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ÖZET 

Duygusal zeka kavramı yöneticilerin gerek örgüt içerisinde gerekse mü teri 
beklentilerini yerine getirebilmede performans kriteri olarak ele alınmaktadır.
Yöneticilerin gerginli i, çevresel etmenlerden etkilenmesi, duygusal algılama 
performansları ve mü teriye kar ı duyarlılı ı bu açıdan önem arz etmektedir. 
Kuramsal de erlendirmelerin geli imine bakıldı ında bugün, sa lıklı kriterler 
kullanıldı ı takdirde anlamlı sonuçlara ula ılabildi ini ve nitelikli 
de erlendirmeler yapılabildi ini söylemek mümkündür. Bu çalı mada, 
mü teri beklentisinin yüksek oldu u yüksek ö renim ö renci yurtlarında 
görev yapan yöneticiler, örneklem olarak seçilmi tir. Cooper ve Sawaf 
tarafından yöneticilere ve örgütlere yönelik geli tirilmi  olan EQ ölçüm 
tekni inden yararlanılmı  ve çevresel faktörler de dikkate alınarak
yöneticilerin duygusal zekayı kullanma becerileri ve performansları ele 
alınmı tır. Elde edilen sonuçlar do rultusunda mevcut yapının saptanmasının
yanı sıra buna ba lı olarak öngörülen çözüm önerileri de çalı manın sonuç 
kısmında sunulmu tur.

Anahtar Sözcükler: Duygusal zeka, yönetici performansı, duygusal yetenek 

ABSTRACT

The concept of emotional intelligence is used as a performance criteria 
both in evaluating organisational performance and in meeting customer 
expectations. In this context, the stress of managers, their being influenced 
by environmental factors, performance in emotional perception and 
sensitivity towards customers play a significant role. As in student 
dormitories customer expectation is very high, this study focused on student 
dormitories managers. The ability and performance of managers in using 
emotional intelligence was evaluated by using the scale developed by Cooper 
and Sawaf for managers and organisations and by taking into account 
environmental factors.  In the light of the results, the current situation was 
defined and suggestions were made in the conclusion part of the research to 
improve this situation. 
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ZEKANIN DE ERLEND R LMES NE DUYGUSAL B R KATKI

 Zekanın birden çok türünün oldu unun anla ılması ve sosyal zekanın
önemli bir unsur haline gelmesi ile bireyin ba arısında farklı zekaların
etkinli ini gündeme getirmi tir. Büyük ölçüde duygusal zekaya benzerli i
bulunan sosyal zeka,  bireyin ili kilerinde ve ba arılı olmasında rol 
oynamaktadır (Thorndike, 1920: 231). Thorndike'nin 1920'de sosyal zekayı
öngörmesinden bu yana, zekanın sosyal bir i levi olan bu boyut, inceleme ve 
ara tırma konusu olmu tur. 

 Yapılan çalı malarda önemli dönüm noktaları olarak ölçüm amaçlı
üretilen psikolojik testler ve çok yönlü zeka çalı malarıdır. Bunlar ki iler arası
ili kilerde etkin oldu u kabul edilen duyguların yönetilmesi ve sosyal yapı
içerisinde bireylerin kullandıkları sosyal zeka/duygusal zeka formları olarak 
kar ımıza çıkmaktadır (Newsome, Day ve Catano, 2000 : 1006). Duygusal 
zekayı kavramsal bir biçimde kullanarak, i levsel bazda ilk ele alan ise 
Salovey ve Mayer'dir. Bu ara tırmacılara göre duygusal zeka (Mayer, Caruso 
ve Salovey, 2002);

i. Ki inin kendisinin ve ba kalarını duygularını de erlendirmesi ve ifade 
etmesi;

ii. Ki inin kendisinin ve ba kalarının duygularını kontrol edebilmesi;

iii. Dü üncelerin kolayla tırılması için duyguların kullanılmasıdır.

 Daha sonraları özellikle Goleman'ın çalı maları, kavramsal yapının
olu masına ve  duygusal zekanın geni  bir alanda tartı ılmasına ve 
incelenmesine katkıda bulunmu tur. Goleman'a göre ba arının % 80'i 
duygusal zekadan kaynaklanmaktadır. Bireysel ba arı ve performansın
duygusal zeka ile direkt ilgisi bulunmaktadır. Bu amaçla yapılan çok sayıdaki
çalı ma ve ölçek de erlerine sahip örnekler, kavramın anlamını tutarlı bir 
biçimde ortaya koymaktadır (Jordan, Ashkanasy, Hartel ve Hooper, 2002: 
196). Duygusal zekanın üzerinde en çok tartı ılan noktaların ba ında; ölçüm 
tartı ması ve somutluk arayı ları gelir. Yapılan çalı malarda ise empatik 
bile enler ile duygusal zeka arasındaki ölçümler, ili kinin do rulu unu
göstermektedir. Nitekim son olarak Mayer, Caruso ve Salovey, duygusal 
zekanın  bilimsel olarak mantıklı bir zekanın özelliklerine sahip oldu unu
göstermi lerdir. Bu yazarlar, duygusal zekanın (Geher, Warner ve Brown, 
2001: 373): 

li kili bir küme olu turan kabiliyetlerden olu tu unu,

Dı  zeka yapılarıyla ili kili oldu unu,

Ergenlik ve yeti kinlik dönemlerinde ya  ile birlikte arttı ını
göstermi lerdir.
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DUYGULARI Ö RENMEDEN, DUYGULARI/DUYGULARLA  
YÖNETMEYE

