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OZET

Yoneticilerin basari bir iletisimci olabilmeleri icin duygularmm farkedip onlart en iyi sekilde
yonetebilmeleri gerekmektedir. Yoneticilerin ¢ogunlukla duygularini aciga ¢ikarmalart bir zayiflik
olarak nitelendirilebilecegi gibi aslinda sorun olan nokta yoneticilerin igyerinde bazi duygular
yasayip yasamadiklar degil, bunlari ifade edebilmenin yollarim bilmemeleridir. Orgiitlerde birey-
leri ortak hedeflere yonlendirmede etkin rol oynayan iletisimi saglikli kilmada yoneticilerin en
onemli rollerden birini iistlendigini séylemek miimkiindiir. Bu dogrultuda merkezi Izmir’de bulu-
nan Yasar holding biinyesinde ¢alisan yéneticilere yonelik yiiriitiilen bu arastirmada orgiitsel
iletigim stireci, yoneticilerin duygularini yonetebilme yeterlilikleri acisindan incelenmistir. Yoneti-
cilerin hem kendilerinden hem de beraber calistiklar: es ve ast konumdaki calisma arkadaslarin-
dan elde edilen duygusal yeterliliklere ve orgiitlerindeki iletisim siirecine iliskin goriisleri arastir-
manin ana konusunu olusturmaktadir.
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SELF MANAGEMENT COMPETENCIES OF MANAGERS IN THE PROCESS OF
ORGANIZATIONAL COMMUNICATION

ABSTRACT

In order to be a successful communicator, managers must be aware of their emotions and manage
them efficiently. The most important problem for a manager is not the perception of weakness
because of reflecting his/her emotions, but not knowing the ways to reflect them. Managers are
taking on the most important duty of communicating effectively to canalize people to the same
goals in organizations. In spite of the fact that, in this research, managers that are working for the
Yasar Holding located in Izmir are chosen as the sample to examine organizational communica-
tion process in terms of the emotional competencies related to self-management. As a main subject
of this study, the emotional competency and organizational communication scores of the managers
are computed both with the data from the peer and co-workers.
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duygular ile iletisimi konusunda sorun yasa-
mayan yoneticilerin, diger bireylerle olan ileti-
simlerinin de daha saglikli bir hal alacagini
ongormek olasidir. Ozellikle 6rgiit ortammin
huzuru agisindan yoneticiler duygular1 konu-
sundaki zaaflarmi bilmek durumundadirlar.
Giliniimiizde galisan bireyler sagliksiz ve stresle
dolu caligma ortamiin hayatlarina ne sekilde
yanstyacaginin bedelinin ne oldugunu bilmekte
ve Ucretten Ote Oncelikli olarak huzurlu bir
¢alisma ortamini tercih etmektedirler (Stein ve
Book 2003: 77).

GIRIS

[letisim, yoneticinin is yaptirmak i¢in kullandi-
g1 en temel aractir. Yonetici ne istedigini, ne
zaman istedigini ve nasil istedigini iletigim
yoluyla ekibine aktarmaktadir (Kogel 2003:
529). Orgiitlerde, yoneticiler gok iyi plan yapip
¢ok iyi kararlar alsalar da, bunlar iletigim araci-
ligiyla uygulamaya aktarilmadikca ve diger
calisanlarla paylasilmadik¢a kararlar anlam
ifade etmemektedir (Can ve ark. 2006: 339).
Yonetim etkinligi agisindan en Snemli unsur-
lardan biri olan iletigimin, Orgiitsel amaclara
ulasma adina istenileni verebilmesi i¢gin yoneti-
cilerin iletigimi sekillendiren duygularini etkin
bir sekilde yonetebilmesi gerekmektedir. Kendi

Giiglii bir iletisim, orgiit igerisinde yoneticiler
icin vizyon ve misyonu ¢alisanlarla paylagmak
adina dnemlidir (Kakabadse ve ark. 2004: 149).
Vizyon ve misyonun calisanlara iletilmesi ve
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onlar1 bu ortak hedefler gevresinde bir araya
getirip Orgilite ivme kazandirmak orgiit igeri-
sinde kurulacak saglkli bir iletisim agiyla
saglanabilir. Bu konuda bu iletisimi yonlendi-
recek yoneticilere biiylik gorevler diismektedir.
Bu asamada iyi bir yoneticinin, iletisimin i¢ ice
geemis iki yonli bir siire¢ oldugunu kabul
etmesi gerekmektedir. Bu siireci anlayan yone-
ticiler kendi duygulariyla birlikte iletisim sekil-
lerini analiz edip ayn1 zamanda kendi iletigim
programlarii tasarlayarak, bu yolda orgiitsel
ihtiyaclar1 karsilayabilmektedirler (Kreitner ve
ark. 2002: 289).

Orgiitlerde iletisim ve isbirligi sayesinde yone-
tici ve isgdrenler oOrgiitsel rollerini gercekles-
tirmede daha basarili olacaklardir. fletisim ile
igbirligi diizeyinin gelistirilmesi de ancak bire-
yin duygularma iliskin degiskenleri 6grenmesi
ve kullanmasi ile mimkiindir (Ural 2001:
212). Iletisim siirecinde bu noktada duygularin
baski altina alinarak, etkilerini yok saymak,
istenmeyen sonuglara yol acabilmektedir. Duy-
gularmi bastiran bireyler, duygularini paylas-
maktan kagindiklari i¢in, bireyin ¢evresinde yer
alan ve onunla iletigsim halindeki diger bireyler
onun neler hissettigi konusunda sadece tah-
minde bulunarak hareket edebilecekler ve do-
gal bir sonu¢ olarak yanlis anlasilmalar ve
iletisim c¢atismalar1 yasanabilecektir. Covey
(2004: 221), duygularim siirekli olarak baski
altinda tutan, onlar1 agarak daha yiiksek hedef-
lere dogru gidemeyen insanlarin, bunun kendi-
lerine olan saygilarmi ve sonunda da baskala-
riyla olan iligkilerinin niteligini etkiledigini
goreceklerinin - altmi  ¢izmektedir. Farkinda
olunan duygularin saklanmadan bastirilmadan
uygun bir ifadeyle yansitilmasi igyerinde de
giiven ve karsilikli anlayisin da saglanmasini
beraberinde getirmektedir.

