¢abuk ve diizgiin bir sekilde
aktarilmasinin 6nemli oldugu orgiitlerde bu bilgiyi aktaracak mesaj panolari, biiltenler,
dergiler gibi orgiitsel iletisim araglarimin kullanilmasi gerekmektedir. Arastirmaya
katilanlarin %6’s1 nadiren, %13’(i bazen, %41’1 sik sik ve %39’u siirekli olarak
bilgilendirme amach iletisim araglarinin siirekli olarak kullanildigi yoniinde goriis

belirtmektedirler.



Cizelge 30. Calisanlar ve Yoneticilerin Mesai Diginda da Gériisme imkaninin

Bulunmasina Iliskin Goriisler

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde

asla 1 0,7 0,8

nadiren 25 18,0 20,3

bazen 52 37,4 60,9

sik sik 31 22,3 85,2

siirekli olarak 18 12,9 99,2

fikrim yok 1 0,7 100
Toplam 128 92,1
Bos 11 7.9
Genel Toplam 139 100
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Yonetici ve calisanlarin aralarindaki iligkinin derecesi ve kurduklar iletisimi belirleme

adina calisan ve yoneticilerin mesai disinda da goriisme imkanlarinin bulunup

bulunmadiginin bilinmesi onemlidir. Is ortam:1 disginda bir araya gelen bireylerin

birbirlerini daha iyi tanimalar1 ve bu yolla daha etkili bir iletisim kurmalar1 da miimkiin

olmaktadir. Bu konuda calisanlarin %19’u nadiren, %41°1 bazen, %24’ sik sik, %14’

ise siirekli olarak mesai disinda goriisme imkanlarinin oldugunu ifade etmektedirler.

Cizelge 31. Yapilacak Is ile ilgili Istenenlerin Dogrudan O Isi Yapacak Kisinin Ust

Makamina Iletilmesine Iliskin Goriisler

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde

asla 9 6,5 7,0

nadiren 25 18,0 26,6

bazen 36 25,9 54,7

sik sik 42 30,2 87,5

suirekli olarak 15 10,8 99,2

fikrim yok 1 0,7 100
Toplam 128 92,1
Bos 11 7,9
Genel Toplam 139 100

Isyerinin hiyerarsik yapis1 geregi orgiitte yapilacak islerin ya da o isle ilgili gerekenlerin

dogrudan ilgili bireyler yerine iistlerine iletilmesi iletisimin de dolayli bir bicimde

yiiriidiigiiniin ifadesidir. Isi yapacak ve yaptiracak olan arasinda dogrudan bir iletisim

sO0z konusu olamamaktadir. Bu konuda katilimcilarin %20’si nadiren, %28’1 bazen,
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%331 sik sik, %12’si siirekli olarak yapilacak ile ilgili istenenlerin dogrudan o isi

yapacak kisinin iist makamina iletildigini ifade etmektedirler.

Cizelge 32. Calisanlara Olan Kizginlik Ifadesinin Dogrudan S6zel Olarak ifade

Edilmesine iliskin Goriisler

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde

asla 12 8,6 9.4

nadiren 37 26,6 38,3

bazen 48 34,5 75,8

sik sik 20 14,4 91,4

siirekli olarak 8 5,8 97,7

fikrim yok 3 2,2 100
Toplam 128 92,1
Bos 11 7,9
Genel Toplam 139 100

Orgiitte iletisimin yapisii belirleme ve duygularin iletisimde ifade sekli 6nemlidir.

Calisan ve yoneticiler arasindaki kizginlik gibi

duygu durumlarinin saklanip

saklanmadig1 ya da ne sekilde ortaya konuldugu, bir sekilde hakim iletisim yapisi

hakkinda da bilgi verecektir. Bu durumla ilgili olarak katilimecilarin %29’u nadiren,

%38’1 bazen, %16’s1 sik sik, % 6’s1 ise siirekli olarak calisanlara olan kizginlik

ifadesinin dogrudan sozel olarak ifade edildigini belirtmektedirler.

Cizelge 33. Calisanlar Arasinda lyi Bir Bilgi Aligverisinin Bulunmasina Iliskin Goriisler

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde
nadiren 12 8,6 9,4
bazen 27 19,4 30,5
sik sik 55 39,6 73,4
suirekli olarak 33 23,7 99,2
fikrim yok 1 J7 100
Toplam 128 92,1
Bos 11 7,9
Genel Toplam 139 100

Calisanlar arasinda iyi bir bilgi aligverisi, iletisimin kalitesiyle dogru orantilidir. Bu

dogrultuda arastirmaya katilanlarin %21°1 bazen, %43’ii sik sik, %25’i siirekli olarak

calisanlar arasinda iyi bir bilgi alisverisi oldugunu ifade etmektedirler.
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Cizelge 34. Degisik Statii ve Kademeye Sahip Bireylerin Olusturdugu Calisma

Gruplarinin Bulunmasina Iliskin Goriisler

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde

asla 5 3,6 3,9

nadiren 18 12,9 18,0

bazen 39 28,1 48,4

sik sik 34 24,5 75,0

siirekli olarak 29 20,9 97,7

fikrim yok 3 2,2 100
Toplam 128 92,1
Bos 11 7.9
Genel Toplam 139 100

Ote yandan degisik statii ve kademeye sahip bireylerin olusturdugu calisma gruplarinin
olmasi bu gruplarda yer alan bireylerin arasindaki iletisimleri gii¢clendirecek bir sekilde
farkli kademelerden bireylerin birbirlerini daha iyi tanimalarin1 da beraberinde
getirecektir. Arastirmada katilimcilarin %14°# nadiren, % 30’u bazen, %26’s1 sik sik,
%22’si stirekli olarak bu sekilde calisma gruplarinin olusturuldugunu ifade

etmektedirler.

Cizelge 35. Calisanlarin Ozel Giinlerinin Hatirlanmasina Iliskin Goriisler

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde
asla 7 5,0 5,5
nadiren 14 10,1 16,4
bazen 16 11,5 28,9
sik sik 39 28,1 59,4
siirekli olarak 52 37,4 100
Toplam 128 92,1
Bos 11 7,9
Genel Toplam 139 100

Calisanlarin 6zel giinlerin hatirlanmasi ¢alisanlar acisindan kendilerine deger verildigini
hissettirecek giidiileyici bir unsurdur. Bu durum calisanlarin ait olma hissini
pekistirecek ve onlarin orgiit icersinde kurduklari iletisimi de etkileyecek bir durumdur.
Katilimcilarin %10’u nadiren, %12’si bazen, %30’u sik sik, %40’1 ise siirekli olarak

0zel giinlerinin hatirlandig1 yoniinde goriislerini ifade etmektedirler.
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Yoneticilerin c¢alisanlar1 ile ilgili bilgiye sahip olmalari, onlarin neleri yapip

yapamayacaklart konusunda bilgi sahibi olmalari, onlarla etkili iletisimleri ile

gerceklesmektedir.

Bu konuda Giiriiz ve Yaylact (2004,

$.216) yeterliliklerin

belirlenmesi, kariyer beklentileri ile Orgiit hedeflerinin biitiinlestirilmesi ve gelisim

planlarinin hazirlanmasi gibi tiim siireclerde yonetici-calisan diyalogunun gerektigini,

etkili ve saglikli iletisimin olmadig1 bir yapida en mitkkemmel performans sisteminin bile

islemeyecegini ifade etmektedirler. Bu durumla ilgili olarak yoneticilerin calisanlarin

performanslan ile ilgili yeterli bilgiye sahip olmasina iliskin goriisler Cizelge 36’da yer

almaktadir.

Cizelge 36. Yoneticilerin Calisanlarin Performanslar ile ilgili Yeterli Bilgiye Sahip

Olmasina Iliskin Goriigler

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde

asla 1 0,7 0,8

nadiren 8 5.8 7,0

bazen 16 11,5 19,5

sik sik 51 36,7 59,4

siirekli olarak 49 35,3 97,7

fikrim yok 3 2,2 100
Toplam 128 92,1
Bos 11 7.9
Genel Toplam 139 100

Cizelge 36’ya gore katilimcilarin %1°1 asla yoneticilerin caliganlarin performansi ile

ilgili bilgi sahibi olmadigin1 dile getirirken, %6’s1 nadiren, %13’ii bazen, %401 sik sik,

%381 siirekli olarak yoneticilerin calisanlarin performansindan haberleri oldugunu

ifade etmektedirler.

belirtmektedirler.

Bunun haricinde

%2’ s1

bu konuda fikirleri

olmadigini
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Cizelge 37. Ast Ust Iligkilerinde Resmiyet Olmasina Iliskin Goriisler

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde

asla 4 2,9 3.1

nadiren 22 15,8 20,3

bazen 43 30,9 53,9

sik stk 42 30,2 86,7

siirekli olarak 16 11,5 99,2

fikrim yok 1 7 100
Toplam 128 92,1
Bos 11 7.9
Genel Toplam 139 100

Orgiitte var olan iletisim seklini 6grenme adina sorulan ast iist iliskilerine yonelik olarak
arastirmaya katilanlarin %17’si nadiren, %34’{i bazen, %33’ sik sik, %13’ ise siirekli

olarak ast-iist iligkilerinde resmiyet oldugunu ifade etmektedirler.

Cizelge 38. Yeni ise Baslayanlarin Is Ortamina Kisa Siirede Alismasina Iliskin Goriisler

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde
asla 1 0,7 0,8
nadiren 3 2,2 3,1
bazen 12 8,6 12,5
sik sik 72 51,8 68,8
siirekli olarak 40 28,8 100
Toplam 128 92,1
Bos 11 7,9
Genel Toplam 139 100

Yeni ise girenlerin Orgiit hakkinda bilgi sahibi olmalar1 ve islerine kolay bir sekilde
uyum saglamalan o oOrgiitte var olan iletisimin kalitesiyle dogru orantilidir. Bu konu ile
ilgili olarak katilimcilar yeni girenlerin ise alismada fazla sorun yasamadiklarini ifade
etmektedirler. Katilimcilarin %56’s1 stk sik, %31’1 ise siirekli olarak secenegini
isaretleyerek yeni ise baslayanlarin kisa siirede ise alistiklar1 yoniinde goriis

belirtmektedirler.
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Cizelge 39. Biirokratik Engellerin Isleri Yavaslatmasina Iliskin Goriisler

Kiimiilatif
Frekans | Yiizde(%) Yiizde
asla 7 5,0 5,5
nadiren 36 25,9 33,6
bazen 48 34,5 71,1
sik sik 22 15,8 88,3
siirekli olarak 15 10,8 100
Toplam 128 92,1
Bos 11 7.9
Genel Toplam 139 100

Orgiitlerde hakim olan biirokratik yapt o Orgiitteki iletisimin Kkalitesini de
etkilemektedir. Biirokratik engeller isleri yavaslattigi gibi iletisim kalitesinin azalmasina
da yol agmaktadir. Bu dogrultuda arastirmaya katilanlarin %28’i nadiren, %38’i bazen,
% 17’si sik sik, % 12’si siirekli olarak biirokratik engellerin isleri yavaslattigimi ifade

etmektedirler.

4.5. Yoneticilerin Orgiitsel iletisime Yonelik Diisiinceleri ve Bireysel Ozellikleri

Yoneticilerin orgiitsel iletisime yonelik diisiinceleri cinsiyet, yas, egitim diizeyi, mesleki
tecriibe, kac yildir aym isyerinde calistigi, calistigi sirket, calistign boliim, unvan ve
bulundugu pozisyondaki caligma yili gibi bireysel ozellikleri agisindan fark olup
olmadigin1 anlamak icin ki-kare analizi yapilmistir. Bu analizler sonunda ki-kare
degerlerinin tiimii Cizelge 40’da verilmektedir. Ki-kare degerleri acisindan anlamli fark

goriilen karsilagtirmalara ait veriler Cizelge 41°den itibaren verilmektedir.



121

Cizelge 40. Yoneticilerin Orgiitsel Iletisime Yonelik Diisiincelerinin Bireysel

Ozellikleri Acisindan Capraz Karsilastirmasi

i~ 2 A £ g
% = = | 2 = s 2=
I3 :§ 3 § = o 8 = il E >
> 2 £ 2 = O ~ < g S s
B= < — > 0 >Bl) J5h > =] g g
=] > £ ~< [SWs b=] = £ s 5 @&
3 = 5 S £ ) 2 > | 283
50 5 | M5 | = = ass
= z| @ O
SO I 836 442 217 37 .349 . E .
Calisanlar arasinda yiiz yiize iletisim imkanlar 0 139 473 648 985
Herhangi bir problemi oldugunda fark edilme ve .050 .206 304 785 .265 573 .833 .695 781
yardim edilmesi
Kisilerin kendilerini ilgilendiren konularda .208 459 | .002* | 780 .080 707 .944 522 917
fikrinin alinmasi
Yapilmasi gereken islerin ilgili kisilere yazili .010% | .082 734 .480 .204 .880 .936 313 .950
olarak iletilmesi
Tiim ¢aliganlarin orgiit icersindeki ilgili .366 197 473 797 722 .817 .840 743 .698
gelismelerden hemen haberdar edilmesi
Resmi olmayan kanallardan kuruma iligkin
L. e . . . 462 .020%* 420 2 K A . .024* .
edinilen bilgiler ile resmi kanallardan elde edilen n 477 790 366 024 120
bilgilerden coklugu
Problemlerin ve goriislerin yoneticilere 015% | 616 126 .888 283 475 432 .857 .650
iletilmesinde sorun yaganmast
Herkesin yaptig isle ilgili yetki ve 068 | .001% | 720 | .000% | .095 | 798 | .669 | .051 1984
sorumluluklarinin yazili olarak belirlenmesi
Tletisim eksikliginden kaynaklanan catismalarin 295 .052 .308 146 | .045% | 672 470 .143 706
yaganmast
Bilgilendirme amagli iletisim araglarinin stirekli .504 324 .156 416 .097 373 .813 333 .879
kullanilmas1
Calisanlar ve yoneticilerin mesai diginda da 798 413 924 925 570 932 612 392 .765
goriigme imkaninin bulunmasi
Yapilacak is ile ilgili istenenlerin dogrudan o isi .014% | 116 .566 570 117 325 .824 343 .730
yapacak kiginin iist makamina iletilmesi
Calisanlara olan kizginlik ifadesinin dogrudan .021*% | .101 700 416 477 725 .848 141 352
sozel olarak ifade edilmesi
Calisanlar arasinda iyi bir bilgi aligveriginin 245 .156 743 192 .088 .680 .058 .691 134
bulunmasi
Degisik statii ve kademeye sahip bireylerin .870 | .007* | .098 341 249 464 | .021% | .050 514
olusturdugu caligma gruplarinin bulunmast
" i .. 731 .001* 129 192 .366 .647 117 137 745
Calisanlarin 6zel giinlerinin hatirlanmasi
Yoneticilerin ¢aligsanlarin performanslart ile ilgili .023* | .003* | .829 270 .669 222 887 | .042% .385
yeterli bilgiye sahip olmasi
et . 153 464 783 158 . . . E .
Ast iist iligkilerinde resmiyet olmas1 253 728 74 690 036
Yeni ise baslayanlarin is ortamina kisa siirede 904 611 377 449 .635 233 .356 287 963
aligmasi
Biirokratik engellerin isleri yavaglatmasi .076 514 771 279 253 754 496 .808 369
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Cizelge 40 incelendiginde “yapilmasi gereken islerin ilgili kisilere yazili olarak
iletilmesi”, “problemlerin ve goriislerin yoneticilere iletilmesinde sorun yasanmasi”,
“yapilacak is ile ilgili istenenlerin dogrudan o isi yapacak kisinin iist makamina
iletilmesi”, “calisanlara olan kizginlik ifadesinin dogrudan sozel olarak ifade edilmesi”,
“yoneticilerin calisanlarin performanslart ile ilgili yeterli bilgiye sahip olmas1”
konularinda cinsiyet agisindan; “herkesin yaptig1 isle ilgili yetki ve sorumluluklarinin
yazil1 olarak belirlenmesi”, “degisik statii ve kademeye sahip bireylerin olusturdugu
calisma gruplarinin bulunmasi”, “calisanlarin 6zel giinlerinin hatirlanmas1” konularinda
yas acisindan; “kisilerin kendilerini ilgilendiren konularda fikrinin alinmas1” konusunda
egitim diizeyi agisindan fark vardir. Bunun yaninda “herkesin yaptig1 isle ilgili yetki ve
sorumluluklarinin yazili olarak belirlenmesi” konusunda mesleki tecriibe agisindan;
“iletisim eksikliginden kaynaklanan catismalarin yasanmasi” konusunda kag¢ yildir
igyerinde calistifi acgisindan; degisik statii ve kademeye sahip bireylerin olusturdugu
calisma gruplarinin bulunmasi” konusunda calistigi boliim acisindan; “resmi olmayan
kanallardan kuruma iligkin edinilen bilgiler ile “resmi kanallardan elde edilen
bilgilerden ¢oklugu”, “yoneticilerin ¢alisanlarin performanslan ile ilgili yeterli bilgiye
sahip olmasi” konusunda unvan agisindan fark bulunmaktadir. Yapilan ki-kare
analizlerini daha detayli gorebilmek ve daha net ¢ikarimlar yapabilmek adina Cizelge
41°den baslayarak her bir durumu ifade eden ¢izelgelerin ayr bir sekilde incelenmesi
gerekmektedir. Bu dogrultuda Cizelge 41°de yapilmasi gereken islerin ilgili kisilere
yazili olarak iletilmesi durumunun cinsiyet agisindan anlamli bir farklilasmaya yol agip

acmadigi incelenmektedir.

Cizelge 41. Yapilmas: Gereken Islerin Ilgili Kisilere Yazili Olarak Iletilmesi

Durumunun Cinsiyet Acisindan Capraz Karsilastirmasi

Yapilmasi gereken iglerin ilgili kisilere yazili olarak iletilmesi | Toplam
stirekli fikrim
asla | nadiren bazen sik sik olarak yok
erkek 4 15 36 36 23 114
cinsiyet | kadin 1 2 9 1 1 14
4 16 38 45 24 1 128
Toplam

p=.010
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Cizelge 41 incelendiginde kadinlarin biiyiikk ¢ogunlugu yapilmasi gereken islerin
kendilerine sik sik yazil olarak iletildigini ifade etmektedirler. Ote yandan erkeklerin de
“sik s1ik” bu durumla karsilastiklarimi ifade ettikleri goriilmektedir. Fakat bunun yam
sira erkekler bu konuda “sik sik” secenegi yanminda islerin bazen kendilerine yazili
olarak iletildigi konusunu da ayni oranda vurgulamaktadirlar. Bu durumda yapilmasi
gereken islerin ilgili kisilere yazili olarak iletilmesi konusunda cinsiyet agisindan

anlamli bir fark goriildiigiinii s6ylemek miimkiindiir (p = 0.010 < 0.05).

Cizelge 42. Problemlerin, Goriislerin Yoneticilere iletilmesinde Sorun Yasanmasi

Durumunun Cinsiyet Acisindan Capraz Karsilagtirmasi

Problemlerin ve goriislerin yoneticilere iletilmesinde sorun
yasanmasi Toplam
stirekli fikrim
asla nadiren bazen stk sik olarak yok
erkek 31 47 22 12 2 114
cinsiyet kadin 4 2 6 1 1 14
35 49 28 13 2 1 128
Toplam
p=.015

Cizelge 42’de problemlerin ve goriislerin yoneticilere iletilmesinde sorun yasanmasi
konusunun cinsiyet agisindan karsilastirilmast goriilmektedir. Cizelgedeki dagilim
incelendiginde katilimcilarin ¢ogu problemlerin ve goriislerin yoneticilere iletilmesinde
nadiren sorun yasadiklarini ifade etmektedirler. Cinsiyet acisindan karsilastirildiginda
erkekler nadiren sorun yasarlarken kadinlarin bu konuda erkeklerden farkli olarak bazen
sorun yasadiklar1 goriilmektedir. Bu dogrultuda problemlerin ve goriislerin yoneticilere
iletilmesinde cinsiyete gére anlamli bir fark oldugunu séylemek miimkiindiir (p = 0.015

<0.05).

Cizelge 43. Yapilacak s ile Ilgili Istenenlerin Ust Makama Iletilmesi Durumunun

Cinsiyet Acisindan Capraz Karsilastirmast

Yapilacak is ile ilgili istenenlerin dogrudan o isi yapacak
kisinin iist makamina iletilmesi Toplam
stirekli fikrim
asla | nadiren bazen sik sik olarak yok
erkek 9 25 30 36 14 114
cinsiyet kadin 6 6 1 1 14
Toplam 9 25 36 42 15 1 128

p=.014
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Cizelge 43’te yapilacak is ile ilgili istenenlerin dogrudan o isi yapacak kisiye degil de, o
kisinin iist makamia iletilmesi durumunun cinsiyet acisindan karsilagtirmasi
goriilmektedir. Bu duruma iligkin olarak katilimcilarin ¢ogunlugu sik sik bu durumla
kargilagtiklarim1 ifade etmektedirler. Kadinlar ise bu konuda “sik sik” ve “bazen”
seceneklerini ayn1 derecede vurgulamaktadirlar. Bu a¢idan bakildiginda kadinlarin ve
erkeklerin yapilacak olan isin dogrudan o isi yapacak kisiye degil de list makamina

verilmesi hususunda goriisleri farklilagsmaktadir (p = 0.014 < 0.05).

Cizelge 44. Kizginlik ifadesinin Dogrudan Sozel Olarak Ifade Edilmesi Durumunun

Cinsiyet Acisindan Capraz Karsilastirmasi

Caliganlara olan kizginlik ifadesinin dogrudan sézel olarak
ifade edilmesi Toplam
stirekli | fikrim
asla | nadiren bazen stk sik olarak yok
erkek 11 34 40 21 7 1 114
Cinsi
e | kadin 1 3 7 1 2 14
12 37 47 21 8 3 128
Toplam
p=.021

Calisanlara olan kizginlik ifadesinin cinsiyet acgisindan karsilastirmasi Cizelge 44’te
gosterilmektedir. Toplam olarak bakildiginda bu konuda erkek ve kadinlarin ¢cogunlugu
kizginlik ifadesinin bazen dogrudan sozel olarak ifade edildigini vurgulamaktadirlar. Bu
konuda hem erkeklerin hem de kadinlarin geri kalan kismin ¢ogunlugunun nadiren bu

tiir bir olayla karsilastigi ortaya konulmaktadir.

Cizelge 45°de yoneticilerin ¢alisanlarin performanslan ile ilgili yeterli bilgiye sahip
olma durumlarinin cinsiyet acisindan anlamli bir sekilde farklilagip farklilagsmadig

incelenmektedir.



Cizelge 45. Calisanlarin Performanslari Ile ilgili Yeterli Bilgiye Sahip Olmasi

Durumunun Cinsiyet Acisindan Capraz Karsilagtirmasi
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Yoneticilerin ¢alisanlarin performanslart ile ilgili yeterli bilgiye
sahip olmasi Toplam
stirekli fikrim
asla | nadiren bazen stk sik olarak yok
o erkek 1 7 14 48 43 1 114
cinstyet |- qin 1 3 ) 6 2 14
1 8 17 50 49 3 128
Toplam
p=.023

Cizelge 45°te goriildigi iizere erkek katilmcilarin goriisleri, yoneticilerin ¢alisanlarin

performanslan ile ilgili “sik sik” bilgi sahibi olduklarimi ortaya koyarken, bu konuda

kadin katihmecilarin goriisleri farklilagmaktadir. Kadinlar bu konuda daha memnun

olduklarim destekler nitelikte, yoneticilerin ¢alisanlarin performanslar ile ilgili bilgiye

“stirekli olarak” sahip olduklarin1 ifade etmektedirler. Bu durumda yoneticilerin

calisanlarin performanslar1 ile ilgili yeterli bilgiye sahip olma konusunda cinsiyet

acisindan anlaml bir fark bulundugunu sdylemek miimkiindiir (p = 0.023 < 0.05).

Cizelge 46’da resmi olmayan kanallardan kuruma iliskin edinilen bilgiler ile resmi

kanallardan elde edilen bilgilerden ¢oklugu durumunun yas acisindan anlamli bir fark

yaratip yaratmadigina bakilmaktadir.

