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OZET

Kigilik, bireyleri birbirinden farkl: kilan, kendisi ve g¢evresindekilere bakis
agilart ve onlarla kurabildipi iliski diizeyleri ve tepkilerini kapsayan cesitli
ortamiarda kendini gOsteren bedensel, digiinsel ve ruhsal ozellikleri olarak
tammlanabilir. Yoneticilerin kisilik tarzian ise, onlarin is yasamindaki iligkilerine
yon veren ve yOnetim anlayislanmi belirleyen 6nemli bir vnsur olarak gbze

carpmaktadir.

Yoneticilerin kisilik tarzlarindaki farkliliklar, onlarin liderlik davramslarmn
seklini ve dolayisiyla isgletmelerin hangi ybnetim anlayiglart g¢ergevesinde

yonetildiklerini belirlemekiedir.

Calismanm birinci boliimii yonetim ve yOneticilik kavramlan, ikinci bolimi
kisilik ve kisilik teorileri, tigtincil b6limii ise liderlik, liderlik teorileri ve kisilik

tarzlarimn liderlik davraniglariyla iligkisi konularint kapsamaktadir.

Caligmanmn  dordiincti  bolimiinde yer alan uygulama kisminda ise,
Eczacibasi Toplulugu’nda yer alan Eczacibas:i Yapr Geregleri Sahayi ve Ticaret
A.B’ye bagh Artema ve Vitra- Seramik Grubu, Eczacibasi Koramic Yap
Kimyasallar1 Sanayi ve Ticaret A.S. ve Eczacibami ESAN A.S. Boziyik
tesislerinde gbrev yapan yoneticilerin kisilik tarzlarmun liderlik davramsglarina
etkisi incelenmistir. Uygulamada, veri toplama araci olarak anket kuilamimistir.
Anket formlartyla toplanan veriler, SPSS for Windows 10.0 paket programina
yitklenmis, bulgular say1 ve viizde olarak yorumlanmuis ve daha sonra gelistirilen
galisma hipotezlerini test etmek amaciwvla segilen sorular Ki-Kare testine tabi
tutularak, ulagilan bulgular yorumlanmgtir.
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ABSTRACT

The notion of personality can be described as physical, spiritual, and
philosophical peculiarities which display itself within the various milieu covering
the its standpoints and levels of its relationships and reactions towards the
environment as well as the features which render the individuals different from
each other. The personality styles of the managers are worth regarding as the
remarkable component determining their way of management and relationships in

their occupation life.

The differences of the managers in their styles of personality indicate how to

be directed the forms of the leadership behaviors and impliedly the ways of

management.

The first chapter of the study covers the concepts of the management and
managing, the second chapter is pertaining with the personality and personality
theories, and the third one is related with leadership, leadership theories and the

relationship between the styles of the personality and leadership behaviors.

The application chapter, forth one, has been focused on the effects of the
managers of the companies’ personality styles on the leadership behaviors on the
establishment of Bozllylik Artema and Vitra Ceramic Group, Eczacibagi Ceramic
Construction Chemical Industries and Trade and Eczacibagi ESAN. In the
application, the inguiry has been used as the data gathering tool. The obtained
data by the inquiry forms has been loaded over the SPSS for Windows 10.0
packet program, and interpreted the findings as number and percentage and the
questions chosen for the aim of testing the hypothesis has been subjected of the g-

square test and, later, interpreted all findings obtained within these processes.
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1. Arasturmamn Sorunu

Tezde incelenen arastirma sorunu, “Yoneticilerin Kisilik Tarzlarimin Liderlik
Davraniglarina Etkisi” var nudir? Buna gore, farkhi kisilik tarzlarina sahip
yoneticilerin hangi liderlik davramslaring géisterdikleri ortaya konmaya ¢alisiimistir.

Calismamizda bu sorulara yanitlar aranmaktadir.
2. Arastrmanin Amac: ve Onemi

Giinimitizde insan faktSriiniin 6n plana ¢ikmas: sonucunda, ¢alisanlarin
performanslarinin  arttirtlmasi, is  tatminlerinin  saglanmasi ve &rgiitlerine
baglanmahn icin modern yonetim anlayislarint uygulayan liderlik 6zelliklerine
sahip yoneticilere gereksinim duyulmaktadir. Bu ¢alismada yoneticilerin liderlik
davramslanna yon veren omemli faktSrlerden birisi olan kisilik faktérii iizerinde
durulmaktadir. Aragtirmanin  amaci, yoneticilerin  kigilik tarzlarinin  liderlik

davraniglarina olan etkisinin incelenmesidir.

Son elli yilda kisilik ve liderlik ¢aligmalarinin biyiik ilerlemeler kaydettigi,
buna karsin literatiirde ise kisilik ve liderlik iligkisi lizerine odaklanan ¢ok az sayida
arastirmanin  oldufu géritlmektedir. Bu nedenle, kurumsallagmig bir isletmede
yoneticilerin kisilik tarzlarinin ve bununla baglantili olarak liderlik davranmglarimn

incelenmesinin gerekli oldugu goriilmektedir.
3. Arastirmanin Hipotezleri
Bu arastirmanin hipotezleri agagida siralanmusgtir:

H1: Yoneticilerin islerinin Sl¢iilebilir olmasi gerekliligine iliskin gériisleri,

egitim alanlarina gBre istatistiksel olarak anlamli bir farkithik géstermektedir.

HZ: Yoneticilerin dinlenmenin gerekliligine iligkin goriisleri, medeni

durumlarina gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermektedir.

H3: Yoneticilerin is doyumlarina yonelik tutumlarna iliskin gériisleri,
isletmedeki pozisyonlarna goére istatistiksel olarak anlambi bir farklilik

gostermektedir.



H4: Yéneticilerin isletmelerinde kararlarin hangi diizeyde alindigina iligkin
gorisleri, igletmede ¢alisma siirelerine gore istatistiksel olarak anlamli bir

farklilik géstermektedir.

H5: Ybneticilerin aym anda yaptiklart is miktarma iliskin  gdriisleri,

yaglarina gore istatistiksel olarak anlamli bir farklhilik géstermektedir.

H6: Yoneticilerin  bilginin  bozunuma uSramas: ile ilgili gorisleri,
yoneticilerin igletmede calisma stirelerine gore istatistiksel olarak anlamli bir

farklilik géstermektedir.

H7: Yoneticilerin astlarin kisisel sorunlanyla ilgilenme gerekliliine iliskin
goritsleri, isletmedeki pozisyonlarma gore istatistiksel olarak anlamb bir

farklilik gostermektedir,

H8: Yoneticilerin astlarim iglerinde serbest birakmaya iliskin goriigleri,
yoneticilere bagli calisan sayisina gore istatistiksel olarak anlamb bir farklhilik

gostermektedir.

HY: Yoéneticilerin astlarin diisiincelerine basvurmaya iliskin gériisieri, egitim

durumliarma gore istatistiksel olarak anlaml bir farklibk gbstermektedir.

H10: Yoneticilerin astlanin vanhs vapmalanna ydnelik tutumlarna iliskin
goriisleri, yoneticilerin aym anda yaptiklari is miktarina gbre istatistiksel

olarak anlamli bir farklik gostermektedir.

H11: Yoneticilerin astlarimn kendilerine kars: korku duymalar: gerekliligine
iligkin goriisleni, isletmedeki pozisyonlarina gore istatistiksel olarak anlamli
bir farklilik g6stermektedir.

Hi2: Yoneticilerin basariya iliskin goriisleri, yoneticilerin insiyatif almaya

iliskin gtriislerine gre istatistiksel olarak anlam!i bir farklilik g8stermektedir.

H13: Yoneticilerin igletmelerinde takum caligmasmun varliina iliskin
gorlisieri, aymi anda yaptiklan is miktarina gbre istatistiksel olarak anlamh bir

farklilik gostermektedir.
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H14: Yoneticilerin dinlenmenin gerekliligine iliskin inanglan, astlannn
kararlanna iliskin gériiglerine gore istatistiksel olarak anlamh bir farklilik

gostermektedir.

H15: Yoneticilerin  igle ilgili sorunlarin ¢oziimlenmesinde astlarin
diigiincelerini almalan ile ilgili gorisleri, tarigmay: sevmelerine gore

istatistiksel olarak anlamli bir farklilik géstermektedir.

H1i6: Yoneticilerin insanlara kars: sabirli olmaya iliskin gériisleri, astlarin
diistincelerine bagvurmaya iliskin goriislerine gore istatistiksel olarak anlamls

bir farklilik g6stermektedir.

H17: Yoneticilerin astlarmmn kendilerine karst korku duymalan gerekliligi
ile ilgili goritsleri, saldirganlagma derecelerine gore istatistiksel olarak anlamh
bir farklilik g6stermektedir.

H18: Yoneticilerin igletmelerinde bilgi akigimnin yukandan asagiya dogru
olmasy ile ilgili goriigleri, zaman simirinin baskisint hissetme derecelerine gore

istatistiksel olarak anlamlt bir farklilik gostermektedir.

H19: Yoneticilerin tartismaya yo6nelik tutumlarna iliskin gorisler,
yéneticilerin inisiyatif almaya iligkin goriiglerine gore istatistiksel olarak

anlamli bir farklilik g6stermektedir.

H20: Yoneticilerin isletmelerinde yiiksek hedeflerin yukaridan bastirilmas:
ile ilgili goriigleri, bagariya iligkin goriiglerine gore istatistiksel olarak anlamh
bir farkiilik gostermektedir.

H21: Yéneticilerin basartya iliskin g6riisleri, yoneticilerin astlann isletme
hedeflerini benimsemelerine iliskin gOriislerine ghre istatistiksel olarak

anlamls bir farklilik g&stermektedir.
4. Arastirmanmn Varsayunlar
Bu aragtirmanin temel varsayimlan asafidaki gibi siralanabilir:

- Arastirmanm teorik kisminda arastirma igin yeterli kaynaga ulasildig

varsayilimigtir.
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- Arastirmada kullamlan anketin, tezle ilgili uygulama igin yeterli ve gegerli

oldugu varsayilmisgtir.

- Yoneticilerin 6grenim durumlanndaki farklhiiklar dikkate almmayarak

anket sorularini herkesin ayni sekilde alpiladify ve cevapladifi varsayilomsgtir.

- Arastrmanmn uygulama kisminda, sorulann igtenlikle ve hicbir etki altinda
kalinmadan cevaplandirildifi, bu nedenle elde edilen verilerin giivenilir oldugu

varsayilmistir.

- Aragtirmanin uygulama kisminda, istatistiksel analizde kullanilan y&ntem
ve tekniklerin, mevcut durumun belirlenmesine ve ¢alismamin  amaciu

yansitmaya uygun oldugu varsaylmstir,
8. Arastirmanin Smirfilikiar
Bu arastirmanin temel sinirliliklar: asagidaki gibi siralanabilir:

- Arastirma, basvurulan diger isletmelerin aragtirma yapma talebimize sicak
bakmamalari nedenivle Eczacibasi Holding’e bagh dort isletmeyle simurls

kalmustir.

- Arastrmanin ana kiitlesi igerisinde yer alan yoneticilerle veri toplama
ybntemi olarak gériisme yontemi kullamilamamis, anket yOnteminden

vararlanilmstir.

- Arastirmann ana kiitlesi icerisinde yer alan yoGneticilerin tiimiine izin,

galisma yogunlugu nedeniyle ulagilamamistir.
6., Arasturmanmn Yoéntfemi

Arastirmanin ilk fi¢ bolitmi teorik boliimlerden olusmakta olup, bu béliimler
icin literatiir taramast yoatemi uygulanmustir. Teorik bélumlerin olusturulmasinda
konuyla ilgili bilimsel makale aragtirma, kitap ve Internet Gzerindeki elektronik
kaynaklardan yararlanmilmigtir. Arastirmamn uygulama kismi ise dordinct bolimde
ver almaktadir. Aragtirmamn uygulama kism anket calismasi ile gerceklestirilmuistir.
Anket sorulan Gi¢ bolimden olugmakiadir. {1k bslimde demografik 6zelliklere yer

verilmistir. Ikinci boliumde, kisilik tarziarina, figlincit bolimde ise liderfik
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davramslarma yonelik sorular bulunmaktadir.Uygulanan anket calismasinda,
yoneticilerin  kisilik tarzlannim liderlik davramglanna etkisi  incelenmeye
¢abigtlmigtir. Anket verilerinin analizinde ve yorumlanmasinda SPSS 10.0 For
Windows paket programindan vararlamlmistit. Once her soruya verilen cevaplar
say1 ve vylizde olarak yorumlanmugtir. Daha sonra ise, gelistirilen ¢alisma
hipotezlerini test etmek amaciyla secilen sorular Ki-Kare testine tabi tutularak,

aralarindaki iligki ve anlamlilik ortaya konmaya calisiimistir.



TEZ METNI



BIRINCI BOLOM
YONETIM VE YONETICILIK HAKKIND




1.1.Yonetime Yonelik Kavramsal Agklamalar

Yénetime ydnelik kavramsal agiklamalar ySnetim ve yonetimin tarihgesi ile ilgili
temel konulari kapsamaktadir.

1.1.1. Yénetimin Tanim:

Bireylerin yagamlarm siirdiirebilimeleri ve gereksinimlerini en fist diizeyde
gerceklestirebilmeleri icin bagkalariyla isbirligi yapmalan gerekmektedir. Genellikle
bireyler ¢abalarimi ve kaynaklarm birlestirerek amaclarina ulasabilirler. Yonetim,
giinlitk yasarmnuzi gevreleyen isletme faaliyetlerinin temel ve birlestirici 6gesi
olmaktadir. Ancak ySnetimin bu denli ilgi gekmesinin temel nedeni bu faaliyetin giinliik
yasam igerisinde kendini hemen her konuda gostermesidir.”

Yénetim kavramina yonelik yapilan tammlar agagidaki sekilde siralanabilir:
- Yonetim; bir isletmede amaca ulagma yolunda girisilen ¢alismalarin
diizenlenmesi ve ortak bir amaca yineltilmesi stirecidir.

- Yonetim; ortak bir amaci gergeklestirmek igin bireysel ve grupsal cabalarn
uyumlastirilmasi ve amaca ulasabilmek igin isbirlifi yapmaktir.

- Yonetim; diger kisilerin faaliyetleri aracilifi ile islerin yapilmasidir.

- Yonetim; 6rglt amaglarmin ekonomik ve etkin olarak gergeklestirilmesi igin

faaliyetlerin planlanmasi, Srgiitlenmesi, yiiriitilmesi ve denetlenmesidir.

Uzerinde en fazla goriis birligi olan bir tamima gore ise, genel anlamda yénetim,

“insantarin igbirligini saglama ve onlar bir amaca dogru yonelime, viriitme faaliyet ve

cabalarin toplamidir”. 3

' Builent Tokat, Derya $erbetci, fsletmecilik Bilgisi, Besinci Basks, Aver Ofiset, Istanbul, 2001, 5,145,

f {smail Efil, Isletmelerde Yénetim ve Organizasyon, Altmcr Basks, Alfa Yaym, Istanbul, 1999, 5.4,

* Kemal Tosun, igletme Vonetimi:Genel Esasiar, Birinci Cilt, Alunci basks, Savag Yaymlari, Ankara,
1992, 5,161,



Isletmeler agisindan yonetim ise, “ekonomik bir amaca yonelik kurulan
isletmelerin parasal, mekanik ve isgiictinden olusan kaynaklarinin en uygun (optimum)

bigimde yonetilmesi eylemidir” seklinde tanimlanmaktadar.*

1.1.2. Yénetimin Onemi

Bir isletmede mal ve hizmet tretimi ¢esitli girdilerin (lretim faktSrlerinin)
kullanimim gerektirir. Yonetim sireci Sekil 1’de g6ritldtigi gibi, girdiler arasinda uyum

saglayacak mal ve hizmetlerin (¢iktilarin) ortaya konulmasim saglar.

Sekil 1.1. Orgittte Yonetim Stirecinin Rol#

CEVRESEL FAKTORLER
Girdiler
Yonetim ~ Cikular
Stireci Orgit [~ Mallar
Insanlar a— | (sletme) lg— Ve g
Materyaller Hizmetler
Para

Kaynak: Muammer Dogan, Isletme Ekonomisi ve Yonetimi, Anadolu Matbaacilik, izmir 1998,
5.176.

Kictk igletmelerde Gretim fakiSrlerini planlamak ve g¢esitli faaliyetlerin amaca
dogru yoneltilmesini saglamak nispeten kolaydir. Fakat zamanimizda teknik, ekonomik
ve sosyal gelismelerin sonucu olarak, giitikce bliylimekte olan isletmelerin firetim
islemieri artik gok karmamik birhl simakia, fleri derecede uzmaniasma ve igbtiimtine
gidilmekte, bunun sonucu olarak da artan cesitli faalivetler arasinda siki bir
uyumlagtirma kurarak bunlann belirli amaclara dogru yoneltilmesi ayn: bir islev, ayn bir
uzmanlik isi haline gelmeltedir.’

* Richard D.Steade, James R.Lowry, Raymond E.Glos, Business: Its Nature and Environment,
South- Western Pub. Company, NewYork, 1984, p.90. ~
* Iiter Akat, Gonitl Budak, Gilay Budak, Isletme Y dnetimi, lzmir, 1997, 5.11.



1.1.3. Yonetimin Temel Ozellikleri
Eylem ve siireg olarak ySnetimin temel Szellikleri sunlardir:®

- insaneil (Beseri) Ozellik: Yonetim eylemi herseyden once insanlarla ilgilidir.

insan yonetim siirecinin hem nedeni, hem de amacidir.

- Grup Ozelligi: Yonetimde birden fazla kisiye baska bir deyisle gruba

gereksinim vardir. Tek kisinin bulundugu yerde yonetimden sz edilemez.

- Amag Ozelligi: Amag, yonetimin taniminda yer alan temel gereklerin basinda
gelmektedir. Amagsiz is veya ¢alisma olamayacags i¢in, amagsiz bir yonetim

eyleminden de s6z edilemez.

- [Isbirtigi Ozelligi: Yonetimde, bir grup insanin, belli amag yolunda isbirligine
gitmeleri gerekmektedir. Aksi halde yonetim eyleminden bir sonug almnamaz.
Isbirligi Ozelligi, yonetimin giliciinii ve etkinligini belirleyen Onemli bir
Szelliktir,

- Basamaksal Ozellik: Yonetimde belli bir amaca erismek icin bir araya gelen
ve igbirlifi yapan insanlarn, bir yonetim diizenine girmeleft icin en azindan
iglerinden bir kisminin yonetici, bir kisminin da yonetilen oldugu iki temel

basamag yaratmalar: zorunludur.

- Isbsltim ve Uzmanlagma Ozelligi: Islerin birtakim kimseler arasinda
béliinmesivle ortaya ¢ikan uzmanlasma sonucu daha verimli ve etkin bir
galigma temposu saglanabilir.

- Demokratik Nitelik: Yonetimin insana defer vermesi herseyden dnce bu
siireg iginde demokratik Sgeye verilen dneme baglidir.

- Evrensel Ozellik: Yonetimin evrensel dzelligi, yatay ve dikey olmak tizere
iki boyutta goriiliir. Yatay boyuita yonetim, basta aile olmak izere,
yeryliziinlin resmi olan, olmayan biitlin Srgiitlerinde yaygindir. Dikey bovutta

*inal Cem Askun, Bulent Tokat, isletmelerde Yonetim ve Orgt, Aver Matbaas:, Isianbul, 2003, s.4.



ise ybnetim, bir isletme veya kurumun biitlin basamaklarinda tlim bslim ve
diizeylerde yiriitiilen bir islev olarak gbze carpar.

- Bireyci Ozellik: Yonetim eyleminde organlar, genellikle tek bireyin gozetimi
altinda bulunmaktadir.

- Iki Younla Stireg Ozelligi: Yonetim siirecinde iki yonden birincisini karar,
ikincisini uygulama olusturur. Yonetimde sadece kararin alinmasi1 yeterli
degildir, onun aym zamanda uygulamaya konulmasi da gerekmektedir. Aksi
halde yonetim biitlinliiglinden s6z edilemez.

- Yaraties Stirec Olma Ozelligi: Yonetimde amaclarin saptanmasi, bunlara
ulasiima vollarinin belirlenmesi ve bu yolda yararlamilacak olan diizenin
kurulmasi, yonetim eylemine katdanlarin diigiinme olanaklanim kullanip,

yaratici bir ¢aba gdstermelerine baghdir.

- Haberlesmeye Dayanma Ozelligi: Haberlesme yonetim stirecinde bir araya
gelen insanlarin, gerek saptanan amaglara birlikte hizmet etmeleri, gerek
kurduklar: dfizenin slirekli isleyisini saglamalari i¢in, aralarinda anlagma
kanallarmin kurulmasini Sngéren temel bir 6gedir:

m Temel Olma OOzelligi: Yonetimde amacin en kisa yoldan
gergeklestirilmesi ve en az cabayla isienen sonuglara ulasilmasimi Sngdren
ussallik ilkesine uyulmas: zorunlulugy vardar.

- Ussall

- Sanat Olma Ogzelligi: Teoride her ne kadar yonetim biliminin bir takun
kugallar: ver alsa da, uygulamada bunlardan yararlanmak ve kargt karsiya
kalman sorunlarda s6z konusu teknikler vardimiyla verinde ¢Gzlimlere
ulagmak, yine yOneticilerin kapasite ve yeteneklerine bagl kalmaktadir. Bu da

yonetimin sanat yOnilin{ olugturmaktadir.
1.2. Yoneticilik Olgusena Yonelik Kavramsal Actkiamalar

Yoneticilie yonelik kavramsal agiklamalar vOnetici ve youetici kavramiyla
benzer difer kavramlaria ilgili temel konular: kapsamakiadir.



1.2.1. Yoneticinin Tanimi ve Gnemi

Yoneticiyi bagkalant vasitasiyla amaclara ulagmaya c¢ahsan kisi seklinde
tamimlamak miimkiindiir. Profesyonel ySnetici ise, bu isi mesiek olarak yapan kigidir.
Profesyonel, dgrenilebilir bir bilgi toplulugunu uygulayan, bir meslek haline gelmis bilgi
toplulugunu uygulayan kisidir.

Gegmigte oldugu gibi giiniimiizde de biitlin i5 Orgiitlerinde y6netim islevini
yerine getiren bireylerin tiimilyle profesyonel yOnetici olmadiklarim: belirtmekte yarar
vardir. Ozellikle klasik isletmecilik anlayigimin gecerli oldugu dénemlerde igletmelerin
yOnetimi, sermaye sahibi girisimciler tarafindan yerine getirildigini sOyleyebiliriz.

Alilese! ytnetim tiiriinde de durum genellikle boyle olmugtur.®

Profesyone! ydneticiler, yOnetim isini kendilerine meslek edinerek isletmenin
sahibi haline gelmeden girisimcinin yaptigi her isi yapan ve bu hizmetleri karsiliginda
aylik alan kimselerdir. Bunlar kér ve riski bagkalarina ait oimak izere, mal veya hizmet
ortaya koymak icin tiretim faktSrlerini arastirip bulmakta ve bunlan belli bir gereksinimi
karsilama amacina yoneltmektedirler. Ekonomik ve teknolojik gelismeler sosyal, sivasal
ve yasal ¢evre kosullanindaki defismeler ve bunlara bagh olarak isletme faaliyetleri ve
drgiit yapilarinda meydana gelen degismeler, isletme adi verilen ekonomik birimleri
basanh bir sekilde amaglarina ulagtiracak tarzda egitilmis kisilere-yoneticilere-
gereksinimi arttirmig ve bunun sonucu olarak da yénetim isi meslekleserek “profesyonel
yonetici” kavrami ortaya gikmigtiz. Boylece ekonomik teorideki tipik yoneticinin yerini
profesyonel ve bitrokratik egilimli ydnetici almigtir.”

Su halde yonetici, kfr ve riski baskalarina ait olmak tizere mal veya hizmet
firetmek igin  firetim faktSrlerinin alumini vapan veya yaptwran, bunlan belli
gereksinmelerini doyurmak amacina yonelten, isletmeyi girisimei adma galigtirma
sorumiulugu olan kimsedir.'®

Temel olarak yoneticiler isletmenin amacini saptar, daha sonra isletmeyi amaca

dogru yoneltir, amaca kolay, en iyi gidilebilecek yollart bulur, kararlart verir, Gretim

" Tamer Kogel, fsletme Yoneticiligi, Yedinci Basks, Beta Yaymevi, Istanbul, 1999, 5.15.

® M. Serif Simsek, Yonetim ve Organizasyon, Yedinci Basks, Giinay Ofset, Konya, 2602, 5.13.
? Kogel, a.g.e., 5.16.