Boyatzis (1982) tarafindan orta ve iist diizey
yoneticiler arasinda yapilan bir arastirmada,
iletisim agisindan en iyi olan ydneticilerin,
i¢inde bulunduklart duygu durumu ne olursa
olsun, sakin sogukkanli ve sabirli bir tavir alma
yetenegine sahip olan yoneticiler oldugu ileri
siriilmektedir (aktaran Goleman 2000: 223).
Bu tarz yoneticiler i¢inde bulunduklari duygu
durumunu, ne hassaslikta olursa olsun denetle-
yebilip idare edebilen yoneticilerdir. Bu sayede
fevri ya da istenmeyen olumsuz durumlardan
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kaginmak, iletisimi etkin ve siirekli kilmak
miimkiin olabilmektedir.

Bir bireyin sahip oldugu olumlu veya olumsuz
duygu durumlarinin diger iiyelerin de mevcut
hal ve duygularina etki ettigi gozlemlenmekte-
dir. Bu konuya iligskin Barsade (2002: 644-675)
tarafindan yapilan arastirmalarda grup igine
yerlestirilmis bir aktdr veya segilmis kisinin
olumsuz duygu ve davramislarinin diger grup
iyelerinin de duygu durumlarini etkiledigi
saptannugtir. Ozellikle yonetici konumundaki
bireylerin bu sebeple duygularmnin yarattiklar:
etkiler bakimmdan daha dikkatli olmalar1 ge-
rekmektedir. Ciinkii yonetici konumunda bulu-
nan kisilerin duygulari onu izleyenlere c¢ok
cabuk bulagmaktadir. Duygusal bulasmanin
grubun verimliliginde biiyiikk ol¢tide etkili ol-
dugu gibi i ortaminda bireylerin kararlarinda
farkinda olmadan duygularin bilyiik etkisinin
oldugu soylenebilir. Ne kadar ikaz edilirse
edilsin, farkinda olunsun ya da olunmasin bi-
reylerin duygulardan etkilendigini sdylemek
miimkiindiir (Baumeister ve ark. 2000: 130-
150). Bu sebeple, yoneticilerin grup sagligini
koruma adina kendi duygularini titizlikle ele
almalar1 gerekmektedir. Ciinkii kendi duygula-
riyla basa ¢ikamayan yoneticilerin bagkalarinin
duygularim etkili bir bigimde idare etmelerini
de beklemek miimkiin degildir. Bir bagka ifade
ile duygularin1 en iyi sekilde idare edebilen
yoneticiler giiglii bir istek, uyaran ve diirtiiye
karst koymak ya da onu ertelemek, 6fke, diis-
manlik ve sorumsuz davranislari kontrol etmek
ve duygular1 esnek ve uygun bir sekilde yo-
netmek konusunda basarilidirlar (Feldman
1999: 34-45).

Bu dogrultuda, yoneticilerin orgiit yapisi icin-
deki iletisim siirecindeki etkileri dahilinde
bireylerin duygularmin da énemli oldugu anla-
silmaya baslanmigtir. Bilindigi {izere bir¢ok
kisisel ve yonetimsel/6rgiitsel kararlarin alin-
masinda mantiksal diisinme siire¢lerinden
ziyade duygusal siiregler rol oynamaktadir ve
duygular dolayl olarak kisilik ve bireysel fark-
liliklara yol acan temel konular arasinda yer
almaktadir (Luthans 2002: 301). Bu sebeple
duygularm is hayatindaki 6neminin hem ydne-
ticiler hem de diger calisanlar tarafindan dogru
bir sekilde algilanmasmin énemi biiyiiktiir.
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Bu noktada duygular1 yonetebilme yetenegi bir
bagka ifade ile 6zyonetim, yogun kaygilardan,
karamsarliktan, alinganliklardan  kurtulma
yeteneklerini igerisinde barindirmaktadir Smig-
lia ve Pastoria (2000: 60-61)’ya gore 6zyone-
tim, duygular, diirtiileri yonetebilme, biitiinli-
gii koruyabilme, esnek olabilme, bireyin kendi
performanst ile ilgili sorumluluk alabilme du-
rumlar1 ile ilgilenir. Bir baska ifade ile duygu-
lar1 idare edebilme durumu, duygusal ve ente-
lektiiel gelismeyi saglamak adina duygularin
diizenlenmesi olarak tanimmlanirken, bu beceri-
ye sahip olanlar kendi duygularini1 denetleye-
bilmekte, olumsuz duygu ve diirtiilerine hakim
olabilmekte ve bunlar1 olumlu tarafa yonlendi-
rebilmektedirler (Toktamisoglu 2003: 70-71).

Duygularin yonetilmesinde dikkat edilecek en
onemli nokta duygularin yonetilmesinde duy-
gularm bask: altinda tutulmamasmin gereklili-
gidir. Bireylerde arzu edilen davranmig sekli,
duygularin uygun bir sekilde ortaya konulma-
sidir (Tucker ve ark. 2002: 31). Ak (2004:
59-60) duygular1 yonetebilmenin, kisinin kendi
istedigi duyguyu yasayabilmesini ve istemedigi
duygulardan uzaklasabilmesini igeren bir yete-
nek oldugunu ifade etmektedir. Bu noktada
bireyin duygular1 iizerinde hakimiyet kurabil-
mesi ve onlari idare edebilmesi hayat kalitesini
de olumlu yonde etkilemektedir. Goleman ve
ark (2002: 49)’na gore iyi bir 6zyonetim sag-
lama adina arastirmanin da ana konusunu olus-
turan duygusal yeterlilikleri su sekilde ortaya
koymak miimkiindjir:

o Duygusal kontrol: Rahatsiz edici duygu ve
diirtiilerini denetim altinda tutmak.

o Aciklik: Diiristliik ve karakter biitiinligi;
giivenilirlik

o Uyumluluk: Degisen durumlara uyum sag-
lama ya da engellerin iistesinden gelme es-
nekligi

e Basart odakli olma (Basarma diirtiisii):

Miikemmelligin i¢ standartlarini karsilamak
icin performansi arttirma arzusu.

e Inisiyatif: Eyleme gecip firsatlar1 yakala-
maya hazir olmak

e lyimserlik: Olaylarm iyi yonlerini gormek,
kriz anlarinda dahi timidini yitirmemek

YONTEM

Orgiitsel iletisim siirecinde yoneticilerin 6zyo-
netim, bir baska ifade ile duygularint yonete-
bilme ile ilgili duygusal yeterliliklerini belirle-
meye yonelik bu betimsel ¢alisma “Genel Ta-
rama Modeli”’ne uygundur. Arastirmada kulla-
nilan “Duygusal Yeterlilikler Envanteri” ile
birlikte konuyla ilgili literatiir 1s18inda “Orgiit-
sel lletisim” siirecini tanimlamaya yonelik
uzman kanilar1 dogrultusunda bir 6lgek gelisti-
rilerek, orneklemde yer alan yoneticilerin ko-
nuyla ilgili gorlsleri ¢ercevesinde genel bir
yargiya varilmistir.

