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Gii¢lendirme, onlara daha fazla 6zgiirliik, firsat, otorite ve sorumluluk kazandiran
i¢csel motivasyon uygulamalarindan olusur ve yonetsel uygulamalarda ¢alisanlara daha
fazla ses verebilmek icin onlara sirket i¢inde daha aktif bir rol verir. Giiglendirmenin
orgiitsel anlamda genisletilmesi icin ¢alisanlarin diger calisanlarla birlikte hareket
etmeleri saglanmalidir. Bu noktada duygusal zekd kavramm devreye giriyor. Burada
giiclendirmenin duygusal yonii dnemli bir rol oynamig ve duygularin degeri iizerinde
etki olusturmugtur. Ciinkii duygusal zeka, bireyleri diger bireylerle duygu, diisiince,
tutum ve davranis agisindan uyumlu hale getiren bir faktdrdiir. Calisanlarm
organizasyonda kalabilmeleri ve ilerlemelerini gosterebilmeleri i¢in duygusal zeka ve
personelin  giliclendirilmesinin ~ 6nemli bir rol oynadigi diisliniilmektedir.
Giiglendirilmis ¢alisanlarin sahip oldugu olumlu duygu, calisanlara, ozellikle
“duygusal uyumsuzluk” yasamadan Once, ¢alisanlara bazi  yardimlarda
bulunabilecekleri pozitif duygular yaratmaya yardimci olacaktir. Temel olarak,
calisanlarin uygun duygular1 yaratmak icin belli bir duyguya sahip olmalar
gerekmektedir. Calisanlarin kendi gii¢lerini ve hizmet islemindeki rollerinin 6nemini
anlama ve hissetme sans1 verilirse, gerekli duygulart yonetebilecekleri
savunulmaktadir. Bu calismanin amaci, literatiirde olduk¢a az deginilmis olan
duygusal zeka ve personeli giiglendirme kavramlarinin bir arada incelenmesidir. Bu
baglamda, duygusal zeka ve personelin giiclendirilmesi kavramlar1 arasindaki iliskiyi
belirlemek ve bu iliskide edinilen duygusal zekadnin personelin gii¢lendirilmesi
tizerinde bir etkisi olup olmadigini tespit etmeye ¢alisiimustir.
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THE EFFECT OF EMOTIONAL INTELLIGENCE ON
EMPOWERMENT

Abstract

Empowerment consists of intrinsic motivation practices that give them more freedom,
opportunity, authority and responsibility and give them a more active role in the
enterprise in order to give employees more voice in managerial practices. In order for
the empowerment to be expanded in an organizational sense, it should be ensured that
employees act together with other employees. At this point, the concept of emotional
intelligence comes into play. That the emotional aspect of empowerment plays a
significant role and has/gives impacts on the value of emotion. Because emotional
intelligence is a factor that makes individuals compatible with other individuals in
terms of feelings, thoughts, attitudes and behaviors. Emotional intelligence and staff
empowerment are considered to play an important role in the fact that employees can
stay in the organization and show progress. The positive feeling that is possessed by
the empowered employee will help in generating positive feelings in employees where
this could most likely offer some help to employees, especially before they experience
‘emotional dissonance’. Essentially, employees need to engage in a certain degree of
emotion in order to generate the appropriate feelings. Employees would be able to
manage the required emotions if they are given a chance to facilitate and sense their
own power and the significance of their role in the service transaction. The aim of this
study is to examine emotional intelligence and empowerment together that have not
been previously studied together in the literature. In this context, it has been tried to
determine the relationship between the concepts of emotional intelligence and staff
empowerment and to determine whether the emotional intelligence acquired in this
relationship has an effect on personnel empowerment.

Keywords: Emotion, Emotional Intelligence, Empowerment, Employees, Managers.

Giris

Arastirmacilar ve yonetim damigmanlari, kurumlar igin ¢alisma ekiplerinin 6nemini
aragtirdilar, son yillarda birgok iddiada bulundular. Daha acik bir ifadeyle, ekiplerin
calisanlarin daha iyi performans gdstermesi ya da orgiitsel tepkisellik ve esneklik nedeniyle
is organizasyonlari i¢in daha iyi sonuglara katkida bulundugu sdylenmektedir. Bu faydalar
genellikle takimlarin moral ve iy memnuniyeti gibi ¢alisan tutumlari {izerindeki olumlu
etkilerine ve ayrica oOrgiitsel bagliliga dayandirilmaktadir. Hem endiistride ¢alisma
ekiplerinin kullanimi hem de ekipler iizerindeki arastirmalarin miktar1 arttikca,
akademisyenler calisanlarin gii¢lendirilmesine daha fazla 6nem vermistir. Giig¢lendirme,
calisanlari tesvik etmek ve yonetim destegi ile is ile ilgili zorluklara cevap vermek icin
inisiyatif alan caliganlar1 kapsar. Saglik hizmeti kapsaminda yapilan arastirmalar,
calisanlarin is tatminini arttirmak igin giiclendirmenin Onemli bir rol oynadigini
gostermektedir (Erkutlu ve Chafra, 2012: 560-561). Giiglendirilmis ¢aliganlarin, isin
yuriitilmesinde degisikliklere baglayarak sik sik sorunlarla ilgili olarak harekete gegtikleri
ve ¢aligmalariin kalitesini artirdiklar: tespit edilmistir (Gibson ve Vermeulen, 2003). Bu
nedenle, c¢alisanlarin  giiclendirilmesinin  Orgiitin  proaktif ~davranigimt  etkilemesi
beklenmektedir.

Insanlar, duygularimi ve baskalarmin duygularini anlama ve kontrol etme yeteneklerine gére
degisir. Bu yetenegin daha yiiksek oldugu bireylerin daha “duygusal olarak zeki” oldugu




sOylenir. Daha da onemlisi, duygusal zeka diizeylerinin daha yiiksek oldugu kisilerin,
kigileraras: iligkiler kurma ve iliski kurduklar1 kisilerden destek alma konusunda daha
basarili olduklart gézlenmistir. Birgok arastirmaci, liderlik siirecinde duygularin 6nemini
ortaya koymaktadir. Bass (1990) duygusal olgunluk, yonetsel etkinlik ve yonetim gelisimi
arasinda bir iliski tespit etmistir. Aragtirmacilar, orta ve iist yonetim basarisizliginin bir
numarali yordayicisinin duygusal istikrarsizlik oldugunu ifade etmislerdir. George (2000),
duygusal zekali liderlerin zorlayici1 bir vizyon gelistirip iletisim kurma, kollektif cosku
yaratma ve takipcilerinin duygularini anlayarak ve yoneterek etkileme olasiliklarinin daha
yiiksek oldugunu ifade etmistir. Yukl (2002) duygusal olarak zeki insanlari daha uyumlu
insanlar olarak tanimlar, psikolojik olarak daha az rahatsiz edilmis, daha az savunmaci,
daha fazla biiylime odakli ve daha fazla 6z-kontrollii olarak tanimlamaktadir. Duygusal
zekanin, Ust diizey liderlerde ve yoneticilerin diger kiiltiirlerdeki etkinliklerinde basar1 ve
performansin bir gostergesi oldugu bulunmustur. Goleman (1998), duygusal yeterliligi is
yerinde istiin performansa katkida bulunmak igin Ogrenilebilecek bir yetenek olarak
aciklamaktadir (Erkutlu ve Chafra, 2012: 563).