" Akat, Budak, Budak, a.g.e., 5.15.



faktorlerinin tedarikini ve diizenlenmesini yapar, isletme faaliyetlerinin en etkin bi¢imde
orgiitlenmesini saglar, insan &Zesini Orgiltler, nezaret eder, islerini g¢alisanlara

benimsetir.!!

Glintimtizde gok cabuk degisebilen ekonomik kosullarda ve ¢ok yOnlii ortamda
bulunan igletmeler ve bunlarnn ydnetimi giderek bityiik bir Snem kazanmaya baglamistir.
Isletmeler yoneticiler araciligiyla siirekli olarak, gabuk ve isabetli kararlar alarak bu son
derece devingen ekonomik, toplumsal ve siyasal ortamun gereklerine ayak uydurmak
durumundadirlar. Ancak boyle davranabildiklerinde yasamlarim basarili bir bigimde
stirdirebilirler. Isletmelerin iginde bulunduklar ortamdaki degigiklikler yavag veya hizh
olabilir fakat degismeyen bir ortamda yasayan bir isletmeden stz edilmesi olanaksizdr.
Bu durumda isletmeler acisindan 6nemli olan nokta, ydneticilerin ¢evrede olan tlirlit
degisiklikleri zamaninda goriip, hemen gerekli hazithklan yaparak, isletmelerin
amaglarina uygun ve dogru karar alabilmeleridir. Tersi durumda, igletmenin geliymesi

sz konusu olamayacag gibi, gelecegi de tehlikeye girebilir.'

Ayrica ybnetim islevlerinin en iyi bi¢imde yerine getirilmesi, her seyden dnce iyi
yetismis yoneticilerin isletmede gérev almasina baghdir. Gergekten, gelisme cabast
iginde olan ekonomilerde temel bir sorun haline gelen tiretim faaliyetlerinin etkin bir
bigimde baslatilabilmesi, slirdtirilmesi ve sonuclandinimas: her seyden Snce yeterli

sayida ve nitelikte igletme yoneticilerinin varligina bagli bulunmaktad

1.2.2. Yometici Diizeyleri

Demokratik Orglitler disinda tfim hiverarsik drgiitlerin olugmasin temelinde
yetki (otorite) kavramm vyatar. Bu kavram aracibifiyle Orgiitler gesitli hiyerarsik
kademelerden olugan piramit bigimi bir diizenlemeye giderler. Yoneticileri yOnetici
olmayan personelden aywan en Snemli olgt yetkidir. Bu yetki; insanlar, mevcut

it Dogan, 8.g.¢., 5.8, Kurthan Figek, Yonetim, Seving Matbaasy, S.B.F. Yaymlan No:437, Ankara, 1979,
s5.10.

2 Mehmet Sahin, Is idarest, Birinei Cilt, Tkinci Units, Anadolu Universitesi Yaymlan, Mo:39, Eskischir,
1995, 5.3.

B Harry Levinson, “Management By Whose Objectives”, Harvard Business Review, U.S.A, July-
Angust 1970, p47,



kaynaklar ve degisim siireci lizerinde kendini gosterir. Iste yoneticiler ellerinde bulunan

yetkinin miktarina gore biitlin Srgiitlerde gesitli diizeylerde is goriirler.'
1.2.2.1. Alt Yonetim

Alt kademede bulunan yoneticiler glinliik islerin yiiriitiilmesini saglarlar,
calisanlarla yakmn iliskiye girerler, {iretim ve satiglarin domem sonu¢larmm gdzden

gegirirler, islerin teknik denetimini saglarlar."®

Alt kademede bulanan yoneticilerin, hareket 6zglirligiiniin bulunabilecegi alan
gok dardir. Gelen emirleri en iyi sekilde yerine getirmek zorundadirlar. Alt kademe
yoneticilerinin bakis agisi; ¢alisanlann sorunlanna yonelik ve isin teknik niteliklerini

bilme ydniindedir. Ginlitk emirleri verir ve iscileri denetler.®
1.2.2.2. Orta Yonetim

Orta kademede bulunan yoneticiler aylik ve yilhk tiretim ve satis raporlan
hazirlarlar, isletmenin teknik planlarm yaparlar, st yonetimin kararlarimi uygulamaya
koyarlar, boliim amaglanin saptarlar.”?

Orta kademe yOneticileri, fist yfnetim tarafindan belirlenen politikalan ve
stratejileri yerine getirmekle sorumludurlar. Bunlar yakin gelecekle ilgilenirler, drgiit
igerisinde iyi iliskiler kurmak, takim caligmasini saglamak ve anlagmazliklara ¢bziim
getirmek amacindadirlar.'®

" Halil Can, Yonetim ve Organizasyon, Uglincti Baski, Sayisal Kitabevi,Kagsan Lid.Sti., Ankara,
1994, 5.24.

Yinan Ozalp, Isletme ¥ onetimi, Birlik Ofset Yaymeilik, Eskisehir, 2000, 5.24.

* Akat, Budak, Budak, a.g.e., .224.

7 Ozaip, 2000, 2.g.e., 5.24.

8 Richard L.Daft, Management, Second Fdition, The Dryden Press, U.S.A., 1991, .12



1.2.2.3. Ust Yonetim

Ust kademede bulunan yéneticiler isletme icin en dnemli kararlan alirlar, uzun
dénemli planlan bazirlar ve yaymnlariar, ana béliimlerin ¢alismalarnim gézden gegirirler,
isletme sahipleri ile igletme §rglitl arasinda kdprii gbrevi goriirler.'

Ust kademe yoneticisi, orglitlerin her tirli ¢alismalannin ortak amaglara
yoneltilmesinden, hedeflenen programlara ulagimamasi durumunda aksakliklarin
ditzeltilmesi ig¢in Onlemlerin almmasindan sorumludurlar, Aymi zamanda orgiitlerdeki
vapi ve igleyigin defigsen gereksinim ve kogullara uygun olarak geligtirilmesinden,
kaynaklann saglanmasi ve diizenlenmesinden, her tiirlii plan ve programlarin
hazirlanmasindan sorumlu olan kisilerdir.”

Farkh diizey yoneticilerinin temel aktiviteler igin harcadigi zaman yiizdesi Sekil
4’de agtlanmnaktadar.

Sekil 1.2. Yonetici Dilzeylerine Gore Temel Alktiviteler Icin Hareanan

Zaman Y lizdesi
Planlama Orgiitlendirme Yoneltme Denetleme
st Yometim %28 %36 %22 %14
Planlama Orgiitlendirme Yonelime Denetleme
Orta Yonetinm %18 %33 %36 %13
Planlama Orgiitlendirme Yoneltme Denetleme
Al Vonetim | %15 %24 %51 %10

Kaymnak: Richard L.Daft, Management, Second Edition, Newyork, U.5.A. The Dryden Press,
1991, 5.14.

* Ozalp, a.g.e., 5.24; Dennis W. Krumwiede, Jerome P, Laveile, “The Effect of Top- Manager Personality
on 2 Total Qualify Management”, Enviropment Engineecring Management Journal, V.12, 1.2, June,
U.8.A.,2000, p.9.

* Kenan Stirgit, Vaiksek Yonetlcllerin Yetigticiimesi, Emel Yaymevi, Ankara, 1970, s.16.
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1.2.3. Yometicilerin Temel Rolleri:

Yéneticilerin temel rolleri temel olarak bilgi saglamaya iliskin roller ve karar
almaya iligkin roller olarak ifade edilmektedir.

1.2.3.1. Yoneticinin Bilgi Saglama Rolii

Cesitli kaynaklardan bilgi temini ve temin edilen bilgilerin gerekli yerlere ve
merkezlere iletilmesi, ybnetim gorevinin belki de en &nemli yonilinii olugturur. YOnetici
bilgi toplama ve dagitma islevini birbirinden farkli ti¢ rol aracilityla yerine getirir.
Birincisi, rehberlik veya yol gostericilik olarak ifade edilen monitorlik roldl, ikincisi,
toplanan bilginin ilgili merkezlere dagitilmasi ve ligiinciisii ise, orgiit personelini gerekli

bilgilerle donatmaktar.”!
1.2.3.2. Yéneticinin Karar Almaya [liskin Rolit

Yoneticinin karar almaya iliskin rolleri dort grupta toplanabilir. Birincisi,
girisimei rolii ile yonetici; ikincisi, uyusmazliklan ¢bziunleyici roliinde ybnetic;

ficiinciisil, kaynak dagiticist olarak yonetici ve dérdiinciisti ise, milzakerecilik rolidiir.?

1.2.4. YOneticilerde Béﬁammasx Gereken Temel Nitelikler ve Yonetieilik

Yetenekleri

Yéneticilerin bulundugu ortama, is koluna ve islere gore farkl: niteliklere ve

veteneklere sahip olmalan gerekmektedir.
1.2.4.1. Yonecticilerde Bulunmas: Gereken Temel Nitelilder

Isvigre Psiko-teknik kurumunun yoneticilerde bulunmas: gereken nitelikler ve
yetenckler konusunda yaptii aragirma sonucuna gOre bir {stie bulunmas: gerekii

yetenek ve nitelikler sGyle stralanabilir:?

-~ Insanlan tarumak,

* Simgek, a.g.e., 5.21.

~ Simgek, a.g.e., 5.22.

Z Efil, age., 5.9, M. Ceyhan Aldemir, Orglitler ve Yonetimi Makro Bir Yakiagum, Bilgehan
Basunevi, Tzmir, 1985, 5.36.



11

- Objektif olmak,

- Kendine giivenmek,

- Yerinde kararlar alabilmek,

- Insiyatif sahibi olmak,

- Sorumluluk duygusuna sahip olmak,
- Iradesi kuvvetli olmak.

-----

konusunda yetenek sahibi olmasi, insanlant sevmesi, astlarmin ortalama zekalarmin
fizerinde bir zekA seviyesine sahip olmasi, sorunlar metodik ve mantiksal yoldan ele
alabilmesi, isletmeye goniilden bagh ve onu benimsemis olmast, diirlist olmasi, cesaret
sahibi olmasi, teknik bilgi ve yetenek sahibi olmasi, dinamik bir insan olmas:,
uyumlastirma bilgi ve becerisine sahip olmasi, genis a¢idan diisiinebilme yetenefine
sahip olmas: seklinde saymak miimkiindiir *

1.2.4.2. Yoneticilik Yetenclleri

Etkin olabilmek i¢in bir yonetici baz: yeteneklere sahip olmak ve onlar: siirekli
olarak gelistirmek zorundadw. Sekil 5°de gérilldigt gibi bu yeteneklerin gdrece Gnemi,
yoneticinin Srgiit icindeki kademesiyle orantil: olarak degisir.

®Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kéresel YVaklasimiar), Besinci Basks, Bets Basm,
istanbui, 2001,5.11.
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Sekil 1.3. Orgiitiin Cesitli Dizeylerinde Farklilasan Yonetsel Beceriler

Ust Kademe Karar
Yéneticisi \ \ Verme \ Kavramsal
Recerisi Beceri
Orta Kademe Beseri Analitik
Y bmeticisi fliskiler \ Becerisi
Recerisi
Alt Kademe
Yéneticisi letisim
Becerisi
Teknik
Beccnsx\ \ \

Kaynak: Halil Can, Yénetim ve Organizasyon, Ugimcit Baski, Sayisal Kitabevi, Kagitsan

Ltd.Sti., Ankara, 1994, 5.24.

Sekil Gzerinde gosterilen beceri cesitierini kisaca agiklayacalk olursak;”

- Teknik Beceri: Isin basarilmasi igin Ozel bilgi, yontem ve tekniklerin

kuﬂamﬁmasa yeztenegi teknik beceriyi olugturur.

Eﬁeﬁng&m Becerisi: @rgutte behrlenen hedeflere ulasmak icin yamh ya da s6zli

bilgi saglama becerisine iletigim becerisi denir.

Insan [liskileri Becerisi: Diger kisileri anlayabilme, onlarla birlikte

galigabilme ve iyi geginebilme becerisidir.
Analitik Beceri: Sorunlarin ¢6ziimiinde ig olanaklarimin degerlendirilmesinde

mantiksal ve bilimsel yaklagim ve teknikler kullanabilme becerisine denir.

Karar Verme Becerisi: Cesitli segencklerden birisini segmeye karar verme
denir. Karar verme becerisi ySnetim islevlerini yerine getiren yOneticiler igin

temel niteliktedir.

¥ Can, 8.g.8., 5.25.
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- Kavramsal Beceri: Yoneticinin tiim Srgiitin karmasikliklanm anlamas: ve
her bir bslimiin OSrgiitin  temel hedeflerine katkisii  degerlendirmesi

becerisidir.
1.2.5. Yonetici Kavraminin Benzer Kavramiaria Iligkisi

Yénetici kavramm lider ve girisimei kavramlanyla bazi benzer 6zellikler tagisa da

bu kavramlar birbirilerinden farkli anlamlara gelmektedir.

1.2.8.1, Yonetici-Lider

Liderlik kelimesi diinya literatiiriine 14. Yiizyilda girmis olmasina ragmen son
iki yizyildir sikhikla kullamilmaktadir. Aragtirmacuar, liderlifin tammum daha gok
kisisel perspektiflerine ve onem verdikleri olgulara gire yapmuslardir. 1950°lerde
vogunlagmaya baslayan liderlik aragtirmalariyla birlikte birgok tamum yapilmaya
baglanmstir. Bu tanumlarm bazilan su sekilde stralanabilir:

- Liderlik, ortak bir amaca dogru grubun davramslarim yénlendirmek icin
bireyin yaprus oldugu davramslarin timiidtr.

- Liderlik, iletisim siirecinin yaéandxgl bir ortamda, Snceden bélirlenmis
hedeflere ulagmak {izere yonlendirilmis kigileraras: etkilesim siirecidir.

- Liderlik, karsilikh davramsg ve fikir birligi ile yapiyr hareket gecirmek ve bu

hareketi devam ettirmektir.

Genel olarak liderlik; bir grup insam, belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve
bu amaclan gergeldestirmek igin onlan harekete gecirme, etkileyebilme bilgi ve

yeteneklerinin toplamidir 2’

Yonetici ve liderlik birbirine yakin gériilmekle birlikie es anlamii sbzctikler
degildir. Yonetici bagkalari adina ¢alisan, 6nceden belirlenen amaglara ulasmak icin
¢aba harcayan, igleri planiayan, uygulatan ve sonuglan denetleyen kigidir. Lider ise,
bagli bulundugu grubun amaglanm belirleyen ve bu amaglar dorultusunda grup

% Ugur Zel, Kisilik ve Lideriik, Seckin Yaymeilik, Ankara, 2001, 5.90.
7 7el, n.g.e., 5.91.
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tiyelerini etkileyen ve davramisa ybnelten kisidir. Liderligin temelinde etkileme vardir.
Lider grup ityeleri tarafindan hissedilen ancak agiga kavusmanus olan ortak distince ve
arzulari, benimsenir bir ama¢ bigiminde ortaya koyan ve grup {iyelerinin potansiyel
gliclerini bu amag etrafinda faaliyete gegiren kimsedir. Yonetici ve lider arasindaki
temel farkta bundan kaynaklanir. Yonetici baskalarinin saptadil amaclara hizmet eder.
Oysa lider, amaclann kendi saptar. YOnetici ¢ogu kez baskalar: tarafindan gtreve
getirilir. Oysa lider, icinde bulundugu gruptan dogar ve aymi grubu davranisa ySneltir.
Bir 6nemli farklibk da giicten kaynaklamir. Yonetici giiclinii; yasa, yonetmelik, tiizik
gibi bicimsel yapidan alir. Lider ise baskalarina is yaptirma giiclinil; yasal yetkilerden
degil, kisisel 5zelliklerinden ve iginde bulundugu kosullardan alir.”®

Lider kavrami tek basmna ve gercek anlama ile kullanildig: zaman ortada yasal bir
yetki yoktur. Lider giicli ve vyetenefi ile ortaya ¢ikar. Yonetici ise yetki sahibidir.
Gintimiiz ¢agdas isletmecilik ve yOnetim anlayisi her yoneticinin astlarini amaglara
yonlendirmek igin, yasal hakkimin yanisira yeteneginin de olmasimt gerektirir. Bu
durumda yoneticilik Ozellikleri ile liderlik &zellikleri aym kiside toplanmalidir.
Gunlimiizde lider imaji yavas yavas yonetici imajim zayiflatmalkia, artik ybnetici degil
lider tipi davranislar tercih edilmektedir. Yonetici-lider kavrami, liderin yasal bir
pozisyona gelerek, yonetme hakkin elde etmesini ifade etmektedir. Sekil 6 yoneticilik

ve liderlik arasindaki iliskiyi ve yonetici-lider kavrarmini gostermektedir.”’

% Zeyyat Sabuncuoghy, Melek Tuz, Orgiitsel Psikoloji, Ezgi Kitabevi,Livane Matbaas:, Bursa, 2001,
5.216., hitp:/fwww bilgivonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php7nt=22, 23.07.2604.

® Giines Berberogly, Yonetim ve Organizasyon, Ikinci Cilt, Anadoln Universitesi Agikogretim Fakultesi
Yaymlar, No: 951, Eskigehir, 1996, 5. 122.
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Sekil 1.4. Yomneticilik ve Liderlik Arasmdaki fiski

s

Yoneltme
Haida Yoneltme [Yoneltme

o e (Yetki) Hakkive  [Yetenegi ' Lid
Yometici Yetenegi Giig ider

Yetki+Giig

Kaymak: Glnes Berberoglu, Yometim ve Orgamizasyonm, Ikinci Cilt, Anadolu Universitesi
AcilcBretim Fakitliesi Yaymiari, No: 951, Eskigehir, 1996, 5. 122.

1.2.5.2. Y8netici-Girigimeci

Girisimei, fikri emegin tiretkenlik 6zelligi ortaya konulan, insanda varaticilik ve
riske girme gibi niteliklerin 6nem kazandifs tretkenlik yetenegidir. Sanayi devriminden
tnece daha ¢ok ticaret yapan kisiler olarak ortaya ¢ikan girigimei insan tipi, sanayilesme
stireci icerisinde bambagka bir nitelik kazanmustir. Girisimci, Gretim faktdrlerini bir
araya getirerek iktisadi mal ve hizmet @retimi i¢in gerekli girisimi baslatan; ayrica
tiretim i¢in gerekli finansman kaynaklarim ve tiretimin degerlendirilecegi pazarlar bulan
kigiler olarak tanimlanabilir *

Genel olarak ginlimiizde girisimcei, cevresine balkmasii ve gereksinimleri
gbrmesini bilen, bu gereksinimleri bir iy fikrine gevirebilen, i5 yapabilmek i¢in gerekli

* M.Tamer MiifitioBlu, Isletme iktisads, Ustincll Basks, Turhan Kitabevi Basun-Yaym, Ankara, 1999,
5.65.
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kaynaklar: bir araya getirmesini becerebilen, risk alabilen, yaratict diisiinebilen,

veniliklere agik kigi olarak tarurlanmaktadar.’!

Bu tanimlardan, girisimcinin kir elde etmek icin riski iistiine almas: yamnda,
iiretim faktSrlerini gereksinimleri giderme amacina yonelterek yonetim islevini yerine
getiren bir yonetici rolii Gstlendifini gorebiliriz. Ancak isletme biyiiviip gelistikce
tretim fakiorleri sahibi ile yonetici birbirinden ayrimaktadir. Girigimei girigimsel
yonetim kiiltiirts ile profesyonel yonetim kiiltlirli arasindaki farlhiliklan algilamaya ve
yasamaya baslamaktadir. Yeni kurulan ve artik belli bir siregten gecerek biylime
egilimi gosteren organizasyonlarda yenilik yapma, degisim gergeklegtirme gibi
faaliyetlerin rekabet adina korunmas: gibi girisimsel 6zelliklerin elde tutulmasi ve daha
profesyonel bir ytnetim tarz: ile bu 6zelliklerin kullamlmas: geredi ortaya ¢ikmaktadir.

Kuglik isletmelerde yonetici durumunda olan kigi maddi varbifm da sahibi
olmakta ancak isletme bityliditkge yonetici adim verdifimiz y6netim meslegini secen
profesyonel voneticilerle karsilasmaktayiz. Bu durumda yonetici, kir ve riski
bagkalarina ait olmak {izere, (retim faktSrlerinin bilingli ve sistemli olarak
birlestirilmesini saglayan ve bunlari belli bir gereksinimi kargﬂamak amacina yﬁhcliten
kisi olmaktadir. Gorildigli gibi voneticlyi girisimciden aywan en &nemli &zellik,

yonetim islevinin kir ve riskin bagkalarina ait olmak iizers yerine getirilmesidir.*?

% Aysehan Caluci, “Mersin’deki Kadm Girigimeilerin I Kurma Oylaist ve Is Wuracak Kadmlara
Onerileri”, 11, Ulusal Y8netim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabs, Afyon, 2003, 5.252.

# Aykut Berber, “Girigimei ile Yonetici Profilinin Kargilastirilmas: ve Girigimeilikten Yoneticilie Gegis
Stireci”, Istanbul Universitesi Isletime Fakiiltesi Dergisi, C:29, S.1, Istanbul, Nisan 2000, $.23-44.
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2.1, Kisilife Yonelik Kavramsal Acikiamalar

Kigilige yonelik kavramsal agiklamalar kigilik kavram ve kisilik farkhiliklar ile
ilgili temel konular: kapsamaktadir.

2.1.1. Kisiligin Tanm:

Bireyin dis ¢evresini olusturan faktorierin tamami, belirli bir zaman dilimi ve
belirli bir davrams diizlemi igerisinde benzer Szellikler tagir. Boyle olmasmna ragmen,
belirli bir ortamda yer alan bireylerin tek tip ¢evreden etkilenmeleri ve bu gevrenin
uyaricilarina kars: tepkileri defisik olmakta; bu tiir degisiklikler de davramislarin
analizini, diizenlenmesini ve Onceden tahminini gilglestirmektedir. Bu degisikligin
nedeni arastirilmak istendiginde veya bu farklilifn sonuclar: saptanmaya ¢alisildifinda
kisilik denilen temel degiskenin ortaya ¢iktig goriilmektedir.

Kisilik kevrammin birgok tamimu olup, Allport elliden fazla kisilik tanim
toplayp, bu kelimenin Latincedeki kisi “persona”, kavramindan geldigini ve Roma
tivatrosu ile baglanuli oldugunu ileri siirmigtiir. Klasik Roma tiyatrosunda oyuncular
temsil ettikleri 6zellifi yansitacak maskeleri takip, bu maskeleri de “persona” seklinde
adlandmilmigtir. Boylece “persona” kavramu ile bireyler arasindaki farkhiliklar daha-
dogrusu bireyin karakteristik o6zellikleri anlatilmak istenmisgtir. Yine Allport’un
belirttifine gore kisilik kavrams itk kez Cicero’nun eserlerinde goriilmiistiir. Bir kisiden
stz edildiginde bireyin devaml: olan davramslar: konu edilmis olunur. Béyle bir bakisla
kigilik denilince, belirli bir durumda veya belirli olaylar karsisinda bireyin takindiZ
tavrin davranigsal y8n@i ve devamhlik gbsteren 6zellikleri akla gelir. Bireyin takindid:
tavir derken de kigi belirli bir grup icinde bulunduguﬁda diger bireyleri nasil
etkilemelktedir, kendisi nasil gorillmektedir ve Slglilebilir, degerlendiriiebilen Szellikieri
nelerdir, bunlann distmflmesi gerekir. Kisilik tammna boyle bir yaklagimla
bakildiginda ise, bireyin dig goriiniigt ile difer kisileri nasd etkiledigi arastirilacak, her
bireyin bagimstz bir bittin oldugu da unutulmayacaktir >

¥ Robert Hogan, “Personality Measurement and Employment Decisions”, American Psychologist,

_UBA, 5 Mayss 1996, p.469-477.