Aragtirmanin  calisma kiimesini merkezi Iz-
mir’de bulunan Yagar Holding biinyesinde yer
alan {ist ve orta kademe yoneticiler grubu olus-
turmaktadir. Aragtirma siirecinde verilerin
toplanmasi i¢in Yasar Holding biinyesindeki
tim sirketlere ulagilmak istenmis fakat sadece
kagit, gida ve tarimsal {retim sirketlerinde
aragtirmanin  uygulanmasinin uygun olacagi
insan kaynaklar1 yoneticileri tarafindan ifade
edilmistir. Bu noktada se¢im asamasinda yargi-
sal ornekleme yontemi kullanilmistir. Yargisal
orneklemede ornege kimin segilecegi kararini
bir uzman ya da konuyu bilmesi sebebiyle
arastirmaci vermektedir (Nakip 2003: 184-185).
Aragtirmada kullanilan “Duygusal Yeterlilikler
Envanteri” uygulanis sekli geregi, katilimcila-
rin birbirlerini tanimalart ve birlikte calistyor
olmalar1 gerekliligini ortaya koymaktadir.
Duygusal yeterlilikleri degerlendirilen yoneti-
cinin birlikte calistig1 es kademedeki yonetici-
lerin ve altinda konumlanan yoneticilerin go-
rislerinin birlikte degerlendirilmesi esas oldu-
gundan, arastirmaya katilacak yoneticiler belir-
tilen sirketlerin orgiit semasindan Insan Kay-
naklar1 Boliimii yoneticileri ile beraber bu
olgiitler dogrultusunda secilmistir.

Arastirma amaglarma uygun olarak toplanan
veriler, genis bir kaynak taramasmna, uzman
goriislerine ve anket uygulamasi sonuglarina
dayanmaktadir. Arastirmanin kuramsal boyu-
tunu olusturmak adina, duygusal yeterlilikleri
ve Orgiitsel iletisim konular ile ilgili yerli ve
yabanci literatiir taranarak, cesitli kitap, aras-
tirma raporu, bildiri, dergi vb. yayinlar ince-
lenmistir.

Bu arastirmanin yiiriitilmesinde “betimleme”

yontemi izlenmis olup, veri toplama agisindan
anket ¢alismasi ylriitiilmiistir. Aragtirma prob-
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lemi ile ilgili gereksinim duyulan bilgilere
ulasma adina gelistirilen anket ile g¢aligmaya
katilanlarin  kisisel oOzellikleri, goriisleri ve
egilimleri saptanmaya calistimistir.

Arastirmada kullanilan anket 3 ayr1 bolimden
olusmaktadir. ilk boliim anketi cevaplandiran
kisinin bireysel bilgilerini, ikinci boliim deger-
lendirilen kisi ile ilgili duygusal yeterliliklerini,
iiclincii boliim ise anketi cevaplandiran kisinin
bagli bulundugu orgiitteki iletisimi degerlen-
dirdigi orgiitsel iletisimle ilgili sorulardan
olugmaktadir.

Anketin duygusal yeterlilikler ile ilgili boliimii
“Duygusal Yeterlilikler Envanteri” Boyatzis,
ve ark. (2000) tarafindan gelistirilen “Emotio-
nal Competence Inventory (ECI)-Version 2”
icin merkezi Amerika Birlesik Devletleri’nde
bulunan “Hay Group” adli yonetim danisman-
lik firmasi biinyesinde bulunan aragtirma biri-
minden karsilikli yazismalar sonucu gerekli
izinler alimmig ve envanter Tiirkge’ye gevril-
migtir. Yapilan ¢eviri 2 yabanci dil ve 1 Tiirk
dili uzmani tarafindan incelenmistir. Cevirinin
giivenilirligi agisindan Tiirkge’ye ¢evrilen
envanter farkli bir dil uzmani akademisyen
tarafindan tekrar Ingilizce’ye ¢evrilmis, envan-
terin orijinaliyle karsilastirilmistir.  Gerekli
diizeltmeler yapildiktan sonra “Duygusal Ye-
terlilikler Envanteri” son halini almistir. “Duy-
gusal Yeterlilikler Envanteri” bes kademeli
Likert olcegi (asla, nadiren, bazen, sik sik,
siirekli olarak) seklinde toplam 72 maddeden
olugmaktadir. Duygusal yeterlilikleri degerlen-
dirilen bireylere yonelik ¢ok yonlii bilgi edin-
meyi esas alan envanterde gozlemlenemeyen
davraniglara iliskin ayrica bir diger secenek
olarak “fikrim yok” secenegi eklenmistir. Bi-
reylerin kendilerini ve diger bireyleri degerlen-
dirdikleri duygusal yeterlilikler envanterinde
her biri 4’er maddeden olusan 18 duygusal
yeterlilik yer almaktadir. Bu yeterlilikler iger-
sinde bu arastirma kapsaminda yalnizca 6zyo-
netim (kendi duygularmi yonetebilme) yeterli-
likleri ele almmuistir. Bu yeterlilikler su sekilde
siralanmaktadir:

Oz yonetim
basar1 odakli olma
uyumluluk

duygusal 6zkontrol (6zdenetim)
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inisiyatif
iyimserlik

aciklik (saydamlik)

Yoneticilerin - duygularmi  yonetebilmelerine
iligkin yeterliliklerini saptama adma bu aras-
tirmada her bir yeterlilik altinda Tablo 1°de yer
alan unsurlar sorgulanmustir.

