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YONETICILERIN KiSiLIK TARZLARININ LIDERLIK
DAVRANISLARINA ETKISi: YABANCI iLAC FIRMA UYGULAMASI

Bu arastirmada Tiirkiye’de faaliyet gosteren yabanci ilag firmasindaki
yoneticilerin  kisilik tarzlarinin  liderlik davraniglarina etkisi  incelenmistir.
Yoneticilere kisilik tarzlarini belirlemeye yonelik 9 sorudan olusan anket
uygulanmistir. Ayn1 zamanda bu yoneticilere liderlik davranislarini belirlemeye
yonelik 20 sorudan olusan ikinci bir anket uygulanmistir. Toplam 82 adet yonetici
anketi degerlendirmeye almmis ve elde edilen veriler SPSS 17 programinda
giivenilirlikleri ve gecerlilikleri kontrol edilip ki kare analiz yontemi ile
incelenmistir. Yabanci ilag firmasinda yonetici olarak calisanlarin kisilik tarzlar ile
liderlik davranislar1 arasinda bir iliski oldugunu ortaya koyan 17 hipotezden 14’ i
dogrulanmistir. Ayrica daha onceden yapilmis olan Eczacibasi Toplulugu calismasi
sonuglart ile karsilastirilarak bu caligma sonuglariyla kiyaslanmistir. Bu ¢alismadaki
bazi bulgular desteklenirken bazilar1 ise bu calismayla Ortlismemektedir. Sonug
olarak; yoneticilerin kisilik tarzlari ile liderlik davranislar1 arasinda direkt bir
baglanti olmamakla birlikte, baz1 kisilik tarzlar ile liderlik tutum ve davraniglar
arasinda anlamli bir iliski oldugu saptanmustir. Ister A tipi kisilik 6zelliklerine sahip
olsun ister B tipi kisilik 6zelliklerine sahip olsun giiniimiiz yoneticilerinin liderlik
profilinin katilimc1 — demokratik oldugu sonucuna varilmistir. Ayrica sirketlerin is
giiciinii olustururken kisilik tiplerini gbz Oniinde bulundurarak ise alim ve kariyer

planlama  siireclerini  yapilandirmalart ~ gerektigi  ortaya  konulmustur.
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ABSTRACT

EFFECT OF PERSONALITY STYLES OF MANAGEMENT PEOPLE
TO THEIR LEADERSHIP BEHAVIORS: INTERNATIONAL
PHARMACEUTICAL COMPANY APPLICATION

In this study, effect of personality styles of management staff on their
leadership behavior is investigated. The management staff is selected from an
international pharmaceurical company working in Turkey. In first stage, a survey
consisting of 9 questions is asked to the managers in order to determine their
personality style. In the second stage, another questionnaire is prepared consisting of
20 questions in order to determine their leadership behavior. Totally, 82 managers
are evaluated and survey results are investigated with SPSS 17 software by
controlling the realibility and validity, using chi-square analysis method. 14 of 17
hypothesis which propose a relationship between personality style and leadership
behavior is approved. On the other hand, the results are evaluated by comparing the
results of a study conducted in Eczacibagi Company. Some of the findings of this
study are supported by the findings of that study, in fact some of them are not.
Finally, there is no exact and direct relationship between personality styles and
leadership behaviors but some of the attitudes and leadership styles have an
meaningful correlation. Regardless of having A type or B type personal properties,
todays managers are using democratic and pacemaker styles. Besides this, while
hiring people and constructing career planning process, companies should care of the

personality styles.



ICINDEKILER

Sayfa No.
(0)/
ABSTRACT
TABLOLAR LISTESI......ooiiiiiiiiiiie s vii
SEKILLER LISTESI. ... X
GIRIS ..o 1
BIRINCI BOLUM
TEMEL ILKELER VE KAVRAMLAR
| €03 1 15151 s P 5
1.1. Yonetim Fonksiyonlari............ooooiiiiiiiiiiii e, 6
L.I.1.Planlama. .........oooiii e 5
1.1.2. Orglitleme. ........ovveiie e 7
1.1.3. Kadrolama.............oooiiiiiii e, 8
L.14. YOneltme. ......oooviii e 8
I1.1.5. Denetleme. .......oooovviiiiiiiiiii e 9
1.2. Yonetici Kavrami.............oooiiiii i 10
1.2.1. Yoneticinin Ozellikleri..............coooveuiiniiiiinne, 10
1.2.2. Yonetici Rolleri............oooooiiiiii i, 11
1.2.3.Yoneticilerde Bulunmasi1 Gereken Ozellikler............ 13
1.2.4. Yonetici Dlizeyleri...........oooviiiiiiiiiiiiiiiiii, 14
1.3.Yonetimin Teorik Temelleri................oooiiiiiiiiiiiiinn... 16
1.3.1.Klasik YOontem Teorisi.......covveierieiniiinneenniniennnne. 16
1.3.1.1. Frederick W.Taylor un Bilimsel
YonetimYaklasimi..................oooenln 16
1.3.1.2. Henri Fayol’un Bilimsel Y6netim
Yaklagimi........oooooeiiiiiii i, 17
1.3.1.3. Max Weber’in Biirokrasi Modeli................. 18
1.3.2.Neo-Klasik Yontem Teorisi........cccovvvevieeinniannn.... 19
1.3.3.Cagdas Yonetim Yaklagimlari...................c......... 21
1.3.3.1. Sistem Yaklagimi...................oeiinnen. 21
1.3.3.2. Durumsallik Yaklasimi........................... 22
2. Kisilik Kavrami.........ooooiiiiii e 22
2.1. Kisilige Yonelik Kavramsal Ac¢iklamalar........................... 23
2.2. Kisiligi Olusturan Faktorler.................ooooi. 23
2.2.1. Kalitim ve Bedensel Yap1 Faktorleri..................... 24
2.2.2. Aile ve Sosyal Faktorler.............c..coooiiiiiinin. 25
2.2.3. Sosyal Yap1 ve Stif Faktorii.....................oon 25
2.2.4. Cografi ve Fiziki Faktorler..................ooooiiits 26
2.2.5.Diger Faktorler............coooviiiiiii e 26
2.3. Kisiligin Ug Yonii: Karakter, Mizag Yetenek....................... 27
2.3 1. Karakter. ...o.oooeii e 27



232 . MIZAC. .. 28

2.3.3. YeteneK. ..oouuii i 29
2.4. Kisiligin Katmanlar1 ve Ozellikleri.................ccoeeviiuiinn.in, 30
2.4.1 Kisiligin Ozellikleri...............cocoeiiiiiiieiiie i, 30
2.4.2 Kisiligin Katmanlari................ooooviiiin e, 31
2.4.3. Kisiligin 5 Temel Ozellifi...............coovvvvieeeinninn. 32
2.5. Kisilik Kuramlari..............ooo 34
2.5.1. Sigmund Freud’un Kisilik Kuramt ....................... 35
2.5.2. Erick Berne’nin Kigilik Kurami........................... 38
2.5.3. Gustav Jung’un Kisilik Kurami........................... 39
2.5.4. Alfred Adler’in Kisilik Kurami........................... 40
2.5.5. Karen Horney’in Kisilik Kurami.......................... 41
2.5.6. Eysenck’ in Kigilik Kurami....................oooini 42
2.6. Kisilige Tipolojik Yaklagimlar..............coooviiiiiiinn. 43
2.6.1. Jung’1in Kisilik Tipolojisi.........ocevueiieiiiiiiiiin 44
2.6.2. Eysenck’in Kisilik Tipolojisi.........cccovverieniinnnn... 47
2.6.3. Kretschmer’in Kisilik Tipolojisi...............cceeueeee. 48
2.6.4. Rosenman ve Friedman’ 1n Kisilik Analizi.............. 49
2.6.4.1. A Tipi Kisilik Yapist......cccooovviiiiinnnn...n. 49
2.6.4.2. B Tipi Kisilik Yapist.....cccooeovviiiininnn..n. 50
2.6.4.3. A Tipi ve B Tipi Kisilik Yapilarinin
Karsilastirilmasi.................ooooine . 51
2.7. Kisilik ve Benlik Kavrami.....................occon, 52
2.7.1. Maslow un Benlik Kurami........................ 55
2.7.2. Yonetici Liderin Kisgiligi................oooeat. 56
3. Liderlik ve Liderlige iliskin Kavramlar....................cccccooooieiiin. ., 58
3.1 Liderlik Kavrami..........ooooiiiiiiiiiiiiiii e, 58
3.2. Liderlik OzelliKIeri ..........ooviiniiiiei e 59
3.3. Lider — Yonetici TSKiST «..o.uveenineeieii e, 61
3.4. Liderlik Yaklasimlari..............ccoooiiiiiii e, 63
3.4.1 Geleneksel Yaklasim...............coooiiiiiiiiiinn, 63
3.4.2 Davranigsal Yaklasim..............ocoooiiiiiiiiiiiin, 64
3.4.3 Ohio State Universitesi Calismalar1 ve Bulgulari ....... 65
3.4.4. Michigan State Universitesi Calismalari................. 67
3.4.5 Likert’in Sistem 4 Yaklasimi............................... 69
3.4.6. Blake ve Moutun’un Yonetim Tarz1 Yaklagimi..........74
3.4.7. Durumsal Yaklasimlar.......................ool 75
3.4.7.1. Fiedler’in Durumsallik Kuramu.................. 75
3.4.7.2. House ve Evans’in Liderlikte Amag-Yol
Yaklagimi.......oooooviiiiiiiiiiii i 77
3.4.7.3. Vroom-Yetton-Jago Karar Verme
Yaklasimi.........oooooiiiiiiiii i, 78
3.4.8. Liderlikte Yeni Yaklasimlar................................ 79
3.4.8.1. Doniistiirticti Liderlik............................. 79
3.4.8.2. Karizmatik Liderlik..................ccoceei i 79



IKINCi BOLUM
LITERATUR METODOLOJIi VE UYGULAMA

L. Literatlit Taramast.......c.ooueenientiitt ettt et e e e e e e 82
2. Arastirma Olceklerinin OlUStUTUIMASL. ........ovoveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 84
3 Orneklem ve Verilerin TOPIANMASI..........c.o.coovveeueveveveeeeeeeeeeeseeeeeseeeeenenes 85

3.1. Arastirma OrneKIemi.........c.ooveveveueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 85

3.2.Veri Toplama Yonteminin Se¢ilmesi ve Verilerin Toplanmasi....85
3.3. Arastirmaya Katilan Yoneticilere Ait Demografik Veriler.........86

33,1, CINSIYOL. et et e 86
332 EGtim Durumu.........ooiiiiiii e 87
3.3.3. Medeni Durum.........ccooiiiiiiiiii 88
334. Yas Durumu.......o.ooviiiiiiii 89
3.3.5. Calisma Suireleri...........coooeiiiiiiiiii i 89
3.4. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Kisilik Tarzlarina Ait

VRrIler .ot 90

3.5. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Liderlik Davraniglarina Ait
Veriler. ..o e 96
4. Arastirma Olgeginin Gegerlilik ve Giivenirlilik Analizleri...................... 110
5. Chi — Kare ANAliZi......cccueeeiiiiiiiiiiieiiieeiieeeite ettt 112

UCUNCU BOLUM
ARASTIRMA BULGULARININ DEGERLENDIRILMESI

L HIPOtEZICT. .o e 115

2. Yabanci Firma Sonuglari ile Tiirk Firma Sonuglar1 Arasindaki
THSKI. e e 131
SONUC ..o e 135
KAYNAKQ GA. ...ttt et e et e e e stae e e stae e s taeesssaeesssaeesasaeessseens 138
EKLER. ...ttt ettt et ettt e st e e rbe e aeeesbe e saeeasees 145

vi



TABLOLAR LiSTESI

Tablo 1.1. Yénetici Diizeylerine Gére Temel Aktiviteler I¢in Harcanan

Zaman YUZAEST. .. ..uueeeeineeet i 15
Tablo 1.2. Jung’un Iki Boyutlu Kisilik TipolojiSi......ccceceeverevererereeererereeeeeereeeeenae. 44
Tablo 1.3. Eysenk’in Kigilik Tipolojisi.....cccueerieriiriiieiiieniieiierieeiee e 48
Tablo 1.4. Yonetici ve Liderlerin GOrevIeri........coouevvieiiiiiiiniiiiiiiiiieniceeeeee 62
Tablo 1.5. 21. Yiizyilda Yonetici ve Liderlerin Baz1 Ozellikleri....................... 62
Tablo 1.6. Ohio Universitesi Liderlik Arastirmalar1 Sonucunda Elde Edilen

Dort Liderlik Tarzi........oouiiiiiiii e 66
Tablo 2.1. Cinsiyet Durumu ile 1gili Bul@ular.............cccocoeveveveeneeieeeeeeeeenes 86
Tablo 2.2. Egitim Durumu ile I1gili Bulgular...............ccceoovuevevevovceeeeeeeeeeeenenen. 87
Tablo 2.3. Medeni Durum ile ilgili Bulgular ................cooiiiiiiiiiiiiiiiii, 88
Tablo 2.4. Yas Durumu ile lgili Bulgular ................ccoooiiiiiiiiiiii, 89
Tablo 2.5. Calisma Siireleri ile Ilgili Bulgular ....................cociieiiiiiiiia, 89
Tablo 2.6. Kisilik1 Degiskenine Gore Dagilimlar......................cooiiiiinn.n. 91
Tablo 2.7. Kisilik2 Degiskenine Gore Dagilimlar..................oooo. 91
Tablo 2.8. Kisilik3 Degiskenine Gore Dagilimlar....................cocooiiiiinnns. 92
Tablo 2.9. Kisilik4 Degiskenine Gore Dagilimlar.................ooooo.. 93
Tablo 2.10. Kisilik5 Degiskenine Gore Dagilimlar....................coooiiiiinn, 93
Tablo 2.11. Kisilik6 Degiskenine Gore Dagilimlar..................c.oc 94
Tablo 2.12. Kisilik7 Degiskenine Gore Dagilimlar.....................coooviiiiinn, 95
Tablo 2.13. Kisilik8 Degiskenine Gore Dagilimlar..................o.ociiii. 95
Tablo 2.14. Kisilik9 Degiskenine Gore Dagilimlar.....................cooviiiiin, 96
Tablo 2.15. Liderlik1 Degiskenine Gore Dagilimlar...................ocooiiin. 97
Tablo 2.16. Liderlik2 Degiskenine Gore Dagilimlar....................ccoeeeiiian... 98
Tablo 2.17. Liderlik3 Degiskenine Gore Dagilimlar.................c..coiiin. 98
Tablo 2.18. Liderlik4 Degiskenine Gore dagilimlar....................coooiiiin.l. 99
Tablo 2.19. Liderlik5 Degiskenine Gére Dagilimlar.......................... 100
Tablo 2.20. Liderlik6 Degiskenine Gore Dagilimlar.......................... 100
Tablo 2.21. Liderlik7 Degiskenine Gére Dagilimlar.......................... 101
Tablo 2.22. Liderlik8 Degiskenine Gore Dagilimlar.......................... 102
Tablo 2.23. Liderlik9 Degiskenine Gore Dagilimlar.......................... 102
Tablo 2.24. Liderlik10 Degiskenine Gore Dagilimlar........................ 103
Tablo 2.25. Liderlik11 Degiskenine Gore Dagilimlar........................ 104
Tablo 2.26. Liderlik12 Degiskenine Gore Dagilimlar........................ 104
Tablo 2.27. Liderlik13 Degiskenine Gore Dagilimlar........................ 105
Tablo 2.28. Liderlik14 Degiskenine Gore Dagilimlar........................ 106
Tablo 2.29. Liderlik15 Degiskenine Gore Dagilimlar........................ 106
Tablo 2.30. Liderlik16 Degiskenine Gore Dagilimlar........................ 107
Tablo 2.31. Liderlik17 Degiskenine Gore Dagilimlar........................ 108
Tablo 2.32. Liderlik18 Degiskenine Gore Dagilimlar........................ 108
Tablo 2.33. Liderlik19 Degiskenine Gore Dagilimlar........................ 109
Tablo 2.34. Liderlik20 Degiskenine Gore Dagilimlar......................... 110
Tablo 2.35. Kisilik Tarzlar1 Anketi Giivenirlilik Analizleri.........c..ccccoveeeveeeeneennnee. 111
Tablo 2.36. Liderlik Davranislar1 Anketi Giivenirlilik Analizleri .......................111
Tablo 2.37. Yoneticilerin Chi - Kare Analizi Sonuclart..................................113

Vii



Tablo 3.1. Yoéneticilerin Basariya Iliskin Goriislerinin Astlariin Sorunlar
Ile Tlgilenme Durumuna iliskin Gériislerine Gore Ortaya Cikan
iskinin DagilimI........oooiuii i, 115
Tablo 3.2. Yéneticilerin Performansin Olgiilebilir Olmas1 Hakkindaki
Diisiinceleri Ile Isle Ilgili Sorunlarda Astlarmim Gériislerini
Almas1 Durumuna Iliskin Gériislerine Gére Ortaya Cikan
liskinin Dagilimi. .......o.oieiiii e 116
Tablo 3.3. Yoneticilerin Ayn1 Anda Yaptiklari Is Miktarina Iligkin
Gériislerinin Isletmelerinde Bilginin Bozunuma Ugramasi Ile
Igili Gériislerine Gore Ortaya Cikan
iskinin Dagilimi..........oooviiiiiiiiiiiee e 117
Tablo 3.4. Yoneticilerin Basariya Yonelik Tutumlarmna iliskin
Goriislerinin Astlarinin Karsilastiklar1 Problemlerden Haberdar
Olup Olmamalarina Iliskin Gériislerine Gére Ortaya Cikan
Hiskinin Dagilimi. . ..........oooiiiiii i 118
Tablo 3.5. Yoneticilerin Tartismay1 Sevmelerine Yonelik Tutumlarina
[liskin Goriislerinin Yéneticilerin Kararlarin Hangi Diizeyde
Alindigina Iliskin Gériislerine Gére Ortaya Cikan Iliskinin Dagi1im1..119
Tablo 3.6. Yoneticilerin Is Doyumuna Yénelik Tutumlarina iliskin
Goriglerinin Yoneticilerin Astlarinin Yanlis Yapmalarina
Iliskin Gériislerine Gore Ortaya Cikan Iliskinin Dagilimu................ 120
Tablo 3.7. Yéneticilerin Is Doyumuna Yénelik Tutumlarina iliskin Gériisleri
Ile Astlarinin Isle Ilgili Konularda Kendilerini Serbest Hissetmelerine
Mliskin Gériislerine Gore Ortaya Cikan Iliskinin Dagilimu................ 121
Tablo 3.8. Yoneticilerin Saldirganlasma Derecelerine iliskin Goriisleri
Ile Yoneticilerin Astlarmin Kendilerine Kars1 Korku Duymalari
Gerekliligine iliskin Goriislerine Gore Ortaya Cikan
Hiskinin DagilimI. . ..........oooiiiiiii e, 122
Tablo 3.9. Yoéneticilerin Dinlenmeye Iliskin Diisiinceleri ile Calisanlarin
Kendilerini Serbest Hissetmelerine iliskin Gériislerine Gore
Ortaya Cikan Iliskinin Dagilimi...............coooeiiiiiiiiiiiiiii. 123
Tablo 3.10. Yéneticilerin Insanlara Kars: Sabirli Olmaya Iliskin Gériisleri
Ile Yéneticilerin Amaglar1 Belirlemede Takip Edilen Yola Iliskin
Goriislerine Gore Ortaya Cikan Iliskinin Dagilimi........................ 124
Tablo 3.11. Yoéneticilerin insanlara Kars1 Sabirli Olmaya Iliskin Gériisleri
[le Yoneticilerin Astlarinin Isletmeye Karsit Tutumlari ile Tlgili
Goériislerine Gore Ortaya Cikan Iliskinin Dagilmi....................... 125
Tablo 3.12. Yoéneticilerin Insanlara Kars: Sabirli Olmaya Iliskin Gériisleri
Ile Yéneticilerin Isletmedeki Boliim Miidiirleri Arasindaki Iletisimle
Tlgili Goriislerine Gore Ortaya Cikan lliskinin Dagilimu................ 126
Tablo 3.13. Yoéneticilerin Dinlenmenin Gerekliligine Iliskin Gériisleri
Ile Yoneticilerin Amaclar1 Belirlemede Takip Edilen Yola Iligkin
Goériislerine Gore Ortaya Cikan Iliskinin Dagilimi....................... 127
Tablo 3.14. Yéneticilerin Ayn1 Anda Yaptiklari Is Miktari Ile Isle Ilgili
Sorunlarda Astlarinin Goériislerini Almasina Gore Ortaya Cikan
Miskinin Dagilimi. . ..........oooiiiiii e 128

viii



Tablo 3.15. Yoéneticilerin Dinlenmenin Gerekliligine iliskin Gériisleri

Ile Yéneticilerin Inisiyatif Almaya iliskin Gériislerine Gore Ortaya

Cikan fliskinin Dagilimi...........ooooiiiiiiii e, 129
Tablo 3.16. Yoneticilerin Zaman Baskisin1 Hissetmeye iliskin Gériisleri

fle Yéneticilerin Astlariin Karsilastiklar1 Problemlerden Haberdar

Olup Olmamalarna Iliskin Gériislerine Gére Ortaya Cikan

Tliskinin DagilimI. . .....oooiuie e, 130
Tablo 3.17. Yéneticilerin Zaman Baskisin1 Hissetmeye iliskin Gériisleri

Ile Yéneticilerin Astlariin Karsilastiklart Problemlerden Haberdar

Olup Olmamalarina iliskin Goriislerine Gore Ortaya Cikan

iskinin DagilimI........o.oiuiiii e 131
Tablo 3.18. Yoneticilere Uygulanan Kisilik Tarzlar1 Anketinin Sonuglari...........132
Tablo 3.19. Yoneticilere Uygulanan Liderlik Davranislart Anketinin Sonuglari...134



SEKILLER LISTESI

Sekil 1.1. A ve Tip B Kisilik Ozelliklerinin Karsilastirilmast.............cccoovevevevevennnee. 52
Sekil 1.2. Sistem—4 Modelinde Zaman, Performans ve Motivasyon iliskisi Zaman 72
Sekil 1.3. Blake ve Mouton’nun Yonetim Kafesi..................cooiiiiiiiin 74
Sekil 1.4. Fiedlerin Durumsallik Modeline Gore Ast Merkezli Gorev

Merkezli Liderlik Tarzlarinin Karsilastirilmasi.............................. 77
Sekil 2.1. Cinsiyet Durumu ile T1gili Bulgular..............ccccovvevevieueeeenceeeeseeeeenae, 86
Sekil 2.2.Egitim Durumu ile {1gili Bulgular............occoovvivveviiieeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeens 87
Sekil 2.3. Medeni Durum ile flgili Bulgular ...............ccooiiiiiiiiiiiiie 88
Sekil 2.4. Calisma Siireleri ile Tlgili Bulgular ................cocoiiiiiiiiiiiii i, 90



GIRIS
Bu arastirma, Tiirkiye’de faaliyet gosteren yabanci ilag firmasinda ¢aligmakta
olan yoneticilerin kisilik tarzlarinin liderlik davraniglarina etkisinin arastirilarak daha

once Tiirk firmasinda uygulanmis olan ¢alisma sonuglar ile karsilastirilmak amaci

ile yapilmustir.

Gelisimin ¢ok hizli oldugu ve teknolojinin akil almaz sekilde ilerledigi
glinlimiizde sirketlerin ¢aga ayak uydurabilmesini saglamak ve pozitif yonde ilerleme
kaydedebilmek i¢in en onemli ve vazgecilmez olan faktor insandir. Bu kapsamda
cagin gereklerini karsilayabilecek, elindeki insan kaynagimi en 1iyi sekilde
orgiitleyebilecek yoneticilerin, kisilik tarzlar1 ve liderlik davranislar1 arasindaki

iliskinin incelenmesi gerekli goriilmiistiir.

Arastirmada uygulanan 82 anketten elde edilen veriler, olusturacagi kaynak
bakimindan Onemli bir veri setini olusturmaktadir. Bu anketlerde orgiitsel
yonetimlerdeki verimliligin arttirilabilmesi i¢in liderlik davraniglarina etki gdsteren

kisilik tarzlar1 incelenmistir.

Yabanci kaynakli ilag firmasindaki yoneticilere uygulanan anketler, bir birleri
ile karsilastirilarak hem anketin gecerliligi ve gilivenirligi arttirilmis hem de

kiyaslama yapilarak yorumlama siirecinde farkli bakis agilar1 yaratilmistir.

Sonu¢ olarak yoneticilerin kisilik tarzlarmin liderlik davranislarina olan
etkisinin degerlendirilmesi, organizasyonlarin ise alim siirecleri ve kariyer
planlamalari icerisinde kullanilmasi1 bakimindan yapilmis olan bu arastirma énem arz

etmektedir.

Arastirmanin igeriginde yer alan; yoneticilik, liderlik, kisilik 6zellikleri, gibi
kavram ve konular, literatiirde ¢okca ele alimmis olup yoneticilerin kisilik
ozelliklerinin liderlik davranislar1 lizerinde ne gibi etkiler yapacagi konusunda az
sayida arastirmaya rastlanilmistir. Arastirma konusunda literatiirde yazilmis birincil

kaynaklara ulagsmada zorluk c¢ekilmistir.

Aragtirmada, liderlik davranislarina etki eden biitiin 6zellikler yerine; sadece

kisilik o6zellikleri olgiitiine yer verilmistir. Yoneticilerin her birine ait, mesleki ve



kisilik 6zellikleri ile liderlik tarzlar1 degerlendirilmeye alinmis, gerek konu kapsami;
gerekse veri yelpazesinin daraltilmasi agisindan diger profiller uygulama kapsami

disinda birakilmastir.

Diger bir simirlilik ise, 6rneklem sayis1 ve Kkiitlesidir. Yoneticilerin kisilik
tarzlarinin liderlik davraniglarina olan etkisinin arastirildigi bu c¢alismada veri
toplama silireci yabanci kaynakli ilag firmasit biinyesinde gergeklestirilmistir.
Aragtirmada 84 katilimcidan toplanan anketler degerlendirilmis, hatali doldurmalar
nedeni ile 82 adet anket degerlendirmeye alinmistir. Maliyet ve zaman smirliliklar
sebebiyle calismanin Istanbul'da faaliyet gdsteren yabanci kaynakli firmada

uygulanmis olmasi da bir bagka sinirlilik olarak goriilebilir.

Kullanilan 6lceklerden kisilik tarzlar 6l¢eginde 10 adet demografik soru, 9
adet kisilik tarzi sorusu ve 20 adet liderlik davramislari sorusu kullanilmistir.
Yoneticilerin anketleri doldurmalarmin sonucunda is yerlerinde herhangi bir sikinti
yasamayacaklarini beyan ettigimden dolayr doldurmama veya rastgele isaretleme
gibi durumlarla karsilagilmamistir. Katilimcilara anketin isimsiz doldurulacaginin ve
anketlerin sadece ¢alismay1 yapan tarafindan toplanilacaginin ifade edilmesi ile bu

durumlarin 6niine gegilmeye ¢aligilmistir.
Arastirma Hipotezleri:

H.1. Yoneticilerin basariya iliskin goriisleri ile astlarinin sorunlar1 ile

ilgilenme durumu arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.

H.2. Yéneticilerin performansin dl¢iilebilir olmasi1 hakkindaki diisiinceleri ile
isle ilgili sorunlarda astlarinin goriislerini almasi arasinda anlamli bir iliski

bulunmaktadir.

H.3. Yoneticilerin ayn1 anda yaptiklart is miktarina iligkin goriisleri ile
isletmelerinde bilginin bozunuma ugramasi ile ilgili goriisleri arasinda anlamli bir

iliski bulunmaktadir.



H.4. Yoneticilerin bagartya yonelik tutumlarina iliskin goriisleri ile
yoneticilerin astlarinin karsilastiklar1 problemlerden haberdar olup olmamalarina

iliskin goriisleri arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.

H.5. Yoneticilerin tartismay1 sevmelerine yonelik tutumlarina iliskin gortisleri
ile yoneticilerin kararlarin hangi diizeyde alindigina iliskin goriisleri arasinda anlamli

bir iliski bulunmaktadir.

H.6. Yoneticilerin i3 doyumuna yonelik tutumlarina iligkin gortsleri ile
yoneticilerin astlarinin yanlis yapmalarina iligskin goriisleri arasinda anlamli bir iligki

bulunmaktadir.

H.7. Yoneticilerin i3 doyumuna yonelik tutumlarina iliskin gortisleri ile
astlarmin isle ilgili konularda kendilerini serbest hissetmelerine iliskin goriisleri

arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.

H.8. Yoneticilerin saldirganlasma derecelerine iliskin ~ gortisleri ile
yoneticilerin astlarinin  kendilerine karsi korku duymalar1 gerekliligine iliskin

goriigleri arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.

H.9. Yoneticilerin dinlenmeye iligkin diisiinceleri ile ¢alisanlarin kendilerini

serbest hissetmeleri arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir

H.10. Yoneticilerin insanlara karsi sabirli olmaya iliskin goriisleri ile
yoneticilerin amaglar1 belirlemede takip edilen yola iligkin goriisleri arasinda anlamli

bir iligki bulunmaktadir.

H.11. Yoneticilerin insanlara karst sabirli olmaya iliskin goriisleri ile
yoneticilerin astlarinin isletmeye karsi tutumlar ile ilgili goriisleri arasinda anlaml

bir iligki bulunmaktadir.

H.12. Yoneticilerin insanlara karst sabirli olmaya iliskin goriisleri ile
yoneticilerin isletmedeki bolim miidiirleri arasindaki iletisimle ilgili goriisleri

arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.



H.13. Yoneticilerin dinlenmenin  gerekliligine iliskin  goriisleri ile
yoneticilerin amaglar1 belirlemede takip edilen yola iliskin goriisleri arasinda anlaml

bir iliski bulunmaktadir.

H.14. Yoneticilerin ayn1 anda yaptiklar1 is miktar1 ile isle ilgili sorunlarda

astlarinin goriislerini almasi arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.

H.15. Yoneticilerin dinlenmenin  gerekliligine iliskin = goriisleri ile
yoneticilerin inisiyatif almaya iliskin goriisleri arasinda anlamli bir iliski

bulunmaktadir.

H.16. Yoneticilerin zaman baskisin1 hissetmeye iliskin gorisleri ile
yoneticilerin astlarmin karsilagtiklar1 problemlerden haberdar olup olmamalarina

iliskin goriisleri arasinda anlamli bir iligski bulunmaktadir.

H.17. Yoneticilerin zaman baskisin1 hissetmeye iliskin goriisleri ile
yoneticilerin astlarinin yanlig yapmalarina iligkin goriigleri arasinda anlamli bir iliski

bulunmaktadir.



BIiRINCi BOLUM
TEMEL iLKELER VE KAVRAMLAR

1. Yonetim

“Yonetim  kelimesinin  etimolojik  kokeninin  Fransizca  “Manage”
kelimesinden geldigi one siiriilmektedir. Manage kelimesinin Tiirkge karsiligi “at
egitimi, bu egitimin yapilig1 yer, binicilik” anlamindadir. Tiirk¢cede yonetim kelimesi
Arapca kokenlidir ve “yon verme, c¢ekip cevirme, yoOnlendirme” anlamindadir.
Yonetimin insanlarla ilgili bir kavram olmasi nedeniyle “calisma” kelimesinin
etimolojik karsiliginin agiklanmast da uygun olacaktir. Calisma kelimesinin
Fransizca karsilig1 olan “travail” kelimesi nallanirken giigliik ¢ikaran atlar1 yerinde
tutan bir aletin adi1 olan “tripalium”dan gelmektedir. Bu alet daha sonra orta ¢agda
engizisyon mahkemelerinde suglanan kisilere suclarini itiraf ettirmek amaciyla
iskence aleti olarak kullanilmistir. Bu kdkenden tiiretilen ve “calisan” anlamina gelen
“travailleur” kelimesi, ¢alisan anlaminda kullanilmadan Once iskenceci anlaminda
kullanilmistir.” (Saruhan, 2012, 3).

Latince kelimelerden tiiretilen “yonetmek” terimi kokeninde hep bir seyleri
elle yonetmek anlaminda kullanilmistir. Bir Ati, bir kilici, bir oltayr yonetmek

gibi... (Adair, 2009, 75).

Cagimizdaki yoOnetim, isletmenin elinde bulunan beseri ve finansal tiim
kaynaklari, orgiitsel amaglar dogrultusunda etkin bir sekilde planlayarak, koordine

etme ve uygulama siire¢lerinin toplamidir.

Yonetim, insanlarm isbirligini saglamada ve onlar1 bir amaca yoneltme ve
yiirlitme faaliyet ve cabasidir. Diger bir ifadeyle bagkalar1 araciligiyla is yapabilme
bilimi ve sanatidir. (Geng, 2007, 22).

Yonetim kavrami, en az gider, is giicli ve zaman harcanarak en iyi sonuca

isbirligi i¢inde ulasmaktir (Sabuncuoglu, 2003, 164).

Yonetim, her isletme i¢in hayati 6neme sahip kurallar ve degerler biitiiniidiir.

Yonetim siireci isletmenin temel tasini olusturmaktadir. Bu siireci dogru bir sekilde



olusturan, uygulayan ve degisen i¢ ve dis ¢evre sartlarina gore esneten isletmeler,

basariya giden yolda dogru adimlar atmaktadir.

Yonetim, kaynak kullanarak amaclara ulasma etkinligidir. Bir amacin
gerceklestirilmesi  igin  Orgiitsel kaynaklarin  (doga, emek, sermaye, bilgi)
koordinasyonu gerektirir. Bu ihtiya¢ yOnetimi sayesinde karsilanir. YOnetim
etkinlikleri bir silire¢ halinde devam eder. Tiim Orgiitsel ve yonetsel etkilikler;
planlama, orgiitleme, kadrolama, yonlendirme, koordinasyon ve denetimden olusur

(Geng, 2007, 23).

Isletmelerde gayenin minimum girdi ile maksimum cikti saglamak oldugu
diisiiniildiiglinde, yonetimin énemi On plana ¢ikmaktadir. Organizasyonlarda sonuca
ulagmak icin eldeki tiim kaynaklari ( insan, para, makine vb.) belli bir koordinasyon
icerisinde, verimlilik ilkesine her daim bagli kalarak ve zamani en efektif sekilde

kullanarak, yonetim stiregleri olusturulmalidir.

1.1.Yonetim Fonksiyonlari

Y onetimin Fonksiyonlar1 5 kisimda incelenecektir (Geng, 2007, 23):
1. Planlama

2. Orgiitleme

3. Kadrolama

4.Y 6neltme

5. Denetleme

1.1.1. Planlama

Plan; problemin, ¢oziim yollarini, kimlere nasil c¢alisacagini, izlenecek
politikay1, uygulayic1t metotlar1 gosterir. Planlama yonetimim pusulasidir ( Ergezer,
1995, 30). Schermerhorn’a (1996) gore planlama amaclar1 gerceklestirmek icin
yapilmas1 gerekenlerin ifadesidir. Amag, Orgiitiin gelecekte bulunmak istedigi

durumdur (Daft, 1993).

Planlar yoneticinin ¢alismasin1 basitlestirir. Calismalarda birligi saglar.

Amaca ulagmay1 kolaylastirir. Biitce ve insan giicliniin en etkin ve ekonomik bi¢imde



kullanilmasini saglar. Kimin neyi ne kadar zamanda yapacagi belli olur. Dolayisiyla
planlama yoneticinin, liderin isini kolaylastirir. Islerin yapilmasinda bir
koordinasyon saglar. Plan; is giiciiniin, personelin, malzemelerinin, paranin ve yerin

en etkili bir bicimde kullanilmasinda da yardimci olur (Ergezer, 1995, 31).

Planlama, organizasyonda gelecekle ilgili amaglara ulagsmak i¢in yapilan her

tiirlii faaliyet ve siireclerin toplamidir.

“Plan bugilinden, gelecekte nereye ulasilmak istendiginin, nelerin

gergeklestirilmek istendiginin kararlagtirilmasidir.” (Kogel, 2007, s .93).

Planlama genellikle yoneticilerin ve liderlerin igidir. Fakat organizasyonlarda
yoneticiye yardimei olanlarda olmalidir. lyi bir yonetici planlama yaparken, plani
yiirlitecegi kisilerle beraber olmalidir. “Ben yaptim ve bu plam1 uygulamaya
koyuyorum” tavri, planmin basarisizligi ile sonuglanir. Planin basariyla
sonuc¢lanmasi i¢in yiriitme kademelerinin plan ¢alismalarina katilimi saglanmalidir.
Yiiriitme kademelerinin katilmasi, onlarin plani benimsemelerine sebep olur ve

basarisizliktan onlar da sorumlu olurlar (Ergenez, 1995, 31).

Planlama, organizasyon i¢in her seyin basladigi ve gelecegin sekillendigi,

yonetim fonksiyonlarinin olmazsa olmazidir.

1.1.2. Orgiitleme

Organizasyonu, organlastirma veya sistemi amacina ulastirmak igin cesitli
gorevlerin yapilmasi amaciyla olusturulan ve diger birimlerle uyumlu fonksiyona
sahip bdliimlerin olusturulmasi olarak tarif edebiliriz. Organize etme tanimi ise
sOyledir: Gerekli faaliyetlerin siniflandirilmasi, hedeflere ulagsmak i¢in gerekli
faaliyetlerin orgiitlenmesi, gerekli yetki ve sorumlulukla donatilmis bir yneticinin
her orgiitlenmis faaliyete tahsisi ve orgiit yapisinda dikey ve yatay koordinasyonu

belirleme, organize etme faaliyetidir (Akdemir, 2004, 148).

Orgiitlenme olmadan hedefe ulasilamayacagi unutulmamalidir. Bir isletmede
gorev, yetki ve sorumluluklarin etkili bir bi¢imde dagitilmasi ancak iyi bir
orgiitlenme ile saglanir. Orgiitlenmede herkesin gdrevi acik bir sekilde belirtildigi

icin kimin nelerden sorumlu oldugu, yetkilerinin neler oldugu bilinir. Aksayan



birimin belirlenmesi kolay olur. Karmasik gorev ve yetkilerin, sorumluluklarin agik
acik belirtilmemesi, orgiitii basarisizliga iter. Yetki karmasast yasanir, sorumlulugu

kimse iistlenmez (Ergezer, 1992, 41).

1.1.3. Kadrolama

Kadrolamayi, hem aday hem de mevcut insan kaynaklarinin c¢aligmalarini
etkin ve etkili gerceklestirilmeleri eksenli gelismelerini saglama kapsaminda, orgiit
yapisindaki pozisyonlarin doldurulmasit ve korunmasi olarak tanimlayabiliriz

(Akdemir, 2004, 150).

Kadrolama islevinin orgiitlemeyle iliskili bir sekilde yiiriitiilmesi gereklidir.
Bu islevin yonetimin ayr1 bir islevi olarak belirlenmesinin gesitli nedenleri vardir.

Bunlari sdyle siralayabiliriz.

1. Orgiitsel rollerin, pozisyonlarin kadrolanmasi, uygulamada yoneticilerin
bilmedigi yaklasmalar1 ve bilgileri gerektirir.

2. Ayrica bir islev olarak kadrolama, yonetici gelistirme, kariyer planlama,
degerlendirme ve secimi konularinda her ikisine gerekli Onemin
verilmesine olanak saglar.

3. Deneyimli ve bilgili kisilerin kadrolama alaninda gelistirilmesi

saglanabilir (Akdemir, 2004, 150).

1.1.4.Yoneltme

Yoneltme yonetimin dinamik bir islevidir. Planlar yapildiktan, orgiit
kurulduktan sonra sira Orgiitiin harekete gecirilmesine gelir. Yonetici bu diizeyde
astlariyla ilk kez kars1 karsiya gelir. Yonetici bu fonksiyon ile orgiitiin belirli hedefler

dogrultusunda hareket etmesini ve motive olmasini saglar. (Akdemir, 2004, 150).

Yoneticilerin liderlik 6zellikleri, onlarin astlarmi etkileye bilme derecesini
ortaya c¢ikacaktir. Bu ciimleden hareketle yoneticilerin astlariyla etkili iletisimde
bulunmalar1 ve onlar1 motive edecek faktorleri bilmeleri gerekli olacaktir (Akdemir,

2004, 150).



1.1.5. Denetleme

Denetleme; pratikteki uygulamalar1 plan ile karsilastirmak, plandan farkli
noktalarini tespit edip, bunlarin sebeplerini aragtirarak ortaya ¢ikabilecek aksaklik ve

yanligliklart giderici, diizeltici ¢alismalar yapmaktir. (Ergezer, 1992, 48)

Denetleme, yonetim unsurlarinin tamamlayicisidir. Istenilen bir hedefi,
istenilen bigime uygun olarak gelistirmeye yardim eder. Denetleme ile dogru
olmayan veya yapilmasinda sakinca olan islerin yapilmasina engel olunur.
Hedeflerin belirlenen dogrultuda gerceklestirilmesi imkani1 dogar. Denetleme, iglerin
kabul edilen plan, verilen emir ve talimatlar belirlenen ilkelere uygun olarak
yiriitiiliip yiirtitiilmedigini belirtmeye yarar. Denetlemede asil amag, diizeltmek
gayesiyle kusurlar1 gostermek ve bunlarin yinelenmesine engel olmaktir. (Ergezer,
1992, 48)

“Denetim siirecini su sekilde siralayabiliriz (Akdemir, 2004, 151):

1. Standartlarin belirlenmesi

2. Sonuglarin belirlenmesi

3. Karsilastirma

4. Olumlu ya da olumsuz sapmalarin belirlenmesi,

5. Olumsuz sapmalarin diizeltilmesi, olumlu sapmalarin standardize edilmesi

6. Odiillendirme, cezalandirma ya da uyarma, denetleme tiirlerini de su
sekilde siralayabiliriz:

7. Sonug denetimi,
8. Siire¢ denetimi,
9. Onleyici denetim,
10. Biitce denetim,

11. Proje denetimi.”



1.2. Yonetici Kavram

Yonetici, yonetim siirecine aktif olarak katilan ve planlama, organize etme,
yiirlitme, koordinasyon ve kontrolden olusan yonetim iglevlerini yerine getiren kisi

olarak tanimlanabilmektir (Selen Dogan, 2007, 26).