% Asuman Torkel Ulugmar, fsletme Yometicilerinin Davramslarma Yon Veren Hakim Kistiik
Faktsrieri fle Yonetsel Davramy Arasmndaki fiskiler ve Uygulama, Marmara Universitesi Yaymlan
No: 534, lktisadi ve Idari Bilimler Fakiiitesi Yaynlar: No:394, Istanbul, 1992 s.47-35.
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Kisilik, bir bireyin bitiin Ozelliklerini vansitan bir kavramdir. Ancak bazi
ozellikler vardur ki, kimi bireylerde bunlar birbirine benzer, kimi 6zellikler de yalmzca
ilgili bireye aittir. Psikolojik olarak kisilik s6z konusu oldugu zaman, belirli bir bireyin
biitlin 6zellikleri anlatilmak istenir. Fakat davranigsal acidan esas olarak kisilik, belirli
bir bireyin zihinsel, bedensel ve ruhsal ozelliklerinde goriilen farkhiliklardir. Daha
dofrusu, davramig bilimleri acisindan kisilik, bireyin zihinsel, bedensel ve ruhsal
farkliliklarimin hepsinin kendi davrams bigimlerine ve yasam bigimine yansimasidir.
Bireylerarasi birtakim benzerlikler olsa bile, kisilik kavramu bireylerarasi farkhiliklar
tizerine kurulmug bir olgudur. Buna gore, kisilik farklihgindan s6z etmek, temelde
bireyin tagidifs dzellikierin farklilifmdan s6z etmektir. Bu durumda yeryliziinde highir

insan zihinsel, bedensel ve ruhsal olarak birbirinin ayms: degildir.”

Kisilik, bireyde yapilarin, davramis bigimlerinin, ilgi ve egilimlerin, yetenek ve
yoneliglerin karakteristik biitinlesmesidir.>

Genel bir tamma gore ise kisilik; bireyin i¢ ve dis ¢evresiyle kurdugu, diger

bireylerden ayurt edici, tutarli ve yapilagmus bir iliski bigimidir. >
2.1.2. Kisiligin Bashea Ozellilleri
Kisiligin baglica 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir;>®

- Kisilik dogustan varolan ve sonradan edinilen egilimlerin biitiiniinden
meydana gelmigtir.

- Kigilik kazamilan bu egilimlerin diizenlenmesidir. Bévlece egilimlerin
olugturdugu bir yapidan s6z edilir.

- Kisilik bireylerin egilimierini gevreye nydurur. Yani aym birey farkli cevresel
kogullar alunda farkli tutum ve davranglarin ortaya ¢ikmasina neden olan bir
sosyal uyum kavraou olarak kargimiza gikar,

¥ Feyzullah Eroglu, Davrams Bilimleri, Dordiincti Basks, Beta Basim Yayim, Istanbul, 1998, 5,138,

* Tuncel Altnkbprl, Sahsivet Amalizi (Kigilifin Yapi ve Yorumu), Alunkoprd Yaynlan, Gil
Matbaas, Istanbul, 1980, 5.13.

7 Dogan Ciicelogln, insan ve Davranss, Remzi Kitsbevi, Istanbul, 1991, 5.404.

* feol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yinetim Psikeolojist, Yedinei Basl ,Beta Basun Yayun, Istanbul,
2001, 5.84,
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~ Her kisiligin dogustan kazamlmus bir tek karakteri vardir ve karakter kisiliin

vazgecilmez bir unsurudur.

- Her bireyin kigisel Ozelligini digerlerinden aywan birtakim farkliliklar

meveuttur,

Bu son §zellik, hi¢ kugkusuz, sosyo-psikolojik acidan kisiliin en zorlu, en umut
kirict, hatta en wildirier 6zelliini igaret etmektedir. Gergekten;, parmak izlerinden,
biyolojik sistemlerine, cinslerine ve yagslarma; disiinsel sistemlerinden algi, hurs,
vetenek, varaticiik ve bunlan besleyven gevre verilerine kadar uzatlabilecek bir dizi
ctmenle her birinin farklilagtif: acik¢a goriilen bireylerin, kisilikleri de sayilan kadar

gesitlenmektedir.®
Sekil 2.1, Bireylerin Teldigi

A Bireyi B Birevi

K ,/’W
Fiziksel Farkliliklar

Yetenek, Beceri, Fiziksel
Ozellikler

D Bireyi

Psikolojik Faktorier

Kigilik, Davranis, Tutum, Algi,
Ogrenme, Yaraticilik /W

Kaymak: Ozkalp, Enver, Kurel Cigdem, Orglitsel Davranss, Anadolu Universitesi Egitim, Saglk
Ve Bilimsel Aragtwma Vakfi Yaym Mo: 149, Eskigehir, 2001, 5.83.

2.1.3. Kigiligi Olngturan Temel Faktbrler

Kigiligi olusturan temel faktSrler arasinda bireyin biyolojik-fizyolojik vapsi,
grup Byeligi, rol davranuglar: ve bulundugu sosyal statiisti sayilmakla beraber, ¢ok farkls

faktSrler Gzerinde de durulabilmeltedir. Kulthrel yap:, grup iligkileri, rol davramg: ve

¥ Alparslan Usal, Zeynep Aslan, Davrams Bilimisri, Birinci Basks, Baris Yavinlar, lzmir, 1995, 5.75.
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sosyal stati seklinde ifade edilen kisiligi olusturan fakiSrleri, daha diizenli bir bicimde
ele alip her bir grup iginde yer alan faktdriin kigilifi nasil etkiledifi aragtinidifinda,

anlamli sonuglara ulagilabilecektir.*®

Sekil 2.2°de kigiligin olusumunda etkili olan kalitimsal ve ¢evresel faktérler
goriilmektedir.

Sekil 2.2. Kalitimsal ve Cevresel Faktorierin Kisilikle Ilighist

Kalhtimsal Cevresel
Fiziksel Faktrler Kiiltiire] Faktorier
Sosyal Faktérler
Cografi Faktérler
Digerleri
Kisilik

Kaynak: John Schermerhorn, James G.Gunt, Richard N.Osbom, Organizational Behavioar,
Seventh Edition, John Wiley&Sons, Inc, USA, 2000, p.66.

2.1.3.1. Gensel ve Bedensel Yap: Fakttrieri

Yapilan tiim kuwramsal aciklamalarda, birgok davramigsal Szelligin temelinin
aragtirtimasinda  kalmim, tm psikolojik Szelliklerin Snemli bir fakidrli olarak
goriilmiistir. Alle tarihgesi ydntemi ile Galton, gensel dzelliklerin bireylerde ne gibi
yapisal ozellikler dofurdufunu arastirmis, baz: yetenek ve ozelliklerin bireyiere gensel
yoldan ge¢tigini kamtlamak istemistir. Alman psikiyatristi Kretschmer ise, bireyleri
bedensel yapilan agisindan ele alarak i temel, bir karma tip ortaya koymak istemigtir.
Kretschmer, sadece bedensel 6zellikleri simflamakla kalmayip, s6zlinQl ettigi d6et tipin
bedensel dzellikleri arasinda iliskinin de oldugunu ileri stirmiistiir. Sheldon, Beloff ve

0 Serif Simgek, Tahir Akgemci, Adnan Celik, Davrany Bilimlerine Girly ve Grgiitlerds Davranss,
Tkinci Baski, Giingy Ofset, Konya, 20604, s.43.
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Eysenck’in ¢aliymalariun sonucu da disinilldiigtinde, gensel ozelliklerle kisilik
arasindaki iliski daha acik bir bigimde gériilecektir.*!

Bireyin bedensel yapisi ve bu yapiun fiziksel gdriinlimil, cinsiyeti, sinir ve
sindirim sisteminin Szellikleri kalitim yoluyla kazamlir. Bireylerin yiiriime, konugma,
giilme ve davranis bicimlerinin farklh olmasiun nedeni, bunlarin kalitimsal faktSrler
tarafindan belirlenmeleridir. Ayrica bireylerin 6grenme giic ve bigimleri, gevreden gelen
uyaricilara tepki vermeleri, baskilara karsi dayanma giicleri de birbirinden farkhdar.
Bunun nedeni de kahtimsaldir. Bitiin bu 5zellikler nedeniyle bireyler farkl: kisilik
szelliklerine sahiptirler.*

2.1.3.2. Sesyo-Kiiltlirel Faktbrier

Cevre kosullan igerisinde insanlan en ¢ok etkileyen faki®r, bireylerin iginde
yagadiklan toplumun sosyal dzellikleridir. Her birey belirli bir kiilttirel yap iginde yasar
ve bu yapidan yagami siiresince etkilenir. Bireyin idealleri ve ilgileri bu killtlire]l ortamda
sekillenir. Bu idealler ve ilgileri, kigiligin olusumunda Snemli bir faktordiir.*’

Kiltiirel yapt ve Ofrenme kavramlan arasindaki iliski bireyin kisiligin
olusumunda Snemli bir fakitre sahiptir. Bireylerin bulunduklar: kiltlrel yapidan
5grendikieri onlarm kisiliginin belirlenmesinde etkili olacaktr.

2.1.3.3. Sesyal Yap: ve Sosyal Sumsf Gzelliki

Toplumsal yasamda bireylerin bulunduklar: sosyal yap: ve bu sosyal yapinin
tzellikleri bireylerin kisiliklerinin olusumda etkili bir faktSrdiir.

Bireyin ait oldugu sosyal smuf, bireyin egitim olanaklanm, yasama bigimini,
diistince ve egilimlerini, tiketim bigimlerini ve onun~ kisilik dzelliklerini etkiler.
Ornegin, sosyo-ekonomik agidan iyi durumda olan bir siuf iginde dogan ¢ocuk, bliylik
olasilikla geliri, vasama bicimi ve sosyal statlisii yiiksek bir mesiek sahibi olacak ve bu

¥ {than Erdogan, Igletmelerde Davramy, Beta Basim Yaym Dagitim, Istanbul, 1994, 5.240.

2 saiih Giiney, Davranss Bilimleri, Genisletilmig ikinci Bask, Nobel Yayin Dagtsm, Ankara, 2000,
$.259,

= 76, 8.2.8., 5.23,
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konumuna gore davramslar sergileyecektir. Sosyo-ekonomik agidan alt simf icinde
dogan bir birey de sahip oldufu olanaklar dogrultusunda yasamim stirdiirecektir.**

2.1.3.4. Aile Degiskeni

Bireyin yetistigi aile ortam, aile bireyleri ile olan iliskileri de, kisiliginin
olusmasinda ¢ok Gnemli bir role sahiptir. Baldwin ve Karlthom yaptiklan ¢alismalarda
¢ocukla anne ve babalan arasindaki iliskilerin, kisilifin olusumundaki yerini agiklamak
istemiglerdir. Bu ¢aligmalarda anne babanin degisik davramg kaliplarma sahip oldugu,
¢ocuklarin da zamanla bilerek veya bilmeyerek bu kaliplan benimsedigi grilmiistiir.*’

Anne ve babamm aile i¢i sosyal iligskilerde demokratik bir yapiya sahip olmalar
halinde, ¢ocufun biraz daha serbest ve rahat vetigtirildifi, bu rahathifin sonucu
objektiflik kazandidi, rasyonel davrandifi, zamanla daha aktif oldugu ve baskalariyla
kolay sosyal iligski kurdufu tespit edilmistic. Buna karsihik, aile ici iligkilerde agirt
otoriter, ¢ocugun her istegini engellevici ve kendi goriislerinin benimsenmesinde
direnen anne ve babanmn tutumlanmn, gocugun yetiskin oldugu dénemlerde ¢ekingen,
pisirik ve aymi yonde otoriter bir kisilik kazanmasina neden oldugu ifade edilmekiedir.
Anne ve babamin bu sekildeki tutumunun, bazen ters etki yaparak, gocufiun isyankér

olmasina ve otoriteye baskaldirmasina da yol agtig gdzlenmektedir.*®

Faktbeier

2.1.3.5. Cofrafi ve Fizil

Kigiligin olugmasma, bireyin i¢inde dogup bliylidiigli cofrafi ¢evrenin de etkisi
oldugu yadsinamaz. Cofrafi gevre igerisinde iklimin, doga ve yaganan bolgenin fiziki
kosullarnin bireylerin kigilik Szellikleri Gzerinde belirgin etkileri vardir. Cografi ve
fiziki cevrenin dogrudan etkileri yaminda belki de en fazla dolayls etkileri meveutiur.
Ciinkii, bireylerin kisilik olusumunda etlili digier fakiSrler tizerinde, dzellikle de o
toplumun kiitlirl ve antropolojik yapis: tizerinde, cofrafyanm etkileri ¢ok bilinen bir
husustur. Ornegin, kiy1 kesiminde yasayan insanlarla, kara bolgelerinde, ova verlerde ya
da daglk vyorelerde, sicak ya da soguk iklimlerde yasayanlann birbirlerinden diger
faktorlerin etkisi bir yana birakilsa bile, sadece cofrafi farkhilikian ileri gelen kisilik

“ Tani Ksling, “Yoneticilik ve “Onderlik” Karizma Dergisi, Sayr:5, Istanbul, Eyial 1984, 5.6,

® Erdogan, 1994, a.z.e., 5.242.

% iihan Erdogan, Isletmelerde Davrams, Istanbul Universitest Isletme Fakiiltesi Yaym No:242, istanbul,
1998, 5.242., hitp://yayim.meb.gov.ir/yayimiar/ 1 59/hakan htm,
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farklibiklan olmaktadwr. Bu baglamda, sofuk iklim kosullarinda yasayanlanin daba sert
ve donuk mizach, buna karsilik sicak iklim ve kiy:r kesimlerin insanlarinin daha ¢abuk
degisen duygusal tutumlari ve daha yumusak, gevsek mizaglart oldupu seklinde genel
bir kanaat vardur.*’

2.1.3.6. Diger Faktbrier

Kisiligin olusmasinda sadece kalitumsal, kiiltiirel, yapisal, simfsal ve ailesel
faktorierin etkisi yokiur. Bunlarin diginda bagka fakidrler de vardir. Bu faktSrler asafnda

kisaca dzetlenmistir:*®

- Kitle lletisim Araclar: Kitle iletisim araglarmm kisiligin sekillenmesinde
belirgin etkileri vardir. Kitle iletisim araglarmdan yararlanan veya
yararlanmayan bireylerin kigilikleri arasinda farkliliklar vardir. Kitle iletisim
araglanimin  gocuklanin  yetismesine, genglerin yeni davrams kaliplan

armnda etkileri fazladir.

- Yetigkinler Grubu: Bireylerin icinde bulunduklar: sosyal gruplarda ver alan
yetigkinler de, kigiligin olugmasinda etkisi olan fakiGrierden biridir. Sosyal
vasamda bireyler bazi davramglarimi verine getirircken cevrelerindeki

yetiskinlerden bazilarini kendilerine 6rnek alirlar.

- Dofum Smras:: Alfred Adler’e gore, bireylerin dofum sirasinn da kigiligin
olugmasinda etkisi vardir. Adler bu konuda yapuig aragtirma sonucuna gore,
dogumdaki sira bireyin zeka ve yetenek diizevini etkilemektedir. Adler’in
dogum sirasi kuramina gore, ilk ¢ocuk daha zeki ve yeteneklidir. Cevresiyle
kolayca iletisim kurar. Ailedeki cocuk sayisi arttikea, ilk dogan ¢ocuk ile son
dogan gocuk arasinda zeka- diizeyi -ve iliski kurma vetenegi - bakimindan
onemli farkliliklar g6ritlmektedir.

7 Gunsel Koptagel-llal: Tapta Psikoloji, Tipta Davransy Bilimier, Istanbul Universitesi Ty Fakithiesi
Yaym No:1190, istanbul, 1982, 5.283.

“ Blair 1. Kolasa, igletmeler igin Davrams Bilimlerine Girly, Cev: Kemal Tosun ve dierleri, Fatih
Yaym evi Matbaas:, Istanbul, 1979, 5.574.
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2.1.4. Kisilik Kavramayla Benzer Kavramlar

Kisiligi belirleyen birgok faktdr vardir ve bu faktorler kisilifin olusmasinda
bityitk bir 6neme sahiptirler. Kigilik birden fazla olgunun 6zel olarak biitiinlegmesidir.
Bu faktorler mizag, karakter ve yetenektir.

2.1.4.1. Mizac (Huy)

Mizag, bireye ait bazi temel ve ayirt edici 6zellikleri ifade eden bir kavramdir.
Mizag, glinlitk yasanti icinde bireye &zgll, oldukca simrh, belirli duygusal tepkilerin
nitelik ve nicelik olarak degismesidir.*

Mizag, bireyin duygusallik yoniintt temsil ettigine gore, bu konudaki 6zelliklerin
bir kismu kalitim yoluyla 8nceki nesillerden gegerken, bir kistm da sonradan alisma ve
s3renme yoluyla kazanilir. M.O. 4. ylizyilda beden kimyasinin mizag {izerinde Snemli

etkilerinin oldugunu ileri siiren Hipokrat, mizac: dort grupta incelemistir. Bunlar:™®

- Nesgeli Mizag: Bu gruptaki bireyler hareketli ve neselidirler. {lgi duyduklan
seyler kolayca degigebilir.

- Sogukkanhk Mizac: Az hareketli olan, fazla neseli olmayan, sogukkanh ve
kuvvetli kigiligi ifade eder.

- Kizgin Mizag: Cabuk kizan, hareketli, heyecanli ve kuvvetli mizag tipidir.

- Melankolik Mizac: Sikilgan, lzglin, hareketsiz ve zayif kisilifi yansitan

mizag bigimidir.

Sekil 2.3’tc mizag tiplerine gore kisilik dzellikieri verilmisgtir.

* Ozcan Koknel, Kisilik, Altn Kitaplar Yaymevi, Istanbul, 1984, 5,24,
* Zel, a.g.6., 5.28. :
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Sekil 2.3: Mizag Tipleri
Mizag Tipi Kisilik Tanimiamas:
Neseli Mizag Hareketli,heyecanli,neseli,atilgan,

iyimser,timitli

Melankolik Mizag  Sikiei, alingan, Gziintiilii, endigeli, kederli

Sogukkanl: Mizag  Cabuk tepki vermeyen, tembel, sikici, sakin,
agirbagh, harekete gegirilmesi zor

Kizgin Mizag Kolayca sinirlenen, sakinlestirilmesi zor,
hareketli

Kaynak: Karen Huffman, Mark Vemoy, Judith Vernoy, Psychology im Action, John
Wiley& Sons, Inc, Third Edition, 1994, USA, p.475.

2.1.4.2. Karalter

Karakter gofu kez bireyin kisilifinde bulunan dogustan varolan ve cevrenin
etkisi ile kuvvetli olarak ortaya ¢ikan egilimlerin tlimiidir. Kisiligin ortaya ¢ikmasi icin
bireyin ergin yasa gelmesi, kendini tammast, degerlemesi gerekirken, karakter ¢ocugun
diinyaya gelmesiyle birlikte kendini belli eder. Karakter dogustan varolur; degismez ve

stireklidir.”!

Karakteri, uyanc: tepki deyimleriyle ifade edersek, bireyin karsilastifn uyaric
etkileri ne olursa olsun pek defigmeyen, vani uyanicimin igerifinden bagmmsiz olan

tepkileri diye tanimlayabiliriz.’?

Karakteri olusturan 6gelerin nicelik ve nitelikleri de bireylere g6re farkhdar.
Bununla birlikte, karakter kavramuna birey dilzeyinde yaklasildiginda karakterin bireysel
bagimsiz. bir defisken, kisilifin de bireysel bagimli bir defisken oldugu acikea
gériilmektedir. Omnegin; iyi huylu olmak, iyimserlik- kétimserlik, sicakkanlilik-

gukkanbilik, alinganlik-ylizstizltk, giriskenlik-cekingeniik, yaraticthk-duraganlik gibi
bzellikler karakter tabanun olustururken kisilik bu taban lizerinde gelisen bafimh bir
degiskendir, Yani birey, karakter Ozelliklerini ve egilimlerini kisilik ad:i verilen

kendisine 6zgli bir yapilanma iginde cevreye uydurur. Daha genis bir ifade ile, dogustan

! Eren, 2.8.6., 5.84. ‘
* Galip isen, Veysel Batmaz, Sosyal Psikoloji-Ben ve Toplum, Om Yaymeyi, Istanbul, 2002, 5.157.



27

gelen ve karakter adimi alan verilerin, kisilik adi verilen ve sonradan kazamlan
ozelliklerle yeniden diizenlendifi ve bireyi kendisine 6zgl &zellikler tagiyan bir yapiya
soktugu kabul edilmelidir.”®

Sekil 2.4’te karakter ile kisilik arasindaki iligki gosterilmeye ¢ahsilmigtir.

Sekil 2.4: Karakter- Kisilik fliskisi

KARAKTER
Bagimsiz Degisken

Ortam

KISILIK
Bagimli Degisken

Kaynal: Alparsian Usal, Zeynep Aslan, Dgvrams Bilimleri, Birinci Baski, Bans Yaymian,
{zmir, 1995, 5.74.

2.5.4.3. Vetenek

Yetenek  bireylerin  belirli  iliskileri kavrayabilme, analiz edebilme,
¢Oziimleyebilme ve sonuca varabilme gibi zihinsel dzellikleri ve baz olgulan
gerceklestirebilmesi seklindeki bedensel dzelliklerinin tamamudir. Bu duromda yetenegi,
bireylerin davramglarim dizenleme ve gerceklegtirmede yararlandiklan zihinsel ve
bedensel kapasiteleri olarak gormek miimkiindiir. Bedensel yeteneklerin kazamiimas,
yasa ve belirli deneyimlere bagh iken, zihinsel yeteneklerin elde edilmesi, kalitimsal

szelliklers ve S3renim yoluyla saglanan birikime baghidir.™

* Usal, Aslan, 8.g.e., 5.73.
* Erdogan, 1994, a.g.6., 5.245.
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Bireylerin sahip olduklan yetenekler hem kisiliklerin belirlenmesine hem de
kigilik farklarinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.

Zihinsel yetenek ile zeka arasinda yakin bir iligki vardir. Zeka; soyut diisiinme,
olaylar arasinda iligki kurabilme, ¢evresini iyi kullanabilme ve ona hakim olmadir. Zeka,
genel olarak yeni durumlara uyma veya kargplagilan problemleri ¢Szme glictidiir.
Kisiligin olusumunda zeka derecesi gok onemlidir. Yalz her zeki insan ayni zamanda

gitglii bir kiilige sahip degildir.>
2.1.5. Kisilik Kavramiyla [tiskili Kavramlar
Kisilik kavramryla iliskili diger kavramiar benlik ve kiiltiir olarak ifade edilebilir.
2.1.5.1. Benilik

Benlik, bireyin kim olduguna ve kim olacagna iliskin Srgiitlenmis, tutarl: g6riisii
ve inancidir; kendine bictifi degerdir. Benlik kavrami, bireyin kim oldugu ve, kim
olacagim sorgulamaya baglamasiyla gelisir. Bireyin bedenine, biligsel, devinimsel ve
duygusal giiciine iligkin bilinci, benligini bulmasim saglar. Bu biling, bireyin kendini
tamimastyla ve dgrenmesiyle olusur. Insan yasantilanyla ve bu yagantilarim yorumlayip,
yargilayip degerlendirmesiyle bir kigi, bir ben oldugunu aniar. <

Benlik kavramunin gelismesini benlik imgesi de etkiler. Benlik imgesi, bireyin
nasil biri olmast gerektifine iligkin tasarimlaridir. Benlik imgesinin olugmasinda bireyin
oronek aldig bireylerin etkisi de biiylikttr. Ozellikle toplumsal deferlere uygun benlik
anlayisinda olan birey grup normlarma uygun davranir, bireysel diizeydeki benlik
kavramlagtirmasinda ise birey igin kendisinin istedifi bagimsiz davramglan oldukea

snemlidir.”’

% Metin Isci, Davranss Bilimleri, Der Yaymiars, Istanbul, 1996, 5.137.

* {brahim Fthem Basaran, Orglitse! Davranis-lnsanm Uretim Giei-, Uclincti Basim, Umut Yayun
Dagtum, Aunkara, 2600, 5.57.