Arastirma kapsaminda yoneticilerin 6zyonetim
yeterliliklerini belirlemek adma 6 yeterlilik
altinda yer alan 24 soruluk bir envanter kulla-
nilmstir. Tiirkiye’de yapilan gegerlik galisma-
sinda 0Olgegin yap1 gegerliligini belirlemek i¢in
faktor analizi uygulanmigtir. Yoneticinin kendi
duygularmi yonetebilmesine iliskin duygusal
yeterliliklerine yonelik ¢ok yonli bilgi almay1
amaglayan bu o6lgek igin yapilan dogrulayic
faktor analizinde, yoneticilerin kendi duygula-
rin1 yonetebilme yeterliliklerine iliskin dlgegin
yapisini olusturan 6 alt boyutun varligi dogru-
lanmigtir. Bu alt 6lgeklere ait maddelerin faktor
yiikleri, bagar1 odakli olma i¢in .63-.75, uyum-
luluk i¢in, .59-.78, duygusal &zkontrol
i¢in, .77-.83, inisiyatif i¢in, .59-.82, iyimserlik
i¢in, .61-.79 ve agiklik i¢in de, .66-.78 arasinda
degismektedir. Ayrica yapilan faktér analizi
sonuglarma gore 6 faktor ve 24 sorudan olugan
bu 6l¢ek, yoneticilerin duygularmi yonetebilme
yeterlilikleri a¢isindan toplam varyansin yiizde
72’sini agiklamaktadir.

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

Arastirmada kullanilan ve arastirmaci tarafin-
dan uzman kanilart dogrultusunda gelistirilen
envanterin orgiitsel iletisimle ilgili bolimi de
ayni sekilde bes kademeli Likert tipinde hazir-
lanmig olup 20 maddeden olugmaktadir. Anke-
tin olusturulmasinda ilk olarak anketin bigimi,
ne tiir sorular1 icerecegi ve ka¢ sorudan olus-
masinin gerekliligi lizerinde durulmus, ikinci
asamada anket sorular1 hazirlanilarak, bir anket
taslak formu olusturulmustur. Son olarak hazir-
lanan anketin taslagi aciklik-anlagilirhik ve
icerik yoniinden degerlendirilmek iizere kap-
sam gecerliligine yonelik olarak 3 uzmanin



Orgiitsel iletisim Siirecinde Yéneticilerin Duygularini Yénetebilme Yeterlilikleri (83-94)

goriigine sunulmustur. Uzmanlarin degerlen-
dirmeleri sonucunda eksik ya da yaniltici soru-
larin yeniden diizenlenmesiyle anket son halini
almistir ve son olarak tekrar uzman kanilarma
bagvurulmustur. Son halini alan anket formu
pilot c¢alisma amagh olarak Yasar Holding
biinyesinde yer alan Viking Kagit A.S.’de iist

ve orta kademe yoneticilere uygulanmistir.
Pilot calisma sonunda bahsi gecen unsurlara
yonelik olarak diizeltmeler uzman goriisleri
dogrultusunda gerceklestirilmisticr ve yapilan
giivenilirlik calismasi sonucunda alfa katsayisi
0,85 olarak saptanmustir.

Tablo 1. Duygular1 Yoénetebilme Yeterliliklerine Yonelik Alt Unsurlar

Basar1 odakli olma

Performansi arttirmanin yollarini arayabilme

Olgiilebilir ve daha ¢ok gaba gerektiren hedefler koyabilme
Hedefe ulagmada oniine ¢ikabilecek engelleri tahmin edebilme
Hedefe ulagmada hesaplanmus riskler alabilme

Uyumluluk

Yeniliklere yonelik fikirlere uyum saglayabilme

Standart prosediirleri esnek bir sekilde uygulayabilme

Umulmadik talepleri iyi yonetebilme

Duruma uyacak sekilde tiim strateji, hedef veya projeleri degistirebilme

Duygusal 6zkontrol

Iginden geldigi gibi davranabilmeyi kontrol edebilme
Sabirsiz olmama veya kendini engellenmis hissetmeme
Stresli durumlarda sakin davranabilme

Zorlayic1 durumlarda dahi olumlu ve sakin kalabilme

Inisiyatif

Firsatlart kullanmada tereddiit etmeme

Bilgiye ulagsmak icin alisilmadik yollar deneyebilme

Gerek oldugunda biirokratik veya sinirlayici kurallar1 esnetebilme.
Farkl1 olasiliklar1 yaratacak girisimlerde bulunabilme

Tyimserlik

Agirlikli olarak olumlu beklentilere sahip olabilme
Gelecegin gegmisten daha iyi olacagina inanabilme
Olumsuzluklara (engellere) ragmen pozitif kalabilme

Engellerin 6gretici olmast.

Verilen sozleri tutabilme

Aciklik Hatalar1 kabul edebilme

Etik degerleri ortaya koyabilme

Zararina dahi olsa kendi sahip oldugu degerlere gore hareket edebilme

Duygusal Yeterlilikler envanteri uygulanisi
acisindan ¢ok yonli bilgi almayr gerektirmek-
tedir. Bir yoneticinin duygusal yeterlilikleri ile
ilgili bilgi sahibi olabilmek i¢in, o yoneticinin
davraniglarint  goézlemleyebilecek  derecede
birlikte ¢alisma on sartt gerekmektedir. Bu
sebeple arastirmada bir yoneticiye iliskin duy-
gusal yeterliliklerini saptayabilmek i¢in es
pozisyonda ve ast konumda yer alan en az 2
yoneticinin ya da calisanin degerlendirmesine
ihtiya¢ duyulmaktadir. Tiim bu degerlendirme-
ler yoneticinin kendisiyle ilgili duygusal yeter-
liliklerine iliskin degerlendirmeleriyle birlikte
analiz edilmektedir. Sonu¢ olarak daha ileri
istatistiksel analizleri yapabilmek i¢in, her bir

yonetici ile ilgili hem yo6neticinin kendisiyle
ilgili degerlendirmesi hem de digerlerinin de-
gerlendirmelerinden elde edilen verilerle orta-
lama bir degere ulasiimaktadir.

Orgiitte var olan iletisim unsurlarma iliskin
bilgi edinebilmek adina 6rgiitsel iletisimle ilgili
anket sorular1 arastirmadaki tiim katilimcilara
yoneltilmistir. Bu ankette amag diger bir yone-
ticiyi degerlendirmek degil, orgiitteki iletigsimle
ilgili goriis elde edebilmektir. Bu ankette yanit-
lar; asla =1, nadiren=2, bazen=3, sik sik=4,
stirekli olarak=5 seklinde puanlanmigtir. S6z
konusu duruma iligkin bir bilgi sahibi olmama
ya da belirtilen davranigt goézlemleyememe
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durumu i¢in ayrica “fikrim yok=0" segenegi
eklenmistir.