Yiksek diizeyde duygusal zekadya sahip olan liderler, takipgilerin ihtiyacglarini kabul
edecek, onlara aktif olarak ilgi gdosterecek ve duygusal durumlarindaki degisikliklere cevap
verebileceklerdir. Buna ek olarak, takim ¢alismasinda olumlu sonuglar i¢in artan etkinlik ve
uyusmazliklarin, astlarin kendi arasindaki catismayi destekleyici davranislar sergilemeleri
olasidir. Gliglendirilmis bir ekip sisteminde var olan yiiksek diizeydeki liderlik destegi,
biiyiik olasilikla takim iiyeleri arasinda daha yiiksek orgiitsel baglilik seviyelerine katkida
bulunacaktir. Duygusal zekanin, liderin izleyicinin basari, biiylime ve gelisme yoluyla
gliclendirme ihtiyacini kargilama yetenegi olan bireysellestirilmis ilginin liderlik 6zelligini
etkiledigi bulunmustur. Spreitzer, giiglendirmenin ekiplerin siirekli iyilestirme, ¢alisma
siireglerini gézden gegirme ve ¢alisma sorunlarina yenilik¢i ¢éziimler aramaya basladig is,
yonetim ve organizasyonlara yonelik proaktif bir yonelime yol agtigini iddia etmistir. Bu
nedenle, duygusal zekanin personelin giiglendirilmesi ile proaktiflik arasindaki iliskiyi
yonlendirmesi beklenmektedir. (Erkutlu ve Chafra, 2012: 564).

Literatiir Arastirmasi
Duygusal Zeka

Duygusal zeka, duyguyu tanimayi, duygu ve duygu ile ilgili bilgileri gerek¢elendirmeyi ve
duygusal bilgiyi genel sorun ¢d6zme yeteneginin bir parcasi olarak islemeyi igerir.
Duygunun taninmasi, duygusal zekanin ampirik Ol¢limii i¢in en iyi baslangic noktasi
olabilir, ¢linkii birisinin ne yasadigini tanimlamak i¢in {izerinde anlagsmaya varilmis yollar
vardir ve duygulari tanima yetenegi, bir kisinin duygusal iyiligi i¢in temeldir (Mayer ve
Geher, 1996: 90). Goleman’a (2000) gore ise, bir kiginin kendi duygularinin farkinda olma,
duygularini yonetebilme, kendine giiven duyma, kendini harekete gegirebilme, bagkalarinin
duygularinin farkinda olma, bagkalarinin duygularini ydnetebilme ve onlar1 harekete
gecirebilme yeteneklerinin toplamidir. Dolayisiyla, duygusal zekas: yiliksek insanlar, 6zel
ve mesleki hayatlarini kendilerine kolaylastirmislardir. Cevresindekilerin ve kendi
hislerinin farkinda olmak, giincel yasamda karsilasilan sorunlarin iistesinden gelebilme
potansiyelini artirmaktadir (Akbolat ve Isik, 2012: 110).

Duygusal zekanin bes énemli boyutu vardir. Kendi Duygularinin Farkinda Olma (Oz-
biling), Baskalarmin Duygularinin Farkinda Olma (Empati), Duygularin Kullanimi
(Motivasyon), Kendi Duygularini Y&netebilme (Ozdenetim) ve Kisileraras: iliski/Sosyal
Beceriler (Somuncuoglu, 2005: 275).

Oz biling, duygularin yogunluguyla dagilabilecek abartili bir tepki vermeye ya da algilanani
abartmaya acik bir dikkat hali degildir. Tam tersine, firtinali duygular i¢inde bile kendine
yonelik olabilmeyi siirdiiren tarafsiz bir haldir (Goleman, 2000: 66). Oz bilince sahip olan
bir birey, 6zerk, kendi sinirindan emin, hayata olumlu bir gdzle bakabilen, kotii bir ruh




haline girdiginde bile, bunu dert edinip kafasina takmayan ve kisa bir siire i¢inde kendini
bu durumdan kurtarabilen bir yapiya sahiptir. Sokrates’in “kendini bil” ifadesi duygusal
zekanin bu temel tasina, yani kisinin duygularinin farkinda olabilmesine deginir (Dogan ve
Demiral, 2007: 215).

Duygusal zekanin bu bileseni ti¢ yeterlikten meydana gelmektedir (Aslan, 2009:88):

- Duygusal Farkindalik: Kisinin kendi duygularini ve bunlarin etkilerini tanimasi,
bilmesi olarak ifade edilmektedir.

- Kendi Kendini Degerleme: Kisinin kendi giiclii ve zayif yonlerini bilmesi
anlamina gelmektedir.

- Kendine Giiven: Kisinin kendine deger vermesi ve gii¢lii bir sekilde kapasitesine
inanmast ile ilgilidir.

Empati, bilis ve duygu bilesenlerinden olugmaktadir. Karsimizdaki kisinin roliine girerek
onun ne dislindigliinii anlamamiz, bilis nitelikli bir etkinlik iken, karsimizdakinin
hissettiklerini hissetmemiz ise duygu nitelikli bir etkinliktir (D6kmen, 2005: 136). Empati-
bagkalarinin duygularinin farkinda olma becerisine sahip bireyler, baskalarinin bakis
acilarin1 kavrayabilen, iyi bir dinleyici olmalarinin yani sira, dile getirilemeyen duygulari
da sezebilen, ne zaman ve ne kadar konusmalari gerektigini bilen ve kendilerini
bagkalarinin yerine koyarak, onlar1 anlayabilen bireylerdir (Dogan ve Demiral, 2007: 216-
217).

Motivasyon kisilerin belirli bir amaci gerceklestirmek i¢in kendi arzu ve istekleri ile
davranmalaridir (Geng, 2004: 234). Duygusal zekanin duygularin akilcr kullanimi oldugu
distiniildiigli zaman duygusal zekd ve motivasyon arasindaki iliski kolayca kavranabilir.
Ciinkii duygusal zeka, bir kisinin zor sartlar altinda bile motivasyonunu kaybetmeme ve
tepkilerini kontrol edebilme, duygularini yonetebilme ve bagkalarinin duygularin
anlayabilme yeteneklerinin toplamidir (Akbolat ve Isik, 2012: 111).