*7 Michael Hogg, Ceviren: Aliye Mavili Aktag, Sosyal Psikolojik Acudan Grupta Biitfinlesme, Sistem
Vaywnciik, Istanbul, 1997, 5.92.
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2.1.5.2. Kiltiir

Kiiltiir en genig anlamiyla, bir toplumun tiim yagam bigimidir. Insan davraniginin
grenilen yontidtir. Ozel bir kiiltiirden s6z ettifimizde, o toplumdaki bireylerin toplam
olarak paylasiimis yagsam bicimleridir. Onlarin duygu, diislince ve hareketlerinden
olusan kaliplardir. Maddi olabilecegdi gibi manevi 6geleri de kapsar.’®

Kiiltiir, bireylerin diinyaya bakis acisim, olaylart ve bireyleri algilama bigimini
belirlemektedir ve aym toplulufa ait bireylerce paylasilan, bir nesilden digerine gegen
tutum, davranig, degerlendirme, inang ve yasam bigimlerini yorumlamay: saglavan bir

olgu olarak tammlanmaktadir.*

Alfred Kroeber ve Clyde Kluckhohn tarafindan kiiltiir tammlan ve goriisleri
izerinde yapilmus olan ¢bzlimleyici bir inceleme, bu tammlann ve gbritglering kitlttiriin
kazamlmis ve 6grenilmis oldugu, bireyin tabii ve sosyal ¢evresine uyum saglamasina
olanak verdigi, deBisebilir oldugu ve kurumlar, diistince kaliplan ve maddi kiiltiir
objeleri halinde ortaya ¢iktifi konusunda gorily birligi icerisinde olduklarmi ortaya
koymugtur.®®

Kl ve kig,iiik.;l:;a;g;,l’}»x*kly etkilesim icinde bulupnan kavramlardir. Kiiltiiriin
kisilik olusumuna etkisi oldugu gibi, kisilik ozelliklerinin de killtir {izerinde etkisi
vardir. Kiiltiir ve kisilik etkilesiminin incelenmesinde bireysel davrams 8n plana ¢ikar ve
bireysel davramg, onun kiltlirel durum ve O&gelerini g6zonlinde bulundurmadan
anlagilamaz. Kiiltlir kuramlarmm da onlara katlan bireyi gereken bigimde bilmeden
anlamak miimkiin degildir. flkel ve modern kiilttirlerde yapilan g¢esitli arastirmalar,
kisiliin bicimlenmesinde killtliriin genis bir etkisinin oldugunu gostermistiv. Kiltiiriin
cesitli goriinfimleri arasada yer alan aile bicimi, anne-babanin toplumsal roileri,
toplumsal degerler, tutumlar, inan¢lar ve toplumsal normlarin ayn ayn etkisi, ¢ocuk
egitimde ve kigilik gelisiminde rol oynar.5'

* Mahmut Tezean, Kitlthr ve Kisilil (Psikolojik Antropoloji), Bilim Yaymian, Ankara, 1987, s.21.

¥ (lines Berberofly, Karsilagtirmah Yonetim, Anadolu Universitesi L1.B.F. Yaymiar, Eskigehir, 1991,
8.39.

% Turhan Yoritkan, Alfred Adier- Bireysel Psikolojisi, Sosyal Roller ve Kisilik; Tirkive Is Bankas:

_ Kalilir Yaymlari, Dofus Matbaacilik Ltd. Sti., Ankara, 2000, £.195.

5 Zel, a.g.e., 5.51.
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Kiltiir — kisilik iligkisini aciklayan gegitli kuramsal yaklasim ve goriigler vardir.
Bunlar:%

Kaltiir-kisilik vaklagimina karsit gbriis,

Psikolojik indirgeme yaklagimi,

3

Kisilik kiilttirdiir goriist,

Kisiligin ara degisken oldugu goriisii ve

Iki sistem goriigh’diir.

Bu yaklasimlardan bugiin icin en gegerli oldufu kabul edilenler, kisiligin
kisltiiriin hem sonucu hem de nedeni oldugunu ifade eden kisiligin ara degisken oldugu
gorisi ile kisiligin ve killtiriin birbirleriyle iligkili iki ayr sistem oldufunu ifade eden
iki sistem goriigiidiir.

2.1.6. Kigilik Farkhibkiar:

Bireyleri birbirinden ayiran veya onlarn digerlerinden farkli kulan en 6nemli
faktoe kigiliktir. Insan anlagilmas: kolay bir canl degildir. Insandan insana hatta
toplumdan topluma birtakim diistince, davrams ve yaklagim farkliiklarinin dogmast
pnlenememektedir. Insan bireysel bir yaratiktir; ona bu bireyselligini kazandiran
szellikler kigilik dedifimiz, onun kendisi ve gevresiyle, baskalarms benzemeyen
kendine Szgiin bicimde gelistirdigi iligkilerin yapisidur.®

Her birey kisilikleri bakimundan birbirinden farkh Szellilder tagir. Clinkd
bireylerin kisiliklerinin olusum ve gelisim agamalarmda etkilendikleri cegitli fakidrler
bulunmaktadir. Bunlarin baghcalary; gensel ve bedensel yap: faktérleri, sosyal fakttrler,
sosyal yapi ve sosyal suuf Szellikleri, aile degiskeni, cografi ve fiziki fakistler, sahip
olduklar vetenekler gibi siralanabilir. 86z konusu kisilik farkbliklan nedeniyle

© Cigdern Kagigibagy, insan ve Insaniar, Dokuzuncu Basim, Evrim Basim Yayun, Istanbui, 1996, 5.273.
% Serpil Aytag, Orgitsel Davrany Acismdan Kisiligin Onemi, hitp://www.isguc.org/arc_view.php,
02.01.2004.
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bireylerin ilgi alanlari, yasama bakis agilan, amaglan, giidiileri, tepkileri, beklentileri de
farklihiklar gﬁsterix.“

Bireyleri harekete gegiren glidiider ¢egitlilik ve siddet bakimundan farkhiik
gbsterebilir. Ayrica bireyler birbirinden farkli amaclara sahip olduklan gibi, aym
amaclara sahip olan kisilerde kendilerini amaglara ulagtiracak yollarin segiminde farkl
sekillerde hareket edebilir. Bu nedenle bireyleri &diillendirmek icin kullamilan
dzendirme araglarina gosterilen tepki insandan insana farklihiklar g6sterir. Hatta bireyler
glidiilerin tatmin edilis dereceleri bakimindan da birbirlerinden farkliliklar gosterirler.
Ciinkii kisiligin bir geredi olarak, her bireyde hirslann, arzulann ve ihtiraslanin siddetleri
fa.rkhdu‘. Omegin, bazi kimseler fazla sorumluluk almaktan korkarlar ve hirsh
degildirler. Her birey Ofremme, unutma, hatirlama, diisiiome, fizyolojik 6zellikler,
yetenekler, bilgiler, ¢catigma, heyecan, duygu, dikkat gibi benzeri dzellikleri birbirinden

farklilik gostermektedir.®

Bireyin sahip oldugu kisilik tipi, onun algilama ve gevresindekileri yorumlama
seklini etkilemekte ve bumun bir sonucu olarak da gosterdigi performans yonii ve
seviyesi degismeltedir.®

Kisisel farkishiklarin ortaya ¢iknigs alanlar gu sekilde siralanabilir:®’

- Kigiler verimlilikleri bakimindan farkhilik gosterirler.

- Kisiler sahip olduklar: beceri ve yetenekleri bakumnindan farklilik gosterirler.
- Kigiler yaptiklan ise verdikleri Snem diizeyi bakimindan farkhilik gosterirler.

Hiderlik tarz: bakamindan farklidirlar,

- Kisiler uyguladikian ve arzuladiklan

- Kisiler baskalanyla iletigim kurma ihtivaglarimun siddeti bakimindan fakhilik
glsterirler.

% hitp://personality-project.org/02.07.2004.

% isa Cakw, “Kigilik Tiplerinin Takmim Performansma Etkisi”, Yaymianmanug Yiksek Lisans Tezi,
Anadolu Universitesi 8.B.E., Eskigehir, 2000, 5.6.

8 yynne McClure, “Personality Variables In Management Development Interventions”, Journal Of
Management Development, V.12, 1993, USA, p.40.

7 Andrew Dubrin, Appiying Psychology; Individual and Organizational Effectiveness, Prentice Hall,
New Jersey, 1994, s.48.
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- Kisiler cabigtiklann &rgiite baghlik ve sadakat derecesi bakimindan farklilik

gbsterirler.
2.1.6.1. Kigilik Farklhibhkiarm: Doguran Temel Nedenler

Kisilik farkliliklarim doguran temel nedenler nesnellik, girisim ruhu, hurshi olma
ve toplumculuk’tur.

2.1.6.1.1. Nesnellik

Bazi durumlarda, birey normal davranmasim gerektirecek yerde, iginde
bulundugu  durumun  gereklerinden dolayr normalden  farkli  davraniglar
gosterebilmektedir. Bir yonetici, ofkesini astlannmi azarlayarak yatistiriyorsa, buradaki
durumu, astin kot davranisim diizeltmek igin belirlenmis iyi usulden ¢ok, yéneticinin
bir psikolojik gereksinmesinin ortaya ¢ikmas: olarak agiklamak daha uygun olur.
Yonetici, burada objektif degil, duygularm esiridir ve bdylece davramslanmn asil
nedenini gizlemekte ve hatta bunu astimi yola getirmek i¢in yaptigam ifade etmektedir.®®

Nesnel nedeniere dayanmayan davranglar daha ¢ok bunalimli ve tatminsiz ve
yOneticilerinin yanlis tutwinlanna maruz kalan kisilerde gbriiltir.

2.1.6.1.2. Girisim Ruhu

Girigim ruhu basgkalariyla olan iligkilerde, girisimi ele alma ve duruma hakim
olma egilimi anlamma gelir. Yoneticiler arasindaki birgok farklar bu nitelikler
bakimmdan ortaya ¢ikmaktadir. Yeni bazi yatimmlarda bulunan yéoeticiler ile meveut
durumun ylritiilmesi yénlinde tercihini kullanan ySneticiler arasinda belirli bir kisilik
farkindan stz edilebilir. Girisimde bulunmak kisisel farklildklann ortaya koydugu bir
olay oldugu gibi, iginde yasamlan olaylar da bireyin daha aktif ve girisimei olmasina

veya olmamasina neden olabilir.®

% Ulugmar, a.g.¢., 5.33.
® Zel, a.g.e., 5.70.
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2.1.6.1.3. Hersk Olma

Hirshi bireyler; riitbe, statii veya ticretinde yapilan herhangi bir degisiklife kars:
¢ok duyarlidir. Orglitlerde isgéren Szendirme tedbirleri bu tiir bireyler igin oldukea
etkilidir. Baz1 bireyler, isletmelerde belirli bir dlizeyden fazla yiikselmeyi arzu etmezler.
Boyle kisiler igin hiurslt olmak gegici bir duygudur. Bazi insanlar ise, kisiliklerinin ve
karakterlerinin geregi olarak biitiin yasamlan boyunca en {ist mevkiler pesinde kosarlar
ve sorumluluk olarak, karmagik sorunlan ¢8zmekten bityiik tatmin duyarlar.”®

2.1.6.1.4. Toplumecuiak

Toplumculuk, bireyin iligkili oldugu kimselerin tutum ve arzolarina karst olan
duyarlilifini ifade eder. Toplumculugu vitksek bir kimse, kendisini gruptan ayri olarak
hissedemez. Bu duyarhlik toplumun geleneklerine sayg: gosterilmesini saglayan baslica
duygulardan biridir. Toplumculuk Ozellifine sahip bir kimse disiplinlidir, kisiligini
kolayca grup yasalarma ve diizenine uydurabilir. Bu Szellikten yoksun olan kimse,
karakter ve kisiligin kurbam olur. Kendisi disinda hicbir gii¢ ve otorite tamimaz. Orgiit
kurallarit ve dilzenini kendi kisisel 6zelliklerine uydurmaya calisir, disiplinsizdir.
Hemen her durumda basansizhifa u@rayaca@i ve yalmiz kalacag: icin tatminsizlik
hallerine kolayca diisebilecektir. Bu gibi kimselerin bir kismi, tembel olduldar: ve grup
havasina uyamadiklar: igin yalmz kalirken, bir kismi da galigma arkadaslarmm dogru
bulmamasina ragmen daha cok gikar saglamak ve kendini kabul etiirmek igin daha fazla
sahismakta sakinca gﬁrmez.”

2.1.6.2. lgletme Ortaminds Kisilik Farkibidarnn Onemt

Kisilik bireylerin davramslanmn tammlanmasidir. Bireylerin benzer ve farkli
yonlerinin anlastimas: ve bdylece thm insanlar hakkinda genel yargiya varmak kigilik

gBziimlemesinin temel amacidir.”

? Cakr, 2.8.€.,5.8.

" Eren, Orgiitsel Davrams, a.g.¢., 5.96.

? Susan C. Cloninger , Theories of Personality-Understanding Persoms, Prentice —Hall, Inc, A Simon
& Schuster Company, USA, 1993, p. 4.
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Herkesin kendine 6zgil bir kisiliginin olmast bazi kimselerde belirgin kisilik
dzelliklerinin aranmast, kigilerin ve farkliliklarnin ele alinmasini gerektirmektedir.
Belirli amaclan en etkin ve en verimli bicimde gergeklestirmek icin bireysel
farkliliklardan nasil yararlanilacag: belirlenmelidir. Béylece bireysel farkliliklarin analiz
edilmesi bir is’de basannn ne 6lclide hangi bireysel Szelliklere baglh bulundugunu ve bu
ozelliklerin Orgiit iggbreni arasinda nasil dagilim gostermesi gerektigini ortaya
koymaktadir.

Kisiligin is yasamindaki énemi Sekil 2.5’te gosterilmektedir. Orgiit davramsim
etkileyen temel faktorler olarak kisilik Ozellikleri ve mesleki faktbrler Uzerinde
durulmaktadr.

Sekil 2.5: Kigilik ve Is Yasam: Arasindaki [ishki
Orgiitsel Davranig

4 ™~

Kisilik Ozellikleri Mesleki Faktorler

Wome
e g,

Kaymak: Pster Colleft, Adrian Fuenham, Social Psychelogy st Worlk, Essays in Honour of
Michael Angyle, Routledge, 1995, p.34.

2.2, Temel Kisilik Kuramian ve Kargilagtirilmast

Kisilikle ilgili bircok kuram bulunmaktadir. Bunlann baghcalan; Sigmund
Freud un kisilik kurami, Gustav Jung’un kigilik kuram, Alfred Adler’in kigilik kurama,
Karen Horney’in kisilik kurami ve Eysenck’in kisilik kuramu olarak siralanabilir,
Kigiligin olusumunda ve analizinde gecerli olan kuramlar karsilagtirilarak
agiklanacaldtir.

2.2.1. Temel Kistlik Kuramlar

Bireysel farklilddar kisiligi anlamaya calisan bilim adamlar: i¢in daima Snemli
olmustur. Karmastk bir yapiya sahip olan insamm kisiligi haklunda bugtine kadar bircok
arastrma vapumus olmasina ragmen heniiz bir gbriis birligi saglanabilmig degildir.
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Kuramlar iki amag icin gelistirilmistir; Birincisi, insan davramginin nedenini bulmak,
ikincisi ise, insan davramslarmnm farkliliklann hakkinda tahminlerde bulunabilmektir.
Kuramlarla arastirmalar arasinda devamli bir dongtisel iligki vardir. Kuramlar
tahminlerin test edilmesini ileri stirerken, arastirmalar da yeni kuramlara gereksinim

duymaktadir.”

2.2.1.1. Sigmurd Freud’un Kisilik Kuram:

Psikoloji tarihinin en taminan bilim adamu olan Sigmund Freud’a gére insan
davramsim etkileyen kisiliin tic temel birimi bulunmaktadir. Bunlar id, ego ve siiper

egodur:74

- fd: Bireyin higbir baskr ve etki altina alinmamug istek ve arzularinin kisaca
biyolojik egilimlerinin olusturdugu dogasider. Id, kisiligin en ilkel kismuim
olusturmaktadir. Id, insanlann davramglarin altinda yatan psikolojik
enerjinin kaynagidir. Id’in isteklerinin doyurulmasina Freud birincil siiregler
adin: verir. Birincil siiregler baskin oldugu zaman davransi, bireyin diisiinme
ve akil yiiriitme y6nii degil, id’in istekleri ve egilimleri bigimlendirir.

- Ego: Id’i denctimi altnda tutmaya cabalayan kigilik birimidir. Gergek
diinyayla id arasinda bir araci olarak islev gorlir. Psikoanalistler Ego’nun
ikincil streglers dayal: dilgiince iginde ¢ahisifim sOylemektedirler. Ego
mantikl: ve gergekei diiglince tirtidiir.

- Stiperego (Ust-bem): Freud, toplumun inandig: dogru ve yanhs kararlarinin
kaynagim tegkil eden kisma stiperego adim verir. Id ve ego gibi, sliperegonun
da bityitk bir kismu bilincaliindadir. Sliperego, insanin en segkin dilglincelerini
igerir ve birdenbire deil zamanla olugur. Stiperego ile siirekli miicadele
icinde olan id, bireyin ne yapmak istedifini gosterirken, siiperego ise,
toplumda bireyin ne yapmasi gerektifinin belirleyicisi durumundadir. S6z

konusu zihinsel ¢ekigme icerisinde dengeleyici unsur ise ego’dur.

® Charles §. Carver, Michael F. Scheier, Perspectives on Personality, Fourth Edition, Ally &Bacon A

Pearson Education Company, USA, 2000, p.8.
" Dopan Cucelogiu, insan ve Davramys Psikolojinin Temel Kavramlam, Onuncu Basun, Remzi

Kitabevi, Istanbul, 2000, s.407.
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Freud’un kisilik kuraminda yer alan zit giigler sosyal kurallar ve bireyin kisisel
isteklerinin catigmasi olarak ifade edilebilir.”” Freud’un insan dogasina bakisi insanlarin
daha ¢ok psikolojik ve biyolojik faktorlerin etkisi altinda olduguna yoneliktir.”®

Freud’un teorisindeki biling diizeyleri Sekil 2.6’da gOsterilmeye ¢alistimigtar.

Sekil 2.6: Freud’un Teorisinde Biling Diizeyleri

Bilinclilik Dizeyi

Bilingli Déizey D Denge
Bilingoncesi Diizey EGO Idealist Yapr
Bilimgsiz Diizey SUPEREGO Riiya

Kaymak: Stephen F. Davis, Joseph J. Palladino, Psychelogy 2, Prentice-Hall, Inc. Simon &
Schuster A Viacom Company, USA, 2001, p. 529.

2.2.1.2. Gustav Jung ‘un Kisilik Kuram:

Jung’a gore, bireyin davramslan gegmisinden etkilenir, ancak gelecege donik
olarak vapilir. Boylece birey gelecekte olmak istedigi bicimde hareket etmektedir. Bu
durumda, birey kendi gelecefini tayin edecek kisilige sahiptir. Jung, bireyin devamli
kendini veniledigini ve yaratici bir gelisim diiglincesi iginde olduguna inanmaktadir.
Ayrica Jung, kisitigin kaltimsal ySnlerine 6nem vermesi nedeniyle diger psiko-analitik
kuramlardan aymlmaktadir. Jung’a gore, bireyin davramglan, bireysellifin  ve
kaltumsalligin yam sira, amaglan ve idealleri tarafindan sekillenir. Jung’a give kigilik

birbiriyle etkilesim durumunda bulunan baz: sistemlerden olusmaktadir.”’

i Kursms

2.2.1.3.

Alfred Adler®in Kigils

Jung’un goritslerini Adler tamamlamaktadir. Adler’e gére, Jung’un kisinin kendi

gelecegini belirlemesi ile ilgili gorliiglerine insanin gelecekie amagladi® seyin kendini

 Vince Napoli, James M. Kilbride, Donald E. Tebbs, Adjustment & Growth in a Changing Wold,
Fourth Edition, West Publishing Company, USA, 1992, p. 26.

* Grace J. Craig, Don Baucum, Human Development, 9" Edition, Upper Saddle River, M. J. Printice
Hall,U.S.A., 2002, p4l.

7 Steve Tombs, People In Organizations: An Active Learning Approsch, Malden, Blackwell Business
Publications, U.8.A., 1997, p.376.
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toplumda gliglii hale getirecek davramslar oldugunu ileri stirmektedir. Bireyin temel
amaci, kendini giclii kilacak davranglan gostermektir. Kendini yeterince gliclit
hissetmeyen kisinin grup ve toplum i¢inde asafiltk kompleksi iginde hareket edecegini,
kendini giighii kilacak diger alanlar arayis: iginde bulunarak kapildig: bu kompleksi telafi
edecegini agiklamaktadir.”

Adler’e gore, karakter 6zelliji denince anlasilmasi gereken sey, yasamla ilgili
durumlara karsi gdsterilen tepkidir. Karakter kavrami sosyal bir kavramdir. Bireyle
kendisini kusatan ¢evre arasindaki iligkiler g6z Oniinde bulunduruimadan karakterden
s6z edilemez. Bireyin biitiin davramglarim etkileyen bir amag vardir. Bu amag; tistlinliik,
kudretlilik ve zafer amacidir. Karakter zellikleri bireye ait yon ¢izgisinin aldifn dig
goruntiilerdir. Bireyin iginde yasadifn cevreye, bagkalarna, topluluga ve onun yagam
sorunlarina kargt tutumunu bu zelliklere bakarak anlayabiliriz.”

2.2.1.4. Karen Horney’in Kisilik Kuranmn

Hormney ve Adler’in teorileri temelde birbirlerine benzemektedir. Horney’e gore
biyolojik diwrtillerden daha gok bireyin kayg: ve korkulan kisilifin belirleyicisidir.*

Her birey gesitli kaynaklardan gelen kayg: ve korkularmm yenebilmek ve bunlan
asabilmek igin birgok faaliyetie bulunur. Kayg: ve korku yaratan kaynaklarla bas
edebilmek icin basvurulan gesitli davrams kaliplan ve taktikleri, belirli bir ¢dzlim
yaratamamis olsa bile bireylerin sinirsel gerginlifinden kurtulmasina neden olabilir.
Horney’in kaygt ve korkular ile bas edebilmek icin bireylerin bagvurabilecegi davrams
alternatifleri Szellikle toplumsal sistern igerisindeki kisilik tirlerinin saptanmas:
bakumindan oldukga Snemlidir.*’

 Eren, Orgliisel Davranis, 8.g.¢., 5. 89.

* Halis Ozgti, Sabsiyet, ikinci Basia, Ozgil Yaymevi, istanbul, 1965, 5.92.

% Seymour Feshbach, Bernard Weiner, Personality, Third Edition, D.C. Heath and Compeany, USA,
1998, p.102.

" Zel, a.g.e., 5. 37.
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Horney’in kaygi ve korkulann iistesinden gelebilmek icin gelistiomis oldugu
temel tig alternatif asagida swralanrmstar:®>

- Insanlara yaklasarak sevgi ve yakmbk duyma suretiyle kaygi ve korkulan
giderme ¢abalari geklinde bir kigilik gelistirme

- Insanlardan uzak durmak, onlara kangmamak ve yalmz bagina hareket ederek
kayg: ve korkulardan kurtulma ¢abalar seklinde bir kisilik geligtirme

- Insanlara kargt gelmek, onlarla miicadeleye girmek, glicli ve venilmez
oldugunu gostermek, her seyi tartigarak ve kavga ederek elde etmeye ¢aligmak
geklinde faaliyetler yardimiyla kayg:i ve korkulardan kurtulma c¢abalarmin
olusturdugu bir kigilik gelistirme.

2.2.1.5. Eysenci’in Kisilik Kuram:

Eysenck’e gore, kisilik Szelliklerinin olusumunda bireylerin beyin aktivitelerinin

bireysel farkliliklara gore degisim gostermesinin etkisi vardir.®

Kisiligi olugturan fakmﬂem sualanmasim hlycrarsxk agidan agiklayan
Eysenck’in kisilik kuram kigiligi dort ditzeyde ele almaliadur:®

- Birinci diizey; kisiligin en alt diizeyidir, bivolojik ve kahiimsal Szellikleri
igerir

- lkinei diizey; bireyin bilgi ve deneyimleri sonucunda elde ettigi aliskanhiklan
kisilifinin sekillenmesini olugturur.

Uctincii diizey; birevin c¢esitli kalitimsal ozellikleri ve elde eutikleri
alhigkanbiklam sonucunda ortaya cikan davrams kaliplarimi iceren egilim
diizeyidir.

2 Feyzuilah Eroglu, Davranis Bilimleri, Beta Yaymeibk, istanbul, 1996, 5.159.

¥ ¥.Stephen Mayer, Karen Stutton, Personality: An Integrative Approach, Upper Saddle River, N.J.:
Printice Hall, ¢, US.A,, 1996, p.233.

¥ Tombs, a.g.e., 5.381, Peter Lioyd, Infroduction To Psychology, W. Collins Pub. Co. Lid., Newyork
1990, p.703.
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- Dérdiincii diizey; tiim bu asamalar sonucunda ortaya ¢ikan tip agamasidir.
Bireyin biyolojik ve kalitimsal &zellikleri, aliskanliklan ve efilimleri bireyin
kigilik tipini belirleyecektir.

2.2.2. Kisilik Kuramiarmmme Karsilagtiriimas:

Freud’un, Jung’un, Adler’in, Horney’in ve Eysenck’in kisilik kuramian
Tablo:1’de kargilastirmah olarak gosterilmektedir. Ele alinan her bir kisilik kurarminda
karsilagtirilan faktérlere verilen 6nem diizeyi farklilagmaktadir.