“Yoneticilik, hedeflenen amaglar dogrultusunda giiciinii yetkiden alan,
baskalarna is yaptirma sanatidir.” (Sabuncuoglu, 2003, 165). Yoneticiler,
yonetimden yetkili ve sorumlu olduklar1 organizasyonlarin bagar1 ya da
basarisizliklarinda dogrudan etkileri bulunan kimselerdir. Yoneticiler bu etkilerini
aldiklar1 kararlarla gergeklestirirler. Yoneticiler kararlar1 alirken ve pratige
dontistiirlirken kaynaklara niifuz ederler, kaynak yaratma tesebbiisiinde bulunurlar,
insan kaynaklarim1 motive ederek organizasyonel ve toplumsal amagclar
gerceklestirmeye calisirlar. Bu tasarruflarindaki etkinlik derecesiyle de gercekei

sonuclarin olusumunda ya da olusmamasinda etkili olurlar (Akdemir, 2001, 19-20).

Yonetici, kariyerinde iist diizeylere ulastikca, karsilastigi sorunlari sahip
oldugu teknik bilgiyi bizzat uygulayarak c¢oziimlemek yerine, baskalarinin
faaliyetlerini planlayarak, yonlendirerek ve koordine ederek bunlarin gayretleriyle

¢ozmeye baslamaktadir (Kogel, 2007, 15).

1.2.1.Yonetici Ozellikleri

Yonetici 6zelliklerini kavramsal, insani ve teknik olmak iizere ii¢ ana baglikta
ele alabiliriz. Kavramsal 6zellik, yoneticinin isletmeyi biitiin olarak ele almasiyla
ilgilidir. isletme yoneticilerin isletmenin tiim islevlerini kavrayarak, béliimler arasi
baglantilar1 ve iletisimleri gorebilmeleri gereklidir. Beseri 6zellik, insanlarla
gecinebilmeyi, baskalariyla sorunsuz ¢alisabilmeyi ifade eder. Yoneticinin odaginda
insan oldugu diisiiniiliirse, yoneticilerde insanlarla olan miinasebetlerin 6nemi ortaya
cikar. Teknik ozellik, isin gerceklestirilmesiyle ilgilidir. Yoneticiler teknik isleri
yapan kisiler olmasa da, isin nasil yapildigi konusunda bilgi sahibi olmalari

gereklidir (Akdemir, 2004, 153).
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1.2.2.Yonetici Rolleri

Yonetici, isletmede ¢esitli roller iistlenmektedir. Bunlara deginecek olursak
(Ttzen, 1999, 22);

1. Kisilerarasi Roller: Yoneticinin resmi otoritesinden dogan ve basit
kisileraras1 iligkileri gerektiren rolleridir. Bunlardan ilki simge kisi roliidiir. Her
yOnetici Orgiitsel birimin sorumlusu olarak bazi orgiitsel gorevleri yerine getirmek
zorundadir. Baskan oOnemli ziyaretcileri karsilar. Ustabasi tornacinin diigliniine
katilir. Satis miidiirii 6nemli bir miisteri ile yemege ¢ikar. Kisiler arasi rollerle ilgili
gorevler bazen ciddi bir iletisim ve onemli bir karar gerektirmeyen rutin gorevler

olabilir. Ancak Orgiitiin diizgiin ¢aligmasi agisindan gz ardi edilmemelidir.

Yoneticiler birimdeki kisilerin ¢aligmalarindan sorumludur. Bu eylemleri de
liderlik roliinii olusturur. Bu eylemlerin bir boliimii liderlikle dogrudan ilgilidir.
Ornegin; Yéneticilerin kendi kurmay kadrolarimin ise alinmasmin ve egitilmesinin

sorumlulugunu tasirlar (Tlizen, 1999, 22).

Yoneticilik literatiiri, liderlik roliinii, 6zellikle motivasyonla ilgili yonlerini
her zaman kabul etmis ancak, yakin zamana kadar yoneticinin dikey komuta zinciri
disinda iliskiler kurarak yerine getirdigi baglanti roliinden pek s6z edilmemistir. Bu
durum oldukga dikkat ¢ekicidir, ¢iinkii hemen hemen biitiin yoneticilik aragtirmalar
yoneticilerin esitleriyle ve birimlerinin disindaki diger kisilerle de en az kendi
astlartyla oldugu kadar zaman geg¢irdigini ve sasirtict olarak iistleriyle ¢ok az zaman

gecirdigini gostermektedir (Tiizen, 1999, 22).

2. Enformasyonla Ilgili Roller: Yonetici, hem astlar hem de bir iliskiler ag
tizerinden yirittiigli kisilerarasi temaslar nedeniyle biitiin orgiitsel birimin sinir
merkezi olarak bilinir. Yonetici her seyi bilmeyebilir, ama tipik olarak astlardan daha
cok sey bilinir. Ydneticilik ¢calismasinin enformasyonla ilgili bu yoniinii ii¢ yol tarif

eder (Tiizen, 1999, 22):

Gozleyici roliinde, yonetici enformasyon bulmak icin siirekli ¢evreyi tarar,
baglanti iliskilerini ve astlarmi sorgular ve biiylik boliimii kisisel temaslar aginin bir

tirtinii olan enformasyonu aracisiz alir.
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Yayict roliinde, yonetici bazi ayricalikli enformasyonu, bagka tiirlii bu
enformasyona erisemeyecek astlarina dogrudan aktarir. Astlar birbiriyle kolaylikla

iletisim kuramiyorsa, yonetici enformasyonu kisi kisi yayabilir.

Sozciiliik roliinde, yonetici birimin disindaki kisilere enformasyon gonderir.
Bir yonetim kurulu bagkani orgiit hedeflerinden birine iligkin lobi amagli bir
konusma yapar ya da bir formen mal aldig1 firmaya bir {iriin degisikligi Onerir.
Ayrica soOzcii olarak yoneticinin, Orgiitsel birimi kontrol eden etkili Kkisileri

bilgilendirmesi ve tatmin etmesi gerekir.

3. Kararla Ilgili Roller: Yoneticiyi karar alict olarak dort yol tarif eder

(Tiizen, 1999, 22):

Girisimci roliinde yonetici, birimi iyilestirmeye ve degisen ¢evre kosullarina
uyarlamaya calisir. Girisimci roliinde yonetim kurulu bagkani siirekli yeni fikirler
arar. lyi bir fikir ortaya ciktiginda bizzat nezaret edecegi ya da bir calisanim

gorevlendirebilecegi bir gelistirme projesi baslatir.

Rahatsizlik giderici rolii yoneticiyi baskilara goniilsiiz olarak tepki veren kisi
olarak gosterir. Burada degisim ydneticinin kontrolii disindadir. Durumun yarattig
baskilar goz ardi edilmeyecek derecede agirdir (bir grev olasiligi, biytk bir

miisterinin iflas etmesi) ve bu nedenle yonetici eyleme gegmek zorundadir.

Kaynak dagitma roliinde yonetici kimin ne alacagindan sorumludur. Belki de

yoneticinin dagittig1 en 6nemli kaynak kendi zamanidir.

Kararla ilgili son rol, miizakereci roliidiir. Ydneticiler miizakerelere 6nemli
miktarda zaman harcarlar. Futbol takiminin baskani nazlanan yildiz futbolcu ile
sOzlesme yapmaya calismak zorundadir. Yonetim kurulu bagkani yeni bir grevde
sirketin miizakere ekibine liderlik etmelidir. Bu miizakereler yoneticinin isinin

biitiinsel bir pargasidir.
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1.2.3.Yoneticilerde Bulunmas1 Gereken Ozellikler

Yoneticiler isletmenin amaglar1 dogrultusunda kendi i¢indeki bulunduklari rol
ve statiilere uygun olarak gorevlerini yerine getirmektedirler. Yoneticilerin bu

gorevleri yerine getirirken bazi temel 6zelliklere sahip olmalar1 gerekmektedir.

Yoneticinin sahip olmasi1 gereken ozellikler iic ana grupta toplanmaktadir.

Bunlar (Erol Eren, 1993, 7-9):

1. Yoneticinin entelektiiel 6zellikleri ( Genel kiiltiir, mantiklilik, analiz ruhu,
sentez ruhu, sezgi giicii, hayal giicii, yargi giicli, konu ve sorunlara odaklasabilme

yetenegi, diislincelerini acik ve secik bir sekilde ifade edebilme yetenegi gibi... )

2. Yoneticinin karaktere iliskin 6zellikleri ( Akil ve duygu arasinda denge,
degisen kosullara, ortamlara ve degisik kisilikteki insanlara uyum, dikkatlilik,
ihtiyathlik, riskleri goze alabilme cesareti, hafiza giici, dinamiklilik, tehlike ve
giiclikkler karsisinda yikilmamak, tertiplilik ve diizenlik, yontemlilik, siiratlilik her

ise gereken 6nemi vermek ve tehlike ve sorunlari kiigiimsememek gibi...)

3. Yoneticinin sosyal 6zellikleri (D1s goriiniisii, giyim kusami ile ¢cevresinden
kabul gormek, gruba hitap edebilecek nitelikte olmak, grup yapilarini ortak amag,
deger ve duygularini anlayabilmek, is yaparken uyulmasi gereken aliskanliklarin
yerlesmesine caligmak, kotii aliskanliklarla miicadele edebilmek, kendisi ile beraber
calisacak her insandan yararlanmay1 bilmek ve onlarla igbirligi yapabilmek, her kisi
ve olayin ozelligine gore 6l¢iilii ve dengeli hareket etmeyi bilmek, bilgi, tecriibe,
adalet, hakkaniyet, giiven, 6zel hayatindaki dikkatlilik ile ¢evresinde etkili, otorite

sahibi ve ikna giicii olan bir kimse olarak taninmak gibi... )

Yonetici diislinen, yorumlayan, akil yiirliten, karar veren, plan yapan kimse
olabilmek icin yukarida sayilan entelektiiel 6zelliklere sahip olmalidir. Bu 6zellikler,
yoneticiye cevresindeki insanlar1 etkileyebilme, onlara yol gosterme, diisiince ve

kararlarini kabul ettirerek yonlendirme becerilerini saglayacaktir. (Eren, 1993, 7-9)

Bir yoneticinin basladig: isi basari ile bitirebilmesi, hareketlerinde dengeli,
etrafinda giiven veren bir kimse olabilmesi, kendi ¢evresine ve isletme icindeki

astlarina, varsa istlerine kabul ettirebilmek i¢cin de yukarida sayilan karakter
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Ozelliklerine ve sosyal oOzelliklere de sahip olmasi beklenmektedir. Entelektiiel,
karaktere iligkin ve sosyal Ozelliklerin hepsine birden bir yOneticinin sahip olmasi
oldukc¢a zordur. Ama bir yoneticinin kendini tahlil agisindan ve eksikliklerini gorerek
bunlar1 diizeltmeye imkan vermesi agisindan bunlar son derece yararli olacaktir.

(Eren, 1993, 7-9)

Bu ozellikler daha da cogaltilabilir ancak isletmesini basariya gotiirmek
isteyen yoneticilerin bu 6zelliklerin birgoguna sahip olmasi gerekmektedir. Bu hem
yoneticinin kendisi, hem de isletmenin basarisinda goz oniine alinmasi1 gereken bir
gercektir. Giiniimiizde tiim bu o6zelliklere, yoneticinin iyi bir lider, ancak vizyon
sahibi bir lider olma 6zelligi de eklenmelidir. Bu giin yoneticiler yukarida sayilan
ozelliklere ek olarak, agik fikirli insanlar olabilmeli, bir gelecek goriiniise —vizyona—
sahip olmali, alisilmis yontemlerin, diisiiniisleri, ideallerin, politika ve tekniklerin

disina ¢ikabilmelidir (Eren, 1993, 7-9).

1.2.4.Yonetici Diizeyleri

Yoneticiler ellerinde bulunan yetkinin miktarina gore biitiin orgiitlerde ¢esitli
diizeyde is goriirler. Bunlar (Can, 1994, 24);

1. Alt Yonetim

2. Orta YOnetim

3. Ust Yonetim

Bunlar1 inceleyecek olursak;

Alt kademede bulunan yoneticiler giinliik islerin yiiriitiilmesini saglarlar,

calisanlarla yakin iliskiye girerler, iiretim ve satiglarin déonem sonuglarini gdzden

gecirirler, islerin teknik denetimini saglarlar (Ozalp, 2000, 24).

Alt yonetim kademelerinde, sef, amir nezaretci, ustabasi, usta sef muavini,

vb. pozisyonlar ve bu pozisyonlara sahip yoneticiler bulunur (Akdemir, 2001, 19).

Orta kademede bulunan yoneticiler aylik ve yillik iiretim ve satis raporlari
hazirlar, isletmenin teknik planlarini yaparlar, iist yonetimin kararlarin1 uygulamaya

koyarlar, boylece amaglarmi saptarlar (Ozalp, 2000, 24).
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Orta yonetim kademesinde boliim miidiirleri ve yardimcilari, boliim sefleri,

boliim baskanlari, grup bagkanlar1 bulunmaktadir (Akdemir, 2001, 19).

Ust yonetim kademesi, orgiitin her tiirlii calismalarmm ortak amagclara
yoneltilmesinden, hedeflenen programlara ulasmamasi durumunda aksakliklarin
diizeltilmesi i¢in dnlemlerin alinmasindan sorumludurlar. Ayni zamanda 6rgiitlerdeki
yapt ve isleyisin degisen gereksinim ve kosullara uygun olarak gelistirilmesinden,
kaynaklarin saglanmasi ve diizenlenmesinden, her tiirlii plan ve programlarin

hazirlamasindan sorumlu olan kisilerdir (Siirgit, 1970, 16).

Ust yonetim kademesinde isletmelerin &lgegine ve kurulus sekline gore
farklilik gostermekle birlikte yonetim kurulu iiyeleri, genel miidiir, genel miidiir

yardimcilari, bulunmaktadir (Akdemir, 2001, 19).

Tablo 1.1: Yonetici Diizeylerine Gére Temel Aktiviteler Igin Harcanan
Zaman Ylizdesi

ggggﬁi PLANLAMA | ORGUTLENDIRME | YONELTME | DENETLEME
E(SjrllllETiM %28 %36 %22 %14
%;f:m %18 %33 %36 %13
ég;ETiM P15 %24 %51 %10

Kaynak: (Daft, 1991, 14)

Tablo 1.1’ e baktigimizda iist yonetim kademesi pusula gorevi gorerek
organizasyonun yoOniinii belirledigi i¢in planlama silirecinde daha aktif oldugu
goriilmektedir. Yine organizasyonun organlastirma gorevi olan orgiitlendirme ise iist
yonetim ve orta yonetim tarafindan yapilmaktadir. Orta yonetim ve alt yonetim
kademeleri planin eyleme doniistiigii birimler oldugundan, bu kademelerde yoneltme
siireci On plana ¢ikmaktadir. Organizasyondaki tiim birimlerin denetlenme siirecinin

de tist yonetimden basladig1 géze carpmaktadir.
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1.3. Yonetimin Teorik Temelleri

Bu boliimde klasik yontem teorisi, neo-klasik yontem teorisi ve cagdas

yonetim yaklagimlart hakkinda bilgileri verilecektir.

1.3.1.Klasik Yontem Teorisi

Klasik veya geleneksel organizasyon teorisi adi altinda aslinda 3 ayr
yaklasim bulunmaktadir. Bu yaklasimlar, onciiliiglinii Frederick Taylor’un yaptigi
Bilimsel Yonetim Yaklasimi; onciiliigiinii Hanri Fayol’un yaptigi Yonetim Siireci
Yaklasimi ve onciiliigiinii Max Weber’in yaptig1 Biirokrasi Yaklasimi’dir. iki ana
fikir etrafinda toplanan klasik teorinin birinci fikri, rutin iglerin goriilmesinde insan
unsurunun makinelere ek olarak nasil etkin bir sekilde kullanilabilecegi, ikinci fikir

ise, formal organizasyon yapisinin olusturulmasidir (Kogel, 2007, 149).
1.3.1.1. Frederick W.Taylor’un Bilimsel Yonetim Yaklagimi

Taylor 1911 yilinda tiim calismalarim “Isletmelerin Bilimsel Y&netimi” adli
yapitinda 6zetlemis ve incelemelerinde, sanayide ¢alisan is¢ilerin ekonomik olarak
kullanilmadiklarin1 gézlemlemistir. Bu durum iki zararh sonug ortaya ¢ikarmaktadir.
Birincisi, insanin gerekli olmayan bir takim hareketleri yaparak ise harcayacagi
zamani ve enerjiyl bosa harcamasi, ikincisi; ¢alisma zamanini tamamladiktan sonra

paydos etmesi sonucu elde edilen verimin diisiik olmasidir (Eren, 1993, 13).

Frederick Taylor’un Bilimsel yonetim yaklasimina gore yoneticilerin ve
is¢ilerin sorumluluklar farkli olmali, yoneticiler islerin planlamasi, organizasyonu ve
nasil yapilmasi gibi faaliyetlerle ilgilenmeli, is¢iler ise kendilerine verilen isleri
yerine getirmekten sorumlu olmalidir. Bu bakimdan Taylor isciler ile yoneticiler
arasinda uyum ve anlayis bulunmasi gerektigine inanmistir. Taylor’a gore yonetim
biliminin konular1 isin go6zlemi, Olgiilmesi, analizi, calisma yOntemlerinin

gelistirilmesi ve ¢alisanlarin 6zendirilmesidir (Hatiboglu, 1999, 17).

Taylor, bilimsel yonetim yaklasimini yoneticilerin yeni gorevleri olarak
nitelendirmistir. Bu yaklagimin ilkelerini soyle aciklayabiliriz (Ataman, 2009, 81-
82):
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1. Isleri yaparken standart arag, gereg, yontem ve siireler belirlenmeli ve bu

standartlar1 belirlenirken hareket ve zaman etiitlerinden yararlanilmalidir.
2. Ise uygun eleman secilmeli, segim bilimsel esaslara gore yapilmalidir.

3. Isi yapan Kkisiler siirekli olarak egitime tabi tutulmali, bu yolla islerini daha

iyi yapmalar1 saglanmalidir.

4. Her is¢i tiim yeteneklerini kullanacak sekilde calistirilarak maksimum

iiretim esas1 alinmali, isciler tirettiklerine gore ddiillendirilmelidir.

5. Isi yapanla planlayan birbirinden ayrilmali, yonetim ile ilgili sorumluluklar

is¢ilerin lizerinden alinmalidir.

6. Is boliimii ve uzmanlagsmaya genis olgiide yer verilmeli, fonksiyonel

ustabasilik gerceklestirilmelidir.

Taylor’un teorisinin eksik yonleri ise, kapali sistem anlayisini1 benimseyerek
icinde bulundugu cevresel kosullar1 goz ardi etmis, orgiit icyapt ve kosullariyla
ilgilenmistir. Diger yonden Taylor’un motivasyon araci olarak maddi unsuru kabul
etmesi ve insanlarin her zaman rasyonel davranacagi diislincesi de elestirilere

ugramistir (Ataman, 2009, 96).

1.3.1.2. Henri Fayol’un Bilimsel Yonetim Yaklasimi

Bu yaklasimda ekonomik etkinlik ve rasyonellik fikri esas alinmigtir.
Dolayisiyla bu yaklasim bilimsel yonetim yaklasiminin bir nevi devami, onun
tamamlayicis1 sayilabilir. Bu yaklasimda sadece organizasyon konular ile degil,
yonetimin biitlin alanlar1 ile ilgili ilkeler gelistirmeye calismistir. Bu yoni ile

Taylor’un yaklasimindan ¢ok daha genis kapsamlidir (Kogel, 2007, 153).

Taylor’un kitabinin yayinlanmasindan bes yil sonra Henri Fayol kitap
yayimlayarak yoneticilerin uymasi gereken belli baslt ilke ve kurallara yer vermistir.
Bu kitapta isletme ve yonetim faaliyetlerini analitik bigimde ayrintili olarak ilk defa

incelemis ve bu faaliyetleri kendi iclerinde islevlerine ayirmistir (Eren, 1993, 14-15).
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Fayol’a gore organizasyondaki faaliyetler alt1 grupta toplanabilir (Kogel,

2007, 153):

Teknik Faaliyetler (Uretim Faaliyetleri)

Ticari Faaliyetler (Alim, satim vs.)

Finansal Faaliyetler (Para bulma, kullanma)

Muhasebe Faaliyetleri (Kayitlarin ve istatistiklerin tutulmasi)

Giivenlik Faaliyetleri (Isyeri ve is gdrenlerin korunmasi)

A e

Yonetim Faaliyetleri

Bu faaliyetler de bir siire¢ igerisinde olusur. Yeri ve zamani ne olursa olsun
tim organizasyonlarda ortak yonetim fonksiyonlari vardir. Bunlar; planlama,

organizasyon, emir — komuta, koordinasyon ve kontroldiir (Kogel, 2007, 153).

Fayol kumanda birligi ilkesi yoniinden Taylor’dan ayrilir. Kumanda birligi
bir astin sadece bir iistten emir almasi gerekliligi tizerinde dururken; Taylor’un
ilkeleri arasinda yer alan uzmanlagma kisinin ilgilendigi konuda en iyi olmasi

gerekliliginden bahsetmektedir (Can, 1995, 36).

Yonetim siireci yaklasiminin eksik yonleri ise; konuyu makro agidan sadece
iist kademelerinin incelenmesiyle birlikte ilkelerinin genel oldugu ve bu ilkeleri
herkesin farkli bir sekilde yorumlayabilme sakincasidir. Boylece kapali sistem
yaklasimi ile olaylara yaklasip ¢evre kosullarinin etkilerini goz ardi etmis olmasidir

(Ataman, 2009, 112).

1.3.1.3. Max Weber’in Biirokrasi Modeli

Alman sosyologu Max Weber tarafindan gelistirilen Biirokrasi, gilinliik dilde
kullandigimiz, islerin geciktirilmesi, yokusa siiriilmesi yani “bugiin git yarin gel”
anlammin tersine bir organizasyon yapisim1 ifade etmektedir. Weber’e gore
biirokratik bir yap1 bir etkinlik acgisindan ideal bir organizasyon yapisidir (Kogel,
2007, 164).

Weber’e gore biirokratik orgiit yetkinin ortaya ¢ikis bi¢imini simgeler ve ona
gore li¢ tip yetkiden soz edilebilir. Bunlardan ilki kisisel ve dogustan kazanilan

geleneksel yetkidir. Ikincisi, kisinin kutsallk ve kahramanlik gibi iistiin
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ozelliklerinden kaynaklanan yetki karizmatik yetkidir. Weber’in tigiincii yetkisi ise
yasal yetkidir. Giiciinii kanun ve idari kararlardan alir ve emir verenler de dahil

olmak iizere kural ve yasalara uygun davranmak zorundadirlar (Can, 1995, 38).

Biirokrasi modeli, bir yonetim i¢in akilcr gili¢lii amaglara ulastiracak saglam
bir orgiit yapisinin kurulmasi, bu yapida sadece belirli gorevleri yerine getirmekten
sorumlu olan kimselerin kendi alanlarinda uzmanlasmalari, kisisel arzu, hirs ve
ihtiyaclardan armmis nesnel ve akilci bir yonetim sistemi kurmasi, is basina
getirilecek yoneticilerin bilgi, yetenek ve tecriibelerine gore secimle demokratik
olarak gorevlendirilmeleri gibi yararli bir takim kurallar1 icermektedir. Bu

ozellikleriyle bilimsel ve ideal bir nitelige sahiptir (Eren, 1993, 19).

Biirokrasi yaklasimi, 6zellikle sekilcilik anlayisina sahip oldugu gerekcesiyle
elestirilerin odak noktas1 olmustur. Bu dénemde firmalarda gelisigiizellik ve sahsi
iligkilere dayanan bir is diizeninin hakim oldugu goriiliir. Weber’in ortaya koydugu
biirokrasi yaklasimi her firmanin ihtiya¢ duydugu onemli ilkeleri sunmaktadir.
Ancak sekilcilik lizerinde fazla durdugu icin, Orgiitiin asil amaglarindan uzaklastig

gerekcesiyle elestirilmistir (Geng, 2007, 48).

1.3.2. Neo-Klasik Yontem Teorisi

Neo-Klasik Organizasyon Teorisi veya Davranigsal Teori olarak adlandirilan
bu yeni akimin en 6nemli 6zelligi, Klasik Teorinin eksik biraktigr yonii, insan
unsurunu inceleme konusu yapmasidir. Dolayisiyla bu teori, Klasik Teorinin
kavramlarina yeni kavramlar eklemis, onlar1 daha agik hale getirmis ve degistirmistir

(Kogel, 2007, 171).

Davranigsal teorinin gelismesine basta Elton Mayo, Fritz Roethlisberger,
Douglas McGregor, Abraham Maslow, Kurt Lewin, Rennis Likert, Chester Bernard,
Chris Argyris olmak tlizere pek ¢ok yazar ve arastirmacinin katkisi olmustur (Kogel,

2007, 172).

Davranigsal yaklasim konusunda ilk ¢alisma Elton Mayo tarafindan yiiriitiilen
Hawthorne arastirmalaridir. Western Electric sirketinin Hawthorne fabrikalarinda

yapilan ¢alismalarda su sonuclar ¢ikarilmistir (Akdemir, 2004, 143-144):
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1. Teknik ve fiziksel kosullar ¢ok iyi olsa bile, bigimsel olmayan kosullarin

saglanmamasi durumunda verimlilik diismektedir.

2. Grup olusturma ve grupta diyalog saglayamama durumunda, fiziksel ve

teknik kosullar ayn1 kalsa bile verimlilik diismektedir.

3. Yoneticilerin, calisanlarin goriislerine 6nem vermesi verimliligi

arttirmaktadir.
4. Fiziksel kosullar ¢alisanlarin psikolojilerine gore diizenlenmelidir.

Ozetle Hawthorne arastirmalari, insanin bir makine olmadigini, faaliyetlerini
belli kurallara baglayarak verimin her zaman artirllamayacagmi ve onun
verimliliginde bazi toplumsal ve psikolojik faktdrlerin biiyiik 6l¢iide rol oynadigini
ortaya koymus ve verimliligin artirilmast i¢in, ise degil is¢iye, organizasyonun

bi¢imsel yoniine 6nem verilmesi gerektigi goriisiinii savunmustur (Ersan, 1987, 150).

McGregor’un X ve Y Kuramlarinda, klasik yonetim kuramini 6zetleyerek X
kurami adini vermistir. Daha sonra da bu teoriyi siddetle elestirerek ve tamamen
farkli olarak karsit goriislere sahip Y teorisini 6nermistir. McGregor, kendi zamanina
kadar bir¢cok bilinmeyen yonleri olan insan karmasasini ¢dzmiis, motive olmasini
saglayacak sartlar1 aramaya yonelmis ve beceri iligskiler kuramin1 ortaya atmistir

(Kogel, 2007, 174).

Argyris’in Olgunlasma Kuramina gore, bireyle orgiit arasindaki psikolojik
sorunlart ¢oziimleyerek, kisinin sorumluluk alaninin artirilmasi, onu daha
olgunlagtirmakta, hem kendisi ve hem de firma i¢in yararli faaliyetlerde bulunma
olanagr vermektedir. Bu durumda bireyler gelistikce olgun olmayan bir insan

ozelliginden olgun insan 6zelliklerine dogru gelisirler (Eren, 1993, 30).

Likert’in Yonetim Sistemleri Yaklasimini 4 sistemle anlatmistir. Sistem 1;
gorev egilimli, otoriter ve bicimsel bir yonetim seklini temsil etmektedir. Sistem 4
ise, grup calismasma ve karsilikli glivene dayanan iliskilere egilimli bir yonetim

sistemidir. Sistem 2 ve 3 ise, bu iki ucun arasindaki orta asamalardir. Orgiitiin
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yonetim yapisi sistem 4’e¢ ne kadar yakinsa o 0Olglide yliksek ve siirekli bir verim

saglanacaktir. (Eren, 1993, 33)

Lewin’in Gii¢ Alam1 Analizi, birbirine zit olan iki grup giiclin ¢arpigsma alani
olarak tanimlanmaktadir. Bu giliclerden birinci gruba giren striikleyici giicler
orgiitsel giigleri orgiitsel amaclara yoneltici gorev yaparlar. Ikinci gruba giren
kisitlayicr giigler, siiriikleyici giiclerin etkilerini azaltan veya smirlandiran giiglerdir.

(Eren, 1993, 35-36)

Neo-klasik yaklagima katkida bulunan diisiiniirlerin goriisleri agiklandiktan
sonra yaklagimin baslica eksik yont, kiiclik ve informal gruplar {izerinde, dolayisiyla
bunlar arasindaki informal iletisimin {izerinde gereginden ¢ok durmus, formal
organizasyonu ve buradaki formal iletisimi ithmal etmistir. Boylece orgiitlerin sadece
insan unsuru iizerinde durulmus, onlarin rasyonel kurallara gére isleyen ekonomik ve
teknik yapisi iizerinde durulmamistir. Bununla beraber orgiitlerin dig ¢evreyle
etkilesimi formal iletisim sayesinde kurulabilir. Neo-klasik teoride de formal
organizasyon ve ¢evre faktorleri arasindaki etkilesimler dikkate alinmamis ve kapali

sistem esasini benimsemistir (Geng, 2007, 51-52).

1.3.3. Cagdas Yonetim Yaklasimlari

Klasik ve Neo-Klasik yonetim yaklagimlarindan sonra bu iki yoOnetim
yaklagimini birlestirmek amaciyla yeni yonetim modelleri gelistirilmistir. Bu

diisiince ile iki yonetim yaklasimi ortaya cikartilmistir (Akdemir, 2004, 144).

1.3.3.1. Sistem Yaklasim

Sistem yaklasiminin temelinde “sistem” olarak ele alinan biitiiniin amacini
gerceklestirmesi vardir. Dolayisiyla bu goriise gore, 6nemli olan biitiindiir, parcalar
biitiine katkida bulundugu siirece onemlidir. Yonetimde sistem yaklasimi denildigi
zaman, yonetim olaylarin1 ve bu olaylarin cereyan ettigi birimleri ile iligkili bir

sekilde ele alan yaklagimdir (Kogel, 2007, 183).

Sistem yaklagimina gore isletmeler de bir sistemdir. Dolayisiyla isletmelerin
de bir biitiin olarak algilanip, hem insana, hem de teknolojiye Gnem verilmesi

gerektigi vurgulanmistir. Gergekten de isletmeler dis cevreden teknoloji, 15 giicii,

21



hammadde, malzeme saglayan sistemlerdir. Aldiklar1 girdiyi igleyerek ¢ikt1 olarak bu
kez tekrardan dis ¢evreye sunarlar. Bu nedenle dis ¢evredeki degisikliklerin
izlenerek, isletme i¢inde gerekli diizeltmelerin yapilmasi gereklidir (Akdemir, 2004,

145).

1.3.3.2. Durumsallik Yaklasimi

Klasik Yaklasim organizasyon yapisinin belirlenmesinde belirli ilkelerin
uygulanmasina énem verirken, durumsallik yaklagimi organizasyon yapisini cesitli
icsel ve dissal kosullar arasindaki kigilere gore sekil alan bir yap1 olarak gormektedir.
Yani durumsallik yaklagimina gore organizasyon yapisi bir bagimli degiskendir. Bu
bagimli degiskenin nasil olmasi gerektigi, bagimsiz degisken durumundaki icsel ve
digsal kosullarin durumuna gore belirlenir. Organizasyon yapisinin etkinligi, belirli
ilkelerin uygulanmasindan degil, bu ilkelerle i¢sel ve dissal kosullar arasinda uygun

bir birlesim saglamaktan kaynaklanmaktadir (Kogel, 2007, 202).

Bu yaklasima gore isletmelerde; kitle iiretimi varsa, ¢evresel degisme azsa,
teknolojik degisim yogunlugu diisiikse, yaraticilik onemli degilse, klasik yonetim
yaklasimi uygulanmalidir. Ancak isletmede birim ve siire¢ iiretimi varsa ve
yaraticilik Onemliyse, neo-klasik yaklasim uygulanmalidir. Klasik, neo-klasik
yonetim yaklasimlar1 ile cagdas yonetim diisiincesini biitiinlesik degerlendirmek

gerekirse ii¢ yonetim yaklasiminin oldugu soylenebilir: (Akdemir, 2004, 145-146)
1. Otokratik Yonetim
2. Ekstrem Demokratik Yonetim

3. Katilimcr YOnetim

Temel durumsal kosul verimlilik olduguna gore verimlilik eksenli
arastirmalarin ¢ogu katilimli yonetimi 6ne ¢ikardigina gore “her durumda katilimci

yonetim uygulanmali” yargisini gelistirmek yanlis olmaz (Akdemir, 2004, 146).

2. Kisilik Kavramm

Bu boliimde kisilik kavrami {izerinde durularak, kisilik iizerine yapilan

kuramlardan bahsedilecektir.
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2.1. Kisilige Yonelik Kavramsal A¢iklamalar

Bireyin dis ¢evresini olusturan faktorlerin tamami, belli bir zaman dilimi ve
belirli bir davranis diizlemi igerisinde benzer 6zellikler tagir. Boyle olmasina ragmen
belli bir ortamda yer alan kisilerin tek tip ¢evreden etkilenmeleri ve bu cevrenin
uyaricilarina karsi tepkileri degisik olmakta; bu tir degisikliklerle davranislarin
analizi, diizenlenmesi ve Onceden tahminini giiclestirmektedir. Bu degisikligin
nedeni arastirilmak istendiginde veya bu farkliligin sorunlar1 saptandiginda kisilik

denen temel degiskenin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir (Hogan, 1996, 469).

Kisilik kavramina iliskin literatiirde ¢ok c¢esitli tanimlar bulunmaktadir.
MacKinnon (1944) kisilik kavramina iliskin iki farkli tanim yapmistir. Bunlardan
birincisinde gozlemci bir bakis acisindan bakarak kisiligi, “kisinin bagskalar
tarafindan nasil algilandigidir.” seklinde yorumlamustir. ikinci taniminda ise kisinin

kendi penceresinden bakarak, “kisinin kendini nasil algiladigidir.” demistir (Ozcan,

2011, 64) .

Kisilik, “bir kisinin fiziksel ve sosyal ortamiyla etkilesme tarzini tanimlayan,
diisiince, duygu ve davranisin ayirt edici ve karakteristik Oriintiileri” olarak

tanimlanmaktadir (Atkinson vd, 1999, 433)

Davranis bilimleri acisindan da kisilik; bireylerin kendilerine has olan
ozellikleri ile kisinin diger insanlara ve durumlara kars1 tutumunun bir ifadesi olarak

belirtilmektedir (Ttirkel, 1992, 27)

Ozetle, arastirmacilar “kisilik” tarifinde hemfikir olmamislardir; ciinkii
konuya farkli teorik temellerde yaklagmaktadirlar. Kisilige i¢cinde bulunulan zaman
dilimindeki olgulara bakarak karar verilmesi dogru degildir. Ciinkii kisilik, kisinin
gecmisinden ve bulundugu zamandan kaynaklanan c¢evresel ve kalitimsal etmenlerle
olusan bir yapidir. Bireyin dogustan getirdigi genetik ve biyolojik o6zelliklerin

cevreyle etkilesime girmesiyle sekillenir.

2.2. Kisiligi Olusturan Faktorler

Kisiligi olusturan faktorleri saptamak ¢ok zor bir konu olarak karsimiza ¢iksa

da genel olarak kisiligin kalitim ve c¢evre etkilesiminin bir {iriinli oldugu sdylenebilir.
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Her birey genelde, diger insanlara benzemekte ve benzer sekilde davranmakta, bazi
insanlara benzemekte ve onlar gibi davranmakta ya da hi¢ kimseye benzememekte

6zgiin bir sekilde davranmaktadir (Ozcan, 2011, 65-66).

Kisilik, soyut davranis motifleriyle somut insan davranislar1 arasinda olusan
bir aragtir. Her davranig motifi, belirli bir insan kisiligi siizgecinden gegerek fiili
davranig haline gelir. Karmasik bir yapiya sahip kisilik kavramini olusturan birgok

faktorii bes temel grupta incelemek miimkiindiir. (Zel, 2011, 12)

Kalitim ve Bedensel Yap1 Faktorleri
Aile ve Sosyal Faktorler

Sosyal Yap1 ve Sinif Faktorii
Cografi ve Fiziki Faktorler

A e

Diger Faktorler

2.2.1. Kahtim ve Bedensel Yap1 Faktorleri

Kisiligin  olusumunda biyolojik faktorlerin etkisi oldugunu savunan
yaklagimlar fiziksel ve biyolojik degiskenler arasinda gozlemlenebilir bir iliski
oldugunu savunmaktadirlar. Son yillarda yapilan arastirmalar da bu iligskinin oldugu

konusunda énemli gelismeler kaydedilmistir (Ozcan, 2011, 66).

Birgok arastirmaci, kalitimsal 6zelliklerin bireylerde ne gibi yapisal 6zellikler
dogurdugunu, baz1 yetenek ve 6zelliklerin bireylere kalitim yoluyla gectigini ortaya
koyan arastirmalar yapmislardir. Ancak, bireyin tasidig1 6zelliklerden hangilerinin
kaliim yoluyla gectigini kesin olarak ortaya koymak miimkiin degildir (Zel, 2011,
12).

Diger biitiin tiirler gibi insanlar da kendi tiirlerinin 6zellikleriyle donatilmis
olarak ortak bir kalitimi paylasirlar. Ancak, tliriin iginde yer alan kalitimsal
degisiklikler fertler aras1 degisikliklere yol agmaktadir. Boylece, hem fert insan
tiriine kalitmin yan sira kendi soyuna ve ailesine ait baz1 kalitim 6zelliklerini de

tagimaktadir (Eroglu, 1996, 140).
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2.2.2. Aile ve Sosyal Faktorler

Genetik faktoriiniin yaninda sosyal faktorler de kisiligin olusumunda etkilidir.
Sosyallesme siirecinde 6grenilenler, elde edilen degerler, tutumlar, inanglar, kiiltiiriin
kabul ettigi davranislar, toplum, orgiit veya gruptan olusmus bir siire¢ olarak ifade

edilebilir (Ozcan, 2011, 69).

Birey belirli bir kiiltiirel yap1 igerisinde yasar ve bu yapidan yasami siiresince
etkilenir. Bireyin idealleri ve ilgileri bu kiiltiirel ortamda sekillenir. Bu ideal ve
ilgiler, kisiligin olusumunda Onemli bir faktordiir. Sosyal c¢evreden etkilenme ve
sartlanma gercekte bir 6grenme siirecidir. Kisiligi dogrudan etkileyen faktorler
arasinda yer alan Ogrenme, pekistirilmis tekrarlama veya deneyim sonucunda
hafizada ¢ok sayida bilginin yer almasi ve davranista kalict degisimlerin meydana

gelmesidir. Birey yeni 6grenmeleriyle kisiligini sekillendirir (Zel, 2011, 13).

Aile ise genel olarak insanlarin karsilastigi ilk sosyal gruptur. Bundan dolay1
bireylerin sosyal degerleri 6grenmeye basladiklar1 yer de aile ortamidir. Anne baba
toplumsallagmanin ilk kaynagi ve modelleridir. Kisiler ailelerinden baz1 davraniglarin
odiillendirildigini bazilarmin ise cezalandirildigini, grup normlarin1 ve degerlerini
ogrenmektedirler. Zaman i¢inde bu deneyimler adapte olabilmeyi saglamaktadir

(Ozcan, 2011, 70).

Bireyin c¢ocukluk déneminde aile igindeki yetistirilme tarzi ile isle ilgili
performanslar1 arasindaki iliskileri inceleyen bir arastirmada bu iki siirecin ¢ok
yakindan iliskili oldugu tespit edilmistir. (Jennings 1994, 54). Ozellikle yoneticilerin
bu konuda bilgi sahibi olmalarmin, hangi ¢esit gorevlerde kimleri
gorevlendirebilecekleri veya calisanlarin yasayabilecegi muhtemel sorunlar1 6nceden
belirleyip onlara karsi 6zel tutum i¢ine girmeleri Orgiitsel performans acisindan

onemlidir (Zel, 2011, 15).

2.2.3. Sosyal Yap1 ve Sinif Faktorii

Bireylerin mensubu oldugu sosyal smif ve sosyal yapr onlarin kisiliklerinin

olusmasinda etkilidir. Bireyin ait oldugu sosyal sinif, onun egitim imkanlarini,
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yasama bic¢imini, diisiince ve egilimlerini, tiiketim davraniglarint ve gesitli kigisel

ozelliklerini etkiler (Zel, 2011, 15).

Sosyal ve kiiltiirel olarak farkli olan gruplar, farkli kisilik tiplerinin
nedenlerini olusturur. Genel hakim kiiltiirel yapi, genel davranis kaliplarim
olusturmaktadir. Sosyal smif guruplari, kisiligi daha 6zel alanda etkilemektedir.
Kisinin i¢inde yer aldig1 sosyal grup ve bu gruba baglilik derecesi, kisilik yapisinin
etkilenme derecesini belirleyen faktorlerden biridir (Saltiirk, 2006, 75).