Duygular1  ydnetebilme-Ozdenetim, bireyin duygularmi, giidiilerini, sahip oldugu
kaynaklar1 yonetebilme yetenegidir. Bunun anlami, bireylerin ne tutkularinin kolesi
olmalari, ne de duygularini bastirmalaridir. Yani, duygular: dengeli, uyumlu bigimde ortaya
koyabilmektir (Dogan, 2005: 117). Ama¢ duygulart bastirmak degil, dengedir: Her
duygunun kendine 6zgii bir degeri ve onemi vardir. Duygular fazlasiyla bastirildiginda
donukluk ve uzakliga neden olabilirken; kontrolden ¢iktiginda ise asir1 ve israrli bir hale
gelebilmektedir (Goleman, 2000: 77). Bu 6zellik, duygusal zekanin kisiyi duygularimin esiri
olmaktan kurtaran siirekli bir i¢ konusmasidir. Normal olarak herkes kotii bir ruh halinde
olabilmekte ve duygusal diirtiillerle karsilagabilmektedir. Ancak, bazi bireyler bunlari
kontrol altina almay1 basarabilmekte ve elverisli bir sekle doniistiirebilmektedir. Ornegin;
duygularini yénetemeyen bir yonetici ¢aliganlarinin kotii performansi karsisinda kontroliinii
kaybedip bagirabilir. Bunun yaninda farkli bir yol tercih edip kotii performansin ardinda
yatan nedenleri arastiran bir yonetici ise duygularint yonetebilme konusunda yeteneklidir
denilebilir (Dogan ve Demiral, 2007: 215).

Ozdenetim, duygular1 yapilan isi engellemek yerine kolaylastiracak sekilde idare etmek,
vicdanli olmak ve hedeflere ulagmak i¢in bir zevkin tatminini erteleyebilmektir (Dogan,
2005: 117).

Insan iliskileri, kars1 karstya gelen bireylerin, amaclarin1 gerceklestirmek iizere karsilikli
etkilesimleridir. Sosyal beceriler, bireylerin karsilikli iligkilerini etkili bir sekilde
yonetebilme becerisi olarak tanimlanabilmektedir (Tetik ve Ag¢ikgdz, 2013: 89). Kisiler
arast iliski becerisi ya da diger deyisle sosyal beceriler, etkileme, iletisim kurma, degisim
katalizorii olma, catigmay1 etkin yonetebilme, iliski agi kurabilme etkin ekip ¢alismasi




yapabilme ve igbirligi becerilerini igermektedir. Sosyal beceri, kisinin bagkalartyla iligkileri
yiiriitebilme yetenegidir (Aslan, 2009: 96).

Sosyal becerileri yiiksek olan bireyler, ¢evrelerindeki kisilerle rahat baglanti kurabilmekte,
onlarin tepkilerini, hislerini akillica okuyabilmekte, onlar1 yonlendirebilmekte ve ortaya
cikan tartigmalarin iistesinden gelebilmektedirler. Bu bireyler dogal liderlerdir, dile
getirilemeyen ortak fikirleri ifade edebilir ve bunu bir toplulugu hedeflerine dogru
yoneltecek bir sekilde agiklayabilirler. (Dogan ve Demiral, 2007: 217).

Personel Giiclendirme

Giiglendirme, bagkasina giic vermek demektir. Geleneksel kullanim olarak gii¢, otorite
anlamina gelir. Giig, kapasiteyi tanimlamak i¢in de kullanilir. Ek olarak, gii¢ enerji
demektir. Bu nedenle, enerji vermek i¢in giiglendirme de kullanilir. Gii¢lendirme kavram,
motivasyon siirecinin bir 6gesi olarak da ele ahnmaktadir (Thomas ve Velthouse, 1990:
666).

Giiclendirme kavrami bireylerin ve takimlarin yeteneklerini ve etkilerini gelistirme
stirecidir (Erkutlu ve Chafra, 2012: 561). Burada gii¢lendirme bir eylem ve siire¢ olarak
goriilmiistiir: yetkilendirilen kisiye / kisilere yetki verme faaliyeti, gii¢ deneyimine yol agan
bir siireg. Ayrica 6lgiilebilen bilisler olarak kendini gosteren psikolojik bir durum olarak da
diistiniilmiistiir (Menon, 2001: 157). Gii¢lendirmenin bir liderlik yaklasimi ya da tarzi
olarak ele alinmasini saglayan ¢ok yonlii arastirmalar da vardir. Gii¢lendirici liderlik tarzi,
isin anlamlhiligini arttiran, karar alma siirecine katilimu tesvik eden, yiiksek performansa
giiven veren ve biirokratik engellerden bagimsizlik saglayan liderlik davranislarini igerir
(Fernandez ve Moldogaziev, 2013: 3).

Personel giiclendirme anlayisi; oOrgiitlerin inovasyon ve esnekligine duyulan ihtiyag
nedeniyle, ilk 1980’lerde dillendirilmeye baglanilmasina ragmen 1990’larda ortaya
cikmistir. 1990'dan sonra personelin giliglendirilmesindeki artan popiilerlik nedeniyle bazi
yazarlar 90’l1 yillar i¢in “giiclendirme ¢ag1’ terimini kullanmislardir. Calisanlarin
giiclenmesinin ilk ortaya ¢ikmasinin, iiretimdeki diisiisiin 6nlenmesi ya da saglik ve sosyal
sorunlarin ¢oziimiinden ziyade, iiretimde verimliligi nasil artirabilecegimiz konusundaki
tartigmalarin bir sonucu olarak ortaya ¢iktig1 ve baskalasim gecirdigi ileri siiriilmektedir.
Personel giiclendirmesi, kiiresel degisimin ve rekabetin ortaya ¢iktig1 veya 6nemini artirdigi
yeni bir yonetim anlayisidir. (Cuhadar, 2005: 1).

Arastirmacilar, c¢alisanlarin giiglendirilmesinin anlami konusunda hemfikir degiller
(Fernandez ve Moldogaziev, 2013: 2). Literatiirde, psikolojik ve yonetsel bir yaklagim
olmak iizere iki ayr1 teorik bakis acist ortaya ¢ikmustir. Gii¢lendirme iizerine yapilan bir
takim aragtirmalar, giiclendirmenin psikolojik bir siire¢ olarak ele alinmasi gerekliligini
vurgulamaktadir (Menon, 2001: 157). Psikolojik bir bakis agisiyla, giiclendirme, bir akil
durumuna benzer bir motivasyon yapisidir. Conger ve Kanungo (1988), giiclendirmeyi
Bandura’nin (1986) o6z-yeterlilik beklentisi kavramini yansitarak, performans gosterme
kabiliyetine olan inanci olarak tanimladilar. Bu kavramsallastirmaya dayanan Thomas ve
Velthouse (1990) gii¢lendirmeyi, igsel gdrev motivasyonunun yiikselmis bir diizeyi olarak
veya dort gorev degerlendirmesinde (gorev, yeterlilik, anlamlilik ve se¢im) agikga
goriildiigii gibi bir goreve igsel baglilik olarak tanimlamigtir. Bir ¢aliganin bu gorevin dort
yoniiniin olumlu degerlendirmesini yaptig1 6lgiide, daha fazla igsel gorev motivasyonu
hissedecek ve giiglendirilecektir. Spreitzer (1995, 1996), calisanin giiclendirilmesini, ise
yonelik pasif bir yonelmeden ziyade aktif olan, dort bilisten (anlam, yetkinlik, kendi
kaderini tayin etme ve etki) olusan dort boyutlu motive edici bir yapi olarak tanimlamigtir
(Fernandez ve Moldogaziev, 2013: 2).