 Genel faktörlerden ba ımsız olarak hareket edebilen ve zihinsel 
yürütmenin bir kriteri olan ki isel tempo,  deneysel olarak  kontrol  
edilemeyen  ve bireysel farklılıklar içeren zihinsel bir performans aracı olarak 
kullanılmaktadır (Stankov, 2000: 41). Duyguların çocukluk döneminde 
geli ti i ve ya amın farklı dönemlerinde yönlendirme gücü olan de erler
olarak ili kilerimizi  etkiledi i  bilinmektedir. Ayrıca duygular zihinsel 
yürütmede oldu u gibi algılamada da kontrol süreciyle ili kili olarak 
sorunların do masına ve bireysel farklılıkların olu masına neden olmaktadır
(Mayer, Caruso ve Salovey, 2002). Zihinsel çalı malardaki dı sal dürtüler / 
etmenler ile organizma arasındaki etkile imde oldu u gibi, duygusal zekanın
i letilmesinde de dı sal etmenler rol oynamaktadır. Özellikle duygusal 
algılamanın geli mi  olması ve kontrol sürecine aktif olarak katılması
önemlidir (Stakov, 2000; 46-48). Nitekim duygusal zekanın geli mesine
önemli katkılar sa lamı  olan ve somut ölçüm biçimleri üzerinde duran 
Gardner, duygusal zekanın önemli bir unsur oldu undan söz etmektedir. 
Gardner' a göre duygusal algılama, duygusal zekanın gelecekte sa layaca ı ve 
yönlendirici özelli i olan bir kazanç olarak de erlendirilmektedir (Quebeman 
ve Rozell,  2002: 127).

 Duygusal zeka yeteneklerinin ana unsurları olan özbilinç, kendini 
tanıma ve ya amın anlamını kavrama (Cooper ve Sawaf, 2000: 87), 
duygularını idare edebilme, kendini harekete geçirme, ba kalarının
duygularını anlama ve ili kileri yürütebilme, bu yetene in ana unsurları olarak 
belirlenmektedir (Goleman, 1998: 61). Yetenek, duygusal zekanın
kullanılmasında önemli bir ölçek olup, Mayer ve Salovey'in de ısrarla
üzerinde durdukları bir kavram olarak kar ımıza çıkmaktadır. Mayer ve 
Salovey'in sundu u kavramsal iskelete göre olu turulan yapı, psikolojik 
tabanlı süreçlerden daha karma ık olarak ele alınmaktadır. Dört seviyeli 
hiyerar i sürecine göre yetenek; en dü ük seviyesinde, duyguyu 
algılamaktadır. kinci seviyedeki yetenek ise bilmeyi kolayla tırmak için 
duyguyu kullanan bir zekayı yansıtmaktadır. Üçüncü olarak ele alınan 
yetenek, duyguyu anlamada ve analiz etmede rol oynamakta, duygusal 
zekanın en kompleks seviyesinde ise bilmeyi ve duyguları kolayla tırmak için 
duygular düzenlemektedir (Newsome, Day ve Catano, 2000: 48). Bu 
ba lamda bireyler / yöneticiler yeteneklerini kullanarak, çevresel de erlere
kar ı kendi performansını dengelemeye çalı arak olumlu referansları ortaya 
koymaya çabalar. Çünkü örgüt çevresinde ya anan genel ve/veya spesifik 
olaylar bireyin / yöneticinin davranı larını belirlemesinde ya da gerginliklerin 
ortaya çıkmasında önemli bir  rol oynamaktadır.

 Örgüt içerisinde ve çevresinde ya anan de i imler, gerçekte örgütsel 
ya ama ili kin uyumun zorla masına neden olmaktadır. Bu durum gerilimin 
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nedenlerinden birisi olarak ortaya çıkarken, yönetici de dura anlık ile de i im
arasında bireysel olarak bir çıkı  noktası arar. Çıkı  noktası için gösterilen 
çabalar ve eylemler, örgütsel yapıyı tümüyle etkileyecektir. Çalı anların
bireysel anlamda duygusal yapılarını sergiledikleri ortamda, tutumlar ortak 
ya am alanları ile ili kili olarak geli ecek, duyguların yönetilmesindeki 
davranı lar, de i im ve çevrenin etkisi ile olu up, di er
çalı anlarla/yöneticilerle yardımla manın eksikli i ise olası bir 
kaos/depresyon nedeni olacaktır (Huy, 2002: 1-5). 

 Nitekim zararlı sosyal yargılar, i  kayıpları, tatmin etmeyen duygusal 
ili kiler, fiziksel ve davranı sal rahatsızlıklar gibi bir çok sorun küreselle en
yapıya paralel olarak yaygınla maktadır (Ciarrochi, Deane ve Anderson, 
2002: 199). Bu olumsuz geli melere kar ılık da olumlu yapı, duygusal zekanın
ortak bir payda olarak artmasını sa lamaktadır. Duygusal yapının
olumlanması da çalı ma performansını olumlu yönde etkileyecektir (Wong, 
Law, 2002: 248 ).  