Kisinin yakin g¢evresini olusturan aile fertleri ve onlarla olan iligkileri, aile
ortami kisiligin olusmasinda Onemli bir role sahiptir. Anne ve babanin ¢ocuk
tizerindeki etkisi konusunda yapilan arastirmalar, ¢ocuklarin anne ve babalarinin
deneyimleri ile degisik davramis kaliplarin1 zamanla benimsedikleri, zihinsel

yapilariin etkilendigi saptanmistir (Saltiirk, 2006, 75).
2.2.4. Cografi ve Fiziki Faktorler

Kisiligin olugmasinda , insanin iginde dogup biiyiidiigii cografi ¢evreninde
etkisi oldugu inkar edilemez. Cografi ¢evre igerisinde iklimin , tabiat ve yasanan
bolgenin fiziki sartlariin fertlerin kisilik 6zellikleri iizerinde belirgin etkileri vardir.

(Zel, 2011, 16)

Toplumlarin yerlestikleri mekanin konumu, yani enlem ve arz durumu ile
denizden yiikseltisi (rakimi1); daha ¢ok dolayli olsa bile insanlarin kisilik yapisinda
etkili olmaktadir. Iliman iklimli {ilkelerde mevsimler ¢ok sik degisir (dort mevsim
vardir). Buna bagl olarak da insanlarin ihtiyaglari, gorevleri ve faaliyet g¢esitleri
degisir. Mevsimlerin degismesi, insanlarin bir¢ok o6zelliklerinde ve davraniglarinda
degisiklik yapmalarina neden olur. Sonugta cografi ve fiziki mekan toplum kiiltiirii

araciligiyla kisilerin kisilik 6zelliklerine etkide bulunmaktadir. (Eroglu, 1996, 148)

2.2.5. Diger Faktorler

Kisiligin olusumunda ¢ok énemli bir rol oynayan bu faktorlerin disinda, daha
cok sayida, bilinen bilinmeyen, gozlenen gozlenmeyen ve 6lgiilebilen dlglilemeyen

cesitli faktorlerin, kisilik tizerindeki etkileri mevcuttur. Bunlardan yalnizca iki
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faktorden soz etmek gerekirse birinin kitle iletisim araglari, digerinin de yetiskinler

ve yaglilar grubu oldugu sdylenebilir (Erdogan, 1991, 243).

Kitle iletisim araglari, kisiligin sekillenmesinde belirgin bir yere sahiptir. Bu
araclan etkin olarak kullanabilen bireylerle, kullanmayan bireyler arasinda farklilik
olacaktir. Bireyin i¢inde bulundugu yetigkin gurubu da kisiligin olusumunda etkilidir.
Ciinkii bireyler bazi ideallerini belirlerken veya davranislarini diizenlerken sosyal
gruplarinca benimsenen yetiskin grup iiyelerinden bazilarin1 kendilerine 6rnek olarak

alacaklardir (Zel, 2011, 16-17).

2.3. Kisiligin Uc Yonii: Karakter, Mizac, Yetenek

Kisilik, bircok faktoriin bir araya geldigi farkli bir davranigsal durumdur.
Kisilige etki eden birgok husus sayilabilir. Bunlar: fiziksel, bedensel, ¢evre, aile gibi
ozelliklerden olusur. Kisiligin olugsmasinda, birden ¢ok olgunun bir araya gelmesi ve
biitiinlesmesi soz konusudur. Aile, calisilan is ve is g¢evresi, arzular, egilimler,
fiziksel ihtiyaglar, dig diinya, ekonomik durum, cografya, hukuk vb. birgok husus
kisilik {izerinde etken olur. (Saltiirk, 2006, 78)

Bu faktorlerin tiimii kisilik denilen olguyu ortaya ¢ikartmaktadir. Kisiligi tek
bir olgu olarak diistinmek yerine bir¢cok olgunun 6zel bir sekilde biitiinlesmesi
seklinde algilamak daha dogru olacaktir. Bu olgular1 3 baslikta toplamak miimkiindiir

(Zel, 2011, 19):
1. Karakter
2. Mizag

3. Yetenek

3.1. Karakter

Kisilik ile en sik es anlamda kullanilan terim. "karakter"dir. Karakter terimini
kisilikten ayiran en 6nemli husus, karakter soziiniin ¢ogunluk tarafindan pek sik
ahlaksal 6zellikleri anlatmak tizere kullanilmis olmasidir. Davranislarini toplumda
deger verilen ahlak kurallarina uygun olarak yonetebilen, sosyal degerler sistemini
benimsemis olan kisilere "karakterli" denilmektedir. Karakter, ilk yaslardan itibaren

sosyal yasantilar sonunda birtakim deger yargilarinin benimsenmesi ile gelisir.
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Benimsenen degerler, elbette kisiligin bir yanini olusturur. Bu bakimdan karakter
sOziiniin kisilik ile iligkisi vardir. Ancak kisilik, karakteri de i¢ine alan ve bir insanin
kendine 6zgii fiziksel ve ruhsal biitiin niteliklerini igeren daha kapsamli bir terimdir

(Baymur, 1994, 252).

Karakter kisiligin sosyal ve ahlaki yoniinii olusturur. Bir bagka tanima gore
ise, bireyin zihinsel giiciinii olusturan ve sekillendiren genel 6zelliklerin tamamidir

(Erdogan, 1991, 244).

Bu tanimlara gore karakter kisiligin iskeleti durumundadir. Belirli bir zaman
diliminde kisinin devam ettirdigi kisilik ozellikleri karakterin bir goriinlimiidiir.
Sosyal ve ahlaki agidan karakter, bireylerin bu konudaki farkliliklarini ifade etmek
maksadiyla kullanilmaktadir. Karakter kavrami, bireyin yasadigi ¢cevrenin toplumsal

degerleri ve ahlaki kurallari ile yakindan ilgilidir (Zel, 2011, 19).

Karakterin olusumuyla ilgili iki temel basamak vardir. Birincisi, Begenilme
takdir ve ddiillendirme basamagi; ikincisi, ger¢ek idealler basamagi. Toplumca iyi
bilinen ve kabul edilenlerin yapilmasi sonucu begenilme, takdir edilme ve
odiillendirme karakterin olugmasinda bireyleri harekete geciren faktorlerdir. Burada
bireyler daha ¢ok c¢ikarlarima gore hareket ederler. Bu nedenle aldiklari takdir
oraninda ¢ok diiriist, bagli, saygili ve terbiyeli gorlniirler. Gergek idealler
basamaginda ise bireyin olumlu veya olumsuz durumlarla karsilagsmalar1 halinde
karakterlerinden taviz vermemelerini ifade etmektedir. Yani toplum i¢indeki mevki
ve makamlarini kaybetme pahasina dahi olsa toplumca benimsenen davraniglarin
disina ¢ikmazlar. Bu basamakta ahlaki ideal, her tiirlii maddi menfaatten once gelir.
Bu basamak vicdan ve ahlaki kurallarla dogruyu ve en iy1 olani sectiren basamaktir

(Zel, 2011, 20).

2.3.2. Mizag¢

Kisilik ile bazen karistirilan bagka bir kavram da, "mizag¢"tir. Bugiin mizag,
bir insanin duygusal ve devimsel hayatinin o6zelliklerinin tiimii olarak kabul
edilmektedir. O halde mizag ta, karakter gibi, insan kisiliginin biitiiniinii degil, ancak
bir yanint olusturur. Bazi kimseler mizaci, duygularin ¢abuk uyanip uyanmamasi,

stirekli olup olmamasi, derin duyulup duyulmamas: niteliklerinin timii olarak
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aciklarlar. Bazi kisilerde duygular cabuk uyanip siireksiz ve ylizeysel olur.
Bazilarinda duygular yavas uyanir, ama yogun ve siirekli olur. Bazi kisilerde ise,
cabuk uyanip siireksiz olur, fakat derin duyulabilir. Kisaca, mizag, duygusal denge

durumunun 6zellikleri olarak tanimlanabilir (Baymur, 1994, 252).

Mizag belirgin kisilik 6zelliklerinden daha ¢ok kisilik egilimlerini yansitir.
Genel davranis egilimlerinin nasil belirgin 6zelliklere doniisecegi, bu egilimlerin
kisinin biiyiidiigii ¢cevreyle girdigi etkilesime baglidir. Mizagtaki bireysel farkliliklar
genellikle yasamin birinci yilinda goézlenebilir ve kisinin yasami boyunca ayni

sekilde kalir (Burger, 2006, 352).

Miza¢ bireyin duygusallik yoniinii temsil ettigine gore, bu konudaki
ozelliklerin bir kismi kalittim yoluyla onceki nesillerden gegerken, bir kismi da
sonradan aligma ve dgrenme yoluyla kazanilir. M.O. 4. Yiizyilda beden kimyasinin
mizag lizerinde 6nemli etkilerinin oldugunu ileri siiren Hippokrat, mizact dort grupta

incelemistir (Zel, 2011, 20-21):

1. Neseli mizag: Bu gruptaki bireyler hareketli ve neselidirler. Tlgi duyduklari
seyler kolayca degisebilir.

2. Sogukkanli mizag: Az hareketli olan, fazla neseli olmayan, sogukkanl ve

kuvvetli kisiligi ifade eder.
3. Kizgin mizag: Cabuk kizan hareketli heyecanli ve kuvvetli mizag tipidir.

4. Melankolik mizag: Sikilgan, iizgiin, hareketsiz ve zayif kisiligi yansitan

mizag bigimidir.
2.3.3. Yetenek

Kisiligin olusumunda ti¢lincii 6nemli olgu yetenektir. Yetenek, sadece kisiligi
olusturan bir olgu degil ayni zamanda kisiligin bigimlenmesinde de 6nemli bir
faktordiir. Ornegin, iistiin bir zeka, bir yoneticinin, catisma ortamina daha ¢abuk ve
daha iyi uyum saglamasini kolaylastirir. Yetenek, bireyin sahip oldugu bedensel ve
zihinsel yetenekler olmak iizere iki gruba ayrilir. Bedensel yetenekler, bireylerin

duyu organlar1 araciligiyla bazi olgular gergeklestirebilmeleri seklindeki bedensel
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Ozelliklerin tamamidir. Zihinsel yetenek ise bireyin belirli iligkileri kavrayabilme,
analiz edebilme, ¢dzlimleyebilme ve sonuca varabilme gibi zihinsel 6zelliklerin

tamamudir (Zel, 2011, 21-22).

Zihinsel yetenek ile zeka arasinda belirgin bir iliski oldugu bilinmektedir.
Arastirma bulgulart kisilik ile zeka arasinda ve Ozellikle bireyin yaratici yonil ile

zeka arasinda iligkinin bulundugunu gostermektedir (Erdogan, 1991, 245).

2.4. Kisiligin Katmanlar1 ve Ozellikleri

Kisilik birbirini tamamlayic1 bigimde gorev yapan farkli katmanlardan
olugmustur. Ayrica da kisilik kavraminin tasidigi bazi 6zellikler bulunmaktadir. Bu

boliimde bu kisilik 6zellikleri ve katmanlart hakkinda bilgiler verilecektir.
2.4.1. Kisiligin Ozellikleri

Kisiligin tanimindan hareketle temel ozelikleri belirtmeye ¢alistigimizda:
Kisilik tanimimin yapilmasindaki yaklasimlar ve kisiligin olusumunda etken olan
hususlar, ayn1 zamanda kisiligin bir 6zelligi olarak ifade edilebilmektedir. Kisilik:
Insanlarin ilgileri, tutumlari, yetenekleri, konusma tarzi, dis goriiniisii ve g¢evresine
uyumu gibi tiim 6zellikleri iceren bir biitiindiir. Bu biitiinliik i¢erisindeki tipik ya da
0zel davraniglar bireyi digerlerinden aymrir. Kisilik, bu agidan da ayirt edici
farkliliklar1 ortaya koyan ve gelecekteki davranislara 151k tutan degismez
ozelliklerdir. Kisilik 6zellikleri belli kosullarda belirli bir bicimde davranma egilimi
seklinde de tanimlanmaktadir. Burada ifade edilen kisilik 6zellikleri: Tutarli, uzun

stireli ve igsel nedenli tipik kisisel niteliklerdir (Saltiirk, 2006, 80)

Kisi etkilesim icerisinde olan bir varliktir. Siirekli bir degisim ve gelisim
halindedir. Bir durum karsisinda nasil davranacaklari kisinin ig¢inde bulundugu
durum ve bu durumun ortaya c¢ikardigi giidiiler ile kisilik 6zelliklerine baglhdir.
Sonug olarak kisilik tanimlarinin ortak noktalari, ¢esitli durumlarda tutarlilik
gostermeleri, uzun siireli egilimler olmalar1 ile igsel nedenlere bagli olarak
degerlendirilmeleridir. Buna gore kisiligin baslica 6zellikleri sunlardir (Erdogan,

1997, 246-247):
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1. Kisilik baz1 davranislarin toplamidir.

2. Ayni zamanda 6zel ¢evrenin ortaya ¢ikardigi bir olgudur.

3. Bireysel dengesinin bir liriiniidiir.

4. Davraniglara yon verir ve idare eder.

5. Belirli zaman dilimleri i¢indeki davranislarin biitiinlesmesinden olusur.
2.4.2. Kisiligin Katmanlari

Kisilik bir biitlindiir. Biitiinliigli olusturan ve birbirini tamamlayan c¢esitli

farkli katmanlardan olusmustur. Bu katmanlar sOyle siralanabilir; (Koknel, 1984,

28):

1. Kisiligin bedensel nitelikleri. Bunlar arasinda kalitimla gecen ve gebelik ya
da dogum sirasinda doliit lizerinde etkili nedenlerin olusturdugu, beden yapisina

iligkin 6zellikler, sakatliklar, 6ziirler yer alir.

2. Bedensel ve ruhsal yapinin olugsmasinda, gelismesinde 6nemli rol oynayan,

bedensel yapiya bicim ve renk veren i¢salgi bezlerinin islevi.
3. Kisiligin olusup gelisecegi ruhsal yapinin temelini olusturan zeka.

4. Yasam gereksinimlerini karsilamaya yonelik i¢giidii ve diirtiilerden olusan

gidiler.

5. Giidiilerden kaynaklanan duygulanim ve cosku alani. Bu katmanin kisiye
ozgii ozelliklerine huy (mizag) adi verilir. I¢ ve dis uyaranlara bagh olarak kisinin

mizacinda ortaya ¢ikan kisa siireli degismeler de, duygu durumu (ruh hali) adin alir.

6. Kisiligin benligi. Benligin kendi i¢ ve dis ¢evreyle kesintisiz siirlip giden

iletisim ve etkilesimi, kisilige 6zgii 6zellikleri verir.

7. Kisiligin disartya yanstyan, bagkalari tarafindan
algilanan, degerlendirilen duygulari, diistinceleri, tutumlari, davranislari,
hareketleri ve eylemleri. Bu katman, daha 6nceki katmanlarda olusan 6znel kisilik

yapisinin nesnel, gozlenebilen, dl¢iilebilen yanidir.
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8.Kisiligin disartya yanstyan ozelliklerinin toplum degerleri,
kurallar1 ve ahlak agisindan degerlendirilmesi sonucu ortaya ¢ikan karakter. Bu
katman, kisiligin benimsedigi deger yargilarinin, baskalar1 tarafindan

degerlendirilmesi sonucu olusur.

9. Kisinin kendini oldugu ya da olmak istedigi bicimde kabullenmesi ya da
kabul ettirmesi, kisiliginin gercekligini kanitlamasi i¢in bagvurdugu yontemler,

yollar, bu amag ugruna harcadigi ¢aba ve ortaya ¢ikardigi iirtinler.

10. Bu katmanda kisi, kisiligini olusturan 6teki katmanlarin bilincinde olarak

akip giden zaman i¢inde evrendeki yerini ve degerlerini saptar.

Biitiin kisilik yapilari, s6z konusu edilen bu on katmani igerir. Ancak, kisinin
icinde yasadig1 c¢evrenin ekonomik, toplumsal, kiiltiirel kosullarina gore benligin
gelismesi, olgunlagmasi, kisinin kendisini kabul etmesi ve ettirmesi, kendisini
gerceklestirmesi i¢in bagvurdugu yontemler, yani kisiliginin bilincine varmasi farkli
olabilir. ideal olan, bu katmanlarin dengeli, diizenli bir bilesme ve biitiinlesme i¢inde
olmasidir. Insanin insanca nitelikler kazanmasi ancak bdyle gerceklesebilir. Kisiligi
tanimlamaya ¢alisan biitiin yaklagimlarin ortak noktasi, kisiligin disa yansiyan
yaninin arkasinda birbirleriyle baglantili ve birbirini etkileyen ylizlerce, binlerce

0genin bulundugunu vurgulamasidir (Zel, 2011, 22).

2.4.3. Kisiligin 5 Temel Ozelligi

Kisilik konusunda yapilan arastirmalarda birgok psikolog, bireyin kisiliginin
temel yapisinin bes boyuttan (Big Five Factor) olustuguna inanmaktadir. Bu boyutlar
sunlardir;

1. Disa doniikliik(extroversion)

2. Uyumluluk (agreeableness)

3. Sorumluluk (conscientiousness)

4. Aciklik (openness)

5. Duygusal istikrar (emotional stability)
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Bu kisilik boyutlarinin bir kismi bireylerde kalitimsal olarak, bir kismi ise
bireylerin yasadigi ¢evrenin etkisiyle olusturmaktadirlar. Bu boyutlarin s

performansiyla iliskisi yapilan arastirmalar ile ortaya konulmustur (Zel, 2011, 25).

Kisisel gelisimde de fayda saglayacak bu ozelliklerin tanimlar su sekilde
yapilabilir (Zel, 2011, 25):

1. Disa doniikliik: Bu boyutla ilgili baz1 6zellikler, iddiali ve girisken olma,
sosyal olma, enerjik olma seklinde siralanabilir. Disa doniik bireyler, grup igindeki
diger bireylerle daha kolay iletisim kurarlar, kaynaklarin bulunmasi ve

kullanilmasinda 6nciiliik ederler. Bu boyutun tam karsit1 "ige doniikliik"tiir.

2. Duygusal Istikrar: Bireyin sinirli olup olmamasi, kendine giiven derecesi,
iyimser veya kotiimser olmasi, sikilgan olmasi, duygusal olmasi ve endiseli olmasi
gibi Ozellikler bu boyutun kapsamindadir. Bir¢ok arastirmaci orgiitlerde yonetim
gorevi Ustlenen bireylerin mutlaka duygusal istikrar boyutunda olumlu nitelikler

tasimasi gerektigini ileri siirmektedirler.

3. Uyumluluk: Uyumlu bireyler, arkadasca davranirlar, birlikte ¢aligmay1
severler, kibardirlar, hosgoérii simirlar1 genistir, giiven vericidirler ve yumusak
kalplidirler. Bu o6zelliklere sahip bireyler, yonetici olarak astlarmi iyi motive eder,

onlarin ihtiyaglarini gidermeye yonelik ¢alisir ve iyi iletisim kurarlar.

4. Sorumluluk: Azimli olma, giivenilir olma, basar1 kazanma giidiisti kuvvetli,
dikkatli, temkinli, sorumlulugunun bilincinde, planli ve programli olma gibi
ozellikler bu boyutun i¢inde yer alir. Bu boyuttaki 6zelliklere sahip bireylerin hem
otonom hem de hiyerarsik yapi icerisinde her tiirli gorevde basari kazanma
olasiliklar1 kuvvetlidir. Bu 6zellik ile otonom gorevlerdeki yoneticilerin basarilar

arasinda yiiksek diizeyde korelasyon tespit edilmistir.

5. Aciklik: Bu boyut, kiiltiirlii olma, merakli olma, orijinal fikirlere sahip
olma, genis diisiinceli, zeki olma, sanatsal diisiinme, hayal giicii kuvvetli olma gibi
genellikle entelektiiel 6zellikleri biinyesinde toplamaktadir. Bu o6zeliklere sahip
bireyler 6zellikle degisim yasayan Orgiitlerde yaraticiliklari ile oldukga fonksiyonel
fayda saglarlar.
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Gorildiigii gibi kisilik o6zellikleri, kisilerarasi ¢atigma ve catigma ¢Ozme
stireglerinde hangi yaklasimlarin benimsendigini agiklamada cesitli etkilere sahiptir.
Bu bakimdan kisilik, catisma siireclerinde benimsenen tutum ve davranislari
aciklayan ~ mekanizmalar ~ bi¢iminde  goriilebilir. Bu  mekanizmalarin
anlasilmasi, kisilerarast catismalarin olumlu ¢6zlime ulasilmasinda rol oynayan
kisilik ozelliklerinin bilinmesi yaninda, organizasyonlar acisindan hangi kisilik
profilinin kigileraras1 ¢atismalarda daha basarili olabilece§inin ortaya ¢ikmasi

anlaminda 6nem tasimaktadir (Basim vd. 2009, 24).

2.5. Kisilik Kuramlari

Insanoglu evrendeki en karmasik varliktir ve psikologlar insan davranisini
incelerken fen bilimcilerden oldukga farkli bir sey gergeklestirirler. Insanoglu kendi
disindaki nesneleri degil kendi yapisini, kendi dogasini ve 6ziinii tanimlamaya ve
anlamaya calisir. Psikolojinin gen¢ bir disiplin, psikolojiyi inceleme alani olan
insanin oldukca karmasik bir varlik olmasi ve nesnel olarak incelenmeye ¢ok uygun
olmamasi nedeniyle psikoloji uzun bir ge¢mise sahip doga bilimlerinin ulastig
kesinlige ulasamamistir. Bu yiizden ayni olguyu agiklamaya calisan birbirinden farkli
yaklagimlarin olmasi kaginilmazdir. Bunun yaninda insan, duygusal bir varlik oldugu

icin nesnel olarak incelenebilme ve inceleyebilme gligliikleri vardir (Karasar, 2004).

Bilim adamlan fizik, kimya, matematik gibi objektif bir disiplinde bile
birbirinden farkli kuramlar ortaya koymaktadir. Karmasik insan davranislarinin ve
kendi kendini incelemenin getirdigi giicliikler g6z Oniine alindiginda birbirinden
farkli perspektiflere sahip kuramlarin ortaya ¢ikmasi kagimilmazdir. Kisilik
kuramcilart bu alandaki cabalarin hangi konular ilizerinde odaklanmasi gerektigi
konusunda farkli goriislere sahiptirler. Bazilar1 bilingdis1 siireclere 6nem verirken,
bazilar1 kisinin 6grenme tarihgesine odaklanmakta, bazilar1 ise zihinsel siireglerin
incelenmesine Oncelik vermektedir. Her bir kuram kendisini gelistiren kuramcinin
kisisel gecmisinin, ¢ocukluk yasantilarinin, diinya goriisiiniin, kisilerarasi iligkilerinin
bir yansimasidir. Gozlem isi ne Olclide nesnel olursa olsun gézlenenlerin yorumu
kacinilmaz bir bigimde gozlemcinin bakis agsindan etkilendigi ve bu nedenle de
Oznel oldugu icin bugiine kadar birbirinden olduk¢a farkli bir¢ok kuram ortaya
konmustur (inang, Yerlikaya, 2012, 6).
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2.5.1. Sigmund Freud’un Kisilik Kuram

Freud’un, kisiligin ve insan davranisinin anlagilmasi konusundaki en biiyiik
katkis1 bilingdist kavramini agiklayist ve insanlarin farkinda olmadiklari bilingdist
giicler tarafindan yonetildikleri yoniindeki goriisleridir. Kuramina Psikanaliz ismini
veren Freud’un kendisine 6zgii terapi yaklasimi da ayn1 isimle anilmaktadir ( Inang,

2012, 15).

Freud kisiligi duygusal agidan inceleyip, kisilik olgusunun bireysel duygunun

yapisint olusturdugunu ileri siirmiistiir. Freud’a gore kisilik, “id”, “ego” ve

“siiperego” olarak {i¢ ana dilimden olusmustur (Zel, 2011, 29).

Id: Tiirkce’de ilkel ben olarak da adlandirilan id, ‘o’ (Ingilizce: it, Almanca:
es) sozclginiin Latince karsiligidir ve kisiligin ilkel, igglidiisel yonlerini kapsar.
Ruhsal yapinin dogumda var olan biitiinlinden olusan id, icgiidiileri ve psisik

enerjinin tiim kaynagini icerir (Freud, 1964).

Tamamen bilingdis diizeyde islev gosterir ve kisiligin en eski ve temel
bileseni olarak bedensel siireclerle (iggiidiisel biyolojik diirtiilerle) yakin temas
icindedir. Biyolojik gereksinimleri psikolojik gerilimlere (arzulara) déniistiiriir. Id’in
tek motivasyonu, bu icgiidiisel kateksisin bosalmasit yoluyla ve artan gerilim
sonucunda ortaya ¢ikan nahosluk duygusundan arinarak haz elde etmektir. Diger bir
deyisle id, haz ilkesi (pleasure principle) dogrultusunda hareket ederek acidan kaginir
ve haz elde etmeye ¢alisir. Tiimden mantik dis1 ve ahlak dist olup realite (gergek)
kavramindan yoksundur. Id, siirekli istekleri olan bir gocuk gibi aninda haz ister. Bu
nedenle de ilk orijinal se¢imi engellendiginde yedek nesne (obje) imgelerine yonelir.
Ornegin, biberonundan yoksun kalan bebek parmagmi emmeye yonelir boylece
icgiidiisel gerilimi emme ile giderebilir. Gortldiigi gibi id gerilimi gidermek i¢in
once bunu ortadan kaldiracak nesnenin imgesini olusturur. Id’deki bu mantik dis1
(irrasyonel), diirtiisel, imge liretici diislince tarzina birincil siiregler (primary process)
denir (Freud, 1958). Ornegin id, a¢ bir insana herhangi bir besin maddesinin zihinsel
goriintlislinli saglar, fakat tek basina bu hayal gerilimi gidermeye yetmez. Birincil
stirecler, diirtiileri dizginleme, gercek olanla olmayani ayirt etme yeteneginden

yoksun, diis yonelimli, mantikdis1 diisiinme tarzlaridir. idin, bir ihtiyaci karsilayacak
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gercek nesne ile zihinsel imgeyi birbirinden ayiramamasi, eger doyum saglayan dis
bir kaynak yoksa, dliimle sonuglanabilir. Freud gelismekte olan bebegin en zor
gorevinin birincil ihtiyaglarinin  doyumunu ertelemeyi 6grenmek oldugunu
belirtmistir. Doyumu erteleme kapasitesi cocugun kendi ihtiya¢ ve arzularn disinda
gercek bir diinya oldugunu 6grenmesiyle ortaya ¢ikar. Bu farkindalik gelistikge,
kisilik yapisinin ikinci sistemi olan ego ortaya ¢ikmaya baslar ( inang, 2012, 21).

Ego: Ego, kisiligin yiiriitme organidir. id'in istekleri ile dis diinyanin (siiper
egonun) elestirilmesi, biitiinlestirilmesi ile ugrasir. Ego, idin isteklerini gerektiginde
ertelemeye, hos yasantilari segmeye hos olmayanlardan uzak durmaya ¢alisir. Ego,
akilci, mantikli bir kisilik bolimidiir ve bir anlamda kisiligin karar organidir

(Bacanli, 1997, 69).

Ego’nun  sekillenmesi  ben-ben olmayan (self-nonself) arasindaki
farklilagsmaya yol acan yasantilar sonucu gerg¢eklesmektedir. Bu daha c¢ok kisinin
kendi viicudu ile ilgilidir. Boylece bebek kendine dokundugu zaman dokunulmusluk
duygusuna yol actigini, diger objelere dokundugunda ise bunu hissetmedigini
gorecektir. Bebek viicudunun fiziksel haz (veya ac1) kaynagi oldugunu bu duygunun
ise biberon veya annesinin memesinden farkli oldugunda &grenir. Ayrica,
olgunlagmakta olan cocuk, id’in istekleri i¢in ¢evreyi doyum kaynagi olarak
algilamaktadir. Bu yolla ¢ocuk gergek (reality) ile id imgeleri arasinda ayirim
yapmay1 da ogrenir, buna gergeklik sinamasi (reality testing process) denir (Freud,
1962). Ikincil siiregler igerisinde yer alan gergeklik smamasi egonun, gereksinimin
doyurulmas1 amaciyla bir plan yapmast ve bu planin isleyip islemeyecegini
sinamasidir. Ornegin {iniversiteye giris sinavi igin hazirlanan bir genci diisiinecek
olursak, birincil siirecler onun istedigi iiniversiteyi/bolimii kazanmis oldugu am
diistinmesine ve bunun hayalini kurmasina yol acacaktir. ikincil siiregler ise bu
amaca ulagmak i¢in neler yapmasi gerektigini, hangi konularda daha ¢ok ¢alismaya
ithtiyact oldugunu bulmasii, bu eksikligi ne sekilde giderecegini belirlemesini,
gerekli caligmalar1 yapmasini ve bu eksiklikleri giderip gidermedigini belirlemesini

saglayacaktir (Inang, 2012, 22).

Stiperego: Freud, toplumun inandigi "dogru" ve '"yanhis" kararlarinin

kaynagini teskil eden kisma siiper-ego (iist-ben) adin1 verir. Id ve ego gibi iist ben'in

36



biiyiik bir kismi da bilingaltindadir. Bir toplumun "vicdan1", o toplumun bireylerinin
ist-ben 'inde yer alir ve iist-ben bireyin davranislarini siirekli siizgegten gecirerek
bireye "bu yaptigin dogru aferin sana!" ya da "bu yaptigin yanlis, utan kendinden!"
mesajlarim1 verir. Ego, id ile list-ben arasinda kalmis bir nevi cambazdir. Hem 1d'i

memnun etmeye calisir, hem de iist ben tarafindan azarlanmaktan kurtulmak ister.

(Ciiceloglu, 1998, 408)

Kisiligin en son gelisen yapisi (bileseni) olan siiperego, toplumsal norm ve
davranig standartlarinin igsellestirilmesini temsil eder. Freud’a gore (1962) insan
organizmasi siiperegoya sahip olarak diinyaya gelmez. Cocuklar, anne-babalari,
Ogretmenleri ve benzeri diger figiirlerle aralarindaki etkilesimler sonucunda bunu
kazanirlar. Diger bir anlatimla bebeklerin dogru yanlis duygular1 gelismemistir. Bu
islev Onceleri ebeveynler tarafindan vyiiriitiilmektedir. Hatta bu uzun yillar
siirmektedir. Baz1 davraniglar sevgi ve destek goriirken bazilar1 cezalandirilmaya
neden olmaktadir. Bu cezalandirilma c¢ocuk tarafindan anne-babasinin sevgisinin
yitirilmesi seklinde degerlendirilir ve ¢ocukta, giivenli olmayan dis diinyada yalniz
kalacagi seklinde bir diislinceye yol agar. Bu yalniz kalma durumundan korunmak
icin, giigclii anne-baba ile kurdugu 6zdesim nedeni ile ego onlarin standartlarini
benimsemeye baslar. Iste bu siiperegonun olusmasina yol agmaktadir (Hall, Lindzey,
Loehlin ve Manosevitz, 1985; Akt: Allen 1997). Siiperego, egodan 3-5 yas civarinda
ayrilmaya baglar ve anne-baba, 6gretmen ve diger otorite figiirlerinin 6zelliklerini
benimser. Siiperego, vicdani yonlendiren bir aractir. Bu sekilde vicdan hos olmayan
diisiince ve davraniglari cezalandirir. Freud (1962) dnceleri siiperego’ya ego ideal
adim1 vermis ancak sonra ego ideali, siiperegonun islevlerinden sadece biri olarak
kabul etmistir. Ornegin bir insan, kimse kendisini gdzlemese dahi kopya ¢ekmeyi,
calmay1 veya yalan sdylemeyi reddediyorsa veya kimse kendisini kontrol etmedigi
halde isini, elinden gelen en iyi sekilde yapmaya calisiyorsa bu insan siiperegosu
tarafindan yonlendirilmektedir. Bu tiir olumlu davraniglar i¢in siiperego, egoyu
kendisi ile gurur duyma ve hosnut olma duygularyla &diillendirir. Ancak,
siiperegonun biiyiik bir bolimii bilingdisinda yer almakta ve id’le ¢ok siki iligki
icinde bulunmaktadir. Id’in hos olmayan diirtiilerini lanetlemekle birlikte yalnizca

egoyu etkileyebilmektedir. Bu sekilde, yasaklanmis diirtiiler ve davranislar siiperego
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ve ego arasinda gerilime neden olmakta veya kaygiya (moral kaygi) yol agmaktadir

(Inang, 2012, 23).

2.5.2. Erick Berne’nin Kisilik Kuramm

Erick Berne kisiligi duygusal yoniiyle aciklayip kisiligin {i¢ yOniiniin
oldugunu ileri stirmiistiir. Konusma dilinde bu durumlari; Ana-baba, Yetigskin ve

Cocuk yaklasimlari olarak tanimlamaktayiz (Kiiltiir, 2006, 74).

Cocuk Yaklasimi: Cocuk gercekte bir¢ok yonden kisiligin en degerli
boliimiidiir. Gergek bir ¢cocugun aile yasamina sagladigi katkiyi, kisinin yasamina
getirir. Sevimlidir, eglendiricidir, yaraticidir. Ancak kisideki ¢cocuk yanilgilar i¢inde
olabilir ve bundan otiirii sagliksiz, kotli sonuglar dogabilir. Cocugun uygunsuz ve
verimsiz bir bi¢imde egemenligine girmis bulunan insanlar vardir. Oysa bu
insanlarda eksiksiz, saglikli olusmus bir Yetiskin bulunmaktadir. Ortaya
¢ikarilmasini, eyleme sokulmasini beklemektedir. Ote yandan "olgun insan" denilen
kisiler Yetigkini ¢cogu zaman denetim gorevinde tutmayi beceren kimselerdir. Yine
de herkesinki gibi onlarin ¢cocugu da ilk firsatta uyumu bozan sonuglar yaratarak

ortaya ¢ikacaktir (Kiiltiir, 2006, 74).

Ana baba Yaklasimi: Ana baba durumunun dogrudan ve dolayli olmak {izere
iki bigimde sergilendigini gézden kagirmamak gerekir. Bunlara. etkin benlik durumu
ve dolayli etki diyebiliriz. S6z konusu davranis dogrudan etkin oldugunda kendi anne
(veya babasinin) gercek tepkileriyle ortaya ¢ikar ("Yaptigim gibi yap"). Dolayl bir
etki soz konusu oldugunda onlarin gostermesini istedikleri bi¢cimde bir tepkiyle
ortaya ¢ikar ("Yaptigim gibi yapma, dedigim gibi yap"). Birinci durumda onlardan
(ana babasi) birinin yerine geger; ikincisindeyse onlarin istediklerine gore bir uyumlu

davranis i¢ine girer. (Kiiltiir, 2006, 74)

Boylece kisideki Cocuk iki bigimde sergilenir: Uyumlu Cocuk ve dogal
cocuk. Uyumlu Cocuk ana baba etkisi altinda davraniglarini degistirir. Babasinin (ya
da annesinin) istedigi bicimde davranir. Ornegin, yumusak ya da gereginden hizh
gelismis bir ¢ocuk gériiniimiindedir. Ote yandan, sizlanarak ya da ¢ekingen bir tavir
takinarak uyum saglar. Gergekte Ana baba etkisi bir neden, uyum yapan Cocuksa bir

sonucgtur. Dogal cocuk kendiliginden bir anlatim olusturur: Baskaldiri ya da
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yaraticilik gibi. Yapisal Coziimlemenin dogrulanmasini, sarhoslugun ortaya koydugu
sonuclarda gorebiliriz. Sarhosluk genellikle ve dncelikle ana babay1 etkisiz duruma
getirir; bdylece uyumlu ¢ocuk, Ana baba baskisindan kurtulur. Bu kurtulus sonucu

dogal ¢ocuga doniisiir (Berne, 2001, 26-29).

Orgiitlerde Berne' nin bu goriisii uyarlanacak olursa, herkes zaman zaman,
bilin¢li veya bilingdist olarak ortamca tasvip goérmeyen bir takim davranislarda
bulunabilirler. Buna hata diyoruz. Su halde bireysel hatalar orgiitlerde normaldir.
Hatasiz insan olmaz, bunlara, yonetici olan kimseler belirli Olgiilerde tolerans
gostermelidir. Bu hosgorii ve makul karsilama Berne' nin iigilincii kisilik kismi ile

tamamlanmalidir (Eren, 1993, 87).

Yetigkin Yaklagimi: Yetiskin, bireyin yasamini siirdiirebilmesi i¢in gerekli bir
olgudur. D1s diinyayla basa ¢ikabilmek icin gerekli bilgileri, siiregleri ve olasiliklar
hesaplar. Kendine 6zgii terslikleri ve hosnutluklar1 deneyimle 6grenir. Ornegin islek
bir yolu karsidan karsiya gecmek hizla ilgili bir dizi karmagsik veriyi sindirmesini
gerektirir. Hesaplama siireci, karsiya gegme konusunda en yiiksek olasiligl verinceye
degin eylem askiya almir. Yetiskinin bir bagska gorevi de Ana baba ve cocugun
etkinliklerini diizene koymak ve aralarinda nesnel bir arabuluculuk islevini

yiiriitmektir (Kiiltiir, 2006, 74).

Ana babanin iki ana islevi vardir. Bir kez bireye, gercek cocuklarin ana
babasiymis gibi etken bir eylemde bulunma olanagini verir. Boylece insan irkinin
yasamini  siirdiirmesini  saglar. Ikinci olarak Ana baba birgok tepkiyi
otomatiklestirmekte, boylece biiyiik 6l¢lide zaman ve gilic saklanabilmektedir. Her {i¢
kisiligin goriiniimii de, yasamin siirdiiriilebilmesi ve yasam acisindan biiyiik deger
tasimaktadir. Iglerinden biri, ¢dziimlemenin ve yeniden diizenlemenin ortaya
koydugu saglikli dengeyi bozdugunda, bu 6nem ve deger kendini belli eder. Bunun
disinda, Ana baba, Yetiskin ve Cocuk, saglikli ve verimli bir yasam icinde esit

yerlerini korurlar (Berne, 2001, 26-29).

2.5.3. Gustav Jung’un Kisilik Kurami

Jung'a gore, bireyin davraniglar1 gegmisinden etkilenir, ancak gelecege doniik

olarak yapilir. Boylece birey gelecekte olmak istedigi bigimde hareket etmektedir.

39



Bu durumda, birey kendi gelecegini tayin edecek kisilige sahiptir. Jung, bireyin
devamli kendini yeniledigini ve yaratici bir gelisim diislincesi i¢inde olduguna
inanmaktadir. Ayrica Jung, kisiligin kalittimsal yonlerine 6nem vermesi nedeniyle
diger psiko-analitik teorilerden ayrilmaktadir. Jung'a gore, bireyin davranislari,
bireyselligin ve kalitimsalligin yani sira, amaglar1 ve idealleri tarafindan sekillenir.
Jung'a gore kisilik birbiriyle etkilesim durumunda bulunan bazi sistemlerden

olusmaktadir (Eren, 1993, 88-89).

Jung icedoniik (introvert) ve disadoniik (extravert) kavramlarini ilk kullanan
kisidir. Icedéniik kimsenin diisiinceleri ve ilgileri i¢ diinyalarma dogru yonelmistir;
diger kimselerle az birlikte olurlar. Diger taraftan, disadoniik kimse stirekli
baskalariyla beraber olmak ister ve hi¢ yalniz kalmak istemez. Jung, bir kimsenin
etkin bir yasam siirdiirebilmesi i¢cin bu iki yonii denge i¢inde tutmasi gerektigini
savunmustur. Ona gore kisilik sorunlari, igcedoniikliik ve disadontikliik arasindaki var
olan dengesizlikten dogar. Jung'un diisiincesi yalniz psikolojiyi degil, ayn1 zamanda

sanati, felsefeyi ve din diislincesini etkilemistir (Ciiceloglu, 1991, 415-416).

Jung' un kisilik tipleri teorisine gore, bireylerin bilissel tarzlarini etkileyen {i¢
temel boyut bulunmaktadir. Bunlar; bireyin 1. Hayata bakis agis1 2. Diinyay1
kavrama sekli ve 3. Diinya hakkindaki sonuglara ulagsma sekli olarak siralanmaktadir.
Birinci boyutta "disa donik" kisilik 0Ozelligi tasiyan Dbireyler "diinya'ya
yogunlasirken, i¢e doniik kisilik 6zelligi tasiyan bireyler, kendi i¢ diinyalarindaki
fikirlere yogunlagirlar. Ikinci boyutta, bes duyu organimi ¢ok iyi kullanabilen bireyler
"duyumsayanlar (sensing)" sinifina girmektedir. Buna karsilik sezgilerini kullanan
bireyler "sezgiseller (intuition)" smifina girmektedir. Son boyutta diislincelerden
faydalanarak karar veren bireyler "disiinenler (thinking)", duygularindan hareket

edenler ise "hissedenler (feeling)" olarak siniflandirilmaktadir (McClure, 1993, 40).

2.5.4. Alfred Adler’in Kisilik Kuram

Adler, 1870'de Viyana'da dogmus ve tip O8renimini de yine Viyana
Universitesinde tamamlamustir. Baslangigta, Freud' un gelistirdigi psikanaliz ekoliine
mensup olmakla beraber, 6zellikle libido teorisini ve 6dip kompleksini reddederek,

"Ferdi psikoloji" akimini gelistirmistir. Freud' un, psikoloji alaninda kullandigi
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veriler cinsellik lizerine dayanmaktadir ve biyolojik kokenlidir. Adler ' in teorisine
gore kisilik, ferdin kendisine, diger insanlara ve topluma kars1 gelistirdigi tutumlarin
irlinli olarak gelisir. Buna ek olarak insan davranislarinin gerisindeki temel motif
“Ustiinlik ve egemenlik” i¢giidiisii ile gii¢ ve prestij motivasyonlaridir (Y oriikan,

2011, 3-9).