Cizelge 46. Resmi Olmayan Kanallardan Kuruma Iliskin Edinilen Bilgi edinme

Durumunun Yas A¢isindan Capraz Karsilagtirmasi

Resmi olmayan kanallardan kuruma iligkin edinilen bilgiler
ile resmi kanallardan elde edilen bilgilerden ¢coklugu Toplam
strekli | fikrim
asla nadiren | bazen | sik sik olarak yok
26-30 2 3 1 6
31-35 3 15 9 5 3 3 38
Yas
36-40 12 14 17 4 4 1 52
41+ 7 14 8 1 2 32
24 43 34 13 9 5 128
Toplam
p =.020

Cizelge 46’da genel olarak katilimcilarin ¢ogu “nadiren” bu durumla karsilastiklarini

ifade etseler de, igyerinde en geng grup olarak goriinen “26-30 yas” yonetici grubu “sik
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sik” bu durumla karsilastiklarin1 belirtmektedirler. Bu konuda “36-40 yas” grubu
katilimcilar ise boyle bir durumla “bazen” karsilastiklarnn yOniinde goriis
belirtmektedirler. Bu agidan bakildiginda katilimcilarin yaslarina gore, resmi olmayan
kanallardan kuruma iligkin edinilen bilgilerin resmi kanallardan elde edilen bilgilere

gore agirligi durumu hakkinda goriisleri farklilasmaktadir (p =0.020< 0.05).

Yasa gore herkesin yaptigi isle ilgili yetki ve sorumluluklarmin yazili olarak belirlenme
durumunun incelendigi Cizelge 47°de arastirmaya katilan yoOneticilerin biiyiik
cogunlugunu “36-40 yas aras1” yoneticiler olusturmaktadir ve 6te yandan katilimcilarin
biiyiik bir kismi siirekli olarak yapilan isle ilgili yetki ve sorumluluklarinin yazili olarak

belirlendigini ifade etmektedirler.

Cizelge 47. Herkesin Yaptigi Isle ilgili Yetki ve Sorumluluklariin Yazili Olarak

Belirlenmesi Durumunun Yas A¢isindan Capraz Karsilastirmasi

Herkesin yaptig1 isle ilgili yetki ve sorumluluklarinin yazil
olarak belirlenmesi Toplam
stirekli fikrim
asla | nadiren | bazen | siksik olarak yok

26-30 2 1 1 2 6

31-35 3 4 15 15 1 38

Yas 3640 1 4 3 12 32 52
41+ 4 9 19 32

Toplam 3 8 11 37 68 1 128

p=.001

Cizelge 47°de aym1 duruma iligkin olarak “36-40 yas” ve “41 yas tisti” katilimcilar da
ayn1 goriisii savunmaktadirlar. Bunun aksine katilimecilar arasinda geng grubu olusturan
“26-30 yas aras1” yoneticiler, herkesin yaptigi is ile ilgili yetki ve sorumluluklarinin
“asla” yazili olarak belirlenmedigini de vurgulamaktadirlar. Bu dogrultuda, herkesin
yaptig1 isle ilgili yetki ve sorumluluklarinin yazili olarak belirlenme durumu yas

gruplaria gore anlamli bir sekilde farklilagmaktadir (p = 0.001 < 0.05).

Cizelge 48’de ise degisik statii ve kademeye sahip bireylerin olusturdugu calisma
gruplarmin bulunmast konusunda yas acisindan anlamli bir fark olup olmadig

incelenmektedir.
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Cizelge 48. Degisik Statii ve Kademeye Sahip Bireylerin Olusturdugu Calisma

Gruplarinin Bulunmasinin Yas A¢isindan Capraz Karsilastirmasi

Degisik statii ve kademeye sahip bireylerin olusturdugu
caligma gruplarinin bulunmasi Toplam

stirekli fikrim

asla | nadiren | bazen | siksik olarak yok
26-30 2 1 1 1 1 6
31-35 5 14 10 8 1 38
Yas 3640 3 TIEE 14 1l 52
41+ 1 12 9 9 1 32
Toplam 5 18 39 34 29 3 128
p =007

Cizelge 48’de goriildiigii tizere 26-30 yas grubu yoneticilerin ¢cogu “asla”, 31-35 yas
grubu yoneticilerin ¢ogu “bazen”, 36-40 yas grubu yoneticilerin ¢cogu “sik sik” ve 41
yas iistii yoneticilerin cogu “sik sik” ve “siirekli olarak™ bu tarz caligma gruplarinin
olusturuldugu yoniinde goriis belirtmektedirler. Elde edilen verilere gore yas grubuna
gore degisik statii ve kademeye sahip bireylerin olusturdugu calisma gruplarinin
bulunmasi durumu arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir (p = 0.021 < 0.05). Cizelge
49’da ise calisanlarin 6zel giinlerinin hatirlanmasi konusunda yas agisindan anlamh bir

fark olup olmadigi incelenmektedir.

Cizelge 49. Calisanlarin Ozel Giinlerinin Hatirlanmas: Durumunun Yas Agisindan

Capraz Kargilagtirmasi

Caliganlarin 6zel giinlerinin hatirlanmasi Toplam
stirekli
asla | nadiren | bazen | sik sik | olarak
26-30 3 1 2 6
31-35 8 4 13 13 38
Yas 3640 3 9 14 21 52
41+ 1 1 4 10 16 32
Toplam 7 14 17 38 52 128
p=.001

Cizelge 49°da goriildiigii tizere 31 yas tizeri katilimcilarin biiyiik ¢cogunlugu calisanlarin
ozel giinlerinin hatirlandigini ifade etmektedirler. Bu durumdan farkli bir sekilde 26-30

yas grubuna dahil yoneticilerin biiyilkk bir kismu asla 6zel giinlerin hatirlanmadigi
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yoniinde goriis belirtmektedirler. Bu dogrultuda, calisanlarin  6zel giinlerinin

hatirlanmasi durumu yas grubuna gore farklilik gostermektedir. (p = 0.001 < 0.05).

Cizelge 50°de ise yoOneticilerin calisanlarin performanslar ile ilgili yeterli bilgiye sahip

olma konusunda yas acisindan anlaml bir fark olup olmadigi incelenmektedir.

Cizelge 50. Yoneticilerin Calisanlarin Performanslari ile ilgili Yeterli Bilgiye Sahip

Olmasi1 Durumunun Yas Acisindan Capraz Karsilastirmasi

Yoneticilerin ¢alisanlarin performanslari ile ilgili yeterli
bilgiye sahip olmasi Toplam

stirekli | fikrim

asla | nadiren | bazen | sik sik olarak yok
26-30 1 2 1 2 6
31-35 3 6 14 14 1 38
Ya5 3640 1 2 9 22 18 52
41+ 2 2 12 16 32
Toplam 1 8 17 50 49 3 128
p =.003

Cizelge 50’de “26-30 yas”, “36-40 yas” aras1 katilimcilar yoneticilerin calisanlarin
performanslan ile ilgili olarak “sik sik” bilgi sahibi olduklarimi ifade ederken, “41 yas
ve Ustl” gruba dahil yoneticiler bu konuda “siirekli olarak™ bilgi sahibi olundugunu
iletmektedirler. “31-35 yas” grubundakiler ise bu konuda “sik sik” ve “siirekli olarak”
secenekleri iizerinde yogunlasmaktadirlar. Bu dogrultuda yoneticilerin calisanlarin
performanslan ile ilgili yeterli bilgiye sahip olma durumu i¢in yas acisindan anlamli bir

fark bulundugu gériilmektedir (p = 0.003 < 0.05).

Cizelge 51°de kisilerin kendilerini ilgilendiren konularda fikrinin alinmasi konusunda

egitim diizeyi acisindan anlamli bir fark olup olmadigi incelenmektedir.
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Cizelge 51. Kisilerin Fikrinin Alinmast Durumunun Egitim Diizeyi A¢isindan

Capraz Karsilastirmasi

Kisilerin kendilerini ilgilendiren konularda fikrinin
alinmast Toplam
stirekli
asla nadiren | bazen sik stk olarak
lise 2 2 2 1 7
sitim diizevi universite 1 11 28 37 24 101
egitim diizeyi " -
yuksek  lisans 2 4 10 4 20
ve iistil
Toplam 3 13 34 49 29 128

p =.002

Cizelgede goriildiigi iizere katilimcilarin biiyilk ¢ogunlugunu olusturan iiniversite
mezunlarin biiyiikk bir kismu kendilerini ilgilendiren konularda “sik sik” fikirlerinin
alindigim ifade etmektedirler. Lise mezunlarinin bu konudaki goriisleri farklilasmakta
ve bu konuda asla fikirlerinin alinmadigimni, bazen alindigin1 ve “sik sik” fikirlerinin
alindigim1 belirtenlerin sayilar1 birbirine esit olarak goriinmektedir. Bunun yaninda
yiiksek lisans ve iistii egitim diizeyine sahip katilimcilarin biiyiik bir kismu “sik sik”
goriiglerinin alindigmmi ortaya koymaktadirlar. Bu durumda egitim ve Kkisilerin
kendilerini ilgilendiren konularda fikrinin alinmasi konusunda egitim diizeyi agisindan

anlaml bir fark goriilmektedir (p = 0.002 < 0.05).

Herkesin yaptign isle ilgili yetki ve sorumluluklarimin yazili olarak belirlenme
durumunun mesleki tecriibbe acisindan incelendigi Cizelge 52’de arastirmaya katilan
yoneticilerin biilyiik cogunlugunun 6 ile 17 yillik donemler aras1 mesleki tecriibeye sahip

calisan yoneticiler oldugunu sdylemek miimkiindiir.
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Cizelge 52. Yetki ve Sorumluluklarinin Yazili Olarak Belirlenmesi Durumunun

Mesleki Tecriibe Acisindan Capraz Karsilastirmasi

Herkesin yaptigi isle ilgili yetki ve sorumluluklarinin
yazili olarak belirlenmesi Toplam
strekli | fikrim
asla | nadiren | bazen | sik sik | olarak yok
1-5 yil 2 1 1 4
6-11 y1l 1 4 3 16 19 1 44
mesleki 12-17 yil 0 3 5 13 26 47
tecriibe 18-23 yil 3 6 14 23
24-29 yil 1 7 8
30 yil ve iizeri 1 1 2
Toplam 3 8 11 37 68 1 128
p =0.00

Cizelge 52’de 1-5 y1l aras1 mesleki tecriibeye sahip bireylerin yonetim kademlerinde
daha az yer aldigimi ifade etmek miimkiindiir. Bunun yam sira daha fazla yil mesleki
tecrilbeye sahip yonetici sayisindaki azlik, daha fazla mesleki tecriibe gerektiren iist
makamlardaki yonetim kademelerinin sayica az olmasindan kaynaklanmaktadir. Genel
olarak tabloya bakildiginda katilimcilarin biiyiikk ¢ogunlugu siirekli olarak herkesin
yaptig1 isle ilgili yetki ve sorumluluklarimin yazili olarak belirlendigini ifade
etmektedirler. Mesleki tecriibe acisindan degerlendirildiginde, sayisi az olmakla beraber
digerlerine gore daha az mesleki tecriibbeye sahip 1-5 yil aras1 kategorisinde yer alan
yoneticilerin yapilan is ile ilgili sorumluluklarinin asla yazili olarak belirlenmedigini
ifade ettikleri goriilmektedir. Daha fazla mesleki tecriibeye sahip yoneticilerin bu
konudaki goriisleri farklilasmakta ve bu konudaki goriisleri yapilan is ile ilgili
sorumluluklarin siirekli olarak yazili bir sekilde belirlendigi yoniindedir. Bu
dogrultuda, herkesin yaptigr isle ilgili yetki ve sorumluluklarinin yazili olarak
belirlenmesi konusunda mesleki tecriibe acisindan anlamli bir fark bulunmaktadir (p =

0.000 < 0.05).

Cizelge 53’te iletisim eksikliginden kaynaklanan catismalarin yasanmasi durumunun
igyerindeki calisma yili acisindan degerlendirilmesi sonucu elde edilen veriler

incelenmektedir.
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Cizelge 53. Iletisim Eksikliginden Kaynaklanan Catigsmalarin Yasanmas: Durumunun

Isyerindeki Calisma Y1ili A¢isindan Capraz Karsilagtirmasi

fletisim eksikliginden kaynaklanan catismalarin
yasanmasi Toplam
strekli | fikrim
asla | nadiren | bazen | sik sik | olarak yok
1-5 yil 1 2 14 5 3 1 26
. ) 6-11 y1l 1 18 20 9 0 0 48
Isyerindeki 7770y 14 10 3 1 1 33
caligma yili
18-23 y1l 3 7 1 0 0 17
24-29 yil 1 0 3 0 0 0 4
10 41 53 18 4 2 128
Toplam
p =0.045

Cizelge 53’te goriildiigii iizere toplamda katilimcilarin ¢ogunlugu oOrgiitte “bazen”
iletisim eksikliginden kaynaklanan catismalar yasadiklarim ifade etmektedirler. “1-5
yil”, “6-11 y11” ve “24-29 y1l” arasi c¢alisanlar da bu durumu destekler nitelikte goriis
belirtmektedirler. Calisma yili olarak “12-17 yil” ve “18-23 yil” kategorisinde yer
alanlar “nadiren” iletisim eksikliginden kaynaklanan catismalar yasadiklarini
belirtmektedirler. Bu dogrultuda iletisim eksikliginden kaynaklanan catismalarin
yasanmasi konusunda igyerindeki ¢alisma yil1 acisindan anlamli bir fark bulunmaktadir

(p = 0.045< 0.05).

Cizelge 54°te ise degisik statii ve kademeye sahip bireylerin olusturdugu calisma
gruplarinin bulunup bulunmadigi konusunda ¢alistigi boliim agisindan anlamli bir fark

olup olmadig1 incelenmektedir.
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Cizelge 54. Degisik Statii ve Kademeye Sahip Bireylerin Olusturdugu Calisma

Gruplarinin Bulunmasi Durumunun Calistigi Bolim A¢isindan Capraz Karsilagtirmasi

Degisik statii ve kademeye sahip bireylerin
olusturdugu calisma gruplarinin bulunmasi Toplam
strekli | fikrim
asla | nadiren | bazen | sik sik | olarak yok
satig/pazarlama 2 6 17 9 13 0 47
mali isler/ biitce/
satn alma 1 2 10 9 2 3 27
_ | tretim/hammadde 7 2 4 5 18
calistigi —
bolim teknik isler 1 1 4 8
Insan kayr.lak.la.n/ 1 1 2 0 4 8
kurumsal iletisim
yonetim/kalite/ | 1 7 8 3 20
planlama
Toplam 5 18 39 34 29 3 128
p=.021

Cizelge 54’te goriildiigii iizere satig/pazarlama boliimlerinde, mali isler/biit¢e/satin alma
boliimlerinde c¢alisanlar “bazen” bu tarz calisma gruplarimin olusturuldugunu ifade
etmektedirler. Bunun yaninda iiretim/hammadde béliimlerinde calisanlar “nadiren” bu
tarz gruplarin olusturuldugunu belirtmektedirler. Farkli bir sekilde teknik igler, yonetim/
kalite/planlama béliimlerinde “sik sik™, insan kaynaklari/kurumsal iletisim boliimlerinde
gorev yapanlar ise “siirekli olarak” bu tarz calisma gruplarinin olusturuldugu y&niinde
goriislerini ortaya koymaktadirlar. Bu noktada verilere gore, degisik statii ve kademeye
sahip bireylerin olusturdugu calisma gruplarinin bulunmasi konusunda ¢alistigi bolim

acisindan anlaml bir fark bulunmaktadir (p = 0.021 < 0.05).

Resmi olmayan kanallardan kuruma iliskin edinilen bilgiler ile resmi kanallardan elde
edilen bilgilerden ¢oklugu konusunda isyerindeki unvan agisindan anlamli bir

farklilasma olup olmadig Cizelge 55’te incelenmektedir.
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Cizelge 55. Resmi Olmayan Kanallardan Kuruma Iliskin Bilgi Edinme Durumunun

Isyerindeki Unvan Acisindan Capraz Karsilastirmast

Resmi olmayan kanallardan kuruma iligkin edinilen
bilgilerin resmi kanallardan elde edilen bilgilerden
coklugu durumu Toplam
strekli | fikrim
asla | nadiren | bazen | sik stk | olarak yok
Genel Miidiir 2 1 3
Baskan Yardimcisi 2 1 3
Bolge Miudiirii 2 4 1 1 2 10
isyerindeki Miidiir 13 24 19 3 6 2 67
unvan Sef 4 1 1 2 8
Ekip Lideri 7 5 6 3 1 22
Direktor 3 1 4
Uzman 1 1 1 5
Miihendis 3 3
Sorumlu 1 1
24 43 34 13 9 5 128
Toplam
p=.024

Orgiitte soylenti ve dedikodu gibi resmi olmayan iletisim bicimlerinden elde edilen
bilginin ¢okluguna yonelik goriislerin unvanlara gore degisip degismedigini ortaya
koyan Cizelge 55°te, genel miidiir, baskan yardimcisi, miidiir, direktdr ve uzmanlarin
cogunlugunun “nadiren” seflerin ise bazen bu durumla karsilastiklar1 goriilmektedir.
Cizelgede arastirmaya katilan miihendis konumundaki bireylerin tiimii diger
yoneticilerden farkli olarak “sik sik” bu durumla karsilastiklarimi bir baska deyisle
Orgiitte resmi olmayan kanallardan bilgi edinildigini belirtmektedirler. Bu dogrultuda
resmi olmayan kanallardan kuruma iligkin edinilen bilgiler ile resmi kanallardan elde
edilen bilgilerden c¢oklugu konusunda isyerindeki unvan acisindan anlamli bir

farklilasma bulundugunu sdylemek miimkiindiir (p = 0.024< 0.05).

Cizelge 56°da yoneticilerin ¢alisanlarin performanslan ile ilgili yeterli bilgiye sahip
olma konusunda isyerindeki unvan acgisindan anlamli bir fark olup olmadig

incelenmektedir.
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Cizelge 56. Yoneticilerin Calisanlarin Performanslari ile ilgili Yeterli Bilgiye Sahip

Olmast Durumunun Isyerindeki Unvan Acisindan Capraz Karsilastirmasi

Yoneticilerin ¢alisanlarin performanslari ile ilgili yeterli
bilgiye sahip olmasi Toplam
stirekli | fikrim
asla nadiren | bazen | sik sik | olarak yok
Genel Midiir 1 2 3
Bagkan
Ya§d1m(:131 ! 2 3
) ek Bolge Mudiirii 3 7 10
Sy et | Midur 3 1| 26 26 1 67
Sef 1 4 2 1 8
Ekip Lideri 3 5 7 7 22
Direktor 3 1 4
Uzman 3 2 5
Miihendis 1 2 3
Sorumlu 1 1 1 3
1 8 17 50 49 3 128
Toplam
p=.042

Cizelge 56’da goriildiigii iizere katilmecilarm biiyiikk ¢ogunlugunu miidiirler
olusturmaktadir. Konuyla ilgili olarak miidiirlerin biiyiik ¢cogunlugu yoneticilerin “sik
sik” ve “siirekli olarak” calisanlarin performanslan ile ilgili yeterli bilgiye sahip
olduklarim diisiinmektedirler. Ayni1 konuda “genel miidiir”, “baskan yardimcis1” gibi {ist
mevkide bulunan yoneticiler de ayn1 miidiirler gibi siirekli olarak calisanlarin
performanslan ile ilgili yeterli bilgiye sahip olundugunu ifade etmektedirler. Bu konuda
sefler bir alt kademe olan “sik sik” segeneginde yogunlagirken, sorumlu
kademesindekilerin goriisleri ‘“nadiren”, “sik sik” ve “fikrim yok” se¢enekleri arasinda
esit dagilmaktadir. Bu durumda yoneticilerin ¢alisanlarin performanslar ile ilgili yeterli

bilgiye sahip olmada isyerindeki unvan agisindan anlamli bir fark goriilmektedir

(p=0.042 < 0.05).

4.6. Duygusal Yeterliliklerin Degerlendirilmesi

Yoneticilere iliskin duygusal yeterlilik degerleri, o yoneticinin kendisi ile ilgili
degerlendirmeleri ve yonetici ile birlikte calisan diger es pozisyondaki ve ast

konumundakilerin degerlendirmelerinin ortalamalart ile birlikte hesaplanmaktadir.
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Cizelge 57°de arastirmada duygusal yeterlilikleri acisindan degerlendirilen yoneticilerin

kendileri ile ilgili degerlendirmeleri goriilmektedir.

Cizelge 57. Yoneticilerin Kendileri ile ilgili Duygusal Yeterliliklerine Iliskin

Degerlendirmeleri
- En
N El:igg::k yﬁlisek Ortalama S;z;(:::t
deger

. gercekei ozdegerlendirme 26 3,25 4,50 3,84 0,412

S = Duygusal 6zbiling 26 3,25 5,00 4,28 0,388
= Ozgiiven 26 3,50 5,00 4,55 0,429
basar1 odakl1 olma 26 3,50 5,00 4,38 0,382

£ uyumluluk 26 3,00 4,75 3,90 0,459

g Duygusal 6zkontrol 26 2,00 4,25 3,17 0,582

% Inisiyatif 26 3,00 4,50 3,80 0,418

O iyimserlik 26 3,50 4,75 4,30 0,392
Aciklik 26 3,00 5,00 4,27 0,552

= o Empati 26 3,50 5,00 4,31 0,460
%‘ = orgiitsel biling 26 2,33 4,75 3,88 0,515
i hizmet odakli olma 26 3,67 5,00 4,48 0,463
Degisime arac1 olma 26 3,00 5,00 4,27 0,523

E catisma yonetimi 26 3,25 5,00 4,01 0,450

g digerlerini gelistirme 26 3,50 5,00 4,38 0,310
,E Etki 26 3,00 4,75 3,97 0,379
é* ilham verici liderlik 26 3,25 5,00 4,02 0,494
takim caligmasi ve igbirligi 26 3,50 5,00 4,31 0,454

Cizelgede her bir duygusal zeka yeterliligine ait en diisiik ve en yiiksek degerlendirme
degerleri ve ortalamalar verilmektedir. Cizelgedeki ortalamalara gore incelendiginde
4,55 ile yoneticilerin kendilerini en cok 6zgiiven konusunda yeterli gordiikleri ortaya
cikmaktadir. Daha sonra sirayla en yiiksek ortalamalar incelendiginde yoneticiler
kendilerini hizmet ve basar1 odakli gormekte beraber c¢alistiklart diger kisileri
gelistirdiklerini diisiinmektedirler. Yoneticilerin diger yeterliliklere gore kendilerini
daha az yeterli hissettikleri yeterlilikler ise 3,17 ortalama deger ile duygusal 6zkontrol,
3,80 ortalama deger ile inisiyatif, 3,84 ile gercek¢i 6zdegerlendirme yeterlilikleri olarak
goze carpmaktadir. Ayrica en yilksek standart sapma da duygusal 6z kontrol

yeterliligine iligkin degerlendirmelerde ortaya ¢ikmaktadir.
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Cizelge 58. Yoneticilerin Beraber Calistiklar1 Diger Yoneticiler Tarafindan Yapilan

Duygusal Yeterliliklere Iliskin Degerlendirmeleri

- En
N El:igg::k yiikvsek Ortalama S;z;(:::t
deger
| sercekei zdegerlendirme 26 1,33 5,00 3,45 0,715
S = Duygusal 6zbiling 26 1,00 5,00 3,90 0,804
. Ozgiiven 26 1,50 5,00 413 0,645
basar1 odakli olma 26 1,50 5,00 3,87 0,731
= uyumluluk 26 2,00 5,00 3,60 0,612
g Duygusal dzkontrol 26 1,50 4,50 3,24 0,622
% Inisiyatif 26 1,25 5,00 3,61 0,709
© iyimserlik 26 1,50 5,00 3,85 0,678
Aciklik 26 2,00 5,00 3,90 0,609
= o Empati 26 1,75 5,00 3,86 0,727
z = orgiitsel biling 26 1,00 5,00 3,89 0,698
e hizmet odakli olma 26 2,00 5,00 4,06 0,669
Degisime aracit olma 26 1,00 5,00 3,71 0,815
E catigma yonetimi 26 1,00 5,00 3,59 0,684
g digerlerini gelistirme 26 1,50 5,00 3,82 0,738
,;‘ Etki 26 1,00 5,00 3,74 0,707
é” ilham verici liderlik 26 1,25 5,00 3,58 0,778
takim caligmasi ve igbirligi 26 2,25 5,00 3,99 0,695

Cizelge 58’de duygusal yeterlilikleri acisindan degerlendirilen yoneticilerin beraber
calistiklar ve astlarinda yer alan diger yoneticilerin degerlendirmeleri goriilmektedir. Es
seviyede ve ast grupta yer alan yoOneticilerin bahsi gecen yoneticilere iligkin
degerlendirmeleri incelendiginde, en yiiksek ortalama degerin 4,13 ortalama deger ile
ozgiiven duygusal yeterliligine ait oldugu goriilmektedir. Bu konuda yoneticilerin
kendileri ile ilgili degerlendirmeleri ile degerlendirici grubun degerlendirmeleri
paralellik gostermektedir. Yine aym sekilde yoneticileri degerlendirenler yoneticilerin
hizmet odakli olduklarim1 diisiinmektedirler. Yoneticilerin kendileri ile ilgili
degerlendirmelerinden farkli olarak degerlendirici grup, yoneticilerin takim ¢alismas1 ve
igbirligi  konusunda  diger yeterliliklere gore daha basarih  oldugunu

vurgulamaktadir.(m=3,99).