 Bu ba lamda duygusal zeka, görüldü ü üzere bireylerin günlük 
ya amlarının ötesinde i  ya amlarındaki performanslarını ölçebilen, 
ba arılarını arttıran/azaltan, yöneticilik niteliklerinin ölçülmesine katkı
sa layan, örgüt içi ileti imi ve etkile imi geli tiren önemli bir faktör olarak 
kar ımıza çıkmaktadır (Petrides, Furnham, 2000: 319).

 Nitekim takım performansının duygusal zekadan etkilenmesine yönelik 
ölçümlere bakıldı ında, özellikle bilgi tabanlı çalı malarda veya hizmetin 
artan de ere sahip olmasında yapılan analizler olumlu sonuçlar vermektedir 
(Jordan, Ashkanasy, Hartel ve Hooper, 2002: 200). 

 hayatında  gerçekle tirilen  liderlik, motivasyon, grup çalı ması,
kurumsal ileti im gibi pek çok  yönetsel ve örgütsel de erin, gerçekle tirilen
duygusal zeka uygulamaları sonucunda arttı ı istatistiksel de erlerle ortaya 
konulmu tur (Cherniss, 2002).  yerindeki ileti imin yanı sıra gerginlik ve 
benzeri olumsuz faktörleri ortadan kaldırabilecek planlama ve pozitif çalı ma
önerileri, duyguları ö renme ve buna göre hareket etme yetenekleri, bu 
anlamda yöneticilerin edinmesi gereken önemli unsurlar olarak kar ımıza 
çıkmaktadır.  Gerek de i im ile ba  edebilme ve uyum sa lama, gerekse 
kontrollü hareket ederek karar verme sürecinde tutarlı davranma 
özelliklerine sahip olabilmek, duygusal zeka yardımıyla kazanılan önemli 
faktörler olarak bilinmektedir (Wisinger, 1998: 61,99-101). Duygusal zekanın
tutarlı oldu una ili kin varsayımlar için geli tirilen çe itli ölçütler ve bilgiler, 
kavramın geli tirilmesinde kullanılmaktadır. Önemli olan bu ölçütlerin 
objektif ve anlamlı kriterlere dayandırılmasıdır (Petrides,  Furnham, 2000: 
319).

 Özellikle mü teri odaklı anlayı ın önem kazanması, yaygınla ması ve 
tatminine yönelik ölçümlerde,  duygusal zeka ölçümü yüksek olan 
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çalı anların ve örgütlerin ba arılı oldukları görülmektedir (Hein, 2002). 
Bunların edinilebilmesinde Cooper ve Sawaf' ın yapmı  oldukları çalı malar 
ve bu amaçla ortaya koydukları ölçüm de erleri, bir çok yöneticinin çevresi 
ve i  görenlerinin yanı sıra, mü teri odaklı anlayı  içerisinde performans 
ölçümüne önemli katkı sa lamaktadır.

YÜKSEK Ö REN M Ö RENC  YURDU YÖNET C LER N N
DUYGUSAL ZEKA ÖLÇÜMÜNE YÖNEL K ALAN 
ARA TIRMASI 

Ara tırmanın Amacı

 Ara tırmanın amacı yüksek ö renim kız ö renci yurtlarında yöneticilik 
yapmakta olan yöneticilerin duygusal zeka performansını ölçmektir. Alınan 
örneklemin demografik özelliklerine bakıldı ında: 

i. Tümünün kadın oldu u, 

ii. Ya  diliminin 35-41 arasında bulundu u,

iii. ki yöneticinin dı ında (e inden ayrılmı ), di erlerinin evli oldu u,

iv. Üç yöneticinin 1’er, di erlerinin 2’ er çocuklarının oldu u saptanmı tır.

 Hizmet sektöründe çalı makta olan ve mü terileri 18-26 ya  dilimleri 
arasında bulunan, barınma, yeme içme gibi temel fizyolojik ihtiyaçlarının
ötesinde, sosyal ve sevgi ihtiyaçlarını da belirli ölçüde çevresiyle ve yurt 
yöneticileri yardımı ile gidermeyi amaçlayan üniversite ö rencilerinin
bulundukları yüksek ö renim ö renci yurdu yöneticileri, alan çalı masının
örneklemini olu turmaktadır.

 Ö rencilerin beklentileri dikkate alındı ında, ö rencilerin sorunlarını
algılama, çözme ve onlara danı manlık yapma gibi görevlerin, yöneticilerin 
görevleri içerisinde önemli bir yere sahip oldu u görülmektedir. Bu da 
yöneticilerin sorumluluklarını arttırmakta ve kendilerinden beklenen 
davranı lara dikkat çekmektedir. Bu ba lamda söz konusu örneklem 
içerisindeki yöneticilerin duygusal zeka ile ilgili düzeyleri daha da anlamlı
olmaktadır. Ekonomik kökenli/nedenli çevresel etkenlerin de rol oynadı ı
makro düzeydeki gerginlikler ve ya anan negatif geli meler de dikkate 
alındı ında, yöneticilerin örgüt ve ö renci / mü teri ile etkile imini ölçmeye 
yönelik duygusal zeka çalı masının niteli i daha da anlam kazanmaktadır.