Adler, insan davranislarinin hayatin ilk giiniinden baslayarak, toplumsal bir
yap1 i¢inde gelistigini vurgular. Aile i¢cinde dogan ¢ocugun, ana-baba ve diger aile
iiyeleriyle birlikte sosyal ¢evresindeki kisilerle ilgili olarak gelistirdigi iliskiler daha
sonraki yagama bic¢imini tayin eder. Kiginin aligilmis davranig oriintiileri, cogunlukla
4-5 yaglar1 arasinda olusan yasama bi¢iminin yogun etkisi altindadir. Zaten, ferdi
psikoloji de insanin sosyal davranislarin1 vurgular ve ferdin kisiler arasi iligkilerde

gosterdigi tepkilere oncelik verir (Gegtan, 1993, 84-87).

Freud ve Jung'un iizerinde fazla durmadig "toplumsal belirleyici" ler Adler’
de biiyiik 6nem kazanmis ve onun psikolojik kuraminin temelini olusturmustur.
Boylelikle psikologlar toplumsal etmenlere yonelmistir ve Adler sosyal psikolojinin

gelisimine yardimci olmustur (Eren, 1993, 89).

Adler, Freud ve Jung'dan biyolojik kisisel 6zelliklerden ¢ok toplumsal 6zelliklere ve
sosyal iligkilere 6nem vermesiyle ayrilmaktadir. Adler, bireyin hem simdiki ve hem
de gelecekteki davraniglarinda ve sosyal iligkilerinde giiclii olma isteklerinin
bulundugunu iddia etmektedir. Bireyin benzersiz ve yaratict oldugu bir alanda
yenilgiye ugrayinca diger bir alanda giiciinii kabul ettirme ve yenilgiyi telafi ettirecek
sosyal iligkileri kurmaya iligkin goriisii Adler't modern kisilik kuramcilarindan biri

yapmustir (Eren, 1993, 89).

2.5.5. Karen Horney’in Kisilik Kuram

Horney' in kisilik teorisi de, Jung ve Adler gibi, psikanaliz teorisinin etkisi
altinda ortaya konulmus goriislerden olusan bir yaklasimdir. Fakat Horney, kisilik
hakkindaki goriis ve diisiincelerini belirlerken, sosyal iliskilerle ilgili 6nemli
coziimlemelerden yararlanmistir. Diislinlire gore, kisiligin temel eleman1 ,kaygi ve
korkudur. Her fert, ¢esitli kaynaklardan ileri gelen kaygi ve korkularini yenebilmek

ve bunlar1 asabilmek i¢in bir¢cok faaliyette bulunur. Kaygi ve korku yaratan
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kaynaklarla bas edebilmek icin basvurulan ¢esitli davranig kaliplar1 ve taktikleri, eger
belirli bir ¢dziim yaratamamis olsa bile fertlerin sinirsel gerginliginden kurtulmasina
sebebiyet verebilir. Horney'in kaygi ve korkular ile bas edebilmek i¢in fertlerin
basvurabilecegi davranis alternatiflerini on adet olarak belirlemesine karsilik,
bunlardan ii¢ tanesi, 6zellikle toplumsal sistem icerisindeki kisilik tiirlerinin tespit

edilmesi bakimindan olduk¢a 6nemlidir (Eren, 1993, 89):

1. insanlara yaklasarak sevgi ve yakinlik duyma suretiyle kaygi ve korkularini

giderme cabalar1 seklinde bir kisilik gelistirme (Sempatik-disa dontik)

2. Insanlardan uzak durmak, onlara karismamak ve yalniz basina hareket
ederek kaygi ve korkulardan kurtulma cabalar1 seklinde bir kisilik gelistirme
(Antipatik-ige doniik)

3. Insanlara kars1 gelmek, onlarla miicadeleye girmek, giiclii ve yenilmez
oldugunu gostermek, her seyi tartisarak ve kavga ederek elde etmeye calismak
seklinde ki faaliyetler yardimiyla kaygi ve korkulardan kurtulma c¢abalarinin
olusturdugu bir kisilik gelistirme(saldirgan ve otkeli).

Horney’e gbre insanin hayatini saran cesitli kaygi ve korkularla bas etmede
yararlanilan davranigsal taktik tercihleri, fertlerin biiyiik o6l¢lide hangi kisilik
ozelliklerine yatkin olduklariyla yakindan ilgili bir husustur (Eroglu, 1996, 160).

2.5.6. Eysenck’ in Kisilik Kuramm

Eysenck, kisilik yapisini, birbirinden bagimsiz iki uglu yatay ve dikey iki
boyut iizerinde degerlendirmistir. Yatay boyutun bir ucunda ige doniikliik, oteki
ucunda disa doniikliik; dikey boyutun iist ucunda nevrotik, alt ucunda normal tipler
bulunmaktadir. Biitiin insanlarin kisilik yapilar1 bu iki boyut arasinda bir yerde
bulunur. Bu yer, gozlem, dereceli Olcek ve testlerle saptanir. Dikey ve yatay
boyutlarda yer alan ve kisiligi olusturan Ogeler, birbirinden ayr1 olan, ancak,

aralarinda baglant1 bulunan dort ayr diizeye yerlestirilmistir (Kiiltiir, 2006, 78).

Ingiliz psikologu Hans Eysenck icedoniikliik-digadontiklitk

(introversionextraversion) ve oturmus-ucari (stable-unstable) olmak lizere kisiligin
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temel iki boyutu oldugunu ileri siirmiis ve aragtirmalarinda bu iki boyutun 6nemli
degiskenler oldugunu hipotezlemistir. I¢eddniik (introverted) kimseler ig
diinyalarinda olup bitenlere daha ¢cok onem verirler, disadoniik (extraverted) kimseler
ise dis diinyada olup biten olaylara doniiktiir. Oturmus (stable) kimseler ¢evrelerine
daha iyi uyum yapmis olduklari halde, ugar1 (unstable) kimseler pek iyi uyum
yapamazlar. Bu iki boyutu kesistirdigimiz zaman dort grup kisilik yapisi ortaya ¢ikar
(Kiiltiir, 2006, 78).

Oturmus-igedoniik bir kimse, sakin, gilivenilir, dikkatli, durgun ve kendini
denetim altinda tutabilen bir kimsedir. Ote yandan, oturmus-disadoniik kimse hos
sohbet, aldirmaz, atilgan ve onderlik yetenekleri olan bir kimsedir. Ugari-igedoniik
kimse topluluktan kag¢inir, karamsardir, katidir. Siirekli kaygilidir ve ne zaman neseli
ne zaman kizgin olacagi bilinemez. Ve nihayet, ugar1 disadoniik kimse hemen alinan,
saldirgan, cabucak heyecanlanan, ¢abucak degisebilen, hareketli biridir. Eysenck
insanlart temel dort kisilik grubu i¢inde tanimlama olanagini bdylece yaratmistir.

(Cliceloglu, 1991, 422).

Eysenck' in kuramina yonelik baglica elestiriler sunlardir. Bu dort gruba giren
kisiler her sosyal durumda siirekli ayn1 bicimde mi hareket ederler? Sosyal durumun
kisiligi belirleyen yonleri yok mudur? Ayrica, verilen iki temel boyut birbiriyle nasil
bir iliski i¢indedir ve nihayet, nasil bir gelisim siireci bu boyutlar1 yapilasmasini
saglar? Bu sorular1 bilimsel bir bigimde cevaplayamadigi icin Eysenck'in

yaklagiminin etkinligi sinirlt kalmistir (Ciiceloglu, 1991, 422).

2.6. Kisilige Tipolojik Yaklasimlar

Insanlar kalitsal ve bedensel etkenler ile kisilik arasinda iliski aramislardir.
Eski Yunan’da Hipokrat’a kadar uzanan bu arayista Hipokrat; fiziksel tipoloji, mizag
tipolojisi, humor veya bedensel salgilar psikolojisi kavramlarini ortaya atmigtir. Bu
kuramlarda kalitsal yapi ile kisilik arasinda iliski olduguna inanilmaktadir. Bu
yaklagimda amag kisiligi tip denilen belli kaliplar icerisinde tarif edebilecek sekilde
simirlamaktir. Kisileri belli 6zelliklere gore saptamak ve bu 6zelliklere gore tarif

edebilmek, gruplandirmaktir (Saltiirk, 2006, 82).
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Kisilik yapisim1 agiklamaya calisan teorilerin c¢ogu, kisiligin gozlenebilen
niteliklerinin, Ozelliklerinin nedeni {izerinde durmayip, bunlarin nasil oldugunu
tanimlamaktadir. Yani s6z konusu davranisi nitelik, huy, tutum, tip gibi kavramlarla
anlatmaktadir. Tip kavrami, belirli bir kisilik 6zelligi veya ozel kisilik modeli
anlaminda kullanilir. Bireyin fiziksel ve zihinsel ozelliklerinin degerlendirilebilir

yOnii tip olarak ifade edilebilir (Zel, 2011, 35).

Kisiligi tipolojik acidan inceleyen bir¢ok bilim adami vardir. Bu
arastirmalarda, bireyin davraniglari, diisiinceleri, fiziki oOzellikleri, psikolojik ve
karakteristik 6zellikleri gibi degisik Ol¢iitler kullanilmistir (Zel, 2011, 36).

2.6.1. Jung’n Kisilik Tipolojisi

Jung’un kisilik tipleri ile ilgili olarak olusturdugu teori 3 temel varsayima

dayanmaktadir (McClure, 1993, 40):

1. Bireyin ge¢misteki deneyimi ve gelecekle ilgili beklentileri, davranislarin
ve kisilik yapisini etkilemektedir.
2. Bireyler siirekli ve yaratici bir gelisme i¢indedir.

3. Bireyin kisilik yapis1 girdi ve degisim islemlerinin siirekli olustugu acik bir
sistemdir.

Tablo 1.2. Jung’un Iki Boyutlu Kisilik Tipolojisi

TUTUMLAR
ISLEVLER DISADONUK ICEDONUK
DUSUNME Disadoniik Distinen Tip Icedoniik Diisiinen Tip
HISSETME Disadoniik Hisseden Tip Icedoniik Hisseden Tip
DUYUM Disadénitk Duyumsal Tip | Icedéniik Duyumsal Tip
SEZGI Disadoniik Sezgisel Tip Icedoniik Sezgisel Tip

Kaynak: (inang, 2012, 83)
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Bu kapsamda Jung, Tablo 1.2° de verilen tipleri olusturmustur (inang, 2012,
80):

Icedoniikliik ve Disadoniikliik: Jung’a gore kisiligin iki temel tutumu ya da
oryantasyonu, icedoniikliik ve disadéniikliiktiir. I¢edoniikliik ve disaddniikliik
arasinda yaptigt ayrim Jung’un kisilik tipolojisini olustururken kullandigi
simiflandirma sisteminin birinci boyutudur. Disadoniikliik temel olarak, psisik
enerjinin nesnel deneyime yani dis diinyaya yonelmis olmasidir. Disadoniik bir
kimsenin algilari, duygular1 ve diislinceleri ¢evresindeki insanlara, nesnelere,
olaylara ve durumlara yonelmistir. Icedoniikliikte ise psisik enerji 6znel ruhsal
yapilara ve siireglere yani kisinin i¢ diinyasina yonelmistir. Her insan zaman zaman
disadoniik zaman zaman igedoniik tutumlar sergilese de bu iki tutum, biling
diizeyinde ayni1 anda birlikte bulunmazlar. Bununla birlikte igedoniik ve disaddniik

tutumlardan biri kiside daha baskindir.

Diistinme, Hissetme, Duyus ve Sezgi: Jung’un kisilik tipolojisini olustururken
kullandig1 smiflandirma sisteminin ikinci boyutu islevlerdir. Jung'a gore bilincin dis
diinyaya yoneliminde (ayn1 zamanda i¢ diinyamiza da) bagvurdugu dort islev vardir;

diisiinme, hissetme, duyum ve sezgi.

Disadoniik Distinen Tip: Dis diinyadaki gergekleri, rasyonel kurallari,
diisiinsel ¢ikarimlari ve zorunluluklar: anlama ve yorumlamaya 6nem verir. Nesnel
diinya hakkinda elinden geldigince bir seyler 6grenmeye ¢alisan bilim adami bu tipe

Ornektir.

Icedoniik Diisiinen Tip: Bu tipler de diisiinceler iizerinde durmaya &nem
verirler ancak daha ¢ok 6znel diisiincelere yonelmislerdir. Nesnel diinyaya kars: fazla
ilgi gdstermeme egiliminde olan i¢edoniik diisiinen tip daha ¢ok teori ve fikirlere

Oonem verir. Varolusun anlamin1 arayan bir diisiiniir bu tipe 6rnek olusturabilir.

Disadoniik Hisseden Tip: Kadinlar arasinda daha yaygin olan bu tip dis
degerlere uyan yargilara 6nem verir. Bu tip insanlar tutucu olduklar1 ve her konuda

popiiler standartlart kabul ettikleri i¢in degerleri ve yargilar1 basmakalip olma
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egilimindedir. Moday1 izleme egiliminde olan disadoniik hisseden tip grup

standartlarina da uyma egilimindedir.

Icedoniik Hisseden Tip: Igsel ve 6znel kosullara iliskin yargilara dnem veren
icedoniik hisseden tip kendine saklama egiliminde oldugu oldukga farkli degerlere
sahiptir. Komformist degildir, siklikla popiiler diisiincenin aksini savunur. Bununla

birlikte cevresindeki insanlar lizerinde gizli bir etkiye sahiptir.

Disadoniik Duyumsal Tip: Dis diinyayr oldugu sekliyle algilamaya 6nem
verirler ve nesnel gercekle ilgilidirler. Gergekcidirler, nesnel gergeklikle ilgili
ayrintilardan hoslanirlar ancak soyutlamalara, degerlere ve anlamlara ayiracak pek
fazla zamanlar1 yoktur. Hayalci degildirler, dis diinyayr deneyimleri ile 6grenmeye

calisirlar.

Icedoniik Duyumsal Tip: Disadoniik duyumsal tipin aksine igeddniik
duyumsal tip nesnel uyaricinin harekete gegirdigi 6znel duyumlara 6nem verirler. D1sg
diinyay1 yavan ve basmakalip bulur. Dis diinyadan uzak durmayi tercih eden bu tip

kendi i¢ diinyasin1 dis diinyadan daha ilgi ¢ekici bulur.

Disadoniik Sezgisel Tip: Nesnel gergeklikle basa cikmak icin genellikle
sezgilerine basvuran kimselerdir. Dis diinyada yeni olasiliklar aramaya onem verir.
Disadoniik sezgisel tipler belli bir durumla ilgili gizli olasiliklar1 fark etmede ve
gelecekteki gelismeleri tahmin etmede oldukc¢a basarihidirlar. Bir spekiilator,

girisimci ya da toplumda basarili olup yiikselmeye ¢alisan bir kimse olabilirler.

Icedoniik Sezgisel Tip: Disaddniik sezgisel tipin aksine nesnel diinyadaki
olanaklarla fazla mesgul olmayan icedoniik sezgisel tip nesnel diinyanin kendinde
ag18a ¢ikardigi seylerle ilgilenir. Iceddniik sezgisel tipler dznel ruhsal yapida yeni
olasiliklar aramaya 6nem verirler ve ¢ok parlak yeni iggdriiler gelistirebilirler. Ancak
diisiincelerini basit ve diizenli bir bicimde diger insanlara aktarmada gii¢liik yasarlar.
Imgelerin ve diisiincelerin pesinde kosan bu kisiler ¢cevrelerindeki insanlar tarafindan

anlasilmasi gii¢ biri olarak taninirlar.

Jung, klasik psikanalitik goriisten ayrildiktan sonra, insan ruhunun yapisi ve

icerigi konusundaki kavrayisimizi daha da zenginlestirmistir. Kolektif bilin¢disi ve
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arketip kavramlar1 her ne kadar ampirik olarak sinanamasalar da birgok insani bugiin

de etkilemeye devam etmektedir (Inang, 2012, 86).

2.6.2. Eysenck’in Kisilik Tipolojisi

Eysenck, “nitelik” ve “tip” kavramlarini ilk kez kullanan ve yeni boyutlar
kazandiran kuramcidir. Eysenk’e gore nitelik, bireyin belli bir bicimde davranista
bulunma egilimlerinin  biitlinlinden, tip ise niteliklerin toplanmasi ve

orgiitlenmesinden olusur (Zel, 2011, 40).

Bir ucunda i¢e doniikliik, bir ucunda disa doniikliikk bulunan yatay boyutun iki

ucunda yer alan tiplerin 6zellikleri soyledir.

Tablo 1.3’ de goriilecegi iizere hem icedoniik hem duygusal agidan kararh
olanlar davranislarinda kontrollii, dikkatli ve diisiincelidirler. Ote yandan
icedoniikliik ve nevrotizmin birlesmesi kaygili, pesimist ve ketum bir nitelik tasir.
Disadoniikliik ve duygusal kararlilik 6zelliklerinin birlesmesi ise kaygisiz, uysal ve
sosyal kisiliklere yol agmaktadir. Disadoniikliik ve nevrotizmde yiiksek puan alanlar
agresif, dirtiisel ve kolay uyarilan kisiler olmaktadir. Bu iki kutuplu, iki boyuttan
olusan model incelenirken Eysenk’in bireysel ayriliklara Onem verdigi
unutulmamalidir. Eysenck’e gore bu kisilik tiplerinin kombinasyonlarindan higbiri,
istendik 6zelliklere bir digerinden daha fazla sahip degildir. Ornegin vurdumduymaz
ve digadoniik olmanin da, sakin ve igedoniik olmanin da 1yi ve kotii yonleri vardir.
Burada daha istenir ya da istenmeyen kisiliklerden degil sadece farkliliktan s6z

edilmektedir (Inang, 2012, 281).
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Tablo 1.3. Eysenk’in Kisilik Tipolojisi

NEVROTIK
MELANKOLIK KOLERIK
- Hir¢gmm - Alingan
- Endiseli - Huzursuz
- Kati - Saldirgan
- Temkinli - Heyecanlanan
- Kotlimser - Hercai
- Ketum - Atak
- Anti-sosyal - lyimser
- Sessiz - Faal
FLEGMATIK SENGEN
- Pasif - Sosyal
- Itinah - Disa doniik
- Baskasini diigiinen - Konuskan
- Rahat - Hazir cevap
- Gegimli - Pratik
- Kontrollii - Canlt «
- Giivenilir - Tasasiz D
:§ - Sakin - Lider :§
:8 <
|§ NORMAL g‘

Kaynak: (Zel, 2011, 41)
2.6.3. Kretschmer’in Kisilik Tipolojisi

Insanin beden yapisi ozellikleri ve kisilik 6zellikleri arasindaki iliskiyi

inceleyen Kretschmer 3 tip belirlemistir (Ciiceloglu, 1991, 417):

1. Atletik Tip: Uzun boylu yada ortalamanin {izerinde bir boya sahip olan
kimsedir. Gogiis kafesi kasli ve genistir. Yiiz bi¢imi oval ve uzundur. Tahammiil
giicliniin fazlaligini, lider olma egilimini, gosterisi sevmeyi, spor ve maceradan

hoslanmay1 saymak miimkiindiir.

2. Astenik Tip: Uzun ve ince yapili kisilerdir. Beslenme sartlar1 ne olursa
olsun hep zayif kalirlar. Kol ve bacaklar1 zay1f, eller kemikli, parmak uglart sivridir.

Kemikler zayif ve narindir. Burnu uzun ve sivridir. Sogukkanli, inatg¢1, icedoniik,
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alingan, yalnizliktan hoglanan, duygularini frenleyen, kapali, kindar ve intikamcidir.

Genellikle gururludur. Soguga kacan mizaci vardir ve ¢ekingendir.

3. Piknik Tip: Orta boyludur. Kafatasi, gogiis kafesi ve karni enlemesine
gelismistir. Agir bir goriiniimii, dolgun bir yiizii vardir. Kaslar1 yumusak ve
yaglanmaya agiktir. Dis diinyaya agiktir, ¢ok toplumcudur, yasamaktan mutluluk
duyar, gercekeidir, sicak bir dostlugu vardir, sempatiktir, agik kalpli ve duygular
ateslidir.

2.6.4. Rosenman ve Friedman’ 1n Kisilik Analizi:

Kisilik analizi ve stres iliskisinde ilk ciddi ¢alisma Rosenman ve Friedman
tarafindan 1974 yilinda yapilmistir. Fikir ilk defa, oturma odasmin sandalyelerini
tamir eden dosemecinin sandalyelerin ¢ogunun sadece onden yirtildigini sdylemesi
lizerine ortaya cikti. Bu durumdan, iki kardiyolog da kalp hastalarinin ¢ogunun
endiseli olduklarin1 ve otururken zor zamanlar gecirdiklerini anladilar. Bu gozlemi
baslangi¢ noktasi olarak kullanan ve kendi klinik uygulamalarini da temel alan
Friedman ve Rosenman hastalarinin iki ¢ok farkli davranig model tipi sergiledigi
sonucuna vardilar. Aragtirmalar1 onlar1 farkliliklarin kisilik esasli oldugu sonucuna

gotiirdli (Moorhead, Griffin, 1992, 463).

Bu calismalarinda kisilikler, A ve B tipi olarak belirlenmis ve bunlara

yonelik gesitli 6zellikler soyle tanimlanmustir.

2.6.4.1. A Tipi Kisilik Yapisi

A tipi davranis bi¢cimine sahip bir yasant1 gliniimiiziin modern yasama bi¢imi
ile tesvik edilen ve ddiillendirilen bir tavirdir. Ciinkii etraflarindaki insanlardan daha
hizli ve saldirgan olarak diisiinen, konusan, hareket eden, yasayan ve hatta oynayan
insanlara diinyada bundan 6nce hi¢ goriilmeyen sekilde deger verilmektedir. A tipi
davranig biciminin temel Ozelliklerini asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir

(Baltas, 2000, 147-148):

1. Hareketlilik: A tipi davranig bi¢imini benimsemis bir kisinin kesin bir

konusma tarzi vardir. Bu tarz kimseler konusmalarmi belli bir noktaya yonelik
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stirdiiriirler ve baz1 kelimeleri patlayict olarak vurgular, sik ve kuvvetli jestlerle

konusurlar. Climleler arasinda sert nefes araliklar1 bulunur.

2. Diirtii ve Ihtiras: A tipi davranis bigimine sahip kisiler, kendileri ve
baskalar1 i¢in yiiksek bir beklenti diizeyleri koyar ve bunun ger¢eklesmemesi
durumunda biiyiik Ol¢lide rahatsizlik duyarlar. Bu kimseler basarilarin az ve kisa

mutluluk verdigi, harekete doniik insanlardir.

3. Rekabet, Saldirganlik ve Diismanlik Duygulari: A tipi davranig bigimi
icindeki birey, kendisi ve bagskalariyla siirekli bir yaris i¢indedir. Kendilerini zapt
etmek icin gosterdikleri c¢abalara ragmen, diismanlik ve ofke gibi duygu ve

davraniglar1 kolayca ortaya ¢ikartilabilir.

4. Tek Acihi Kisilik: A tipi davranig bicimine sahip bir kisi, ¢cogunlukla
kendisi ile ilgilenen ve “ben merkezci’dir. Bu kimseler biiyiik ¢ogunlukla, hayatin

diger cephelerini ve ailelerini ihmal edecek dlctide kendilerini iglerine adamiglardir.

A Tipindeki kisilerin ylikselme ve basart hirsi, baskalariyla yarismak,
heyecanlilik, duygusallik, acelecilik, zamana kars1 yarismak, saldirganlik, isleri
hemen bitirme egilimi, islere asir1 baghlik, hareketlerin, konusmanin hizli olmasi,
cabuk ofkelenmek, bir gline birgok 151 sigdirmak gibi 6zellikler gosterdikleri ileri
stiriilmiistiir (Sabuncuoglu,1998, 148).

A tipt davranis bicimine sahip insanlar saldirgan, aceleci, sabirsiz, c¢ok
caligmaya egilimli ve miicadeleci bir yapiya sahiptirler. Bu yapidaki kisiler hizl yer,
hizli yiiriir ve hizli konusur. Adeta zamana kars1 yarigirlar. Randevularma 5-10
dakika once gider, kesinlikle ge¢ kalmaya tahammiil edemezler. Sabirsizdirlar,
ornegin kuyruklarda ve karsilarindaki kisilerin konugmalarini bitirmeye tahammidilleri

yoktur. Genellikle iki ya da daha fazla isi aym anda yaparlar (Ozarslan, 2011, 46).

2.6.4.2. B Tipi Kisilik Yapisi

B tipi Ozellikteki kisiler ise, A’larin tersi Ozellikler gosterirler. Rahat,
heyecansiz, aceleci olmayan, 6rnegin randevularina ge¢ gitmekten rahatsiz olmayan,
gevsek, umursamaz, belki de vurdumduymaz bir davranis modeli gosterirler

(Ozarslan, 2011, 46).
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Is konusunda c¢ok rahat, zaman ve basar ile pek ilgilenmeyen, iste kalite
arayisinda olan, baskalariyla yarismayan, sakin ve acik konusan, kendisinden emin,
sagligina diiskiin, bos vakti bol olan, cevreye acgik, sosyal yasami seven ozellikler

tagimaktadirlar (Sabuncuoglu, 1998, 148).

B tipi davranig bigimine sahip birey, A’nin tersine daha az rekabetci, isine
kendisini daha az adayan ve zamana kars1 daha az duyarlidir. Bu tiir insanlar zamanla
daha az catisma halindedir ve yasama karsi daha dengeli ve rahat bir yaklagim
igersindedir. Kararl bir hizda calisir ve kendini daha fazla giiven i¢inde hisseder. B
tipi kisinin A tipi kisiden daha c¢ok ya da daha az basarili oldugu sdylenemez
(Moorhead, 1992, 463).

2.6.4.3. A Tipi ve B Tipi Kisilik Yapilarimin Karsilastirilmasi

Elbette bu tanimlanan 6zellikler A tipi ve B tipinin u¢ 6zelliklerini temsil
eder. Bu 6zelliklerini bir dogrunun iki u¢ noktalar1 olarak diisiiniirsek ¢ok kisi de bu
iki noktanin ortalarinda bir yerlerde yer alir (Telman, Unsal, 2004, 117; Akt.
Ozarslan, 2011, 46).

Friedman ve Rosenman insanlarin tamamen saf bir sekilde A tipi ya da B tipi
olamayacagini, bunun yerine bu iki tipten birine kars1 daha fazla egilimli
olabileceklerini ifade etmislerdir. Bu durum Sekil 1.1°de agik¢a goriilmektedir.
Sekilde A ve B tipi kisilik 6zellikleri ayr1 ayr1 siralanmistir ve iki dairenin kesistigi
yerler bu iki tipin ortak alanmi olusturmaktadir. Ornegin bir kimse ¢ogu zaman A tipi
kisilik 6zelliklerini sergilemektedir, ancak bir anda kisa bir siire i¢in sakin ve durgun

olabilir ve baz1 durumlarda zamani bile unutabilir (Moorhead, 1992, 463).

Arastirmacilarin ortaya cikardiklart her iki kisilik tipi de bireylerin giinliik
yasamlarinda strese maruz kalma seviyeleri ile yakin iligkili bulunmustur. Bu
konudaki bulgulara gore, A tipi kisilige sahip bireylerde kalp rahatsizliklarinin B tipi
kisilige sahip bireylere oranla iki kat daha fazla olma olasilig1 tespit edilmistir. Bir
baska bulguya gore ise, Amerika'daki yoneticilerin % 60" A tipi kisilige, % 12'si ise
B tipi kisilige sahiptir (Vecchio, 1995, 498).
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ATPI BTiPi

- Daha Rekabetgi - Daha Az Rekabetgi

- Igine daha gok
adanan

- Isine Daha Az Adanan

- Zamana kargi daha az
duyarl

- Zamana kargi
duyarl

Sekil 1.1. Tip A ve Tip B Kisilik Ozelliklerinin Karsilastirilmas1 (Durna,
2005, 279)

A tipi kisiligin yukaridaki 6zellikleri de dikkate alindiginda stres ve strese
bagli rahatsizliklar1 daha fazla yasamalariin sebebi kolayca anlasilmaktadir. Ancak,
son zamanlarda yapilan bazi1 arastirmalar, A tipi kisilige sahip bireylerin B tipi
kisilige sahip bireylere kiyasla stresle daha kolay bas edebildiklerini veya
azaltabildiklerini gostermektedir. A tipi kisilik ile B tipi kisilik arasinda zamanin ve
ortamin gereklerine uygun olarak Skinnerci bir yaklasimla kaymalar yaparak daha
basarili olabilecegini sdylemek miimkiindiir. Ancak cogu bireyin bunu basarabilme

olasiliginin da az oldugu bilinmelidir (Luthans, 1992, 407).

2.7. Kisilik ve Benlik Kavramm

Benlik kuraminin Onciisii Carl Rogers’dir. Rogers bu kuramda, insancil
yaklasgimin kendini gergeklestirme veya fenomonolojik kavramlarin kullanmildigi
insana yaklasimin, insanin kendi kimligine yoneldigi bilingli bir béliim olarak kabul
eder. Rogers’a gore kisilik kuraminda benlik 6nemlidir. Benlik kisinin “’Ben’’
hakkindaki bilingli algilamalarini ifade eder (Yanbasti, 1990, 254). Benlik, kisinin
kendisinin farkinda olmasidir. “Ben neyim? Ne yapabilirim?” Sorularinin yani sira
kisinin ne olmak istedigi ile ilgili gériislerinin sonucu, ideal benligi olusturmaktadir.

Kisinin zaman igerisinde gelistirdigi benlik kavrami kendisini anlamasini, ¢evresini
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anlamasini, kendisini ve ¢evresini degerlerken bu algilamalarindan etkilenmesini

ifade etmektedir (Kogel, 2007, 517).

Benlik kavrami, arastirmacilarin bir¢ogu tarafindan kisiligi etkileyen en giigli
faktor olarak kabul edilmektedir. Benlik bireyin kendi kisiligine iliskin goriis tarzidir.
Bireyin ne olmasi, nasil davranmasi gerektigine iliskin kendisine kazandirdig1 deger

yargilari ideal benligi olusturur (Cemberci, 2003, 2).

Benlik, toplumsal yasantilar sonucunda kazanilan bir olusumdur Toplumsal
yasamda bireylerin birden fazla statiisii vardir. Bu statiilerin geregi olan davranislar
sergiledigimizde de rollerimizi gergeklestirmis oluruz. Birey bu rollerini oynarken
bir¢ok insanla sosyal iligkiye girer ve burada en iyi 0zelliklerini gostermeye calisir.
Boyle hareket ederken bile gercek benligine ters davranmis olmaz. Cilinki iyi
yonlerini gdsterirken zamanla bu iyi yonler benliginin birer pargasi sekline doniisiir

(Zel, 2011, 36).
Benlik islevlerine g6z atacak olursak (Koknel, 1989, 161-166):

Gergegi Deneme Islevi: Gergegi deneme islevi, gergek duygusu ya da gergek
sezgisiyle i¢ icedir. Bilingli olarak gercek sezildigi yonde, gercegi deneme
davranigina gecer insan. SOz konusu olan gergegin ne oldugunu tanimlamamiz
gerekir. Davranis psikolojisinde gercek, insanin temel bir yasam ihtiyacini karsilayan
ya da yasam sorusunu ¢oziimleyen, nesne, olay ve eylemdir. Ornegin, susayan bir

insanin, susamaya iligkin gercegi, suyu bulup i¢gme eylemidir.

Yargilama Islevi: Ego'nun bu fonksiyonu, karsilagtigimiz sorunlarm ve iginde
bulundugumuz olaylarin muhakemesini yapmak, sorunlar ve olaylar arasinda
karsilastirmalar yaparak nedenlerini ve nasillarini arastirmak gibi, irdeleme ve sonug
¢ikarma siireglerinin tiimiinii kapsayan, énemli bir zihin islevidir. Benlik niteligini
giiclendirmenin bir tek yolu vardir; o da her olaym, her sorunun ortaya c¢ikisini,

gidisini ve ¢6ziim yollarini irdeleyip yargilamaktir.

Ictepi, I¢giidii Ve Diirtiilerin Denetim Ve Diizenlenmesi Islevi: Her insanda,
zaman zaman i¢inden dogan; olaylar ve sorunlar karsisinda birden bire kisinin

davranigin1 bozan igtepi (impuls) dedigimiz ilkel itilimler goriiliir. Karsilastigimiz
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bazi olaylar, i¢cinde bulundugumuz konumlar, g¢esitli ihtiyaclar igtepilerin, i¢giidiisel
diirtiilerin a¢iga c¢ikmalarini, davranisimiza egemen olmalarini kolaylastirabilir.
Ornegin alt benligin bir diirtii istegini, haz ilkesine gore hemen doyurmak

isteyebiliriz.

Diisiinme Ve Diisiince Uretme Islevi: Diisiince iiretme kisiligi giiclendirici bir
yetenektir. Benligimizin bu islevi davraniglarimizla bizim taninmamizi saglayan,
basarili ya da basarisiz olmamizi hazirlayan en Onemli ruhsal yetenegimizdir
Diisiinmek demek, karsilastigimiz sorunlara ¢6ziim aramak, sorun doguran kosullar

kavrayarak ¢ikis yollarini arastirmak demektir.

Obje Iliskileri Kurma Islevi: Insanin k&klii ihtiyaglarindan birisi de dis diinya
ile 6zellikle baska insanlarla iliski kurmaya egilim gdstermesidir. Insan1 etkileyen,
uyarict her olay, her davranig ve her insan bir objedir onun i¢in. Obje iliskileri icinde

en Onemlisi insan insana iletisim kurmaktir.

Uyaranlar1 Smirlandirma Islevi: Hepimiz, her giin, giiniin her saatinde i¢ ve
dis diinyamizda sayisiz uyaran aliriz. Bize yonelik her uyaran bizden bir tepki, bir
yanit ister. Oysa insanin tepki gdsterme, yanit verme yetenegi ve enerjisi sinirlidir.
Smirl bir ruhsal, isleyisi, sinirsiz sayida gelen ve tepki isteyen i¢ ve dis uyaranlarla
siirdiirmek insanin basa ¢ikamayacagi, asamayacagi ve iistesinden gelemeyecegi bir

engeldir.

Uyum Saglayici Gerileme (Regresyon) Islevi: Giinliik ugrasilar, yasam
sorunlarinin ¢ézlimiinde karsilagtigimiz gligliikler, ugradigimiz bunca haksizliklar ve
daha akla gelmedik olaylar, hepimizde zaman zaman «maziye» (ge¢mise) donme
itilimi dogurur. Edebiyatimizda, «Ge¢mis zaman olur ki, hayali cithan deger»
dizesiyle anlatimim bulan ge¢mise 6zlem duygusu benligin bizi geride kalmis bir

yasam diliminde rahatlatma, dinlendirme ve bunalimdan koruma islevidir.

Ozerklik (Otonomi) Islevi: Kisiligine giivenilir dedigimiz insanlarin kendi
istemleri (iradeleri) yoniinde davranabildiklerini, “basina buyruk™ olduklarin
goriiriiz. “Burada kararlart ben veririm ya da vermeliyim” diye ¢ikis yapan kiginin

ozerkligini kullanma davranist onun bu benlik islevini yerine getirme giiclinden
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kaynaklanir. Ozerk davranma egilimi, insanin varlik gdsterimi, kendini kanitlama,
kendini gerceklestirme dedigimiz, bireyin davraniglarina yansiyan ruhsal yasantilarin
kokeninde insanin benliginden dogan ozerklik diirtiisii yatmaktadir (Koknel, 1989,
161-166).

2.7.1. Maslow’un Benlik Kurami:

Ayni olaya farkli acgidan baktigimizi zaman zaman gdzlemlemisizdir.
Insanlar1 alg1 acisindan birbirinden farkli kilan sey, kendi duygusal ve diisiinsel
cercevelerine gore anlamalari ve yorum yapmalaridir. Insanin davranis bigimine
ihtiyaclar ve motivasyonlar1 yon verir. Maslow'a (1954) gore insan Orgiitlenmis bir
biitiindiir. Biitiinii ile motive olur. Ornegin acikan bir insanin Gastro Intestinal Sistem
islevlerinin yaninda yiyecekle ilgili uyaranlar1 daha ¢abuk hatirlamasi ile bellek
islevleri de degisir. Kendisi i¢in onemli olan diger sorunlar yerine o anda nasil
yiyecek elde edebilecegini diisiinmesi ile diisiinsel icerik degisir. Daha gergin, daha
sinirli, hoggoriisiiz olusu ile heyecanlar da degisime ugrar. Bu prensibe gore, insanin
bir parcasi degil, biitiinii motive olur. Dikkatimizi sadece o an goriiniirdeki diirtii
tizerinde yogunlastirirsak, biitlinii gozden kagirmis oluruz. Maslow, insanin algilarina
yon veren ihtiyaglarinin ne sekilde tatmin yolu buldugunu ve bu tatminden sonra
insanin varabilece8i noktalari, yapabilecegi asamalar1 gosteren bir ihtiyag piramidi
ile insan ihtiyaglarinin bir siralamasini yapmistir. Bu siralamada en alt siray1, bedenin
yasami i¢in temel ihtiyaclar olan biyolojik ihtiyaglar alir. Bu temel ihtiyaglarin
tatmin edilmesinden sonradir ki daha iist diizeyde bulunan psikolojik ihtiyaglari

tatmin icin siraya girebilirler (Kasatura, 1998, 93).

Maslow, insan giidiilerini hayvan giidiilerinden ayirarak insan giidiilerini
merdiven basamagi seklinde birbirinin iistiine ¢ikan tabakalar halinde bir piramit gibi
diistinmiistiir. Biyolojik giidiileri bu piramidin alt katina, psikolojik giidiileri iist
katina koymustur. En alt katindaki giidiiniin karsilanmas1 halinde bireyin bir {ist
basamaga gegebilecegini savunmustur. Piramidin en tepesinde kendini
gerceklestirme asamasi bulunur. Bu asamaya herkesin ulagsmasi miimkiin
olmayabilir. Bunlar yasamlarin doruk noktalarina ulasabilmis, yasamlarini anlamh

goren kisilerdir (Ciiceloglu, 1991, 236).
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Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisi kurami da benlik kavramini icermektedir.
Bes basamaktan olusturdugu ihtiyaclar hiyerarsisinde bireylerin ulagabilecegi en iist
basamak kendini gerceklestirmedir. Kendini gergeklestirme, ¢ogu birey igin ancak
bir anlik yasantidir. Ancak bazi insanlar bu an1 daha uzun bir siire yasayabilirler.
Kendini gergeklestirme asamasina ulasan insanlarin benlik bilingleri de saglikli bir
sekilde olusmustur. Bu insanlar bir takim kaygilar ve ¢atismalar iginde degildirler.
Maslow kendini gercgeklestiren bireylerin sahip olduklar1 6zellikleri su sekilde

siralamaktadir (Ciiceloglu, 1991, 429).

1. Gergegin bilinecek yonlerini dogru olarak algilar.

2. Gergegi dogru olarak kabul eder.

3. Kendini oldugu gibi kabul eder.

4. Baskalarii oldugu gibi kabul eder.

5. Hayatlarmi diledigi gibi yasayip, tadin1 ¢ikarma egilimindedir.
6. Bagkalarinin ikazina firsat vermeyerek kendiliginden harekete geger.
7. Yaraticilik yetenegi giicliidiir

8. Kendilerine ve hayata giilebilir.

9. Insan ve insanliga deger verir, onlarin sorunlarini ciddiye alir.
10. Cok yakin ve samimi birka¢ dostu vardir.

11. Hayat1 bir cocugun bakis acistyla goriip yasayabilir.

12. Gerektiginde c¢ok calisir ve sorumluluklarinin farkindadir.

13. Diirusttiir.

14. Cevresinin farkindadir. Devamli olarak ¢evresini arastirir ve yeni seyler
dener.

2.7.2. Yonetici Liderin Kisiligi
Yonetici-Liderin kisiliginden kisaca bahsedecek olursak Higbir yoneticinin
herkes icin her sey olmast miimkiin degildir. Her yonetici yetenek, beceri, tutum,

aliskanlik, ge¢gmis deneyim, algilama, deger ve ¢ikarlarin kendine 6zgii bir modeline

sahiptir. Her birinin 6zgiil duyarliliklari, tercih, nefret ve kor inanglari, hoslandig: ve
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hoslanmadig1 seyler vardir. O nedenle, bir yoneticinin yapilanmasi, onun ancak isler
ongoriilebilir ve diizgiin oldugunda kendini rahat hissetmesini getirir; bir bagkasi ise
daha ¢ok isler bicimsel olmadiginda ve karmasik gelistiginde huzurlu olur. Bir
yonetici personeli ile karsilikli etkilesimden, hatta sakalasmaktan hoslanirken, bir
baskas1 araya belli bir sosyal ve psikolojik mesafe koymay1 tercih eder (Werner,
1993, 22).