Calismanin yapildig1 sirketler Yasar Holding
Insan Kaynaklar1 Boliimii yoneticileri ile yapi-
lan toplantilarda belirlendikten sonra, envante-
rin internet yoluyla uygulanmasmin daha uy-
gun olacagma karar verilmistir. Bu amagla
envanter http://webct.anadolu.edu.tr adresinde
katilimcilarin bir linkle ulasabilecekleri sorulari
tiklayarak cevaplayabilecekleri bir sekilde
sanal ortama aktarilmustir.

Calismanin yapilacagi sirketlerin orgiit sema-
sindan, aragtirma amacina uygun olarak birbir-
lerini degerlendirebilecek konumda yodneticiler
secilmistir. Bu yoneticilere Insan Kaynaklari
Boliimii tarafindan bir iist yaz1 yollanarak aras-
tirmanim amaci ve igerigi aktarilmistir. Ust yazi
yollandiktan sonra aragtirmaya katilacak yo6ne-
ticilerin adreslerine, ¢alismay1 ve uygulayanlari
tanitict bir yazi ile envanterin yer aldigi web
adresinin linkinin bulundugu e-postalar yol-
lanmugtir.

Katilimcilara gonderilen e-postalarin ulasip
ulasmadig1 Insan Kaynaklar1 Béliimii yonetici-
leri tarafindan kontrol edilmis, ayrica arastir-
maci tarafindan 3 ayr1 hatirlatma e-postasi ve
insan kaynaklar1 tarafindan yollanan bir st
yazi ile geri doniis oranini arttrma yoluna
gidilmistir. Hatirlatmalar sonunda 27 ydnetici
ve onlar1 degerlendirenleri kapsayan toplam
150 e-postanin 139’u geri donmiistiir. Katilim-
cilar tarafindan doldurulup gonderilen uygun
nitelikteki tiim e-posta anketler http://webct.
anadolu..edu.tr/sonuc.asp adresinde toplanarak
degerlendirmeye alinmigtir.

Duygusal yeterlilikleri ve orgiitsel iletisimle
ilgili goriislerin belirlenmesi i¢in elde edilen
verilere farkli istatistiksel analiz yOntemleri
uygulanmistir. Giivenilirlik analizi ve diger

analizlerde .05 anlamlilik diizeyi esas alinmistir.

Katilimcilarin kendileri ile ilgili degerlendir-
meleri agisindan anlamli bir farklilik olup ol-
madigimi gérmek igin ki-kare (Chi square);
duygusal yeterlilikler ile orgiitsel iletisim un-
surlar1 arasinda iliski olup olmadigini belirle-
mek i¢in Pearson korelasyon analizi; olgek
maddelerinin i¢ tutarliligint belirlemek igin
Cronbach Alpha katsayis1 hesaplamasmdan
yararlanilmisgtir.
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Arastrmada degerlendirilen yoneticilerin %
89’unu erkek, % 11’ini kadinlar olusturmakta-
dir. Yoneticilerin yas durumlarina bakildiginda,
en yiiksek katilim % 37 ile 31-35 yas grubun-
dadir. Bu grubu % 33 ile 36-40 yas grubu takip
etmektedir. Katilimeilarin % 30’u ise 41 yas ve
istli grupta yer almaktadir. Yoneticilerin %
70’1 {iniversite mezunu, % 26’s1 yiiksek lisans
ve lizeri, % 4’1 ise lise mezunudur.

Mesleki tecriibe agisindan incelendiginde % 41
ile 6-11 y1l aras1 mesleki tecriibeye sahip yone-
ticiler sayica daha fazla yer almaktadir. 12-17
yil arasi mesleki tecriibeye sahip yoneticilerin
oran1 % 33 iken, 18-23 yil aras1 mesleki tecrii-
beye sahip yoneticiler % 19 gibi bir katilim
yiizdesine sahiptir. Arastirmada 24-29 y1l mes-
leki tecriibeye sahip yoneticilerin orant ise % 7
olarak yer almaktadir.

Arastirmada yoneticilerin kurumda kag¢ yildir
calistiklarma bakildiginda % 37 ile 6-11 yil
arast ve 12-17 yil arasi ¢alisanlarin sayilarin en
yiiksek ve birbirine esit oldugu goriilmektedir.
Bu grubu 1-5 yil arasi ¢alisanlar % 15°lik, 18-
23 yil arast ¢alisanlar % 7’lik bir oranla izle-
mektedir. Ayn1 kurumda caligma yil1 agismdan
24-29 y1l aras1 grupta yer alan yoneticiler % 4
ile en az ¢aligma tecriibesine sahiptir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin % 82’si bu-
lunduklart pozisyonda 1-5 yildir ¢alistiklarini
ifade etmektedirler. 12-17 yildir ¢aligsanlarin
yiizdesi 11, 6-11 yildir ¢alisanlarin yiizdesi ise
7 olarak yer almaktadir.

Yoneticiler agisindan en yiiksek katilim % 67
ile gida grubundadir. Tarimsal {iretimin aras-
tirmaya katilimi % 15°tir. Pilot ¢aligmanin
yapildig1 kagit sirketinin yoneticileri % 19 gibi
bir katilim gostermektedir.

Yoneticilerin galistiklart boliimler incelendi-
ginde en yiiksek katilimin % 33 ile satis/ pazar-
lama béliimiinde oldugu, satig/pazarlamayr %
26 ile mali isler/biitge satin alma, % 19 ile
yonetim/kalite planlama bdlimlerinin takip
ettigi goriilmektedir. Uretim/hammadde bolii-
miinden degerlendirmeye katilan yoneticilerin
oran1 % 11; teknik islerdeki yoneticilerin ora-
n1 % 7; insan kaynaklar1 ve kurumsal iletisim
boliimlerinin katilim orant % 4 seklindedir.
Yoneticilerin igyerindeki unvanlar1 incelendi-
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ginde % 11’inin bolge miidiirdi, geriye kalan %
89’unun ise midiir unvanlt olduklar1 goriilmek-
tedir.