Yoneticilerin en zayif olduklar diisiiniilen duygusal yeterlilikleri 3,24 ortalama degeri

ile duygusal 6zkontrol, 3,45 ortalama degeri ile gercekci 6zdegerlendirme, 3,58
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ortalama degeri ile ilham verici liderlik olarak goze carpmaktadir. En yiiksek standart
sapma degerleri ise degisime aracti olma ve duygusal Ozbiling yeterliliklerinde

goriilmektedir.

Yoneticilerin kendileri ile ilgili degerlendirmeleri ile diger yoneticilerin kendilerine
iligkin degerlendirmeleri arasinda fark olup olmadigi Cizelge 59°da incelenmektedir.
Cizelgede her iki grubun ortalama degerleri ve birbirleri arasindaki farklar beraber

sunulmaktadir.

Cizelge 59. Yoneticiler ve Digerlerinin Degerlendirmeleri Arasindaki Farklilik

Yoneticilerin Digerlerinin
N kentlileri i]? ilgili yﬁngticilerl.e ilgili | Degerlendirmeler
degerlendirme degerlendirme arasi fark

ortalamalari ortalamalari
o gercekei ozdegerlendirme 26 3,84 3,45 0,391
S = Duygusal 6zbiling 26 4,28 3,90 0,380
“ Ozgiiven 26 4,55 4,13 0,419
basar1 odakli olma 26 4,38 3,87 0,507
£ uyumluluk 26 3,90 3,60 0,301
‘§ Duygusal 6zkontrol 26 3,17 3,24 0,071
% inisiyatif 26 3,80 3,61 0,192
© iyimserlik 26 4,30 3,85 0,440
Aciklik 26 4,27 3,90 0,369
= o Empati 26 4,31 3,86 0,444
z = orgiitsel biling 26 3,88 3,89 0,010
e hizmet odakli olma 26 4,48 4,06 0,420
Degisime aracit olma 26 4,27 3,71 0,562
E catigma yonetimi 26 4,01 3,59 0,425
g digerlerini gelistirme 26 4,38 3,82 0,555
,;‘ Etki 26 3,97 3,74 0,224
& ilham verici liderlik 26 4,02 3,58 0,436
takim caligmasi ve isbirligi 26 4,31 3,99 0,325

Cizelgedeki ortalama degerler incelendiginde yoneticilerin kendileri ile ilgili
degerlendirmelerinin, digerlerinin degerlendirmelerine oranla daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Her bir duygusal yeterlilik i¢in ayni durum s6z konusudur.
Degerlendirmeler arasinda en biiyiik farkin oldugu duygusal yeterlilikler, degisime

aract olma, digerlerini gelistirme ve basar1 odakli olma yeterlilikleridir. Bu duygusal
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yeterlilikler konusunda yoneticilerin ve beraber calistiklarnt es ve ast konumdaki

yoneticilerin farkl diisiindiiklerini sdylemek miimkiindiir.

Dikkat ¢eken bir diger unsur ise, onem sirasina gore, degerlendirmelerde iki grup icin
de ozgiiven yeterliligi ilk sirada yer almasina karsin, iki grubun ortalama degerleri

arasinda diger yeterliliklere gore 6nemli bir farkin bulunmasidir.

Ortalama degerlere bakildiginda, farkin en az oldugu, yoneticilerin ve
degerlendirenlerin goriislerinin paralellik gosterdigi duygusal yeterlilikler orgiitsel

biling, duygusal 6z kontrol ve inisiyatiftir.

4.7. Yoneticilerin Bireysel Ozellikleri ve Kendileri ile ilgili Degerlendirmeleri

Arastirmada degerlendirilen yoneticilerin kendileri ile ilgili 6zbiling, 6zyonetim, sosyal
biling ve iliski yOnetimi altinda yer alan 18 duygusal yeterlilik ile ilgili
degerlendirmeleri konusunda yoneticilerin cinsiyet yas, egitim, diizeyi, mesleki tecriibe,
kac yildir calistigi, calistigr sirket, calistigr boliim, unvan ve bulundugu pozisyondaki
calisma yili gibi bireysel 6zellikleri acisindan fark olup olmadigimi anlamak i¢in ki-kare

analizi yapilmistir. Bu duruma iliskin sonuglar Cizelge 60’ta yer almaktadir.
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Cizelge 60. Yoneticilerin Kendileri ile ilgili Duygusal Degerlendirmelerinin Kendi

Bireysel Ozellikleri Acisindan Karsilastirilmast

- g
B 8| & 3 £ -2
° S 3 gla) 5 S =} 2 9
2 z 5 gl 23 & - s12%+
g £ 2| 23 | g 5|2%E”
Bl b5 - G = m >
= = g o 2 Z
2 2
gereekei Oz | o0 1 o4 | 315 | 408 | 389 | 246 | 977 | 314 | 925
| degerlendirme
= Duygusal
= I 052 | 813 | 478 | 789 | 316 | .182 | 556 | 927 | 519
8 ozbiling
N 638 | 357 | 816 | 571 | 762 | 755 | 801 | 051 | 543
Ozgiiven
basart odakl 168 | 350 | 827 | 748 | 847 | 332 | 325 | 531 | 348
olma
Uyumluluk 675 | 807 | 714 | 841 | .184 | 868 | 215 | 208 | 576
g
-5 Duyeusal 675 | 312 | 224 | 271 | 079 | 88 | 602 | 698 | .001%
& 6zkontrol
He)
< 850 | 063 | 232 | 076 | 38 | 932 | 592 | .003% | .904
:Q| Inisiyatif
. *
fyimserlik Leg | 569 | 947 | 662 | 197 | 379 | 431 | 235 | 024
Aciklik g | 47| 95 | 599 | 217 | 24 | 273 | 493 | 328
o Empati 525 | 768 | 600 | 578 | 163 | 815 | 438 | 260 | 828
é orgiitsel biling
3 961 | 385 | 479 | 645 | 692 | .120 | .016% | 910 | .025%
[72]
or
o hizmetodaklt |- o0 | s | oae | 324 | 665 | 126 | 795 | 878 | 620
olma
degisime aract | (o0 | 05 | ag1 | q94 | 447 | 455 | 425 | as3 | 40
olma
catigma_ 94 sz | sg7 | 453 | 098 | 704 | 783 | 196 | 230
yonetlml
'g| digerlerini 205 | 218 | 491 | 552 | 755 | 491 | 743 | 076 | 947
Z| gelistirme
5
>l Etki 008 | 170 | 651 | 555 | 688 | .607 | 245 | .009% | .650
-
175!
| ilham verici 495 | 829 | 844 | 570 | 909 | 461 | 366 | 958 | .296
liderlik
takim calismasi
ve isbirligi 688 | 486 | 572 | 518 | 932 | 548 | 261 | 093 | 207

Cizelge 60’a gore hizmet odakli olma ve etki yeterliligi konusunda cinsiyet acisindan;
orgiitsel biling yeterliligi konusunda ¢alistig1 boliim agisindan; inisiyatif, etki yeterliligi

konusunda unvan agisindan; duygusal 6zkontrol, iyimserlik, orgiitsel biling yeterliligi
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konusunda da bulundugu pozisyondaki calisma yili agisindan anlamli bir fark

goriilmektedir.

Yapilan ki-kare analizlerini daha detayli gorebilmek ve daha net ¢ikarimlar yapabilmek
adina Cizelge 61’den baslayarak her bir durumu ifade eden ¢izelgelerin ayr bir sekilde
incelenmesi gerekmektedir. Bu dogrultuda, Cizelge 61’de yoneticilerin ve hizmet odakli
olma yeterliligine iliskin kendileri ile ilgili degerlendirmeleri konusunda cinsiyet

acisindan anlamli bir fark olup olmadigi incelenmektedir.

Cizelge 61. Hizmet Odakli Olma Yeterliligine Iliskin Degerlendirmelerin Cinsiyet

Acisindan Capraz Karsilastirmasi

Hizmet odakli olma Toplam
3,67 | 3,75 |4,00 | 4,25 | 4,50 | 4,75 | 5,00
erkek 3 3 2 4 5 7 24
cinsiyet | kadin 1 1 )
Toplam 1 3 3 3 4 5 7 26
p=0.011

Cizelge 61’e gore duygusal yeterlilikler acisindan degerlendirilen toplam 24 erkek
yoneticinin 7’si bu konuda kendilerini tam yeterli gormektedir. Diger taraftan erkek
yoneticilerin geriye kalan 17°sinin 14’ii kendilerine 4.00 ve iizeri puanlar vererek bu
konuda kendilerini yeterli gordiiklerini ifade etmektedirler. Erkek yoneticilerden farkli
olarak arastirmada degerlendirilen 2 kadin yoneticiden 1’i kendini 4.00 ve iizeri puanla
degerlendirmis diger kadin yoneticinin puani ise 4.00 puan altinda yer almistir. Bu
durumda eldeki veriler dogrultusunda, ve hizmet odakli olma yeterliliklerine iliskin
degerlendirmeleri konusunda yoneticilerin cinsiyetleri acisindan anlamli bir fark

bulunmaktadir (p = 0.011 < 0.05).

Yoneticilerin etki yeterliligine iliskin kendi degerlendirmelerinin cinsiyet agisindan

anlamli bir fark olusturup olusturmadigi Cizelge 62°de incelenmektedir.
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Cizelge 62. Etki Yeterliligine iliskin Degerlendirmelerin Cinsiyet Acisindan Capraz

Karsilastirmasi
etki Toplam
3,00 | 3,25|3,50 | 3,67 | 3,75 | 4,00 | 4,25 | 4,75
erkek 1 1 1 4 11 5 1 24
cinsiyet | kadin 1 1 2
Toplam 1 1 1 1 4 11 5 2 26
p = 0.008

Cizelge 62’ye gore erkek yoneticilerin 24’tinden 16’s1 4.00 ve {izeri puanlarla
kendilerini degerlendirmektedirler. Hizmet odakli olma yeterliligine iligkin
degerlendirmelerden farkli olarak 7 yonetici kendilerini etki konusunda daha az yeterli
hissetmektedirler. Kadin yoneticiler acgisindan bakildiginda ise 1 kadin yoneticinin
kendisini oldukca yeterli olarak degerlendirdigi goriiliirken diger bir kadin yoneticinin
bu konuda kendini daha az yeterli gordiigii ve 3.67 gibi diger yoneticilere kiyasla daha
az bir puanla degerlendirdigi goze carpmaktadir. Bu dogrultuda, yoneticilerin kendileri
ile ilgili etki yeterliliklerine iliskin degerlendirmeleri konusunda yoneticilerin

cinsiyetleri acisindan anlamli bir fark bulunmaktadir (p = 0.008 < 0.05).

Cizelge 63’te degerlendirilen yoneticilerin ¢alistiklar1 boliime gore oOrgiitsel biling
yeterliligine iliskin kendi degerlendirmeleri arasinda anlamli bir farklilagsma olup

olmadig incelenmektedir.

Cizelge 63. Orgiitsel Biling Yeterliligine iliskin Degerlendirmelerin Calistig1 Boliim

Acisindan Capraz Karsilastirmasi

Orgiitsel biling Toplam
2,33 13,00 | 3,25 3,50 | 3,75 4,00 | 425 4,50 | 4,75
satis/pazarlama 1 1 1 2 3 8
mali igler/
biitge/satin alma ! ! 3 ! 6
Lstis iiretim/hammadde 1 1 1 3
g?ﬂlg::lgl teknik isler 1 1 2
Insan kaynaklar | |
/kurumsal iletigim
yonetim/kalite/ ) 5 1 | 6
planlama
Toplam 1 2 1 4 4 6 5 2 1 26
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Cizelge 63’te duygusal yeterliliklerden orgiitsel biling yeterliligi agisindan kendilerini
degerlendiren yoneticilerin satis/pazarlama, mali isler/biitce/pazarlama boliimlerinde
gorev yapan yoneticilerin kendileri ile ilgili degerlendirmelerinin yogunlugu 4.00 ve
tizerinde yer alirken, iiretim/hammadde boliimlerinde gorev yapan yoneticilerin
kendileri ile ilgili degerlendirmeleri 3.50-4.00 puanlar1 arasindadir. Buna karsilik
yonetim/kalite/planlama boliimlerinde gorev yapan yoneticilerin kendileri ile ilgili
orgiitsel biling yeterliligine iliskin degerlendirmeleri 3,50 puan altinda yer almaktadir.
Bu durumda eldeki veriler dogrultusunda, ve orgiitsel biling yeterliligine iliskin kendi
degerlendirmelerine gore yoneticilerin ¢alistiklart boliim agisindan anlamli bir fark

bulunmaktadir (p = 0.016 < 0.05).

Cizelge 64’te ise yoneticilerin igyerindeki unvanlarina gore inisiyatif yeterliligine iliskin

kendi degerlendirmeleri arasinda bir fark olup olmadig1 incelenmektedir.

Cizelge 64. Inisiyatif Yeterliligine iliskin Degerlendirmelerin Isyerindeki Unvan

Acisindan Capraz Karsilastirmasi

Inisiyatif Toplam
3,00 | 3,25 | 3,50 | 3,75 | 4,00 | 4,25 | 4,50
igyerindeki Bolge Miudiirii 1 2 3
unvan Miidiir 1 5 7 5 1 4 23
Toplam 1 3 5 7 5 1 4 26
p=0.003

Cizelge incelendiginde miidiir konumundaki katilimcilarin 23’tinden 10’unun 4.00 ve
iizeri degerlendirmede bulundugu goriilmektedir. Kalan 13 kisinin 12’si ise 3.50 ve
iizeri degerlendirmelerde bulunmuslardir. Bu durumdan farkli olarak bolge miidiirii
konumunda bulunan yoneticilerin kendileri ile ilgili degerlendirmeleri 3.25 ve altinda
yer almaktadir. Bu noktada miidiir konumunda bulunan yoneticilerin inisiyatif
kullanmada kendilerini daha yeterli olarak ifade ettikleri goriilmektedir. Bu dogrultuda,
katilimcilarin igyerindeki unvanlarina gore inisiyatif kullanma yeterliligine iliskin kendi

degerlendirmeleri arasinda anlamli bir fark goriilmektedir (p = 0.003 < 0.05).
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Yoneticilerin  igyerindeki unvanlarina gore etki yeterliligine iliskin kendi
degerlendirmeleri arasinda anlamli bir fark olup olmadigi Cizelge 63’te

incelenmektedir.

Cizelge 65. Etki Yeterliligine iliskin Degerlendirmelerin Isyerindeki Unvan Agisindan

Capraz Karsilastirmasi

Etki Toplam
3,00 | 3,25 | 3,50 | 3,67 | 3,75 | 4,00 | 4,25 | 4,75
isyerindeki Bolge Miudiirii 3 3
unvan Miidiir 1 1 1 1 1 11 5 2 23
Toplam 1 1 1 1 4 11 5 2 26
p =0.009

Cizelgeye gore miidiir konumundaki yoneticilerin 23’iiniin 18’1 4.00 ve {izeri puanlarla
kendilerini degerlendirmektedirler ve kendilerini digerlerini etkilemek konusunda
yeterli olarak gormektedirler. Bu durumdan farkli olarak bolge miidiirii konumundaki
yoneticilerin kendilerini bu konuda daha az yeterli olarak degerlendirdikleri
goriilmektedir. Bu dogrultuda etki yeterliligine iliskin kendi degerlendirmeleri
konusunda yoneticilerin isyerindeki unvanlar1 agisindan anlamli bir fark ortaya

cikmaktadir (p=0.009 < 0.05).

Cizelge 66’da yoneticilerin bulunduklar1 pozisyondaki ¢aligma yillarina gore duygusal
ozkontrol yeterliligine iliskin degerlendirmeleri arasinda bir fark olup olmadigi

incelenmektedir.

Cizelge 66. Duygusal Ozkontrol Yeterliligine iliskin Degerlendirmelerin Bulundugu

Pozisyondaki Calisma Y1l A¢isindan Capraz Karsilastirmasi

Duygusal 6zkontrol Toplam
2,00 | 2,50 | 2,75 13,00 |3,25]3,50 | 3,75 | 4,25
bulundugu 1-5 yil 1 3 2 8 1 5 1 21
pozisyondaki [ g_11 yil 2
caligma yili 12-17 yil | ) 3
Toplam 1 4 2 8 1 5 2 3 26

p =0.001
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Cizelgede degerlendirmeye alinan yoneticiler agisindan 1-5 yil arasi calisma tecriibesine
sahip olanlarin sayica ¢ok oldugu goriilmektedir. Bunun yaninda yoneticilerden 6-11 yil
arasi calisma tecriibesine sahip olanlarin tiimii kendilerini duygusal 6zkontrol agisindan
yeterli gormektedirler. 12-17 yil arasi calisma tecriibesine sahip yoneticilerin bu
konudaki goriigleri farklilasmaktadir. Duygusal 6zkontrol agisindan, 6-11 yil arasi
calisma tecriibesine sahip olanlara gore kendilerini daha yeterli gérmektedirler ve bu
konuda kendilerine 3.75 gibi bir puan vermektedirler. 12-17 yil aras1 c¢aligma
tecriibesine sahip yoneticilerin kendileri ile ilgili degerlendirmeleri 3.50 ve altinda yer
almaktadir. 1-5 yil aras1 ¢alisma tecriibesine sahip yoOneticilerin biiyiikk ¢cogunlugunun
degerlendirmeleri ise 2.00-3.00 puanlar arasinda yer almaktadir. Duygusal &zkontrol
acisindan yoneticilerin kendileri ile ilgili degerlendirmeleri kendilerini bu konuda pek
fazla yeterli hissetmediklerini ifade eder niteliktedir. Yoneticilerin isyerindeki
bulunduklar pozisyondaki ¢alisma yillarina gére duygusal 6zkontrol yeterliligine iliskin

kendi degerlendirmeleri arasinda anlamli bir fark goriilmektedir (p = 0.001 < 0.05).

Yoneticilerin bulunduklar1 pozisyondaki ¢alisma yillarina gore iyimserlik yeterliligine

iliskin degerlendirmeleri arasinda bir fark olup olmadigi Cizelge 67°de incelenmektedir.

Cizelge 67. Iyimserlik Yeterliligine iliskin Degerlendirmelerin Bulundugu

Pozisyondaki Calisma Y1l A¢isindan Capraz Karsilastirmasi

Tyimserlik Toplam
3,50 13,67 | 3,75 4,00 | 425 [ 4,50 | 4,75
bulundugu 1-5 yil 2 4 5 5 5 21
pozisyondaki 6-11 yil )
calisma yili 1217 yil | 1 1 3
Toplam 2 1 1 4 5 7 6 26
p=0,024

Cizelgede degerlendirmeye alinan yoneticiler agisindan 1-5 yil arasi calisma tecriibesine
sahip yoneticilerin cogu ve 6-11 yil arasi ¢alisma tecriibesine sahip yoneticilerin tiimii
kendilerini iyimserlik acisindan yeterli olarak gormektedirler. 12-17 yil arasi
calisanlarin bu konudaki goriigleri diger iki gruba gore farklilik gostermektedir. Bu

noktada yoneticilerin isyerindeki bulunduklar1 pozisyondaki calisma yillarina gore
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duygusal 6zkontrol yeterliligine iliskin kendi degerlendirmeleri arasinda anlaml1 bir fark

bulunmaktadir (p = 0.024 < 0.05).

Cizelge 68’de yoneticilerin bulunduklan pozisyondaki calisma yillarina gore orgiitsel
biling yeterliligine iliskin degerlendirmeleri arasinda anlamli bir fark olup olmadigi

incelenmektedir.

Cizelge 68. Orgiitsel Biling Yeterliligine Iliskin Degerlendirmelerin Bulundugu

Pozisyondaki Calisma Y1l A¢isindan Capraz Karsilastirmasi

orgiitsel biling Toplam
2,33 13,00 | 3,25 | 3,50 | 3,75 [ 4,00 | 425 | 4,50 | 4,75
bulundugu 1-5 yil 1 2 1 2 | 4| 6 6 1 21
pozisyondaki 6-11 yil 1 1
caligma y1l1 12-17 yil > 1 3
Toplam 1 2 1 4 4 7 6 2 1 26
p=0.025

Cizelge 68’de 6-11 yil arasi calisma tecriibesine sahip yoneticilerin tiimii kendilerini
orgiitsel biling yeterliligi acisindan oldukcga yeterli gormektedirler. 1-5 yil aras1 calisma
tecriibesine sahip yoneticilerin bu konudaki degerlendirmeleri, kendilerini daha az
yeterli gordiiklerini ortaya koymaktadir. 1-5 yil arast ¢alisma tecriibesine sahip
yoneticilerin degerlendirmeleri 3.50-4.00 puanlar1 arasinda yer almaktadir. 12-17 yil
arasi ¢alisma tecriibesine sahip calisanlarin tiimiiniin kendileri ile ilgili degerlendirmesi
de bu aralikta yer almaktadir. Bu dogrultuda yoneticilerin isyerindeki bulunduklar
pozisyondaki c¢alisma yillarina gore Orgiitsel biling yeterliligine iliskin kendi

degerlendirmeleri arasinda anlamli bir farklilasma bulunmaktadir (p = 0.025 < 0.05).

4.8. Degerlendirenlerin Bireysel Ozellikleri ve Duygusal Yeterlilikler

Arastirmada katilimcilarin degerlendirdikleri yoneticilerin 6zbiling, 6zyonetim, sosyal
biling ve iliski yOnetimi altinda yer alan 18 duygusal yeterlilik ile ilgili
degerlendirmelerinin, katilimcilarin cinsiyet, yas, egitim, diizeyi, mesleki tecriibe, kac
yildir calistigl, cahistigr sirket, calistigt bolim, unvan ve bulundugu pozisyondaki
calisma yili gibi bireysel Ozellikleri acisindan karsilagtirmak igin ki-kare analizi

yapilmistir. Bu analizler sonunda ortaya ¢ikan ki-kare degerlerinin tiimii Cizelge 69’da
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verilmektedir. Ki-kare degerleri agisindan anlamli fark goriilen karsilastirmalara ait

veriler Cizelge 69 ile baglantili olarak Cizelge 70’den itibaren verilmektedir.

Cizelge 69. Duygusal Yeterlilik Degerlendirmelerinin Degerlendirenlerin Bireysel

Ozellikleri A¢isindan Karsilastiriimasi

5 g
=] W
- % £l £ 2 = 55
z = £ z| 5% 2 ] R
S 5 2| =% | Z| TE:
= S| g S S Z
4 2
gergekel 0z | pyi | oo | 086 | 907 | 898 | 180 | 706 | 949 | .467
degerlendirme
g duygusal 661 | 692 | 774 | 149 | 637 | 252 | 651 | 543 | .013*
=| 0zbiling
Na
S . 616 | .328 | 480 | 237 | .839 | .084 | 219 | .422 | .003*
ozguven
basart odaklt 744 | 557 | 705 | 266 | 274 | 073 | .349 | .646 | .000*
olma
753 | 280 | 436 | 518 | 976 | 520 | .328 | .731 | .254
uyumluluk
g
-5 duygusal 057 | .032* | 792 | 003" | 244 | 128 | 448 | 635 | .333
2| 6zkontrol
Hel
< 925 | 354 | 328 | 171 | 235 | .089 | .173 | .110 | .285
:Q)| inisiyatif
L 802 | 079 | 176 | 218 | 604 | .724 | 654 | 605 | .124
iyimserlik
157 | 328 | 428 | 682 | .413 | 335 | .666 | .785 | .110
aciklik
. 190 | 176 | 663 | .868 | .437 | .095 | .017* | .461 | .005*
Q| empati
= I 950 | .950 | 564 | 562 | .176 | .044* | .015* | 467 | .021*
—| orgiitsel biling
>
A hizmetodakli | 486 | 721 | .887 | .651 | .428 | .119 | 587 | .621 | .389
olma
degisime aract | .303 | .059 | .742 | 726 | 591 | .928 | .147 | .630 | .591
olma
catisma 250 | .044* | 465 | 541 | 721 | 518 | .457 | .303 | .552
.= yOnetimi
£
£ digerlerini 672 | 012* | 855 | .445 | .606 | .027* | .086 | .000* | .028*
7] geligtirme
& ik 944 | 293 | 474 | 815 | 880 | 213 | .368 | .418 | .004*
ilham verici 866 | 192 | 255 | .136 | .616 | .558 | .042* | .923 | .008*
liderlik
takim galismast | - oo | 550 | gaz | 760 | 852 | 412 | 316 | 373 | 775
ve igbirligi
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Cizelgeye gore gercek¢i Ozdegerlendirme, duygusal Ozkontrol, catisma yonetimi,
digerlerini gelistirme duygusal yeterlilikleri konusunda yas acisindan; duygusal
ozbiling, 6zgiiven, basar1 odakli olma, empati, orgiitsel biling, etki, ilham verici liderlik,
digerlerini gelistirme yeterlilikleri konusunda bulundugu pozisyondaki caligma yili
acisindan fark goriilmektedir. Bunun yaninda duygusal 6zkontrol yeterliligi konusunda
mesleki tecriibe acgisindan; orgiitsel biling, digerlerini gelistirme yeterlilikleri konusunda
calistigl sirket agisindan; empati, Orgiitsel biling, ilham verici liderlik yeterlilikleri
konusunda calistigi boliim acisindan; digerlerini gelistirme yeterliligi konusunda da

unvan acisindan anlamli bir fark bulunmaktadir.