Table 2.1: Kisilik Kuramlarnin Kargilagtiriimass

Kargilagtirilan Freud Jung Adler Hornsy Eysenck
Fakibrier

Amag Y Y Y Y Y
Bilingdis: Etkenler Y Y O Y D
Ogrenme Siiregleri 0 D D 0 Y
Yapt Y Y O O O
Kalitim Y Y b D O
Erken Gelisim Y D Y 0O O
Devamlilik Y D Y O Y
Organizmamn Onemi 0 Y O 0 O
Alanm Onemi D D Y 0 Y
Benzersizlik 0O O Y O O
Psikolojik Cevre Y Y O 0 O
Grup Uyeligi O D Y Y Y
Yetenek O D Y O O
Ideal Kisilik Y Y Y Y Y

Y Yiksek Diizey O: Orta Ditzey D: Diigitk Diizey

Kaynmak: Calvin S.Hall, Gardner Lindzey, John B.Campbell, Theories of Personality, 4%
Edition, John Wiley&Sons, Inc, USA, 1998, p.28.

2.3. Tip Kavrams ve Kigilige Tipolojik Yaklagnmiar

Tip kavram ve kisilige yonelik yapilan farkh tipolojik yaklasimlar asajnda
kisaca Szetlenmeye ¢aligilmisti.
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2.3.1. Tip Kavramm

Tip kavramu, belirli bir siciide belirli bir kisilik 6zelligini temsil eden bir kavram,
bagka bir yonden ise, 6zel kigilik modeli olarak diigtiniilmektedir. Davramsgsal agidan
tipten s6z edildiginde, Szellikleri ve kisilik belittilerine gbre gruplanmus davramglar ve
sosyal olgular toplulugu tip olarak goriiliir.®

Kisilik yapisiu aciklamaya calisan kuramlarin ¢ofu, kisiligin g6zlenebilen
niteliklerinin ve o&zelliklerinin nedeni #izerinde durmayip, bunlarin nasil oldufunu
tammlamaktadir. Bagka bir ifade ile insan davranislarinin nedenierini arastirmayip, séz
konusu davramsgi nitelik, huy, tutum gibi kavramlarla anlatmaya galigmaktadir. Tip
kavrami, belirli bir kigilik 5zelligi veya 6zel kisilik modeli anlaminda kullamlir. Bireyin
fiziksel ve zihinsel Ozelliklerinin degerlendirilebilir yoni tip olarak ifade edilir.
Davramigsal ac¢idan genis anlamda tipten s6z edildiginde, ozellikleri ve kisilik
belirtilerine gore gruplannus davramglar ve sosyal olgular toplulugu tip olarak ifade
edilir. Belirli bir sosyal ortamda birgok birey vardir ve bu bireylerin davramslarinun 6zel

bir yap1 icinde toplanmasi her zaman kolay olmamaktadir 5

Kigilikle ilgili szelliklerin gok cesitli clmasi, davramslann neden ve sonuglarmn
bireyler arasinda Onemli farkbibklar gOstermesi, bireysel o6zelliklerden tipolojik
simiflamalara gitmeyi Snemli Slglide gliclestirmektedir. Yapilan aragtirmalarda bireysel
Szellikler bireyin davramglar, digiinceleri, fiziki Szellikleri, psikolojik ve karakteristik
tzellikleri gibi gesitli Slctitler kullamlarak belirlenmigtir.

2.3.2. Kisilige Tipolojik YVakissumiar
Kisilige vonelik gelistirilen farkl tipolojik yaklasimlar aciklanmaktadir.
2.3.2.1, Jung’un Kisilik Tipolojisi

Jung’a gdre, bireyler birbirinden farkl: ve zit iki algilama vetenegine sahiptirler.

Algilamamin birinci volu duyumdur; bes duyu kanaliyla dofrudan cevredeki seylerin

® Ulugnar, 8.g.¢., 5.32,
¥ Erdogan, 2.8.6., 5.258.
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farkina varmaktir. fkicisi ise, sezgidir; bilingaltinin digsanidan algilananlara vikledigi
anlam veya katkilarla olugan, bilingalt: kanaliyla algilama islemidir.®’

Jung dort temel kisilik tipi tanumlamugtir. Bunlar; diigiinen, hisseden,
duyumsayan, sezgisel tiplerdir. Diigtinenler diigtincelerinden faydalanarak karar veren
bireyler, hissedenler duygulariyla hareket eden bireyler, duyumsayanlar beg duyu
organim ¢ok iyi kullanan bireyler, sezgiseller ise sezgilerini kullanan bireyler olarak
tanumlanmaktadir, %

Jung ice doniklik ve disa doniiklik boyutlanim da katarak dort ayn Szelligi
birlestirip 16 degisik tip olustwrmustur. Jung’un dort ¢ift temel kigilik Szelligini
belirleyerek olusturdugu tipler sunlardir:®

- Disaddnitkitk (D) ve Icedtntildiik (I) : Bunlar, i¢ ditnya ile dis dimya

arasimndaki tercihimizi belirler.

- Duyumsama (Du) ve Sezgisellik (S) : Bunlar, gevremizdeki diinya
hakkindaki bilgileri nasil edindigimizi belirler.
- Dislinme (Ds} ve Hissetme (H) : Bunlar, karar verme siirecimizin

gostergesidir.

- Yargilama (Y) ve Algilama (A) : Bunlar, daha diizenli bir yasam tarziyla,
daha esnek bir yagsam tarzi arasindaki tercihimiz olugturur.

Bu dort ¢ift temel tipin gergevesinde olusturulan 16 kisilik tipi ve 6zellikleri ise
sunlardir:"

- Disadbntik- Sezgisel- Hisseden- Yargilayier ;. Disa agik, yaratic, insanlart
Snemseyen, diizenli.

¥ isabel B. Myers, Peter B. Myers, Kisilik, Farkh Tipler Farkh Yetenekler, Ceviren: Hisnth Ovactk,
Cizge Matbaacilk, Pegasus Ajans Yaymeilik Lid, Istanbul, 1997, 5.24.

% Robert Frager, James Fadiman, Personality snd Personal Growth, 2*¢ Edition, N.Y.:Harper Collins.c.,
Newyork, 1984, p.38.

% patricia Hedges, Kigiliginizi Tammanm Yollar:, Coviren: Banu Biiyikkal, Rota Yaylar, Istanbul,

1997, s.18. 7
* Hedges, a.g.c., 5. 42-69, htip://oldsci.siu.edw/psychology/Spencer/Jung him!, 02.08.2004,
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fcedbmniik- Sezgisel- Hisseden- Yargilayien: Cekingen, yaratici, insanlari
Snemseyen, diizenli.

Disaddniik- Sezgisel- Hisseden- Algilayicn: Disa acik, yaratici, insanlan

Onemseyen, esnek.

fcedoniik- Sezgisel- Hisseden- Algilayier: Cekingen, varatici, insanlani

dnemseyen, esnek.

Dhyadonitk- Sezgisel- Diistinen- Yargilayier: Diga agik, yaratici, mantikly,
ditzenli

icedtniik- Sezgisel- Diiglinen- Yargilayscs: Cekingen, yaratici, mantikls,
diizenli.

Disaddnitk- Sezgisel- Diislinen- Algilayici: Disa agik, yaratic:, mantikli,

esnek

fceddniik- Sezgisel- Distinen — Algilayics: Cekingen, yaratici, mantikls,

esnek

Disadéniik- Duyumsayan- Diistinen- Yargilayiers Disa acik, direktiflere
uyan, mantikls, diizenli

lcedbniik- Duyumsayan- Diiglimen- Vargilayice: Cekingen, direktiflere
uyan, mantikli, diizenli

Disaddniik- Duyamsayan- Hisseden- Yargilayicr: Disa agik, direktiflere
uyan, insanlan Snemseyen, diizenli

igedbmiik- Duyumsayan- Hissedem- Yargilayier: Cekingen, direktiflere
uyan, insanlan Snemseyen, diizenli

Algilayics: Disa acik, direktiflere

Disadéniik- Duyumsayan- Dilsfinen-
uyan, mantikh, esnek
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- ficedéniik- Duyumsayan- Diig@inen- Algilayrer: Cekingen, direktiflere uyan,

mantikli, esnck

- Digadénitk- Duyumsayan- Hisseden- Algilayicr: Disa acgik, direktiflere
uyan, insanlarn énemseyen, esnek

- Icedoniik- Duyumsayan- Hisseden- Algilayici: Cekingen, direktiflere uyan,
insanlar énemseyen, esnck

2.3.2.2. Bysenck’in Kigilik Tiplolojisi

Eysenck nitelik ve tip kavramlanm kullanarak kisilik yorumlamasma farkh
anlamlar kazandirmustir. Eysenck, niteligin, bireyin belli bi¢imde davramsta bulunma
egilimlerinin blitlintinden, tipin ise, niteliklerin toplanmasi ve Grgiitlenmesinden

olustugunu belirtmistir. Eysenck’e gore, kigilik nitelik ve tip kavramlarimn bilegimidir.”'
Eysenck’in kisilik tipolojisi Sekil 2.7°de gésterilmeye galistlmustir.

Sekil 2.7: Eysenck’in Kisilik Tipolojisi

Nevrotik
Karamsar Alingan
Sinirli Huzursuz
Kan Saldirgan
Temkinli Iyimser
Endigel; Heyecanh
_ Sessiz | Melankolik| Kolerik | Atak
lceddntk Disadéntik
Flegmati engen
pasip | ootk | Semgen | o el
Itinaly Konugkan
Razhat Hazircevap
Gegimii Pratik
Glivenilir Canly
Sakin Lider
Normal

Kaynale Karen Huffiman, Mark Vernoy, Judith Vernoy, Psychology in Action, Third Edition,
Iohn Wilev&Sons, Inc, USA, 1994, pA477.

' Lioyd, a.g.e, p.704.
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Eysenck’in kisilik tipolojisi iki temel fakidr@i temel almaktadir. Eysenck’e gére
bunlardan biri, nevrotik ya da sakin olmak digeri ise, igedonik ya da diga dénik
olmaktir. Bu iki temel faktor sonucunda dort kisilik tipi olusmaktadir ™

Ice dontklik ve disa doniklik bireyin i¢ diinyas: ile dig diinya arasindaki
tercihini belirlemektedir. Bu karsilastirmada, bireyin etkinligi, sosyallik diizeyi, riske
girme durumu, atakhi@i, kendini ifade etme becerisi ve sorumluluk diizeyi

incelenmektedir.”?

Ice doniik olanlar, sessiz, cevreye karsi kapabdirlar. Disa dontk olanlar ise,
insancil ve cana yakmdirlar. Nevrotik tipler, asinn ve degisken duygulammm alam
meveuttur. Nevrotik tipler de ise, kaygi, tedirginlik, duyarhlik, alinganlik, kolay ve
¢abuk tepki olusturma gibi nitelikler bulunur. Normal ugta olanlarda ise, gliven duygusu,
ditsiinceli hareket gibi nitelikler bulunur. Nevrotik ice doniik tip, stirekli kayg: ve endige
icindedir. Takintili diiglinceleri ve korkulari vardir, alingan, sinirli ve tedirgindirier.
Nevrotik disa doniik tip ise, kaygil, endiseli ve tedirgindir. Cabuk hareket eder,
dtigtinmeden karar verirler. Ruhsal giicleri zayif ve yetersizdir.

Eysencl’in kisilik tipolojisi bireysel farkliliklarin belirlenmesinde anlasilabilir
oldugu icin temel bir yaklagim olarak kabul edilmektedir.>*

2.3.2.3. Kretschmer’in Kisilik Tipolojisi

Kretschmer’e gore, insamm beden yapis:i Ozellikleri kisilik yapisim
belirlemektedir. Bu diiglinceden hareket ederek Kretschmer temel lic tip belirlemigtir.

Bunlar; atletik tip, astenik tip ve piknik tiptir. Bu fi¢ tipin 6zellikleri asagfida
kisaca belirtilmigtir:’

- Atletik tip, uzun boylu ya da ortalamanin fistiinde bir boya sahip olan
kimselerdir. Gogus kafesi kashi ve genis, yiiz bicimi oval ve vzundur. Bu tipin

 Neil R.Carlson, Psychology, Third Edition, Allyn and Bacon Copyright, USA, 1990, p.536.

® Hans Jurgen Eysenck, Glenn Wilson, Kigiliginizi Tariym, Birinci Bask:, Remzi Kitabevi, istanbui,
1995, 5.11.

% Mark Cook, Levels of Personality, Second Edition, Casssl Educational Limited, Great Britain, 1993,
p.é.

% Zel, a.g.6., 5.44.
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zihinsel dzellikleri arasinda tahmin glicliniin fazlahgm, lider olma egilimini,
gdsterigi sevmeyi, spor ve maceradan hoslanmayi saymak mimktindiyr.

- Astenik tip, uzun ve ince yapih kimselerdir. Beslenme kosullari ne olursa
olsun hep zayif kalirlar. Kol ve bacaklan zayif, elleri kemikli, parmak uglar
ve burnu sivridir. Bu tipin zihinsel ozellikleri ise, sogukkanli, inatgs,
iceddniik, alingan, yalmizliktan hoglanan, duygularini frenleyen, kapal ve az
toplumcul olan, sorular soran, idealist olan, alayci, kindar ve imtikamci,
kotlimser bir mizactir.

- Piknik tip ise, orta boyludur. Kafatasi, g&gis kafesi ve karmi enlemesine
geligmistiv. At bir gbrimiumi ve dolgun bir ylizi vardir. Piknik tipe mensup
kisilerin zihinsel dzellikleri ise, dig dlinyaya agik, ¢ok toplumecul, yagamaktan
mutluluk duyan, gergekei, sicak bir dostlugu olan, sempatik, agik kalpli ve
duygulan atesli olan kin tutmayt sevmeyen, yufka yiirekli iyimser ve algak
gontilli olarak belirtilmektedir.

2.3.2.4. Freidmar ve Rosenman’in A ve B Tipi Kisilik Bicimiert

Freidman ve Rosenman tarafindan stres kavrammyla iligki kurularak ortaya
gikarilan * A Tipi™ ve “B Tipi” kisilik bigimleri giintimiizde genis kabul alan bulan bir
yaklasimdir®® A tipi ve B tipi kisilik tipiyle bireylerin ginlilk yasamdaki stres
diizeylerinin yakn iliski icinde oldugu bulunmugtur. Freidman ve Rosenman’a gre A
tipi kisiligin B tipi kigilige gore ti kat daha fazla kalp krizi riski vardsr.”’

A tipi kisilik 8zellifi tasiyan bireyler, hareketlidirler, huzl yiirirler, hizh yemek
yerler, hizli konugurlar, sebirsizdirlar, ¢abuk sinirlenirler, aym anda iki isi birden
yapmaya ¢alisirlar, bosa zaman harcamay: sevmezler, basariy: sayisal verilerle dlcerder,
rakamlara dnem verirler, rekabeti severler, atilgandirlar, igini en kisa stirede yapmay:

isterler ve bu yiizden devaml zaman baskisi altindadirtar.®®

* ¥red Luthans, Organizational Bebaviounr, McGraw Hill Co., Newyork, 1993, p.406.

7 David Buhanan, Andizej Huczynski, Organizational Behaviour on Introductory Test, Third Edition,
Prentice Hall International Lid., London, 1997, p.152.

* Stephen P. Robbins, International Edition Organizational Behaviour, Eighth Edition, Prentice Hall
International, inc, Newvyork, 1998, p.64.
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B tipi kigilik 6zellii tasiyan bireyler, zamam dikkate almarziar, sabirhidirlar,
kendilerini dvinezler, kazanmak igin degil eglenmek i¢in oynarlar, kendilerini stkmazlar,
rahattirlar, siurh zamanh isleri yapmay: ve acele etmeyi sevmezler, yumusak
huyludurlar, vetkilerini devrederler.”

Sekil 2.8: A ve B Tipi Kisiligin Gzellikleri ve Davramigiar

A Tipi Kisilik Ozellikleri B Tipi Kisilik Ozellikleri

Zaman Baskuss Zaman Baskis
Isini en kisa zamanda Zamam dikkate almaziar
yapmayi isterler.

Karakteristik Ozellikieri Karakteristik Ozellikieri
Cabukluk, rekabetcilik, Acele etmeyi sevmemek,
atilganlik, sabirsizhik sabirli olmak, rahatlik
Isle ligili Davransgiars Iste Higili Davramgiars

Daha az yetki devri Yetki devrinden yana olma
Yalniz ¢alismay: sevmek Yavas hareketler
Hizl: hareketler Kazanmak igin degil
Yitksek hedeflere sahip eglenmek i¢in oynamak
olmak Fazla Hirsli Olmamak
Cok galigmak Stresten Uzak Olmak
Strese yatkin olmak

HKaymak: Afsanch Nahavendi, Ali R. Malekzadeh, Orpanizational Behaviowr, Prentice Hall,
Upper Saddle River, USA, 1998, p. 123.

Sekil 2.8°de A Tipi ve B Tipi kigiligin Szelikleri ve davranuslar: gdsteribmektedir,
A tipi kigilik Szelligi tagivan bireyler; vitksek diizeyde strese sahiptirler, dlizenli bir
yagamlar: yoktur, is igin kendilerini Olim noktasina kadar getirirler, rekabetgi
davraniglan nedeniyle gok uzun saatler calisirlar, huzi sevdikleri icin karar asarnalarinda
fazia diiginmezler ve Gzellikle eski tecriibelerine dayanarak karar verirler, yaraticidiriar,

davranislarm: tahmin etmek zovdur, Iste bu Szelliklerinden dolays A tipi kisilik

* R. Terence Mitchell, R.Larson James, People i Organizations- An Introduction To Organizational
Behaviour, MoGraw-Hili Book Company, USA, 1987, p.106.
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Gzelliklerine sahip olan bireyler sirese yatkindular ama isletmelerin alt ve orta
kademelerinde basarili olma olasiliklari B tipi kisilik 6zellifine sahip bireylere gore
daha fazladir. B tipi kisilik Szellifine sahip bireylerin iist kademlerde yer almalariun
sebebi ise, daha sabirh ve daha temkinli olmalandir. Karar agamalarinda detayli bir
sekilde diigtiniirler, acelecilikten uzaktirlar, anlayighdirlar.

Yapilan bir aragtirmaya gore, Amerika ve Kanada’daki yoneticilerin %50’ sinden
fazlasmin A tipi kisilik ozellifine sahip oldufu gbrilmektedir. Clinkl yGneticiler
verimlilife ve tam zamamnda ydnetime Snem vermektedirler. Kapitalist ekonominin
hakim oldugu tilkelerdeki yoneticilerin ¢ofunun A tipi kisilik 6zelliklerine sahip oldugu
ortaya ¢ikmaktadir. Isvigre ve Fransa’da ise maddecilifin daha az egemen olmasi
nedeniyle bu oran Amerika ve Kanada’ya gére daha digtiktir.'™

Dinyadaki higbir birey A tipi kisilik 6zelliklerini biitiinliyle tasimaz. B tipi
kigilik Szelliklerini tasiyan birgok birey, derece derece bazi A tipi kigilik &zelliklerim
gosterebilir. Su halde her bireyde kismen A tipi kisilik szelligi kismen de B tipi kisilik
szelligi goralebilir,'”!

1% Robbins, 8.8.¢., p.66.
! Gitlten Eren Giimigtekin, Tokat Ozel Kesim Sanayi lsletmelerinde Yonetici Profili, Gaziosmanpasa
Universitesi, L1B.F. Yaymlar: No:6, Arastima Serisi Mo:5, Tokat, 2001, s.11.
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3.1. Liderlife Yonelik Kavramsal Acikiamalar

Insanlar, grup halinde vasayan sosyal nitelikli canlilardir ve olusturduklar
gruplann yénetecek, hedeflerine ulastiracak lider veya yoneticilere de gereksinim
duyvarlar. Gruplar i¢inde davramg modeli ortaya koymak, grup faaliyetlerini diizenlemek
gibi temel gérevieri olan liderlere Grgiitte grup etkinligi ve verimlilifi s6z konusu

oldugunda biiytik gereksinim duyulmaktadir.

3.1.1. Liderlik Kavram:

Literatiire bakildiginda liderlikle ilgili pek cok tamima rastlanmaktadir. Her yazar

lidertigi farkls bir sekilde tanumlamaktadir.

Liderlik, evrensel, beseri ve sosyal bir olgudur. Insan toplulugunun yasadig her
yerde ve Srgiitlerin bulundufu her ortamda her zaman s6z konusudur. Farkl: gbriis ve
tamimlar olmasma ragmen liderligin bir etkileme veya izleyicilerin tutum ve

davramglarin: degistirme stireci oldugu goriigt, genel olarak kabul gormigtir.'”

Diger bir tamm ise, belirli dwrum ve kosullar altinda amaca ulagmak igin
bagkalarinin davranis ve eylemlerini etkileme sanati; difer bir ifadeyle bir geyi
baskalarina benimsetmek suretiyle yaptirabilme glicline sahip kisi olan lider ile
izleviciler arasinda belirli durumlarda ortaya ¢ikan ve etkilesim seklinde ifade edilen
kargililch iligkiler bitintdi.'”

Liderlikle iigili diger tanmimlar ise su sekilde siralanabilir:

Liderlik, karsibikli davramsg ve fikir birligi ile Srglitti harekete gecirmek ve bu
hareketin stirekliligini saglamaktir.'™

Liderlik, iletigim, karar verme ve motivasyon ile astlarn etkilenmesi, planlama,
uygulama ve degerlendirme yapilmasi, gelistirme, Orghtlendirme ve Ofrenme ile

ivilegtirme faaliyetlerinin stirdtirtiimesidir,'®

2 (3.8, Northeraft, M.A. Neale, Organizationsl Behaviour, Dryden Press, USA, 1990, p.403.

W5 Cigdem Kurel, Orgiitsel Davrams, Anadolu Universitesi Yaymian Yaym Ne:1468, Agikogretim
Falctiltesi Yaywm No: 782, Eskisehir, 2003, s.147.

4 Balph Stogdill, Handbook of Leadership, Colliar McMillan Lud., Newyork, 1981, p.3.
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Genel olarak liderlik, bireyin, bir grup insam, belirli amaglar etrafinda
toplayabilme ve bu amacglan gerceklestirmek i¢in onlan harekete gecirme ve
etkileyebilme igin gerekli olan bilgi ve yetencklerinin toplamidir seklinde

tamimlanabilir, %

Belirli amaglan gerceklestirebilmek igin farkl: diigiince ve kiltirlere sahip
¢ahisanlarin kabul edecegi vizyonlar, stratejiler yaratabilme yetenefine sahip olmak
liderin 6nemini vurgulamaktadir,

Liderlifin yalniz &rgiitlerin Gist kademelerindeki yoneticilere 6zgli oldugn
ditgiiniilmemelidir. Ynetim kademesinin orta veya alt diizeyindeki ¢alisanlarinin da
liderlik niteliklerini tasimas: olafandir. Fakat #ist kademe ve daha alt kademedeki
liderler arasindaki fark, izleyenlerin sayisi, amaclann nitelifi ve icinde bulunduklan

kosullar ile ilgilidir.'”’
3.1.2. Liderlik Ozellikleri

Sosyal, ckonomik ve politik ortamm hizla gelisip, degistigi; teknolojik
énemli asamalar gecirdigi glinlimtizde,
. Gliniimilzdeki
gelismeler ve degisimler nedeniyle Srgiitlerin faaliyetleri karmagik duruma gelmektedir.
Bu noktada etkili iletisim becerisine sahip, ¢alisanlarn ortak amaca yonelik hareket

gelismelerin, iletisim ve ulagim olanaklarinmn

yetenekli liderlere her zamandan daha ¢ok gereksinim duyulmaktadu

ettirecek etkili liderlere gereksinim duyulmaktadar.

Bir liderin sahip olmas: gereken Ozellikleri ana hatlaniyla cesaret, irade giich,
diinyadaki degigimlere ayak uydurabilecek diistinme esnekligi, bilgi ve deneyim, amaca
ve goreve bafimhilik ve biitinltigli saglayabilme olarak siralanabilir.'®

Ideal bir ybneticide bulanmas: gereken baghca liderlik 8zellikleri ise styledir:'®

- Kendisini iyi tarumalidir.

5 Huseyin Ozgen, A Kadir Varoglu, Tamer Kilig, “Lider Egitim ve Geligim Programi: Kara Harp Okulu
Uvgulama Modeli”, 11. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Afyon, 2003, p. §96.

198 7Zed, a.g.e.,5.91.

Y7 pefin Sevei, “Isletmelerin Baserismdz Teme!l Falaor Olarak Liderin Oynadif: Rollerin Incelenmesi”,
Yaymlanmamig Yiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi $.B.E., Eskigehir, 2002, 5.4.