Personeli giiglendirme ile ilgili bir bagka agiklamada, caligsanlarin gii¢lendirilmesi hem
biligsel bir durum hem de yonetimsel bir yaklagim olarak ifade edilmistir. Psikolojik bir




bakis acisiyla, calisanlarin giiglendirilmesi, bir kimsenin bir gorevi yerine getirme
kabiliyetine gii¢lii bir sekilde inandig1 ya da daha yiiksek bir igsel gérev motivasyonu
seviyesine ulastig1 bir durumdur. Spreitzer (1995), ¢alisanin giiglendirilmesini, ige yonelik
pasif oryantasyondan ziyade aktif olarak yansitan dort bilisten (anlam, yetkinlik, kendi
kaderini tayin etme ve etki) olusan dort boyutlu bir motivasyon yapisi olarak tanimlamustir.
Alternatif olarak, yonetsel bir bakis agisindan, ¢alisanlarin giiglendirilmesi, bilgi, kaynak,
odiil ve otoriteyi daha diisiik diizeyde calisanlarla paylagmayr amaclayan yonetimsel
davranis veya uygulamalari tamimlar. Ornegin Kanter (1979), yoneticilerin ¢alisanlarina ii¢
giic kaynagina erisebilmelerini saglayan bir siire¢ olarak giiglendirmeyi gormiistiir: temel
kaynaklar, bilgi ve geri bildirim tedariki ve harekete gegme destegi ve otoritesidir. Arnold
ve digerleri (2000) i¢in, gii¢lendirici bir liderlik tarzi, isin anlamliligin arttiran, karar alma
siirecine katilimi gii¢lendiren, yiiksek performansta &zgiiven ifade eden ve biirokratik
kisitlamalardan 6zerklik saglayan davraniglart icerir. Ahearne ve digerleri (2005) igin,
guclendirici liderlik, karar verme, kogluk olusturma, bilgilendirme ve baskalarina kars ilgi
gosterme konularinda diger kisileri igeren 6rnek teskil etmeyi gerektirir (Kim ve Fernandez,
2015: 2-3).

Giiglendirmenin ortaya ¢ikmasinin en 6nemli nedenleri (Cavus ve Akgemci, 2008: 230):

1- Kiiresellesmenin ve rekabetin hizla artmasiyla birlikte, rekabette yeniliklere daha fazla
ihtiya¢ duyulmakta ve inovasyona sahip olanlar daha fazla 6zgiirliige ihtiya¢ duymaktadir.

2- Yoneticiler, rekabet giiclindeki hizli artigla birlikte, iiretkenligi artirmak i¢in kararlarina
daha fazla katkida bulunmalar1 gerektigini diistinmektedir.

3- Mal ve hizmet gelistirmenin stratejik 6neminin artmasi,
4- Yiiksek performans giiciine sahip bir 6grenen organizasyon olusturma ihtiyact.

Personel giliglendirme; ¢aliganlarin  motive olduklarini  hissetmelerine, bilgi ve
uzmanliklarina olan giivenlerini arttirmaya, inisiyatiflerini kullanarak harekete gegmelerine,
olaylar1 kontrol edebileceklerine, uygun ve anlamli buldugu isleri yapabileceklerine
inanmalar1 i¢in uygulama ve kogullari ifade eder. Giiniimiizde, igletmelerin rekabetci bir is
ortaminda hedeflerine ulasmak igin performanslarini yiikseltmeleri ve kalifiye eleman
bulundurmalari gerekmektedir (Kogel, 2014: 476).

Personelin giiclendirilmesi, kurumda karar verme siirecinin yerellestirilmesidir, bdylece
yoneticiler, personele daha fazla ozerklik ve takdir yetkisi verirler. Isgiiciiniin
giiclendirilmesini 6l¢mek i¢in, isletmenin stratejik hedefleri ve bireysel hedefleri birbiriyle
iligkili olmalidir ve giiclendirme stratejik hedeflerle iligskilendirildiginde, alt kademede
olanlar bunu uygulamahdir (Ettore, 1997: 11). Bu nedenle, gii¢clendirme, caliganlarin
yeteneklerine olan glivene dayanmaktadir. Bunun da o6tesinde, kisinin kendi yetenegine
giivenmesi gerekir. Hiyerarsideki yetki faaliyetlerine ek olarak, ¢alisma gruplar1 kurarak
yoneticiler ve ¢aligma gruplart arasindaki is birliginin gergeklesmesidir (Cavus, 2008:
1290).

Literatiirde personel giiglendirmenin dort boyutundan s6z edilmektedir. Bunlar; anlam, etki,
0z yeterlilik ve se¢imdir.

Anlam, is goren agisindan yaptig1 isin anlamli olmasi personeli giliglendirmenin en énemli
boyutlarindan biridir. Calisanlarin deger sistemleri ile yaptiklari igler ne kadar uyumlu
olursa, personeli giiglendirme mekanizmasi o kadar etkin ¢alisir. Isin anlamina bagl olarak,
calisanlar islerinden memnunlar, islerini yapiyorlar; bu da personelin ve dolayisiyla
organizasyonun gii¢lendirilmesinin etkinligini arttirir. Cogu insan, yaptigimiz isin bizi
mutlu etmesi gerektigini paylagir (Botton, 2008). Yapilan isin gerekleri ile g¢alisanin
inanglari, degerleri ve davranislar1 arasindaki uyum arttikca, igin birey i¢in anlami artar.
Anlam, bireyin kendi standartlar1 ile gérev hedeflerinin degeri arasindaki iliskiyi ifade eder.




Calisan agisindan diigiik seviyedeki anlamlilik, ¢alisanlarin ilgisiz hissetmesine ve dnemli
olaylara bagl kalmamasina ve duyarsiz kalmasina neden olmaktadir. Tersine, yiiksek
derecede anlamlilik, enerjinin yogunlagmasina, katilimina ve yogunlagmasina yol agar (C6l,
2008: 37).

Etki, gbrevin amacina ulagsmasinda "fark yaratmanin" miimkiin oldugunu belirtmektedir
(Bolat, 2008). Bireyin stratejik, yonetsel ve operasyonel sonuglara etki yapabilme
derecesidir. Bagka bir ifadeyle, bireyin o6rgiitsel sonuglara iligkin kontrol duygusunu ifade
eder (Cekmecelioglu ve Eren, 2007). Gliniimiizde insanlar orgiitlerin g¢aligmalarina
katilmay1 istemekte ve yetenek wve becerilerinin etkili bir sekilde kullanmasini
beklemektedir (Kegecioglu, 2002). Faaliyetlerinin bir hedefe ulagsmada sistemi
etkileyebilecegine inananlar, kendilerini daha gii¢lii hissederler.