 Bu ba lamda kuramsal açıklamalarda ele alınan de erlendirmelere ba lı
olarak yöneticiler ile ilgili yapılması hedeflenen ölçümün amaçları:

i. Duygusal zeka düzeyleri ve çevresel faktörlerin etkisini, 
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ii. Yöneticilerin duygusal zeka için yeteneklerini kullanabilme 
etkinliklerini,

iii. Yöneticilerin duygusal zeka düzeylerine ba lı olarak mü teri tatmin 
beklentisini belirleme eklindedir.

Ara tırmanın Yöntemi 

 Yöneticilerin duygusal zekalarını ölçmek için, Kanada ve ABD’de, 
Cooper ve Sawaf'ın kapsamlı olarak ara tırdıkları, uyguladıkları ve 
istatistiksel güvenilirli i test edilmi  / kabul görmü  olan EQ Haritası Soru 
Formu ile De erleme Ölçe i kullanılmı tır.

 Gerçekle tirilen ölçümde yüz yüze anket tekni inden yararlanılmı tır.
Toplam 78 adet özel ö renci yurdundan (ö renci kapasitesinin yakınlı ı,
barınma bedelleri, ö renciye sunulan beslenme olanakları, ders çalı ma
ortamı, oda ve yatak sayısı, ö rencilerin okul da ılımlarındaki oransal denge 
v.b.) 28 adedi seçilmi  ve burada görev yapan 28 adet yöneticiye anket formu 
da ıtılmı , bunlardan 22 adedi olumlu cevap verirken, 6 adedi ara tırmaya
katılmayı reddetmi tir.

 Toplam 5 bölüm ve 21 a amadan meydana gelen soru formu ve EQ 
Haritası’nın ölçüm içeri i özet olarak a a ıdaki gibidir: 

i. Yargılar, "Çok Fazla", "Orta", "Az", "Hiç/Gerçekle medi" kriterleri ile 
de erlendirilmi tir. 

ii. EQ Haritası yöneticilerin ula tıkları sonuçları u ekilde yer almaktadır:
"En yi", " leri", "Tehlikeye Açık", "Dikkat". 

iii. Ba arı alanlarının ölçümlerini belirleyen " imdiki Çevre", "Duyguları
Ö renmek", "EQ Yeterlilikleri",  "EQ De erleri ve nançları",  "EQ 
Sonuçları" ölçülmeye çalı ılmı tır.

iv. Bu ba lamda elde edilen sonuçlar, aynı zamanda ba arı alanlarının
de erlendirilmesi ile bütünle tirilerek sonuca ula ılmaya çalı ılmı tır.

Duygusal Zeka Ölçümüne Yönelik Alan Ara tırmasının Bulguları ve 
De erlendirilmesi 

Bölüm 1: imdiki Çevre 

 A ama 1: "Ya amdaki Olaylar" çerçevesinde yöneticilere; i  kaybı,
parasal kayıp, adli sorunlar, evlilik ve çocuk durumu, bakıma muhtaç olan 
yakınların sorumlulu u türünde sorular yöneltilerek bunlar ile 
kar ıla tıklarında bunları nasıl algıladıkları ve bunlardan nasıl etkilendikleri 
ölçülmeye çalı ılmı tır.

 A ama 2: "  Baskıları" ile i in, i  arkada larının ve üstlerin yöneticiler 
üzerindeki baskısı ölçülmeye çalı ılmı  olup, aynı zamanda i  düzeninin ve 
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i letmenin yürüttü ü sistemin nasıl algılandı ı ölçülmü tür. Bireyin duygusal 
zekasının i  ile olan ili kisinin ölçülmesinde, mevcut durumun ne oldu unun 
anla ılması açısından bu a ama önem arz etmektedir. 

 A ama 3: Yöneticilerin özel hayatlarının ele alındı ı bu a amada ise, 
cinsel açıdan kendilerini nasıl hissettikleri, akraba ili kileri, aile içi 
çatı maların olup olmadı ı türünde toplam 14 soru ile ilgili veriler 
toplanmı tır.

ekil 1. imdiki Olay 

 De erlendirme: ekil 1’de de imdiki olay ile ilgili veriler görülmektedir. 
Yöneticiler imdiki durumu gösterir de erler arasında ya anan olaylar 
sonucunda % 68 ile yıpranmı lıklarını ortaya koyarlarken, dikkat çekici olan 
ve risk arz eden bu de er, ki isel baskılar ile ilintili gözükmektedir. Her ne 
kadar çalı ma odaklı çevresel ve içsel baskılara kar ı % 59 oranında 
dirençlerini ortaya koysalar da kalan % 41’ lik oranın varlı ı ve ki isel
baskılara kar ı artan duyarlılıklarının durumu önemli i aretler vermektedir. 
Bu ba lamda, yöneticilerin tepkisel kararlılıklarına ait yakın çevrenin 
olumsuzlu undan söz etmek mümkün  olurken, gerginliklerinin artan bir 
seyir izledi ini ifade etmek de yanlı  olmayacaktır.
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Bölüm 2: Duyguları Ö renmek

 A ama 1: “Kendi Duygularının Farkında Olma” a amasında bireyin 
kendisini ne denli tanıdı ı ve sahip oldu u duyguları nasıl yönlendirdi i
anla ılmaya çalı ılmı tır. Bu ba lamda, birinci bölümdeki mevcut durum 
analizinin duygusal platformda iç dünyaya ait analiz de erleri elde edilmeye 
çalı ılmı tır.