Kogel ‘in (2007) belirttigi gibi “Yonetici bagkalar1 vasitasiyla amaglara
ulagmaya ¢alisan bir kisi oldugundan davramis konusu ile yakindan ilgilenmek
zorundadir. Hatta bazen yoneticilik, “kisiler arasi iliskileri yonetmektir “ seklinde
tammlanmaktadir. Insancil becerisi gelismis bir yonetici, kendisinin baska kisiler
hakkindaki  tutum, varsayim ve inanglarmin farkindadir.  Baskalarinin
kendisininkinden farkli goriis acilan, algilar1 ve inanglart oldugunu kabul ettiginden,
baskalarinin s6z ve davranislari ile gercekten ne demek istediklerini daha kolay
anlayabilmektedir. Bu beceri, organizasyonun biitiin kademelerinde 6nemli olmakla
beraber, alt ve orta kademelerinde gruplar arasi insancil beceri daha da 6nem
kazanmaktadir. Baskalar1 vasitasiyla is goren yonetici i¢in bu becerinin énemi ve

anlam1 agiktir”

Orta yonetim kademesine terfi etmis bulunan bir yonetici onder olabilmek
i¢cin, ¢ok yiiksek diizeyde teknik bilgi ve beceriye sahip olmak zorunda degildir.
Ancak insanlarla iliski kurmak icin sosyal ve beseri 6zellikler yaninda sosyal ve
kurumsal amaglar belirleyecek, bagdastiracak ve kabul ettirecek Ol¢iide diisiinsel

ozelliklere de 6nemli oranda sahip olmak zorundadir (Eren, 1993, 395).

Ust kademe yéneticilerinde ise teknik bilgi ve becerilerin is basarisinda asgari
diizeyde kullanildigi buna mukabil insanlarla iliski kurma, isbirligi etme gibi sosyal
ve beser nitelikler yaninda, orgiitte ¢alisan personelin ve yakin ¢evre elemanlarini
olusturan ¢ikar gruplarinin istek ve amacglarini orgiitsel amaclarla bagdastirmak icin
gerekli olan kurumsal ve disilinsel oOzellikler cok biiyiik bir 6neme sahip

olmaktadirlar (Eren, 1993, 395).

Buraya kadar ki anlatimlarda da goriildiigii tizere, liderlik konusunda yapilan

caligmalarin, liderin kisisel 6zellikleri, bilgi, beceri, yeterlik veya olgunluk diizeyleri
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ve kosullarin uygunlugu gibi ¢ok sayida degiskenin ise kosuldugu ¢oziimlemelere

yoneldigi goriillmektedir.

Peki, gliniimiizdeki sirket yoneticileri hangi kisilik 6zelliklerine sahiptir?
Sahip olduklar kisilik 6zellikleriyle liderlik tarzlar1 arasinda anlamli bir iligki var
midir? Bu caligmada yoneticilerin liderlik tarzlart ile sahip olduklar kisilik
Ozellikleri arasinda anlamli iliskiler olup olmadig1 sorusunun cevabi aranacaktir.
Lider tarzlar1 ve sahip olduklan kisilik 6zellikleri arasinda ¢ikacak olan iligkiler,
liderlik ve kisilik alanlarinda yapilan diger c¢aligmalara yeni bir boyut
kazandiracaktir. Yeni bir bakis agisi ortaya konacak ve var olan bir bosluk

doldurulacaktir.

3. Liderlik ve Liderlige fliskin Kavramlar

Bu boliimde liderlik, liderlige iliskin kavramlar ve liderlik yaklagimlari

hakkinda bilgiler verilecektir.

3.1 Liderlik Kavrami

Liderlik etmek (lead), liderlik (leadership) ve lider (leader) kelimelerinin
Anglo-Sakson kokii, “yol” ya da “yon” anlamina gelen “lead” dir. “Seyahat etmek”
ya da “gitmek” anlamina gelen “leaden” fiilinden gelir. Anglo-Saksonlar bu
kelimenin anlamini insanlarin bu yolda veya yonde yaptiklar1 seyahatler olarak
genisletmiglerdir. Pers ve Misir dillerinde de ayni anlamda kullanilmistir. Yunanca
karsiligi da “hegemon” olup, Romalilarin lider anlamina gelen “dux” kelimesinde
oldugu gibi “yol” ya da “seyahat” imajina denk diismektedir. Latince’de geminin
diimencisi anlamina gelen “gubernatdr” ya da “governor” da bu anlam iyice netlik

kazanmaktadir (Zel, 2011, 109).

Yaklasik 1930’lara kadar liderlik fikrine fazla 6nem verilmemis, liderligi ayr1
bir alan olarak ele alan caligmalar yapilmamistir. Uzun siire yoneticilik ve liderlik
kavramlar1 6zdeslestirilmistir. Astlarin yoneticilerin emirlerini kendiliklerinden
izleyecegi varsayildigindan, yoneticilerin liderlik alaninda herhangi bir egitim
gormelerine gereksinim duyulmamistir. Max Weber gibi kuramcilar i¢in lider,

konumu geregi bir giice sahiptir ve bu giic de kabul edilmesi gereken emirleri
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verebilme yetenegidir. Zamanla astlarin sik sik iistlerin emirlerini yerine getirmemesi

sonucu liderligin 6nemi anlasilmistir (Ozer, 1988, 55).

Liderlik genel olarak bakildiginda bir bireyin grubu hedeflenen orgiit ya da
grup amaglarina ulasilabilmesi i¢in etkileme siirecidir. Bir baska tanima gore ise
liderlik, belli kosullar altinda saptanmis kisisel veya grup amaglarina ulagmak i¢in bir
kisinin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yol gostermesi siirecidir (Cetin, 2008,

22).

Lideri grup iiyelerini saptanan amaglar dogrultusunda basarili kilmaya
yonelten, onlarin ¢alismalarini koordine ve kontrol eden, bu ¢abalar1 ger¢eklestirmek
icin yeterli 6zellik ve yeteneklere sahip olan kisi olarak da tanimlayabiliriz (Nalbant,

1997, 18).

Belirli ama¢ ve hedeflere yonelmis insan gruplarinin olusturulmasi ve
harekete gecirilmesi her insanda kolay kolay bulunmayan ayri bir beceri ve ikna
etme yeteneklerini gerektirmektedir. Liderlik konusunda ortaya atilan bir¢ok tanimlar
incelendigi ve bir sentez olusturulmaya calisildigr takdirde bu kavrami; bir grup
insanm1 belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglar1 gerceklestirmek icin
onlar1  harekete  gecirme  yetenek ve  bilgilerinin  toplamidir  diye
tanimlayabiliriz.  Liderlik tarihin her devrinde vardi, hiyerarsik bir dogasi olan
insanin gelecekte de liderden vazgegmeyecegini sdylemek yanlis olmayacaktir. Insan
her zaman kisisel olarak gerceklestiremeyecegi gereksinim ve ¢ikarlarin benzer
gereksinim ve ¢ikarlarin baskist altinda bulunan insanlarla bir araya gelip bir grup

olusturarak gergeklestirmeye caligmaktadir (Eren, 1993, 435).

3.2. Liderlik Ozellikleri

Gilinimiizde 1iyi yoneticiligin yolu, ayni zamanda iyi bir lider olmaktan
ge¢mektedir. Lider olabilmek iginse, bazi ozelliklere sahip olmak gerekmektedir.
Erdogan, liderin sahip oldugu bir kisim 6zellikler dolayisi ile ortaya ¢iktigini ifade
etmektedir. Bu 6zellikler (Erdogan, 1997, 332):

1. Lider takip edilen kisidir. Takip edilmesi zorunluluktan degil, cogunlugun

kendi isteginden kaynaklanmaktadir.
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2. Lider ile takipgileri arasinda duygusal bag vardir. Lider takipgilerini

memnun etmek durumundadir.
3. Lider, gurubun ihtiyag¢larin1 6ncelikle ele alir.

4. Lider, i¢inde bulundugu durumda giicli kendisinde bulur ve bu giicle

hedeflere ulasmaya calisir.

5. Lider ¢ogunlukla bigcimsel olmayan yetkilerle bi¢imsel olmayan tarzda

hareket eder.

Bu o6zelliklerin yani1 sira lider ve yoneticinin, lider 6zelliklerine sahip olmasi
arzu edilen bir durumdur. Ancak her yonetici, lider 6zelliklerine sahip olmayabilir

(Erdogan, 1997, 332).

Earle (1997, 20) ye gore liderin 3 dnemli 6zelligi vardir. Bunlar; diiristliik ve
sayginlik, dinlemek ve algilamak, sorumluluk almak ve karar vermektir. Liderin
calisanlar1 motive edebilmesi, ancak onlarin gilivenini ve saygisini kazanmakla
mimkiin olabilecektir. Bir lider ekip olabilmek, ilerleme kaydetmek, sadakat ve
ilgilerini kazanmak icin c¢alisanlarin1 dinlemeli, sOylenenleri algilamali ve

duyduklarma duyarli olmalidir (Dogan, 2007, 35).

Yapilan aragtirmalar iyi liderlerin yonetimindeki insan topluluklarinin daha
mutlu ve daha verimli oldugunu, kétii liderlerin ise insanlarda mutsuzluk yarattigini,
yabancilasmaya neden oldugunu gosteriyor. Liderleri digerlerinden ayiran baslica
dort 6zellik sunlardir: (Baltag, 2005, 124)

-Duygularin1 ve davraniglarini denetler,

-Insan iliskilerinde basarilidr.

-Isini iyi bilir.

-Liderlik becerilerine sahiptir.

Sonug olarak sdylemek gerekirse, lider kisiler baskalarindan 6grenirler, ancak
onlar tarafindan yonetilmezler. Bu liderlerin en belirleyici 6zelligidir. Gergek liderlik

kisilerin belki de diger insanlarla olan benzerliklerini degil de ayricaliklarinin farkina
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varmaktir. Lider kendi ayricaliklart oldugu kadar baskalarinin ayricaliklarini da fark

edebilmelidir (Dogan, 2007, 38).

3. 3. Lider — Yénetici Tliskisi

Cagimizda yonetici ve liderlik kavramlar1 benzer olarak kullanildigr goze
carpmaktadir. Bu iki kavramin ortak yonleri oldugu kadar farkli nitelikleri de

bulunmaktadir.

Yoneticilik karmagiklikla basa ¢ikmayla alakali bir durumdur. Uygulama ve
yontemleri biiylik Ol¢iide, yirminci ylizyilin en 6nemli gelismelerinden birine
tepkidir. Bu da biiyiikk ve karisik yapidaki isletmelerin ortaya ¢ikmasidir. Bu tip
karmagik oOrgiitler iyi bir yoneticiye sahip olamadiklarindan varliklarini tehlikeye
sokacak kaos ortamlarma egilirler. lyi yoneticilik, iiriinlerin kalitesi ve karlilig1 gibi

kilit boyutlara belirli 6l¢iide diizen ve tutarlilik getirir (Tiizel, 47).

Liderlik ise degisimle basa ¢ikmayla alakali bir durumdur. Son yillarda bunun
Oonem kazanmasinin sebebi ise is diinyasinin rekabet¢i ve daha hareketli bir hale
gelmesidir. Daha hizli teknolojik gelisim, daha biiylik bir rekabet, pazarlarin
serbestligi liderlik gereksinimlerinin nedenleri arasindadir. Daha fazla degisim her

zaman daha ¢ok lider ister (Tiizel, 48).

Yonetici ile lider arasindaki farkliliklara bakacak olursak: Yonetici kiiglik
Olcekli ¢alisirken, liderler biiylik Olcekli isleri yonlendirirler. Liderler kriz
ortamlarindan siyrilmay1 bilirken, yoneticilerin bu 6zellikleri zayiftir. Liderler bagh
bulunduklar1 organizasyonlarn ilham kaynagi olurken, yoneticiler sirket normlarina
bagl kalarak islerin yiirlimesini saglarlar. Bu 6zellikleri kisaca siralayacak olursak
(Ozel, 1994, 65):

1. Yonetici idare eder, lider yenilik yapar.

2. Yonetici bir kopyadir, lider ise orijinaldir.

3. Yonetici muhataza eder, lider gelistirir.

4. Yoneticiler sistem ve yapi lizerinde yogunlasir, liderler insanlar {izerinde.

5. Yonetici kontrole giivenir, lider giiven ilham eder.
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arar.

6. Yonetici kisa goriisliidiir, liderin genis bir perspektifi vardir.
7. Yonetici nasil ve ne zaman diye sorar, lider ise ne ve nig¢in.

8. Yoneticinin gozli her zaman kar/zarar ¢izelgesindedir, liderin gézii ufuklari

9. Yonetici isleri dogru yapar, lider ise dogru isi yapar.
10. Yonetici ile lider arasindaki benzerlikler ise:

11. Katilime1 bir yonetim anlayisina sahip olmalari

12. Rasyonel ve realiteye uygun hareket edebilmeleri
13. Diirtistliik

14. letisim yeteneklerinin gii¢lii olmasi

15. Motivasyon saglamadaki ustaliklar

Tablo 1.4. Yonetici ve Liderlerin Gorevleri

Yonetici Lider

Diizen ve Tutarlilik Getirir. Degisim ve Yenilik Getirir.

Plan ve Biit¢e Hazirlar

Yon Belirler, Vizyon Olusturur.

Orgiitler ve Kadro Olusturur.

Taraflar1 Vizyona Y 6nlendirir.

Kontrol Eder ve Problem Cozer

Motive Eder Esinlendirir.

Tablo 1.5. 21. Yiizyilda Yénetici ve Liderlerin Baz1 Ozellikleri

Lider

Yonetici

Kurallar yaratir

[Tham verir

Karizma sarttir

Zeka gerektirir

Yonii belirler

Karar esnekligine sahiptir
Kalitimsal 6zellikleri 6nemlidir

Kurallara uyar

Organizasyonu yonetir

Karizma sart degildir

Akil gerektirir

Belirlenen yone hareket eder

Kararlarin1 yeterince esnetemez
Kalitimsal 6zellikler pek 6nemli degildir.
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3.4. Liderlik Yaklasimlari

Liderlik teorilerini li¢ ayr1 kategoride toplamak miimkiindiir. Bunlar (Zel,

2011, 114);

1. Ozellik ve nitelik teorileri donemi — Geleneksel yaklasim (M.0.450-9401
yillar arast)

2. Davranis teorileri donemi — Davranigsal yaklasim (1940-1960 yillar1 arasi)

3. Durumsallik teorileri donemi — Durumsal yaklagim (1960'lardan giiniimiize
kadar olan donem).

3.4.1 Geleneksel Yaklasim

Liderlik konusundaki ilk ¢alismalar, 6zellikle zamanin askeri ve biirokratik
yoneticilik yapan liderlerin 6zelliklerinin incelenmesiyle baslamistir. Yasadiklari
doneme ve lilkelere damgasini vuran Atatiirk, Napolyon, Gandi, Lincoln, gibi
unutulmaz ve etkin liderlerin kisisel 6zellikleri arastirilarak, liderlik i¢in gerekli olan
bireysel ve toplumsal Ozellikler ortaya ¢ikarilmaya calisilmistir (Erdogan, 1991,
334).

Geleneksel Yaklagim Liderlik ile ilgili olarak one siiriilen ilk yaklasimdir. Bu
yaklagimda liderin sahip oldugu 6zellikler liderlik siirecinin etkinligini belirleyen en
onemli faktor olarak kabul edilir. Bagka bir degisle, belirli bir grup i¢inde bir kisinin
lider olarak belirmesi ve grubu yonetmesinin nedeni sahip oldugu 6zelliklerdir. Lider

bu 6zellikler itibariyle diger grup iiyelerinden farkli bir kisidir (Kogel, 2007, 468).

Liderin 6zelliklerinin, liderlik siirecini etkileyen en 6nemli faktor olarak ele
alindigr bu yaklagim, lider olunamayacagini lider olarak dogulacagini ortaya
koymustur. belirtmektedir. Bu yaklasima gore liderin gesitli 6zellikler bakimindan
organizasyondaki diger grup liyelerinden ayirt edilebilecek 6zelliklere sahip, farklh

bir kisi olmas1 gerekmektedir (Drummond, 2000, 75).

Ozellikler Yaklasim olarak da adlandirilan Geleneksel Yaklasimda liderlerin
sahip olduklar1 6zellikler belirlenmeye calisilmis ve bu 6zellikler fiziksel, sosyal ve
kisisel olmak iizere ii¢ ana grupta toplanmistir. Boy, kilo, cinsiyet, yas, saglik,

durumu, miikemmel goriintislillik “fiziksel ozellikler”; iyi egitim almis, sosyal
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nee

acidan basarili, ylikselme gosteren "“sosyal Ozellikler” ve uyumlu, giiven veren,
duygusal acidan dengeli, kendine giivenen, girisimci ruhlu olmak “kisisel 6zellikleri”
arasinda sayilmaktadir. Ancak tiim liderleri kapsayan ortak bir dizi kisilik 6zelliginin
belirlenememesi ve yapilan arastirmalarda biitiin etkin liderlerin ayni 6zellikleri
tagimadiklarin belirlenmesi, bu teorinin zayif yanlarini olusturmaktadir. (Lussier,

2002, 230).

Yapilan arastirmalar liderlik vasiflarina sahip olduguna herkesin kanaat
getirdigi insanlarin farkli, bazen de ¢elisen kisisel 6zellik ve yeteneklere sahip
oldugunu gostermistir. Bu anlamiyla dzellikler yaklagimi, 6zellikleri genellemekte
oldugundan, ozellikle ¢evresel faktorleri goz ardi ettiginden ve sebep-sonug iligkisi
aramak zahmetine girismediginden bir bakima basarisizlifa ugramistir. Bu
bakimdan, 1950 ve 1960’L1 yillarda liderlerin cevresiyle olan iligkisi iizerinde
yogunlasan caligmalarin sayist hizla artmistir. Asagida bu yaklasim gercevesinde

olusturulmus teoriler daha genis bir bigimde ele alinacaktir.

3.4.2 Davranigsal Yaklasim

Liderlik konusunu inceleyen ikinci yaklagim davranis yaklasimidir. Liderin
ozellikleri yerine grup iiyelerine, yani izleyicilere karsi gosterdigi davranislar
tizerinde yogunlagmistir. Liderin astlar1 ile haberlesme sekli, yetki devredip
etmemesi, planlama ve kontrol sekli, amaglar1 belirleme sekli v.b. davraniglar lider
etkinligini belirleyen onemli faktorler olarak ele alinmistir. Bu nedenle bu ikinci
yaklasimda grup tiyelerine karsi liderin davraniglarina 6nem verilmektedir (Kogel,

2007, 428).

Davranissal Teorilerin, Ozellik Teorilerine kiyasla {ic faydas: oldugu

sOylenebilir. Bunlar (Zel, 2011, 124);

1. Ozellikleri arastirmaktansa, davranislar1 ortaya koymak bigimsel liderlerin

yaninda, bi¢imsel olmayan liderleri de ortaya ¢ikarir.

2. Eger lideri tanimlayabilecek etkili davranis bi¢imleri ortaya c¢ikarilirsa,

egitim yoluyla liderlik davranislar1 kisilere kazandirilabilir.
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3. Liderin davranis bi¢imlerine karsilik grubun diger tiyelerinin (izleyicilerin)
davraniglari, lider ile izleyenlerin davranig iliskilerini yakindan inceleme firsati

yaratir.

Davranis teorilerinin gelismesinde birgok uygulamali aragtirma ve teorik
calismalarin katkilart olmustur. Bu calismalarin sonunda degisik liderlik tarzlari

belirlenmis ve bunlarin etkinlikleri aragtirilmistr.

Davranissal yaklasimlarda, Ohio State Universitesi Arastirmalari, Michigan
Universitesi Arastirmalari, Robert Blake ve Jeane Mouton'un Yonetim Tarzi, Rensis

Likert' in Dortlii Yaklasim Modeli anlatilmistir.

3.4.3 Ohio State Universitesi Calismalar1 ve Bulgular

Ohio State aragtirmalarinda, askeriyedekiler, iiretim yapan firmalar, okul
yoneticileri ve 6grenci liderler ilizerinde uygulanan Lider Davranist Betimleme
Anketi (LDBA) kullanilmistir. Genel olarak lider davranislarinin ayni 6zellikleri
gosterip gostermedigini faktor analizi yaparak anketle sorularina cevap aramislardir.
Sonug olarak, liderlerin “rol” bakimindan iki farkl liderlik 6zellige sahip olduklarini
bulmuslardir. Bu iki faktor “diisiinme” ve “yapiy1 siirekli harekete gecirme” olarak
adlandirlmustir. “Is odakli davranis” olarakta adlandirilan yapry1 harekete gegirme,
calisanlarin igsleri ile ilgili planlama, organizasyon ve koordinasyonu kapsamaktadir.
Diisiinme ise calisanlara ilgi gosterme, destek¢i olma, g¢alisanlarin kabiliyetlerini

bilme ve ¢alisanlarin rahatligini saglamay1 kapsamaktadir (Zel, 2011, 125-126).

Ikinci Diinya Savasindan hemen sonra baslatilan Ohio State Universitesinin
liderlik arastirmalart liderligi davranigsal agidan ele almistir. Savasin da etkisi ile bu
calismalarda oOncelikle askeri organizasyonlar ve bu organizasyonlarda liderlik

kavram iizerinde durulmustur (Erdogan, 1991, 337).

Tablo 1.6° da her iki boyut birbirinden bagimsiz olarak ele alindiginda dort
farkli liderlik yontemi ortaya ¢ikmaktadir. Bu sonuglar genel olarak asagidaki gibi
siralanabilir: (Zel, 2011, 127)
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1. Is, teknoloji geregi ¢ok yapisallasmissa ve zaman baskisi ¢oksa, anlayis
davranig1 gosteren lider basarili olamaz. Bununla beraber, liderin ise agirlik veren

davraniglar arttikga grup iiyelerinin ¢abasi da artar.

2. Liderin galisanlar1 dikkate alan davranislar1 arttik¢a personel devir hizi ve
devamsizligi azalir. Ancak calisanlarin liderle iligkisi yeterli degil ise, yonetim

otoriter olur.

Tablo 1.6. Ohio Universitesi Liderlik Arastirmalari Sonucunda Elde Edilen Dort
Liderlik Tarz1

B
| Yogun ilgi Diisiik Yogun Ilgi Yiiksek
R Yapiy1 Harekete Yapiy1 Harekete
E Gecirme Gecirme
Y -1- -2-
E
. -3-
| . -4-
Az llgi Diisiik .
L Az llgi Yiiksek
Yapiy1 Harekete
G Yapiy1 Harekete
] Gecirme
1 Gecirme
YAPIYI HAREKETE GECIRME

Kaynak: (Hersey,Blanchard, 1982, 89)

3. Organizasyon liyeleri daha az otoriter lider istiyorlarsa, liderin agirlik veren

davranigi tepki gortir.
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4. Isin dogasi, bireyin ve organizasyonun kendini gergeklestirmelerini
Onleyici nitelikte ise, bu yolda gilidiilemenin yarar1 olmaz. Calisanlar, liderle stirekli

iliski i¢inde iseler liderden yiiksek anlayis beklerler.

Bu yaklasimda yiiriitiilen ¢alismalardan elde edilen sonuglardan birincisi;
lider, otoriter davranist bu tiirden bir davranis1 6nemseyen bir kitleye uygulamalidir.
Ciinkii daha fazla serbestiyet isteyen bir kitlenin liderin manipulasyon politikalarina
kars1 tepki gosterecegi asikardir. Yapilan organizasyonlarin programlanmasinda
yasanan sorunlar ve zaman kisitlamalar1 liderin basar1 sansmi azaltmaktadir. Ote
yandan; isin niteligi, calisanlarin ekstra katkilar1 ile faaliyetin kalite ve sonuglar
tizerinde olumlu etkiler yaratmasin1 Onleyici nitelikteyse, liderin motivasyon
acisindan gosterdigi performansin O6nemi kalmayacaktir. Lider ve calisanlar
arasindaki iliskilerin yogunluguna bagli olarak grubun otorite ya da anlayis beklentisi
degismektedir. Caligmalar liderin anlayis gosterdigi kitlede personel devir hiz1 ve

devamsizliginin azalmakta oldugunu saptamistir (Ansoff, 1988, 202).

Ohio State arastirmalarinda temel olarak ortaya ¢ikan bulgular 6zetle sdyle

ifade edilmektedir (Bartol, Martin, 1991, 437):

1. Liderin davranislar1 bireye odaklandik¢a personel devir hizinin ve

devamsizligin azaldig1 gozlenmektedir.

2. Liderin davranislar ise odaklandik¢a bireylerin performanslarinda artisin

yiikseldigi gozlenmektedir

3.4.4. Michigan State Universitesi Cahsmalari

Michigan Universitesi'ndeki liderlik calismalari, Ohio Universitesi’ndeki
caligmalarla hemen hemen ayn1 zamanda Rensis Likert dnciiliiglinde yiiriitilmiistiir.
Prudential Insurance Company’de 20 yiiksek 20 diisiik verimlilikteki ekipler
tizerinde uygulanmistir (Yukl, 2001, 52).

Bu arastirmanin amaci, grubun performansini giivenligini arttirmakta en etkili
liderlik davranmisini belirlemektir. Arastirmalar dort faktore dayandirilmistir (Zel,

2011, 128):
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1. Destek: Grup iiyelerinin kisisel duygularina verilen 6nemi ve degeri

arttiricidavraniglar.

2. Karsilikli iliskileri kolaylastirma: Grup iiyeleri arasinda karsilikli tatmini

saglayan iliskilerin gelismesini destekleyen davranislar.

3. Amacin vurgulanmasi: Grup amaglarina ulasmak ve yliksek performans

saglamak i¢in motive edici davranislar.

4. Isi kolaylastirma: Arag-gere¢ ve teknik bilgi gibi kanaklar1 saglayarak

amaclara ulasmada kolaylik saglayici davranislar.

Bu faktorlerden ikisi kisiye yonelik davranislari, diger ikisi ise ise yOnelik
davraniglart ifade eder. Verimlilik, is tatmini, personel devir hizi, devamsizlik,
sikayetler, maliyet ve motivasyon gibi kriterler kullanilarak, grup {iyelerinin
tatminine ve grubun verimliligine katkida bulunan faktorler arastirilmistir. Bu
calismada iki degisik lider davranisi tespit edilmistir; “ise yonelik lider” ve “insana
yonelik lider”. Ise yonelik lider, grup iiyelerinin onceden belirlenen ilke ve
yontemlere gore calisip calismadiklarini yakindan kontrol ederek, biiylik oOlcilide
cezalandirma ve kidemine dayanan resmi otoritesini kullanarak bir davranis gosterir.
Buna karsilik kisiye yonelik lider, yetki devrini esas alan, grup iiyelerinin tatminini
arttiracak calisma sartlarnin gelistirilmesine c¢alisan ve grup tyelerinin kisisel

gelisme ve ilerlemeleri ile yakindan ilgilenen bir davranis gosterir (Yukl, 1989, 81)

Michigan liderlik arastirmalari, liderlik davranislarim1 agiklayacak ve
siiflandiracak boyutlar1 gelistirmeyi amaglamistir. Bunu yaparken de biiyiik 6l¢iide
uygulamali arastirmalara agirlik vermistir. BOylece arastirma sonucu belirlenen
faktorlerin liderlik davraniglarini acgiklamaya yeterli oldugu, dolayisiyla liderlik
stirecinin agiklanabilecegi varsayilmistir. Ancak bu teorilerle ilgili olarak da,
kullanilan kavramlarin basitlestirildigi ve genellemelere gidildigi noktasindan
hareketle, kullanilan metotlarin gecerliligine kadar degisen elestiriler yapilmistir

(Zel, 2011, 130).

Bu ¢alismalardan ¢ikarilacak temel sonug, kisiye yonelik lider davraniginin

ise yonelik liderlik davranislarindan daha etkin oldugu yoniindedir. Liderleri ¢alisan
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merkezli olan gruplar en iiretken olanlardir. Etkin liderler ise, astlariyla destekleyici
iligkiler kuran, tek basina karar almaktan ziyade grup kararima onem veren ve
astlarini, yiiksek performans hedefleri olusturmaya ve bunlarin basarilmasina tesvik
edenlerdir. Ayrica bu konuda yapilan sonraki arastirmalar, liderlik ile verimlilik
iliskisinin bu kadar basite olamayacagin1 gostermis ve yiiksek bir basar1 seviyesinin
daha c¢ok birey merkezli davranis bigimi ile ise merkezli davranis bi¢imini birlestiren

liderligin sonucu oldugu gercegini ortaya koymustur.

3.4.5 Likert’in Sistem 4 Yaklasimi

Likert'in Michigan Universitesi calismalarinin devami olarak gelistirdigi
modele gore, liderlerin davranislar1 dort grup altinda toplanmaktadir. Her grup belirli
varsayimlar1 ve belirli davraniglar1 kapsar. Bu dort grubun, liderlik degiskenlerine

gore yansittiklart durum soyle 6zetlenebilir (Luthans, 1992, 306):

1. Liderlik degiskeni: Astlara olan giiven.

Sistem—1 (Siki, otoriter) : Astlara glivenmez

Sistem—2 (Esnek, otoriter): Baba-evlat arasindaki gibi bir giiven anlayisi

vardir.

Sistem—3 (Danigmal1): Kismen giivenir fakat kararlarda kontrole sahip olmak

ister.
Sistem—4 (Katilime1) : Biitiin konularda tam olarak gilivenir.

2. Liderlik degiskeni: Astlarin algiladig1 serbesti

Sistem—1: Astlar, isle ilgili konularda kendilerini hi¢ serbest hissetmezler.
Sistem—2: Astlar kendilerini fazla serbest hissetmezler.

Sistem—3: Astlar kendilerini oldukg¢a serbest hissederler.

Sistem—4: Astlar kendilerini tamamen serbest hissederler.

3. Liderlik degiskeni: Ustiin astlarla olan iliskisi
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Sistem—1: Isle ilgili sorunlarin ¢dziimlenmesinde astlarm goriisiinii nadiren

alir.
Sistem—2: Bazen astlara diisiincelerini sorar.
Sistem—3: Genel olarak astlarinin fikrini alir ve onlardan yararlanmaya c¢alisir.
Sistem—4: Daima astlarinin fikirlerini alir ve onlar1 kullanir.

4. Liderlik degiskeni: Gldiileyici Gli¢lerin Yapisi

Sistem—1: Fiziksel giivenlik, ekonomik gereksinimler ve biraz da statiiniin

arzulanan kullanisi

Sistem—2: Ekonomik gereksinimler ve ego giidiilerinin makul diizeyde

kullanilmasi, 6rnegin statiiye, bagliliga ve basariya yonelik arzu.

Sistem—3:Ekonomik gereksinimler ve egonun ve diger gildiilerin

kullanilmasi, 6rnegin yeni deneyimlere yonelik arzu

Sistem—4: Ekonomik giidiilerin, egonun ve diger temel giidiilerin tam olarak

kullanilmasi, 6rnegin grup amaglarindan kaynaklanan giidiileyici giicler.

5. Liderlik degiskeni: Iletisim Siirecinin Yapist: Orgiitiin amagclarin ulasmada

kullandigt iletisim ve etkilesim miktar.
Sistem—1: Cok az

Sistem—2: Az

Sistem—3: Oldukg¢a

Sistem—4: Grup ve bireyler i¢in ¢ok fazla

6. Liderlik degiskeni: Etkilesim ve Etkileme Siirecinin Yapisi:

Sistem-1: Az etkilesim, her zaman korku ve giivensizlik

Sistem-2: Az etkilesim ve amirler tevazu gosterir, astlar1 korkar ve temkinli

olurlar.
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Sistem-3: Orta seviyeli etkilesim, ¢ogu zaman yeterli derecede giiven ve

korku

Sistem-4: Yiiksek seviyede giliven ile yogun bi¢imde arkadasca etkilesim ve

itimat.

7. Liderlik degiskeni: Karar alma siirecinin yapisi: Organizasyonun hangi

kademesinde bigimsel olarak karar alindig:.
Sistem-1: Kararlarin tiimii 6rgiitiin en {ist seviyesinde alinir.

Sistem-2: Genel politikalar1 iist yonetim belirler, pek ¢ok karar alt kademeler
tarafindan Ongoriilen ¢erceve dahilinde alinirlar. Ancak bu kararlar eyleme

gecirilmeden dnce genellikle list yonetim tarafindan kontrol edilirler.

Sistem-3: Kapsamli politika kararlar1 {ist diizeyde alinir, daha belirli kararlar

daha alt seviyede alinir.

Sistem-4: Organizasyonun timiinde karar alma siireci isler. Kararlarin
birlestirilmesi, iist liste gelen gruplarin ortaya koydugu baglant: siireci sayesinde iyi

bir sekilde gerceklesir.

8. Liderlik degiskeni: Emir verme yada amag¢ belirleme yapisi: Genellikle

takinilan tavir.
Sistem-1: Emirler ¢ikartir.
Sistem-2: Emirler ¢ikartilir, yorum firsati olabilir, olmaya da bilir.

Sistem-3: Problemler ve planlanan hareketler astlarla tartisildiktan sonra

amaclar belirlenir ve emirler verilir.

Sistem-4: Acil durumlar haricinde, amaglar genelde grup katilimi yoluyla

olusturulur.

Aragtirma sonucunda, liderlik ve performans iligkisini etkileyen 3 temel

degisken oldugu tespit edilmistir (Zel, 2011, 131):
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Durumsal degiskenler: Gelismeleri etkileyen bagimsiz degiskenlerdir.
Yalnizca yonetim kademesinin kontroliinde olan degiskenlerdir. (organizasyon

yapist, politikalar, bireysel 6zellikler vb.).

Ara degiskenler: Orgiitiin atmosferini yansitan degiskenlerdir. Performans
hedefleri, tutumlar, algilamalar, motivasyon tedbirleri 6rnek gosterilebilir. Bunlar,

kisiler arasi iligkileri, iletisimi ve karar verme siirecini etkileyen degiskenlerdir.

Sonug¢ degiskenleri: Bu degiskenler gelismelerden etkilenen bagimli
degiskenlerdir. Orgiitiin ¢iktis1 olarak algilanirlar. Verimlilik, hizmet, maliyet, kalite

ve kazang durumu bu degiskenlere 6rnek gosterilebilir.

Likert’in aragtirmalari, verimliligi yliksek gruplarin Sistem 3 ve Sistem 4 tipi
bir yonetim altinda olduklarini, verimliligi diisiik gruplarin ise Sistem 1 ve Sistem 2

tipi bir yonetim altinda olduklarini géstermistir (Kogel, 2007, 475).

Motivasyon Iliskisi
T Performans

Motivasyon
Sistem1 Sistem4 Sistem1

>
Zaman

Sekil 1.2. Sistem—4 Modelinde Zaman, Performans ve Motivasyon iliskisi
Zaman (Zel, 2011, 132)

Likert'in Michigan Universitesi'nde yapti§1 calismalara gore, yoneticilerin

davraniglar1 dort ana grup altinda toplanmistir. (Simsek, 2003, 193).
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Bunlar asagidaki gibi siralanabilir:

1. Istismarci otokratik

2. Yardimsever otokratik

3.Katilimet

4.Demokratik

Bu dort grup kisaca su sekilde agiklanabilir (Simsek, 2003, 194)

1. Istismarci Otokratik: Biitiin kararlar yonetici tarafindan verilir. Yapilacak
biitiin isler ve bu isleri kimin, nasil yapacagini yoneticiler belirler. Basarisizlik
cezalandirilir. YOnetimin astlarina giiveni ¢ok azdir. "Dedigim gibi yapacaksin, aksi

halde kovulursun " felsefesi hakimdir.

2. Yardimsever Otokratik: Bunda da karar1 yoneticiler verir. Fakat isler

yiiriitiiliirken astlar bir dereceye kadar 6zgiirliikk ve esneklige sahiptir.

3. Katilimcer: Yoneticiler, amaglar1 belirlemeden once astlara da danisirlar.
Islerin nasil yapilacagina karar verme konusunda astlarin oldukga fazla 6zgiirliikleri

vardir. Cezalandirmadan ¢ok ddiillendirmeye agirlik verilmektedir.

4. Demokratik: Likert' in Onerdigi sistem budur. Burada tiim c¢alisanlar
amaclarin belirlenmesi ve ise iliskin kararlarin verilmesine tam olarak katilirlar.
Karar verme orgiitsel gruplar vasitasiyla tiim orgiitsel kademelere yayilip, katilmali

yonetim olgusuna ulasilabilir.

Sonu¢ olarak, Sistem 1; gorev egilimli, otoriter ve bigimsel bir yonetim
seklini temsil etmektedir. Sistem 4 ise grup ¢alismasina ve karsilikli giivene dayanan
iligkilere egilimli bir yonetim sistemidir. Sistem 2 ve 3 ise, bu iki ucun arasindaki
orta asamalardir. Likert’e gore Orgiitiin yonetim tipi Sistem 4’e ne kadar yakinsa o

Olciide yliksek ve siirekli bir verim saglanmaktadir (Gengay, 2001, 18).
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3.4.6 Blake ve Moutun’un Yonetim Tarz1 Yaklasimi

Ohio Eyalet ve Michigan Universitesi ¢alismalarindan ¢ikan bir sonug,
liderlik stilinin tek boyutlu olamayabilecegidir. Hem gorev-merkezli hem de ¢alisan-
merkezli stiller iistiin basar1 saglayabilir. Bir yoneticinin "calisanlara ve goreve gore"
yaklagimini 6lgmek icin Blake ve Mouton tarafindan gelistirilen yonetsel skala (The
Managerial Grid) liderligin bu iki boyutlu dogasini yansitmaktadir (Simsek, 2003,
191). Sekil 1. 3° de goriildiigli lizere bes ayr1 liderlik bicimi ortaya g¢ikarilmistir
(Schermerhorn vd, 1998, 212).

1,9 9.9
Kliip Ekip
Lideri Lideri
m as . . i
] Orgut Lideri
m
ﬁ 5,5
=
o,
Etkili Olmayan Lider Gorev
d Lideri
11 9.1
YAPIYI HAREKETE GECIRME +

Sekil 1.3. Blake ve Mouton’nun Yonetim Kafesi (Tucker vd, 2002, 227)

1,1 Etkili Olmayan Lider: Orgiitte kalmak icin gerekli isin yerine getirilmesi

icin en az seviyede ¢caba harcamaktadir.

1,9 Kuliip Lideri: Lider diisiinceli, astlar1 ile rahat ve arkadasca iligkiler

yaratmaya biiyiik 6nem verir buna karsilik liretime, goreve ilgisi en alt seviyededir.

9,1 Gorev Lideri: Lider astlarmi bir makine gibi goriirii, insan iliskileriyle

ilgisi yok denilecek kadar azdir, lider verimliligi saglarken otoritesini kullanir.
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5,5 Orgiit Lideri: Lider hem ise hem de insana énem vermektedir. Yapilacak

isin miktari ile ¢alisanlarin moralini dengede tutmaya calisarak uzlastiricidir.

9,9 Ekip Lideri: Hem goreve hem de insana en fazla 6nem veren liderlik
bicimidir. Lider ortak orgiit amaci etrafinda sosyal iliksileri maksimum diizeyde

tutarken, yiiksek verime de yonelmistir (Tucker vd, 2002, 228).

Bu modelin en Onemli yarar1 yoneticiler ve liderlerin gosterdikleri
davraniglarin kavram halinde tanimlanmasina imkan vermesidir. Dolayisiyla kendi
yonetim tarzinin ne oldugunu kavrayan yonetici c¢esitli egitim ve gelistirme

programlari ile tarzinda istedigi degisikligi yapabilir (Tucker vd, 2002, 228).

3.4.7. Durumsal Yaklasimlar

Ozellik ve davranis yaklasimlarini kullanan arastirmacilar etkin liderligin,
"orgiit kiiltiirii, gorevlerin dogasi, yoneticinin degerleri ve: tecriibeleri" gibi birgok
degiskene bagli oldugunu savunmuslardir. Arastirmalarina gore, biitiin etkin
liderlerin bir tek 6zelligi olmadigini, biitiin durumlarda etkinligi saglayabilen ortak

bir yoneticilik stili de bulunmadigini agiklamislardir (Simsek, 2003, 194).

Liderligi, sartlar1 da dikkate alarak ac¢iklamaya calisan bu teorilere gore,

liderin etkinligini belirleyen faktorler sunlardir (Zel, 2011, 139).
1-Gergeklestirilmek istenen amacin niteligi
2-Grup iiyelerinin yetenekleri ve beklentileri
3-Liderligin cereyan ettigi orgiitiin 6zellikleri
4-Liderin ve izleyenlerin deneyimleri ve kisilik 6zellikleri

Bu kurami temsil eden calismalar, Fiedler’in Durumsallik kurami, House’un

Yol-Amag kurami ve Vroom & Yetton’un Karar Verme modelidir.

3.4.7.1. Fiedler’in Durumsallik Kurami

Fiedler'e gore liderin davranisini etkileyen ii¢ tip durumsal degisken

mevcuttur (Simsek, 2003, 197):
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1. Onder-Ast Iliskileri (Leader-Subordinate-Members Relations): Liderin,
altinda calisanlar tarafindan benimsenme derecesini ifade eder. Bu iligkiler arkadasca
veya diismanca, yumusak veya gerilimli ve destekleyici veya tehdit edici olmak

tizere degisik sekillerde olabilir.

2. Gorevin Yapist (Task Structure): Grubun yaptigi isin yapilmasi ile ilgili
olarak oOnceden belirlenmis olup olmamasini ifade eder. Bazi amaglara veya
cikabilecek sorunlara iliskin ¢oziimler ve yollar acgik¢a belirlenirken bazilari

belirlenmemis olabilir.

3. Liderin Makaminin Verdigi Yetki (Position Power): Liderin 6diillendirme,
cezalandirma. igine son verme, terfi ettirme seklindeki sahip oldugu yetkilerin
seviyesini ifade eder. Bazi organizasyonlarda liderin bu tarz yetkileri fazla olurken,

bazi orgiitlerde daha az olabilir.