Yapilan ki-kare analizlerine ait verileri daha detayli gérebilmek ve daha net ¢ikarimlar
yapabilmek adina Cizelge 70’ten baslayarak her bir durumu ifade eden ¢izelgelerin ayr1
bir sekilde incelenmesi gerekmektedir. Bu dogrultuda, Cizelge 70’te duygusal zeka
yeterlilikleri agisindan degerlendirilen yoneticileri degerlendiren diger yoneticilerin
iliskin  verdikleri puanlar yaglann acisindan

duygusal 06z degerlendirmeye

degerlendirilmektedir.

Cizelge 70. Duygusal Oz Degerlendirme Yeterliligine Iliskin Degerlendirmelerin Yas

Acisindan Capraz Karsilastirmasi

1,00-2,00 | 2.01-3.00 | 3.01-4.00 | 4.01-5.00
arasi arasi arast arasi TOPLAM

26-30 2 0 3 2 7
31-35 2 7 18 6 33

yas 36-40 0 14 23 8 45
41+ 2 10 8 4 24

TOPLAM 6 31 52 20 109

p =0.002

Cizelge 70’te, katilimcilar tarafindan en cok 3.01 ile 4.00 arasi puan verilmis olup, 26-
30 yas, 31-35 yas 36-40 yas aras1 degerlendirenler, duygusal 6z degerlendirme ile ilgili
olarak daha ¢ok 3.01 ile 4.00 aras1 puan vermis olarak goriinmektedirler. Buna karsilik
41 yas tsti grubun degerlendirmeleri farklilik gostermektedir. 41 yas tistii yonetici
grubun cogunun degerlendirmesi 2.01-300 puanlar1 arasinda yer almaktadir. Bu
katilimcilarin - duygusal 6z degerlendirmeye

durumda, iliskin degerlendirmeleri
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konusunda yaslarn agisindan anlamli bir fark bulundugu goriilmektedir (p = 0.002 <

0.05).

Cizelge 71. Duygusal Oz Kontrole Iligskin Degerlendirmelerin Yas Acisindan Capraz

Karsilagtirmasi
1,00-2,00 | 2.01-3.00 | 3.01-4.00 | 4.01-5.00
arasi arasi arasi arasi TOPLAM

26-30 5 1 1 7

31-35 13 15 5 33
yas 36-40 1 12 30 2 45

41+ 3 10 9 2 24
TOPLAM 4 40 55 10 109

p=0.032

Cizelge 71°de degerlendirenlerin duygusal 6z kontrol acisindan verdikleri puanlar
yaslar1 acisindan degerlendirilmektedir. Cizelgede, en cok 3.01 ile 4.00 arasi
puanlamanin yapildigi goriilmektedir. 31-35 yas ve 36-40 yas arasi degerlendirenler,
duygusal 6z degerlendirme ile ilgili olarak daha ¢ok 3.01 ile 4.00 arasi puanlama
yapmiglardir. Buna karsilik 26-30 yas ve 41 yas tistii grubun degerlendirmeleri bu iki
gruba gore farklilik gostermektedir. 26-30 yas ve 41 yas iistii yOnetici grubun ¢ogu
degerlendirilen yoneticileri bu konuda daha az yetkin gormekte ve degerlendirmeleri
2.01-300 arasinda yer almaktadir. Bu durumda, katilimcilarin yaglarina gore duygusal
0z kontrole iligskin degerlendirmeleri arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir (p = 0.032

<0.05).

Cizelge 72’de yoneticilerin catisma yonetimine iligkin degerlendirmeleri konusunda

yaslar1 a¢isindan karsilastirma yapilmaktadir.
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Cizelge 72. Catisma Yonetimine Iliskin Degerlendirmelerin Yas Acisindan Capraz

Karsilastirmasi
1,00-2,00 2.01-3.00 3.01-4.00 | 4.01-5.00
arasi arasi arasi arasi TOPLAM

26-30 5 1 1 7

31-35 13 14 5 33
yas 36-40 1 12 29 2 45

41+ 3 10 9 2 24
TOPLAM 4 40 53 10 109

p=0.044

Cizelge 72’de 26-30 yas arasinda yer alan yoneticiler ile 41 yas tistii yoneticiler diger
yas gruplarina oranla degerlendirdikleri yoneticileri catisma yonetimi ile ilgili olarak
daha az yetkin gormektedirler. 31-35 yas ve 36-40 yas arast degerlendirenler,
degerlendirdikleri yoneticileri daha yetkin gormekte ve bu konudaki degerlendirmeleri
daha cok 3.01 ile 4.00 puan arasinda yer almaktadir. Bu durumda katihmcilarin yas
gruplarina gore catisma yonetimine iliskin degerlendirmeleri farklilik gostermektedir (p

=0.044 < 0.05).

Cizelge 73’te ise yoneticilerin degerlendirdikleri yoneticilere yonelik digerlerini
gelistirme acisindan verdikleri puanlar ve yaglar1 arasinda anlamli bir fark olup olmadigi

incelenmektedir

Cizelge 73. Digerlerini Gelistirme Yeterliligine iliskin Degerlendirmelerin Yas

Acisindan Capraz Karsilastirmasi

1,00-2,00 | 2.01-3.00 | 3.01-4.00 | 4.01-5.00
arasi arasi arasi arasi TOPLAM
26-30 1 4 2 7
31-35 0 3 19 11 33
yas 36-40 2 23 14 45
41+ 4 3 8 9 24
TOPLAM 7 12 53 35 109

p=0.012

Cizelge 73’te 26-30 yas, 31-35 yas ve 36-40 yas arasinda yer alan yoOneticiler

degerlendirdikleri yoneticilerin digerlerini gelistirme konusunda yetkin oldugunu
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belirtmektedirler ve bu durumla ilgili verdikleri degerlendirme puanlart 3.01-4.00
arasinda yer almaktadir. Bu konuda 41 yas ve iistii katilimcilar degerlendirmelerinde bu
yoneticileri cok daha fazla yetkin gordiiklerini 4.01-5.00 puan aras1 verdikleri puanlarla
vurgulamaktadirlar. Bu durumda, katilimcilarin yaslarina gore digerlerini gelistirmeye

iligkin degerlendirmeleri arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir (p = 0.012 < 0.05).

Yoneticilerin orgiitsel biling yeterliligine iliskin degerlendirmeleri ve calistiklar

sirketler arasindaki karsilastirma Cizelge 74’te gosterilmektedir.

Cizelge 74. Orgiitsel Biling Yeterliligine iliskin Degerlendirmelerin Calistig1 Sirket

Acisindan Capraz Karsilastirmasi

1,00-2,00 | 2.01-3.00 | 3.01-4.00 | 4.01-5.00
arasi arasi arasi arasi TOPLAM
Kagit 3 11 8 22
g.ahstl 81 [ Gida 4 37 29 71
sirket Tarimsal Uretim 1 9 5 15
TOPLAM 1 7 56 41 109
p =0.044

Cizelge 74°te kagit, gida ve tarimsal iiretim biinyesinde yer alan ait sirketlerde bulunan
yoneticilerin degerlendirdikleri yoneticilerin orgiitsel biling ile ilgili degerlendirmeleri
aynit 6nem derecesine sahiptir ve bu konuda tiim yoneticilerin degerlendirmelerinde
yogunluk 3.01- 4.00 puan arasinda yer almaktadir. Bu durumda katilimcilarin
calistiklan sirketlere gore orgiitsel biling yeterliligine iliskin degerlendirmeleri arasinda

fark goriilmektedir (p = 0.044 < 0.05).

Cizelge 75. Duygusal Oz Kontrole iliskin Degerlendirmelerin Calistig1 Sirket Acisindan

Capraz Karsilastirmasi

1,00-2,00 | 2.01-3.00 | 3.01-4.00 | 4.01-5.00
arasi arasi arasi arasi TOPLAM
Kagit 3 4 8 7 22
g.ahstl 81 [ Gida 3 7 34 27 71
sirket Tarimsal Uretim 1 1 13 1 15
TOPLAM 7 12 54 35 109

p=0.027
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Cizelge 75’te yoneticilerin digerlerini gelistirmeye iliskin degerlendirmeleri konusunda
calistiklann sirkete gore anlamli bir fark olup olmadigi incelenmektedir. Cizelge
incelendiginde gerek gida, gerek kagit gerekse tarimsal iiretim sirket gruplarinda ¢alisan
yoneticilerin degerlendirmeleri daha ¢ok 3.01-4.00 arasinda yer almaktadir. Tarimsal
iiretimle ilgili sirketlerde calisanlarin geri kalan yoneticilerinin degerlendirmeleri diger
secenekler arasinda esit dagilmaktadir. Bu durumda, katilimcilarin calistiklan sirket ve
digerlerini gelistirme becerileri ile ilgili degerlendirmeleri arasinda anlamli bir fark

bulunmaktadir (p = 0.027 < 0.05).

Cizelge 76’da katilimecilarin duygusal 6zkontrol yeterliligine iliskin degerlendirmeleri

konusunda mesleki tecriibeleri agisindan anlamli  bir fark olup olmadigi

incelenmektedir.

Cizelge 76. Duygusal Oz Kontrole iliskin Degerlendirmelerin Mesleki Tecriibe

Acisindan Capraz Karsilastirmasi

1,00-2,00 | 2.01-3.00 | 3.01-4.00 | 4.01-5.00
arasi arasi arasi arasi TOPLAM
1-5 yil 2 1 1 4
6-11 y1l 14 20 7 41
Mesleki 1217y 1 13 21 2 37
tecriibe | 18-23 y1l 1 5 12 1 19
24-29 y1l 2 1 7
30 yil ve 1 1
iizeri
TOPLAM 4 39 55 11 109
p =0.003

Cizelgede 6-11 yil, 12-17 yil, 18-23 y1l arast1 mesleki tecriibeye sahip katilimcilarin
cogu 3.01 ile 4.00 arasi degerlendirmede bulunmuslardir. Buna karsilik 1-5 yillik
mesleki tecriibeye sahip katilimcilar ile 24-29 yillik mesleki tecriibe sahibi katilimcilar
degerlendirdikleri yoneticileri duygusal 6z kontrol agisindan daha az yeterli
gormektedirler. 30 yil lizeri mesleki tecriibeye sahip katilimci grubuna ait tek bir
degerlendirmede bu son iki grubu destekler niteliktedir. Bu duruma gore mesleki
tecriibe bakimindan isyerinde yenilerin ve eskilerin benzer goriisleri paylastig

goriilmektedir. 6-23 yil aras1 ¢alisanlarin goriisleri ise onlardan farklilik gostermektedir.
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Bu dogrultuda, duygusal 6zkontrole iliskin degerlendirmeler katilimcilarin mesleki
tecriibeleri acisindan anlamli bir fark olusturmaktadir (p = 0.003 < 0.05). Arastirmada
katilimcilarin  empati yeterliligine iliskin degerlendirmelerinin ¢alistiklar1  boliim

acisindan anlaml bir fark ortaya koyup koymadigi ise Cizelge 77’ de incelenmektedir.

Cizelge 77. Empatiye Iliskin Degerlendirmelerin Calistig1 Boliim A¢isindan Capraz

Karsilagtirmasi
1,00-2,00 | 2.01-3.00 | 3.01-4.00 | 4.01-5.00
arasi arast arasi arasit TOPLAM
satis/pazarlama 2 2 25 14 43
mali igler/biitge/satin 3 6 12 21
alma
Lstis iiretim/hammadde 1 5 6 2 14
calistigi —
bélim Fekmk isler 1 1 1 2 5
Insan kaypak!arl/ 3 4 7 14
kurumsal iletigim
yonetim/kalite/
planlama 8 4 12
TOPLAM 4 14 50 41 109
p=0.017

Cizelgede, katilimcilarin biiyiik cogunlugunun degerlendirmeleri 3.01-4.00 arasinda yer
almaktadir. Katilimcilarin geri kalamimin biiyiik bir cogunlugu da farkli olarak
degerlendirdikleri yoneticileri empati yeterlilikleri agisindan bagarili gormektedirler.
Ozellikle mali isler/biitce/satin alma; insan kaynaklari/ kurumsal iletisim boliimlerinde
calisanlar, degerlendirdikleri yoneticilerin bu yonde yeterli oldugunu cizelgede ortaya
koymaktadirlar. Bu durumda, katilimcilarin c¢alistiklari boliim agisindan empati
yeterliligine iliskin degerlendirmeleri arasinda anlaml bir fark goriilmektedir (p = 0.017
< 0.05). Katilmcilarin orgiitsel biling yeterliligine iliskin degerlendirmeleri ve

calistiklar boliimler agisindan yapilan karsilastirma ise Cizelge 78’de verilmektedir.
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Cizelge 78. Orgiitsel Biling Yeterliligine iliskin Degerlendirmelerin Calistig1 Boliim

Acisindan Capraz Karsilastirmasi

1,00-2,00 | 2.01-3.00 | 3.01-4.00 | 4.01-5.00
arasi arasl arasi arasi TOPLAM
satis/pazarlama 1 28 14 43
mali igler/biitge/satin 1 8 12 21
alma
st tiretim/hammadde 1 5 6 2 14

calistigt —

bélim Fekmk isler 3 1 5
Insan kayr.lak.la.n/ 5 9 14
kurumsal iletisim
yonetim/kalite/ 7 5 12
planlama

TOPLAM 2 7 57 43 109

p=0.015

Satig/pazarlama, iiretim/hammadde teknik isler ve yonetim kalite/planlama
boliimlerinde yer alan katilimcilarin degerlendirmeleri 3.01-4.00 kategorisinde yer
almaktadir. Buna karsilik mali isler/biitce/satin alma ve insan kaynaklari/kurumsal
iletisim boliimlerinde ¢alisan katilimcilar degerlendirdikleri yoneticilerin orgiitsel biling
acisindan daha yeterli olduklarim1 diisiinmektedirler. Bu durumda katilimcilarin
calistiklarn boliimler agisindan orgiitsel biling ile ilgili degerlendirmeleri arasinda

anlaml bir fark bulunmaktadir (p =0.015 < 0.05).

Cizelge 79. ilham Verici Liderlik Yeterliligine iliskin Degerlendirmelerin Calistig

Boliim Acisindan Capraz Karsilastirmasi

1,00-2,00 | 2.01-3.00 | 3.01-4.00 | 4.01-5.00
arasi arasi arasi arasi TOPLAM
satig/pazarlama 2 10 23 8 43
mali isler/biitce/satin
| alma 0 5 5 11 21

92.‘.h§t1g1 iiretim/hammadde 2 4 7 1 14
bolim teknik isler 1 0 3 1 5

Insan kayr}ak.la.rll 0 1 3 5 14

kurumsal iletisim

yonetim/kalite/

planlama 0 > 4 3 12
TOPLAM 5 25 50 29 109

p =0.000
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Katilimcilarin ilham verici liderlikle ilgili degerlendirmeleri ve calistiklar1 boliimler

arasindaki  karsilastirma 79°da  gosterilmektedir.  Satig/pazarlama,

Cizelge
iiretim/hammadde teknik isler ve insan kaynaklari/kurumsal iletisim boliimlerinde
calisanlarin degerlendirmeleri daha ¢ok 3.01-4.00 puanlari arasinda yer almaktadir.

Buna alma boliimlerinde  calisanlarin

gogu
degerlendirdikleri yoneticileri ilham verici liderler olarak gormektedir. Bunun yani sira

kalan katilimcilar 2.01-3.00 ve 3.01-4.00

karsihk mali isler/biitce/satin
bu bolimlerde gorev yapan geri
kategorilerinde esit olarak dagilmaktadir. Yonetim/kalite/planlama boliimlerinde gorev
yapan katilimcilar ise bu konuda degerlendirdikleri yoneticileri daha az yeterli gormekte
ve degerlendirmelerinin sayica ¢ogunlugu 2.01-3.00 kategorisinde yer almaktadir. Bu
verilerden yola cikarak, katilimcilarin ¢alistiklart boliimlere gore ilham verici liderlik ile

ilgili degerlendirmeleri arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir (p = 0.000 < 0.05).

Cizelge 80’de katilimcilarin isyerindeki unvanlari agisindan digerlerini gelistirme
yeterliligine iligkin degerlendirmeleri arasinda anlamli bir fark olup olmadig

incelenmektedir.

Cizelge 80. Digerlerini Gelistirme Yeterliligine iliskin Degerlendirmelerin Isyerindeki

Unvan Agisindan Capraz Karsilagtirmasi

1,00-2,00 | 2.01-3.00 | 3.01-4.00 | 4.01-5.00
arasi arasi arasi arasi TOPLAM

Bolge Miidiirii 3 5 8

Miidiir 4 7 32 15 58
isyerindeki Sef — 1 5 3 9
unvan Ekip Lideri 1 4 12 6 23

Uzman 3 2 5

Miihendis 1 1 1 3

Sorumlu 3 3
TOPLAM 7 12 52 15 109

p=0.042

Cizelgede, katihmcilarin ¢cogunlugunun degerlendirmeleri en ¢ok 3.01 ile 4.00 puan

arasinda yer almaktadir. Katilimcilar arasinda bolge miidiirleri ve sorumlu

kategorisindeki unvan sahipleri degerlendirdikleri yoneticilerin digerlerini gelistirme
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yeterliligine sahip olduklarini ifade ettikleri goriilmektedir. Miidiir, sef, ekip lideri,
uzman konumunda yer alan katilimcilarin bu konudaki goriisleri bolge miidiirleri ve
sorumlulara kiyasla farklilagmakta ve bu gruptakiler degerlendirdikleri yoneticilerin
digerlerini gelistirme yeterliligi acisindan daha az yeterli oldugunu diisiinmektedirler.
Bu konuda miihendislerin goriisleri de farkli olup, degerlendirdikleri yoneticilerin
digerlerini, gelistirme konusunda yetersiz oldugunu diisiinenlerle bu konuda olumlu
diisinenlerin sayilart birbirine esittir. Bu durumda, katitlimcilarin igyerindeki
unvanlarina gore digerlerini gelistirme yeterliligine iliskin degerlendirmeleri farklilik

gostermektedir (p = 0.042 < 0.05).

Cizelge 81°de katilmcilarin bulunduklart pozisyondaki caligma yillar1 agisindan
digerlerini gelistirme yeterliligine iliskin degerlendirmeleri arasinda anlamli bir fark

olup olmadig1 incelenmektedir.

Cizelge 81. Digerlerini Gelistirme Yeterliligine iliskin Degerlendirmelerin Bulundugu

Pozisyondaki Caligma Y1il1 A¢isindan Capraz Karsilastirmasi

1,00-2,00 | 2.01-3.00 | 3.01-4.00 | 4.01-5.00
arasi arasi arasi arasi TOPLAM

1-5yl 2 4 35 31 72
Bulundugu 6_1 1 yll 2 3 7 12 24
pozisyondaki 1217 yil 7 | 5
caligsma y1l1

18-23 y1l 1 7 8
TOPLAM 4 11 44 50 109

p=0.013

Elde edilen verilere gore, caligma yili bakimindan 6-11 yil arasi ¢alisma tecriibesine
sahip katilimcilar ve 18-23 yil arast calisma tecriibesine sahip katilimcilar
degerlendirdikleri yoneticilerin digerlerini gelistirme konusunda basarili olduklarini
ifade etmektedirler ve bu konuda 6-11 yil aras1 calisma tecriibesine sahip gruptaki
toplam 23 kisiden 12’°si ve 18-23 yil aras1 calisma tecriibesine sahip grubun toplam 8
kisiden 7’si en iist puan aralifi olan 4.01-5.00 puan araligina denk gelen
degerlendirmelerde bulunmuslardir. 1-5 y1l aras1 ¢alisma tecriibesine sahip katilimcilar
bu iki gruptan daha farkli bir degerlendirme yapmislardir. Bu gruptaki toplam 72
kisiden 31 katiimci 4.01-5.00 arasi1 degerlendirmede bulunurken, 35 katilimci ise

yoneticilerin digerlerini gelistirme konusunda daha az yeterli gorerek 3.01-4.00 arasi
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goriis belirtmislerdir. Tiim gruplardan farkli olarak 12-17 yil arasi ¢alisma tecriibesine
sahip calisanlarin toplam 5 kisiden 4’ii yoneticilerin digerlerini gelistirme konusunda
yetersiz  olduklarim diisiinerek degerlendirmelerini  2.01-3.00 puan araliginda
yogunlastirmaktadirlar. Bu dogrultuda, katilimcilarin bulunduklar1 pozisyondaki
calisma yillar1 acisindan digerlerini gelistirme yeterliligine iliskin degerlendirmeleri

arasinda anlamli bir fark goriilmektedir (p = 0.013 < 0.05).

Cizelge 82’de ise katilimcilarin bulunduklart pozisyondaki calisma yillari acisindan
ozgiiven yeterliligine iliskin degerlendirmeleri arasinda anlamli bir fark olup olmadig

incelenmektedir.

Cizelge 82. Ozgiiven Yeterliligine iliskin Degerlendirmelerin Bulundugu Pozisyondaki
Calisma Y1l Agisindan Capraz Karsilastirmasi

1,00-2,00 | 2.01-3.00 | 3.01-4.00 | 4.01-5.00
arasi arasl arasi arasl TOPLAM

1-5 yil 3 22 47 72
B“hmdu%uki 6-11 yil 1 3 12 8 24
pozisyonda 1217 yil 1 3 1 5
calisma yil1

18-23 yil 2 6 8
TOPLAM 1 7 39 62 109

p=0.003

Cizelgeye gore katilimcilar arasinda diger katilimci gruplarma goére bulundugu
pozisyondaki caligma yili bakimindan en az tecriibeye sahip grup olan 1-5 yil grubunda
yer alan katilimcilar ile calisma yili bakimindan en ¢ok tecriibeye sahip 18-23 yil arasi
calisma tecriibesine sahip katilmcilarin ¢ogu degerlendirdikleri yoneticileri 6zgiiven
acisindan yeterli gormektedirler. Ozellikle 1-5 yil aras1 mesleki tecriibeye sahip 72
kisiden 47’si bu konuda en yiiksek yeterlilik puanlarimi vermislerdir. Aymi sekilde 18-23
yil aras1 caligma tecriibesine sahip 7 kisiden 6’s1 de ayni dogrultuda goriis ifade
etmektedirler. 6-11 yi1l ve 12-17 yil aras1 ¢alisma tecriibesine sahip katilimcilarin ¢cogu
diger gruplara oranla bu konuda degerlendirdikleri yoneticileri daha az yeterli
gormektedirler. Ornek olarak, 6-11 yil arasi calisma tecriibesine sahip 23 kisilik gruptan
12 kisi 3.01-4.00 puan arasi degerlendirme yaparken 8 kisi 4.01-5.00 puan arasi

degerlendirmede bulunmustur. Eldeki veriler dogrultusunda, katilimcilarin bulunduklari
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pozisyondaki caligma yillart acisindan 6zgiiven yeterliligine iliskin degerlendirmeleri
arasinda anlamh bir fark bulunmaktadir (p=0.003 < 0.05). Cizelge 83’te ise
katilimcilarin bulunduklart pozisyondaki calisma yillart ag¢isindan basar odakli olma

yeterliligine iligkin verdikleri puanlar arasinda karsilastirma yapilmaktadir.