8 Akat, Budak, Budak, 3.g.¢.,5221.

" Sabuncuogly, Tz, 2.8.4., 5.227.
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- Iginde uzman olmali ve igleri basitlegtirmelidir.

- Grup Gyelerini iyi tamimali ve glivenmelidir.

- Amaglan belirlemelidir.

- Dogru ve hizli kararlar alabilmelidir.

- Sonuglan denetlemelidir.

- Objektif ve tarafsiz olmalidir.

- Demokratik olmali ve grup fiyelerini karara katmahidir.
- Zat gorislere de yer vermelidir.

- (Calisanlarla diyalog kurmali ve iyi bir dinleyici olmahidir.
- Insancil olmali ve hatalar: hos gormelidir.

- Inisiyatif kullanmali ve gruba 6nciiliik etmelidir.

Bu ozelliklerden farkli olarak Zenger Miller’in 450 kurum ve 2600 kisiyi
kapsayan liderlik arastirmasina gore; liderlikte aranan Ozellikler su  sekilde

belirtilmistir.'"
- Bir vizyonu benimsemek ve ¢alisanlartyla paylagsmak,
- Degisiklige acik olmak ve yeni projeleri yinetebilmek,
- Miugteri gereksinimlerine yOnelik calismak,
- Insanlarla bireysel olarak ilgilenmek,
- Ekipleri ve gruplan desteklemek,

~ Bilgiyi paylasmak,

" Darlene Russ-Eft,"Ideal Lider ideal gyeri”, Bnecutive Excellence, Istanbul, Vil.1. Says.3, Haziran,
1997, 5.16.
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- Sorun ¢dzmek ve karar vermek

- Islerin akisint ve projeleri ydnetmek,

- Teknik beceri sergilemek,

- Zamani ve kaynaklar dogru ySnetmek,

- Sorumluluk alabilmek,

- Beklenenin tistiinde inisiyatif kullanmak,
- Duygularna hakim olabilmek,

- Profesyonel ahlaka sahip olabilmek

-  Merhametli ve glivenilir olmak.

Belirlenen bu 17 liderlik 6zelligi, genel mildtirden amire kadar her diizeydeki
liderleri kapsamaktadir.

Yapilan bagka bir arastirmaya gore kurum kiltiriine uygun etkili liderlik
dzellikleri incelenmis ve bu Ozellikler dokuz ana bashik altinda toplanmustir. Bunlar;
takim odakl:, dinamik, vizyon sahibi, diir@ist, diizenli, cesaretlendirici, birlestirici ve
sakin olmak seklinde belirtilmektedir.!!!

3.1.3. Lider- Yénetici Kavrama

Giintimiizde liderlige dayali yoneticilifin 6nemi gittikce artmaktadir. Kiiciik va
da biylik bittin Srglitlerin yéneticilerinin liderlik bilgi ve becerileri ile donanmug
olmalan: gerckmektedir. Yoneticiler valmizca sahip olduklars resmi yetkilerini degil
liderlik davramislarin: gostererek etkileme gliclerini de kullanmalidarlar.

Iyi bir lider olmak igin, 6n kosul, gok iyi bir yonetici olmakur. Ancak her ivi
yoneticinin lider olamayacag: da bir gergektir. Bilindigi gibi yonetici, glice dayanarak,
lider ise astlarina isteterek yaptirwr. Iste burada lider- yénetici kavrami ortaya

M nttp:/fwww ko edu.tr/enstitu/lideriik2004/Sempozyum®20K itapcigi2.pdf, 02.08.2004, 5.95.
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cikmaktadir. Lider-yOnetici; yoneticilerin resmi yetkileriyle beraber liderlik szelliklerine
de sahip olmalar: anlamina gelmektedir.!!?

Lider-yoneticilerin belirgin Szellikleri arasinda; olguniuk, bagkalarina giiven
verme, kendine giiven duyma, giizel konuyma, samimiyet, dogruiuk, zeka, bilgi, kigiler
arasi iligki kurma yetene@ine sahip olma, ileriyi g6rebilme ve hata meydana gelmeden
¢énce onlem alabilme yetenefine sahip olma, inisiyatif sahibi olma, hissi olgunluk,
kararlilik, agik sozlilik, dirGsthik, uzmanhiga sayg: duyma, ekiple galigabilme, ekibi
motive etme ve onlara giiven duyma, sorundan korkmama ve lizerine cesaretle
gidebilme gibi dzellikler sayilmaktadur.!??

3.1.4. Liderlik Gliclh Kaynailars

Liderlerin liderlik glici kaynaklan bigimsel giig, ddiillendirme gticii, zorlayic
giig, uzmanhik giicli, bilgilendirme giicil, befenive dayanan giic olarak siralanabilir.

3.1.4.1. Bicimsel Giig

Orglit basamaklaninda belli bir makam temsil etme ve o makamin sagladi

yetkilerin kullamimasindan dogar. Vetkiler arttikca bigimsel giig de artis gdsterir.!**

Bicimsel glig, kisisel Szellikleri temel almayan ve zorlamaya dayah bir gligtiir.
Orgiitsel zellikleri temsil etmektedir. Bu tiir liderler rgtittin benimsenmis temel ceza
ve odill sistemlerini kullanmaktadirlar.'?

3.1.4.2. Odillendirme Giiclt

Liderin liderlik yvaptifx kigilere ya da izleyici grubun livelerine Sdiilier saglama
ve onlan kontrol etine yeteneginden kaynaklanmaktadwr: Liderin degertt 6ditlieri kontrol
giicls arttikea Sdillendirme giicli de o oranda artmaktadir. Orgiitlerdeki sduller ise,
ikramiye vermek, ficret artiyt yapmak, daha iyi calisma kosullari saglamak, bireyi

"2 Dogu Akmtulga, “Liderlige Bir Bakiy”, Executive Excellence, Yi1.2, Say1.13, istanbul, Nisan 1998,
8.10.
15 Bekir Barut, “Vioneticilik Becerileri ve Liderlilc”, Gtiventik Kuvvetleri Derglsi, S.56, Ankara, Haziran
2003, 5.30.
1 Muammer Dogan, Isletme Ekonomisi ve Yonetini, Anadolu Mathaacilik, fzmir, 1998, $.252.
% James L.Bowditch, Anthony F.Buono, A Primer on Organization Behaviour, Second Edition, John
Wiley&Sons Inc, USA, 1990, p.158.
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onemli bir grubun fiyesi yapmak, Snemli gérevler i¢in sorumluluk vermek ve tatil izni
116

gibi drneklendirilebilir.

Liderin bagkalanmi 6diillendirme glicline sahip olmas: lidere grup iityelerini
etkileme olanaly saglayacaktir. Liderin sagladily &dill ise kigiden kigive dedigik
anlamlara gelmektedir.

3.1.4.3. Zorlayuc: Giig

Grup tiyelerinin istenilen davramgi géstermediklerinde liderin onlar degisik
sekillerde cezalandirabilme giiclidlr. Liderin cezalandirma serbestisi arttikca zorlayici
glicti de artmaktadir. Orghitteki cezalar ise, uyari, elestiri, isten uzaklastirma, kinama, ise

son verme, maastan kesme gibi Smeklendirilebilir.'"’

Modern orgiitsel yasamda zorlayic: giice pek fazla rastlanilmasa da liderlerin
grup {iyeleri tizerinde yaptinnm glictiniin oldugu séylenebilir.

3.1.4.4. Uzmanlk Giicl

Emrinde ¢alisanlar ve diger insanlar tarafindan kendisine, yaptig: isle ilgili Gistiin
bilgi ve uzmanlik atfedilen yoneticiler uzmanliktan kaynaklanan glic tasimaktadirlar.

Uzmaniik gliciinde liderin sahip oldugu bilgi ve tecritbe agirhk tagimaktadir.
Grup Uyeleri kendilerinden daha fazla bilgi ve tecrlibeli olan kiginin va da liderin
istekderi dogrultusunda davranmaks
tiyelerinden daha fazla bilgi ve tecritbeye sahip olan kisi, baskalarina oranla grup
tiyelerini daha fazla etkileyecektir.'*®

idirlar. Bir grup icinde, herhangi bir konuda grup

3.1.4.5. Bilgilendirme Gécii

Liderin trgtiteki isler, islemler, plan ve programlanna iligkin Snemli bilgilers
sahip olmas: ve bu bilgilerin yayilmasi, dagitimi konusunu elinde tutmasmdan

"¢ Buhanan, Huczynski, a.g.e, 5.607.
7 1 eonard R.Sayles, Leadership-What Effective Managers Really De...and How They De It, Second
Edition, McGraw-Hill, Inc, USA, 1983, p.37.
" Tamer Kogel, Yonetimde Onderlik, fs Idaresi, Anadolu Universitesi Acikogretim Fakitesi Yaym
No.203, Unite.22, Fskisehir, 1990, s.321.
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kaynaklanir. Yoneticiler genellikle bu bilgilere astlara gore daha rahat ulasir ve bunlarin
drgiit iginde yayilmasi inistyatifini ellerinde tutarlar.'"’

3.1.4.6. Begeniye Dayanan Giig

Liderin grup ityelerinin gdziinde hayranhik uyandinic1, gekicilik, sempatiklik gibi
kisisel 6zelliklere sahip olmasindan kaynaklanar.

Begeniye dayanan giiciin olusmasinda liderin karizmatik olmasmmin da Onemi
buyiiktiir. Grup Gyeleri kendilerini, etkileme glicli tagiyan liderlerle 6zdeglestirerek, ona
benzemek isterler ve bunun sonucunda da s6z konusu lidere; saygi, beffeni ve begenilme
istegi gibi duygularla itaat ederler. Bu tlir glic tasiyan liderler genellikle karizmatik
olarak tanimlanmakiadsr.'”

3.2. Liderligin Olusumu ve Analizinde Gegerli Yaklagimiar

Liderlikle ilgili birgok yaklasim bulunmaktadir. Bunlar; liderliin olusumunda
geleneksel yaklasim, liderlik olgusupun analizinde davramigsal yaklasum, liderlikte
durumsallik yaklagim, liderlikte amac-yol yaklagimi ve liderligin agiklanmasinda diger
yakiagimiar olarak smuflandirlabilir. Liderlifin olusumunda ve analizinde gecerli olan
yaklagimlar kisilik tarzlanyla iliskilendirilerek agiklanacaktir.

3.2.1. Gelenekse! Yaklasim (Ozellik Yaklagimnr)

Liderlik konusunda ilk ¢aligmalar ve liderin olusumu konusundaki geleneksel
incelerneler Szellikle zamanmin askeri ve idari yoneticilerinin incelenmesi ile baglamstir.
Yasadiklar: donemlere, hatta kendilerinden sonraki donemlere etki eden liderin kisisel
bzellikleri arastimlarak liderlik icin gerekli olan bireysel ve toplumsal Ozellikler

anmak istenmistir,'*!

S6z konusu liderlik incelemelerinden sonra liderin ortaya ¢ikigt ile lder olan
kiginin, safduyusu, zeka dizeyi, zihinsel ve bedensel yapisi, olaylar kargisinda
gbsterdifi tepkiler, ilgilendikleri konulara iligskin bilgileri arasinda iligkinin varlif

" Dogan, a.g.e., 5.253.
™ Sayles, a.g.e., 5.41.
! Erdogan, 1998, a.g.e., 5.333.
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diigtiniilmits ve liderlifin bireyin fiziksel ve zihinsel 6zellikleri ile iligkili oldugunun
fizerinde durulmustur.'? Liderlik aragtirmalari icerisinde &zellikler yaklagimi olarak
adlandinlan bu donemde temel goriis ise, liderlik Szelliklerine daha fazla sahip olanlarin
lider olacag: ve lider olarak baganli olacag: seklinde §zetlenebilir. S6z konusu 6zellikler
bakimindan lider, bulundugu toplulukta diger bireylerden farkhidir. Bu durumda, bir
kisinin lider olarak kabul edilebilmesi i¢in bu kisinin ¢esitli 6zellikler itibariyle topluluk
iyelerinden farkli bir kisi olmas: gerektigine goire, topluluk dyeleri farkli nitelikler
bakimindan karsilagtirilabilirse, lider/liderleri bulmak mimkiin olacaktir. Bu kisilik
ozellikleri sadece lider ile degil, ayni zamanda liderin sergileyecegi liderlik tarziyla da
iligkitidir.'?

Sekil 3.1°de Stodgill’in bireyin lider olanlan, olmayanlardan ayiran Szellikler

listesine gére bireyin fiziksel ve kigisel 6zellikleri liste halinde verilmigtir.

Sekil 3.1: Stodgiil’in Lider Olanlan Lider Olmayznlardan Ayiran Ozellik)

Listesi

Fiziksel Ozeliilder Kigisel Ozellilder (Zihinsel Ozellikler)
Boy Zeks Diizeyi

Kilo Konugma Yetenedi

Gighiilik Bireyleraras: Iligkiler

Yas Iletisim Yetenegi

Fiziksel Olguluk Belirtileri Gilvenilir Olma

Saglik Durumu Girisimeilik ve Riski Ustime Alma
Yakigiklik Cesaret ve Kendine Gliven

Kaynak: Dan L. Costley, Raiphy Todd, Human Relations in Organizastions, Fourth Edition,
West Publishing Company, USA, 1991, p.233.

Fiziksel szellikler ve liderlik iliskisi lizerinde ¢alismalar yapan Stodgill liderlik
caligmalarma iliskin arastirmalarinda, on iki ¢aligmadan dokuzunda énderlerin daha
uzun boylu oldugunu ortaya ¢ikarmugtir. Kigisel dzelliklerden olan zeka ve liderlik

2 Gregory Moorhead, Ricky Griffin, Organizationsl Behaviour, Second Edition, Houghton Mifflin
_ Comp., Boston, 1989, p.325.
B Zel, ng.e., 5.94.
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arasindaki iliski her zaman daba fazla ilgi ¢ekmis, yapilan caligmalann ¢ofunda
liderlerin bu &zelik nedeniyle lider olmayanlara gére gok tistiin oldugunu bulmustur.'**

Baganl: liderlerde en sik gézlemlenen 6zellikler; durumlara uyum saglayabilme,
sosyal ¢cevreye duyarhilik, hirs ve basari gereksinimi, iddiacilik, kararlilik, bafimsizlik,
digerlerini etkileme istedi, israrcilik, caligkanlik, kendine given, stresle baga ¢ikabilme,
sorumluluk istlenmeye gontillulik 6zellikleri ite zeka, kavramsal diisiince, yaraticilik,
nezaket ve diplomatlik, etkili konusma, grubun gorevi ile ilgili bilgi, Srgiitleme, ikna
edebilme giicti ve sosyal beceriler olarak siralanabilir.'®

Ozellik yaklasimi igin aragtirmacilar tam bir goriis birligine varamamuglardsr.
Bunun nedeni, grubun dier fiyeleri veya izleyicilerin dikkate alinmamasindandir. Lider
ile grup Uiyeleri arasindaki etkilesim ile liderin gbrev yitklendigi ortamun kogullarmdaki
degismeler ve belirsizlikler liderin bagarisinda olduk¢a Snemli birer etken olmaktadir.'?®

3.2.2. Davranigsal Yaklasimiar

1940’lann sonlarmda bazi arastrmacilar gozlemlenebilir sireg veya aktivite
olarak liderlik davramslarii incelemeye baslamuslardr. Davramigsal yaklagmmlarn
amact, etkili bir. liderlikle davramglarin nasil birlegtirilebilecegini tanimlamakur,
Aragtirmacilar, etkili bir liderin, etkisi daha az olan bir liderden farkh olan davramgsal
dzelliklerinin neler oldufunu bulmaya galisnuslardir. Sonug olarak, etkili bir lider
davramginun her durumda aym olabilecegini belirtmiglerdir.

Liderin benimsedigi liderlik davramsi, Srgiitin isleyisi veya toplumun genei
gidigatum yakindan etkiledifi gibi vagsanan gelisme ve degisimlere uyum saglamada
en Onemli etkendir. Grupta etkilegimin dfizeyi ve OSzelligi ise, liderin liderlik
davramiginin temel ipuglanndan biridir. Bu dorum, liderin kigisel 6zelikleriyle yakindan
ilgilidir. Liderler, sahip olduklan kisilik zelliklerini davransslanma yansitmal

Kia H§a}' N
S6z konusu stiregte, liderin zihinsel Szelliklerinin, aldif egitiminin, yetigme tarzuun,
geomis tecrilbe ve iligkilerinin ve kigisel egilimlerinin etkili oldugu gozards
edilmemelidir. Boylelikle liderin kisisel dzelliklerinin, liderin etkili olup olmamasinda,

24 K olasa, 2.g.8, 5.578.
125 * Sule Ergetin, Lider Sarmalimda Vizyon, Nobel Yaymlar,, Ankara, 2000, 5.29.
* Eren, Orgiitsel Davrants, 2.8, 5.433.
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nasil bir davrams tirlink gOstereceginin belirlenmesinde &nemli sart oldugunu
siyleyebiliriz. Ctinkli lider, degigik durumlar ve etkiler kargisinda kendi kigiligine gére
farkl: davrans ve tepkilerde bulunur.'?’

Bir yonetici tarafindan segilecek liderlik sekli veya ybntemi, o kisinin lider
olarak etkinlifini ¢ok Omemli olgiide etkileyecektir. Uygun bir liderlik davramiginin
secimi ve uygun digsal motivasyon, hem bireysel hem de organizasyonel amaglarn
baganlimasina yol agacaktir. Hangi kosullarda ne tiir liderlik davramginin gerekli oldugu,
liderlik siireci ve olayinin nasil anlasilabilecedi veya lider olabilecek kigileri nceden
belirlemenin miimkiin olup olmad:iB: gibi sorulara cevap bulabilmek icin liderlikle ilgili
¢esitli yaklagimlar gelistirilmistir. Her bir teori liderlik davranisinin defisik vonlerini ele
almug ve sfireci anlamak icin farkli degiskenlere agirlik verilmistir.'*

3.2.2.1. Ohio State Universitesi (OST7) Calismas: ve Bulgulan

Ohio Liderlik Arastirmalan, liderlerde goriilen belli davrams kaliplanimn ortaya
¢ikarilmasi amaciyla yapdmustir. 1800°e yakn lider davranug bigimi ortaya gikanlnmg ve
daha somra bu sayi 150°ye indirilmistiv. Cesitli grup liderleri fizerinde vapilan
aragtirmalar, liderin zamanim bireysel ve kigileraras: iligkilerde ne gekilde kullandig,
sorumluluk ve otorite diizeyi konulan {izerinde voZunlagmustir. Sonug olarak, lider
davramiglarinm temelde iki ayn boyutta toplandifs gériilmiistiie. Bunlara yapiy: harekete

gecirme ve bireve ilgi ads verilmistir.'®

7 Bekir Parlak, “Etkili Liderlik”, 21, Yiizyilda Liderlik Sempozyumu, Deniz Harp Okuls Bildiriler
Kitabs, Cilt 1,istanbul, 5-6 Haziran 1997, 5.117.
28 Omer Sadullah, “Liderlik Tarzlan ve Deniz Harp Okulu Son Smuf Orencilerinin Liderlik Profili”,
DO, Bildiriler Kitaby, a.g.., .106.
129 Gary Yuokl, Leadership In Organizations, Prentice Hall Inc., New Jersey, 1989, p.5.
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Ohio State Liderlik Dértgeni Sekil 3.2°de gésterilmektedir.

Sekil 3.2: Ohio State Liderlik Dértgeni

} Yogun figi Yogun Iigi
Yitksek Diigik Yapiyi Yitksek Yapiy:
Harekete Gegirme Harekete Gegirme
I- II-
Bireye figi
- -m» . -IV.
Az ligi Az llgi
Disiik Yapiy: Yiiksek Yapiy:
Diistik Harekete Gegirme Harekete Gegirme
Diisiik Yapry: Harekete Gegirme Yitksek

Kaynak: Paul Hersey, Ken Blanchard, Management of Organizational Behavior: Utilizing
Human Resources, Fourth Edition, Prentice-Hall International Editions, USA, London, 1982, p.89,

Yapry: harekete gegirme, isi etkili bicimde planlayip Orgiitlemek, grubu
olugturan iiyeler arasinda iligkiler kurmak, iletigimi kolaylagtirmak, yeni fikirleri ortaya
koyma ve ig’te bagariya odaklanmak olarak aciklanabilir. Yapiy: harckete gecirmeye

tnem veren bir liderin gfsterdii davrams, yapilan isin basariva ulagmast amacindan

Bireyi Onemseme ise, kisilerarasi iliskilerde karsihkl: giiven ve astlarmn
fikirlerine sayg: gdstermek olarak ifade edilirken; birevi Snemseyen liderler tiyelerle

uyandirmaktadiriar.”® Chester Barnard’a gore, efer liderler ancak grup iiyelerine ilgi

onlara dostga yaklagmakta ve bireylerde saygi ve giiven

gbsterivorlarsa onlan etkileyip peslerinden siiriikleyebilirler, yani lider olabilirler.'*

“" Robert P. Vecchio, Organizatinal Behavior, Third Edition, The Dryden Press, Harcourt Brace
College Publishers, USA, 1995, p.344.

5% Richard M. Steers, Lyman W. Porter, Gregory A. Bigley, Motivation snd Leadership at Work, Sixth
Edition, McGraw-Hill International Editions, Singzpore, 1996, p.203.

2 Galih Gliney, a.g.¢., 5.518.
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Ohio aragtirmalaninda ortaya g¢ikan genel sonuglardan bazilanm: su sekilde
stralamak mitmkiindiir:'?

- Grup otoriter liderlik istiyor ve bekliyorsa en uygun hareket tarz: bu liderligi
uygulamaktir.

- QGrup daha az otoriter lider istiyorsa, liderin yapiy: harekete gegirme
davranisina tepki gosterecektir.

- Yapilan i, teknoloji geregi ¢ok detayli diizenlenmisse ve zaman kisith ise
herkese ilgi gbstermeye calisan lider bagsarihi olamayacak, devamsizhik ve
sikayetler artacaktir.

- Isin 6zelligi bireyin ve grubun kendini gergeklestirmelerini dnleyici nitelikte
ise, bu yoldan motive etmenin faydas: olmayacakitir.

- Astlann tstlerle iligkisi az ise, ydnetim tarzi otoriter liderlik tipinde olacaktir.
- Cahsanlar devamli iliski iginde ise liderden yiiksek anlay:s bekleyecekierdir.

- Liderin insamt omemseysn davramglan gogaldikga personel devir iz ve
devamsizhis azalmaktadir.

- Liderin yapiy1 harekete gecirmeyi esas alan davramslan arttikga grup
tiyelerinin performans: yitkselmektedir.

3.2.2.2. Michigan State Universitesi (MST) Cahsmalan

Michigan State Universitesi calismalan Likert’in baskanliginda, endistride
liderlik ve yiinetim konulaninda etkin ve etkin olmayan lider davramglarin aragtirmiak
fizere yiritithmiigtiir, Bu aragtirmalar sonucunda lider davrams: ige yOnelmis lider ve
isgtrene yonelmis lider olmak {izere iki kisimda ifade edilmigtir.**

5 Zel, a.g.e., 5,103,
Y A James Stoner, R. Edward Freemsn, Management, Prentice Hall, USA, 1992, p.478.
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Michigan State Universitesi ¢aligmalarinda asafidaki dort faktor temel alinmigtr.

Bunlar:'%’

- Amacin Vurgulanmasi: Grup amaglanna ulasmak ve yiiksek performans
saglamak i¢in motive edici davramslar Snemlidir ve ise yonelik davraniglar

dlgmektedir.

- I5i Kolaylastirma: Arag-geres ve teknik bilgi kaynaklan saglayarak,
amaclara ulagmada kolaylik saglayici davramglar énemlidir ve igse yonelik
davramglarn Slgmektedir,

- Destelc Grup (livelerinin kisisel duygularina verilen Onemi arttirics

davranslar 6nemlidir ve kisive yonelik davranislan Slgmektedir.

- Kargihikl lligkileri Kolaylasturma: Grup liveleri arasinda, yakin iliskilerin
gerceklesmesini  destekleyen davramglar onemlidir ve kisive yonelik
davramiglan Slgmektedir.