Oz-yeterlik, bir kisinin gérev ve faaliyetlerini ustaca yerine getirme yetenegine sahip
olduguna inancin ifadesidir (Bolat, 2008). Yetkinlikler, bir ¢alisanin sahip oldugu ve
gelecekte sahip olabilecegi bilgi, beceri ve deneyimlerin toplamidir. Yeterlilik ayrica bu
niteliklerin kullanimina ydnelik olumlu bir zihinsel tutum igerir. Gelecekte bir kurulusun
sahip olmak istedigi kigilerin egitim, gelisim ve kocluk ihtiyaglarimi ve kalitesini belirler
(Barutcugil, 2006). Bireyin yetersiz hissettigi veya yeteneklerine glivenmedigi gergegi,
personelin giiclendirilmesinin etkinligini azaltir.

Secim, eylemlerinin kontrolii i¢in bireyin sorumlulugunu igerir. Se¢im algisi daha fazla
esneklik, inisiyatif, iistesinden gelmek i¢in zorluklar ve 6z diizenleme saglar. Aksine, bir
kisi kendini olaylarin kontrolii altinda hissederse, gerginlik, olumsuz duygular ve benlik
saygisi azalir (Bolat, 2008). Se¢im, bireyin aktiviteyi baglatma, siirdiirme ve kontrol etme
yetenegi ile ilgilidir. Is davramslarini ve siireglerini baslatma ve siirdiirme iizerindeki
Ozerkligi; 6rnegin is yapma yontemleri, hiz1 ve gosterilen ¢aba konusunda kararlar alabilme
durumunu ifade eder (Cekmecelioglu ve Eren, 2007). Calisanin se¢im yapma hakki olmasi,
faaliyetlerin merkezinde kendini hissettirir. Yoneticilerin calisanlara deger vermesi ve
inisiyatif kullanip onlara 6zgiirliik vererek izin vermesi, c¢alisanlarin kendilerini se¢cme
sansini arttirmaktadir. Calisanlarin karar alma siirecine katilimini saglamak ve onlara kendi
islerinde 6zerklik vererek deneyimlerini artirma firsatt vermek, potansiyellerini ortaya
koymak ve kendilerini gelistirmek agisindan 6nemlidir. Calisanlarini ¢aligmalariyla ilgili
gerekli konularda bilgilendirmek, ilgilerini gostermek ve verdikleri kararlarm gerekgelerini
aciklamak, islerinde dogru kararlar1 vermelerini saglamak, motivasyonlarini arttirmak ve
orgiitsel hedeflere ulasilmasini kolaylastirmaktadir (Arslantag ve Dursun, 2008).

Duygusal Zeka Ve Personel Giiclendirme Arasindaki iliski

Calisanlarin  giiglendirilmesi, isletmeye olan baglilik duygusunu artiran Onemli bir
kavramdir. Bu nedenle, ozerk c¢aligma gruplari, kalite ¢emberleri, Oneri semalari, is
zenginlestirme, ortak danigma, calisanlarin ortak sahiplik ve iletisim programlar1 gibi bir
dizi girisim, Orgiitsel stratejilerin gerceklestirilmesinde kilit rol iistlenerek calisanlara
sunulabilir. Gii¢lendirme, gii¢lendirmeyi duygusal bir seviyede tutan ¢alisma diizenlemeleri
olarak tamimlanmaktadir. Buna gore, ¢alisanlara bazi kararlar verebilmeleri, islerini kontrol
altina alabilmeleri ve daha biiyiik bir cosku verebilmeleri ig¢in uygulamaya konan ¢esitli
giiclendirme bigimleri, ihtiya¢ duyulan duygunun diizgiin bir sekilde ortaya ¢ikmasini
saglamakla birlikte sahiplenme duygusunun artmasina da yardimci olacaktir. Gegmisteki
arastirmalardan elde edilen bulgular, isletmelerin caliganlara daha fazla esneklik saglayarak
ve daha fazla enlem sunarak, duygularini uygun sekilde yonetmelerine yardimei olmak igin
hizmet islerini zenginlestirmesi gerektigini 6nermektedir (Aziz, 2008: 241).

Duygusal zekanin yonetim yazininda ilgi gormesiyle birlikte, yonetici, ¢alisan, lider ve
liderlik siireci ile duygusal zekd arasindaki iligkileri inceleyen arastirmalar da hiz
kazanmgtir. Ozellikle duygusal zekamn, bireylerin is yasamindaki basarisini etkileyen
kisilik ve zeka gibi faktorlerden farkli olarak gelistirebilir olmasi liderlikle iligkisini daha da




onemli kilmaktadir (Erkus ve Giinlii, 2008). Bunun yam sira bir¢ok arastirmaci, duygusal
zekanin yonetim ve liderlik siirecinde 6nemli bir islevi oldugunu diisiinmektedir. Ornegin;
duygusal zeka ve liderlikle ilgili yapilan aragtirmalarda, iyi ruh haline sahip yoneticilerin ve
liderlerin yaraticilik konusunda daha basarili olduklar1 tespit edilmistir (George, 2000).
Bass (1999) ise bir yoneticinin ve liderin ¢aligsanlara ilham verme ve iletisim kurma
siirecinde, hem coklu zeka, hem de duygusal zekad yeteneklerine sahip olmasi gerektigini
savunmaktadir. Caruso, Mayer ve Salovey (2002) de duygusal zekanin yoneticinin ve
liderin iletisim yeteneklerinin temeli oldugunu belirtmektedir (Mandell and Pherwani,
2003).

Gergekten de yiiksek duygusal zekdya sahip yoneticilerin ve liderlerin birgok nedenden
dolay1 personeli giiclendirme &zellikleri gosterebilecekleri sdylenebilir. Ornegin;
yoneticilerin 6z farkindalik diizeyleri yiiksek olursa saglam duygusal inanglara sahip
olmalar1 ve calisanlarin1 etkilemeleri miimkiin olacaktir. Eger yoneticiler zorluklar
karsisinda kendilerine giivendikleri, sabirli ve azimli davrandiklar1 zaman g¢aliganlarini
motive etmeleri ve onlara ilham vermeleri miimkiin olacaktir. Yoneticiler ve liderlerin
calisanlariyla olan iligkisinin diger dnemli siireci de iletisim siirecidir. Duygusal zekasi
yiiksek yéneticiler ve liderler calisanlarin ihtiyaclarini anlar ve onlari dikkate alir. fletisim
siirecinde duygularmi ve beden dilini yogun olarak kullanir. Ozellikle iletisim yetenekleri,
yoneticilerin ¢alisanlarini etkilemede kullandigr en 6nemli araglardan birisidir. Personel
giiclendirmenin énemli unsurlarindan birisi de giiglii bir ¢ift yonlii iletisimin kurulmasi ve
desteklenmesi oldugu i¢in duygusal zeka ile personeli gii¢lendirme arasinda bir iliskinin
oldugu soylenebilir. Diger yandan, duygularin problem ¢6zme asamasini kolaylastirdigi ve
bu ozelliklere sahip olan yoneticilerin ve liderlerin is ortaminda ¢alisanlarin duygularini
daha rahat anlayabildikleri, hem kendi hem de calisanlarin negatif ve pozitif duygularini
yonetebildikleri yapilan ¢aligmalarda tespit edilmistir (Sosik and Megerian, 1999).