Sekil 1.4° de hem direktif veren, otoriter ve goreve yonelmis liderlerin hem
de insan iligkilerine 6nem veren, demokratik liderlerin belirli kosullarda ve
durumlarda basaril1 olabildiklerini gostermektedir. Hangi liderlik tarzinin iyi oldugu,
icinde bulunulan 6zel durumun lider icin elverisliligine bagli bulunmaktadir. Bu
gorevi grup olarak basarmak icin ¢ok elverisli ve ¢ok elverigsiz durumlarda, yani
liderin etkisinin ¢ok yiiksek ve cok diisiik oldugu hallerde otokratik ve goreve
yonelik liderlik tarzinin, orta seviyede gii¢ durumlarda ise toleransli, demokratik,

insan iliskilerine yonelmis liderlik tarzinin daha basarili oldugu anlasilmaktadir.
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Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

YiikseH

Liderlik
Performansi

Tiski uyumu

Diisiik
1 2 3 4 5 6 7 8
En Olumlu En Olumsuz
Lider iyc Iyi Iyi Iyi Iyi Zayif  |Zayf  |Zayif | Zayf
iliskisi ’ ’ d d

Yapilan- | Yapilan- | Yapilan- | Yapilan- | Yapilan- | Yapilan-

Gorev yapist | Yapilanmus | Yapilanmis
’ mam§ | mamss | mis mis mamis | mams

Konum giicii | Giiglii Zayif Gicli | Zayf | Gicla | Zayf | Giicli | Zayf

- - e —

Ise Yonelik kisiye yonelik ise yonelik

Sekil 1.4. Fiedlerin durumsallik modeline gore ast merkezli gérev merkezli
liderlik tarzlarinin karsilastirilmasi (Zel, 2011, 149)

Fiedlerin modeline bazi elestiriler yoneltilmistir. Bu modele baska bazi kisilik
Ozelliklerinin kullanilmasini ve bu Ozelliklerle durum arasinda iliski kurulmasini

onermislerdir (Zel, 2011, 149).

3.4.7.2. House Ve Evans’in Liderlikte Amac¢-Yol Yaklasim

Motivasyon konusundaki bekleyis teorisine dayanmaktadir. Bu teoriye gore

insan davranisin etkileyen iki faktor vardir. Bunlar ( Dindar, 2001, s52;

1. Kisinin, belirli davranislarin belirli sonuglara ulastiracagi konusundaki

inanci
2. Bu sonuglara kisinin verdigi deger.

Modelin liderlik acisindan anlami; grup tiyeleri(izleyiciler) lider tarafindan iki
acidan motive edilir. Liderin izleyicilerin bekleyislerini etkileme derecesi (yol) ve

liderin izleyicilerin valensini etkileme derecesi (amag). Yani liderin en onemli isi;

77



izleyiciler icin Onemli sayilacak amaglar belirlemek ve izleyicilerin bu amaglar

gerceklestirecekleri yolu bulmalarina yardim etmektir.(Dindar, 2001, 53).

Bu teoriye gore lider asagidaki dort liderlik davramisindan birisini
gosterebilir;

1. Otoriter liderlik

2. Destekleyici liderlik

3. Katilimei liderlik

4. Basariya yonelik liderlik

Bu davraniglarin uygunlugu asagidaki durumsallik faktorleri tarafindan
etkilenir;

1.izleyicilerin kisilik 6zellikleri

2. Izleyiciler iizerindeki zaman ve ¢evre baskisi

3. Isin niteligi

Amagc- Yol modeli de birgok elestiri almistir. Bunlarin basinda, lider etkinligi
ile ilgili tim degiskenleri gz oniline almamasi ve ele aldigr durumsal degiskenleri

gelistirmeye yonelik bir arastirma yapmaktan ¢ok, pratik i¢in yol gosterici olmasidir

(Dindar, 2001, 53).

3.4.7.3. Vroom-Yetton-Jago Karar Verme Yaklasimi

Vroom ve Yetton, bu teoride, degisik karar alma tekniklerinde astlara ne
kadar katilma izninin verilecegi iizerinde yogunlagmislardir. Liderlik davraniginin
degisebilecegini 6ne siirmiislerdir. Teoriye gore lider; Vroom-Yetton tarafindan
hazirlanmis yedi anahtar soruya verdikleri yanitlara gore, kendi durumuna uyan ve
otoriterden katilimciya kadar uzanan bes farkli liderlik tarzindan birine yonlendirir.

(Aydin, 2001, 30).

Bu model astlarin katilim oranin1 ve seklini belirlemek icin etkili bir
modeldir. Model yaklasim olarak normatiftir, liderin izleyicilerin katilimlarinin

bicimi ve miktarmi belirlemek i¢in bir grup ardisik kurala sahiptir. Gilinlimiiziin
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karmagik ortammi degerlendirmek igin yetersiz bulunmaktadir ama yoOnetim

gelistirme programlarinda yaygin bir sekilde kullanilmaktadir.

3.4.8. Liderlikte Yeni Yaklasimlar

Toplam kalite ve ¢cagdas yonetim ve organizasyon kavramlarinin dogmasina
neden olan kosullar, liderlik kavraminin agiklanmasinda yeni goriislerin ortaya
¢ikmasint saglamistir. Bununla beraber iki yeni liderlik yaklasimi ortaya ¢ikmustir.

Bunlar doniistiiriicli ve karizmatik liderlik yaklagimlaridir.

3.4.8.1. Doniistiiriicii Liderlik

Dontstiirticii liderlik anlayisina gore lider izleyicilerin gereksinimlerini,

inanc¢larini, deger yargilarin1 degistiren kisidir (Kogel, 2007, 441).
Déniistiiriicti liderin sahip oldugu 6zellikleri s6yle siralayabiliriz.

1. Kendilerini degisim unsuru olarak goriirler,

2. Bireyleri cesaretlendirirler,

3. Insanlara inanirlar,

4. Yasam boyu 6grenen, kendilerini yetistiren kisilerdir,

5.Belirsizlik, siiphe ve karigikliklarin iizerinden gelebilme yetenegine sahiptir.
6. Vizyonerdir

Dontistiirticti liderlik yaklasiminin ortaya ¢ikmasina etki eden faktorleri kriz
ortami, doniisim ve cok boyutluluk, bilgi birikimi ve iletisim olarak siralamak
miimkiindiir. Bu faktorler degisimlerin hizli bigimde devam ettigi gliniimiizde
degisimin etkisiyle de liderligi farklilastirmis ve doniisiimcii liderligin  6nemi

artmistir (Berber, 2002, 2).

3.4.8.2. Karizmatik Liderlik

Karizma (Charisma) kelimesi, modern sozliiklere Max Weber tarafindan 1947
yilinda giren bir kavramdir ve orgiitsel liderlik arastirmalarinda son zamanlarda genis
bir sekilde ele alinmaktadir. Karizma bir yunan kelimesidir ve anlami1 “liitfedilen bir

kabiliyet”tir (Dogan, 2007, 87).
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Karizmatik liderler, yiliksek diizeyde kendine giiven ve gii¢ ihtiyact
hissetmekte ve kendi inang ve ideallerini izleyicilerini ikna etmede
kullanmaktadirlar. Giice olan gii¢lii istekleri, karizmatik lideri digerlerini etkilemede
motive etmektedir. Ayrica, kendine giliven ve ikna giicii, izleyicilerin liderin

muhakemesine glivenmelerini saglamaktadir (Yukl, 1994, 318)

Glinlimiizde o6zellikli organizasyonlarda karizmatik lider olmak igin su

davraniglar1 6ncelikle sergilemek gerekir (Ata, 2006, 77):

1. Grup tyeleri i¢in vizyon yaratmak gerekir. Vizyon fiyeler i¢in ¢ekici
oldugu gibi, bireysel morali yiikseltmenin de aracidir. Oncelikle kurumsal hedeflerle

bireysel hedefleri birlestiren bir vizyon gerekir.

2. Vizyonu gerceklestirmeye istekli olmak, bu istegi yerine getirecek enerjiye
sahip bulunmak gerekir. Karizmatik liderler genellikle enerjik, istekli ve hareketli

olmak durumundadir.

3. Israrct olmak gerekir. Karizmatik liderler basariya giden yolda 1srar etmek
durumundadir. Bu liderler ¢ok zaman ‘“hayir” sozciigiinden hoslanmazlar. Hedefe
giden yolda miicadele ederler, engellerle karsilastiklarinda kolay pes etmezler. Baska
insanlart yildiran engellerle miicadele ederler. Bu davranisi da kendi egolarini tatmin

etmek icin degil, yapacaklarina inandiklar1 i¢in sergilerler.

4. Karizmatik liderler grup iiyelerini tanirlar, onlarin isimlerini hatirlarlar.
Ozellikle az goriistiikleri insanlarin adlarini hatirlayarak onlarla ilgilendiklerini belli

ederler.

5. Grup i¢inde hayranlik ve etki uyandiracak bir goriiniis kazanmaya
calisirlar. Giyimleri ile giyimde on plana c¢ikardiklar1 sembollerle, 6zellikli

davranislari ile insani1 etkileyici davraniglar bulurlar.

6. Karizmatik liderler grup iiyelerine kars1 agik sozlii olurlar. Onlardan bilgi
saklamazlar, iletisimleri dolayli degil dogrudandir. Genellikle pozitif ve sicak bir
gorliniis sergilerler. Bazi durumlarda grubun beklentisine uygun olarak sert

davraniglarla da karizmalarini pekistirmeleri miimkiindiir.
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7. Karizmatik liderlikte orta nokta yok gibidir. Ya sevilirler veya diglanirlar.
Kendisine bagli olanlarin hayranliini kazanirken, bagli olmayanlarin nefreti ile kars1

karstya kalabilirler.

Temel Kavramlar boliimiinde yonetim, yonetimsel teoriler, yonetici tipleri,
liderlik ve yoneticilik ayrimi, yonetici Ozellikleri, kisilik, kisilik kuramlar1 ve
tipolojik yaklagimlar incelenmistir. Bundan sonraki bdliimde ise arastirmanin
kuramsal temelinde ele alinan, yoneticilerin kisilik tarzlari ile liderlik davraniglari

arasindaki iliski arastirilacaktir.
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IKINCi BOLUM
LITERATUR METODOLOJIi VE UYGULAMA

Bu bdliimde daha once bu calisma ile ilgili yapilmis aragtirmalar hakkinda
yapilan literatiir taramasi, ¢aligma siliresince kullanilan yontem, uygulama, 6lgek
secimi, Orneklem se¢imi ve verilerin toplanmasi, dlgeklerin gecerlilik ve gilivenirlilik

analizleri ve arastirma modelinin testi gibi bagliklar ele alinmaktadir.
1. Literatiir Taramasi

Literatiirde kisilik ozellikleri ile verimlilik, is performansi, basar1 gibi
degiskenler arasindaki iligskiyi agiklayan ve gecerli sonuglar veren bir¢ok calisma
olmakla beraber; kisilik tarzlar ile liderlik davranislar1 arasindaki iliskiyi agiklamak
lizere cok az sayida calisma ile karsilasilmistir. Ozellikle 2005 yilindan sonra artarak
devam eden bu calismalar kisilik tarzlarinin liderlik davranislarina etkisini
incelemistir. Giiniimiize kadar yapilan kisilik tarzlarinin liderlik davranislarina etkisi

ile ilgili ¢calismalardan asagida bahsedilmistir.

2005 yilinda Dumlupmar Universitesi’nde yapilan bir arastirmada Eczacibasi
Toplulugundaki 100 adet yoneticinin kisilik tarzlar1 ile liderlik davranislari
arasindaki iligki incelenmistir. Bu anket g¢alismasi sonucunda kisilik tarzlar ile

liderlik davraniglar arasinda anlamli bir iliski bulunmustur (Giderler, 2005).

Tirk firmasinda uygulanan calismada kullanilan 6l¢ek bu calismada yabanci
kaynakli firma yoneticileri lizerinde uygulanmis ve Eczacibast Toplulugu ¢aligmasi
sonuclariyla degerlendirilmistir. Bu ¢alismanin sonuglar1 ve yabanci kaynakli firma
sonuglart ile karsilastirmas1  hakkindaki verilere arasgtirma  bulgularinin

degerlendirilmesi kisminda deginilmistir.

2006 yilinda Gazi Universitesi’nde yapilan bir arastirmada 2004-2005 &gretim
yilinda Ankara ilinde egitim ve Ogretim yapan ilkdgretim ve ortadgretim
okullarindaki yonetici ve ogretmenlerin kisilik ozellikleri ile liderlik stilleri
arasindaki iligki incelenmistir. Segilen 35 lise ve 62 ilkdgretim okulu yoneticisi ile bu

okullarda gorev yapan toplam 375 dgretmen aragtirmanin drneklemini olusturmustur.
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Bu anket calismasinda elde edilen analiz sonuglarina gore, giidiileyiciler ve
yenilik¢iler olarak tanimlanan grupta yer alan okul miidirleri, yoneticiler ve
gelenekgiler olarak tanimlanan grupta yer alan okul miidiirlerinden “hem kendi
algilamalari, hem de O68retmenlerin algilamalar1” agisindan daha fazla doniisiimsel

liderlik davranislari sergilediklerini géstermistir. (Korkmaz, 2006).

2007 yilinda yapilan bir arastirmada 2006-2007 6gretim yilinda egitim goren
son simifa ait 190 Deniz Harp Okulu 6grencisinin liderlik profilleri ve kisilik tipleri
incelenmistir. Katilimcilara, Ohio State Universitesi tarafindan gelistirilen Liderlik
Davranig Tanim Anketi (LDTA) ve Myers ve Briggs tarafindan gelistirilen Kisilik
Tip Belirleme Olgegi (MBTI) uygulanmis ve gecmis arastirmalardan elde edilen
verilerle birlikte tiim veriler SPSS paket programinda ki-kare bagimsizlik testi,
Kolmogorov-Smirnov (K-S) Testi , Mann-Whitney U-Testi, Spearman Korelasyon
Analizi ile degerlendirilmistir. Yapilan bu anket caligmasi sonucunda ankete katilan
ogrencilerin liderlik tarzlari ile kisilik tiplerinin birbirinden bagimsiz oldugu

sonucuna varilmistir (Saglamkardes, 2007).

2008 yilinda Magister Theologia tarafindan yapilan arastirmada Pentecostal
Kilisesi liderlerinin kisilik tiplerinin liderlik davranislarina olan etkisi incelenmistir.
Arastirmada, kilise yoneticileriyle yar1 yapilandirilmis goriismelerin yapilmasinin
yani sira Malphurs Liderlik Stili Envanteri ve Myers-Briggs Tip Gostergesi anketi
uygulanmistir. Aragtirma bulgularinin sonuglarina gore kilise liderlerinin kisilik
tiplerinin liderlik tarzlar1 {izerinde 6nemli bir etkisi oldugu ortaya konulmustur.

(Theologia, 2008)

2012 yilinda Celal Bayar Universitesi’nde yapilan bir arastirmada Polis
Teskilat1 galisanlarinin liderlik tarzi ve mizag-karakter Iliskisi incelenmistir. Bu
anket calismasinda yapilan analizler sonucunda, kisilik ve liderlik arasinda anlamli

istatistiki bir iligki bulunmustur (Tasdoven vd, 2012).

2012 yilinda Mohammadreza Bahreinian ve Mohamadali Ahi tarafindan
yapilan arastirmada yoneticilerin kisilik tipi ve liderlik tarzi arasindaki iligki
incelenmistir. Bu calismada Myers-Briggs Kisilik Tip Belirleme Olgegi (MBTI)

kisilik testi (form G) ve Lutanz liderlik anketi olmak {izere 2 adet anket calismasi,

83



Entekhab Industrial Group’ ta calisan 83 orta diizey yoneticiye uygulanmistir. Elde
edilen sonuglar yoneticilerin liderlik tarzlarmin biiyiik olgiide kisiligin 6gelerine

dogrudan baglantili oldugunu gostermistir (Bahreinian, Ahi, 2012).

2013 yilinda Hamideh Ojaghi Shirmard, Seyed Mahmood Mirzamani, Abbas
Khorshidi tarafindan yapilan arastirmada 2011-2012 egitim Ogretim doneminde
Islamshahr’ daki 74 okulun midiirlerinin kisilik tipleri ve liderlik tarzlar1 arasindaki
iliski incelenmistir. 62 okul miidiirline uygulanan “Cattell16 Faktorli Kisilik
Tiirleri”, Bardner ve Metzcus tarafindan gelistirilen “Liderligin 35 6gesi anketi” ve
Hellriegel ve Slocum tarafindan gelistirilen “Liderlik Tarzi (iliski odakli, gdrev
odakli) anketi” sonuglarina gore, kadin ve erkek arasinda kisilik tipleri ve liderlik
stilleri arasindaki iliski acisindan 6nemli bir fark olmadigi, kadinlarin erkeklere gore
daha gercekei kisilik tipine sahip oldugu, gorev yonelimli liderlik tarzinda kadin ve
erkek arasinda anlamli bir farklilik oldugu, muhafazakar kisilik tipi ile acil durum
liderlik tarzi arasinda anlamli bir iliski oldugu sonucuna ulagilmistir (Shirmard,

Mirzamani, Khorshidi, 2013).

Tiim bu c¢alisma Orneklemlerinde yer alan yoneticilerin, mesleki kisilik
ozellikleri ile algilanan liderlik tarzlar1 ve isletme basarist da iligkilendirilerek
anlaml1 sonuglar ortaya konmaya calisilmistir. Incelenen 7 calismanin 6 tanesinde
kisilik tarzlar1 ile liderlik davramiglar1 arasinda anlamli bir iligki bulundugu
gbzlenmistir. Bu ¢alismada ise kisilik tarzlarinin liderlik davranislarina olan etkisi
incelenerek yapilan ¢alisamalara katki sunulacak ayrica yabanci kaynakli firma
yoneticilerinin kisilik tarzlarimin liderlik davranislarina etkisi incelenerek ortaya
cikan anket sonuglar ile daha dnceden Eczacibasi toplulugunda yapilmis olan Tiirk

firma caligmasi ile arasindaki iliskiler ortaya konacaktir.
2. Arastirma Ol¢eklerinin Olusturulmasi

Bu arastirmada baglaminda, literatiirde yapilan kapsamli aragtirmalar
sonucunda kisilik tarzlarmin liderlik davranislarina etkisi ile ilgi bir ¢ok calisma
yapildig1 gdzlemlenmistir. incelenen 6lgekler arasindan iilkemizde gegerli olabilecek
ve en iyl sonucu verebilecegini diisiindiigiimiiz Slgekler calismaya eklenmistir.

Aragtirmamizda kullanilan anketler “Yoneticilerin Kisilik Tarzlar ile Liderlik
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Davramslar1 Arasindaki Iliski ve Eczacibasi Toplulugu’nda Uygulama” konulu
yiikksek lisans tezinden esinlenerek yapilmigtir (Giderler, 2005, 142-145).
Yoneticilerin kisilik tiplerini belirlemek ic¢in kullanilan anket, yoneticilerin kisilik
tarzlar ile ilgili olarak “Ne Tip Davranis Gosteren Kisilige Sahipsiniz” baglikli anket
calismasindan uyarlanmistir (Simsek, Akgemci, Celik, 2004, 90-91). Yoneticilerin
liderlik davraniglarin1 belirlemek icin kullanilan anket ise, yoneticilerin liderlik

davranislari ile ilgili yapilan ¢alismadan uyarlanmistir (Likert, 1931, 78).

Anket Formu 39 sorudan olusmaktadir. ilk 10 soru yoneticilerin demografik
ozelliklerini 6grenmek iizere gelistirilmis sorulardan, sonraki 9 adet dereceleme
tiirtinde soru yoneticilerin kisilik tiplerini 6grenmek iizere gelistirilmis sorulardan ve
son 20 adet dereceleme tiiriinde soru ise, yoneticilerin liderlik davranislarini

o0grenmek lizere gelistirilmis sorulardan olusmaktadir.
3. Orneklem ve Verilerin Toplanmasi

Bu boliimde arasgtirmanin 6rneklemi, veri toplama ydntemlerinin secilmesi,

verilerin toplanmasi ve bu veriler hakkinda bilgiler verilecektir.
3.1. Arastirma Orneklemi

Odak noktas1 Tiirkiye’de faaliyet gdsteren yabanci bir ila¢ firmasinda calisan
yoneticiler olan c¢aligmada Orneklem grubu veri toplanabilirligi g6z Oniinde
bulundurularak sec¢ilmistir. YOneticilerin tamamina hitap eden ve gecerli bir
orneklem evreni olusturabilmek icin ilgili sirket yoneticilerinden alinan izinler ile

anket uygulanmistir.
3.2. Veri Toplama Yonteminin Secilmesi ve Verilerin Toplanmasi

Arastirma boyunca veri toplama metodu olarak anket yontemi kullanilmistir.
Y oneticilere uygulanacak olan kisilik tarzlari ve liderlik davraniglar1 anketi, yiiz yiize
goriisiilerek ve e-mail yoluyla anket verileri toplanmistir. Anketin tamamen bilimsel
bir amacinin oldugu ve toplanan verilerin istatistiksel programlar aracilig ile yiiksek
lisans tezi i¢in kullanilacagi ve anketin isimsiz olarak doldurulacagi anlatilarak

giiven ortami olusturulmaya calisilmistir. Anketlerin yiiz yiize goriisme seklinde
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doldurulmasi sayesinde olusabilecek sorunlarin giderilmesi, ¢alisanlarin anketleri
rahat bir sekilde ve ¢ekinmeden doldurabilmesi ve giiven ortaminin saglamlagmasi

hedef alinmistir.
3.3. Arastirmaya Katilan Yoneticilere Ait Demografik Veriler

Bu boliimde yoneticilerin  demografik 6zelliklerine goére dagilimlar

incelenmis, sonuglart asagida belirtilmistir
3.3.1. Cinsiyet

Ilag firmasinda arastirmaya katilan yoneticilerin cinsiyetlerine gore dagilimi

Tablo 2.1’ de sunulmustur.

Tablo 2.1. Cinsiyet Dururumu ile flgili Bulgular

Cinsiyet Frekans Yiizde (%)
Kadin 30 36,6
Erkek 52 63,4

Toplam 82 100,0

Ilag firmasinda arastirmaya katilan 82 ydneticinin %36,6’s1 kadin, %63,4’{i

ise erkektir. Erkek calisan sayisinin daha fazla oldugu dikkat ¢ekicidir.

Cinsiyet Dagilimi

m Kadin

M Erkek

Sekil 2.1. Cinsiyet Dururumu ile ilgili Bulgular
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3.3.2. Egitim Durumu

Ila¢ firmasinda arastirmaya katilan yoneticilerin egitim bilgileri Tablo 2.2” de

sunulmustur.

Tablo 2.2. Egitim Durumu ile Ilgili Bulgular

Egitim Durumu Frekans Yiizde (%)
[kdgretim - -
Lise 3 3,7
Universite 48 58,5
Yiiksek Lisans 28 34,1
Doktora 3 3,7
Toplam 82 100,0

Arastirmaya katilan ilag firmasi yoneticilerinin %3,7 si lise, %58,5

i

tniversite, %34,1 i yliksek lisans, %3,7 si doktora mezunudur. Calisanlarin %96,3 i

yiiksek 6grenimini tamamlamugtir.

Egitim Durumu

m ilkdégretim

M Lise
Universite

B Yiksek Lisans

W Doktora

Sekil 2.2. Egitim Durumu ile Ilgili Bulgular
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3.3.3. Medeni Durum

Arastirmaya katilan ilag firmasi yoneticilerinin

bilgiler Tablo 2.3’ de sunulmustur.

Tablo 2.3. Medeni Durum ile Ilgili Bulgular

medeni durumlar ile ilgili

Medeni Durum Frekans Yiizde (%)
Evli 50 61,0
Bekar 32 39,0
Toplam 82 100,0

Arastirmaya katilan ilag firmasi yoneticilerinin %61,0 1 evli, %39,0 1

bekardir.

Medeni Durum Dagilimi

M Evli

M Erkek

Sekil 2.3. Medeni Durum ile ilgili Bulgular
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3.3.4. Yas Durumu

Arastirmaya katilan ilag firmasi yoneticilerinin yas ortalamalar1 Tablo 2.4 de

sunulmustur.

Tablo 2.4. Yas Durumu ile ilgili Bulgular

Yas Ortalamasi Standart Sapma

36,07 6,067

Arastirmaya katilan ilag firmas1 yoneticilerinin yas ortalamalari 36,07 dir
3.3.5. Calisma Siireleri

Arastirmaya katilan ilag firmasi yoneticilerinin ¢aligma siireleri ile ilgili

bilgiler Tablo 2.5’ de sunulmustur.

Tablo 2.5. Caligma Siireleri ile Ilgili Bulgular

Calisma Siireleri Frekans Yiizde (%)
0-1 y1l 24 29,3
1-10 y1l 50 61,0
11-20 y1l 8 9,8
Toplam 82 100,0

Aragtirmaya katilan ilag¢ firmasi ¢alisanlarinin %29,3 i 0-1 yil, %61,0 1 1-10
yil, % 9,8 1 11-20 yil ¢aligma siiresine sahiptir.
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Calisma Siireleri

mO-1yl

m1-10 vyl
11-20 yil

m21-30vyil

Sekil 2.4. Calisma Siireleri ile lgili Bulgular
3.4. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Kisilik Tarzlarina Ait Veriler

Bu boliimde anket ¢aligmasina katilan yoneticilerden toplanan kisilik tarzlari

anketleri ve bu anketlerin verileri hakkinda bilgiler verilmistir.

Yoneticilerin kisilik tarzlarmi belirlemek icin gelistirilmis olan anket
formunda 1 ve 2 segenekleri A Tipi kisilik tarzini, 4 ve 5 secgenekleri ise B Tipi

kisilik tarzini ifade etmektedir.
-Kisilik1 Degiskenine Ait Bulgular:

Kisilik 1 degiskeni derecelendirilmis olup ayni anda yapilan is miktarina
iliskin goriisler ifade edilmektedir. 1 segenegi ayn1 anda yapilan is miktarinin fazla
oldugunu, 5 secenegi ise ayni1 anda sadece tek bir is yapildigini belirtmektedir. 2 ve 4

secenekleri sirasiyla 1°e ve 5’e yakin durumlari ifade etmektedir.

Tablo 2.6 daki bulgulara gore, ankete katilan 100 yoneticinin %24,4 iiniin
birinci, % 25,6 smnin ise ikinci gorilise sahip oldugu ve boylece A Tipi kisilik tarzina
sahip olan yoneticilerin, B Tipi kisilik tarzina sahip olan yoneticilerden fazla oldugu

sOylenebilir.
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Tablo 2.6. Kisilik1 Degiskenine Gore Dagilimlar

Soru 1 Frekans Yiizde
1 20 244
2 21 25,6
3 15 18,3
4 17 20,7
5 9 11,0
Toplam 82 100

-Kisilik2 Degiskenine Ait Bulgular:

Kisilik 2 degiskeni derecelendirilmis olup yoneticilerin basariya yonelik
tutumlarina iliskin goriisler ifade edilmektedir. 1 segenegi basarinin sonug elde etmek
icin oldugunu, 5 secenegi ise basarinin yoneticilerin kendi amaglar1 disinda pek ¢ok
etkene bagli oldugunu belirtmektedir. 2 ve 4 segenekleri sirasiyla 1’e ve 5’e yakin

durumlart ifade etmektedir.

Tablo 2.7’ deki bulgulara gore, ankete katilan 100 yoneticinin %29,3 tiniin
birinci, % 18,3 liniin ise ikinci goriise sahip oldugu ve boylece A Tipi kisilik tarzina
sahip olan yoneticilerin, B Tipi kisilik tarzina sahip olan yoneticilerden fazla oldugu

sOylenebilir.

Tablo 2.7. Kisilik2 Degiskenine Gore Dagilimlar

Soru 2 Frekans Yiizde
1 24 29.3
2 15 18,3
3 20 24.4
4 14 17,1
5 9 11,0
Toplam 82 100
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-Kisilik3 Degiskenine Ait Bulgular:

Kisilik 3 degiskeni derecelendirilmis olup yoneticilerin iglerinin Ol¢iilebilir
olmas1 gerektigine iliskin goriisleri ifade edilmektedir. 1 se¢enegi islerinin Olgiilebilir
olmas1 gerekliligini, 5 segenegi ise islerinin Olglilebilir olmasinin gerekliliginin
onemli olmadigini belirtmektedir. 2 ve 4 segenekleri sirasiyla 1’e ve 5’e yakin

durumlart ifade etmektedir.

Tablo 2.8” deki bulgulara gore, ankete katilan 100 yoneticinin %24,4 iiniin
birinci, % 26,8 inin ise ikinci goriise sahip oldugu ve bdylece yoneticilerin ¢ogunun

A Tipi kisilik tarzina sahip oldugu soylenebilir.

Tablo 2.8. Kisilik3 Degiskenine Gore Dagilimlar

Soru 3 Frekans Yiizde
1 20 244
2 22 26,8
3 17 20,7
4 22 26,8
5 1 1,2

Toplam 82 100

-Kisilik4 Degiskenine Ait Bulgular:

Kisilik 4 degiskeni derecelendirilmis olup yoneticilerin i doyumuna yonelik
tutumlarmna iliskin goriisleri ifade edilmektedir. 1 secenegi gelecek hazirlayacak
islerin yapilmasimin doyum saglayacagini, 5 secenegi ise simdiki islerin yapilmasinin
doyum saglayacagii belirtmektedir. 2 ve 4 secenekleri sirasiyla 1’e ve 5’e yakin

durumlart ifade etmektedir.

Tablo 2.9° daki bulgulara gore, ankete katilan 100 yoneticinin %25,6 sinin
birinci, % 15,89 unun ise ikinci goriise sahip oldugu ve boylece A Tipi kisilik tarzina
sahip olan yoneticilerin, B Tipi kisilik tarzina sahip olan yoneticilerden fazla oldugu

sOylenebilir.
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Tablo 2.9. Kisilik4 Degiskenine Gore Dagilimlar

Soru 4 Frekans Yiizde
1 21 25,6
2 13 15,9
3 25 30,5
4 14 17,1
5 9 11,0
Toplam 82 100

-KisilikS Degiskenine Ait Bulgular:

Kisilik 5 degiskeni derecelendirilmis olup yoneticilerin tartismay1
sevmelerine yonelik tutumlarina iligkin goriisleri ifade edilmektedir. 1 segenegi
tartismay1 sevdiklerini, 5 se¢enegi ise tartismayi sevmediklerini belirtmektedir. 2 ve

4 secenekleri sirasiyla 1’e ve 5’e yakin durumlari ifade etmektedir.

Tablo 2.10° daki bulgulara goére, ankete katilan 100 yoneticinin %50 sinin
liclincli goriise sahip oldugu ve bdylece A Tipi ve ya B Tipi Kisilik tarzinin
belirginlesmedigi sdylenebilir. Ancak bulgulara gére A Tipi Kisilik tarzina yakin
olan yoneticilerin sayist B Tipt Kisilik Tarzina gore fazla goriilmektedir.

Yoneticilerin hi¢ birinin tartismayr sevmediklerini belirtmemesi de dikkat
¢ekmektedir.

Tablo 2.10. Kisilik5 Degiskenine Gore Dagilimlar

Soru 5 Frekans Yiizde
1 8 9.8
2 18 22,0
3 41 50,0
4 15 18,3
5 - _
Toplam 82 100
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-Kisilik6 Degiskenine Ait Bulgular:

Kisilik 6 degiskeni derecelendirilmis olup yoneticilerin saldirganlasma
derecelerine iliskin goriisleri ifade edilmektedir. 1 segenegi saldirganlagsma
derecelerinin  sik  oldugunu, 5 secenegi ise nadiren saldirgan olduklarim
belirtmektedir. 2 ve 4 secenekleri sirasiyla 1’e ve 5’¢ yakin durumlari ifade

etmektedir.

Tablo 2.11°deki bulgulara gore, ankete katilan 100 ydneticinin %34,1 inin
dordiincii, % 40,2 sinin ise besinci goriise sahip oldugu ve bodylece yoneticilerin

cogunun B Tipi kisilik tarzina sahip oldugu sdylenebilir.

Tablo 2.11. Kisilik6 Degiskenine Gore Dagilimlar

Soru 6 Frekans Yiizde
1 2 2.4
2 9 11,0
3 10 12,2
4 28 34,1
5 33 40,2
Toplam 82 100

-Kisilik7 Degiskenine Ait Bulgular:

Kisilik 7 degiskeni derecelendirilmis olup yoneticilerin insanlara karsi sabirl
olmaya iliskin goriisleri ifade edilmektedir. 1 segenegi insanlara karsi sabirsiz
olmay1, 5 secenegi ise insanlara karsi sabirli olmay1 ifade eder. 2 ve 4 segenekleri

sirasiyla 1’e ve 5’e yakin durumlar1 ifade etmektedir.

Tablo 2.12 ’deki bulgulara gore, ankete katilan 100 yoneticinin %35,4 iiniin
dordiincii, % 29,3 iiniin ise besinci goriise sahip oldugu ve bdylece yoneticilerin

cogunun B Tipi kisilik tarzina sahip oldugu sdylenebilir.
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Tablo 2.12. Kisilik7 Degiskenine Gére Dagilimlar

Soru 7 Frekans Yiizde
1 4 4,9
2 8 9,8
3 17 20,7
4 29 35,4
5 24 29,3
Toplam 82 100

-Kisilik8 Degiskenine Ait Bulgular:

Kisilik 8 degiskeni derecelendirilmis olup yoneticilerin dinlenmenin
gerekliligine iliskin goriigleri ifade edilmektedir. 1 segenegi ¢ok az dinlenmeye
cekildiklerini, 5 segenegi ise dinlenmeye ¢ekildiklerini ifade eder. 2 ve 4 secenekleri

sirasiyla 1’e ve 5’e yakin durumlari ifade etmektedir.

Tablo 2.13 ’deki bulgulara gore, ankete katilan 100 yoneticinin %29,3 iiniin
dordiincti, % 11,0 mnin ise besinci goriise sahip oldugu ve bdylece B Tipi kisilik
tarzina sahip olan yoneticilerin, A Tipi kisilik tarzina sahip olan yoneticilerden fazla

oldugu soylenebilir.

Tablo 2.13. Kisilik8 Degiskenine Gére Dagilimlar

Soru 8 Frekans Yiizde
1 3 3,7
2 13 15,9
3 33 40,2
4 24 29.3
5 9 11,0
Toplam 82 100
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-Kisilik9 Degiskenine Ait Bulgular:

Kisilik 9 degiskeni derecelendirilmis olup yoneticilerin zaman baskisin
hissetmeye iligkin goriigleri ifade edilmektedir. 1 segenegi hissedilen zaman
baskisinin sik oldugunu, 5 seg¢enegi ise hissedilen zaman baskisinin nadiren oldugunu

ifade eder. 2 ve 4 secenekleri sirasiyla 1’e ve 5’e yakin durumlar ifade etmektedir.

Tablo 2.14 ’deki bulgulara gore, ankete katilan 100 yoneticinin %17,1 inin
birinci, % 22,0 min ise ikinci goriise sahip oldugu ve bdylece A Tipi kisilik tarzina
sahip olan yoneticilerin, B Tipi kisilik tarzina sahip olan yoneticilerden fazla oldugu

sOylenebilir.

Tablo 2.14. Kisilik9 Degiskenine Gore Dagilimlar

Soru 1 Frekans Yiizde
1 14 17,1
2 18 22,0
3 24 29,3
4 19 23,2
5 7 8,5

Toplam 82 100

3.5. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Liderlik Davramslarina Ait

Veriler

Bu bodliimde anket calismasimna katilan yoneticilerden toplanan liderlik

davranislar1 anketleri ve bu anketlerin verileri hakkinda bilgiler verilmistir.

Yoneticilerin liderlik tarzlarini belirlemek icin gelistirilmis olan anket
formunda 1. Secenek istismarci otokratik, 2. Secenek otoriter, 4. Se¢enek katilimci
ve 5. Segenek demokratik liderlik davranislarini ifade etmektedir. 3. Se¢enek ise

kararsiz ya da belirginlesmemis durumu ifade etmektedir.
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-Liderlik1 Degiskenine Ait Bulgular:

Liderlik 1 degiskeni derecelendirilmis olup yoneticilerin astlarinin kararlarina
iliskin goriiglerini belirlemeyi amaglamaktadir. 1 segenegi yoneticilerin astlarina
hicbir konuda giivenmediklerini, 5 segene8i ise astlarina biitiin konularda

giivendiklerini belirtmektedir.

Tablo 2.15 ’deki bulgulara gore, ankete katilan 100 yoneticinin %58,5 inin
katilime1, % 26,8 inin demokratik liderlik davranis1 gosterdigi sdylenebilir. Bulgulara
gore, yoneticilerin genel olarak astlarina giivendikleri sdylenebilir. Higbir yoneticinin

astlaria higbir konuda giivenmediklerini belirtmemesi dikkat ¢ekicidir.

Tablo 2.15. Liderlik1 Degiskenine Gore Dagilimlar

Soru 1 Frekans Yiizde
1 - _
2 - _
3 12 14,6
4 48 58,5
5 22 26,8
Toplam 82 100

-Liderlik2 Degiskenine Ait Bulgular:

Liderlik 2 degiskeni derecelendirilmis olup yoneticilerin amaglar1 belirlemede
takip edilen yola iliskin goriislerini belirlemeyi amaglamaktadir. 1 segenegi
yoneticilerin amaclart kendilerinin belirledigini, 5 se¢enegi ise acil durumlar

haricinde amagclarin ¢alisanlarin katilimiyla belirlendigini belirtmektedir.

Tablo 2.16° daki bulgulara gore, ankete katilan 100 yoneticinin %72,0 inin
calisanlarin katilimiyla amaglar1 belirledigi ve boylece katilimci ve demokratik

liderlik davraniglar1 gosterdikleri soylenebilir.

97



Tablo 2.16. Liderlik2 Degiskenine Gore Dagilimlar

Soru 2 Frekans Yiizde
1 4 4,9
2 10 12,2
3 9 11,0
4 40 48,8
5 19 23,2
Toplam 82 100

-Liderlik3 Degiskenine Ait Bulgular:

Liderlik 3 degiskeni derecelendirilmis olup yoneticilerin kararlarin hangi
diizeyde alindigina iliskin goriislerini belirlenmeyi amaglamaktadir. 1 secenegi

isletmede kararlarin tiimiiniin isletmenin en {ist seviyesinde alindigini, 5 secenegi ise

karar alma siirecinin isletmenin tiimiinde isledigini belirtmektedir.

Tablo 2.17 ’deki bulgulara gore, ankete katilan 100 yoneticinin %37,8 inin
karar alma siirecinin isletmenin tiimiinde isledigini belirtmis olup, %37,8 1 de

kararsiz bir durum belirtmistir. Ancak sonuglara gore, genel olarak yoneticilerin

katilimc1 ve demokratik liderlik davraniglar: gosterdikleri sdylenebilir.

Tablo 2.17. Liderlik3 Degiskenine Gore Dagilimlar

Soru 3 Frekans Yiizde
1 7 8,5
2 13 15,9
3 31 37,8
4 24 29.3
5 7 8,5
Toplam 82 100
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-Liderlik4 Degiskenine Ait Bulgular:

Liderlik 4 degiskeni derecelendirilmis olup yoneticilerin astlarin isletme
hedeflerini benimsemelerine iliskin goriislerini belirlenmeyi amaglamaktadir. 1
secenegi isletmede belirlenen hedeflerin astlar tarafindan agikca kabul edilip, gizlice
reddedildigini, 5 secenegi ise isletmede belirlenen hedeflerin astlar tarafindan hem

gizli hem de agik yollarla tamamen kabul edildigini belirtmektedir.

Tablo 2.18° deki bulgulara gore, ankete katilan 100 yoneticinin %43,9 u
isletmede amaglarin hem gizli hem de agik yollarla tamamen kabul ettigini belirtmis,
%46,3 1 ise kararsiz bir durum belirtmistir. Bu sonuglara gore, genel olarak

yoneticilerin katilimc1 ve demokratik liderlik davranislar gosterdikleri sdylenebilir.

Tablo 2.18. Liderlik4 Degiskenine Gore Dagilimlar

Soru 4 Frekans Yiizde
1 4 4,9
2 4 4,9
3 38 46,3
4 26 31,7
5 10 12,2
Toplam 82 100

-LiderlikS Degiskenine Ait Bulgular:

Liderlik 5 degiskeni derecelendirilmis olup yoneticilerin astlarin
diisiincelerine basvurmaya iligkin goriislerini  belirlenmeyi amaglamaktadir. 1
secenegi isletmede astlarin goriislerine nadiren bagvuruldugunu, 5 secenegi ise isle

ilgili sorunlar diginda da astlarin goriislerine daima bagvuruldugunu belirtmektedir.

Tablo 2.19” daki bulgulara gore, ankete katilan 100 ydneticinin %95,1 inin
isle 1ilgili sorunlar disinda da astlarin goriislerine daima basvuruldugunu
belirttiginden yoneticilerin biiylik ¢ogunlugunun katilimer ve demokratik liderlik
davraniglar1 gosterdikleri sOylenebilir. Higbir yoneticinin astlarin goriislerine nadiren

basvuruldugunu belirtmemesi dikkat ¢ekicidir.
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Tablo 2.19. Liderlik5 Degiskenine Gore Dagilimlar

Soru 5 Frekans Yiizde
1 - -
) _ _
3 4 4,9
4 33 40,2
5 45 54,9
Toplam 82 100

-Liderlik6 Degiskenine Ait Bulgular:

Liderlik 6 degiskeni derecelendirilmis olup yoneticilerin isletmelerinden
yiikksek hedeflerin yukaridan bastirilmas1 ile ilgili gortslerini belirlenmeyi
amaglamaktadir. 1 secenegi isletmede yiiksek hedeflerin yukaridan bastirildigini ve
alt kesimler tarafindan direngle karsilandigini, 5 segenegi ise isletmede yiiksek

hedeflerin tiim seviyelerce arzulandigini belirtmektedir.