 A ama 2: Duyguları bilmek kadar onları ifade etme yetene inin önemli 
oldu u bilinmektedir. “Duyguları fade Edebilme”, empati ve payla ımın
önemli bir göstergesi olarak kar ımıza çıkar. Çevre ile duygusal etkile imi ve 
sezebilme becerisi de bu a amada ölçülmeye çalı ılmı tır.

 A ama 3: “Ba kalarının Duygularının Farkında Olmak”, bir önceki 
a amada sözü edilen empatik etkile imin daha açık ve derinlemesine 
de erlendirildi i a amadır. Beden ve ses dilini kullanarak algılamanın yanı
sıra, algılama sürecine ba lı kendini ifade etme ve dinleme yetenekleri bu 
süreç içerisinde de erlendirilmektedir.

ekil 2. Duyguları Ö renme 

 De erlendirme: ekil 2’de yöneticilerin duygularını ö renme a aması ile 
ilgili sayısal bulgular yer almaktadır. kinci bölümde yöneticilerin duygularını
ö renme becerileri ölçülmeye çalı ılmı tır. Yapılan ölçüm, yöneticilerin kendi 
duygularının farkında olduklarını göstermekle birlikte zaman zaman 
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kendilerini tanımada sorun ya adıkları ve bastırma davranı ının % 27’lik bir 
oranla dikkat ölçe i içerisinde yer aldı ı görülmektedir. Nitekim duygularını
ifade etmede zorlandıkları, empatik de erleri her ne kadar yüksek çıksa da - 
% 59- algılamanın geriye dönü ünde zorlandıkları ve kendilerini ifade 
edemedikleri görülmektedir. Ba kalarının duygusal durumları hakkında ileri 
derecede sezgiye sahip olan yöneticilerin kendi duygularını bastırmaları ve 
payla ım ile kendilerini ifade etmekte zorlandıkları dikkate alındı ında 
önemli bir ikilemde oldukları görülecektir. Yönetsel de erleri aktarmada 
ya adıkları bu zorluklar, beraberinde çözümünü bildikleri sorunları alt 
etmede duygusal bir sıkıntıya girmelerine, yetersiz kalmalarına ve kaotik bir 
dönü ümün ortaya çıkmasına neden olacaktır.

Bölüm 3: EQ Yeterlilikleri 

 A ama 1: Amaçların belirlenmesi, duyguların kontrol edilmesi ve i e
yönelmede takınılan tutum, yöneticilerin sahip oldukları “Niyeti” ortaya 
koymaktadır. Çözüm yetene i ve ele tirel bakı  açıları yönetsel özellikler 
olarak dü ünüldü ünde, yöneticilerin bu de erlere yönelik bakı  açıları ve 
davranı  biçimlerinin yapısı önem kazanmaktadır.

 A ama 2: Yöneticiler. kendi olgun de erlerini ve birikimlerini 
kullanarak, üreticiliklerini ortaya koyarak ve yeniliklere açık davranarak 
kurumun verimlili ine katkıda bulunmak durumundadırlar. Bu anlamda 
“Yaratıcılık” a aması, bulunulan yerden daha ileriye gidebilmede 
yöneticilerin istek, birikim ve tavırlarını ölçmeyi amaçlamaktadır.

 A ama 3:  Duygusal açıdan geli mi lik ve buna ba lı olarak doyuma 
ula ma çabasındaki pozitif bakı , sabırlılık, sorunları çözmede alternatif 
e ilimler, yöneticiler açısından yönetebilme yetene ini belirlemede önemlidir. 
”Esneklik” a amasında yöneticilere yöneltilen 13 sorunun hedefi, bu 
de erleri ölçmektir. 

 A ama 4: Yöneticilerin bireysel anlamda ve toplum içerisinde 
varolmalarının gere i olarak ele alınan “Ki iler Arası li kiler” a aması,
arkada larının varlı ını ölçme ile onlara güvenebilme dereceleri, aileleri ile 
dayanı ma durumları, inanç ve de erleri ile sorunları çözmedeki yardım
kaynakları ile ilgili sorularla anla ılmaya çalı ılmı tır.

 A ama 5: "Yapıcı Ho nutsuzluk" a amasında olumsuzlukla ba  etme 
e ilimleri ile ele tirel de erlerini olumlu kullanabilme güçleri ölçülmeye 
çalı ılmı tır. Duygusal zekalarını olumlu ve dengeli kullanabilme açısından 
önemli bir gösterge olan bu a amada, yöneticilere 13 adet soru yöneltilmi tir.  
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ekil 3. EQ Yeterlilikleri 