Bu dort faktdr temel alinarak iki farkl: lider davrams: tespit edilmistir. Bunlar ige
yonelik lider davrams: ve iggdrene yonelik lider davramisidur.

ise yonelmis lider, yapilmasi gereken gorevier {izerinde durur ve astina bu
konuda bask: yapar. Kat1 ig standartlar, bicimsel otoritenin etkinligi, belirlenmis
¢alisma yontemleri ve siki kontrol bu tiir liderlerin Gzerinde durdukian konulardir. Ige
yonelmis liderlerin astlariyla iligkileri zaysftur. Isgérene yénelmis lider ise, hedef
belirlemede ve isle ilgili difer kararlarda astin fikirlerine ve katiimina 8nem verir,
gliven ve sayginlik ortarum saflayarak basanyr arttrmaya calisir. Bu ¢aba, érgiitsel
anlamda bagan icin oldugu kadar kisilerin bireysel basarilarim arttirmava voneliktir.
Aragtirma sonuclarima gore ise, uzun dénemli basan igin insana ySnelik lider davrams:
sergilemek gerekmektedir."**

Ise yonelmis liderlerin geleneksel, muhafazakér, katilimer yonit agir olmayan bir
kigilige sahip olduklan s8ylenebilir. Isgbrene yOnelmis liderlerin ise, kendisini

135 Gregory Northeraft, @g‘gm%ﬁma@ Behaviour, The Dryden Press, Orlando, 1994, p.356.
16 Oya Erdil, S. Zeki Imamoflu, “Etkin Lider Davrangmm Anelizi ve Bir Uygulama”, Marmara
Oniversitesi, iktisadi ve ldari Bilimler Fakiiitesi Dergisi, Cilt: 14, Say1:2, Istanbul, 1998, 5.123.
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ispatlamug, kendisine giivenen, deneyci, agik goriisld, katilimc: yonii afir olan bir
kisilige sahip olduklan ve boylelikle bu tip liderlerin astlarma damsgarak karar aldiklart

sdylenebilir. 137
Sekil 3.3: Liderlik Davramsiarn Dofrusu

ise Yonelik Liderlik Iygtrene Yonelik Liderlik

Yoneticinin Yetkisini Kullanmasi

Astlarm Ozgiirlik Alans

N S S E B B

Yoénetici Y Snetici Yonetici Yénetici Yonetici  Yonetici  Yonetici
karar verir karar fikirler degigebilecek problem siurlar.  astlarmun
ve duyurur. “satar”. sunar ve nitelikte, sunar, tamimliar, Ustlerince
sorular kesin oneriler gruptan  tanimlanan
davet olmayan alir, karar karar smurlar
eder. karar sunar,  verir. ister. dahilinde
fonksivonel
olarak
hareket
etmesine
izin verir

Kaynak: Richard M. Hodgetts, "V onetim, Cev. Canan Cetin, Esin Can Matlu, fkinci Bask:, Beta
Basun Yayim, Istanbul, 1998, .537.

Sekil 3.3°de temelde yoneticinin yetki derecesi ve astlann karar vermedeki
bagumsizlik oranlan ile iligkilidir. Sol taraf yiksek derecedski kontrolii kendisinde
toplayan voneticinin, sag taral ise kontrolin biiyitk kismindan vazgecen yOneticinin

57 Ulugmar, 8.8.€.,5.35.
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dzelliklerini belirtmektedir. Bu nedenle sol tarafta ise yonelik liderlik, sag tarafta ise
iggorene yonelik liderlik s6z konusudur.

3.2.2.3. Blake ve Moutun’un Yonetim Tarz: (Managerial-Grid) Yakiagum:

Liderlik olgusunu davramigsal acidan ele alan her iki calismamin sonuglarim
Blake ve Mouton Yonetim Kafesi yakiagimui ile yeniden sekillendirmisgler; ise yonelik ve
isgorene yonelik lider degiskenlerini esas alarak yeni lider tipleri olugturmuglardir. Bu
agiklama bicimine gtire bes temel liderlik tipinden s6z etmek miimkiindiir.

Bu yaklasima gore her lider tipinin etkili olaca@: Orgiit bigimi veya
gerceklestirilen ig tiirii de farkl olacaktir.'*®

Sekil 3.4:Blake- Mouton’un Yonetim Tarz Matriksi

Bireye figi
1,9 9,9
5,5
1,1 . 19,3
- Yapiyi Harekete Gegirme +
pry e¢

Kaynalc Robert P. Vechhi , Orgapizating! Bebavior, Third Edition, The Dryden Press,
Harcourt Brace College Publishers, USA, 1995, p.347.

5% Erdogian, 1994, a.g.e., 5.338.
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Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi yaklasimina gére bes ayn liderlik tipi ve
davranigi ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar;'*®

1.1.Etkili Olmayan Lider: Orgitin basanis: icin en az ¢aba sarfeden lider
tipidir. Uretime ve calisanlara kars: ilgisi diger lider tiplerine gére en az diizeydedir.
Etkili olmayan liderlik tipinin temel Ozellikleri tembellik, kendini gerip planda tutma
olarak siralanabilir. Omek olarak, bilyitkk bir isletmede orta ySnetim kademesinde
bulunan bir yoneticinin emeklilik giiniin{i beklemesi gosterilebilir.

1.9. Kliip Lideri: Cahisanlarin gereksinimlerine bityiik Snem veren fakat géreve
karst ilginin minumum diizeyde oldufu liderlik tipidir. Caliganlaria iligkileri arkadasca,
rahat ve diistinceli bir atmosfer icindedir.

9.1. Gorev Lideri: Verimlilik saflanwrken oforitenin kullamidigs fakat
galiganlara karg: ilginin minumum diizeyde oldugu liderlik tipidir. Duygu ve hislere

onem verilmemesinin nedeni ise, verimlilii olumsuz yénde etkiledigi diigiincesindendir,

5.5, Orgit Lideri: Isin verimliligi ile calisanlann motivasyonunu dengede
ttmaya galisan upzlagtiwmac: bir liderlik tipidir. Bu liderlik tipinde, 6&rgiitiin
performansiyla c¢alisanlann performans wve morallerinin  iliski i¢inde oldugu
dusiniilmektedir.

9.9, Ekip Lideri: Orglitte kendini gérevine adayan kisilerle beraber yitksek
verimlilife y®nelen bir liderlik tipidir. Herkesin birbirine bafimhbi oldufunu bilmesi,
kargilikh gliven ve sayg ortaminin hakim olmasy bu liderlik tipinin temel Szellikieridir.

3.2.2.4. Likert’in Sistem 4 Yalklagimz

Likert etkin olan &rgiitlerle etkin olmayan &rgiitleri birbirinden ayiran yapisal ve
davranigsal Sfelerin neler oldufunu belirlemek amaciyla yapuf aragtirmalarda, bir
liderin davraniglanm Sistem 1 (istismarc: otokratik), Sistem 2 (vardimsever otokratik),
Sistem 3 (katihmer) ve difier ugta Sistem 4 (demokratik) olmak {izere gruplamamin

2 Dubrin, a.g.e, p.241-242,
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mitmkiin oldugunu gostermistir.”*® Bu dért grubun liderlik degiskenlerine gore temel
ozellikleri gbyledir:'*!

I Astlara Kars: Giiven:
Sistem 1: Astlara glivenmez.
Sistem 2: Baba-¢ocuk arasindakine benzer bir gliven ortam vardir.

Sistern 3: Tamamen olmasa da kismen giiven vardir ama yénetimde kontrole
sahip olmak ister.

Sistem 4: Biitiin konularda tam olarak giivenir.
1. Astlarim Algiladifn Serbesti:

Sistem 1: Astlar, Srglitte ve islerle ilgili konularda kendilerini kesinlikle serbest
hissetmezler.

Sistemn 2: Astlar kendilerini fazla serbest hissetmezler.

Sistern 3: Astlar kendilerini biiyiik 6lciide serbest hissederler.
Sistern 4: Astlar kendilerini tamamen serbest hissederler.

L. Ustiim Astlaria Olan [ligldsi:

Sistem 1: Igle ilgili konularda astlann diistinceleri pek alinmaz.
Sistem 2: Isle ilgili konularda bazen astlara diistinceleri sorulur.

Sistemm 3: Genel olarak astlann dfigiinceleri almir ve uwygulama asamasinda
onlarin diigiincelerinden yararlanmaya galigilir.

Sistem 4: Daima astlarm diigiinceleri alinir ve uygulamada onlarm disiinceleri
kullanilsr,

¢ prient Tokat, Orgtitierdes Degishe ve Defisinsin Yonetizmi, Dumiupmnar Universitesi Vaymlan No: 6,
Kinahya, 1998, 5.57.
1 | uthans, a.g.e., p.306., Hodgetts, a.g.e., p.539.
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IV. Giidiileyici Giiclerin Yapis:

Sistem 1: Fiziksel glivenlik, ekonomik gereksinimler ve biraz da statiinin

arzulanan kullams:.

Sistem 2: Ekonomik gercksinimler ve ego giidiilerinin makul diizeyde
kullamimas:, Sroegin, statitye, baghilhifa ve basarrya yonelik arzu.

Sistem 3: Ekonomik gereksinimler ve egonun ve diger temel giidiilerin

kuilamimasi, Srnegin yeni deneyimlere yonelik arzu.

Sistem 4: Ekonomik gilidiilerin, egonun ve diger temel giidillerin tam olarak
kullamilmast, Srnegin, grup amaglarindan kaynaklanan gtidtdeyici gligler.

V.  letisim Siirecimin Yapisi: Orgiitiin Amaglarina Ulasmada Kullamlan
Tletisim ve Etkilesim Miktan

Sistem 1: Cok az

Sistem 2: Az

Sistem 3: Oldukga

Sistem 4: Grup ve bireyler igin gok fazla

VL Etkilesim ve Ethileme Stirecinim Yapusi: Hacmi

Sistem 1: Az etkilesim, her zaman korku ve glivensizlik

Sistem 2: Az etkilegim ve amirler tevazu glsterir, astlan korkar ve temkinli olur.
Sistem 3: Orta seviyeli etkilesim, cofu zaman yeterli derecede giiven ve korku

Sistem 4: Yoksek sevivede giiven ile yogun bicimde arkadagca etkilesim ve
itimnat.

Vii. Karar Alma S@recimin YVapisi: Organizasyonun Hangi Kademesinde
Bigimsel Olarak Karar Alindifn
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Sistem 1: Kararlann tiim{ Grgfitlin en iist seviyesinde alimr.

Sistem 2: Genel politikalan {ist ySnetim belirler, pek ¢ok karar alt kademeler
tarafindan, ongérillen cergeve dahilinde alinr. Ancak bu kararlar, eyleme
gecirilmeden 6nce genellikle fist ySnetim tarafindan kontrol edilir.

Sistem 3: Kapsamh politika kararlan {ist dlizeyde alinir, daha belli kararlar daha

alt seviyelerde alimr.

Sistem 4: Organizasyonun tiimiinde kara alma siireci igler. Kararlarn
birlestirilmesi, fist liste gelen gruplarin ortaya koydugu baglant: slireci sayesinde
iyi bir sekilde gergeklesir.

VIII. Emir Verme veya Amag Belirleme Yapst: Genellikle Takimlan Tavir
Sistem 1: Emirler cikartir.
Sistem 2: Emirler ¢ikarthir; yorum firsat: olabilir, olmaya da bilir.

Sistem 3: Problemler ve planlanan hareketler astlarla tartisildiktan sonra amaglar

belirlenir ve emirler verilir.

Sistem 4: Acil durumlar haricinde, amaglar genelde grup katheu yoluyla
olusturulur.

Sonug olarak; Sistem 1 gorev efilimli, otoriter ve bigimsel bir liderlik
davranigim  sergilerken, astlar daha ¢ok korku, ceza ve tehdit ydntemleriyle
¢aligtmimakia ve firsat diistiikee verilen odiiller fizyolojik ve gliven gereksinimlerini

amaktadir, Srglitiin kontrol siireci genellikle yliksek yonetim kademeleri tarafindan
vapildigindan bigimsel Srgiitlin amaclarina kargi geligtirilen bicimsel olmayan Srgiitlere

de rastlanir.

Sistem 4 grup gahismasmma ve karsihkl: giiven duygusuna dayanan iﬁgkﬂeré
egilimli bir liderlik davramgim simgelerken, iletisim yalmz hiyerarsik olarak asafidan
yukartya ve yukandan asagiya dogru degil, vanlara dofru da islemeldedir. Astlara
ekonomik Odiiileri arttrma, amaclart saptama, yéntemleri geligtirme ve faalivet
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sonuglanim: de@erlendirme olanaklart verilmis ve eksiksiz bir motivasyon olanadi
saglanmugtir, astlara kontrol siirecine katilmalan icin genis bir yetki ve sorumluluk
taninmustir, bicimsel ve bigimsel olmayan Grgiit birbirinin aymsidir, bu nedenie Srgiit
amaglarina ulagmak i¢in biitiin sosyal giigler isbirligi yapmaktadirlar.

Sistem 2 ve Sistem 3 ise, bu iki ucun arasinda yer almaktadir. Sistem 2°de astlan
motive etmede hem 6dal hem de glicli cezalar kullamimaktadir, kontrol siireci yiiksek
kademelerin elindedir ve bigimsel olmayan 6rglitiin varligindan s6z edilir ancak, bu her
zaman bicimsel orgiit amaglarina karsi degildir. Sistem 3’de politikalann diizenlenmesi
ve kararlar geniy Slglide yitksek yOnetim kademeleri tarafindan verilirken, astlarin alt
diizeylerde &zel teknik kararlar vermelerine izin verilir. Iletigim, agafidan yukariya ve
yukaridan asafiya olmak fizere ¢ift yoalii islemektedir. Odiiller ve nadir olarak verilen
cezalar giidiileme aracidirlar. Astlarin sorunlariyla ilgilenilir. Onemli kontrol faaliyetieri
list ve orta kademelerden alt ditzevlere gdcerilir ve boylece astlara sorumiuluk duygusu
da verilmis olur. Bi¢imsel olmayan bir &rgiit gelisebilir ancak, o bicimsel Srgiitiin

amaglarim benimser veya kismen bazi hususlara kars: gelir. 142

Likert aragtirmalari sonucunda, Sistem 3 ve Sistem 4 tarzlan altinda calisaniarin
performanslarnmin yiiksek seviyede oldufunu, Sistem 1 ve Sistem 2 tarzlan altinda
cahiganlann ise distik seviyede oldugunu tespit etmistir. Likert, bu sonuclarm
yoneticilerin is alanlarindan ve pozisyonlarindan bagimsiz oldugunu kaydetmektedir.'*

Likert, Sistem 4 liderlik davramsing ulagmak i¢in benimsenmesi gereken

degerleri asafidaki Sekil 3.5'te gosterildifi gibi belirlemektedir. Bunlar, lideriik

degerleri, ara degerler ve sonug degerlerdir.

2 Eren, Orgtiisel Davranss, a.g.e., 5.34-35.
3 Zel, gk, 5111,
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Sekil 3.5: Likert’in Liderlik Degerleri

Liderlik Degerleri

Destekleyici liderlik

Grup denetimi

Biiyilik amaclann belirlenmesi

Ara Degerler

Lidere vakisan uygun
davranuslar sergileme
Agik ve kolay iletisim
Yitksek motivasyon
Karsilikls etkilegim

!

Sonug Degerleri

Yiiksek verimlilik

Ig’te yitksek kalite

fse minumum devamsizhik
Minumum sikayet

Kaymak: Gary A. Yukl, Leadership In Organizations, Prentice Hall International Editions,
USA, 1981, p.117.

3.2.3, Darumsal Yakiasumniar

Davramgsal yaklasimlar icerisinde yer alan liderlik tarzlarm her zaman ve her
durumda gecerli yaklagimlar degildir. Ortaya gikacak farkh durumlara gore Hderlerin
yonetimde farkls vaklasimlar sergilemeleri gerekebilir. S6z komusu modeller, en uygun
liderlik tarzimin liderin karsilagtifn durumlarin analiz edilmesine bagh oldugu iizerinde
durmaktadirlar. Bu nedenle ilk Snce liderin icinde bulundugu durumdaki anahtar
fakibrlerin belirlenmesi gerekmektedir.'

¥ 4. John Newstrom, K. Davis, Organizational Behavior, Halsted Press, Newyork, 1993, p.230.
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Liderligi, ortava ¢ikabilecek farkli durumlan da ele alarak agiklayan durumsal
yaklagimlara gore, liderin etkinligini belirleyen faktorler sunlardir:'*’

- Ortam kogullarinin liderlik tizerine etkileri (Srgiitiin 6zelligi),
- Gergeklestirilmek istenen amacin niteligi (amag-arag etkilesimi),
- Grup iiyelerinin yetenekleri ve beklentileri,

- Liderin kigisel becerileri ile liderlik gorevinin yapidig: hiyerarsik kademe
iligkileri.

3.2.3.1. Fiedler’in Durumsalifk Modeli

Durumsallik vaklasumunin gelistirilmesinde genis bir arastuma Fred Fiedler
tarafindan yapilmustir. Liderlerin davramglanmm iginde bulunduklan dwruma bagh
oldugunu ileri sliren Fiedler liderin etkin olabilmesinin lidere bagli oldugunu
belirtmektedir."*® Fiedler, liderin bireysel ozellikleri ve ortamm lider igin uygun olup
olmadigim arastirmaya ¢ahismustir. Fiedler, liderin temel kisilik §zelliklerini tanimlarken
bzel olarak iliskive motive edilmis lider terimini kullanmustir. Fiedler’in lider icin
kullandsg diger bir terim ise, ise yonelik liderdir.'#’

Durumsallik yaklagimuina gore, liderin etkinlii isgtirene yoneliminin yam sira,
lider-grup iivesi iligkisine, igin yapisal 6zellifine ve liderin grup icindeki gfictine
bagilidir. Liderin grup icerisindeki giicti, grup igerisinde tistlendii role gére kendisine
saglanan Orgiitsel gicttir. Bu yaklasima gére, kiginin bir grup icerisinde lider olarak
ortaya ¢ikmas: veya basgarihi bir lider olmas: sadece onun &zellik ve yeteneklerine bagh
olmadify gibi, grup dyeleri ile olumlu iligkiler geligtirmesine de bagh degildir. Belirli bir
zaman dilimi igerisinde liderin grup-is iliskisi agisindan kurdugu denge, grubun yapisal

ozelligi ve liderin sahip oldugu orgtitsel otoritenin derecesi onun liderlik dzelliklerinin

¥ Andrew Szilagyl, Organizationa! Behavior znd Performance, Harper Colline Pub. Co.,

MewYork, 1998, p.397.
¢ Turgay Ergun, Y netim Psikolofisi-2, Ttrkive ve Orta Dogu Amme Enstittist, Ankara, 1982, 5.142.
47 Kirel, a.z.e., 5.150.
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ortaya cikmasina veya bagarth lider olarak davramslanm sergilemesine neden

olacaktir.'*®

Fiedler’in yaptifn arastirma sonucu olusturdugu modele gore, grup
performansinin liderlik tarzi ve ortam kogullarmnin bir islevi oldufu belirtilmigtir.
Fiedler, liderlik tarzlarini ortaya ¢ikarabilmek igin en az tercih edilen ¢aligma arkadas:
olarak adlandirilan LPC 6lgegini geligtirmistir. Bu Slgege gore uygulanan testte, liderden
birlikte galismakta olduu biitlin kisileri diigiinmesi ve sonra birlikte ¢aligmakta en ¢ok
gliclik cektigi bireyleri kisilik dzelliklerine gbre tanumlamasi istenmektedir. Buna gore,
yitksek LPC puamna sahip liderin, iliskiye yonelik liderlik, diistik LPC puanina sahip
liderin ise ise yonelik liderlik tarzina sahip oldugu belirlenmisgtir.'*’

3.2.3.2. Ug Boyutlu Lider Etkinligi Modeli

Reddin, “Yonetsel Etkililik” adim verdigi kitabinda, yOneticinin tek gdrevinin,
yapufi iste basarihi olmak oldugunu ileri stirmektedir. Etkililifi ise, yGneticinin
gbrevinin gerektirdiBi islerin basarilma derecesi olarak agiklamaktadir. Yonetsel etkililik
yalmzca davramslarla Slctilemez. Etkili olarak goziken davramglar ashnda gfrevin
gerektirdigi islerin basanlmasindaki uygunlugu ile dlgtilmelidir. Bir gorevin etkililik
standartlar: iyi belirlenmemigse ya da tarifi iyi yapilmarms ise, drglitlin hedeflerinden
¢ok kisisel hedeflerin tatminine yonelik olarak kisisel etkililik sonucunu dogurabilir. Bu
nedenle yonetsel etkililigi saglamak icin gorintgte etkililik ve kigisel etkililik
kavramlarim da bilmek gerekmektedir.'*

Tablo 3.1°de goriildtgi gibi Reddin ¢ boyutlu liderlik modeli gelistirmis ve bu
modeli olustururken davramsg tirlerini vitksek gorev ve diigitk iligkiler, yitksek gorev ve
yitksek iligkiler, yiiksek iliskiler ve dliglik gbrev ile diisiik grev ve duglik iligkiler olarak
belirlemigtir. Gorev davramisi ile liderin grup tyelerinin rollerini tammlamasi ve
drgiit modelleri, iletisim kanallan bulmak icin ¢aba

Grm\emﬁsa; iyﬁ tanunlannus
harcamast olarak belirtilmektedir. liski davrams ile ise, liderin kendisi ile grup Gyeleri
arasindaki kisisel iligkileri iletigim kanallanni agarak, sorumiuluk devrederek ve boylece

% prdogan, 1994, a.g.¢., 5.340,
19 pichard Hodgetts, Modern Human Relations at Worl, The Dryden Press, Orfando, 1993, p.293.
B0 7el, m.g.e., 5.125-126.
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astlara kendi gliclerini kullanma olanag: vererek siirdiirebildigi, karsihikli giiven ve
arkadaglhik iliskisinin hakim oldugu davramglar belirtilmektedir.

Tablo 3.1: Temel Lider Davramy Tirlerinin Etkin veya Etkin Olmayan
Durumliara Gére Baskalan Tarafindan Algiamg Bicimler

Davrams Tirlerd

Etkin

Etkin Olmayan

Yiksek Gorev ve
Diustik Iliskiler

Yitksek Gorev ve

Yiiksek Higkiler

Yiksek Higkiler ve
Dtistk Gorev

Diistik Gorev ve
Diigitk Higkiler

Genellikle; ne istedifini bilen ve ke

olmadan bunu gergeklestirecek
yontemler meydana getiren
biri olarak goritliir.

Genellikle; hedefler saptama ve
igleri orgttiemede grubun
gereksinimlerini doyuran ancak
ayni zamanda astlarma yiksek
diizeyde sosyo-duygusal destek
saglayan biri olarak gbrithiir.

Genellikle; vetencklerin gelismesi
ile ilgili olarak insanlara tam bir
glivenin bulundugu biri olarak
govoltr.

Genellikle; sosyal etkilesimlerde
gok sz rol oynayarak, astlarin
igin vapimasmda serbest burakan
biri olarak gorilir.

Genellikie; bagkalarmin gitveni
olmayan, begenilmeyen ve kisa
stireli verimle ilgili olan biri
ofarak gorisliir.

Genellikie; grup tarafindan
istenilenden ¢ok bigimsel yap1
ve gbrevierls ilgilenen ve sosyo
duygusal destekiere gereginden
¢ok zaman ayiran biri olarak
goralar,

Genellikile; uyumba iyi kist
olarak taninma ve bir girevi
tamamlamak icin riskli iligkileri
fistlenmeme arzusunda olan biri
olarak gorilir.

Genellikle; insanlar ve gorev
izerinde az duran, pasif ve
ilgisiz biri olarak gbriiliir.

Kaynak: Erol Eren, Orgiitsel Davramys ve Ydnetim Psikolojisi, Yedinci Baski, Beta Basim
Yayum, Istanbul, 2001, 5.448.

3.2.3.3. Hersey ve Blanchard’m Durnmsallhlk ¥Yakiagum:

Hersey ve Blanchard’m birlikte gelistirdikleri durumsalbk yaklagiminin temeli
astlann olgunluk dizeyleridir. Astlann digik gorev olgunlufuna sahip olmalar,
yeteneklerinin az, efitim dilzeylerinin diisik, kendilerine glvenierinin zayif olmast
anlamma gelmektedir. Astlarin ylksek gorev olguniufuna sahip olmalan ise, efitim
diizeylerinin yilksek, veteneklerinin ¢ok, kendilerine glivenierinin Jaavvetli olmas:
anlamina gelmektedir. Hersey ve Blanchard’a gore, distik gdrev olgunlufuna sahip
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astlarin, yitkksek goérev olgunlufuna sahip astlara gire liderlerinden g&rmek istedikleri
davrarglar farklilik gdstermektedir.'"

Sekil 5’te gorildiigt gibi, astlarin olgunluk diizevlerine gére belirlenen lider
davramglan isgbrene yémelik davramig ve goreve yomelik davramg olmak ifizere iki
boyutta incelenmektedir. Astlanin olgunluk diizeyleri ise dért boyutta incelenmektedir.
Bunlar ise; M1: Emir verme, s6yleme, M2: Satma, ikna etme, M3: Karar katma, M4:
Yetki verme geklindedir.