Tablo 2.20° deki bulgulara gore, ankete katilan 100 yoneticinin %41,5 1
isletmede yiiksek hedeflerin tiim seviyelerce arzulandigini belirtmis, % 40,2 si ise
kararsiz bir durum ifade etmistir. Bu bulgulara gore genel olarak katilimci ve

demokratik liderlik davraniglart gosterdikleri soylenebilir.

Tablo 2.20. Liderlik6 Degiskenine Gore Dagilimlar

Soru 6 Frekans Yiizde
1 6 7,3
2 9 11,0
3 33 40,2
4 25 30,5
5 9 11,0
Toplam 82 100
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-Liderlik7 Degiskenine Ait Bulgular:

Liderlik 7 degiskeni derecelendirilmis olup yoneticilerin astlarinin isletmeye
kars1 tutumlart ile ilgili goriislerini belirlenmeyi amaglamaktadir. 1 segenegi astlarin
isletmeye karst diismanca tutumlar iginde oldugunu, 5 secenegi ise higbir astin

diismanca bir tutum i¢inde olmadigini belirtmektedir..

Tablo 2.21 ’deki bulgulara gore, ankete katilan 100 yoneticinin %65,8 i ise
higbir astin diismanca bir tutum i¢inde olmadigin1 belirttiginden yoneticilerin

cogunlugunun katilimci ve demokratik liderlik davranislar1 gosterdikleri soylenebilir.

Tablo 2.21. Liderlik7 Degiskenine Gore Dagilimlar

Soru 7 Frekans Yiizde
1 5 6,1
2 6 7,3
3 17 20,7
4 28 34,1
5 26 31,7
Toplam 82 100

-Liderlik8 Degiskenine Ait Bulgular:

Liderlik 8 degiskeni derecelendirilmis olup yoneticilerin sorumlulugun
hissedilmesi durumuna iligkin goriislerini belirlenmeyi amaclamaktadir. 1 secenegi
tistlerin hissettigi sorumlulugun riitbe ve seviye diistiikge azaldigini, 5 secenegi ise
tim calisanlarin isletmenin amaglarina yonelik ger¢ek bir sorumluluk hissettigini

belirtmektedir.

Tablo 2.22° deki bulgulara gore, ankete katilan 100 yoneticinin %63,4 i tim
calisanlarin isletmenin amaglarina yonelik gercek bir sorumluluk hissettigini
belirttiginden yoneticilerin  ¢ogunlugunun katilimer ve demokratik liderlik

davraniglar1 gosterdikleri sdylenebilir.
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Tablo 2.22. Liderlik8 Degiskenine Gore Dagilimlar

Soru 8 Frekans Yiizde
1 6 7,3
2 11 13,4
3 13 15,9
4 29 35,4
5 23 28,0
Toplam 82 100

-Liderlik9 Degiskenine Ait Bulgular:

Liderlik 9 degiskeni derecelendirilmis olup yoneticilerin ayni seviyede olan
arkadaslarinin basarisina karsi gosterdikleri tutumu belirlemeyi amaglamaktadir. 1
secenegi ayni seviyede olan arkadaglarinin basarisina karsi tatminsizlik duydugunu, 5
secenegi ise ayni seviyede olan arkadaslarinin basarisina karst mutluluk duydugunu

belirtmektedir.

Tablo 2.23’ deki bulgulara gore, ankete katilan 100 yoneticinin %91,5 i aym
seviyede olan arkadaglarinin basarisina karst mutluluk duydugunu belirttiginden
yoneticilerin ¢ogunlugunun katilimct ve demokratik liderlik davraniglar1 gosterdikleri
sOylenebilir. Ayrica hi¢bir yoneticinin ayni seviyede olan arkadaslarinin basarisina

kars1 tatminsizlik duydugunu belirtmemesi dikkat ¢ekicidir.

Tablo 2.23. Liderlik9 Degiskenine Gore Dagilimlar

Soru 9 Frekans Yiizde
1 - _
2 2 2.4
3 5 6,1
4 19 23,2
5 56 68,3
Toplam 82 100
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-Liderlik10 Degiskenine Ait Bulgular:

Liderlik 10 degiskeni derecelendirilmis olup yoneticilerin astlarin kisisel
sorunlartyla  ilgilenmelerinin  gerekliligine iliskin  goriislerini  belirlemeyi
amaclamaktadir. 1 secenegi astlarin higbir kisisel sorunuyla ilgilenilmedigini, 5

secenegi ise astlarin her tiirlii kisisel sorunuyla ilgilenildigini belirtmektedir.

Tablo 2.24° deki bulgulara gore, ankete katilan 100 yoneticinin %89,0 1
astlarin her tiirlii kisisel sorunuyla ilgilenildigini belirttiginden ydneticilerin

cogunlugunun katilimci ve demokratik liderlik davranislar1 gosterdikleri soylenebilir.

Tablo 2.24. Liderlik10 Degiskenine Gore Dagilimlar

Soru 10 Frekans Yiizde
1 2 2.4
2 1 1,2
3 6 7,3
4 28 34,1
5 45 54,9
Toplam 82 100

-Liderlik11 Degiskenine Ait Bulgular:

Liderlik 11 degiskeni derecelendirilmis olup yoneticilerin astlarinin
kendilerine karst korku duymalar1 gerekliligine iliskin goriislerini belirlemeyi
amaclamaktadir. 1 segenegi astlarinin korku duymalar1 gerektigini, 5 secenegi ise

astlarin korku duymamalar: gerektigini belirtmektedir.

Tablo 2.25° deki bulgulara gore, ankete katilan 100 yoneticinin %86,6 si
astlarin korku duymamalar1 gerektigini belirttiginden yoneticilerin ¢ogunlugunun

katilimc1 ve demokratik liderlik davraniglar gosterdikleri sdylenebilir.
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Tablo 2.25. Liderlik11 Degiskenine Gore Dagilimlar

Soru 11 Frekans Yiizde
1 2 2,4
2 3 3,7
3 6 7,3
4 20 24.4
5 51 62,2
Toplam 82 100

-Liderlik12 Degiskenine Ait Bulgular:

Liderlik 12 degiskeni derecelendirilmis olup yoneticilerin astlarinin
karsilagtiklar1 problemlerden haberdar olup olmamalarina goriislerini belirlemeyi
amaglamaktadir. 1 segenegi astlarmin c¢alisirken Kkarsilastiklari problemlerden
haberdar olmamalar1 gerektigini, 5 segenegi ise ¢alisirken karsilastiklar:

problemlerden haberdar olmalar1 gerektigini belirtmektedir.

Tablo 2.26° daki bulgulara gore, ankete katilan 100 yoneticinin %84,2 si
astlarin calisirken karsilastiklar1 problemlerden haberdar olmalart belirttiginden
yoneticilerin ¢ogunlugunun katilimci ve demokratik liderlik davraniglar1 gosterdikleri

sOylenebilir.

Tablo 2.26. Liderlik12 Degiskenine Gore Dagilimlar

Soru 12 Frekans Yiizde
1 2 2.4
2 1 1,2
3 10 12,2
4 39 47,6
5 30 36,6
Toplam 82 100
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-Liderlik13 Degiskenine Ait Bulgular:

Liderlik 13 degiskeni derecelendirilmis olup yoneticilerin astlarmin yanlis
yapmalarina iliskin goriislerini belirlemeyi amaglamaktadir. 1 segenegi astlarinin
yanlis yapmalarina tahammiillerinin olmadigini, 5 secenegi ise astlarin yanlis

yapmalarinin onlarin hatalarini1 6grenmelerini sagladigini belirtmektedir.

Tablo 2.27° deki bulgulara gore, ankete katilan 100 yoneticinin %60,9 u
astlarin yanlis yapmalarmin onlarin  hatalarimi  68renmelerini  sagladigini
belirttiginden yoneticilerin  ¢cogunlugunun katilimer  ve demokratik liderlik

davraniglar1 gosterdikleri sdylenebilir.

Tablo 2.27. Liderlik13 Degiskenine Gore Dagilimlar

Soru 13 Frekans Yiizde
1 5 6,1
2 11 13,4
3 16 19,5
4 38 46,3
5 12 14,6
Toplam 82 100

-Liderlik14 Degiskenine Ait Bulgular:

Liderlik 14 degiskeni derecelendirilmis olup yoneticilerin inisiyatif almaya
iliskin  goriiglerini  belirlemeyt amaglamaktadir. 1 segeneg8i isletmenin iist
kademesinin inisiyatife sahip oldugunu, 5 secenegi ise isletmenin tiim kademelerinin

inisiyatife sahip oldugunu belirtmektedir.

Tablo 2.28° deki bulgulara gore, ankete katilan 100 yoneticinin %60,9 u
isletmenin tiim kademelerinin inisiyatife sahip oldugunu belirttiginden yoneticilerin

cogunlugunun katilimci ve demokratik liderlik davranislar: gosterdikleri sdylenebilir.
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Tablo 2.28. Liderlik14 Degiskenine Gore Dagilimlar

Soru 14 Frekans Yiizde
1 5 6,1
2 11 13,4
3 16 19,5
4 38 46,3
5 12 14,6
Toplam 82 100

-Liderlik15 Degiskenine Ait Bulgular:

Liderlik 15 degiskeni derecelendirilmis olup yOneticilerin astlarin isle ilgili
konularda kendilerini serbest hissetmelerine iligkin goriislerini  belirlemeyi
amaglamaktadir. 1 secenegi astlarin igle ilgili konularda kendilerini serbest
hissetmediklerini, 5 secenegi ise astlarin isle ilgili konularda kendilerini tamamen

serbest hissettiklerini belirtmektedir.

Tablo 2.29° daki bulgulara gore, ankete katilan 100 yoneticinin % 56,1 i
astlarin isle 1ilgili konularda kendilerini tamamen serbest hissettigini belirttiginden
yoneticilerin ¢cogunlugunun katilimer ve demokratik liderlik davranislart gosterdikleri

sOylenebilir.

Tablo 2.29. Liderlik15 Degiskenine Gore Dagilimlar

Soru 15 Frekans Yiizde
1 2 2.4
2 2 2,4
3 32 39,0
4 33 40,2
5 13 15,9
Toplam 82 100
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-Liderlik16 Degiskenine Ait Bulgular:

Liderlik 16 degiskeni derecelendirilmis olup yoneticilerin astlarin isle ilgili
konularda serbest birakmaya iliskin goriiglerini belirlemeyi amaglamaktadir. 1
secenegi astlarin verilen emirlere uygun sekilde hareket ettiklerini, 5 segenegi ise
astlarin verilen gorevleri uygun sekilde yapmalari konusunda yetkilendirildiklerini

belirtmektedir.

Tablo 2.30° daki bulgulara gore, ankete katilan 100 yoneticinin % 63,4 i
astlarin verilen gorevleri uygun sekilde yapmalar1 konusunda yetkilendirildiklerini
belirttiginden yoneticilerin  ¢cogunlugunun katilimer  ve demokratik liderlik

davraniglar1 gosterdikleri sdylenebilir.

Tablo 2.30. Liderlik16 Degiskenine Gore Dagilimlar

Soru 16 Frekans Yiizde
1 2 2.4
) 2 2.4
3 26 31,7
4 35 42,7
5 17 20,7
Toplam 82 100

-Liderlik17 Degiskenine Ait Bulgular:

Liderlik 17 degiskeni derecelendirilmis olup yoneticilerin isletmelerinde bilgi
akisinin  yukaridan asagiya dogru olmasma iliskin goriislerini  belirlemeyi
amaglamaktadir. 1 secenegi bilgi akisinin yukaridan asagiya oldugunu, 5 secenegi

bilgi akisinin ¢ift yonlii oldugunu belirtmektedir.

Tablo 2.31° deki bulgulara gore, ankete katilan 100 yoneticinin % 52,5 1
astlarin bilgi akisinin ¢ift yonlii oldugunu belirttiginden ydneticilerin ¢ogunlugunun

katilimc1 ve demokratik liderlik davranislar1 gosterdikleri sdylenebilir.
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Tablo 2.31. Liderlik17 Degiskenine Gore Dagilimlar

Soru 17 Frekans Yiizde
1 10 12,2
2 11 13,4
3 18 22,0
4 28 34,1
5 15 18,3

Toplam 82 100

-Liderlik18 Degiskenine Ait Bulgular:

Liderlik 18 degiskeni derecelendirilmis olup yoneticilerin isletmelerinde
bilginin bozunuma ugramasi ile ilgili goriislerini belirlemeyi amaclamaktadir. 1
secenegi bilginin alt kademeden iist kademeye dogru bozunuma ugradigini, 5
secenegi ise alt kademeden iist kademeye gelen bilgilerin bozunuma ugramadigini

belirtmektedir.

Tablo 2.32° deki bulgulara gore, ankete katilan 100 yoneticinin % 51,2 si alt
kademeden iist kademeye gelen bilgilerin bozunuma ugramadigim belirttiginden
yoneticilerin ¢ogunlugunun katilimer ve demokratik liderlik davraniglar1 gosterdikleri

sOylenebilir.

Tablo 2.32. Liderlik18 Degiskenine Gore Dagilimlar

Soru 18 Frekans Yiizde
1 2 2.4
2 6 7,3
3 32 39,0
4 28 34,1
5 14 17,1
Toplam 82 100
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-Liderlik19 Degiskenine Ait Bulgular:

Liderlik 19 degiskeni derecelendirilmis olup yoneticilerin isletmedeki boliim
miidiirleri arasindaki iletisimle ilgili goriislerini belirlemeyi amaglamaktadir. 1
secenegi isletmedeki boliim miidiirleri arasindaki iletisimin zayif ve diismanca
oldugunu, 5 secenegi ise boliim miidiirleri arasindaki iletisimin yeterli ve dogru

oldugunu belirtmektedir.

Tablo 2.33” deki bulgulara gore, ankete katilan 100 yoneticinin % 64,6 s1
boliim miidiirleri arasindaki iletisimin yeterli ve dogru oldugunu belirttiginden
yoneticilerin genel olarak katilimer ve demokratik liderlik davranislart gosterdikleri

sOylenebilir.

Tablo 2.33. Liderlik19 Degiskenine Gore Dagilimlar

Soru 19 Frekans Yiizde
1 2 2.4
2 5 6,1
3 22 26,8
4 41 50,0
5 12 14,6
Toplam 82 100

-Liderlik20 Degiskenine Ait Bulgular:

Liderlik 20 degiskeni derecelendirilmis olup yoneticilerin isletmelerinde
takim c¢aligmasinin varhi@ina iliskin goriislerini belirlemeyi amaglamaktadir. 1
secenegi isletmede takim calismasinin olmadigini, 5 segenegi ise isletmenin tiimiinde

takim caligmasinin oldugunu belirtmektedir.

Tablo 2.34° deki bulgulara gore, ankete katilan 100 ydneticinin % 64,7 si
isletmenin tiimiinde takim g¢aligmasinin oldugunu belirttiginden yoneticilerin genel

olarak katilimc1 ve demokratik liderlik davranislar1 gosterdikleri sdylenebilir.
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Tablo 2.34. Liderlik20 Degiskenine Gore Dagilimlar

Soru 20 Frekans Yiizde
1 1 1,2
2 3 3,7
3 25 30,5
4 40 48,8
5 13 15,9
Toplam 82 100

4. Arastirma (")l(;eginin Gegerlilik ve Giivenirlilik Analizleri

Arasgtirmalarda faydalanilan 6lgekler her ne kadar bilimsel yeterlilik saglayan
diger calismalarda kullanilmis olsalar bile gecerlilik ve giivenirlilik analizinden
gecirilmelidir. Guvenirlilik; degisken ig¢inde olan sorularin birbirleri ile arasindaki
ortalama iligkiyi ifade eder. Olgeklerin giivenilir olmasi gegerli olmasi anlamina
gelmeyebilir. Bu sebepten dolayr gegerlilik analizi de onemlidir. Gegerlilik de
6lgmenin dogruluk derecesidir. Tahmini gegerlilik, 6rnek olarak pazarlama ile ilgili
yapilan bir Ol¢limiin, ilerleyen zamanlarda baska bir konu ile ilgili tahmini
icermesidir. Es zamanli gegerlilik; ayni pazarlama problemi ile alakali farklh
derecelendirmelerin beraber kullanilmasidir. Yapisal gegerlilik, ayni test icerisindeki
degiskenlerin sonuglarin1 degerlendirir, dlgegin teorik yap1 gosterip gostermedigini
inceler (Altindag, 2011, 96). Olceklerdeki degiskenler bagl olduklar1 degiskenlere
dahil edilerek giivenirlilik olglimleri yapilmigtir. Bu islem sirasinda oOncelikle
Croncbach alfa (o) degerlerine bakilmistir. Degiskenler arasinda diizeltilmis
korelasyon katsayilarina (correctedinter — itemcorelation) bakilarak ortaya ¢ikan
degerlerin 0,500 degerinin altinda olup olmadig1 kontrol edilmistir. Alfa degerleri
kontrol edildiginde herhangi bir degisken ¢ikartmasi yapilmadan tiim degiskenlerin
0.700 olan kabul degerinden olduk¢a yiiksek oldugu goriilmektedir (Altindag, 2011,
97).
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Tablo 2.35. Kisilik Tarzlar1 Anketi Glivenirlilik Analizleri

Sorular Cronbach Alpha
1 ,828

,808

,807

,818

,841

,833

,826

,838

,843

O 0| | | | | W N

Sorularin her biri Tablo 2.35” de goriildiigii gibi 0,700 degerinin iizerinde
cikmigtir, bu durum sorularin gilivenilirliklerinin  olduk¢a yeterli oldugu

gostermektedir. Genel olarak ankete ait giivenilirlik katsayisi ise ortalama 0,826 dir.

Tablo 2.36. Liderlik Davranislar1 Anketi Giivenirlilik Analizleri

Sorular Cronbach Alpha
1 ,805
2 ,809
3 ,800
4 197
5 ,810
6 ,791
7 ,791
8 ;799
9 ,804
10 814
11 ,807
12 ,807
13 ,803
14 , 7194
15 ;791
16 ,795
17 ,805
18 , 796
19 795
20 ,803
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Tablo 2.36’ da goriildiigli lizere liderlik Ozelliklerini belirleyen ankete ait
giivenilirlik katsayilar1 0,700 {in iizerindedir. Bu durumda anketin ve sorularin her
birinin giivenilirliklerinin saglanmis oldugu goriilmektedir. Anketin genel olarak
giivenirlik katsayist ortalama 0,800’ diir. Bu rakam genel olarak da anketin

gecerliligini kanitlamstir.
S. Chi - Kare Analizi

Ki-kare testi, gozlenen frekanslar ile beklenen frekanslar arasindaki farkin
istatistik olarak anlamli olup olmadig: temeline dayanir. Ki-kare testinde, niteliksel
olarak belirtilen veriler kullanilir. Ayrica, 6l¢limle belirtilen siirekli degiskenler de
belli bir dereceden az veya ¢ok olarak nitelendirilerek ki-kare testi uygulanabilir.
Veriler, oranlar veya ylizdelikler olarak ifade edilmigse testin uygulanmasi miimkiin

degildir. (Mehmet Giingor, Yunus Bulut, 2008, 1)

Ki-kare testi, serbestlik derecesi ile karakterize edilir. Dagilimin ortalamasi
serbestlik derecesine ve varyansi ise serbestlik derecesinin iki katina esittir. Ki-kare
degerleri, sifir ile arti sonsuz arasinda degerler alir. Dagilim; kiigiik serbestlik
derecelerinde basik olmasina ragmen serbestlik derecesi arttikca normal dagilima
yaklasir. Ki-kare dagilimi, siirekli bir dagilimdir. (Mehmet Giingoér, Yunus Bulut,
2008, 1)

Ilag firmasinda galisan yoneticilerin iizerinde uygulanan anketlere ait veriler

ile yapilan chi-kare analizi sonuglar1 Tablo 2.37' de verilmistir.
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Tablo 2.37. Yoneticilerin Chi - Kare Analizi Sonuglari

N Ortalama |Standart Sapma| Minimum Maximum
S1 82 2,68 1,341 1 5
S2 82 2,62 1,358 1 5
S3 82 2,54 1,167 1 5
S4 82 2,72 1,317 1 5
S5 82 2,77 ,865 1 4
S6 82 3,99 1,094 1 5
s7 82 3,74 1,131 1 5
S8 82 3,28 ,985 1 5
S9 82 2,84 1,212 1 5
M1 82 4,12 ,636 3 5
M2 82 3,73 1,100 1 5
M3 82 3,13 1,063 1 5
M4 82 3,41 ,942 1 5
M5 82 4,50 ,593 3 5
M6 82 3,27 1,043 1 5
M7 82 3,78 1,155 1 5
M8 82 3,63 1,232 1 5
M9 82 4,57 721 2 5
M10 82 4,38 ,870 1 5
M11 82 4,40 ,954 1 5
M12 82 4,15 ,862 1 5
M13 82 4,11 ,801 2 5
M14 82 3,50 1,091 1 5
M15 82 3,65 ,866 1 5
M16 82 3,77 ,893 1 5
M17 82 3,33 1,267 1 5
M18 82 3,56 ,944 1 5
M19 82 3,68 ,887 1 5
M20 82 3,74 ,814 1 5
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Tablo 2.37° de her bir anket sorusuna verilen cevaplarin minimum maksimum
degerleri, standart sapmasi ve ortalama degerleri goriilmektedir. Ornegin kisilik
tarzlart anketinin 1. sorusuna minimum 1, maksimum 5 segenegi cevap olarak
belirtilmistir. Genel olarak tiim yoneticilerin 1. soruya verdigi cevap ortalama 2,68’

dir.
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UCUNCU BOLUM
ARASTIRMA BULGULARININ DEGERLENDIRILMESI

Yabanci ila¢ firmasindaki yoneticilere uygulanan anketlerden elde edilen
verilerin incelenmesi ve SPSS 17 programinda istatistiksel analizlerinin yapilmasi
sonucunda kisilik tarzlar1 6l¢eginde bulunan 9 alt boyutun liderlik davranislarina
genel olarak anlamli bir etkisinin oldugu tespit edilmistir. Bu sonug ile H.1, H.2,
H.3, H.4, H.6, H.7, H.8, H.10, H.11, H12, H.15 H16 ve H.17 hipotezleri ile ilgili
anlamli bulgulara ulasilmistir. H.5, H.9, H.14 hipotezleri ile ilgili anlamli bulgular
bulunamamuistir ve hipotezler desteklenmemistir. Bu boliimde hipotezlerin analizleri

ve analiz sonuglarinin degerlendirilmesi yer almaktadir.

Bu arastirmada yabanci ila¢ firmasinda c¢alisan yoneticilerin kisilik tarzlarinin
liderlik davranislar {lizerindeki etki ve onem dereceleri incelenmistir. Ortaya ¢ikan
verilerin ve sonuglarin, yoneticilerinin liderlik davranislarinin  verimliligini

arttirmaya yonelik ¢alismalarda katkisinin olacagi diisiiniilmektedir.
1. Hipotezler

H.1. “Yoneticilerin basariya iliskin goriisleri ile astlarinin sorunlari ile
ilgilenme durumu arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.” Hipotezine iliskin

bulgular Tablo 3.1° de goriilmektedir.

Tablo 3.1. Yoneticilerin Basariya iliskin Goriislerinin Astlarmm Sorunlar ile

Ilgilenme Durumuna iligkin Gériislerine Gére Ortaya Cikan liskinin Dagilimi

Liderlik10
Kishik2 1 2 3 4 5 TOPLAM
. ] ] ] 10 14 24
%417 | %583 | %100
) 2 ] ] 5 8 15
%133 %333 | %533 | %1000
s 1 4 1 14 20
- %50 | %20 | %5 | %70 %100
. ] ] 2 4 g 14
%143 | %286 | %571 | %100
s ] ] ] 3 T 9
%889 | %111 | %100
2 1 6 28 45 82
TOFLAM %24 | %12 | %73 | %341 | %549 | %100
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Tablo 3.1 i¢in yapilan X? (Pearson Chi-Square) analizinde X* degeri 38,320
cikmigtir. Bulunan ki-kare degerinin beklenen degere gore daha biiyiikk oldugu
goriilmektedir. (Gozlenen X*=38,320 Beklenen X?=11). X? degeri beklenen degerden
biiyiik oldugundan ve P degeri (Asymp. Sig.=0,001) 0,05 den kiigiik oldugundan
yoneticilerin basariya iligskin goriisleri ile astlarinin sorunlar ile ilgilenme durumu

arasinda anlaml bir iligki bulundugu sonucuna ulasilmstir.

Tablo 3.1° deki verilere bakildiginda basarinin sonu¢ elde etmek igin
oldugunu diisiinen yoneticilerin, astlarin her tiirlii kisisel sorunuyla ilgilenildigini
gostermektedir. Bu bulgu demokratik / katilimer yoneticilerin A Tipi kisilik

ozelliklerine yatkin olduklarin1 gostermektedir.

H.2. “Yoneticilerin performansin Olgiilebilir olmasi hakkindaki diistinceleri
ile igle ilgili sorunlarda astlarinin goriislerini almasi arasinda anlamli bir iligki

bulunmaktadir. ” Hipotezine iliskin bulgular Tablo 3.2 de goriilmektedir.

Tablo 3.2. Yoneticilerin Performansin Olgiilebilir Olmas1 Hakkindaki
Diisiinceleri ile Isle Tlgili Sorunlarda Astlarinin Gériislerini Almas1 Durumuna Iliskin

Goriislerine Gore Ortaya Cikan iliskinin Dagilim.

Liderlik5
Kisilik3 1 2 3 4 5 TOPLAM
1 ) 1 10 9 20
%5 %50 %45 %100
5 ) 1 9 12 22
%4,5 %4,09 | %54,5 %100,0
3 ) 10 7 17
%58,8 | %41,2 %100
4 ) 1 4 17 22
%4,5 %182 | %773 %100
5 1 1
) ) %100 ) ) %100
4 33 45 82
TOPLAM ) %49 | %402 | %549 %100

Tablo 3.2 icin yapilan X? (Pearson Chi-Square) analizinde X? degeri 27,882
cikmistir. Bulunan ki-kare degerinin beklenen degere gore daha biiyiikk oldugu
goriilmektedir. (Gozlenen X*=27,882 Beklenen X?=05). X? degeri beklenen degerden
biiyliik oldugundan ve P degeri (Asymp. Sig.=0,000) 0,05 den kiigiik oldugundan
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yoneticilerin performansin Olgiilebilir olmas1 hakkindaki diisiinceleri ile isle ilgili
sorunlarda astlarmin goriislerini almasi arasinda anlamli bir iligki bulundugu

sonucuna ulagilmistir.

Tablo 3.2° deki verilere bakildiginda performansin 6l¢iilebilir olmasi
gerekliligini diisiinen yoneticiler, isle ilgili sorunlar disinda da astlarin goriislerine
daima bagvuruldugunu belirtmektedir. Bu bulgu demokratik / katilime1 yoneticilerin

A Tipi kisilik 6zelliklerine yatkin olduklarini gostermektedir.

H.3. “Yoneticilerin aym1 anda yaptiklar1 is miktarina iliskin goriisleri ile
isletmelerinde bilginin bozunuma ugramasi ile ilgili goriisleri arasinda anlamli bir

iligki bulunmaktadir. ” Hipotezine iligskin bulgular Tablo 3.3’ te goriilmektedir.

Tablo 3.3. Yoneticilerin Ayn1 Anda Yaptiklari Is Miktarma Iligkin
Goriiglerinin Isletmelerinde Bilginin Bozunuma Ugramast Ile Ilgili Goriislerine Gore

Ortaya Cikan Iliskinin Dagilimz.

Liderlik18
Kisitikl 1 2 3 4 5 TOPLAM
) ] 3 9 5 3 20
%15 | %45 | %25 | %15 %100
5 ] 1 6 10 4 21
%48 | %286 | %47.6 | %19 | %1000
3 2 8 3 2 15
"~ | %133 | %533 | %20 | %133 | %100
4 ] ] 5 10 2 17
%294 | %58.8 | %118 | %100
s 2 ] 4 ] 3 9
%22.2 %44.4 %333 | %100
2 6 32 28 14 82
TOPLAM %24 | %73 | %39 | %341 | %17.1 | %100

Tablo 3.3 i¢in yapilan X* (Pearson Chi-Square) analizinde X* degeri 33,182
cikmistir. Bulunan ki-kare degerinin beklenen degere gore daha biiyiik oldugu
goriilmektedir. (Gozlenen X?=33,182 Beklenen X?=11). X* degeri beklenen degerden
biiyiik oldugundan ve P degeri (Asymp. Sig.=0,007) 0,05 den kiigiik oldugundan
Yoneticilerin ayni anda yaptiklar1 is miktarina iliskin goriisleri ile isletmelerinde
bilginin bozunuma ugramasi ile ilgili goriisleri arasinda anlamli bir iligki bulundugu

sonucuna ulagilmistir.
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Tablo 3.3* deki verilere bakildiginda ayn1 anda yapilan is miktarinin fazla
oldugunu digiinen yoneticiler, alt kademeden iist kademeye gelen bilgilerin
bozunuma ugramadigini belirtmektedir. Bu bulgu demokratik / katilimci

yoneticilerin A Tipi kisilik 6zelliklerine yatkin olduklarini gostermektedir.

H.4. “Yoneticilerin bagsartya yonelik tutumlarma iliskin goriisleri ile
yoneticilerin astlarinin karsilastiklar1 problemlerden haberdar olup olmamalarina
iliskin goriisleri arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir. > Hipotezine iliskin

bulgular Tablo 3.4’ te goriilmektedir.

Tablo 3.4. Yoneticilerin Basariya Yénelik Tutumlarma Iliskin Gériislerinin
Astlarmin  Karsilastiklar1 Problemlerden Haberdar Olup Olmamalarina Iliskin

Goriislerine Gore Ortaya Cikan iliskinin Dagilim.

Liderlik12
Kisiik2 1 2 3 4 5 TOPLAM
) ] 2 2 5 24
%83 | %S0 | %417 | %100
) 2 1 2 9 1 15
%133 | %67 | %133 | %60 | %6.7 | %1000
R ] 4 5 1 20
%20 | %25 | %55 %100
. ] g 6 14
%571 | %429 | %100
2 5 2 9
5 - %222 | %556 | %222 | %100
2 1 10 39 30 82
TOPLAM %24 | %12 | %122 | %476 | %366 | %100

Tablo 3.4 icin yapilan X* (Pearson Chi-Square) analizinde X* degeri 26,559
cikmistir. Bulunan ki-kare degerinin beklenen degere gore daha biiyiikk oldugu
goriilmektedir. (Gozlenen X?=26,559 Beklenen X?=11). X* degeri beklenen degerden
biiylik oldugundan ve P degeri (Asymp. Sig.=0,047) 0,05 den kiigiikk oldugundan
yoneticilerin basariya yonelik tutumlarina iliskin gorisleri ile yoneticilerin astlarinin
karsilastiklar1 problemlerden haberdar olup olmamalarina iliskin goriisleri arasinda

anlaml bir iligki bulundugu sonucuna ulagilmistir.

Tablo 3.4° deki verilere bakildiginda basarinin sonu¢ elde etmek igin

oldugunu diisiinen yoneticiler, astlariin galisirken karsilastiklar1 problemlerden
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haberdar olmalar1 gerektigini belirtmektedir. Bu bulgu demokratik / katilimci

yoneticilerin A Tipi kisilik 6zelliklerine yatkin olduklarini gostermektedir.

H.5. “Yoneticilerin tartismayr sevmelerine yonelik tutumlarma iliskin
gorlsleri ile yoneticilerin kararlarin hangi diizeyde alindigina iligkin goriisleri
arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.” Hipotezine iliskin bulgular Tablo 3.5’ te

goriilmektedir.

Tablo 3.5. Yoneticilerin tartismayr sevmelerine yonelik tutumlaria iligkin
gorlslerinin yoneticilerin kararlarin hangi diizeyde alindigina iliskin Goriislerine

Gére Ortaya Cikan Iliskinin Dagilima.

Liderlik3
Kisiliks 1 2 3 4 5 TOPLAM
) ] 2 3 3 ] 8
%25 | %37.5 | %315 %100
5 1 5 8 3 1 18
%5.6 | %2718 | %444 | %167 | %56 | %1000
3 3 4 19 12 3 41
%73 | %9.8 | %463 | %29.3 | %73 | %100
4 3 2 1 6 3 15
%20 | %133 | %6,7 | %40 | %20 | %100
s ] ] ] ] ] 0
%100
7 13 31 24 7 82
TOPLAM | 985 | %159 | %37.8 | %293 | %8,5 | %100

Tablo 3.5 icin yapilan X* (Pearson Chi-Square) analizinde X? degeri 16,159
cikmistir. Bulunan ki-kare degerinin beklenen degere gore daha kiigiik oldugu
goriilmektedir. (Gozlenen X*=16,159 Beklenen X*=68). X* degeri beklenen degerden
kiiclik oldugundan ve P degeri (Asymp. Sig.=0,184) 0,05 den biiyiikk oldugundan
yoneticilerin tartigmayr sevmelerine yonelik tutumlarmna iliskin gorisleri ile
yoneticilerin kararlarin hangi diizeyde alindigina iliskin goriisleri arasinda anlamli bir

iliski olmadig1 sonucuna ulasilmistir. Bu bulgulara gore hipotez desteklenmemistir.

H.6. “Yoneticilerin i doyumuna yonelik tutumlarina iliskin goriisleri ile
yoneticilerin astlarinin yanlis yapmalarina iliskin goriisleri arasinda anlamli bir iliski

bulunmaktadir. ” Hipotezine iliskin bulgular Tablo 3.6’ da goriilmektedir.
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Tablo 3.6. Yoneticilerin Is Doyumuna Yénelik Tutumlarina iliskin
Goériislerinin Yoneticilerin Astlarinin Yanlis Yapmalarma iliskin Gériislerine Gore

Ortaya Cikan Iliskinin Dagilimu.

Liderlik13
Kistikd 1 2 3 4 5 TOPLAM
. ] ] 7 3 1 21
%333 | %143 | %524 | %100
) ] ] 2 9 2 13
%154 | %692 | %154 | %1000
X ] ] 3 11 1 25
%12 | %44 | %4 %100
) ] 1 2 6 5 14
%71 | %143 | %429 | %357 | %100
5 ] ] 5 3 1 9
%556 | %333 | %L1 | %100
1 19 32 30 82
TOPLAM - %12 | %232 | %39 | %366 | %100

Tablo 3.6 icin yapilan X? (Pearson Chi-Square) analizinde X? degeri 23,653
cikmigtir. Bulunan ki-kare degerinin beklenen degere gore daha biiylik oldugu
goriilmektedir. (Gozlenen X*=23,653 Beklenen X?=11). X? degeri beklenen degerden
biiyiikk oldugundan ve P degeri (Asymp. Sig.=0,023) 0,05 den kiiciik oldugundan
yoneticilerin i3 doyumuna yonelik tutumlarina iliskin goriisleri ile astlarinin yanlis
yapmalarina iligkin goriigleri arasinda anlamli bir iliski bulundugu sonucuna

ulasilmistir.

Tablo 3.6° daki verilere bakildiginda gelecek hazirlayacak islerin
yapilmasinin doyum saglayacagini diigiinen yoneticiler, astlarin yanlis yapmalarinin
onlarin hatalarin1 6grenmelerini sagladigini belirtmektedir. Bu bulgu demokratik /

katilimci yoneticilerin A Tipi kisilik 6zelliklerine yatkin olduklarini gostermektedir.

H.7. “Yoneticilerin i doyumuna yonelik tutumlarina iliskin goriisleri ile
astlarmin isle ilgili konularda kendilerini serbest hissetmelerine iliskin goriisleri
arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.” Hipotezine iligkin bulgular Tablo 3.7 de

gortilmektedir.
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Tablo 3.7. Yéneticilerin Is Doyumuna Yo6nelik Tutumlarina iliskin Gériisleri
fle Astlarmin Isle ilgili Konularda Kendilerini Serbest Hissetmelerine Iliskin

Goériislerine Gore Ortaya Cikan iliskinin Dagilimi.

Liderlik15
Kistikd 1 2 3 4 5 TOPLAM
. ] ] 2 9 ] 21
%571 | %42.9 %100
) ] ] 4 6 3 13
%308 | %462 | %23.1 | %1000
X 2 1 7 1 4 25
%8 | %4 | %28 | waa | %l6 %100
) ] ] 2 7 5 14
%143 | %50 | %357 | %100
1 7 1 9
5 i | %778 | T | %l | %100
2 2 32 33 13 82
TOPLAM %24 | %24 | %39 | %402 | %159 | %100

Tablo 3.7 i¢in yapilan X? (Pearson Chi-Square) analizinde X? degeri 28,744
cikmigtir. Bulunan ki-kare degerinin beklenen degere gore daha biiylik oldugu
goriilmektedir. (Gozlenen X*=28,744 Beklenen X?=22). X? degeri beklenen degerden
biiyiikk oldugundan ve P degeri (Asymp. Sig.=0,026) 0,05 den kiiciik oldugundan
yoneticilerin i doyumuna yonelik tutumlarina iligskin goriisleri ile astlarinin isle ilgili
konularda kendilerini serbest hissetmelerine iliskin goriisleri arasinda anlamli bir

iliski bulundugu sonucuna ulasilmistir.

Tablo 3.7° deki wverilere bakildiginda gelecek hazirlayacak islerin
yapilmasinin doyum saglayacagini diisiinen yoneticiler, astlarinin isle ilgili konularda
kendilerini tamamen serbest hissettiklerini belirtmektedir. Bu bulgu demokratik /

katilimci yoneticilerin A Tipi kisilik 6zelliklerine yatkin olduklarini gostermektedir.

H.8. “Yoneticilerin saldirganlasma derecelerine iliskin  goriisleri ile
yoneticilerin astlarinin  kendilerine karst korku duymalar1 gerekliligine iliskin
gorlsleri arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir. > Hipotezine iliskin bulgular

Tablo 3.8’ de goriilmektedir.
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Tablo 3.8. Yoéneticilerin Saldirganlasma Derecelerine Iliskin Gériisleri ile
Yoéneticilerin Astlarmin Kendilerine Karst Korku Duymalari Gerekliligine Iliskin

Goériislerine Gore Ortaya Cikan iliskinin Dagilimi.

Liderlik11
Kisilik6 1 2 3 4 5 TOPLAM
| 1 ] ] ] 1 2
%50 %50 %100
5 ] ] ] 2 7 9
%22.2 | %778 | %100,0
3 2 1 ] 1 8 10
%8 | %10 %10 | %80 %100
4 ] 2 3 8 15 28
%71 | %107 | %286 | %53.6 | %100
s 1 ] 3 9 20 33
%3 %9.1 | %27.3 | %606 | %100
2 3 6 20 51 82
TOPLAM %24 | %37 | %13 | %244 | %622 | %100

Tablo 3.8 i¢in yapilan X? (Pearson Chi-Square) analizinde X? degeri 28,425
cikmigtir. Bulunan ki-kare degerinin beklenen degere gore daha biiylik oldugu
goriilmektedir. (Gozlenen X?>=28,425 Beklenen X?=05). X* degeri beklenen degerden
biiyiikk oldugundan ve P degeri (Asymp. Sig.=0,028) 0,05 den kiiciik oldugundan
yoneticilerin saldirganlagsma derecelerine iligkin goriisleri ile yoneticilerin astlarinin
kendilerine kars1 korku duymalar1 gerekliligine iliskin goriisleri arasinda anlamli bir

iliski bulundugu sonucuna ulasilmistir.

Tablo 3.8” deki verilere bakildiginda nadiren saldirgan oldugunu diisiinen
yoneticiler, astlarin korku duymamalar gerektigini belirtmektedir. Bu bulgu
demokratik / katilimcr yoneticilerin B Tipi kisilik 6zelliklerine yatkin olduklarin

gostermektedir.

H.9. “Yoneticilerin dinlenmeye iliskin diislinceleri ile ¢alisanlarin kendilerini
serbest hissetmeleri arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.” Hipotezine iliskin

bulgular Tablo 3.9’ da goriilmektedir.
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Tablo 3.9. Yoneticilerin Dinlenmeye Iliskin Diisiinceleri ile Calisanlarin

Kendilerini Serbest Hissetmelerine Iliskin Goriislerine Gore Ortaya Cikan Iliskinin

Dagilimi.
Liderlikl5
Kishiks 1 2 3 4 5 TOPLAM
) ] ] I 1 I 3
%333 | %333 | %333 | %100
5 2 ] 3 6 2 13
%15.4 %23.1 | %462 | %154 | %100.0
R ] ] 19 10 3 33
%3.0 | %57.6 | %303 | %9.1 | %100
. ] ] 7 12 5 24
%292 | %50 | %208 | %100
1 2 4 2 9
5 i1 | %2202 | w444 | %222 | %100
2 2 32 33 13 82
TOPLAM %24 | %24 | %39 | %402 | %159 | %100

Tablo 3.9 icin yapilan X? (Pearson Chi-Square) analizinde X? degeri 23,148
cikmigtir. Bulunan ki-kare degerinin beklenen degere gore daha kiiclik oldugu
goriilmektedir. (Gozlenen X*=23,148 Beklenen X?=27). X? degeri beklenen degerden
kiiglik oldugundan ve P degeri (Asymp. Sig.=0,110) 0,05 den biiyiik oldugundan
yoneticilerin dinlenmeye iliskin diislinceleri ile c¢alisanlarin kendilerini serbest
hissetmeleri arasinda anlamli bir iliski olmadigi sonucuna ulagilmistir. Bu bulgulara

gore hipotez desteklenmemistir.