Cizelge 83. Basar1 Odakli Olma Yeterliligine Iliskin Degerlendirmelerin Bulundugu
Pozisyondaki Caligma Y1il1 A¢isindan Capraz Karsilastirmasi

1,00-2,00 | 2.01-3.00 | 3.01-4.00 | 4.01-5.00
arast arasi arasi arasi TOPLAM

1-5 yil 2 8 35 27 72
Bulpndugu . 6-11 yil 5 12 7 24
pozisyondaki 12-17 yil 3 | 1 5
calisma yili

18-23 y1l 1 1 6 8
TOPLAM 2 17 47 41 109

p=0.00

Cizelge 83’te en cok 3.01 ile 4.00 aras1 puanlamanin yapildigi goriilmektedir. Cizelgeye
gore, katilimcilar arasinda diger katilimci gruplarina gore bulundugu pozisyondaki
calisma yili bakimindan en az tecriibeye sahip grup olan 1-5 yil grubunda yer alan
katilimcilar ile 6-11 yil aras1 ¢alisma tecriibesine sahip katilimcilarin degerlendirmeleri
benzerlik gostermektedir. 18-23 yil arasi tecriibeye sahip katilimcilara gore daha az
olmakla birlikte degerlendirdikleri  yoneticilerin  basar1  odaklt  olduklarini
diistinmektedirler. 18-23 yil arasi calisma tecriibesine ait calisanlar bu konuda
degerlendirdikleri yoneticilerin basart odakli olduklarin1 diisiinmektedirler. 12-17 yil
arast calisma tecriilbesine ait katilimcilar ise diger gruplardan farkli olarak
degerlendirdikleri  yoneticilerin  yeterince basar1 odakli olmadiklarim1 ifade
etmektedirler. Bu durumda, katilimcilarin yas gruplarma gore basari odakli olma

yoniindeki degerlendirmeleri farklilik gostermektedir (p = 0.000 < 0.05).

Cizelge 84’te ise katilmcilarin bulunduklart pozisyondaki calisma yillar agisindan
empati yeterliligine iliskin degerlendirmeleri arasinda anlamli bir fark olup olmadigi

incelenmektedir.



158

Cizelge 84. Empati Yeterliligine iliskin Degerlendirmelerin Bulundugu Pozisyondaki
Calisma Y1l Agisindan Capraz Karsilastirmasi

1,00-2,00 | 2.01-3.00 | 3.01-4.00 | 4.01-5.00
arasi arasi arasi arasi TOPLAM

1-5 y1l 6 34 30 72
blﬂ‘,mdugél o |61y 2 4 12 6 24
pozisyondaki 12-17 yil 1 1 5
calisma y1l1

18-23 y1l 3 5 8
TOPLAM 14 50 41 109

p = 0.005

Cizelge 84’e gore elde edilen verilere gore, calisma yili bakimindan 18-23 yil arasi
tecriibeye sahip katilimcilar, en iist kademe olan 4.01-5.00 puanlar1 arasinda
degerlendirdikleri yoneticilerin empati yoniinden olduk¢a yeterli oldugunu ifade
etmektedirler. Katilimcilar arasinda diger katilimci gruplarina goére bulundugu
pozisyondaki ¢alisma yil1 bakimindan en az tecriibeye sahip grup olan 1-5 yil grubunda
yer alan katilmcilar bu konuda 18-23 yil arasi tecriibeye sahip katilimcilara oranla
degerlendirdikleri yoneticilerin daha az yeterli oldugunu ifade eden goriis
belirtmektedirler ve degerlendirmeleri 3.01-4.00 puan araliginda yer almaktadir. 6-11
yil aras1 calisma tecriibesine sahip bireylerin degerlendirmelerin dagilimi ayni
sekildedir. Tiim bu gruplardan farkli olarak 12-17 yil ¢alisma tecriibesine sahip olan
gruba dahil katilimcilarin goriisleri 2.01-3.00 puan araliginda bulunmaktadir ve bu
gruptaki katilimcilar degerlendirdikleri yoneticileri empati acisindan daha az yeterli
gormektedirler. Bu durumda, katihimcilarin bulunduklar1 pozisyondaki caligma yillart
acisindan digerlerini gelistirme yeterliligine iliskin degerlendirmeleri arasinda anlamli

bir fark goriilmektedir (p = 0.005 < 0.05).

Cizelge 85°te katilimcilarin bulunduklan pozisyondaki ¢alisma yillarina gore orgiitsel
biling yeterliligine iliskin degerlendirmeleri arasinda anlamli bir fark olup olmadigi

incelenmektedir.
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Cizelge 85. Orgiitsel Biling Yeterliligine Iliskin Degerlendirmelerin Bulundugu

Pozisyondaki Calisma Y1l A¢isindan Capraz Karsilastirmasi

1,00-2,00 | 2.01-3.00 | 3.01-4.00 | 4.01-5.00
arasi arast arasi arast TOPLAM

1-5 yil 2 3 38 29 72
buh‘lndugu kl 6_1 1 yﬂ 2 14 8 24
pozisyonda 12-17 yil ) 3 5
caligma yili

18-23 y1l 3 5 8
TOPLAM 2 7 58 42 109

p=0.021

Cizelge 85’e gore katihmcilar arasinda diger katilimci gruplarima gore bulundugu
pozisyondaki caligma yili bakimindan en az tecriibeye sahip grup olan 1-5 yil grubunda
yer alan katilimcilar degerlendirdikleri yoneticileri calisma yili bakimindan en ¢ok
tecriibeye sahip 18-23 yil arasi1 ¢aligma tecriibesine sahip katilimcilara gore orgiitsel
biling acisindan daha az yeterli gormektedirler. 6-11 y1l arasi calisma tecriibesine sahip
katilimcilarin degerlendirmelerinin puan araliklarina gore dagilimlar da 1-5 yil arasi
calisma tecriibesine sahip katilimcilarinki ile benzerlik gostermektedir. Eldeki veriler
dogrultusunda, katilimcilarin bulunduklan pozisyondaki calisma yillar1 agisindan
orgiitsel biling yeterliligine iliskin degerlendirmeleri arasinda anlamli bir fark

goriilmektedir (p = 0.021 < 0.05).

Cizelge 86’da digerlerini gelistirme yeterliligine iliskin degerlendirmeler konusunda
katilimcilarin bulunduklart pozisyondaki calisma yillar1 agisindan anlaml bir fark olup

olmadig incelenmektedir.

Cizelge 86. Digerlerini Gelistirme Yeterliligine iliskin Degerlendirmelerin Bulundugu

Pozisyondaki Calisma Y1l A¢isindan Capraz Karsilastirmasi

1,00-2,00 | 2.01-3.00 | 3.01-4.00 | 4.01-5.00
arasi arasi arasi arasi TOPLAM

1-5 yil 2 7 39 24 72
buh.lndugu " 6-11 yﬂ 4 2 12 6 24
pozisyonda 1217 yil 3 ) 5
caligma yili

18-23 yil 1 1 6 8
TOPLAM 7 12 54 36 109
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Cizelge 86’ya gore caligsma yili bakimindan 18-23 yil arasi tecriibeye sahip katilimcilar
degerlendirdikleri yoneticilerin digerlerini gelistirme yoniinde oldukga yeterli oldugunu
ifade etmektedirler. Bu dogrultuda degerlendirmeleri en iist kademe olan 4.01-5.00
puanlan arasinda yer almaktadir. Katilimcilar arasinda diger katilimec1 gruplara gore
bulundugu pozisyondaki ¢alisma yil1 bakimindan en az tecriibeye sahip grup olan 1-5
yil grubunda yer alan katilimcilar bu konuda degerlendirdikleri yoneticilerin daha az
yeterli oldugunu ifade eden goriis belirtmektedirler ve degerlendirmeleri 3.01-4.00 puan
araliginda yer almaktadir. 6-11 yi1l aras1 calisma tecriibesine sahip bireyler de bu goriisii
savunmaktadirlar. Tiim bu gruplardan farkli olarak 12-17 yil aras1 ¢alisma tecriibesine
sahip gruba dahil katilimcilarin goriisleri 2.01-3.00 puan araliginda bulunmaktadir ve bu
gruptaki katihmcilar degerlendirdikleri yoneticileri digerlerini gelistirme acisindan daha
az yeterli gormektedirler. Bu durumda, katilimcilarin bulunduklart pozisyondaki
calisma yillarn agisindan digerlerini gelistirme yeterliligine iliskin degerlendirmeleri

arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir (p = 0.028 < 0.05).

Katilimcilarin bulunduklan pozisyondaki calisma yillar1 acisindan etki yeterliligine
iligkin degerlendirmeler arasindaki karsilastirmaya iliskin veriler Cizelge 87’de yer

almaktadir.

Cizelge 87. Etki Yeterliligine iliskin Degerlendirmelerin Bulundugu Pozisyondaki

Calisma Y1l Agisindan Capraz Karsilastirmasi

1,00-2,00 | 2.01-3.00 | 3.01-4.00 | 4.01-5.00
arasi arasi arasi arast TOPLAM

1-5 y1l 2 7 48 15 72
bull.mdugu . 6-11 y1l 1 4 13 6 24
pozisyondaki 12-17 yil 7 1 5
calisma y1l1

18-23 yul 1 7 8
TOPLAM 3 15 63 28 109

p =0.004

Cizelge 87°de katilmcilarin sayica ¢ogunlugunun degerlendirmelerinin 3.01 ile 4.00
puanlar arasinda yer aldig1 goriilmektedir. Bulunduklar1 pozisyonda digerlerine oranla
daha az calisma yilina sahip 1-5 yil arasi calisanlarin degerlendirmeleri de bu yonde

olup daha cok 3.01-4.00 puanlar arasinda yer almaktadir. 6-11 yil arasi calisma
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tecrilbesine sahip bireylerin sayica yiiksek oldugu aralik da 3.01-4.00 puanlarn
arasindadir. Buna karsilik bulunduklar1 pozisyonda 12-17 yil arasi ¢alisma tecriibesine
sahip katilimcilar ile 18-23 yil tecriibeye sahip bireylerin goriisleri farklilasmaktadir.
12-17 i1l tecriibe sahibi katilimcilarin degerlendirme puanlart daha ¢ok 2.01-3.00
arasinda yer almaktadir. Daha farkl bir sekilde 18-23 yil aras1 ¢calisma tecriibesine sahip
katilimcilarin puanlan ise agirlikli olarak 4.01-5.00 puanlarn arasinda bulunmaktadir.
Eldeki verilerden hareketle, katilimcilarin bulunduklar1 pozisyondaki calisma yillart
acisindan etki yeterliligine iliskin degerlendirmeleri arasinda anlamhi bir fark
goriilmektedir (p = 0.004 < 0.05).

Cizelge 88’de bulundugu pozisyondaki c¢alisma yilina gore ilham verici liderlik
yeterliligine iligkin degerlendirmeler arasinda anlamli bir fark olup olmadig

incelenmektedir.

Cizelge 88. IlTham Verici Liderlik Yeterliligine iliskin Degerlendirmelerin Bulundugu

Pozisyondaki Calisma Y1l A¢isindan Capraz Karsilastirmasi

1,00-2,00 | 2.01-3.00 | 3.01-4.00 | 4.01-5.00
arast arasi arasl arasl TOPLAM

1-5 y1l 2 17 37 16 72
bulundugu y 6-11 y1l 3 4 10 7 24
pozisyonda 12-17 yil 3 ) 5
caligma yili

18-23 y1l 1 7 8
TOPLAM 5 25 49 30 109

p=0.008

Cizelge 88’e gore degerlendirmelerde ilham verici liderlik agisindan verilen puanlar en
cok 3.01 ile 4.00 arasinda yogunlagsmaktadir. Bu konuda ydneticilerin ¢cogu ilham verici
liderlik yeterlilikleri bakimindan yetkin goriilmektedir. Bulundugu pozisyondaki
calisma yili 1-5 yil ve 6-11 yil olan katilimcilarin degerlendirmeleri bu yondedir. Farkli
olarak 12-17 yil aras1 bulundugu pozisyonda calisma tecriibesine sahip katilmecilar,
yoneticileri bu konuda daha az yeterli bulmaktadir. Ote yandan bulundugu pozisyondaki
calisma yili daha uzun 18-23 y1l arasi ¢alisan katilimcilar degerlendirdikleri yoneticileri

biiyiik oranda ilham verici liderler olarak gormektedir. Bu durumda, katilimcilarin
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bulundugu pozisyondaki c¢alisma yili agisindan ilham verici liderlik yeterlilige iliskin

degerlendirmeler arasinda anlamli bir fark goriilmektedir (p = 0.008 < 0.05).

4.9. Yoneticilerin Kendi Yeterliliklerine iliskin Degerlendirmeleri ve Orgiitsel

iletisim Ogeleri

Yoneticilerin kendileri ile ilgili 6zbiling, 6zydnetim, sosyal biling ve iligki yonetimi
altinda yer alan duygusal yeterliliklere iliskin degerlendirmeleri ile orgiitsel iletisim

Ogeleri arasindaki iliskiye ait veriler Cizelge 89-92 arasinda verilmektedir.

Cizelge 89. Yoneticilerin Yeterliliklerine Iliskin Degerlendirmeleri ile Orgiitsel Iletisim

Olgeginde 1-5 Numaral: Ogeler Arasindaki Iliski

probleminin
yiiz yiize | fark edilmesi kisilerin islerin yazili | Gelismelerden
iletigim ve yardim fikrinin olarak haberdar
imkanlar edilme alinmasi iletilmesi edilmesi
o | goreckei Oz 255 300 299 117 -,069
£ | degerlendirme
g duygusal 6zbiling -,028 -,265 -,058 ,040 -,219
' dzgiiven -,190 -,435(%) -,187 -,050 -,135
basart odakh 170 ,160 234 ,440(%) 262
olma
£ uyumluluk -,220 ,420(*) ,536(**) ,246 A17(%)
S | duygusal «
:§ 6zkontrol 178 ;193 307 ,429(%) ,094
S | inisiyatif -,473(%) -,465(%) -,134 -,074 -,215
iyimserlik ,192 ,096 ,199 ,023 117
aciklik ,264 277 ,385 ,284 ,016
empati ,075 -,123 219 ,026 -,114
S g | orgiitsel biling ,108 -,236 ,043 262 -.249
o= "
# £ | hizmet odakh 038 145 314 188 A475(%)
olma
degisime aract -131 ,083 ,150 ,028 353
olma
_ | catisma yonetimi -,003 -,010 -,017 ,104 ,161
E ) . .
g | digerlerini 133 -119 ,036 247 ,000
£ | gelistirme
.; etki -,131 -,154 ,000 ,010 -,136
g ilham verici
liderlik -,048 -,129 -,060 -,054 -,095
takim caligmas -,100 ,039 271 -,003 112
ve igbirligi

* Korelasyon 0.05 seviyesinde anlamlidir.
** Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamlidir.
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Arastirmada degerlendirilen yoneticilerin kendileri ile ilgili 6zbiling, 6zyonetim, sosyal
biling ve iligki yonetimi altinda yer alan duygusal yeterliliklere iliskin degerlendirmeleri
ile oOrgiitsel iletisim Olgegindeki ilk 5 madde olan yiiz yiize iletisim imkanlari,
probleminin fark edilmesi ve yardim edilme, kisilerin fikrinin alinmasi, islerin yazili
olarak iletilmesi, gelismelerden haberdar edilmesi durumlari arasinda iliski olup
olmadigin1 gormek amaciyla degiskenler arasindaki bagintiy1 aciklayan korelasyon

katsayilar1 hesaplanmistir. lgili sonuclar Cizelge 89°da sunulmustur.

Cizelgedeki sonuglara gore uyumluluk duygusal yeterliligi ile probleminin fark edilmesi
ve yardim edilme, kisilerin fikrinin alinmasi durumlar1 arasinda, islerin yazili olarak
iletilmesi durumu ile basart odakli olma ve duygusal 6zkontrol yeterliligi arasinda,
gelismelerden haberdar edilme durumu ile hizmet odakli olma durumu arasinda, yine
gelismelerden haberdar edilme durumu ile uyumluluk yeterliligi arasinda olumlu

korelasyon goriilmektedir.

Ote yandan ozgiiven yeterliligi ile probleminin fark edilmesi ve yardim edilme durumu
arasinda, inisiyatif yeterliligi ile yiiz yiize iletisim imkanlari, probleminin fark edilmesi

ve yardim edilme durumu arasinda ters yonlii bir korelasyon bulunmaktadir.

Cizelgeye gore en diisiik olumlu korelasyon 0.05 diizeyinde anlamli olmak tizere 0.417,
en yiiksek olumlu korelasyon ise 0.01 diizeyinde anlamli olmak iizere 0.536’dir.
Yoneticilerin uyumluluk agisindan yeterli olma durumlan ile diger kisilerin fikirlerini
alma, onlarin problemlerini fark etme ve onlara yardim etme ve onlarn1 gelismelerden
haberdar etme davranislar1 arasinda olumlu bir iliski oldugu goriilmektedir. Ote yandan
yoneticilerin kendi degerlendirmelerine gore hizmet odakli olma yeterlilikleri arttikca,

beraber calistiklar bireyleri gelismelerden haberdar etme davraniglar1 da artmaktadir.



164

Cizelge 90. Yoneticilerin Yeterliliklerine Iliskin Degerlendirmeleri ile Orgiitsel Iletisim

Olgeginde 6-10 Numarali Ogeler Arasindaki Iliski

Resmi
olmayan Problemlerin Tletisim
kanallardan yoneticilere Yetki ve eksikliginden Tletigim
edinilen iletilmesinde | sorumluluklarin | kaynaklanan araglarinin
bilgilerin sorun yazilt olarak catigmalarin stirekli
coklugu yaganmasi belirlenmesi yaganmasi kullanilmast
gercekei 0z ) )
2 | degerlendirme 258 065 017 177 ,167
7 | duygusal -,190 257 061 234 ,028
O | Ozbiling
Ozgiiven ,031 174 -,084 ,155 ,052
basart odakh 145 256 055 -,192 143
olma
£ | uyumluluk -,260 ,053 ;154 -,420(%) ,540(*)
g | duyeusal -234 066 243 340 257
‘9. | ozkontrol
& | inisiyatif -,071 112 -,287 ,305 -,151
iyimserlik ,202 -,137 ,168 -,266 ,273
aciklik -,293 218 ,128 -,163 ,064
empati -, 111 ,133 ,307 -,151 ,258
S & | orgiitsel biling -,424(%) ,081 -,037 ,097 -,008
o= T
@ & | hizmet odakh 242 - 242 270 - 466(") 264
olma
degisime aract 084 052 185 -,392(%) 300
olma
. | Sausma 214 005 314 - 141 394(")
£ | yonetimi
g | digerlerini ,041 -147 -,023 034 ,020
© | geligtirme
2 etki -,255 ,148 -,212 ,006 -,028
= | ilham verici
liderlik ,023 ,033 -,029 ,081 -,002
takim calismast -,272 174 036 -105 314
ve isbirligi

* Korelasyon 0.05 seviyesinde anlamlidir.
** Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamlidir.

Cizelge 90’a gore yoneticilerin kendileri ile ilgili 6zbiling, 6zyonetim, sosyal biling ve
iligki yonetimi altinda yer alan duygusal yeterliliklere iliskin degerlendirmeleri ile
orgiitsel iletisim Olcegindeki ilk 6. ve 10. maddeler arasinda yer alan 5 madde, resmi
olmayan kanallardan kuruma iliskin edinilen bilgilerin resmi kanallardan elde edilen
bilgilere gore ¢oklugu, problemlerin ve goriislerin yoneticilere iletilmesinde sorun
yasanmasi, herkesin yapilan is ile ilgili yetki ve sorumluluklarin yazili olarak

belirlenmesi, iletisim eksikliginden kaynaklanan ¢atigsmalarin yasanmasi ve
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Bilgilendirme amagh iletisim araglarinin siirekli kullanilmasi durumlan arasinda iligki
olup olmadigim gérmek amaciyla degiskenler arasindaki bagintiy1 agiklayan korelasyon

katsayilar1 hesaplanmistir.

Cizelgeye goren yiikksek olumlu korelasyon 0.01 diizeyinde anlamli olmak iizere
0.54’tiir ve bilgilendirme amagch iletisim araglarmin siirekli kullanilmasi durumu ile
uyumluluk yeterliligi arasinda yer almaktadir. Bu duruma goére yoneticilerin kendileri
ile ilgili degerlendirmelerine gore uyumluluk yeterlilikleri ne kadar yiiksek ise
bilgilendirme amacli iletisim araclarinin siirekli kullanimi1 da o Olciide artmaktadir.
Bunun yaninda bilgilendirme amacli iletisim araclarinin siirekli kullanilmasi durumu ile
yoneticilerin  ¢atisma yoOnetimi yeterlilikleri arasinda olumlu bir korelasyon

bulunmaktadir.

Diger taraftan resmi olmayan kanallardan kuruma iliskin edinilen bilgilerin resmi
kanallardan elde edilen bilgilere gore ¢oklugu durumu ile orgiitsel biling yeterliligi,
iletisim eksikliginden kaynaklanan catigmalarin yasanmasi durumu ile uyumluluk
yeterliligi, hizmet odakli olma ve degisime araci olma yeterlilikleri arasinda ters yonlii
bir iligski bulunmaktadir. Bu durumda, yoneticilerin orgiitsel biling yeterlilikleri ne kadar
yiiksek ise resmi olmayan kanallardan kuruma iliskin edinilen bilgilerin ¢oklugu da o
Olctide azalmaktadir. Bir baska ifade ile oOrgiitsel biling yeterliligi diistitkce resmi
olmayan bilgi kullamiminin arttigi goriilmektedir. Aymi sekilde yoneticilerin hizmet
odakli olmalar1, degisime aract olma ve uyumluluk durumlari ne kadar yiiksek ise
iletisim eksikliginden kaynaklanan c¢atismalarin yasanma durumu o Olgiide
azalmaktadir. Uyumluluk yeterliliginin azalmasi iletisim eksikligine dayali catismalarin

artmasina neden olmaktadir.
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Cizelge 91. Yoneticilerin Yeterliliklerine Iliskin Degerlendirmeleri ile Orgiitsel Iletisim

Olgeginde 11-15 Numarali Ogeler Arasindaki Iliski

Calisanlara
Istenenlerin olan kizginlik
Mesai disinda | dogrudan o isi ifadesinin Degisik
da goriisme | yapacak kisinin | dogrudan sozel Iyi bir bilgi caligma
imkaninin ist makamina olarak ifade aligverisinin gruplarinin
bulunmasi iletilmesi edilmesi bulunmasi bulunmasi
gercekei 0z i . )
2 | degerlendirme ,004 ,447(*) ,162 ,081 ,346
7 | duygusal -,038 446(*) 078 -,058 362
O | Ozbiling
Ozgiiven ,016 -,062 ,152 -,107 ,360
basar odakh ,049 054 -,181 234 279
olma
£ | uyumluluk ,033 -,068 -,393(*) 317 ,519(*)
2 |duyeusal -,037 290 357 346 330
‘9. | ozkontrol
S inisiyatif -,388 -,002 ,050 -,321 ,026
iyimserlik 179 ,233 -,021 ,256 ,691(*%)
agiklik -,118 ,243 -,205 122 ;153
empati -,158 ,243 ,027 ,049 ,388(*)
S & | orgiitsel biling -,082 ,397(*) -,271 ,029 ,003
o= n
@ & | hizmet odakl 140 167 -309 426(%) | 546(™)
olma
degisime aract -,013 -,143 -,324 ,086 339
olma
| sausma 154 112 ,022 ,050 441(%)
£ | yonetimi
g | digerlerini ,000 281 -,017 ,036 314
© | geligtirme
2 etki ,385 ,352 -,102 ,226 ,299
2= | ilham verici
liderlik -,226 ,237 -,171 ,008 ,189
takim galismast -315 -,006 151 -,148 250
ve igbirligi

* Korelasyon 0.05 seviyesinde anlamlidir.
** Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamlidir.

Arastirmada yoneticilerin kendileri ile ilgili 6zbiling, 6zyonetim, sosyal biling ve iliski
yonetimi altinda yer alan duygusal yeterliliklere iliskin degerlendirmeleri ile orgiitsel
iletisim Slcegindeki ilk 10. ve 15. maddeler arasinda yer alan 5 maddedeki calisanlar ve
yoneticilerin mesai diginda da goriisme imkaninin bulunmasi, yapilacak is ile ilgili
istenenlerin dogrudan o isi yapacak kisinin iist makamina iletilmesi, ¢alisanlara olan
kizginlik ifadesinin dogrudan sozel olarak ifade edilmesi, ¢alisanlar arasinda iyi bir bilgi
aligverisinin bulunmasi, degisik statii ve kademeye sahip bireylerin olusturdugu ¢alisma

gruplarinin bulunmast durumlart arasinda iliski olup olmadigini gérmek amaciyla
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degiskenler arasindaki bagitiy1 aciklayan korelasyon katsayilar1 hesaplanmustir. Tlgili

sonuclar Cizelge 91’de sunulmaktadir.