 De erlendirme: Yöneticilerin EQ yeterliliklerine bakıldı ında, niyet ve 
yaratıcılık a amalarında görülen geli mi lik (% 77 ve % 77) di er a amalarda
görülmemektedir. Nitekim yöneticiler, yönetme sürecinde kontrol 
edebildikleri duygulara sahip olduklarını, bireysel amaçlara göre kurum 
amaçlarını arka plana attıklarını göstererek duygusal yo unla madaki 
ba arılarını ortaya koymu lardır. Duygusal zekanın kontrollü bir biçimde 
kullanıldı ı niyet  a aması, yeni fikirlerin üretilmesinde ve yeni olana e ilim
ile (% 77) devam etmi tir. Bu olumlu geli melere kar ılık, i  yapma ve 
yaptırma sürecinde ba kalarına kar ı esnek olmadıkları gibi kendilerine kar ı
da ho görülü davranmadıkları görülmektedir. Birinci bölümde görülen baskı
altına alınmı  duyguların bu ba lamda etkin olması ve empatik de erlerin
yüksek olmasına kar ı, esnekli in yitirilmi lik oranının %59'a ula ması, bu 
ba lamda dikkat çekici ve önceden belirtilen ikilemi destekleyici bir görüntü 
çizmektedir. Ki iler arası ili kilerde olumsuz e ilimin artması, tükenmi li i
arttırırken, duyguların ifadesindeki zorluk da yardımla mada eksikli i ve 
yalnızlık e ilimini arttırmaktadır. Bireysel çözüm yetene inin ötesinde 
payla mayı bilen bireyler, yöneticilik konumunda ili ki bozuklu u ya amakta, 
bu da duygusal zekalarını kullanmadaki ba arı de erini dü ürmektedir. Bu 
durum, beraberinde olumsuzluk içerisinde pozitif de erleri üretebilme 
gücünü ve çözüm üretebilme yetene ini yetersizli e sürüklemektedir. 
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4. Bölüm: EQ De erleri ve nançları

 A ama 1: Ba ı lama ve empatiye sahip olabilme, yönetimin gücünü 
peki tiren bir unsur olarak kar ımıza çıkmaktadır. Birebir sorunu ele 
alabilmede gerekli olan ve duygusal ba arı için ortak zemin yaratan ve takım
gücünü peki tiren " efkat" a aması 12 soru ile ölçülmü tür. 

 A ama 2: "Dı  Görünü " a amasında, bireyin kendi dünyası ile olan 
barı ıklı ı/kızgınlı ı,  kendini tanımlaması ve hayatın anlamı; yöneltilen 8 
soru ile ölçülmeye çalı ılmı tır. Ölçümde kullanılan yargılardan bazıları
unlardır: “Her eyin canlı tarafına bakarım”, “Kendimi severim”, “Zor 

problemlere çözümler bulabilece ime inanırım”

 A ama 3: Hisler yoluyla bazı kestirimlere ula mak, yöneticiler için 
gerekli olan ve günlük hayatta da bir çok kez kullanılan "sezgi" a amasında 
ele alınmı tır. Sezginin ölçülmesi aynı zamanda karar verme sürecindeki 
dengenin belirlenmesinde de önem arz etmektedir. 

 A ama 4:  Günlük ya amın bir parçası olan ve bireysel/çevresel 
etmenleri etkisi ile de erlendirilen "güven" kavramı, yöneticilerin sahip 
olmalarının ötesinde kurumsal yapının sa lıklı i leyebilmesi için de önemli 
bir yere sahip bulunmaktadır. Bu a amada bireyin sahip oldu u ve 
çevresinden algıladı ı güven de erleri; ili kide bulundu u kimselerin onu 
kullanma olasılı ı, nedensellik aranmaksızın güven duymak gibi örnek 
sorularla anla ılmaya çalı ılmı tır.

 A ama 5: Yönetsel bir de er olan gücün kullanımı duygusal dengenin 
olu umunda önemli bir unsurdur. "Ki isel Güç" a amasında yöneticilere 
sorulan 13 sorunun içeri ini olu turan; kader algısı, de i ime kar ı tavır,
be eninin ne ifade etti i, hiyerar ik yapıya kar ı tavır türündeki yargılar bu 
ba lamda ele alınarak ölçüm gerçekle tirilmi tir. 

 A ama 6: "Dürüstlük", bu bölümün son a amasını olu turmaktadır.
nanç ve de erlerde yer alan tüm a amalarla birebir ili kisi bulunan ve onlar 

içerisinde de temel bir ö reti olarak konumunu alan dürüstlük kavramı,
yöneticilerin kendi de erlerini olu turmada de erler sistemini nasıl
algıladıkları ve bunu çevreye nasıl yansıttıkları ile ilgilidir. Bununla ilgili 
olarak, “Bir hata yaptı ımda kabul ederim”, “ lerlemek için yeteneklerimi 
abartırım”, “ imde görü lerime aykırı eyler yaptı ım oldu” gibi sorular 
örnek olarak verilebilir. 
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ekil 4.  EQ De erleri ve nançlar 

 De erlendirme: ekil 4’de yöneticilerin EQ de erleri ve inançları ile 
ilgili sonuçlar yer almaktadır. Bu bölümde, önceki a amalarda yer alan 
duygusal daralmanın belirgin ipuçlarını görmek mümkün olmaktadır.
Yöneticilerin empatik de erlendirme açısından ula tıkları sonuçların olumlu 
olmasına kar ılık, empatik açıdan istenilen düzeye gelmedikleri 
görülmektedir. Nitekim duygusal anlamdaki de erlendirmeler açısından 
önemli olan efkat kriterindeki % 81’lik oran, olumsuz durumun somut bir 
kanıtı olarak kendisini göstermektedir. 