Aragtirma kapsaminda ifade edildigi {iizere
yoneticilerin duygusal yeterlilikleri ile ilgili
puanlarina hem kendi degerlendirmeleri hem
de kendileri ile birebir ¢alisma imkani olan ve

onlar1 gozlemleyebilecek es ve ast konumdaki
calisanlarin degerlendirmeleri ile ulasilmistir.
Bu dogrultuda aragtirmada yer alan yoneticile-
rin Ozyonetim yeterlilikleri ile ilgili olarak
kendi degerlendirmeleri ve onlar1 degerlendiren
kisilerin degerlendirmeleri Tablo 2’de birlikte
verilmistir

Tablo 2. Yoneticiler ve Digerlerinin Degerlendirmeleri Arasindaki Farklilik

N | Yoneticilerin kendileri | Digerlerinin yoneticilerle | Degerlendirmeler
ile ilgili degerlendirme ilgili degerlendirme aras1 fark
ortalamalari ortalamalari
Basar1 odakli olma 27 4,38 3,87 0,507
Uyumluluk 27 3,90 3,60 0,301
Duygusal 6zkontrol 27 3,24 3,17 0,071
Inisiyatif 27 3,80 3,61 0,192
Tyimserlik 27 4,30 3,85 0,440
Aciklik 27 4,27 3,90 0,369

Cizelgedeki duygusal yeterliliklerle ilgili orta-
lama degerler incelendiginde yoneticilerin
kendileri ile ilgili degerlendirmelerinin, diger-
lerinin degerlendirmelerine oranla daha yiiksek
oldugu goriilmektedir. Bu noktada yoneticiler
s6z konusu yeterlilikler konusunda kendilerini

daha yeterli gérmekte ve bunu degerlendirme-
lerine yansitmaktadirlar. Her bir duygusal ye-
terlilik i¢cin aymi durum séz konusudur. Bu
durumda duygusal yeterlilikler konusunda
yoneticilerin ve beraber calistiklar1 es ve ast
konumdaki yoneticilerin farkli diistindiiklerini
sOylemek miimkiindiir

Tablo 3. Yoneticilerin Kendileri ile ilgili Duygusal Degerlendirmelerinin Kendi Bireysel Ozellik-

leri Agisindan Karsilastirilmasi

= 2 ERE £ 53
3 R i I ] &g =
=2 | gz 5 | g |28 2 |5 g g >
k= > = 2 o5 | & 2 = _% 8 E
O = = SE| Z %4 = g 2 Z
250 8 g S = BN
= 2 o g
Basar1 odakli olma .168 350 827 | .748 .847 332 | 325 531 .348
Uyumluluk .675 .807 714 | 841 .184 .868 | .215 .208 576
Duygusal 6zkontrol | .675 312 224 | 271 .079 .886 | .602 .698 .001*
Inisiyatif .850 .063 232 | .076 386 932 | 592 | .003* .904
Tyimserlik .168 .569 947 | .662 197 379 | 431 235 .024*
Aciklik .618 474 .695 | .599 217 124 | 273 493 328

Degerlendirmeler arasinda en biiyiikk farkin
oldugu duygusal yeterlilik basari odakli olma
yeterliligidir. Daha sonra sirayla yoneticilerin
kendileri ile ilgili degerlendirmelerde kendile-
rini iyimserlik ve agiklik agisindan yeterli ola-
rak degerlendirdikleri goriilmektedir. Yonetici-

lerin diger yeterliliklere gore kendilerini en az
yeterli hissettikleri yeterlilik duygusal 6zkont-
rol yeterliligi olarak goze ¢arpmaktadir. Yine
ayni sekilde yoneticileri degerlendirenlerin de
yoneticilerde en zayif olarak gordiikleri yeterli-
lik duygusal 6zkontrol yeterliligidir.
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Tablo 4. Yoneticilerin Kendi Yeterliliklerine liskin Degerlendirmeleri ve Orgiitsel Iletisim Ogeleri

SE| E B 5 s 2 2
°| 2 2 E = <
L‘g o) A o — o
Yiiz yiize iletisim imkanlar: ,170 -,220 ,178 -,473(*%) ,192 ,264
Probleminin fark edilmesi ,160 ,420(%) ,193 -,465(*) ,096 277
ve yardim edilme durumu
Kisilerin fikrinin alinmasi 234 ,536(%%) ,307 -,134 ,199 ,385
Islerin yazil olarak iletilmesi ,440(*%) ,246 ,429(*%) -,074 ,023 284
Gelismelerden haberdar edilmesi 262 417(%) ,094 =215 117 ,016
Resmi olmayan kanallardan ,145 -,260 -,234 -,071 ,202 -,293
edinilen bilgilerin ¢oklugu
Problemlerin yoneticilere -,256 ,053 -,066 ,112 -,137 218
iletilmesinde sorun yaganmasi
Yetki ve sorumluluklarm ,055 ,154 243 -,287 ,168 ,128
yazili olarak belirlenmesi
Tletigim eksikliginden kaynaklanan -,192 -,420(*) -,340 ,305 -,266 -,163
catigmalarin yasanmast
Iletisim araglarmin siirekli ,143 ,540(*%) 257 -,151 273 ,064
kullanilmasi
Mesai disinda da goriisme ,049 ,033 -,037 -,388 ,179 -, 118
imkaninin bulunmasi
Istenenlerin dogrudan o isi yapacak ,054 -,068 ,290 -,002 233 ,243
kisinin {ist makamina iletilmesi
Calisanlara olan kizginlik ifadesinin -,181 -,393(*%) -,357 ,050 -,021 -,205
dogrudan sozel olarak ifade edilmesi
Tyi bir bilgi aligverisinin bulunmas1 234 317 ,346 -,321 ,256 ,122
Degisik ¢alisma gruplarinin bulunmasi 279 ,S519(%%) ,330 ,026 ,691(*%) ,153
Calisanlarm 6zel glinlerinin ,012 ,345 ,366 | -,576(*%) ,332 262
hatirlanmasi
Yoneticilerin performansla ilgili ,246 ,405(%) ,110 -,072 ,288 234
yeterli bilgiye sahip olmasi
Ast iist iliskilerinde resmiyet olmasi ,000 -,176 ,190 -,175 -,102 -,084
Yeni ise baglayanlarin is ortamina kisa ,055 372 -,026 -,221 ,160 ,300
stirede aligmast
Biirokratik engellerin isleri -,288 -,248 -,453(%) 237 -,068 -271
yavaslatmasi

* Korelasyon 0.05 seviyesinde anlamlidir.
** Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamlidir.