Cizelgeye gore yapilacak is ile ilgili istenenlerin dogrudan o isi yapacak kisinin {ist
makamina iletilmesi durumu ile gergcekc¢i dzdegerlendirme, duygusal 6zbiling, orgiitsel
biling yeterlilikleri arasinda, calisanlar arasinda iyi bir bilgi aligveriginin bulunmasi
durumu ile hizmet odakli olma yeterliligi arasinda, degisik statii ve kademeye sahip
bireylerin olusturdugu calisma gruplarinin bulunmasi durumu ile uyumluluk, iyimserlik,
empati, hizmet odakli olma, ¢atisma yonetimi yeterlilikleri arasinda olumlu korelasyon
goriilmektedir. Bunun yaninda calisanlara olan kizginlik ifadesinin dogrudan sézel
olarak ifade edilmesi durumu ile uyumluluk yeterliligi arasinda ters yonlii bir

korelasyon bulunmaktadir.

Verilere gore en diisiik olumlu korelasyon 0.05 diizeyinde anlamli olmak iizere 0,388 ile
degisik statii ve kademeye sahip bireylerin olusturdugu calisma gruplarinin bulunmasi
durumu ile empati yeterliligi arasinda yer almaktadir. En yiiksek olumlu korelasyon ise
0.01 diizeyinde anlamli olmak iizere 0.691’le yine degisik statii ve kademeye sahip
bireylerin olusturdugu calisma gruplarinin bulunmasi durumu ile iyimserlik yeterliligi

arasinda yer almaktadir.

Yoneticiler ne kadar uyumlu, iyimser, hizmet odakli, empati odakli ve catisma
acisindan ne kadar yeterli olursa, orgiitte degisik statii ve kademeye sahip bireylerin
olusturdugu calisma gruplarinin bulunmasi durumu da o 6lciide artmaktadir. Yine ayni
sekilde calisanlar arasinda iyi bir bilgi aligveriginin bulunmasi yoneticilerin hizmet
odakli olmalartyla dogrudan iliskilidir. Ote yandan calisanlara olan kizginlik ifadesinin
dogrudan sozel olarak ifade edilmesi durumu da yoneticilerin uyumlu olma becerileri
arttikga azalmaktadir. Bir baska ifade ile uyumluluk becerisi arttikca kizginhig sozle

ifade etme olasilig1 azalmaktadir.
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Cizelge 92. Yoneticilerin Yeterliliklerine Iliskin Degerlendirmeleri ile Orgiitsel Iletisim

Olgeginde 16-20 Numarali Ogeler Arasindaki Iliski

Yoneticilerin
Calisanlarin performansla Ast st Yeni ise
ozel ilgili yeterli iligkilerinde baslayanlarin is Biirokratik
giinlerinin bilgiye sahip resmiyet ortamina kisa engellerin isleri
hatirlanmasi olmasi olmasi siirede aligmasi yavaglatmasi
gercekei 6z i i
2 | degerlendirme ,291 ,097 ,168 ,238 ,230
7 | duygusal 080 080 -,234 -,011 073
O | Ozbiling
ozgiiven -,082 ,078 -,046 -,221 111
basart odakl 012 246 ,000 055 -,288
olma
£ uyumluluk ,345 ,405(%) -,176 ,372 -,248
T | duygusal
c - - *
5 | szkontrol ,366 ,110 ,190 ,026 ,453(*)
S inisiyatif -,576(**) -,072 -,175 -,221 ,237
iyimserlik ,332 ,288 -,102 ,160 -,068
agiklik ,262 ,234 -,084 ,300 -,271
empati ,239 ,194 119 ,040 -,039
S & | orgitsel biling -,090 ,098 ,097 -115 -,323
o = T
@ & | hizmet odakls 205 369 -,023 220 -,198
olma
degisime aract 340 153 034 020 -,206
olma
catigma. 467(%) 261 019 ,089 -,097
g yOnetimi
£ | digerlerini 043 202 -174 023 051
5 geligtirme
_E etki ,108 ,136 -,166 -,097 -,045
& | ilham verici 026 -,077 052 -,139 -,076
liderlik
takim
caligmasi ve ,084 ,066 ,056 ,070 -,179
igbirligi

* Korelasyon 0.05 seviyesinde anlamlidir.
** Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamlidir.

Cizelge 92’ye gore yoneticilerin kendileri ile ilgili 6zbiling, 6zydnetim, sosyal biling ve
iligki yonetimi altinda yer alan duygusal yeterliliklere iliskin degerlendirmeleri ile
orgiitsel iletisim Olcegindeki ilk 16. ve 20. maddeler arasinda yer alan 5 madde,
calisanlarin 6zel giinlerinin hatirlanmasi, yoneticilerin performansla ilgili yeterli bilgiye
sahip olmasi, ast iist iligkilerinde resmiyet olmasi, yeni ise baslayanlarin is ortamina

kisa siirede aligmasi ve biirokratik engellerin isleri yavaslatmasi durumlar arasinda
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iligki olup olmadigim1 goérmek amaciyla degiskenler arasindaki bagintiyr agiklayan

korelasyon katsayilar1 hesaplanmistir.

Cizelgeye gore en diisiik olumlu korelasyon 0.05 diizeyinde anlamli olmak tizere 0.405,
en yiiksek olumlu korelasyon ise 0.05 diizeyinde anlamli olmak iizere catisma yonetimi

ve ¢alisanlarin 6zel giinlerinin hatirlanmasi durumu arasinda yer almaktadir (0.467).

Cizelgeden elde edilen veriler dogrultusunda g¢alisanlarin 6zel giinlerinin hatirlanmasi
durumu ile duygusal yeterliliklerden yoneticilerin catisma yonetimi ve inisiyatif
yeterlilikleri arasinda korelasyon goriilmektedir. Bunun yaninda, yoneticilerin
performansla ilgili yeterli bilgiye sahip olmasi durumu ile uyumluluk yeterliligi
arasinda olumlu korelasyon s6z konusuyken, biirokratik engellerin isleri yavaglatmasi
durumu ile duygusal 0z kontrol yeterliligi arasinda ters yonlii korelasyon

bulunmaktadir.

Bu duruma gore yoneticilerin duygusal 6zkontrol becerileri ne kadar yiiksek ise orgiitte
biirokratik engellerin isleri yavaslatma durumu o ol¢iide azalmaktadir. Bir bagka bulgu
da yoneticilerin uyumluluk becerileri arttik¢a, yoneticilerin beraber calistiklart kisilerin

performanslarina iliskin bilgileri de artmaktadir.

4.10. Yoneticilerin Kendi Yeterliliklerine iliskin Digerlerinin Degerlendirmeleri ve

Orgiitsel iletisim Ogeleri

Yoneticilerin 6zbiling, 6zyonetim, sosyal biling ve iligki yOnetimi altinda yer alan
duygusal yeterliliklere iliskin diger bireyler tarafindan yapilan degerlendirmeler ile
orgiitsel iletisim Ogeleri arasindaki iliskiye ait veriler Cizelge 93-96 arasinda

verilmektedir.
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Cizelge 93. Yoneticilerin Yeterliliklerine Iliskin Digerlerinin Degerlendirmeleri ile

Orgiitsel letisim Olgeginde 1-5 Numarali Ogelere iliskin Diisiinceler Arasindaki iliski

probleminin
yiiz yiize fark edilmesi kisilerin islerin yazili | Geligsmelerden
iletisim ve yardim fikrinin olarak haberdar
imkanlari edilme alinmast iletilmesi edilmesi
gercekei Oz . .
‘g“ degerlendirme 153 278(7) 241(%) 121 ,169
& | duygusal 256(*) 234(") 253(*) 200 206
. | Ozbiling
Ozgliven ,083 ,038 ,076 ,078 -,003
bagar1 odakh 212() 270(**) 282(**) 146 176
olma
£ uyumluluk ,159 ,240(*) ,203 ,040 114
2 | duygusal 035 171 036 039 037
‘S, | 6zkontrol
25 inisiyatif -,010 ,033 ,030 -,067 -,019
iyimserlik ,242(*) ,160 ,228(*) ,161 A77
agiklik ,124 ,159 ,186 ,040 115
empati ,175 ,311(*%) ,264(*) ,201 ,263(*)
S, & | orgiitsel biling 157 ,204 177 ,029 ,095
o = T
& © | hizmet odakli . R . . .
olma ,224(*) ,260(*) ,288(**) ,238(*) ,208(*)
degisime arac1 195 147 196 A71 ,092
olma
satisma 118 167 156 058 056
g yOnetimi
5 | digerlerini 1199 362(**) 351(*) 210(%) 251(%)
S gelistirme
g [ 226(") 2300) | ,292(™) 171 133
.2 | ilham verici . - - .
= | liderlik ,245() 369(7) | ,314(7) ,235(") 201
takim
caligmasi ve ,135 ,272(*%) ,239(%) ,138 179
igbirligi

* Korelasyon 0.05 seviyesinde anlamlidir.
** Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamlidir.

Arastirmada katilimcilarin, degerlendirdikleri yoneticilerin 6zbiling, 6zyonetim, sosyal
biling ve iliski yonetimi altinda yer alan duygusal yeterliliklerine iliskin goriisleri ile
orgiitsel iletisim olgegindeki ilk 5 madde olan yiiz yiize iletisim imkanlari, probleminin
fark edilmesi ve yardim edilme, kisilerin fikrinin alinmasi, islerin yazili olarak
iletilmesi, gelismelerden haberdar edilmesi durumlan arasinda iligski olup olmadigini
gormek amaciyla degiskenler arasindaki bagintiyr aciklayan korelasyon katsayilar

hesaplanmis ve ilgili sonuglar Cizelge 93’te sunulmustur.
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Elde edilen bulgular dogrultusunda iliskiler ¢ok giiclii olmasa da orgiitsel iletisim
Olceginde yer alan yiiz yiize iletisim imkanlar1 ile duygusal yeterliliklerden duygusal
Ozbiling, basar1 odakli olma, iyimserlik, hizmet odakli olma, etki, ilham verici liderlik
duygusal yeterlilikleri arasinda; probleminin fark edilmesi ve yardim edilme durumu ile
gercekei 6zdegerlendirme, duygusal 6zbiling, basar1 odakli olma, uyumluluk, empati,
hizmet odakli olma, digerlerini gelistirme, ilham verici liderlik, takim calismasi ve

isbirligi duygusal yeterlilikleri arasinda olumlu korelasyon goriilmektedir.

Bunun yanminda kisilerin fikrinin alinmasi durumu ile gercek¢i 6zdegerlendirme,
duygusal 0zbiling, basar1 odakli olma, iyimserlik, empati, hizmet odakli olma,
digerlerini gelistirme, ilham verici liderlik, takim caligmasi ve igbirligi duygusal
yeterlilikleri arasinda; iglerin yazili olarak iletilmesi durumu ile hizmet odakli olma,
digerlerini gelistirme, ilham verici liderlik duygusal yeterlilikleri arasinda;
gelismelerden haberdar edilme durumu ile empati, hizmet odakli olma, digerlerini

gelistirme duygusal yeterlilikleri arasinda da olumlu korelasyon bulunmaktadir.

Cizelgeye gore en diisiik olumlu korelasyon 0.05 diizeyinde anlamli olmak tizere 0.208,

en yiiksek olumlu korelasyon ise 0.01 diizeyinde anlamli olmak tizere 0.369°dur.

Arastirmadaki katilimcilarin  yoneticileri ile ilgili degerlendirmelerine dayanan
cizelgedeki veriler 15181nda, Orgiitte yoneticilerin duygusal 6zbiling, basar1 odakli olma,
iyimserlik, hizmet odakli olma, etki, ilham verici liderlikle ilgili becerileri arttikca
orgiitte yiiz yiize iletisim imkanlar1 da o Olciide artmaktadir. Yine benzer sekilde
yoneticilerin ger¢ekci Ozdegerlendirme, duygusal o6zbiling, basar1 odakli olma,
uyumluluk, empati, hizmet odakli olma, digerlerini gelistirme, ilham verici liderlik,
takim calismasi ve isbirligine yonelik becerileri arttikca orgiitte beraber calistiklar
kisilerin problemlerinin fark edilmesi ve onlara yardim edilme durumu artis

gostermektedir.

Bir diger taraftan gercek¢i 6zdegerlendirme, duygusal Ozbiling, basar1 odakli olma,
iyimserlik, empati, hizmet odakli olma, digerlerini gelistirme, ilham verici liderlik,

takim calismasi ve isbirligi duygusal yeterlilikleri gelistikce beraber calistiklan kisilerin
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daha cok fikirlerine bagvurmaktadirlar. Benzer sekilde yoneticilerin empati, hizmet

odakli olma, digerlerini gelistirme becerileri arttikca beraber calistiklar1 diger bireylerin

de gelismelerden haberdar edilme durumu ayni oranda artmaktadir.

Cizelge 94. Yoneticilerin Yeterliliklerine Iliskin Digerlerinin Degerlendirmeleri ile

Orgiitsel Iletisim Olgeginde 6-10 Numarali Ogelere Iliskin Diisiinceler Arasindaki Iliski

Resmi
olmayan Problemlerin Tletisim
kanallardan yoneticilere Yetki ve eksikliginden Tletisim
edinilen iletilmesinde | sorumluluklarin | kaynaklanan araclarinin
bilgilerin sorun yazil olarak catigmalarin stirekli
coklugu yaganmasi belirlenmesi yasanmasi kullanilmas1
gercekei Oz i i i .
2 | degerlendirme ,049 ,156 ,080 ,036 ,236(%)
7 | duygusal -,093 -144 052 -,025 170
O | 0zbiling
ozgiiven -,006 -,205 ,165 ,015 ,063
basart odakls -,052 -,248(*) 198 -,099 165
olma
£ | uyumluluk ,042 -,084 ,016 -,026 115
T | duygusal
=) - -
S | szkontrol ,032 ,113 ,090 ,028 ,002
S inisiyatif ,066 ,051 -,155 ,086 ,005
iyimserlik ,059 -,137 ,150 ,037 112
aciklik ,045 -,261(%) ,071 -,094 119
empati -,030 -,240(%) ,118 -,029 ,229(%)
%_é}" orgiitsel biling -,219(%) -,063 -,073 -,024 ,284(*%)
o = R
£ | hizmet odakls ,032 -177 ,293(**) -134 ,229(%)
olma
degisime aract -,041 -151 ,000 -,037 162
olma
| sausma 050 -,259(*) 045 -,089 027
£ | yonetimi
g | digerlerini -,063 -, 273(*) 169 -124 296(**)
© | geligtirme
2 etki -,130 -,259(*) 114 -,132 ,219(%)
= | ilham verici "
liderlik -,087 -,304(**) ,168 -,097 ,204
takim galismast 054 -,226(*) 119 -104 144
ve igbirligi

* Korelasyon 0.05 seviyesinde anlamlidir.
** Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamlidir.

Cizelge 94’e gore arastirmada degerlendirilen yoneticilerle ilgili 6zbiling, 6zyOnetim,

sosyal biling ve iliski yonetimi altinda yer alan duygusal yeterliliklere iliskin goriisleri

ile orgiitsel iletisim olgegindeki ilk 6. ve 10. maddeler arasinda yer alan, resmi olmayan
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kanallardan kuruma iligkin edinilen bilgilerin resmi kanallardan elde edilen bilgilere
gore coklugu, problemlerin ve goriislerin yoneticilere iletilmesinde sorun yasanmasi,
herkesin yapilan is ile ilgili yetki ve sorumluluklarin yazili olarak belirlenmesi, iletisim
eksikliginden kaynaklanan catismalarin yasanmasi ve bilgilendirme amach iletisim
araclarinin siirekli kullanilmast durumlan arasinda iliski olup olmadigin1 gérmek
amaciyla degiskenler arasindaki bagintiyt agiklayan korelasyon katsayilar

hesaplanmaistir.

Cizelgeye gore katilimcilarin degerlendirmeleri dogrultusunda yoneticilerin gercekei
0zdegerlendirme, empati, orgiitsel biling, hizmet odakli olma, digerlerini gelistirme ve
etki yeterlilikleri arttikca iletisim araglarinin siirekli kullanimi artmaktadir. Ek olarak
hizmet odakli olma yeterliliginin artmasi yetki ve sorumluluklar1 yazili olarak belirleme
girisimini de arttirmaktadir. Ote yandan, yoneticilerin orgiitsel biling yeterlilikleri ile
resmi olmayan kanallardan kuruma iligkin edinilen bilgilerin resmi kanallardan elde
edilen bilgilere gore ¢oklugu durumu arasinda ters yonlii korelasyon bulunmaktadir.
Bunun yaninda, basar1 odakli olma, agiklik, empati, catisma yonetimi, digerlerini
gelistirme, etki, ilham verici liderlik, takim calismasi ve isbirligi becerisi azaldikc¢a
problemlerin ve goriislerin yoneticilere iletilmesi konusunda yasanilan olumsuzluklar

artmaktadir.

Cizelge incelendiginde en diisiik olumlu korelasyon 0.05 diizeyinde anlamli olmak

iizere 0.219, en yiiksek olumlu korelasyon ise 0.01 diizeyinde anlamli olmak iizere

0.296’dur.

Cizelgeden elde edilen verilerin 1518inda yoneticilerin gercek¢i Ozdegerlendirme,
empati, orgiitsel biling, hizmet odakli olma, digerlerini gelistirme ve etki becerileri artis
gosterdikge, orgiitte bilgilendirme amach iletisim araglarinin kullanimi da o oranda de
artis gostermektedir. Bu duruma ek olarak, yoneticilerin basar1 odakli olma, aciklik,
empati, catisma yonetimi, digerlerini gelistirme, etki, ilham verici liderlik, takim
calismas1 ve isbirligi becerileri gelistikce, problemlerin ve goriislerin yoneticilere
iletilmesinde sorunlar da o oranda azalmaktadir. Ote yandan yoneticilerin 6rgiitsel biling

yeterliliklerindeki artis oraninda beraber calistiklan kisilerin orgiitte kuruma iliskin



174

bilgileri soylenti, dedikodu gibi resmi olmayan kanallardan edinme durumlar

azalmaktadir. Bu bireyler bilgileri daha ¢ok resmi kanallardan edinme yoluna

gitmektedirler.

Cizelge 95. Yoneticilerin Yeterliliklerine Iliskin Digerlerinin Degerlendirmeleri ile

Orgiitsel Iletisim Olceginde 11-15 Numarali Ogelere Iliskin Diisiinceler Arasindaki

Miski
Calisanlara
Istenenlerin olan kizginlk
Mesai disinda | dogrudan o isi ifadesinin Degisik
da goriigme | yapacak kisinin | dogrudan sozel Tyi bir bilgi calisma
imkaninin tist makamina olarak ifade aligverisinin gruplariin
bulunmasi iletilmesi edilmesi bulunmasi bulunmasi
gercekei 0z i . -
2 | degerlendirme 077 031 142 ,242(") ,285(*)
E | duygusal 117 -,007 -,351 (") ,225(%) ,235(%)
O | Ozbiling
ozgiiven ,012 -,079 -,291(*) ,186 ,187
basar1 odakh 067 044 -154 272(*) 255(%)
olma
g uyumluluk ,038 ,049 -,116 ,202 ,273(*)
2 | duyeusal 072 037 -,158 065 065
‘S | dzkontrol
& | inisiyatif -,009 -,018 -,085 -,011 ,073
iyimserlik -,047 -,001 -,305(**) ,322(**) ,258(%)
agiklik ,092 ,092 -,196 ,249(*) ,248(*)
empati 132 019 -,294(*%) 273(*%) ,270(**)
g‘.g orgiitsel biling ,196 ,030 -,093 ,300(*%) ,384(*%)
o = i
& | hizmet odaklt 165 -,020 -,108 328(**) 354(*)
olma
degisime aract ,069 ,059 -,227(%) 253(*) ,328(*")
olma
. | sausma 014 -,005 -208() 168 209(*)
g | yonetimi
g | digerlerini 146 -,089 -,239(*) 335(**) ,300(™)
O | gelistirme
iv] etki ,186 -,055 -,309(**) ,227(%) ,300(**)
= | ilham verici . o o
liderlik 141 -,037 -,242(") 306(*") 278(*)
takim caligmast 024 ,010 -,218(%) 196 ,206(*)
ve igbirligi

* Korelasyon 0.05 seviyesinde anlamlidir.
** Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamlidir.

Aragtirmada degerlendirilen yoneticilerle ilgili 6zbiling, 6zydnetim, sosyal biling ve

iligki yonetimi altinda yer alan duygusal yeterliliklere iliskin degerlendirmeleri ile
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orgiitsel iletisim Olcegindeki ilk 10. ve 15. maddeler arasinda yer alan 5 maddedeki
calisanlar ve yoneticilerin mesai diginda da goriisme imkaninin bulunmasi, yapilacak is
ile ilgili istenenlerin dogrudan o isi yapacak kisinin iist makamina iletilmesi, ¢alisanlara
olan kizginlik ifadesinin dogrudan sozel olarak ifade edilmesi, calisanlar arasinda iyi bir
bilgi aligverisinin bulunmasi, degisik statii ve kademeye sahip bireylerin olusturdugu
caligma gruplarinin bulunmas1 durumlan arasinda iliski olup olmadigim gérmek
amaciyla degiskenler arasindaki bagintiy1 acgiklayan korelasyon katsayilar

hesaplanmustir. Ilgili sonuclar Cizelge 95°te sunulmaktadir.

Cizelgeye gore calisanlar arasinda iyi bir bilgi aligverisinin bulunmasi durumu ile
gercek¢i 6zdegerlendirme, duygusal 6zbiling, basar1 odakli olma, iyimserlik, aciklik,
empati, orgiitsel biling, hizmet odakli olma, degisime arac1 olma, digerlerini gelistirme,
etki, ilham verici liderlik duygusal yeterlilikleri arasinda olumlu korelasyon
goriilmektedir. Yine degisik statii ve kademeye sahip bireylerin olusturdugu calisma
gruplarimin bulunmasi durumu ile c¢atisma yonetimi, takim calismasit ve isbirligi
gercekci 6zdegerlendirme, duygusal 6zbiling, basar1 odakli olma, iyimserlik, aciklik,
empati, orgiitsel biling, hizmet odakli olma, degisime araci olma, digerlerini gelistirme,
etki, ilham verici liderlik duygusal yeterlilikleri arasinda olumlu korelasyon

bulunmaktadir.

Cizelgedeki verilere degiskenler arasi goriilen olumlu korelasyonlarin yaninda,
calisanlara olan kizginlik ifadesinin dogrudan sozel olarak ifade edilmesi durumu ile
duygusal 6zbiling, 6zgiiven, iyimserlik, empati, degisime araci olma, ¢atisma yonetimi,
digerlerini gelistirme, etki, ilham verici liderlik, takim calismasi ve isbirligi duygusal

yeterlilikleri arasinda ters yonlii bir korelasyon bulunmaktadir.

Verilere gore en diisiik olumlu korelasyon 0.05 diizeyinde anlamli olmak iizere 0.225 ile
calisanlar arasinda iyi bir bilgi aligverisinin bulunmasi durumu ile duygusal 6zbiling
yeterliligi arasinda yer almaktadir. En yiiksek olumlu korelasyon ise 0.01 diizeyinde
anlamli olmak iizere 0.384’le yine degisik statii ve kademeye sahip bireylerin
olusturdugu c¢alisma gruplarmin bulunmasi durumu ile orgiitsel biling yeterliligi

arasinda yer almaktadir.



176

Cizelgeye gore yoneticilere yonelik degerlendirmelerden elde edilen veriler
dogrultusunda, yoneticilerin gercek¢i 6zdegerlendirme, duygusal 6zbiling, bagar1 odakl
olma, iyimserlik, aciklik, empati, orgiitsel biling, hizmet odakli olma, degisime aract
olma, digerlerini gelistirme, etki, ilham verici liderlik duygusal yeterlilikleri gelistikce
orgiit icersinde calisanlar arasinda daha iyi bir bilgi aligverisi olmaktadir. Bunun yani
sira  yOneticilerin c¢atisma yOnetimi, takim c¢alismasi ve isbirligi gercekci
ozdegerlendirme, duygusal 6zbiling, basar1 odakli olma, iyimserlik, aciklik, empati,
orgiitsel biling, hizmet odakli olma, deg§isime araci olma, digerlerini gelistirme, etki,
ilham verici liderlik yeterlilikleri arttik¢a, Orgiit icersinde degisik statii ve kademeye

sahip bireylerin olusturdugu ¢alisma gruplarinin bulunma durumu da artmaktadir.