 Bu verilerin ı ı ı altında empatik de erlerin önceki olumlu bazı
ipuçlarının tersine yıprandı ı görülmekte ve affetme olgusunun ortadan 
kalktı ı sonucu ortaya çıkmaktadır. Yöneticilerin sa ladıkları bulgulara 
bakıldı ında, güven açısından % 77 gibi bir olumsuz sonuca ula maları,
kendilerine ve ili kide bulundukları çevreye kar ı ciddi bir güven kaybı
içerisinde bulunduklarını göstermektedir. Güvensizli in do al sonucu olarak 
ki ilerarası ili kide bu olumsuzlu u güç ile ortadan kaldırmaya çaba 
sarfetmektedirler. Ki isel güçteki artan e ilim ve % 63 oranına ula an gücün 
olumsuz kullanım anlayı ı da bunu destekler niteliktedir. Öte yandan dı
görünü e ili kin sonuçlar ortalama bir seyir izlemekte ve hala ya amın
anlamına ait pozitif bir enerji oldu unu ortaya koymaktadır. Yöneticilerin 
kurum içerisinde kendilerini dürüst bir kimlik ile tanımlamaları ve kendi 
davranı larını ölçmede de dürüstlük olgusuna de er vermeleri ise sorunların
çözümlenmesi açısından umut vericidir. Dürüstlük ölçütü, yöneticilerin 
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çalı tıkları kurumlara ve mesleklerine olan inancın da bir göstergesi olarak ele 
alındı ında,  sezgisel yapılarının olumlu geli ece inin i areti olarak 
dü ünülebilir. Özellikle e itim, psikolojik rahatlama ve gerekli çalı ma
ko ullarının sa lanması, bu açıdan dikkate alınmalıdır.

 Bu durum yöneticilerin toplumsal ya am içerisindeki ili kilerine de 
olumlu ve önemli katkılar sa layacaktır.

5.Bölüm: EQ Sonuçları

 A ama 1: Fiziksel belirtiler, davranı  belirtileri ve duygusal belirtilerin 
olu turdu u "Genel Sa lık" durumu, EQ sonuçlarının ilk a amasını
olu turan ayrıntılı alt kriterler olarak kar ımıza çıkmaktadır. Fizyolojik 
sorunların sorgulandı ı ilk ba lıktan sonra, bireylerin davranı  kalıpları ve 
olumlu/olumsuz davranı  tipleri ya da alı kanlıkları ikinci kısımda ele 
alınırken, rutin olaylar kar ısındaki tepkiler ve tepkilerdeki sapmaların
de erleri ise üçüncü a amada ölçülmeye çalı ılmı tır.

 A ama 2: Yöneticilerin ya amlarından memnun olup olmadıkları ve 
hayat düzenlerinin de erlendirilmesi "Ya am Kalitesi" a amasının sorgu 
de erlerini olu turmaktadır.

 A ama 3: nsanlarla ili kinin dayandı ı temeller ve ili kilerin derinli i,
sa lıklı olması, zamanın ve samimiyetin payla ılmasının ele alındı ı " li ki
Ölçümü" a aması, yöneticilerin ileti im/ili ki becerilerini ölçmeye yöneliktir. 

 A ama 4: "En yi Performans" a aması, hem bu bölümün hem de tüm 
bölümlerin en son a aması olarak yer almaktadır. Çalı ma, ileti im ve grup 
ili kileri performansları yöneticinin memnuniyeti ile birlikte ele alınmı tır.
“Çalı ma takımımda karar verme ile yakından ilgiliyim”, “ te daima 
yapabilece imin en iyisini yaparım” türünde yargılar, bu a amanın ölçme 
de erlerinden bazılarıdır.
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ekil 5. EQ Sonuçları

 De erlendirme: Yöneticilere ait EQ sonuçları ekil 5’de görülmektedir. 
Yöneticilerin büyük bir kısmının % 68 sürekli ba  a rısı, mide rahatsızlıkları,
sebebi bilinmeyen sa lık sorunları, sırt a rısı, yeme bozuklukları gibi sa lık
sorunları bulunmaktadır ve bunların a ırlıklı olarak psiko-somatik kökenli 
oldu u yüz yüze görü melerde edinilen bilgiler arasındadır. Buna kar ın,
yöneticilerin yarısı ya am kalitesinden memnun bulunmakta ve çalı ma
odaklı çabalarının olumlu oldu u görülmektedir. Ancak ili ki düzeylerinin 
istenilen düzeyde olmadı ı ve ya am kalitesi ile ilgili olarak çevreden 
edindikleri geri bildirim sürecinin anlamsal de erinin tartı malı oldu u da 
görülmektedir. 