Arastirmada yoneticilerin kendileri ile ilgili
Ozyonetim altinda yer alan duygusal yeterlilik-
ler ile ilgili degerlendirmeleri konusunda, cin-
siyet yas, egitim, diizeyi, mesleki tecriibe, kag
yildir ¢aligtiklari, galigtiklart sirket, ¢alistiklari
bolim, unvan ve bulunduklar1 pozisyondaki
calisma yillar1 gibi bireysel 6zellikleri agisin-
dan fark olup olmadigini anlamak i¢in ki-kare
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analizi yapilmistir. Bu duruma iliskin sonuglar
Tablo 3’te yer almaktadir

Tablo 3’e gore inisiyatif yeterliligi konusunda
unvan agisindan; duygusal 6zkontrol ve iyim-
serlik yeterliligi konusunda bulundugu pozis-
yondaki ¢alisma yili agisindan anlaml bir fark
goriilmektedir. Arastirma kapsaminda elde
edilen veriler detayli incelendiginde miidiir
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konumunda bulunan yoneticilerin inisiyatif
kullanmada bolge miidiirii konumunda olanlara
gore inisiyatif yeterliliklerini kullanmada ken-
dilerini daha yeterli gordiikleri ortaya ¢ikmak-
tadir. Yoneticilerin say1 olarak ¢ogunlugunu 1-
5 yil aras1 ¢alisma tecriibesine sahip yoneticiler
olusturmaktadir. Bu yoneticiler farkli olarak
calistiklar1 yerde kendilerinden daha tecriibeli,
12-17 yil arasi ¢alisma tecriibesine sahip mes-
lektaglarina oranla kendilerini daha iyimser
olarak gormektedirler. Bunun yaninda duygu-
sal Ozkontrol agisindan yoneticilerin kendileri
ile ilgili degerlendirmeleri, kendilerini bu ko-
nuda pek fazla yeterli hissetmediklerini ifade
eder niteliktedir. Bu duruma ek olarak bulun-
duklar1 pozisyonda 1-5 yillik ¢alisma tecriibe-
sine sahip yoneticilerin kendilerini bulundukla-
r1 pozisyonda daha tecriibeli olanlara kiyasla
duygusal 6zkontrol agisindan daha yetersiz
olarak degerlendirdikleri goriilmektedir.

Yoneticilerin kendileri ile ilgili 6zy6netim
altinda yer alan duygusal yeterliliklere iligkin
degerlendirmeleri ile orgiitsel iletisim 6geleri
arasindaki iligki incelenmis ve elde edilen veri-
ler Tablo 4’te sunulmustur.

Tablo 4’ten elde edilen verilere gére yoneticile-
rin uyumluluk agisindan yeterli olma durumlari
ile diger kisilerin fikirlerini alma, onlarin prob-
lemlerini fark etme ve onlara yardim etme ve
onlar1 gelismelerden haberdar etme davranislari

arasinda olumlu bir iliski oldugu goriilmektedir.

Ayrica yoneticilerin kendileri ile ilgili deger-
lendirmelerine gore uyumluluk yeterlilikleri ne
kadar yiiksek ise bilgilendirme amagl iletisim
araclarmin siirekli kullanimi da o olgiide art-
maktadir. Tletisim eksikliginden kaynaklanan
¢atismalarm yasanmasi durumu ile uyumluluk
yeterliligi arasinda ters yonlii bir iliski bulun-
maktadir. Bir bagka ifade ile yoneticilerin
uyum konusunda yeterlilikleri arttikga Orgiit
iginde iletisim eksikliginden kaynaklanan ca-
tismalar azalmaktadir. Bunun yaninda ydnetici-
ler ne kadar uyumlu ve iyimser olursa, orgiitte
degisik stati ve kademeye sahip bireylerin
olusturdugu c¢alisma gruplarinin  bulunmasi
durumu da o dlgiide artmaktadir. Ote yandan
¢alisanlara olan kizginlik ifadesinin dogrudan
sozel olarak ifade edilmesi durumu da yonetici-
lerin uyumlu olma becerileri arttik¢a azalmak-
tadir. Bir baska ifade ile uyumluluk becerisi
arttikca kizginhigr sozle ifade etme durumu

azalmaktadir. Yoneticilerin performansla ilgili
yeterli bilgiye sahip olmasi durumu ile uyumlu-
luk yeterliligi arasinda da olumlu korelasyon
s0z konusudur. Yoneticilerin uyumluluk bece-
rileri arttik¢a, yoneticilerin beraber g¢alistiklar
kisilerin performanslarma iligkin bilgilerinin de
arttigini soylemek miimkiindiir.

Tablo 5°te ise yoneticilerin yeterliliklerine
iliskin digerlerinin degerlendirmeleri ve orgiit-
sel iletisim Ogeleri arasindaki iligki incelen-
mektedir.

Arastirmadaki  katilimeilarm  yoneticileri ile
ilgili degerlendirmelerine dayanan ¢izelgedeki
veriler 1s18inda, Orgiitte yoneticilerin basar1
odakli olma, iyimserlik ilgili becerileri arttikca
orgiitte yiiz yiize iletisim imkanlar1 da o dlgiide
artmaktadir. Degerlendiricilere gore yoneticile-
rin basar1 odakli olma, uyumluluk, yeterlilikleri
arttikca Orglitte beraber calistiklart kisilerin
problemlerinin fark edilmesi ve onlara yardim
edilme durumu da artig gostermektedir. Diger
taraftan degerlendiricilere goére ydneticilerin,
basar1 odakli olma ve iyimserlik duygusal ye-
terlilikleri gelistikge yoneticiler beraber calig-
tiklar1 kisilerin fikirlerine daha gok basvurmak-
tadirlar. Basar1 odakli olma, agiklik yeterlilikle-
ri azaldik¢a, problemlerin ve goriislerin yoneti-
cilere iletilmesi konusunda yasanilan olumsuz-
luklar artmaktadir. Ek olarak, yoneticilerin
basar1 odakli olma, agiklik, becerileri gelistikge,
problemlerin ve goriislerin yoneticilere iletil-
mesinde sorunlar da o oranda azalmaktadir

Tablodaki verilere gére degiskenler arasi gorii-
len olumlu korelasyonlar yaninda, ¢alisanlara
olan kizginlk ifadesinin dogrudan sézel olarak
ifade edilmesi durumu ile iyimserlik arasinda
ters yonlii bir korelasyon bulunmaktadir.