Personelini  giiglendiren yoneticiler ve liderler onlarin kurum ig¢i girisimcilik ve
yaraticiligindan yararlanabilirler. Literatiirde yetkilendirmek, giliglendirmek olarak ele
alinan Personel Giiglendirme kavrami i ortaminda galisanin kendisini daha iyi hissetmesini
ya da daha degerli hissetmesini saglayacak uygulamalar1 kapsamaktadir. Bu uygulamalar
sayesinde gerek calisgan gerekse de organizasyon olduk¢a Onemli kazanimlar elde
etmektedir. Calisanlarin1 dogru bir sekilde giliclendirmek icin yoneticilerin duygusal zeka
bilesenlerine ihtiyaclart vardir. Personel giiclendirme, caligsanlarin motivasyonunu, is
tatminini ve isletmeye olan giivenini artirarak, alt ve orta diizey ¢alisanlara 6nemli yararlar
saglamaktadir. Bunu yaninda iist diizey calisanlar, yani yoneticiler de, ¢alisanlarin her
yaptiklart isi takip ve kontrol etmek yerine, zamanlarini igletmenin vizyon, misyon ya da
stratejik amaglarini nasil belirleyip gerceklestirebileceklerine ayirabileceklerdir.

Duygusal Zeka yetkinlikleri, insanlari stresli bir durumdan yenilenme durumuna gegirmek
i¢in kullanilir. Projede siirdiiriilebilir bir degisimi tesvik etmek ve beslemek igin proje
liderleri: kendilerini ve duygularini anlamali, siireci tetiklemek i¢in dogru ami bulmali,
Orgiitin amaglarin1 projenin amacit ve her takim {yesinin amaci ile ortak noktada
bulusturmali ve kisinin bir 6grenme giindemi olusturmasina yardime1 olmalidir. Bazen
duygusal zeka yeterliliklerini kullanarak hangisinin 6nemli oldugunu ve iyilestirilmesi
gerektigini kesfetmek i¢in iligkilerimizi haritalamak ¢ok dnemlidir (Maritato, 2014).

Duygusal zekd boyutlarindan bagkalarinin duygularinin farkinda olma ile personeli
giiclendirmenin boyutlarindan anlam, yetenek ve etki arasinda da bir iliskinin varligindan
s0z edilebilir. Yapilan isin gerekleri ile calisanin inanglari, degerleri ve davranislari
arasindaki uyum arttikca, isin birey igin anlami artar (C6l, 2008). Bu durumun farkinda
olan yonetici ve lider, baglilik, katilim ve enerjinin yogunlagmasini saglar. Bu nedenle,
bagkalarinin duygularinin farkindalik boyutu ile anlam boyutu arasinda pozitif bir iligki
oldugu soylenebilir. Caligmalarmin kurumun 6nemli sonuglar1 {izerinde yarattigi etkinin
farkinda olan galigsanlar ve faaliyetlerinin bir amaca ulagsmada sistemi etkileyebilecegine




inanan ¢aliganlar kendilerini daha giiclii hissederler. Yetenek, ¢aliganin isini yapabilecegine
inanmaktir. Caligsanlarimin duygularinin farkinda olan bir yonetici ve lider ¢aliganin kendini
yeterli hissetmesini ve performans yetencklerine giivenmesini saglayacaktir. Cilinkii kendi
icinde yetersizlik hissi, yani yeteneklerine giivenmemesi, personel gii¢lendirmenin
etkinligini azaltmaktadir (Spreitzer vd, 1997).

Birgok igveren, yonetim tarzlarini c¢aliganlarin bireysel ihtiyaclarina duyarli olarak
degistirmistir. Bunun bir yolu, ¢aliganlara biitiinsel olarak bakmak ve bireysel ihtiyaglarini
ve isteklerini desteklemek olmustur. Isverenler calisanlarin her zaman duygusal
ihtiyaclarimi desteklememistir. Ayrica liderler, liderliklerinin etkinligini arttirmak igin
kisisel inanglarini, degerlerini ve standartlarii degistirdiler. Bir liderin duygularin
doniistiiriildiigi ve diizenlendigi alanlari belirlediginde, c¢aliganlarin desteklendigini ve
giiclendirildigini gormiistiir. Destek ve gili¢lendirme, bireysel durumlart i¢in ¢alisan,
diiriistliik ve sebat ve sefkat i¢in empati seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Bir yoneticinin, bir
calisana olaylara nasil yaklagilacagi konusunda karar vermesine yardimci olabilecegi
diigiiniilmektedir. Duygusal zeka bilinci, artan 6z farkindalik, performans, motivasyon ve
giiclendirme ile baglantilidir. Yoneticiler, ¢aliganlarin kendileriyle ortak degerleri paylasan
diger caligsanlar1 tanimasina yardimer olarak duygusal zekayr modellemek ve calisanlari
giiclendirmek i¢in grup egzersizlerini kullanmay1 se¢meli ve tiim organizasyonu etkileyen
ortak konularda iletisimi saglamalidir (Gardenhour, 2008:23-24).

Yoneticiler artik ¢caliganlarin sesini duymaktan daha fazlasini yapmalilar. Ayrica ¢alisanlari
yalnizca fikirlerini ifade etmeleri i¢in degil, ayn1 zamanda bunlar1 uygulamaya aktarmak
icin de tesvik etmelidirler (Dogan, 2003). Duygusal zekdnin baska bir boyutu olan
kisilerarasi iligki/sosyal beceriye sahip olan bir lider, izleyicilerini etkilemede bu bilinci
kullanacaktir (Aslan, 2009). Liderlerin giiven kazanma yollarindan biri de, kolektif, sozii
edilemeyen hisleri sezerek onlar1 grup admna dile getirmek ya da anlasildiklarimi onlara
zimnen gosteren davraniglarda bulunmaktir. Yani lider, topluluga kendi deneyimini geri
yansitan bir aynadir (Goleman, 2000: 235). Personelin gii¢lendirilmesinde iletisim
kanallarinin artirilmasi ve yiiz yiize iletisimin 6niindeki tiim engellerin ortadan kaldirilmasi
gerekmektedir (Ataman, 2001). Yoneticilerin basarisinda ve organizasyonlarin etkinliginde
iletisimin rolii ¢ok onemlidir. Bilgi ¢agindaki bilgi teknolojilerindeki gelismeler bilgi
paylasgimini 6nemli hale getirmistir. Bilginin paylasimi sadece iletisim yoluyla gergeklesir.
Is hayatina iliskin farkli diizeylerde yapilan bir caligma, yoneticilerin iletisim faaliyetleri
igin zamanlarimin %75'i ile %95'ini ayirmalar1 gerektigini ortaya koymustur (Ertiirk, 2001).
Bu 6nem, personel giiglendirmede daha artmaktadir. Dolayisiyla duygusal zeka ile personel
giiclendirme arasinda bir iliskinin varligindan s6z edebiliriz.