Yoneticilerin duygusal 6zbiling, dzgiiven, iyimserlik, empati, degisime araci olma,
catisma yonetimi, digerlerini gelistirme, etki, ilham verici liderlik, takim ¢alismas1 ve
isbirligi duygusal yeterlilikleri arttikca calisanlara olan kizginlik ifadesinin dogrudan

sozel olarak ifade edilmesi durumu da o dl¢iide azalmaktadir.
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Cizelge 96. Yoneticilerin Yeterliliklerine Iliskin Digerlerinin Degerlendirmeleri ile

Orgiitsel Iletisim Olgeginde 16-20 Numarali Ogelere iliskin Diisiinceler Arasindaki

Miski
Yoneticilerin Yeni ise
Calisanlarin | performansla Ast tist baslayanlarin | Biirokratik
ozel ilgili yeterli | iligkilerinde | is ortamina engellerin
giinlerinin bilgiye sahip resmiyet kisa siirede isleri
hatirlanmasi olmasi olmasi aligmasi yavaglatmasi
gercekei 0z . o ) -
8" degerlendirme ,219(%) ,322(*) ,118 ,170 ,071
7 | duyeusal 157 356(*") 036 249(%) -,059
Q | Ozbiling
Ozgiiven ,010 ,307(*) ,021 ,105 ,017
basart odakl 133 ,302(**) 103 186 027
olma
g | uyumluluk ,062 ,202 -,041 ,040 115
2 | duygusal 029 041 112 -138 -077
‘9. | ozkontrol
& | inisiyatif -,066 ,058 -,197 -,086 ,070
iyimserlik ,072 ,312(*) ,054 ,163 -,006
agikhik ,250(*) ,461(*) -,072 ,190 -,033
empati ,186 ,371(*) -,098 ,161 -,124
%_g orgiitsel biling ,182 ,261(%) -,080 ,068 ,003
S = -
» © | hizmet odakli 231(%) 320(*) 000 282(*") -,060
olma
degisime aract ,051 ,381(**) -,009 122 033
olma
| sausma -,013 281(**) 068 053 010
E yonetimi
2 dlg.erl.erlm ,217(%) ,454(*) 078 ;166 -,136
© | geligtirme
2 |etki 141 ,345(**) -129 ,237(%) ,039
= | ilham verici x
liderlik ,156 ,356(*) -,005 ,168 -,038
tak%m.ga.l}?mam 136 346(*) 1052 181 -,016
ve isbirligi

* Korelasyon 0.05 seviyesinde anlamlidir.
** Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamlidir.

Cizelge 96’ya gore arastirmada degerlendirilen yoneticilerle ilgili 6zbiling, 6zyonetim,

sosyal biling ve iliski yonetimi altinda yer alan duygusal yeterliliklere iliskin

degerlendirmeler ile orgiitsel iletisim Ol¢egindeki ilk 16. ve 20. maddeler arasinda yer

alan 5 madde, calisanlarin 6zel giinlerinin hatirlanmasi, yoneticilerin performansla ilgili

yeterli bilgiye sahip olmasi, ast iist iligkilerinde resmiyet olmasi, yeni ise baslayanlarin

is ortamina kisa siirede alismasi ve biirokratik engellerin isleri yavaslatmasi durumlart
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arasinda iliski olup olmadigim1 gormek amaciyla degiskenler arasindaki bagintiy1

aciklayan korelasyon katsayilar1 hesaplanmistir.

Cizelgeye gore en diisiik korelasyon 0.05 diizeyinde anlamli olmak iizere 0.217 ile
digerlerini gelistirme yeterliligi ile calisanlarin 6zel giinlerinin hatirlanmasi durumu

arasinda yer almaktadir.

En yiiksek korelasyon ise 0.01 diizeyinde anlamli olmak iizere 0.461 ile aciklik
yeterliligi ile yoneticilerin performansla ilgili yeterli bilgiye sahip olmasi durumu

arasinda yer almaktadir.

Cizelgeden elde edilen veriler dogrultusunda g¢alisanlarin 6zel giinlerinin hatirlanmasi
durumu ile duygusal yeterliliklerden yoneticilerin gercekci 6zdegerlendirme, aciklik,
hizmet odakli olma, digerlerini gelistirme duygusal yeterlilikleri; yoneticilerin
performansla ilgili yeterli bilgiye sahip olmasi durumu ile gercek¢i 6zdegerlendirme,
duygusal 0zbiling, 6zgiiven, basar1 odakli olma, iyimserlik, aciklik, empati, orgiitsel
biling, hizmet odakli olma, degisime aract olma, catisma yonetimi, digerlerini
gelistirme, etki, ilham verici liderlik, takim calismas1 ve isbirligi duygusal yeterlilikleri;
yeni ise baslayanlarin is ortamina kisa siirede alismasi durumu ile duygusal 6zbiling,

hizmet odakli olma, etki duygusal yeterlilikleri arasinda korelasyon goriilmektedir.

Cizelgeden elde edilen veriler dogrultusunda yoneticilerin gercekci 6zdegerlendirme,
aciklik, hizmet odakli olma, digerlerini gelistirmeye iliskin duygusal yeterlilikleri

arttik¢a 6zel giinlerinin daha ¢ok hatirlandig1 goriilmektedir.

Bu duruma ek olarak, yoneticilerin gercekci Ozdegerlendirme, duygusal O6zbiling,
Ozgiiven, basar1 odakli olma, iyimserlik, aciklik, empati, érgiitsel biling, hizmet odaklh
olma, degisime araci olma, catisma yonetimi, digerlerini gelistirme, etki, ilham verici
liderlik, takim c¢alismasi ve isbirligi duygusal yeterliliklerindeki artis, yoneticilerin
beraber calistigi insanlarin performanslariyla ilgili bilgideki artisi beraberinde

getirmektedir.
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5. SONUC VE ONERILER

Is ortaminda duygularin, iletisim iizerindeki etkisinin anlasilmasiyla birlikte duygusal
zekdnin da Oneminin kavranmasinin gerekliligi ortaya c¢ikmaktadir. Bir¢ok alanda
sorunlart ¢6zen anahtar olarak tanimlanan duygusal zeka yeterliliklerinin istenilen
diizeyde olmamasi, bireyler arasindaki iletisimin kalitesinin farklilagmasina, dolayisiyla

oOrgiit i¢i iletisimin de bu durumdan olumsuz sekilde etkilenmesine neden olmaktadir.

Orgiitlerde zeki olarak tanimlanabilecek IQ bir bagka ifade ile biligsel zeka katsayilari
yiiksek, teknik beceriler acisindan iist seviyelerde bulunan, ¢ok iyi tiniversitelerden
yiiksek notlarla mezun bir¢ok yonetici bulunmaktadir. Bu yoneticiler, iistiin niteliklere
sahip olmalarina ragmen bazen kendilerinin ve digerlerinin duygularimi yonetmekte
sikint1 basarisiz olabilmekte ve bu durumun dogal sonucu olarak is yasaminda iletigim
becerileri acisindan sorunlar yasayabilmektedirler. Dolayisiyla orgiitsel iletisimin
etkinligi agisindan bilissel zekdnin yanm sira bu asamada duygularin etkin bir sekilde
fark edilip disavurumunu iceren duygusal zekdya ait yeterliliklerin etkin bir sekilde
kullanilmasi 6nem kazanmaktadir. Bir baska deyisle orgiit icersindeki iletisim kaynakli
sorunlarin 6nlenmesinde ve orgiitsel iletisimin etkili bir sekilde yonetilmesinde orgiit
icersinde hakim duygularin belirlenmesi ve bu dogrultuda 6zellikle yoneticiler agisindan

duygusal zeka yeterliliklerin gelistirilmesi gerekmektedir.

Bu cercevede, orgiitsel iletisim siirecinde duygusal zeka yeterliliklerinin yoneticiler
tarafindan ne Oolg¢iide etkin kullanildigina dair yapilan bu calismada yoneticilerin
duygusal zekad yeterliliklerinin belirlenmesinde kendi degerlendirmeleri ve onlarla
beraber calisip onlar1 gozleme sansina sahip es ve ast konumda bulunan diger
yoneticilerin goriislerine bagvurulmustur. Bu calismada Yasar Holding biinyesinde yer
alan sirketlerde gorev yapan iist ve orta kademe yoneticiler kendi calisma
ortamlarindaki iletisim siireci ile ilgili goriislerini ortaya koymuslardir. Arastirmada
duygusal yeterliliklere iligkin yapilan ¢oziimlemeler yoneticilerin kendileri ile ilgili
degerlendirmelerinin, onlarn  degerlendiren  diger  c¢alisma  arkadaslarinin

degerlendirmelerine oranla daha yiiksek oldugunu ortaya koymaktadir. Dogal olarak
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yoneticiler farkinda olmadan kendilerini disaridan go6zlemleyen insanlara oranla,
duygusal yeterlilikler acisindan daha basarili olarak gormektedirler. Bircok orgiitte
yoneticilerin  kendilerini gercekci olarak degerlendirememesinin yarattigi sikintilar

yasanmaktadir.

Arastirma sonuglarina gore yoneticilerin ve digerlerinin degerlendirmeleri arasindaki en
biiyiik farkliliklarin oldugu duygusal yeterlilikler, degisime araci olma, digerlerini
gelistirme ve basari odakli olma yeterlilikleridir. Bu duygusal yeterlilikler konusunda
yoneticiler ve beraber calistiklarn es ve ast konumdaki yoneticiler farkli

diistinmektedirler.

Hem yoneticiler hem de onlart degerlendirenlerin degerlendirmeleri arasinda farklilik
olmasina karsin 6nem sirast agisindan bakildiginda yoneticilerin sergiledigi en 6nemli
duygusal yeterlilik oOzgiiven yeterliligidir. Degerlendirmeler arasinda farkin en az
oldugu yoneticilerin ve degerlendirenlerin goriiglerinin paralellik gosterdigi duygusal
yeterlilikler orgiitsel farkindalik, duygusal 6z kontrol ve inisiyatif yeterlilikleridir.
Duygusal yeterlilige ulagsmis bireyler ancak bu ortamlarin olusmasina imkan saglayan
orgiitlerde rahatlikla calisabilmektedirler. Bu sebeple is ortaminin, sistemin duygusal
yeterliliklere cevap verebilecek nitelikte olmasi 6nemlidir. Inisiyatif, 6zgiiven, empati,
becerisi olan ve bu yeterliliklerin kullanilabilecegi orgiit ortamlarinin olusturulmasi ve

bu yolda ¢alismalar yapilmasi gerekmektedir (Toktamisoglu, 2003:75).

Arastirmada yoneticilerin duygusal yeterliliklere iliskin degerlendirmeleri sonucunda
hizmet odakli olup olmama durumunun ve etki kullanma yeterliliginin kadin ve
erkeklerde farklilastigi ortaya ¢ikmaktadir. Ote yandan yoneticilerin kendilerine yonelik
degerlendirmelerinde orgiitle ilgili farkindaliklarimin c¢alistiklar1 boliimlere gore de

degisiklik gosterdigi goriilmektedir.

Yoneticilerin kendilerine iliskin yaptiklar1 degerlendirmelerden ¢ikan diger sonuglara
gore yoneticilerin inisiyatif ve etki kullanma yeterlilikleri sahip olduklar1 unvanlara
gore degismektedir. Aym sekilde duygusal 6zkontrol, iyimserlik ve orgiitsel farkindalik

yeterlilikleri de bulunduklar1 pozisyondaki ¢calisma yilina gore degismektedir.
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Arastirmada yoneticileri degerlendiren ¢alisma arkadaslarinin degerlendirmelerine gore
yoneticilerin gercek¢i bir sekilde kendilerini degerlendirebilme, duygularim1 kontrol
edebilme, catismalar1 yonetebilme ve digerlerini gelistirebilme yeterlilikleri

degerlendirenlerin yaslarina gore farklilik gostermektedir.

Aragtirmadan elde edilen bir baska sonuca gore yoneticilerin duygusal yeterlilikleri
(duygusal 6zfarkindalik, 6zgiiven, basar1 odakli olma, empati, orgiitsel farkindalik, etki,
ilham verici liderlik, digerlerini gelistirme) ile ilgili degerlendirmeler degerlendirenlerin
bulundugu pozisyondaki calisma yillarina gore deg8ismektedir. Yoneticileri
degerlendirenlerin meslekteki tecriibeleri de, degerlendirdikleri yoneticilerin duygusal
ozkontrol (6zdenetim)’e iliskin degerlendirmelerini farklilagtirmaktadir. Aymi sekilde
yoneticileri degerlendirenlerin ¢alistiklar sirket ile yoneticilerin orgiitsel farkindalik ve
digerlerini gelistirme yeterliligi; degerlendirenlerin ¢alistiklar1 boliim ile yoneticilerin
empati, Orgiitsel farkindalik, ilham verici liderlik yeterlilikleri agisindan anlaml

farklilagma goriilmektedir.

Orgiitte mevcut iletisim siirecine iliskin alinan bilgiler dogrultusunda, arastirmaya
katilan yoneticiler, calisanlar arasi yiiz yiize iletisim imkanlari, kisilerin kendilerini
ilgilendiren konularda fikrinin alinmasi, yapilmas: gereken islerin ilgili kisilere yazilh
olarak iletilmesi, tiim ¢alisanlarin orgiit icersindeki ilgili gelismelerden hemen haberdar
edilmesi, herkesin yaptig1 isle ilgili yetki ve sorumluluklarinin yazili olarak
belirlenmesi, bilgilendirme amacl iletisim araglarinin siirekli kullanilmasi, yapilacak is
ile ilgili istenenlerin dogrudan o isi yapacak kisinin iist makamina iletilmesi, kizginlik
ifadesinin dogrudan sozel olarak ifade edilmesi, ¢alisanlar arasinda iyi bir bilgi
aligverisinin bulunmasi, yoneticilerin ¢alisanlarin performanslar ile ilgili yeterli bilgiye
sahip olmas1 ve yeni ise baslayanlarin is ortamina kisa siirede alismasi konularinda
olumlu goriis belirtmislerdir. Bunun yaninda herhangi bir problemleri oldugunda fark
edilme ve yardim edilme, calisanlar ve yoneticilerin mesai disinda da goriisme
olanaginin  bulunmast  konularina diger baslhiklara oranla daha olumsuz
yaklagmaktadirlar. Bu sebeple mesai disi goriisme olanaklarimin arttirilarak bu yolla

problemlerin fark edilme orami da arttirilabilecektir.
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Katilimcilar ¢ok sik olmamakla birlikte iletisim kaynakli catismalar yasadiklarini,
biirokratik engellerin isleri yavaslattigin1 ve ast iist iligkilerinde resmiyet oldugunu
vurgulamaktadirlar. Ayn1 zamanda, degisik statii ve kademeye sahip bireylerin
olusturdugu ¢alisma gruplarmin ¢ok fazla bulunmadigini belirtmektedirler. Tiim bu

unsurlar orgiit icersindeki iletisim siirecinin kalitesini olumsuz sekilde etkilemektedir.

Aragtirma sonuglarina gore, yoneticilerin orgiitsel farkindalik yeterlilikleri ne kadar
yiiksek ise resmi olmayan kanallardan kuruma iliskin edinilen bilgilerin ¢oklugu da o
Olciide azalmaktadir. Ay sekilde yoneticilerin hizmet odakli olmalari, degisime aract
olma ve uyumluluk durumlar1 ne kadar yiiksek ise iletisim eksikliginden kaynaklanan

catismalarin yasanma durumu da o 6l¢iide azalmaktadir.

Yoneticiler ne kadar uyumlu, iyimser, hizmet odakli, empati odakli ve catigsma yonetimi
acisindan ne kadar yeterli olursa, orgiitte degisik statii ve kademeye sahip bireylerin
olusturdugu ¢alisma gruplarinin bulunmasi durumu da o 6lciide artmaktadir. Yine ayni
sekilde calisanlar arasinda iyi bir bilgi aligverisinin bulunmasi yoneticilerin hizmet
odakli olmalartyla dogrudan iliskilidir. Ote yandan calisanlara olan kizginlik ifadesinin
dogrudan sozel olarak ifade edilmesi durumu da yoneticilerin uyumlu olma becerileri

arttikca azalmaktadir.

Bu duruma gore yoneticilerin kendileri ile ilgili duygusal 6zkontrol becerileri ne kadar
yilksek ise Orgiitte biirokratik engellerin isleri yavaslatma durumu o Olgiide
azalmaktadir. Yoneticilerin uyumluluk becerileri arttikca, yoneticilerin beraber

calistiklan kisilerin performanslarina iligkin bilgileri de artmaktadir.

Aragtirmadaki katihmcilarin yoneticileri ile ilgili degerlendirmelerine gore, orgiitte
yoneticilerin duygusal 6zfarkindalik, basar1 odakli olma, iyimserlik, hizmet odakli olma,
etki, ilham verici liderlikle ilgili becerileri arttikca orgiitte yiiz yiize iletisim imkanlar1
da o ol¢iide artmaktadir. Yine benzer sekilde yoneticilerin gercek¢i 6zdegerlendirme,
duygusal ozfarkindalik, basar1 odakli olma, uyumluluk, empati, hizmet odakli olma,

digerlerini gelistirme, ilham verici liderlik, takim calismasi ve isbirligine yonelik
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becerileri arttikca orgiitte beraber calistiklari kisilerin problemlerinin fark edilmesi ve

onlara yardim edilme durumu artis gostermektedir.

Bir diger taraftan yoneticilerin gercek¢i 6zdegerlendirme, duygusal 6zfarkindalik, basar
odakli olma, iyimserlik, empati, hizmet odakli olma, digerlerini gelistirme, ilham verici
liderlik, takim ¢alismasi ve isbirligi duygusal yeterlilikleri gelistikce beraber calistiklart
kisilerin daha ¢ok fikirlerine bagvurmaktadirlar. Benzer sekilde yoneticilerin empati,
hizmet odakli olma, digerlerini gelistirme becerileri ile beraber calistiklar1 diger

bireylerin de gelismelerden haberdar edilme durumu dogru orantilidir.

Yoneticilerin gercekci Ozdegerlendirme, empati, Orgiitsel farkindalik, hizmet odakli
olma, digerlerini gelistirme ve etki becerileri artis gosterdikce, orgiitte bilgilendirme
amach iletisim araclarinin kullanimi da o oranda artig gostermektedir. Bu duruma ek
olarak, yoneticilerin basar1 odakli olma, aciklik, empati, ¢atisma yoOnetimi, digerlerini
gelistirme, etki, ilham verici liderlik, takim ¢aligmas1 ve igbirligi becerileri gelismesi,
problemlerin ve goriislerin  yoneticilere iletilmesinde sorunlart da o oranda
azalmaktadir. Ote yandan yoneticilerin orgiitsel farkindalik yeterliliklerindeki artis
oraninda beraber calistiklar1 kisilerin orgiitte kuruma iliskin bilgileri soylenti, dedikodu
gibi resmi olmayan kanallardan edinme durumlar1 azalmaktadir. Bu bireyler bilgileri

daha cok resmi ve kabul edilebilir kanallardan edinme yoluna gitmektedirler.

Yoneticilere yonelik degerlendirmelerden elde edilen veriler dogrultusunda,
yoneticilerin gercek¢i 6zdegerlendirme, duygusal ozfarkindalik, basar1 odakli olma,
iyimserlik, agiklik, empati, orgiitsel farkindalik, hizmet odakli olma, degisime araci
olma, digerlerini gelistirme, etki, ilham verici liderlik duygusal yeterlilikleri gelistikge
orgiit icersinde calisanlar arasinda daha iyi bir bilgi alisverisi olmaktadir. Bunun yani
sira  yOneticilerin c¢atisma yOnetimi, takim ¢alismasi ve isbirligi gercekci
ozdegerlendirme, duygusal o6zfarkindalik, basart odakli olma, iyimserlik, aciklik,
empati, Orgiitsel farkindalik, hizmet odakli olma, degisime araci olma, digerlerini
gelistirme, etki, ilham verici liderlik yeterlilikleri arttikca, orgiit icersinde degisik statii
ve kademeye sahip bireylerin olusturdugu calisma gruplarinin bulunma durumu da

artmaktadir.
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Yoneticilerin duygusal 6zfarkindalik, 6zgiiven, iyimserlik, empati, degisime arac1 olma,
catisma yonetimi, digerlerini gelistirme, etki, ilham verici liderlik, takim calismas1 ve
igbirligi duygusal yeterlilikleri arttikca calisanlara olan kizginlik ifadesinin dogrudan
sozel olarak ifade edilmesi durumu da o olgiide azalmaktadir. Ote yandan yoneticilerin
gercekci Ozdegerlendirme, aciklik, hizmet odakli olma, digerlerini gelistirmeye iliskin
duygusal yeterlilikleri arttikga calisanlarin 6zel giinlerinin daha ¢ok hatirlandig
goriilmektedir. Bunun yaninda orgiitte yeni ise baslayanlarin is ortamina kisa siirede
alismas1 durumu da yoneticilerin duygusal Ozfarkindalik, hizmet odakli olma, etki

duygusal yeterlilikleri ile dogru orantilidir.

Bu duruma ek olarak, yoneticilerin gercek¢i 6zdegerlendirme, duygusal 6zfarkindalik,
Ozgiiven, basar1 odakli olma, iyimserlik, agiklik, empati, orgiitsel farkindalik, hizmet
odakli olma, degisime araci olma, catisma yonetimi, digerlerini gelistirme, etki, ilham
verici liderlik, takim calismast ve igbirligi duygusal yeterliliklerindeki artis,
yoneticilerin beraber calistigi insanlarin performanslariyla ilgili bilgideki artis1 da

beraberinde getirmektedir.

Arastirmada elde edilen veriler oOrgiit icersindeki iletisim siirecinde ve iletisimin
kalitesinin belirlenmesinde yoneticilerin duygusal zeka yeterliliklerinin etkin rol
oynadiklarin1 gostermektedir. Bu dogrultuda tiim orgiitlerin yoneticilerin ve ¢alisanlarin
duygusal zeka yeterliliklerini gelistirme adina yeni diizenlemeler yapilmasinin faydali
olacag1 goriilmektedir. Duygusal zeka ile ilgili en 6nemli nokta, duygusal zekanin
bireylerin duygusal zekd yeterliliklerinin tiimiiyle kalitsal bir yapida olmayip,
Ogrenilerek gelistirilebilir oldugudur. Bu sebeple duygusal zeka yeterliliklerine dair
eksikligin saptanip, bu yolda bireyi gelistirme etkinliklerinin orgiitsel iletisim siireci

icersinde ele alinmasi orgiit acisindan gerekli goriilmektedir.

Luthans (2002:300)’a gore duygularin ve uygun ifade bi¢imlerinin iyi bilinmesinin
yonetici ve ¢alisanlar agisindan 6nemli oldugu, ¢cogu zaman yonetim tarafindan alinan
ve oOrgiitlerin tiimiini ilgilendiren 6nemli kararlarin temelinin duygularin yarattig

etkilere dayandig1 gerceginden yola cikarak, yoneticilerin kendi duygusal yeterlilikleri
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ile ilgili biling diizeylerini arttirmalar1 gerekmektedir. Bu dogrultuda duygulan
tanimlayict ve uygun ifade bicimlerini ortaya koyan c¢alisma gruplarinin olusturulmasi
ve yonetici ve c¢alisanlara duygu ifadelerine yonelik geri bildirimlerde bulunulmasi
gerekmektedir. Ast ve iist iligkilerindeki resmiyet, biirokratik engeller ve yonetici ile
calisan arasindaki bilgi aligverisinin azlhigi bu geri bildirim alma durumunu

zayiflatmaktadir.

Bu dogrultuda orgiitte duygusal zekd yeterliliklerini gelistirmek igin egitim
programlarinin olusturulmasi ve bu egitimler i¢in bazi 6n sartlarin yerine getirilmesi
gerekmektedir. Bu asamada Emmerling, (2007:11-12)’in de belirttigi lizere asagidaki

bazi unsurlarin dikkate alinmas1 gerekmektedir.

Orgiitiin ihtiyaclarimn degerlendirilmesi: Is performansim arttirmak icin, ise en uygun
duygusal zeka yeterliliklerin belirlenmesi gerekmektedir. Bunun i¢in o iste en yiiksek ve
ortalama performans sergileyenlerin davranis kaliplarina iliskin karsilastirmalar
yapilmalidir. Bunun yaninda gelistirilmesi ongoriilen yeterliliklerin orgiitiin kiiltiirii ve

Orgiitiin stratejisi ile uyumlu olmasina dikkat edilmelidir.

Bireylerin degerlendirilmesi: Ise ve kisiye 6zel temel duygusal zeka yeterliliklerinin
belirlenmesi asamasinda degerlendirmelerin yapilmasi icin bir¢ok kaynaktan elde edilen

bilgilerin degerlendirilmesi gerekmektedir.

Degerlendirmelerin ozenli bir sekilde yiiriitiilmesi: Bireylere kendi giicli ve zayif
yonlerine iliskin ger¢ek¢i ve dogru bilgi verilmesi ve bu geri bildirimin kars1 koyma ve

savunmacit tutumu kirma adina destekleyici bir ortam saglanarak sunulmasi 6nemlidir.

Bireylerin segeneklerini arttirma: Bireyler secenekleri kendileri olusturduklarinda
degisime daha istekli olurlar. Bu durumda insanlara bu gelisim siirecine kendi

istekleriyle katilmalar1 yolunda olanaklar sunmak gerekmektedir.