Yoneticilere yonelik degerlendirmelerden elde
edilen veriler dogrultusunda, basari odakli
olma, iyimserlik, agiklik, duygusal yeterlilikleri
gelistikge oOrgiit icerisinde ¢aliganlar arasinda
daha iyi bir bilgi aligverisi olmaktadir. Bunun
yani sira yoneticilerin, basart odakli olma,
iyimserlik, aciklik yeterlilikleri arttikca, orgiit
igerisinde degisik statii ve kademeye sahip
bireylerin olusturdugu c¢aligma gruplarinin
bulunma durumu da artmaktadir. Veriler dog-
rultusunda yoneticilerin, agiklik ile ilgili duy-
gusal yeterlilikleri arttik¢a 6zel giinlerin daha
¢ok hatirlandig1 goriilmektedir.
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Bu duruma ek olarak, yoneticilerin basar1
odakl1 olma, iyimserlik, agiklik duygusal yeter-
liliklerindeki artis, yoneticilerin beraber ¢alisti-

81 insanlarm performanslariyla ilgili bilgideki
artisl beraberinde getirmektedir.

Tablo 5. Yoneticilerin Yeterliliklerine iliskin Digerlerinin Degerlendirmeleri ve Orgiitsel Iletisim

Ogeleri

c £ E o3 z g !

g ° g, 5 X E g <

g ) A o — ]
Yiiz yiize iletisim imkanlar 212(%) 159 .035 -010 242(%) 124
Probleminin fark edilmesi ve 270(%%) .240(*%) 171 .033 .160 159
yardim edilme durumu
kisilerin fikrinin alinmasi 282(*%) 203 .036 .030 228(*%) 186
Islerin yazil1 olarak iletilmesi 146 .040 .039 -.067 161 .040
Gelismelerden haberdar edilmesi 176 114 .037 -.019 177 115
Resmi olmayan kanallardan -.052 .042 .032 .066 .059 .045
edinilen bilgilerin ¢oklugu
Problemlerin yéneticilere -.248(*) -.084 -113 .051 -137 -261(*%)
iletilmesinde sorun yaganmasi
Yetki ve sorumluluklarin .198 .016 -.090 -.155 150 071
yazili olarak belirlenmesi
Iletisim eksikliginden kaynaklanan -.099 -.026 .028 .086 .037 -.094
catismalarin yaganmasi
iletisim araglarimin siirekli kullanilmast 165 115 .002 .005 112 119
Mesai disinda da goriisme 067 .038 072 -.009 -.047 .092
imkaninin bulunmasi
Istenenlerin dogrudan o isi yapacak .044 .049 .037 -018 -.001 .092
kisinin iist makamina iletilmesi
Calisanlara olan kizginlik ifadesinin -154 -116 - 158 -.085 -305(*%) -.196
ogrudan sozel olarak ifade edilmesi
Iyi bir bilgi alisverisinin bulunmasi 272(%%) 202 -.065 -011 322(%%) .249(*%)
Degisik ¢alisma gruplarimim bulunmasi 255(*%) 273(%%) -.065 .073 258(*%) .248(*%)
Calisanlarin 6zel glinlerinin hatirlanmasi 133 .062 -.029 -.066 072 250(*%)
Yoneticilerin performansla ilgili 302(**) 202 .041 .058 312(%%) 461(**)
yeterli bilgiye sahip olmasi
Ast tist iliskilerinde resmiyet olmasi .103 -.041 112 -.197 .054 -.072
Yeni ige baslayanlarin is ortamina 186 .040 -.138 -.086 163 .190
kisa siirede aligmasi
Biirokratik engellerin isleri yavaslatmasi 027 115 -.077 .070 -.006 -.033

* Korelasyon 0.05 seviyesinde anlamlidir.
** Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamlidir.

SONUC

Orgiitsel iletisim siirecinde gerek bireyleri
ortak hedef konusunda bilgilendirmek, gerek
bahsedilen hedefin diger bireyler tarafindan da
sahiplenilmesi adina iletisimi 6rgiit biinyesinde
saglikli kilmak 6nemlidir. Bu baglamda orgiit-
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lerde duygularin iletisim siirecine olan etkisin-
den yola c¢ikarak yoneticilerin iletisime yonelik
fiziksel ortam ile birlikte duygusal ortami da
diizenlemeleri gerekmektedir.

Aragtirmada elde edilen veriler orgiit icerisin-
deki iletisim siirecinde ve iletisimin kalitesinin
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belirlenmesinde yoneticilerin  6zyonetim ile
ilgili duygusal yeterliliklerinin etkin rol oyna-
diklarm1 gostermektedir. Bu dogrultuda tiim
orgiitlerde yoneticilerin ve ¢alisanlarm duygu-
sal yeterliliklerini gelistirme adina yeni diizen-
lemeler yapilmasinin faydali olacagi goriilmek-
tedir.

Genel kani olarak yoneticiler agisindan duygu-
larinin saklanmasi bir beceri olarak algilan-
maktadir. Aksine yoneticilerin duygularini en
iyi sekilde ifade edip iletisim siirecinde gerek
sozel gerekse soOzsiiz bir sekilde bu durumu
ifade edebilmeleri 6nemli bir yoneticilik bece-
risidir. Kontrol edilemeyen duygular gercek
bilgileri alma olasiligin1 azaltmaktadir. Cogun-
lukla yonetim tarafindan alinan ve orgiitlerin
timiinii ilgilendiren 6nemli kararlarin temeli
duygulara dayanmaktadir. Bu dogrultuda yone-
ticilerin kendi duygusal yeterlilikleri ile ilgili
biling diizeylerini arttirmalar1 gerekmektedir.
Bu dogrultuda duygulari tanimlayict ve uygun
ifade bigimlerini ortaya koyan ¢alisma grupla-
rinin olusturulmasi, ydnetici ve ¢alisanlara
duygu ifadelerine yonelik geri bildirimlerde
bulunulmasi gerekmektedir.

Sonug olarak kendi duygularini fark edemeyen
onlari bastirip etkin sekilde yonetemeyen yone-
ticilerin orgiitlerindeki iletisimi de yonetmede
zorluk yasayacaklar1 distiniilmektedir. Arasg-
tirma verilerinden elde edilenler yoneticilerin
kendilerini beraber caligtiklar1 bireylerden
farkli olarak daha 6znel bir sekilde daha yeterli
olarak degerlendirdiklerini ortaya koymustur.
Bu siirecte duygulart iyi bir sekilde yonetebil-
mek adina iletisim siirecinde yoneticilerin
beraber calistigr ast ve es konumdaki ¢alisma
arkadaslarindan gelecek geri bildirimleri daha
iyi analiz etmeleri, duygularin1 etkin sekilde
yonetme yeterliliklerini gelistirmede islerini
kolaylastiracaktir.
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