Sonug¢

Ampirik ¢alismalar, ¢alisanlarin gii¢lendirilmesinin verimlilik ve performansla pozitif
iligkili oldugunu gostermektedir. Ciinkii sosyal bir varlik olan insanlarin, is hayatinda diger
calisanlar ile etkilesimlerinin olumlu bir hal almasi i¢in duygusal zeka acisindan olumlu
degerlere sahip olmasi gerekmektedir. Aksi halde bireysel caligmalar isletme yapisina
yansiyamamaktadir. Ayrica, akademisyenler ¢alisanlarin gii¢lendirilmesinin isle ilgili
tutumlar {izerindeki etkilerini analiz etmislerdir. Ampirik bulgular, ¢aliganlarin
giiclendirilmesinin yenilikgilik, orgiitsel baglilik motivasyonu ile pozitif iligkili oldugunu
gostermektedir. Diger calismalar, ¢alisanlarin yetkilendirilmesi ve is doyumu arasindaki
iliskiye odaklanmuistir. Is tatmini, yonetim bilimleri tarafindan calisilan isle ilgili tutumlarmn
bircogunu kapsayan, nomoloji aginda merkezi bir konuma sahiptir. Ampirik kanitlar, is
tatmininin, ciroya olumsuz etki eden ve performansla olumlu iliskili ¢esitli 6rgiitsel baglilik
bigimleri ile pozitif olarak iligkili oldugunu gostermistir (Fernandez ve Moldogaziev, 2013:
3). Sonug olarak, calisanlar ne kadar gii¢lendiyse, o kadar az duygusal emek onlar
tarafindan karsilanacaktir. Bu, daha fazla i tatmini ve miisteri i¢in daha olumlu etki ile
birlikte daha iyi organizasyonel etkinlige katkida bulunacaktir (Aziz, 2008: 241).




Birgok ampirik ¢alisma, ¢ogu zaman duygusal bagliliga odaklanan 6rgiitsel bagliligin araci
roliinli incelemistir. Caliganlarin  giiglendirilmesinin, bireylerin organizasyona olan
bagliligint artirdigi bulunmustur. Calisanlarin gii¢lendirilmesi o6rgiitsel bagliligi arttirir,
cliinkii giliclendirilmis calisanlar, katkilarinin kurulus tarafindan daha degerli ve
desteklendigine ve kurulusun katilimi i¢in daha fazla yatirim yaptigini disiiniir.
Organizasyona duygusal olarak bagli olma, aidiyet duygusu hissetme ve kurumun hedefleri
ve degerleri ile 6zdeslesme olasiliklar1 daha yiiksektir. Gii¢lendirme uygulamalarinin
calisanlarin 6zerklik, yetkinlik ve baglilik gereksinimlerini karsiladigi ve orgiitsel aidiyet
duygularma ve artan bagliliga yol agtigi one siiriilmektedir. Giiglii bir bagliligi olan
calisanlar, organizasyonlarmin hedeflerine ulagsmasina ve organizasyona faydali olan
eylemlerde bulunmasina yardimei olur (Kim ve Fernandez, 2015: 5).

Duygusal zekd ve personeli giiglendirme kavramlar1 birlikte ele alindiginda, bu iki
kavramin ¢aliganlarin basarisinda ve ilerlemelerinde 6nemli bir rol oynayacagini séylemek
miimkiindiir. Bu ¢alismanin amaci, daha ¢ok duygusal zekdya sahip g¢alisanlarin, diger
calisanlara gore giiclendirmede daha basarili olabilecegi varsayimii tartigmaktir. Bu
nedenle, personeli giiclendirme g¢aligmalarinda duygusal zeka 6gelerinin dikkate alinmasi
gerekmektedir. Ciinkii duygusal zeka, bireyleri diger bireylerle duygu, diisiince, tutum ve
davranis agisindan uyumlu hale getiren bir faktordiir. Bu agidan bakildiginda, personeli
giiclendirme faaliyetlerinde dnemli bir rol oynayacagini sdylemek miimkiin olacaktir.

KAYNAKCA

Akbolat, Mahmut; Isik, Oguz (2012), “Saglk Cahsanlarlmp Duygusal Zeka
Diizeylerinin Motivasyonlarma Etkisi”, Dumlupinar Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi, Cilt 1, Say1 32, Kiitahya, 109-124.

Arslantas C. Ciineyt; Dursun, Meral (2008), “Etik Liderlik Davraniginin Y dneticiye
Duyulan Giiven ve Psikolojik Gii¢lendirme Uzerindeki Etkisinde Etkilesim
Adaletinin Dolayli Rolii”, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi,
Cilt 8, Sayi 1, Eskisehir, 111-128.

Aslan, Sebnem (2009), Duygusal Zekd Doniigiimcii ve Etkilesimci Liderlik, Egitim
Yayinevi, 1. Baski, Konya.

Ataman, Goksel (2001). Isletme Yonetimi, Temel Kavramlar ve Yeni Yaklasimlar,
Tiirkmen Yayinlari, Istanbul.

Aziz, Yuhanis (2008). “The Effects of Emotional Dissonance and Employee’s
Empowerment on Service Quality and Customer Satisfaction Perception:
Customer Level Analysis”, International Journal of Economics and
Management, 2(2), 237-258.

Barutgugil, ismet (2006), Yéneticinin Yonetimi, Kariyer Yaymncilik, 1. Baski,
Istanbul.

Bass, Bernard M. (1999), “On The Taming Of Carisma: A Reply To Janice Beyer”,
Leadership Quarterly, 10(4), 541-553.

Bolat, Tamer (2008), Déniisiimcii Liderlik, Personeli Gii¢lendirme ve Orgiitsel
Vatandaslik Davramst lligkisi, Detay Yayincilik, 1. Baski, Ankara.

Botton, de Alain (2008), Calismanin Mutlulugu ve Sikintisi, (Cev. Siiha
Sertabiboglu), Sel Yaymcilik Istanbul.




Cekmecelioglu, Hiilya; Eren, Erol (2007), “Psikolojik Gii¢lendirme, Orgiitsel
Baglilik ve Yaratict Davranmig Arasindaki Iligkilerin Degerlendirilmesi”,
Yonetim, Cilt 18, Say1 57, 13-25.

Cavus, Fedai Mustafa (2008), “Personel Gii¢lendirme: Imalat Sanayii
Isletmelerinde Bir Arastirma”, Journal of Yasar University. Cilt 3, Say1 10,
1287-1300.

Cavus, Fedai Mustafa; Akgemci, Tahir (2008), “Isletmelerde Personel
Giiclendirmenin Orgiitsel Yaraticiik ve Yenilikcilige FEtkisi: Imalat
Sanayiinde Bir Arastirma”, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi,
Say1 20, 229-244.