Insanlarin katiliminm tesvik etme: Insanlar duygusal yeterlilikleri gelistirmenin kendileri

icin degerli ve etkili olduguna inanirlarsa katilimlar1 da yiiksek olacaktir. Bu noktada
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orgiitsel politikalarin insanlarin bu gelisim aktivitelerine katilimlarim saglayacak uygun

ortamlar1 olusturmasi beklenmektedir.

Bireysel degerlerle hedeflerin ortiistiiriilmesi: Bireyler kendi deger ve beklentilerine
uygun degisimi takip etmeye egilimlidir. Eger degisim sonunda elde edilecek olan
bireyler i¢in cok az Onem tasiyorsa takip etmekte isteksiz davranmirlar. Bu sebeple
bireylerin duygusal yeterliliklerini gelistirme yoluyla neler kazanabileceklerinin

orgiitsel hedefler yaninda bireysel hedeflerle uyumlu olmasi yolunda ¢aligilmalidir.

Beklentilere uygun diizenlemeler yapmak: Katilimcilara duygusal yeterliliklere iliskin
gelisim ve yol agacag olumlu sonuglar1t gostermek ve bu konu ile ilgili olumlu

beklentiler i¢ine girmelerini saglamak gerekmektedir.

Hazir bulunma durumunu olgme: Bireylerin duygusal zeka yeterliliklerini gelistirmeye
yonelik egitimler i¢in gerek yetersiz giidillenme gerekse diger sebeplerden dolay1 hazir

olup olmadiginin degerlendirilmesi gerekmektedir.

Sonug¢ olarak, orgiitsel iletisim siirecinde yoneticilerin duygusal zeka yeterlilikleri
iizerine yapilan bu aragtirma gerek zaman gerekse insan kaynaklar1 boliimiiniin
sinirlamalart  sonucu holding bazinda sadece belli sirketlere uygulanabilmistir.
Arastirmanin daha etkili ve kesin saptamalara ulagsmasi ve elde edilen verileri
detaylandirmas1 adina daha genis bir tabana, daha c¢ok sirkete ve katilimciya ulagmasi

uygun olacaktir.
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Ek 1. Duygusal Yeterlilikler Envanteri (Oz Degerlendirme)
Ek 2. Duygusal Yeterlilikler Envanteri (360 derece Degerlendirme)

Ek 3. Orgiitsel Iletisim Envanteri



Duygusal Yeterlilikler ve Orgiitsel iletisim Envanteri

Bu veri toplama araci Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisiinde yiiriitilen doktora tezi kapsaminda
gelistirilmis bir bilgi toplama aracidir.

Bu envanteri tamamlamak 20 dakikadan daha az vaktinizi alacaktir. Envanter iki boliimden olugsmaktadir. Her boliime
iliskin aciklamalar boliim baslarinda yer almaktadir. i1k boliimde kisisel bilgiler, duygusal yeterliliklere iliskin sorular,
ikinci boliimde ise ¢alistiginiz kurumdaki iletisim siirecini belirlemeye yonelik diisiinceleri ortaya koyan ifadeler yer
almaktadir.

Bu envanter araciligiyla toplanan veriler tez ¢alismasi disinda bagka bir amag i¢in kullanilmayacaktir.

Calismaya olan katkilarimizdan dolay: tesekkiir ederiz.

Arastirmaci Damisman

Ars. Gor. Yavuz TUNA Prof. Dr. Sezen UNLU
Anadolu Universitesi Anadolu Universitesi
[letisim Bilimleri Fakiiltesi [letisim Bilimleri Fakiiltesi
yavuzt @anadolu.edu.tr sunlu@anadolu.edu.tr

Boliim I (Kisisel Bilgi)

2- Cinsiyetiniz:

() Erkek ( ) Kadin
3- Yasiz :
() 20-25yas ()26-30 yas () 31-35yas ()36-40yas ( )41 ve iisti

4- Egitim diizeyiniz: )
() Ilkokul () Ortaokul () Lise () Universite () Yiiksek lisans ve tistii

5. Yasar holding biinyesinde hangi sirkette calistyorsunuz ?
6. Meslekteki tecriibeniz :

()15yil ()6-11yd ()12-17yil () 1823 yil  ( )24-29yil () 30 yil ve iizeri
7- Su an ¢alistiginiz kurumda kag yildir calistyorsunuz?

()1-5yi1 ()6-11yd ()12-17yil () 1823 yil  ()24-29yil () 30 yil ve iizeri

9- Isyerindeki unvaniniz : .................................
10- Su an bulundugunuz pozisyondaki ¢aligma siireniz

() 15yl () 6-11 yil () 12-17 yil () 18-23 yil () 24-29 y1l () 30 y1l ve lizeri



Duygusal Yeterlilik Envanteri

Asagidaki ifadeler isyerinizdeki davrams ve iliskileri yansitmaktadir. Is arkadaslarinizla (6zellikle sizi
degerlendirecek konumda olanlarla) etkilesiminizi diisiinerek, son birka¢ ay i¢inde envanterde yer alan her
bir davranisi ne siklikta ortaya koydugunuza iliskin uygun secenegi isaretleyiniz.

Envanterde yer alan her bir madde is ile ilgili bir davranisi ortaya koymaktadir. Gegen birkag ay icersinde ne
sekilde davrandiginizi diistindiikten sonra 6lgegi kullanarak bu davranisi ne siklikta sergilediginizi
isaretleyiniz.

Ornek:

@ d g,
% gLUtfen asagidaki her bir soruya dikkatli bir sekilde cevap veriniz 3 o 5|« ; é
= 3 s | 2| &l | 312
75 | Baskalari konusurken onlari dikkatli bir sekilde dinlersiniz O 0O O O O O

Yukaridaki 6rnekte soz konusu davranigi sergileme sikligini en uygun ifade eden segenegi isaretleyiniz.
Ornegin baskalar1 konusurken hic bir zaman onlar1 dikkatli dinlemiyorsamz “Asla”, eger ¢cok nadir dikkatli
bir bicimde dinliyorsaniz “nadiren”, baz1 zamanlar dikkatlice dinliyorsaniz “bazen” , cogu zaman
dinliyorsanmz “sik sik”, devamli olarak (her zaman ya da hemen her zaman) dikkatli bir bicimde
dinliyorsaniz “siirekli olarak ” secenegini isaretleyiniz.

Liitfen tiim sorulara cevap vermeye calisiniz . Eger bir sebepten dolay1 size uymuyor veya bahsi gecen 6zel
davranisi sergileme firsati bulamadiysaniz “Fikrim yok” secenegini igaretleyiniz.

s

Lutfen asagidaki her bir soruyu dikkatli bir sekilde s e § s
cevaplandiriniz s 5| B2 | g ¢

< z R o 0T

1 Sizin Uzerinizde glg¢li duygular uyandiran durumlari fark edersiniz. O O O O O O
2 Agirlikli olarak olumlu beklentilere sahipsiniz O O O O o o
3 Farkli olasiliklari yaratacak girisimlerde bulunursunuz. O O O O o o
4 |Hedefe ulasmada dniintize ¢ikabilecek engelleri tahmin edersiniz . O O O O O O
5 Degismeye ya da degisiklik yapmaya isteksizsinizdir. O O O O O o
6 Kendinizle ilgili mizah duygusuna sahipsinizdir O O O O o o
7  |Grup icinde digerlerini katilim konusunda tesvik edersiniz O O O O O O
8 |Yapici geribildirim verirsiniz O O O O O O
g |Yeniliklere yonelik fikirlere uyum saglarsiniz O O O O O o
10 Olgulebilir ve daha gok gaba gerektiren hedefler koyarsiniz O O O O O O




Lutfen asagidaki her bir soruyu dikkatli bir sekilde

£ .

c s 2

cevaplandiriniz s« = &3 2 E

2 2 3 3 2 =

11 Digerlerini katkida bulunmaya davet edersiniz O O O O o o
12 |Hedefe ulagsmada hesaplanmis riskler alirsiniz O O O O O o
13 |Gelecegin gegmisten daha iyi olacagina inanirsiniz O O O O o o
14 |Herhangi birini gelistirme adina yol ve yon gosterirsiniz O O O O O o
15 |Duymak zor olsa da, geri bildirim almaya calisirsiniz O O O O O o
16 [|Hissedilenlerin altinda yatan sebepler lizerinde distnursinuz. O O O O O O
17 |TUketici veya musterilerin size ulasabilmesi mimkunddr O O O O O o
18 Gatisma durumunda fikrinizi topluluk iginde sdylersiniz. O O O O O o
19 |Farkli gegmislere sahip insanlarla iyi geginirsiniz O O O O O o
o0 [Isiilgi gekici kilarsiniz O O O O O O
24 |Elestiri aldiginizda savunmaya gegersiniz O O O O O o
2o |Etik degerleri ortaya koyarsiniz. O O O O O o
o3 |Dikkatlice dinlersiniz O O O O O O
24 |Zorlayici durumlarda dahi olumlu ve sakin kalabilirsiniz O O O O O o
o5 |Orneklerle 6ncilik edersiniz O O O O O O
26 |Zarariniza dahi olsa kendi sahip oldugunuz degerlere gére hareketedersiniz | © O O O O O
o7 |Bireylerin hissettiklerinin eylemlerini ne sekilde etkiledigini bilirsiniz O O O O O ©o
o8 |Gatisma ve fikir uyusmazliklarini dagitabilirsiniz O O O O O o
og |Insanlara ilham verirsiniz. O O O O O O
30 |Standart proseddrleri esnek bir sekilde uygularsiniz. O O O O O o
31 [Varliginizi hissettirirsiniz. O O O O O O
32 |Musteri veya tliketici beklentilerini takip edersiniz. O O O O o o
33 |Gatisma durumunda herkesin onaylayacag bir ¢ikis yolu bulursunuz. O O O O O O
34 [Sunumlarinizda dinleyenlerin ilgisinin strekliligini saglarsiniz. O O O O O O
35 |Degismeye olan ihtiyaci dile getirirsiniz. O O O O O O
36 itirazlar olsa da degisimi savunursunuz. O O O O o o
37 |Sabirsizsinizdir veya kendinizi engellenmis hissedersiniz O O O O O O
38 |Diger bireylerin belirgin gu¢li yanlarinin farkina varirsiniz O O O O O O
39 |Orgitte resmi olmayan yapiyi bilirsiniz O O O O O o
40 |Stresli durumlarda sakin davranabilirsiniz O O O O O O
41 |Bireysel olarak degisime onculik edersiniz O O O O O O
42 |Anahtar pozisyondaki kisilerden destek alirsiniz O O O O O ©O
43 |Orgutin konusulmayan kurallarini bilirsiniz O O O O O o
44 |Verdiginiz sdzlerinizi tutarsiniz O O O O O O
O 0O O O O O

45

Orgtsel durumlarin gegmiste yatan sebeplerini bilirsiniz




Lutfen asagidaki her bir soruyu dikkatli bir sekilde
cevaplandiriniz

Asla

Bazen

46

Tiketici beklentilerini kargilama adina bireysel sorumluluk alirsiniz

47

Hatalari kabul edersiniz

48 |Kendinden emin bir sekilde kendinizi ortaya koyarsiniz
49 |Umulmadik talepleri iyi yonetirsiniz

50 |Zorlayici bir vizyonu dile getirirsiniz

51 isyerinde politik bir anlayis sahibi degilsinizdir

52 |Performansi arttirmanin yollarini ararsiniz

53

Kendi guglu ve zayif yonlerinizi kabul edersiniz

54

Durumlari bir baskasinin bakis agisindan gérebilirsiniz

55

isinizin ehli oldugunuza inanirsiniz

56

Gerek oldugunda burokratik veya sinirlayici kurallari esnetebilirsiniz.
koyarsiniz.

57

Olumsuzluklara (engellere) ragmen pozitif kalirsiniz.

58 |Sahne arkasindaki kisilerin destegini saglarsiniz.
59 insanlarin gikarlarini éne ¢ikararak ikna edersiniz.
60 icinizden geldigi gibi davranirsiniz

61 |Digerleriile isbirligi yapmazsiniz

62

Becerileriniz konusunda supheleriniz vardir

63

Catismadan kaginirsiniz

64

TUketici veya misteri gereksinimlerini hizmet ve Uriinlerle karsilarsiniz.

65

isyerinde yakin iligkiler kurar ve siirdrirsiiniiz

66

Firsatlari kullanmada tereddt edersiniz

67

Devamli kocgluk ve danismanlik saglarsiniz

68

Hissettiklerinizin farkindasinizdir.

69

Duruma uymak amaciyla tim strateji, hedef veya projeleri degistirirsiniz

70

Bilgiye ulasmak icin alisiimadik yollar denersiniz

71

insanlarin ruh hallerine ve sézsiiz isaretlere dikkat edersiniz

72

Engeller sizin igin 6greticidir

O|O0|O0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0O] O|0O|0O|0|0|0|0|0|0|0|0

O|O|O[O|0|0|0|0|0|0|0O|O|O|O|O|0O| O|O|0|0|0|0O|0O|0O|O|O|O| Nadiren

O|O|O0|O|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0O|0O|0O] O|O|0|0|0|0|0|0|0|0|0

o|o|lo|o|o|o|o|olo|o|o|o|o|o|o|o| o|o|o|o|o|O|o|0|O|O|0]|Skek

O|O|O0|O|O0|O0|O0|O0|0|0|O|0|O|0|O|0] O|O|O|0|0|0O|0|0O|0 |0 |0 girekii olarak

O|O|O[O|0|0|0|0|0|0|O|0O|O|O|O|0O]| O|O|0|0|0|0O|0O|0O|O|O|O | Fikim Yok




Duygusal Yeterlilik Envanteri (360 derece Degerlendirme)

Asagidaki ifadeler degerlendirdiginiz kisinin gozlemleyebildiginiz ya
davranislarin1 yansitmaktadir. Bu olcekte, size degerlendirdiginiz kisi ile ilgili tecriibeleriniz sorulmaktadir.

Liitfen tiim sorularda bu kisi ile ilgili olarak gézlem ve tecriibelerinize en yakin se¢enegi isaretleyiniz.

da gozlemleyemediginiz

Envanterde yer alan her bir madde is ile ilgili bir davramis1 ortaya koymaktadir. Gecen /2 ay siiresince
degerlendirdiginiz kisi ile ilgili yasadiiniz tecriibeleri diisiindiikten sonra 6lgegi kullanarak bu davranisi ne

siklikta gdzlemlediginizi isaretleyiniz.

Ornek:

g £ N o : .
B g |Lutfen agagidaki her bir soruya dikkatli bir sekilde cevap 815 | 5|« 2| 2
‘2" 2 |veriniz Degerlendirdiginiz kisi: > | 8 3 % % =
75 Siz konusurken dikkatli bir sekilde dinler. O O O O O O

Yukaridaki 6rnekte gozlediginiz kisinin s6z konusu davranisi sergileme sikligini en uygun ifade eden
secenegi isaretleyiniz. Ornegin degerlendirdiginiz kisi siz konusurken hi¢ bir zaman dikkatli dinlemiyorsa
“asla” eger ¢ok nadir dikkatli bir bicimde dinliyorsa “nadiren”, baz1 zamanlar dikkatlice dinliyorsa “bazen”,
eger dikkatli dinleme davranisini ¢cogu zaman gozlemliyorsaniz “sik sik”, devamli olarak (her zaman ya da
hemen her zaman) dikkatli bir bicimde dinliyorsa “siirekli olarak ” secenegini isaretleyiniz.

Liitfen tiim sorular1 cevaplamaya ¢alisimiz. Eger bir sebepten dolay1r maddelerden hicbiri bu kisiye uymuyor

ya da bu konu ile ilgili herhangi bir davranisi gozlemleme sansiniz olmadiysa “fikrim yok™ secenegini

isaretleyiniz.

Litfen asagidaki her bir soruyu dikkatli bir sekilde
cevaplandiriniz

Asla

Bazen

Kendi Gizerinde glg¢lu duygular uyandiran durumlari fark eder.

Agirlikli olarak olumlu beklentilere sahiptir.

Farkl olasiliklari yaratacak girisimlerde bulunur.

Hedefe ulasmada &éniine gikabilecek engelleri tahmin eder.

Degismeye ya da degisiklik yapmaya isteksizdir.

Kendisiyle ilgili mizah duygusuna sabhiptir.

Grup icersinde digerlerini katilm konusunda tesvik eder.

Yapici geribildirim verir.

Yeniliklere yonelik fikirlere uyum saglar.

2O |NOO|O|hlWIN|—

0 |Olcilebilir ve daha gok gaba gerektiren hedefler koyar.

O|0|0|0|0|0|0|0|0|0O

O|O|O0|O0|O0|0O|0O|0O|0O|O| Nadiren

O|0|0|0|0|0|0|0|0|0

o|lo|o|olo|o|o|o|o|o]|Sksk

O|O|O|O|0|0O|O|O|0|0O] gyrexii olarak

O|O|O0|O0|O|O|O|0O|O|O | Fikrim Yok




Lutfen asagidaki her bir soruyu dikkatli bir sekilde
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11 Digerlerini katkida bulunmaya davet eder. O O O O o o
12 |Hedefe ulasmada hesaplanmis riskler alir. O O O O o o
13 |Gelecegin gegmisten daha iyi olacagina inanir. O O O O O o
14 |Herhangi birini gelistirme adina yol ve yon gosterir. O O O O O o
15 Duymak zor olsa da, geri bildirim almaya caligir. O O O O O o
16 |Hissedilenlerin altinda yatan sebepler tzerinde dusinar.. O O O O O O
17 |Tuketici veya musterilerin kendisine ulagabilmesi mimkundur O O O O O O
18 |Catisma durumunda fikrini topluluk i¢inde séyler. O O O O O ©O
19 |Farkli ge¢mislere sahip insanlarla iyi geginir. O O O O O o
o0 |lsiilgi gekici kilar. O O O O O O
21 |Elestiri aldiginda savunmaya gecer. O O O O O o
2o  |Etik deg@erleri ortaya koyar. O O O O O o
o3 |Dikkatlice dinler. O O 0O 0O O O
24 |Zorlayici durumlarda dahi olumlu ve sakin kalabilir. O O O O O o
o5 |Oreklerle dncllik eder. O O O O O O
26 Zararina dahi olsa kendi sahip oldugu degerlere gére hareket eder. O O O O O O
o7 |Bireylerin hissettiklerinin eylemlerini ne sekilde etkiledigini bilir. O O O O O o
og |Catisma ve fikir uyusmazliklarini dagitabilir. O O O O O O
og |Insanlara ilham verir. O O O O O O
30 |Standart prosedirleri esnek bir sekilde uygular. O O O O O o
31 |Varhigini hissettirir. O O O O O O
32 |Musteri veya tlketici beklentilerini yansitir. O O O O O o
33 |CGatisma durumunda herkesin onaylayacag! bir ¢ikis yolu bulur. O O O O O O
34 |Sunumlarinda dinleyenlerin ilgisinin strekliligini saglar. O O O O O o
35 |Degismeye olan ihtiyaci dile getirir. O O O O O O
36 itirazlar olsa da degisimi savunur. O O O O O o
37 |Sabirsizdir veya kendini engellenmis hisseder. O O O O o o
38 |Diger bireylerin belirgin glicli yanlarinin farkina varir. O O O O O o
39 |Orgutte resmi olmayan yapiy bilir. O O O O O ©
40 |Stresli durumlarda sakin davranabilir. O O O O O ©°
41 |Bireysel olarak degisime oncillik eder. O O O O O o
42 Anahtar pozisyondaki kisilerden destek alir. O O O O o o
43 |Orgutin konusulmayan kurallarini bilir. O O O O O O
44 |Verdigi szleri tutar. O O O O O O
O 0O O O O O

45

Orgitsel durumlarin gegmiste yatan sebeplerini bilir.




Lutfen asagidaki her bir soruyu dikkatli bir sekilde
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46 |Tuketici beklentilerini kargilama adina bireysel sorumluluk alir. O O O O O O
47 |Hatalari kabul eder. O O O O O O
48 |Kendinden emin bir sekilde kendini ortaya koyar. O O O O o o
49 |Umulmadik talepleri iyi yonetir. O O O O O o
50 |Zorlayici bir vizyonu dile getirir. O O O O O O
51 isyerinde politik bir anlayis sahibi degildir. O O O O O o
52 |Performansi arttirmanin yollarini arar. O O O O o o
53 |Kendi ggll ve zayif yonlerini kabul eder. O O O O O O
54 Durumlari bir baskasinin bakig agisindan gérebilir. O O O O o o
55 |lsinin ehli olduguna inanir. O O O O O O
56 Gerek oldugunda birokratik veya sinirlayici kurallari esnetebilir. O O O O O O
57 Olumsuzluklara (engellere) ragmen pozitif kalir. O O O O O o
58 Sahne arkasindaki kigilerin destegini saglar. O O O O o o
59 insanlarin gikarlarini éne gikararak ikna eder. O O O O O o
60 iginden geldigi gibi davranir. O O O O O ©O
61 |Digerleri ile igbirligi yapmaz O O O O O O
62 |Becerileri konusunda stipheleri vardir. O O O O O o
63 |Gatismadan kaginir. O O O 0O O O
64 |TUketici veya musteri gereksinimlerini hizmet ve Urlnlerle karsilar. O O O O O O
65 isyerinde yakin iligkiler kurar ve srdurdr. O O O O O o
66 |Firsatlar kullanmada tereddit eder. O O O O O O
67 |Devamli kogluk ve danigsmanlik saglar. O O O O O o
68 |Hissettiklerinin farkindadir. O O O O O O
69 |Duruma uymak amaciyla tim strateji, hedef veya projeleri degistirir. O O O O O O
70 |Bilgiye ulasmak icin aligiimadik yollar dener. O O O O O O
71 insanlarin ruhsal durumlari ve sbzsliz isaretlere dikkat eder. O O O O O ©o
O O O O O O

72

Engeller onun igin égreticidir.




Orgiitsel iletisim Envanteri

Asagidaki ifadeler calistigimiz kurumdaki orgiitsel iletisim siirecini belirlemeye yoneliktir. Liitfen ¢alisma

ortaminizdaki iletisim unsurlarina yonelik diisiincelerinize en uygun secenegi isaretleyiniz.

8
Lutfen asagidaki her bir soruyu dikkatli bir sekilde s ol § o
cevaplandiriniz. Cahistiginiz yerde s |5 | 8|3 8| E
< | 2| 2|z | B3| &
1 |Calisanlar arasinda yuz yize iletisim imkéanlari fazladir. O O O O O O
2 |Herhangi bir probleminiz oldugunda farkedilir ve yardim edilir O O O O O O
3 [Kigilerin kendilerini ilgilendiren konularda fikri alinir. O O O O O O
4 |Yapilmasi gereken isler ilgili kisilere yazili olarak iletilir. O O O O O O
5 |Tum calisanlar kurumla ilgili geligmelerden hemen haberdar edilir. O O O O O O
6 |Dogum giini parti gibi resmi olmayan toplantilarda galistigimkuruma | O O O O O O
iliskin edindigim bilgiler resmi kanallardan (yazih iletileri, kurum mailleri
resmi yazigsmalar gibi) elde ettigim bilgiden daha fazladir.
7  |Problemlerin ve goéruslerin yoneticilere iletiimesinde sorun O O O O O O
yasanmaktadir.
g [|Herkesin yaptigi igle ilgili yetki ve sorumluluklari yazili olarak O O O O O O
belirlenmistir.
g9 [lletisim eksikliginden kaynaklanan gatismalar yasanmaktadir. O O O O O O
10 |Bilgilendirme amagl iletigsim araclari (gazete, yazili genelgeler, O O O O O O
duyurular, raporlar, ilan tahtalari, anons ve radyo sistemi) strekli
kullaniimaktadir
11 |Calisanlar ve ydneticilerin mesai diginda da gérisme imkani O O O O O O
bulunmaktadir.
12 |Yapilacak ig ile ilgili istenenler dogrudan o isi yapacak kisiye degilist | O O O O O O
makamina iletilir.
13 |Galisanlara olan kizginlik ifadesi dogrudan sézel olarak ifade edilir. O O O O O O
14 |Calisanlar arasinda iyi bir bilgi aligverigi bulunmaktadir O O O O O O
15 |Degisik statli ve kademeye sahip bireylerin olugturdugu ¢alisma O O O O O O
gruplari bulunmaktadir.
16 |Calisanlarin dogum guinleri evlilik yildénimleri gibi 6zel gunleri O O O O O O
hatirlanir.
17 |Yoneticiler ¢alisanlarin performanslari ile ilgili yeterli bilgiye sahiptir. O O O O O O
18 |Ast Ust iligkilerinde resmiyet vardir. O O O O O O
19 |Yeniige baslayanlar is ortamina kisa siirede aligirlar. O O O O O O
20 |Burokratik engeller igleri yavagslatir. O O O O O O