H.10. “Yoneticilerin insanlara karsi sabirli olmaya iligkin goriisleri ile
yoneticilerin amaglar1 belirlemede takip edilen yola iliskin goriisleri arasinda anlaml

bir iligki bulunmaktadir.” Hipotezine iligkin bulgular Tablo 3.10° da goriilmektedir.
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Tablo 3.10. Yoneticilerin Insanlara Kars1 Sabirli Olmaya Iliskin Gériisleri ile
Yéneticilerin Amaclar1 Belirlemede Takip Edilen Yola iliskin Goériislerine Gore

Ortaya Cikan Iliskinin Dagilima.

Liderlik2
Kisiti 1 2 3 4 5 TOPLAM
. ] _ _ 2 2 4
%50 | %50 %100
) ] 2 2 4 _ 8
%25 | %25 | %50 %100,0
X ] 5 2 9 1 17
%294 | %118 | %529 | %59 | %100
) 1 1 4 14 6 29
%138 | %34 | %138 | %483 | %207 | %100
5 2 1 11 10 24
- %83 | %42 | %458 | %417 | %100
) 10 9 40 19 82
TOPLAM %49 | %129 | %11 | %488 | %232 | %100

Tablo 3.10 i¢in yapilan X? (Pearson Chi-Square) analizinde X? degeri 27,242
cikmistir. Bulunan ki-kare degerinin beklenen degere gore daha biiylik oldugu
goriilmektedir. (Gozlenen X*=27,242 Beklenen X?=20). X? degeri beklenen degerden
biiyiik oldugundan ve P degeri (Asymp. Sig.=0,039) 0,05 den kiigiikk oldugundan
yOneticilerin insanlara karsi sabirli olmaya iliskin goriisleri ile yoneticilerin amaclari
belirlemede takip edilen yola iliskin goriisleri arasinda anlamli bir iliski bulundugu

sonucuna ulagilmistir.

Tablo 3.10° daki verilere bakildiginda insanlara karsi sabirli oldugunu
diistinen yoneticiler, acil durumlar haricinde amagclarin calisanlarin katilimiyla
belirlendigini belirtmektedir. Bu bulgu demokratik / katilimci yoneticilerin B Tipi

kisilik 6zelliklerine yatkin olduklarini gostermektedir.

H.11. “Yoneticilerin insanlara karsi sabirli olmaya iliskin goriisleri ile
yoneticilerin astlarinin isletmeye karsi tutumlar ile ilgili goriisleri arasinda anlaml

bir iligki bulunmaktadir.” Hipotezine iliskin bulgular Tablo 3.11° de goriilmektedir.
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Tablo 3.11. Yoneticilerin Insanlara Kars1 Sabirli Olmaya Iliskin Goriisleri ile
Yéneticilerin Astlarinin Isletmeye Kars1 Tutumlar Ile Tlgili Goriislerine Gore Ortaya

Cikan iliskinin Dagilimu.

Liderlik7
Kisiti 1 2 3 4 5 TOPLAM
. ] _ _ 1 3 4
%25 | @75 %100
) ] 4 3 1 _ 8
%50 | %375 | %12.5 %100,0
X ] ] 2 g 6 17
%59 | %118 | %471 | %353 | %100
) I 1 4 13 10 29
%34 | %34 | 138 | %443 | %345 | %100
5 4 8 5 7 24
%167 | | %333 | %208 | %292 | %100
5 6 17 28 26 82
TOPLAM %61 | %73 | %207 | %341 | %317 | %100

Tablo 3.11 i¢in yapilan X? (Pearson Chi-Square) analizinde X? degeri 43,523
c¢ikmigtir. Bulunan ki-kare degerinin beklenen degere gore daha biiylik oldugu
goriilmektedir. (Gozlenen X*=43,523 Beklenen X?=24). X? degeri beklenen degerden
biiyiikk oldugundan ve P degeri (Asymp. Sig.=0,000) 0,05 den kiiciik oldugundan
yoneticilerin insanlara kars1 sabirli olmaya iliskin gortisleri ile yoneticilerin astlarinin
isletmeye karsi tutumlar ile ilgili goriisleri arasinda anlamli bir iligki bulundugu

sonucuna ulagilmistir.

Tablo 3.11° deki verilere bakildiginda insanlara karsi sabirli oldugunu
diistinen yoneticiler, higbir astin diismanca bir tutum icinde olmadigim
belirtmektedir. Bu bulgu demokratik / katilimcr yoneticilerin B Tipi kisilik

ozelliklerine yatkin olduklarin1 gostermektedir.

H.12. “Yoneticilerin insanlara karsi sabirli olmaya iligkin goriisleri ile
yoneticilerin isletmedeki bolim midirleri arasindaki iletisimle ilgili goriisleri
arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.” Hipotezine iliskin bulgular Tablo 3.12” de

gorilmektedir.
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Tablo 3.12. Yoneticilerin Insanlara Kars1 Sabirli Olmaya Iliskin Goriisleri ile
Yéneticilerin Isletmedeki Boliim Miidiirleri Arasindaki Iletisimle ilgili Gériislerine

Gére Ortaya Cikan Iliskinin Dagilimi.

Liderlik19
Kisiti 1 2 3 4 5 TOPLAM
. ] T _ ] 3 1
%25 %75 %100
) ] 3 1 I _ g
%375 | %50 | %125 %100,0
X I I 1 9 2 17
%59 | %59 | %235 | %529 | %118 | %100
) ] 1 5 19 5 29
%34 | B2 | %655 | %172 | %100
5 I 9 12 2 24
%2 | T | %375 | %50 | %83 | %100
2 5 2 41 2 82
TOPLAM %24 | %61 | %268 | %50 | %146 | %100

Tablo 3.12 i¢in yapilan X? (Pearson Chi-Square) analizinde X? degeri 43,079
cikmistir. Bulunan ki-kare degerinin beklenen degere gore daha biiylik oldugu
goriilmektedir. (Gozlenen X*=43,079 Beklenen X?=10). X? degeri beklenen degerden
biiyiik oldugundan ve P degeri (Asymp. Sig.=0,000) 0,05 den kiigiikk oldugundan
yoneticilerin insanlara karsit sabirli olmaya iliskin goriigleri ile yoOneticilerin
isletmedeki boliim miidiirleri arasindaki iletisimle ilgili goriisleri arasinda anlamli bir

iliski bulundugu sonucuna ulasilmistir.

Tablo 3.12° deki verilere bakildiginda insanlara karsi sabirli oldugunu
diisiinen yoneticiler, boliim miidiirleri arasindaki iletisimin yeterli ve dogru oldugunu
belirtmektedir. Bu bulgu demokratik / katilimci yoneticilerin B Tipi kisilik

ozelliklerine yatkin olduklarini géstermektedir.

H.13. “Yoneticilerin dinlenmenin gerekliligine iliskin goriigler: ile
yoneticilerin amaglar1 belirlemede takip edilen yola iligkin goriisleri arasinda anlamhi

bir iligki bulunmaktadir.” Hipotezine iligkin bulgular Tablo 3.13 te goriilmektedir.
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Tablo 3.13. Yoneticilerin Dinlenmenin Gerekliligine Iliskin Gériisleri ile
Yéneticilerin Amaclar1 Belirlemede Takip Edilen Yola iliskin Goriislerine Gore

Ortaya Cikan Iliskinin Dagilima.

Liderlik2

Kishiks 1 2 3 4 5 TOPLAM
. 1 ] 1 1 ] 3
%333 %333 | %333 %100
) ] 3 ] 5 5 13
%23.1 %385 | %385 | %1000
X 2 7 6 12 6 33
%61 | %212 | %182 | %364 | %181 | %100
) ] 1 19 4 24
%42 | %792 | %167 | %100
I 1 3 4 9
5 %11.1 Tl wlnl | %333 | %444 | %100
4 10 9 40 19 82
TOPLAM %49 | %122 | %11 | %488 | %232 | %100

Tablo 3.13. i¢in yapilan X? (Pearson Chi-Square) analizinde X? degeri 31,831
cikmigtir. Bulunan ki-kare degerinin beklenen degere gore daha biiylik oldugu
goriilmektedir. (Gozlenen X*=31,831 Beklenen X?=15). X? degeri beklenen degerden
biiyiikk oldugundan ve P degeri (Asymp. Sig.=0,011) 0,05 den kii¢iik oldugundan
yoneticilerin dinlenmenin gerekliligine iliskin goriisleri ile yoneticilerin amaclar
belirlemede takip edilen yola iliskin goriisleri arasinda anlamli bir iliski bulundugu

sonucuna ulagilmistir.

Tablo 3.13° deki verilere bakildiginda dinlenmeye c¢ekildiklerini ifade eden
yoneticiler, acil durumlar haricinde amagclarin calisanlarin katilimiyla belirlendigini
belirtmektedir. Bu bulgu demokratik / katilimci yoneticilerin B Tipi kisilik

ozelliklerine yatkin olduklarimi gostermektedir.

H.14. “Yoneticilerin ayn1 anda yaptiklar1 is miktar ile isle ilgili sorunlarda
astlariin goriislerini almasi arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.” Hipotezine

iliskin bulgular Tablo 3.14° de goriilmektedir.
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Tablo 3.14. Yéneticilerin Ayn1 Anda Yaptiklari is Miktar ile Isle Ilgili

Sorunlarda Astlarinin Gériislerini Almasma Gére Ortaya Cikan iliskinin Dagilimi.

Liderlik5
Kisii 1 2 3 4 5 TOPLAM
. ] ] 1 10 9 20
%5 | %50 | %450 | %100
) ] ] 1 12 8 21
%48 | %571 | %381 | %1000
5 ] ] ] 6 9 15
%40 | %60 | %100
) ] ] 1 5 11 17
%59 | %294 | %647 | %100
s ] ] 1 i 8 9
%11.1 %889 | %100
4 3 15 82
TOPLAM - - %49 | %402 | %549 | %100

Tablo 3.14 i¢in yapilan X? (Pearson Chi-Square) analizinde X* degeri 11,267
cikmistir. Bulunan ki-kare degerinin beklenen degere gore daha kiiclik oldugu
goriilmektedir. (Gozlenen X*=11,267 Beklenen X?=44). X? degeri beklenen degerden
kiigiik oldugundan ve P degeri (Asymp. Sig.=0,187) 0,05 den biiyiikk oldugundan
yoneticilerin ayni anda yaptiklar1 is miktar1 ile isle ilgili sorunlarda astlarinin
goriiglerini almasi arasinda anlamli bir iliski olmadig1 sonucuna ulasilmistir. Bu

bulgulara gore hipotez desteklenmemistir.

H.15. “Yoneticilerin dinlenmenin gerekliligine iligkin goriisleri ile
yoneticilerin inisiyatif almaya iliskin goriisleri arasinda anlamli bir iligki

bulunmaktadir.” Hipotezine iliskin bulgular Tablo 3.15° te goriilmektedir.
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Tablo 3.15. Yoneticilerin Dinlenmenin Gerekliligine Iliskin Gériisleri ile

Yéneticilerin Inisiyatif Almaya Iliskin Goriislerine Gore Ortaya Cikan iliskinin

Dagilimi.
Liderlik14
Kishiks 1 2 3 4 5 TOPLAM
. ] 1 ] 1 1 3
%333 %333 | %333 | %100
) 3 ] 2 4 4 13
%23.1 %154 | %308 | %308 | %100.0
X j g 1 10 4 33
%242 | %333 | %303 | %121 | %100
) ] 1 1 19 3 24
%42 | %2 | %792 | %125 | %100
5 P I 2 4 ] 9
%222 | D111 | %222 | %444 %100
5 1 16 33 2 82
TOPLAM %61 | %134 | %195 | %463 | %146 | %100

Tablo 3.15 i¢in yapilan X? (Pearson Chi-Square) analizinde X? degeri 40,356
c¢ikmigtir. Bulunan ki-kare degerinin beklenen degere gore daha biiylik oldugu
goriilmektedir. (Gozlenen X*=40,356 Beklenen X?=18). X? degeri beklenen degerden
biiyiikk oldugundan ve P degeri (Asymp. Sig.=0,001) 0,05 den kiiciik oldugundan
yoneticilerin dinlenmenin gerekliligine iliskin goriisleri ile yoneticilerin inisiyatif

almaya iligkin gortsleri arasinda anlamli bir iligki bulundugu sonucuna ulagilmistir.

Tablo 3.15° deki verilere bakildiginda dinlenmeye ¢ekildiklerini ifade eden
yoneticiler, igletmenin tiim kademelerinin inisiyatife sahip oldugunu belirtmektedir.
Bu bulgu demokratik / katilimci yoneticilerin B Tipi kisilik 6zelliklerine yatkin

olduklarimi gostermektedir.

H.16. “Yoneticilerin zaman baskisin1 hissetmeye iligkin gortsleri ile
yoneticilerin astlarmin karsilagtiklar1 problemlerden haberdar olup olmamalarina
iligkin goriisleri arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.” Hipotezine iliskin

bulgular Tablo 3.16 ’da goriilmektedir.
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Tablo 3.16. Yoneticilerin Zaman Baskisim1 Hissetmeye Iliskin Goriisleri ile
Yoneticilerin Astlarinin Karsilastiklar1 Problemlerden Haberdar Olup Olmamalarina

[liskin Gériislerine Gore Ortaya Cikan iliskinin Dagilima.

Liderlik12
Kishiko 1 2 3 4 5 TOPLAM
. ] ] ] 10 4 14
%14 | %286 | %100
) ] ] 1 13 4 18
%5.6 | %722 | %222 | %1000
X ] 1 5 6 2 24
%42 | %208 | %25 | %50 %100
) 2 ] 4 5 g 19
%10,5 %211 | %263 | %421 | %100
5 ] ] ] 5 2 7
%A | %286 | %100
2 1 10 39 30 82
TOPLAM %24 | %12 | %122 | %467 | %366 | %100

Tablo 3.16 i¢in yapilan X? (Pearson Chi-Square) analizinde X? degeri 26,862
c¢ikmigtir. Bulunan ki-kare degerinin beklenen degere gore daha biiylik oldugu
goriilmektedir. (Gozlenen X*=26,862 Beklenen X?=09). X? degeri beklenen degerden
biiyiik oldugundan ve P degeri (Asymp. Sig.=0,043) 0,05 den kiigiikk oldugundan
yOneticilerin zaman baskisini hissetmeye iliskin goriisleri ile yoneticilerin astlarinin
karsilastiklar1 problemlerden haberdar olup olmamalarina iliskin goriisleri arasinda

anlaml bir iliski bulundugu sonucuna ulagilmistir.

Tablo 3.16° daki verilere bakildiginda hissedilen zaman baskisinin sik
oldugunu belirten yoneticiler, astlarinin c¢alisirken karsilagtiklart problemlerden
haberdar olmalar1 gerektigini belirtmektedir. Bu bulgu demokratik / katilimct

yoneticilerin A Tipi kisilik 6zelliklerine yatkin olduklarini gdstermektedir.

H.17. “Yoneticilerin zaman baskisin1 hissetmeye iligkin goriisleri ile
yoneticilerin astlarinin yanlis yapmalarina iliskin goriisleri arasinda anlamli bir iligki

bulunmaktadir.” Hipotezine iligkin bulgular Tablo 3.17° de goriilmektedir.
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Tablo 3.17. Yoneticilerin Zaman Baskisim1 Hissetmeye Iliskin Goriisleri ile

Yéneticilerin Astlarmin Yanlis Yapmalarma iliskin Gériislerine Gére Ortaya Cikan

[liskinin Dagilimu.
Liderlik13
Kisiiko 2 3 4 5 | TOPLAM
) ] 3 5 6 14
%214 | %357 | %429 | %100
5 ] i 2 6 8
%667 | %333 | %1000
R I 10 3 10 24
%42 | %417 | B125 | %17 | %100
. ] 6 6 7 19
%316 | %31,6 | %368 | %100
5 ] ] 6 1 7
%857 | %143 | %100
1 19 32 30 82
TOPLAM %12 | %232 | %39 | %366 | %100

Tablo 3.17 i¢in yapilan X? (Pearson Chi-Square) analizinde X? degeri 25,745
cikmigtir. Bulunan ki-kare degerinin beklenen degere gore daha biiylik oldugu
goriilmektedir. (Gozlenen X>=25,745 Beklenen X?=09). X? degeri beklenen degerden
biiylik oldugundan ve P degeri (Asymp. Sig.=0,012) 0,05 den kiigiik oldugundan
yOneticilerin zaman baskisini hissetmeye iliskin goriisleri ile yoneticilerin astlarinin
yanlis yapmalarina iligkin gortisleri arasinda anlamli bir iligki bulundugu sonucuna

ulasilmastir.

Tablo 3.17° deki verilere bakildiginda hissedilen zaman baskisinin sik
oldugunu belirten yoneticiler, astlarin yanlis yapmalarinin onlarin hatalarim
ogrenmelerini  sagladigini  belirtmektedir. Bu bulgu demokratik / katilimci

yoneticilerin A Tipi kisilik 6zelliklerine yatkin olduklarini gostermektedir.
2. Yabanci Firma Sonuclari ile Tiirk Firma Sonuclar1 Arasindaki iliski

“Yoneticilerin Kisilik Tarzlar ile Liderlik Davranislart Arasindaki Iliski ve
Eczacibas1 Toplulugu’nda Uygulama” konulu yiiksek lisans tezinde yoneticilere
uygulanan kisilik tarzlar anketi, yabanci kaynakli firma yoneticilerine uygulanmis
ve arasindaki iligki incelenmistir. Her iki ¢alisma sonuglarina ait bulgular Tablo 3.18’

de verilmistir.
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Tablo 3.18. Yabanci Firma ve Tiirk Firma Kisilik Tarzlar1 Sonuglari

YABANCI
KAYNAKLI FIRMA

TURK FIRMA
NO KiSiLiK TARZLARI
A TiPi | BELIRSIiZ
s1 Ayn1 anda yapilan is miktarma iligkin
goriisleri
2 Yoneticilerin basartya yonelik tutumlarina
iligkin goriisleri
Yoneticilerin islerinin OSlgiilebilir olmasi
S3 o
gerektigine iliskin goriisleri
Yoneticilerin i3  doyumuna  yonelik
sS4 T
tutumlarina iligskin goriisleri
S5 Yoneticilerin tartismay1 sevmelerine yonelik
tutumlarina iligskin goriisleri
6 Yoneticilerin saldirganlasma  derecelerine
iligkin goriisleri
57 Yoneticilerin insanlara kargi sabirlt olmaya
iligkin goriisleri
s8 Yoneticilerin ~ dinlenmenin  gerekliligine
iligkin goriisleri
s9 Yoneticilerin zaman baskisin1 hissetmeye

iligkin goriisleri

Tablo 3.18” deki sonuglara gore;

BELIRSIZ | B TiPi
183 | 31,7
244 | 28,1
20,7 28
30,5

- Hem yabanci firma yoneticilerinin hem de Tiirk firma yoneticilerin aym

anda yapilan ig miktarina iliskin goriiglerine gore A tipi kisilige sahip oldugu

goriilmektedir.

- Hem yabanci firma yoneticilerinin hem de Tiirk firma yoneticilerinin

basartya yonelik tutumlarina iliskin goriislerine gore A tipi kisilige sahip oldugu

gortilmektedir.
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- Hem yabanci firma yoneticilerinin hem de Tiirk firma yoneticilerinin
islerinin Slgtilebilir olmas1 gerektigine iliskin goriislerine gore A tipi kisilige sahip

oldugu goriilmektedir.

- Hem yabanci firma yoneticilerinin hem de Tiirk firma yoneticilerinin is
doyumuna yonelik tutumlarma iliskin goriisleri gore A tipi kisilige sahip oldugu

goriilmektedir.

- Yoneticilerin tartismay1 sevmelerine yonelik tutumlarina iliskin goriislerine
gore yabanci firma yoneticilerinin kisiligi belirmezken, Tiirk firma ydneticilerinin A

tipi kisilige sahip oldugu goriilmektedir.

- Hem yabanci firma yoneticilerinin hem de Tiirk firma yoneticilerinin
saldirganlagsma derecelerine iliskin goriislerine gére B tipi kisilige sahip oldugu

goriilmektedir.

- Hem yabanci firma yoneticilerinin hem de Tiirk firma yoneticilerinin
insanlara karsi sabirli olmaya iliskin gorlislerine gore B tipi kisilige sahip oldugu

goriilmektedir.

- Hem yabanci firma yoneticilerinin hem de Tiirk firma yoneticilerinin
dinlenmenin gerekliligine iliskin goriislerine gore B tipi kisilige sahip oldugu

gorilmektedir.

- Hem yabanci firma yoneticilerinin hem de Tiirk firma yoneticilerinin zaman
baskisin1 hissetmeye iliskin goriislerine gore A tipi kisilige sahip oldugu

goriilmektedir.

“Yoneticilerin Kisilik Tarzlar ile Liderlik Davramislart Arasindaki Iliski ve
Eczacibas1 Toplulugu’nda Uygulama” konulu yiiksek lisans tezinde yoneticilere
uygulanan liderlik davranislar1 anketi, yabanci kaynakli firma yoneticilerine
uygulanmis ve arasindaki iligki incelenmistir. Her iki ¢alisma sonuglarina ait bulgular

Tablo 3.19° da verilmistir.
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Tablo 3.19° daki sonuglara gore hem yabanci firma yoneticilerinin hem de

Tirk firma yoneticilerinin  katilimci-demokratik liderlik  6zelligi  gosterdigi

goriilmektedir.

Tablo 3.19. Yabanci Firma ve Tiirk Firma Liderlik Davraniglar1 Sonuglari

YABANCI FIRMA TURK FIRMA
N LIDERLIK DAVRANISLAR
[STISMARLI OTORITER | BELIRSE | KATILIMCI| DEMOKRATIK ESTISMARCI OTORITER: | KATILIMCI| DEMOKRATIK
OTOKRATIK
- Yometicilerin zstlznnmn karzrlanna {ligkin 0 .
Y ematicilerin =uzglen balirlenes takip sdilen
e vola iligkin gérislert & wiolou
| Yemsticierin karalana hangi dizeyde -
lindudins iligkin gorigler i .
| Yomticilrin sstlann igletms nedeflrind
benimssmlering iligin Zorislen e e
- Yiomaticilerin astlann disincelerine bagvurmays| o .
itigkin gérigleri e
e | Fensticilzin gletmslarinden ik nedelerin | N
vulzndzn bastinlamzs ile ilzili séislenini * i
Yimaticilerin zstlarunn iglatmeys kargt
¥ tutumlars ife ilgiti giriglerin & el
| Yomticilrin somuaiulufun hisssdilmesi - e | =
durmmaz iliskin arisler * 4 #
- Yionsticilerin 2vm saviveds olzn arkzdazlanmn 0
baszrising rarst mésterdiiler tutums B
o Yonsticilerin zztlznn kigizsl zorunlanylz ;
il pilenmelerinin gereklilifine lighin sérigleni | °° he .
| Famsticilerin stlznnin Kendilsing ke Kodie o |
duyemzlan persklilidine iliskin gorigleri = g =
iz Yomsticilerin zstlznmn kerplagtiklan
problemlenden naberdar olug olmzmzlanas = Rl B
Yinaticilerin zstlznmn vanlis vepmalannz
sad| Yinaticilerin inisivatifzlmeyz ilighin gonizler 51 134 135
| Vonsticierin sstiznn ile flgili komularts N
fendilerini serbest hissstmalerins iligkin = =
| Vonsticierin astann le flgili komulards ]
serbest burzkmzyz iliskin pdnislen = R
Yenaticilarin i3 etmalerinds bilg) dogimn
MU vukendan zsabive dod olmzams iligkin 122 Br| =
uss| YOmeticilern igletmelerinde bilginin borumuaz | .
uErzmzst {12 i1gil goriglen
| YOmticiarin i5letmadt bolim madirler
srzsndaki iletiziale ilgili gorigleri H Rl
Yiomaticilerin iglatmslarinds talom zhizmeamn
Mz vaslsbuna iligkin gérigler b S s
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SONUC

Gelisen teknoloji, hizla degisen ¢evre sartlari, artan rekabet kosullar1 ve
isletmelerin daha verimli sonuglar elde etmelerinin gerekliligi agisindan bakildiginda
var olan kaynaklarin yerinde ve zamaninda kullanilmasi kaginilmaz bir gergektir.
Tiim organizasyonun sorunsuz bir sekilde islemesi ve her gecen giin degisimin
saglanabilmesi i¢in bu kaynaklari kullanacak, giiclii liderlik 6zelliklerine sahip

yoneticilere ihtiya¢ duyulmaktadir.

Gliniimliz sartlarinda insanlar1 sadece dis goriiniisleriyle ve disaridan
goriilebilen Ozellikleriyle tanimak mimkiin degildir. Onlarin gereksinimlerini,
isteklerini, korkularini, tutumlarin1 ve yeteneklerini tiimiiyle bilmek ve buna gore
kendi davranislarimiza yon vermek giiclii bir gelecege atilacak ilk adimdir. Bu
nedenle insanlarin tiim bu davraniglarini 6nceden kestirebilmek, onlarin degerlerini,

tutumlarini ve egilimlerini arastirmak zorunluluk haline gelmistir.

Cagimiz yonetim anlayislari igerisinde katilimci-demokratik yonetim tarzi,
isletmenin etkililigi agisindan son derece dneme sahiptir. Kisilik tarzlarinin liderlik
davraniglarina etkisinin arastirildigr calismamizda elde edilen verilerin sonucuna
bakildiginda, ortaya konulan 17 hipotezden 8’ inde A tipi kisilik 6zelliklerine sahip
yoneticilerin katilimer / demokratik liderlik davranisi 6zelligi gosterdikleri, 6’ sinda
B tipi kisilik 6zelliklerine sahip yoneticilerin katilime1 / demokratik davranisi 6zelligi
gosterdikleri gortilmiistiir. Diger 3 hipotezde ise kisilik ile liderlik arasinda bir iligki

bulunamamis ve hipotezler desteklenmemistir.

Sonuglart inceleyecek olursak, basarinin sonu¢ elde etmek oldugunu,
performansin dlgiilebilir olmasinin gerekliligini, ayn1 anda yapilan is miktarinin fazla
olmas1 gerektigini, gelecek hazirlayacak islerin yapilmasinin doyum saglayacagini ve
hissedilen zaman baskisinin sik oldugunu diisiinen yoneticilerin katilimer /
demokratik liderlik davranislarina sahip olup ayn1 zamanda A tipi kisilik 6zellikleri

gosterdikleri ortaya ¢ikmaktadir.

Ayni zamanda calisanlarina kars1 nadiren saldirgan oldugunu, insanlara karsi

son derece sabirli davrandigini ve c¢alisma sirasinda dinlenmeye c¢ekilmenin
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gerekliligini diisiinen yoneticilerin katilime1 / demokratik liderlik davraniglarina

sahip olup ayn1 zamanda B tipi kisilik 6zellikleri gosterdikleri ortaya ¢ikmaktadir.

Tiim bu sonuglara gére A ya da B Tipi kisilik 6zelliginden hangisine sahip
olursa olsun, ¢ogu yoneticinin katilimci-demokratik liderlik 6zelligi ortaya koydugu

gorilmiistiir.

Eczacibasi Toplulugu’unda gergeklestirilen arastirma sonuglarinda A tipi
kisilik ozelliklerine sahip olan yoneticilerin otokratik, B tipi kisilik 6zelliklerine
sahip olan yoneticilerin ise katilimc1 / demokratik liderlik davranislar1 gosterdikleri
belirtilmistir. Yabanci firma arastirmasinda ortaya c¢ikan sonuglara gore boyle bir
genellemeye gidilemeyecegi, kisilik tiplerinin liderlik davranislarina etkisi oldugu
ancak bunlarin davranis kategorilerine gore degisiklik gosterdigi agikca ortaya
koyulmustur. Buna gore yoneticilerin degisime acik olmasi, olgunluk diizeyi,
kendine olan giiveni, kisiler arasi iligki diizeyi, ileriyi gérme, kararlilik, duygularina
hakim olma, ekiple ¢alisabilme, zaman baskisini hissetme, acelecilik, sabirsizlik,
doyumsuzluk ve ben merkezci olma gibi kisilik 6zellikleri onlarin is yasaminda

gosterecekleri liderlik davranislari ile yakindan ilgilidir.

Bu durum incelendiginde yoneticilerin kisilik tarzlarinin 6l¢iilmesi ve onlarin
liderlik davranislarinin  belirlenmesi ise alim stireglerinde,  isletme kariyer
planlamasinda, ¢alisanlara yetki ve sorumluluk vermede kullanilabilir. Yoneticilerin
kisilik tarzina uymayan bir iste caligmalar1 onlari mutsuz edebilecegi gibi, is
tatminlerini ve verimliliklerini de isletme hedefleri agisindan olumsuz yonde

etkileyecektir.

Isletme yoneticileri ise alim siirecinde bulunduklar1 durumu degerlendirerek
secim yapmalidir. Bir¢ok isi ayn1 anda yapilmasini gerektiren ve hizin énemli oldugu
durumlar i¢in fazla sorumluluk almaktan ¢ok, birgok isi ayna anda yapmaktan
hoslanan A Tipi kisilik tarzina sahip yoneticiler secilirken, takim ¢alismasinin
gerektigi durumlarda ise insanlarla etkilesim halinde olmaktan hoslanan ve onlarin
sorunlarini dinlemeyi seven, onlarin diisiincelerine 6nem veren B Tipi kisilik tarzina
sahip yoneticiler se¢ilmelidir. Bu gibi drneklere bakildiginda ¢aligmamiz sonucunda

asagidaki durumlar onerilebilir:
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- Uzun vadeli projeler iizerinde ¢alisilacak bir durumda ise, sabirsiz bir kisilik
tarzina sahip olan A Tipi kisilige sahip yoneticilerin sikilacaklar1 ve basarili
olamayacaklar1 sOylenebilir. Bu durumda B Tipi kisilik tarzina sahip yoneticiler

secilmelidir.

- Gelecege doniik olarak yapilacak ve isletmeye gelecek hazirlayacak islerin
yaptlmasinin gerektigi durumlarda gelecek hazirlayacak islerin iy doyumu
saglayacagini diisiinen A Tipi kisilik tarzina sahip yoneticiler segilirken, isletmenin o
giinkii sartlarinda bitirilmesi gereken islerinin yapilmasinin gerektigi durumlarda B

Tipi kisilik tarzina sahip yoneticiler se¢ilmelidir.

- Bireysel ¢alisma yerine tartigarak bir probleme ¢ozliim iiretilmesi gereken
durumlarda A Tipi kisilik tarzina sahip yoneticiler secilirken, tartismanin

yapilmadig1 bireysel projelerde B Tipi kisilik tarzina sahip yoneticiler se¢ilmelidir.

- Gergeklestirme asamasinda stres yaratacak ve proje yoneticisini saldirgan
hale getirecek durumlarda sik sik saldirganlasan A Tipi kisilik tarzina sahip

yoneticiler yerine B Tipi kisilik tarzina sahip yoneticiler secilmelidir.

- Kisa zamanda gerceklestirilmesi gereken ve zaman baskis1 yasatacak
durumlarda B tipi kisilik tarzina gore zaman baskisini daha ¢ok hisseden A Tipi

kisilik tarzina sahip yoneticiler secilmelidir.

Bu sonuglar Tiirk firmasinda yapilan arastirmadaki ise alim siire¢lerinde
dikkat edilmesi gereken durumlarla ilgili sonuclara paralellik gostermis ve bu
caligmayla desteklenmistir. Yerli ya da yabanci olarak ayirt edilmeksizin tiim
firmalarin ise alim siireglerinde kisilik tarzlarini dikkate almalarmin gerekliligi
kacimilmaz bir sekilde ortaya konulmustur. Tiim bunlarla birlikte literatiir
taramasinda incelenen 7 g¢alismada kisilik ve liderlik arasindaki iligskinin oldugunu

savunan 6 ¢alisma desteklenmistir.

Sonug olarak ise alim ve kariyer planlama siireclerinde ¢agimizin geregi olan
katilimc1 demokratik liderlik 6zelliklerine sahip yoneticilerin kisilik tarzlarina uygun
pozisyonlara yerlestirilmesi, hem calisan hem de organizasyon i¢in maksimum

pragmatik sonuclar1 beraberinde getirecektir.
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EK-1:Anket

YONETICILERIN KiSiLIK TARZLAR iLE LIDERLIK DAVRANISLARI
ARASINDAKI iLiSKiYi BELIRLEMEYE YONELIK ANKET FORMU

Aciklama: Bu anket formu Tirkiye’de faaliyette bulunan 6zel sektor isletme yonetici
profillerini ortaya c¢ikartmak amaciyla hazirlanmistir.  Bu c¢alismaya katkida
bulunacaginizi imit ederek, desteginiz igin tesekkir ederim.

Okan ORAL

I. Asagida yoneticilerin demografik 6zelliklerini 6grenmek lizere gelistirilmis bazi
sorular yer almaktadir.

1. | isletmedeki Pozisyonunuz
2. | Yasimz
3. | Cinsiyetiniz ( ) Kadin ( ) Erkek
4. | Medeni Durumunuz ( )EvVl ( ) Bekar
5. | Egitim Durumunuz () Ilkdgretim () Lise veya dengi ( ) Lisans
() Yiiksek Lisans () Doktora
6. | Egitim Alaniniz () Iktisadi ve Idari Bilimler () Miihendislik
( )Hukuk () Diger (Liitfen belirtiniz) ...................ccooeeene...
Bu isletmede ka¢ yildir | ( )1 Yildan az ()1-10 Yl
calisiyorsunuz? () 11-20 Y1l ()21-30 Y1l
Su anda gorevli | ( ) 1 Yildan az ()1-10 Yl
oldugunuz pozisyonda | ( ) 11-20 Y1l ( )21-30 Y1l
kac¢ yildir ¢alistyorsunuz?
Su anda size bagh kac | ( ) 2-5 kisi () 6-10 kisi () 11-20 kisi
kisi calismaktadir? ()21-30 ( ) Diger (Liitfen Belirtiniz) ................
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Il. Asagida yoneticilerin kisilik tiplerini 6grenmek lizere gelistirilmis bazi sorular
yer almaktadir. Anket formunda siralanan etkenleri gézden gecirdikten sonra,
kisilik tipinizi en iyi yansitan kutuyu isaretleyiniz. Ornegin; sik sik birden ¢ok isi
yapiyorsaniz; 1’i isaretleyin. Buna karsin ayni anda yalnizca tek is yapiyorsaniz; 5’i
isaretleyin. Bu iki u¢ durum arasinda bir durum ise, 2,3 veya 4’ii isaretleyerek
belirtin. (2, 1’e en yakin bir durumu, 4 ise 5’e en yakin durumu belirtmektedir.)

1. | Ayni anda birden ¢ok isi yaparim Daima bir anda tek bir is yaparim

2. Basarmak icin amaglarimi saptarim ve bunlara Bence basari; benim amaglarim diginda
zamaninda ulagmak i¢in ugragirim. pek cok etkene baglhdir.

3. | Performansimin Ol¢iilebilir olmasini isterim. Performansimin  Olgiilebilir  olmasina
Genellikle  olgiiyli  gosteren  rakamsal aldirmam. Ancak, nitelik dl¢titlerini nicelik
standartlari tercih ederim. Olciitlerine tercih ederim.

4. Iyi bir gelecek hazirlayacak isleri yapmak, En ¢ok hazzi, simdiki durumu iyilestirecek
bana en ¢ok hazzi saglar. igleri yapmaktan alirim.

s. Tartigmay1 severim ve bagkalarinin fikirlerine Tartismay1 pek sevmem ve kisilerin fikir
ve kararlarma sik sik karsi ¢ikarim. ve kararlarma karsi ¢iktigim pek azdir.

6. Stirekli  saldirganlaginm  ve  diismanca Nadiren saldirgan olurum ve baski altinda
hislerimi denetlemem gerekir. tuttugum diismanca hislerim yoktur.

7. Bagkalarina kars1 sabirsizim ve sik sik onlarin Bagkalarina sabirsizca davranmam ve
sozlini keserim. onlara sdzlerini bitirecek bol zaman

veririm.

8. Genelde dinlenmeye ¢ekilmem, dinlenmeye Dinlenmeye g¢ekilirim ve dinlenmeye
¢ekildigimde kendimi suglu hissederim ¢ekildigim i¢in kendimi suglu hissetmem.

9, | Zamanin ve zaman sinirlarinin baskisini sik Zamanin ve zaman sinirlarinin baskisini

sik hissederim.

nadiren hissederim.

lll. Asagida yoneticilerin liderlik davranislarini 6grenmek lizere gelistirilmis bazi

sorular yer almaktadir. Anket formunda siralanan etkenleri gézden gecirdikten
sonra, liderlik davranisinizi en iyi yansitan kutuyu isaretleyin. Ornegin; Altinizda
¢alisanlara higbir konuda ya da verdikleri hi¢bir kararda giivenmiyorsaniz;; 1’i
isaretleyin. Buna karsin Altinizda ¢alisanlara biitiin konularda ya da verdikleri her
turlii kararda giiveniyorsaniz; 5’i isaretleyin. Bu iki u¢ durum arasinda bir durum
ise, 2,3 veya 4’ii isaretleyerek belirtin. (2, 1’e en yakin bir durumu, 4 ise 5’e en
yakin durumu belirtmektedir.)
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1. Altimda c¢aliganlara hicbir konuda ya da Altimda calisanlara biitin konularda ya da
verdikleri hicbir kararda giivenmem. verdikleri her tiirlii kararda giivenirim.

2. | Amaglar1 belirleyip, buna uygun emirler Acil  durumlar haricinde, amaclar genelde
veririm. calisanlarin katilimiyla belirlenir.

3. Isletmemizde, kararlarin tiimii isletmenin en Isletmemizde, isletmenin tiimiinde karar alma
iist seviyesinde alinir. siireci isler.

4. Isletmemizde belirledigimiz hedefler astlar Isletmemizde  belirledigimiz  hedefler  astlar
tarafindan agik¢a kabul edilir ama giiglii bir tarafindan hem gizli hem de acik yollarla tamamen
bi¢cimde gizlice direnilir. kabul edilir.

s. Isle ilgili sorunlarin ¢dziimlenmesinde altimda Isle ilgili sorunlar disinda da daima altimda
¢alisanlarin goriisiinii nadiren alirim. calisanlarin fikirlerini alir ve onlarin fikirlerini

kullanirim.

6. | Isletmemizde yiiksek hedefler yukaridan Isletmemizde yiiksek hedefler tiim seviyelerce
bastirilir, alt kesimler tarafindan direngle arzulanir, alt kesimler yiiksek seviyelerden c¢ok
karsilanir. yiiksek hedeflere baski yaparlar.

7. Baz1 astlarin  isletmeye karst diismanca Higbir astin diigmanca tutum  gosterdigini
tutumlar igerisinde oldugunu sdyleyebilirim. gormedim.

8. | Ustlerin hissettigi sorumluluk riitbe ve seviye Tiim personel isletmenin amaclarina yonelik gercek
diistiikce azalir. bir sorumluluk hisseder.

9, | Ayni seviyede olan bir arkadagimin ya da bir Ayni seviyede olan bir arkadasimin ya da bir
astimin basarist bende tatminsizlik yaratir. asttmin bagarisindan yiiksek derecede mutluluk

duyarim.

10. | Astlarimin higbir kisisel sorunuyla Astlarimla arkadas gibi ilisgkimiz vardir ve onlarin
ilgilenmem. her tiirlii kisisel sorunlariyla ilgilenirim.

11. | Astlarim bana karst korku duymaktadir ve Astlarim benden kesinlikle korkmazlar ve bence
bence boyle olmasi gerekir. bdyle olmas1 gerekir.

12. | Astlarimin ¢alisirken kargilagtiklari bir ¢ok Astlarimin  ¢alisirken  karsilagtiklar1  her  tiirld
problemin farkinda degilim. problemden haberdarim.

13. | Astlarimin yanlis yapmalarina tahammiilim Astlarimin  yanlis yapmalari, onlarin hatalarint
yoktur. 6grenmelerini saglar.

14. | Isletmemizin en {ist kademesi ya da iist Isletmemizde tiim kademeler insiyatife sahiptir.
kademesi insiyatife sahiptir.

15. | Astlar, isle ilgili konularda kendilerini hig Astlar, isle ilgili konularda kendilerini tamamen
serbest hissetmezler. serbest hissederler.

16. | Astlarrma  aynen  belirttigim sekilde Astlarim  kendilerine verilen goérevleri uygun
yiriitmeleri gereken, siipheye diistiiklerinde gordiikleri  sekilde yapmakta tam  yetkili
bana bagvurabilecekleri detayli emirler dikte kilinmglardir.
ederim.

17. | Isletmemizde bilgi akisi yukaridan asagiya Isletmemizde bilgi akis1 yukaridan asagiya,
dogrudur. asagidan yukariya en iist kademeye dogrudur.

18. | Isletmede alt kademeden iist kademeye gelen Isletmede alt kademeden iist kademeye gelen
bilgiler bozuluma ugramaktadir. bilgiler asla bozuluma ugramamaktadir.

19. | isletmemizde bolim miidiirleri arasindaki Isletmemizde boliim miidiirleri arasindaki iletisim
iletisim zayif ve diismancadir. yeterli ve dogrudur.

20. | Isletmemizde takim ¢alismasi yoktur. Isletmemizin  tiimiinde  takim  galigmasinin

yapildigini sdyleyebilirim.
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Okan ORAL
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