Col, Giner (2008). “Algilanan Gii¢lendirmenin Isgoren Performansi Uzerindeki
Etkileri”, Dogus Universitesi Dergisi, Cilt 9, Say1 1, Istanbul, 35-46.

Cuhadar, Turan M. (2005). “Turk Kamu Yénetiminde Personel Gii¢lendirme:
Sorunlar ve Co6ziim Onerileri”, Erciyes Universitesi lktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say1 25, Kayseri, 1-24.

Dogan, Selen; Demiral, Ozge (2007), “Kurumlarin Basarisinda Duygusal Zekanin
Rolii ve Onemi”, Yénetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt 14, Say1 1, 209-230.

Dogan, Selen; Sahin, Faruk (2007), “Duygusal Zeké: Tarihsel Gelisimi Ve
Orgiitler I¢in Onemine Kavramsal Bir Bakis”, Cukurova Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi, Cilt 16, Say1 1, Adana, 231-252.

Dogan, Selen (2003), Personel Gii¢lendirme-Empowerment, Sistem Yayincilik,
Istanbul.

Dogan, Selen (2005), Calisan liskileri Yonetimi, Kare Yayinlari, 1. Bask,
Istanbul.

Dokmen, Ustﬁp (2005), Iletisim Catismalar: ve Empati, Sistem Yayincilik, 34.
Baski, Istanbul.

Erkus, Ahmet; Ginli, Ebru (2008), “Duygusal Zekénin Dénistimeti Liderlik
Uzerine Etkileri”, Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt 9, Say12, 187-209.

Erkutlu, Hakan; Chafra, Jamel (2012). “The Impact of Team Empowerment On
Proactivity: The Moderating Roles of Leader's Emotional Intelligence and
Proactive Personality”, Journal of Health Organization and Management,
26(5), 560-577.

Ertiirk, Miimin (2001), Isletme Biliminin Temel Ilkeleri, Beta Yayinlar1, Istanbul.

Ettore, Barbara (1997), “The Empowerment Gap: Hype vs Reality”, Management
Review, 86(7), 10-14.

Fernandez, Sergio; Moldogaziev, Tima (2013). “Employee Empowerment and Job
Satisfaction in the U.S. Federal Bureaucracy: A Self-Determination
Theory Perspective”, American Review of Public Administration, 20(10),
1-27.

Gardenhour, Corey (2008). “Teachers’ Perceptions of Empowerment in Their
Work Environments as Measured by The Psychological Empowerment




Instrument”, East Tennessee State University, ProQuest Dissertations
Publishing, Doctoral Dissertation, Tennessee.

Geng, Nurullah (2004), Yonetim ve Organizasyon, Cagdas Sistemler ve
Yaklasimlar, Segkin Yayincilik, Ankara.

George, M. Jennifer (2000). “Emotions and Leadership: The Role of Emotional
Intelligence”, Human Relations, 53(8), 1027-1055.

Gibson, Cristina; Vermeulen, Freek (2003), “A. Healthy Divide: Subgroups As
A Stimulus For Team Learning Behavior”, Administrative Science
Quarterly, 48(2), 202-239.

Goleman, Daniel (2000), Ishasinda Duygusal Zekd, (Cev. Handan Balkara), Varlik
Yaynlari, 2. Baski, Istanbul.

Karakasg, Ayhan (2014). “151et1pelerde Personeli Giiglii Kilma Yollarindan Personel
Giiglendirme”, Dicle Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 6,
Say1 11, Diyarbakir, 79-105.

Kegecioglu, Tamer (2002), Takim Kimyas: ve Mimarisi, Literatir Yaymcilik, 1.
Baski, Istanbul.

Kim, Young Sun; Fernandez, Sergio (2015). Employee Empowerment and
Turnover Intention in The U.S. Federal Bureaucracy, American Review of
Public Administration, 1-19.

Kocgel, Tamer (2014). Isletme Yoneticiligi, Beta Basim, 15. Baski, Istanbul.

Maritato, Michele (2014). “Empower Your Team Through Emotional
Intelligence”, PMI® Global Congress 2014—EMEA, Dubai, United Arab
Emirates, Newtown Square, PA: Project Management Institute.

Mandell, Barbara and Pherwani, Shilpa (2003), “Relationship Between Emotional
Intelligence and Transformational Leadership Style: A  Gender
Comparison”, Journal of Business and Psychology, 17(3), 387-404.

Mayer D. John; Geher, Glenn, (1996), “Emotional Intelligence and The
Identification of Emotion”, Intelligence, 22(2), 89-113.

Mayer D. John, Salovey Peter, Caruso R. David, Sitarenios Gill (2001), Emotional
Intelligence As A Standart Intelligence, American Psychological
Association, 1(3), 232-242.

Menon, T. Sanjay (2001). “Employee Empowerment: An Integrative Psychological
Approach”, Applied Psychology: An International Review, 50(1), 153-180.

Muchechetere Catherine, Ganesh Lakshmanan, Karambwe Silas (2014). “Effect of
Emotional Intelligence on Empowerment of Business Leaders in
Zimbabwe”, International Journal of Science and Research, ISSN: 2319-
7064, 302-307.

Pelit Elbeyi, Oztiirk Yiiksel, Arslantiirk Yal¢in (2011). “The effects of employee
empowerment on employee job satisfaction A study on hotels in Turkey”,
International Journal of Contemporary Hospitality Management, 23(6),
784-803.




Sosik, J. John; Megerian, E. Lara (1999), “Understanding Leader Emotional
Intelligence and Performance: The Role of Self-Other Agreement on
Transformational Leadership Perceptions”. Group & Organization
Management, 24(3), 367-390.

Sivanathan, Niroshaan; Fekken, Cynthia (2002), “Emotional intelligence, Moral
Reasoning and Transformational Leadership”, Leadership & Organization
Development Journal, 23(4), 198-204.

Somuncuoglu, Demet (2005), “Duygusal Zeka Yeterliliklerinin Kuramsal
Cercevesi Ve Egitimdeki Roli”, Kazim Karabekir Egitim Fakiiltesi
Dergisi, Say1 11, 269-293.

Spreitzer, Gretchen, Kizilos Mark, Nason W. Stephen (1997). “A Dimensional
Analysis of the Relationship Between Psychological Empowerement and
Effectiveness, Satisfaction and Strain”, Journal of Managament, 23, 679 -
704.

Tetik, Semra; Agikgoz, Aysen (2013), “Duygusal Zeka Diizeyinin Problem Cozme
Becerisi Uzerindeki Etkisi: Meslek Yiiksekokulu Ogrencileri Uzerine Bir
Uygulama”, Elektronic Journal of Vocational Colleges, Cilt 3, Say1 4, 87-
97.

Thomas, Kenneth; Velthouse, Betty (1990), “Cognitive FElements of
Empowerment: An Interpretive Model of Intrinsic Task Motivation”,
Academy of Management Review, Vol:15, No:4, pp.666-681.