Ara tırma Sonuçlarının De erlendirmesi 

 Yapılan ara tırma sonucunda, ara tırmanın amaçları do rultusunda elde 
edilen veriler analiz edildi inde; 

i. Yurt yöneticilerinin duygusal zeka seviyelerinin istenilen düzeyin altında 
yer aldı ı görülmektedir. Nitekim duygularına hakim olmada, 
ba kalarını anlamada ve alt ölçek olarak dürüstlükte gösterdikleri en iyi 
ve ileri dereceye sahip olmalarına ra men bu sonuçların di er
seviyelerde ortaya çıkmadı ı görülmektedir. Bir ba ka ifade ile yurt 
yöneticilerinden ço u  a ırlıklı olarak gösterdikleri en iyi ve ileri 
seviyedeki ölçümlere aynı ölçüde di erleri için cevap vermemi lerdir.
Katılımcıların sadece yakla ık % 10'una kar ılık gelen iki yönetici, tüm 
a amalarda ortalama olumluluk gösterirken, di erlerinde bu çizginin 
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ortaya çıkmadı ı görülmektedir. Duygusal zeka seviyelerinde 
ortalamanın tehlikeye açık geli ti i, ileri düzeyde olanların ise kısmi
sapmalarla bu bölgeye girdi i görülmektedir. Bu olumsuz geli melerde
çevresel ekonomik etmenlerin önemli rol oynadı ını ve i  kaybına ba lı
olarak ortaya çıkan gerilimin yöneticilerde performans kaybına neden 
oldu unu öngörmek yanlı  olmayacaktır. Yöneticilerde özellikle ya am
kalitesi düzeyinin istenilen seviyede olmadı ı ve sa lık sorunlarının
ortaya çıktı ı görülmektedir. Ayrıca kendilerini ifade edememe gibi 
toplumsal ba lamda da sıkça görülen aksaklıklar, bastırılmı  ifade 
yetene i sorunun belirgin ipuçları olarak kar ımıza çıkmaktadır.

ii. Yöneticilerin önemli bir kısmının hiyerar ik yapıda da anlatıldı ı üzere 
yetenek kavramını, duyguları anlamak düzeyinde ve bilmeyi 
kolayla tırmak amacı ile kullanabildikleri görülmektedir. Katılımcılardan
ancak % 10’luk kısmın ise üçüncü ve dördüncü seviyeye yakla tıkları
görülmektedir. Yani duygu analiz aracı olarak duygusal zekayı
kullananlar ve kompleks bir yapı içerisinde zekayı kullananlar çok az 
sayıdadır. Bu noktada sorumlulu u almanın gerginli ini kaldıramayanlar
ile yeterli e itim seviyesine sahip olmayanların ilk iki seviyede kaldı ı
görülmektedir ki, bu da önemli bir orana kar ılık gelmektedir. Yaptıkları
i in kar ılı ında ortaya konulan performans, bu ba lamda duyguları
kullanma yetene i istemekle birlikte bu yeteneklere sahip olmanın
bilinmesini de istemektedir. 

iii. Alan çalı ması olarak seçilen yüksek ö renim yurtlarında kalan 
ö rencilerin, fiziksel ortam beklentilerinin ötesinde duygusal ba arı
beklentilerinin oldu u da dikkate alındı ında, bu seviyeye sahip olan 
yöneticilerin ö renci / mü teri tatmini sa lamalarının mümkün 
oldu unu ifade etmek mümkün olmayacaktır. Bu ba lamda
yöneticilerin kendilerinin kontrol edebildikleri duyguları oranında 
hizmet verdiklerini ancak payla ıma dayalı danı manlık hizmetini 
kolaylıkla vermelerinin pek mümkün olmadı ını ifade etmek yanlı
olmayacaktır. Öte yandan, özellikle hizmet kalitesini de erlendirmede
bir araç olarak ele alındı ında, empatik de erlerin kullanılmaması ve 
pasif bir denetleme aracı olarak bilgilerin duygusal zeka açılımı
içerisinde ele alınması sonuçları olumsuz kılan faktörler olarak öne 
çıkmaktadır. Ö rencilerin/mü terilerin özellikle ya  dilimleri dikkate 
alındı ında, bu olumsuzlukların çevreye negatif bir de er yükleyece i ve 
gerginli i yayaca ı da görülmektedir. 

SONUÇ 

 Ortak bir zeka alanı olu turarak kontrol edilebilir duyguların olumlu 
yönlerini payla mayı hedefleyen ve dı  çevrenin katkısını kullanarak olumlu 
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bir küme olu turmayı amaçlayan duygusal zekanın, bu amacını yansıtmayı
hedefledi i kurumsal bir ortam olan i  yerlerinde kullanılırken öncelikle 
seçilen yöneticilerin bu ba lamda de erlendirilmesi gerekti i görülmektedir. 
Önemli olanın ba arının eksikli i ile artan bir gerginlik ortamı sa lamak
de il, eksiklikleri gidermek oldu u bilindi inden, yapılan ara tırmada 
yöneticilerin;  

Duygulara  ve duygusal algılamaya yönelik e itilmesi,

Çevresel nedenlere ba lı olarak algıladıkları gerginlikleri bo altmalarını
sa layacak ortamın hazırlanması ve bu konuda terapiye 
yönlendirilmeleri,

Kendilerini ifade edebilecek ortamların sa lanması yönünde e itilmeleri , 

Yetenekleri ile tanı tırılmaları,

bu anlamda, ara tırmada da görüldü ü üzere ısrarla olumsuzluklar üzerine 
ya amayı isteyenlerin ise, çevresel de erlerin ve mü terilerin korunması
anlamında i  yerinden uzakla tırılmaları gerekmektedir. 
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