Sekil 3.6: Hersey-Blanchard’mn Durumsallik Yakiagmms

Isgtrene Yonelik

Karara Katma {kna Etme

Yetki Verme Emir Verme

B
M1 M2 M3 M4 Ise Yonelik

&

Kaymale Richard L. Hughes, Robert C. Ginneti, Gordon J. Curphy, Leadership, McGraw~ Hill
Companies Inc, Newyork, 2002, p.3653

Mi’de, astlarm olguniuk ditzeyleri diiglikttr ve lider ise vénelik iliskilere daha
cok Gnem vermektedir. M2’de, astlann olgunivk ditzeyleri biraz daha vitksektir. Lider
hem ige yonelik iligkilere hem de isgBrene yOnelik iliskilere Snem vermektedir. M3 te,
astlarm olgunluk ditzeyleri yitksektir. Lider isgdrene vOnelik davramslara daha ¢ok
olmak tizere her iki davramg bicimine de Gnem vermektedir. M4’te astlann olgunluk
duzeyleri ¢ok yiiksektir. Lider hem ise yonelik iligkilere hem de isgirene y8nelik

B! hisp:/forerw. infed. org/leadership/raditional_leadership.htm, 25.03.2004.
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iligkilere daha az Omem vermektedir. Ciinki astlar amaglara ulagma konusunda
yeterlidirler.

3.2.4. Liderlikte Amac-Yol Yaklagim:

Amag-yol yaklagim, astlanin ve Orgiitin amaglanim gergeklestirebilmek igin
liderin astlar masil ve hangi davramslarla motive edecekleri lizerinde durmaktadir.'
Amac-yol yaklagum iki sfirecten olugmaktadir. Birincisi, Srgiitsel amaglan belirleme ve
astlarm hangi davramslarinin  Sdtllendirileceginin  bildirilmesi, ikincisi istenen
davramglar dikkate alinarak astlan desteklemek ve onlann &Gdillere ulagmasim
kolaylagtirmaktr. '

Sekil 3.7°de goriildigi gibi amag-vol liderlik teorisi dort gesit liderlik davramigi
belirlemektedir. Bunlar; yonlendirici, destekleyici, katthme: ve bagariya yonelik liderlik
davranslaridir.

Sekil 3.7: Amag-Yol Liderlik Teorisi

Astlarin Kigisel Ozelifideri

- Yetenekler ve Dencyim
- Kontrol Noktas:
Liderlth Davramglar Lidertik Etkisi

- Yonlendirici Liderlik - Astlanin Motivasyonu
Davramsi - Astlarin Memnuniveti

- Destekleyici Liderlik . - Liderin Kabulii
Davramgt

Cevresel Faktbrier
- Gorev Yapist
- Takim Dinamikleri

Kaynal Steven L. McShane, Mary Ann Von Glinow, Organizations] Behavior, Second Edition,
MeGraw Hiil Ine., Mewyork, 2003, p.423.

"% Jerald Greenberg, Robert A. Baron, Behavior In Organizations, Eighth Edition, Prentice Hall Inc,
USA, p.494.

' Paul D. Sweeney, Dean B. McFarlin, Organizational Behavior- Solutions for Managemest,
MceGraw-Hill, Newyork, 2002, p.192.
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Amag-yol yaklasimna gore liderlik davranslan 4’ ayrilir;'>*

- Yinlendirici Liderlik Davramssi: Astlardan beklentilerinin neler oldugunu
agiklar, gorevlerini nasil bagaracaklarim belirler, astlara isle ilgili teknik bilgi
verir, is programlan yapar ve bunlara tam olarak uyulmasini ister, astlarin
bagari standartlarim belirler.

- Destelleyici Liderlik Davramisi: Astlara arkadasca davranarak onlann
statlilerine ilgi gsterir, astlarin ihtiyaclarmma ve isteklerine Snem wverir,
astlarin kendilerini iyi hissetmelerini saglar fakat isin daha uygun ortamlarda
yapilmas: igin fazla gaba sarfetmez, herkese esit bicimde davranir, kendisiyle
iletisim kurmak kolaydir.

-  Katulumen Lidertik Davrangy Isle ilgili konularda astlarna damsyr, onlanin
fikirlerine deger verir, yonetsel Slgekteki 9.9. lider tipine yakin davramislar

gosterir.

- Basanmya YOmelik Liderlik Davramigs: Iddiah amaclar ortaya koyar ve
astlara bunlari bagarabileceklerine dair gliven duydugunu belirtir, amaglara
vlasmada astlardan  yiksek performans bekler, bu performans:
gergeklestirmeleri i¢in astlara gereken destedi saglar.

Amag-yol yaklagimm, liderlik davraruslarnin astlann tatmininé nasii etkiledigini
iki duromsal fakiSrie agiklamaya calismaktadir. Bunlar; astlann kisisel Szellikleri ile
gevrenin Ozellikleridir. Astlarm kigisel 8zellikleri, kendilik kontrolti ve algilanmg
yeteneklerdir. Kendilik kontrolti, bireyin kendi hakkinda olumiv disinme
gereksinimidir. Bagkalannm ne diiglindtiglingd dikkate almaksizin, kendine sayg:
duymay: bagarabilecefine inanmasidir. Arastirmalar, kendilik kontrolti kuvvetli olan
kisilerin katilumcy liderle caligmayr tercih ettiklerini gstermistir. Kendilik kontrolii
glicli olmayanlarin ise, yonlendirici liderlik davramgini tercih ettikleri g8riilmiistiir.
Algilanous yetenck ise, astlarm gOrevlerini yerine getirme yetenckleridir. Astlarin

' Kee Chung, Leon Megginson, Organizational Behavier, Developing Managerial Skills, Harper and
Row Pup., Newyork, 1981, p.295., Z¢l, s.2.6., 5.113.
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yetenek dilzeyleri ytiksekse, yonlendirici lideri daha az tercih etmektedirler. Cevresel
dzellikler ise, gorev yapist ve takun dinamikleri olarak belirlenmistir. Amag-yol
yaklagumi, bu tiir gevresel dzelliklerin belirsizlifi durumunda liderin astlara yol gsterici

olabileceklerini ileri stirmektedir.'”
3.2.5. Vroom-Yetton-Jago YVaklasimy

Fazlaca tanmnan cagdas liderlik yaklagimlarindan birisi de Wroom-Yetton-Jago
modelidir. 1973 yilinda Victor Wroom ve Philip Yetton tarafindan geligtirilen bu
yaklagim daha sonra Wroom ve Arthur Jago’nun galigmalan ile olguniuga ulasmistir. Bu
vaklasim da amag-yol yaklasiminda oldugu gibi, liderlik bigiminin liderin orgiit
icerisindeki verine bagli oldufunu, bu nedenle de farkli liderlik tirlerinin ortaya
¢ikacagim ileri stirmiigtiir. Fakat, Wroom-Yetton-Jago yaklagimi daha ¢ok belirlenen
durumlar igin, lider ile astlarin ortak katithmindan veya iliskisinden ortaya ¢ikan lider
davramslaninin izerinde durmaktadir. Astlar tarafindan kabul edilen kararlarin daha iyi

sonuglar verdigini agiklamak bu yaklasimin amaglan arasindadr.'*

Bu vaklasim, durumsal &zellikdere bagli olarak astlarm kararlara ne kadar
katilmas1 gerektifinin Ve‘lidgﬂﬁé bigiminin iideﬁn organizasyon igerisindeki yerine bagh
oldagunun {izerinde durmaktadir. Lideﬁn k;zmr verme siireci iizerine yoZunlasan bu
modele gire karar verme bigimleri; otokratik, danigmaci ve katilime:r olarak

belirlenmistir.'’

3.2.6. Liderlik Davramiy Bicimleri Konusumda Vemi Vaklasumiar:
Dénligtiirticl ve Karizmatik Liderlik Yakiagimiar

Toplam kalite ve ¢agdas vOnetim ve organizasyon kavramlanmin dofmasma
neden olan kosullar, liderlik kavrarminin acgiklanmasinda vyeni goriislerle katkida
bulunmustur. Bununla beraber iki yeni liderlik yaklagumi ortaya ¢ikoustir, Bunlar
doniistirlici ve karizmatik liderlik vaklagimlandr.

5% irel, z.g.e., 5,133,
¢ Erdogan, 1994, a.g.e., 5.351.
7 Vecchio, a.g.6., p.319.
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3.2.6.1. Donfistiiriict Liderlik Yaklasums

Déniistiriicii liderlik anlayisgina gore, lider izleyicilerinin gereksinimlerini,
inanglarim, defer yargilarim degigtiren kigidir.!®

Dontstiirtici liderlik, gelecek odakli, donfisiimtn zorunlu bir islev oldufuna
inanan ve giighi vizyona dayanan bir modeldir. Bityiik ¢aptaki bir degigimi 6ngdren bu
liderlik yaklasiminda, Srgiit kiiltliriinii 8n plana ¢ikarma, paylasilmig vizyonla gelecek
odakl: gliclis bir yap: olusturma egilimi agulik kazanmaktadir."

Déniistiiriicii bir liderin sahip oldugu genel 6zellikleri soyle siralayabiliriz: 160

Kendilerini degisim unsuru olarak goriirier,

- Bireyleri cesaretlendirirler,

- Insanlara inanarlar,

- Yasam boyu 6grenen, kendilerini yetistiren kisilerdir,

- Beﬁréﬂik, siiphe ve kangikliklarin fizerinden gelebilme yetenegine sahiptir,
- Vizyonerdirler.

Déniigtiiriicti liderlik yaklasiminmm ortaya cikimasma etki eden faktdrleri kriz
ortam, donfighm, ¢ok boyutluluk, bilgi birkimi ve iletisim olarak swalamak
miimkiindiir,. Bu faktorler, degisimlerin hizli bigimde devam ettifi giintimizde
degigimin etkisivle de liderligi farklilasturnus ve donlisimeti liderlik yaklasgmunn

" o . i
tmemini armmugm.m“

8 ¥ o¢el, 1999, s.441.
159 0 Kemal Demirci, “Donustirictt Onderlik Kurammm Onderlik Kuramlar Yoniinden Incelenmesi”,
Yaymlanmamis Doktora Tezi, Dumiupwar Universitesi $.B.E., Kitahya, 1998, 5.73.

1% ptin-/rwww . ceterisparibus.net/kongre/kocaeli_2.htm, 29.04.2004.

18! pernard M. Bass and Bruce §. Avolio , Transformations! Lesdership: 4 Resporse to Critiques in
Leadership Theory and Research, Mewyork Free Press, Newyork, 1993, p.53, Aykut Berber,
“ Dbniigiimse! Liderlik Perspelifinin Analitik Hiyerarsi Prosesi Teknigi lle Analizi”, Istanbul
Universitest Isletme Fakltesi Dergisi, C.31, 8.1, Istanbul, Nisan 2002, s.2.
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3.2.6.2. Karizmatik Lideriik Yaldagum:

Karizmatik liderlik yaklagumina gére, karizma liderin bireysel Ozelligidir.
Karizmatik yapiya sahip bir lider karizmatik glicti olmayan liderden daha fazla astlan
etkileme giicline sahni.p’(’tuf.162

Karizmatik liderlik vakiasimina gore, astlarin gbziinde heyecan uyandiran

karizmatik liderler baz1 liderlik davranislan sergilemektedirler. Bunlar;'®
- Orgt igin genel bir vizyon gelistirme,

-  Vizyon gergevesinde deger yomelimli firsat ve eylemleri yaratma (test
edilecek fursatiar saZlama, toplum ¢ikarna olan eylemlerle ilgilenme
firsatlari saglama, bir gorevi dzellikle ivi bir sekilde basarma sans: saflama
gibi),

- Orgiit tiyelerinin kendilerini daha gliglil olarak hissetmelerini saglama.

Karizmatik liderler sahip oldugu karizma (¢ekicilik) yaratan szellikleri sayesinde
gisterdikleri davrams bicimleriyle, astlarin gérevlerine duygusal olarak baglanmalarim
ve biylece onlarin kendi istedikleri sekiide davranmalanm saglamaktadirlar,'®

3.3, Yoneticilerin Kisilik Tarzlarmn Liderlik Davranssiarmna Etkisi

Son elli yilda liderlik konusunda yapilan aragtirmalar sonucunda, y&neticilerin
sergiledikieri liderlik davramglarmin birgok unsurdan etkilendifi saptanmigtie. Bunlar
temelde, cinsiyet, yas, egitim durumu, yetenekler, fiziksel Szellikler, sosyal, kiiltiivel ve
cografi faktorler ve kisilik olarak belirtilmektedir. Belirtilen bu unsurlann bityiik bir
kssmandan etkilenerek olugan kisilik kavramu ise, yOneticilerin vopetim anlayiglarim
belirleyen ve onlarin liderlik davramslanna yon veren Snemli bir unsur olarak gbze
garpmaktadir.

"2 Cigdem Kirel, Orglitsel Davranss, Anadolu Universitesi Agikogretim Fakltesi Yaymlar No:496,
Unite: 11, Eskisehir, 1996, 5.197.

163 Ggven Kotan, “Koresellesme Stirecinin Liderlik Kurarmmna Etkiler”, YaymlanmamigVtksek Lisans
Tezi, Dumiupinar Universitesi S.B.E., Ktahya, 2002, 5.87.

' Tung Demirbilek, “Lider Tipleri Agisindan Isci Sendikasi Yoneticileri Uzerine Bir Aragtuma”, Dokuz
Eyiat Universitest Sosyal Bilimler Enstitlis@ Dergisi, C.5, 8.1, {zmir, 2003, 5.2.
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Bireylerin gosterdikleri kigilik farkhiliklan ve liderlik davramslant konusunda
yapilan aragtirmalar sonucunda farkl: bir cok unsura yer verilmektedir. Buniar;

Karen Homey’in Kisilik Kurami’na gére, her birey ¢egitli kaynaklardan gelen
kaygi ve korkulanmi yenebilmek ve bunlan agabilmek icin birgok faaliyette
bulunmaktadir. Bireylerin bulunduklar: bu faaliyetler yonetim kademesindeki kigilerin
yonetim anlayiglanm  etkilemektedir. Ornefin, insaniara karst gelmek, onlarla
miicadeleye girmek, gliglii ve yenilmez oldufunu goéstermek, herseyi tartigarak ve kavga
ederek eclde etmeye ¢aligmak geklinde faalivetler yardimiyla kaygn ve korkulardan
kurtulma g¢abalan sonucunda gelisen kisilik, stzkonusu yéneticinin otoriter liderlik
davramugma yakm oldufunu gdstermektedir. Aksine insanlara yaklagarak sevgi ve
yakmlik duyma suretiyle kayg ve korkulan giderme ¢abalan sonucunda gelisen kisilik
ise sozkonusu yOneticinin daha ¢ok demokratik liderlik davramsma yakin oldugunu

gostermektedir.'s’

Jung'un kisilik tipleri ile ilgili yaptif1 arastirmalar sonucunda belirledigi ice
dénilk ve diga doniik tiplerin Szellikleri ise styledir:'®

- Ige dontkler, sessizee ve kendi baslarina calismay: tercih ederler, hersey
fizerinde uzun uzun diglinmeyi severler, diiglincelerini insanlara s8ylemekten kacimirlar,
gorevleri topluluklara konusmay: iceriyorsa, uzun hazirlikiar vapmadan akic: bir

konugma yapamazlar.

- Dhga dontikler ise, diger insanlarla birlikte calismayi severler ve en ivi
performanslarmm grup caligmalannda gsterirler. Grevierini yerine getirmek igin cabuk
dighiniip, hizls eyleme gecerler.

Bu kigilik tipleri ile Michigan Universitesi galigmalan sonucunda belirlenen
liderlik tipleri arasinda kurulan iliski sonucunda; i¢e déniiklerin daha ¢ok ise ydnelik
liderlik davramgs, disa doniiklerin ise daha ¢ok isgérene yonelik liderlik davrams:
gosterdikleri soylenebilir. Ise yonelmis liderlerin temel &zellikleri, geleneksel,
muhafazakar, katihme: yonl afir olmayan bir kigilige sahip olmalari, isgérene yonelik
liderlerin ise, kendisini ispatlarmig, kendisine glivenen, densyci, agik gbriighll, katihmen

3 Erogiu, 8.g.6., 5.159, Feshbach, a.g.e., p.102.
168 Zel, m.ge., 5.162.
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yonli agir olan bir kisilie sahip olduklan ve béylelikle bu tip liderlerin astlanna
danigarak karar aldiklan séylenebitir.'®’

Kretshmer’in kigilik tipleri ile ilgili vaptifa arastirmalar ile bireyin beden yapis:
dzelliklerinin kigilik yapisiu belirledifi sonucuna ulagilmaktadir. Uzun ve ince yapili
kimseleri ifade eden Astenik tip; sofukkanli, inatgi, ige dénlk, sorular soran, idealist
olan, alayci ve kindar olma ozelliklerini tasimakta ve Ohio State Universitesi’nin
belirledigi liderlik davramslanndan yapiyr harekete gegirmeye Onem veren, is'te
bagartya odaklanan bir liderin gosterdigi davranis sekliyle Srtigmektedir. Piknik tip ise,
dig ditnyaya acik, toplumcul, sicak, dostlufa 6nem veren, kin tutmay: sevmeyen, iyimser
ve algak gonill ozelliklerini tasumakia ve Ohio State Universitesi’nin belirledigi
liderlik davramglanndan bireyleraras: iliskilerde karsilikli giivenin hakim oldugu,
iiyelerle arkadagea iliskiler kuran, onlara dostga yaklasan ve bireylerde saygi ve gliven
olusturan bireye ilgiye Onem veren bir liderin gosterdifi davrarus gekliyle

@mﬁsmektedir.m

Freidman ve Rosenman’in kisilik tarzlar ile ilgili yaptig: arastumalar sonucunda
belirledigi A Tipi ve B Tipi Kisilik Tarzlan ile Likert'in etkin olan &rglitlerle etkin
olmayan orglitleri birbirinden aywan yapisal ve davramgsal Sgelerin neler oldugunu
belirlemek amaciyla yvaptigr aragtirmalar sonucunda liderlerin davramglarim bir ugta
Sistem 1 (istismare: otokratik), Sistem 2 (yardunsever otokratik), Sistem 3 (katilimcer) ve
Sistem 4 (demokratik) olmak tizere belirledigi Sistem 4 Yaklasim arasidaki iligki ise
sovle ifade edilebilir:

A Tipi kisilik 8zelligi tasiyan bireylerin temel 6zellikleri, hareketli olmalan, aym
anda birden ¢ok isi yapmalan, bosa zaman harcamay1r sevmemeleri, basarty1 sayisal
verilerle  Slomeleri, rakamlara Onem vermeleri, rekabeti sevmeleri, astlarna
glivenmemeleri, zaman baskis: altinda olmalari ve yogun stres icinde olmalandir. Sistem
4 Yaklagirm: igerisinde ver alan Istismarc: Otokratik (Sistem 1) liderlik davramslarmin
Szelliklerinin A Tipi kigilifi vansittifi goriilmektedir. Otokratik liderlik davranigini
gbsteren  bireylerlerin  temel Ozellikleri ise, astlara gilvenmemeleri, yetki
devretmemeleri, bu tip liderlere bafli olaral calisan astlarin isle ilgili konularda

%7 Ulugmar, 2.8.€., 5.55.
18 Zel, 8.8.¢., 5.44., Vecchio, a.g.¢., p.344, Sieers, Porier, Bigley, a.g.¢., p.203.
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kendilerini serbest hissetmemeleri, isle ilgili konularda astlarin diigiincelerine pek 6nem
vermemeleri, iletigime acik olmamalart ve kararlarin tliniintin Srglitiin st diizeyinde
alinmasindan yana olmalaridir.'®

B Tipi kigilik 6zelligi tasiyan bireylerin temel 6zellikleri ise, zamam dikkate
almamalar, sabirhi olmalari, kendilerini Gvmemeleri, kendilerini fazla sikmamalan,
rahat olmalan, sumirh zamanli isleri yapmayr ve acele etmeyi sevmemeleri, yumusak
huylu olmalari ve yetkilerini devretmeleridir. Sistem 4 Yaklagimi igerisinde yer alan
demokratik (Sistem 4) liderlik davramslarimn 6zelliklerinin B Tipi kisiligi yansittigs
gorilmektedir. Demokratik liderlik davramiging gésteren bireylerin temel &zellikleri ise,
astlarina biitlin konularda tam olarak giivenmeleri, bu tip liderlere bagli olarak ¢alisan
astlarin kendilerini tamamen serbest hissetmeleri, daima astlarin disiincelerini almalar
ve uygulamada onlarn diistincelerini kullanmalan, iletisime ¢ok fazla 6nem vermeleri,
yitkksek seviyede glivenden ve arkadagca iliskilerden yana olmalar, 6rgiitiin timiinde

karar alma stirecinin islemesini ve boylelikle katilim: saglamalaridir.!”

Yoneticilerin kisilik tarzlan ile ybnetsel davranuslarn arasindaki iligkiler ile ilgili
yapilan aragtirmalar sonucunda, katilumer kisilife sahip olan yineticilerin isletmelerinde
takim cabsmasina defer verdiklerini, uygulamaya doniik davramslar g8sterenlerin
biiyiik coguniugunun kargilastiklan sorunlan ¢6zmek tizere her yola bagvurduklanni ve
standart ¢bzlimieri uygulamaktan kacindiklarm, yitksek sorumliuluk duygusuna sahip
kigilerin en kisa siwe icinde aldiklan igi bitirdiklerini, sorumiuiuk duygusu cok diigitk
olanlarin ise, kurallara mecbur olduklarinda uyduklanini gorebiliriz. Cekingen
davramsglar gostermekie olan yoneticilerin kendilerine vyetisme donemlerinde baskilh
davramldifmin, aynca aileleri. tarafindan vetisme ¢afinda arastirarak Ogrenme
konusuyla ozendirilen kisilerin standart sorun ¢Oziimlerine vanasmamalari ve
denenmemis ¢Szimlere caligmalarinda ver verdikleri kanitlanrmistsr. '

Bir bagka aragtirmada; miicadeleci, ihtirasl, cabuk sinirlenen, yapaca@ bir seyi
miimkiin olan en kisa zamanda yapmaya caligan, sabirsiz ve zamaninmin boga

gitmesinden nefret eden, aksamlart ve hafta sonlan evierine is gétiiren, kendileri i¢in

%9 Robbins, #.g.¢., p.64, Luthans, 2.g.¢., p.539.
' Mitchell, James, a.g.¢., p.106, Luthans, a.g.e., p.539.-
0 Ulugmar, a.g.e., 5.59-161.
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erigilmesi glic standartlar belirleyen yoneticiler; Uzerlerinde siirekli zaman baskis:
hissettiklerinden ve siirekli kendi bagartlarim &n plana aldiklarmmdan, astlarmin
davranslarini degerlendirecek zaman bulamamaktadirlar. Bu kigilik dzelliklerini tagiyan
yoneticiler astlarina gliven verir, onlanin amaglanim olusturmalarina yardim eder ve
islerini kendi baglarma bagimsiz olarak yapabilmelerini saglar. Bu tip davramslar
gBsteren yoneticilerle ¢aligan astlar kendi yeteneklerini kullanabilirler.'*!

Kisilik kuramlarinin 6rgiitsel davranis konusundaki uygulamalarinin incelenmesi

sonucunda;

Ice donitk olan bireylerin kendi davraniglarim daha iyi kontrol ettikleri ve sosyal
politik agidan daha aktif olduklari, bagkalarin ikna etmeye daha fazla ¢aba gosterirken,
bagkalarindan daha az etkilendikleri ve basariya doniik olarak caligtiklan, disa déniik
olan bireylerin ise, islerinde daha az tatminkar, vitksek oranda devamsizlik g&steren ve
ise daha yabancilagrmg bireyler oldukian, daha kati ve yonlendirici bir yonetim modelini
tercih ettikleri saptanmigtir. Bireylerin kisilik Gzellikleri ve kayg diizevieri ile ilgili
yapilan aragtirma sonucunda disa donitk ve yiiksek kayg: igerisinde olan bireylerin,
gergin, heyecanli, degisken, sicakkanli, sosyal ve bagimli olduklan; disa donlik ve
dissitk kayg: icerisinde olan bireylerin, kapals, itimat edilir, uyumiu, sicakkanli, sosyal ve
bagimli olduklari; ige doniik ve wyitksek kaygr icerisinde olan bireylerin, gergin,
heyecanli, degisken, sofuk ve utangag olduklan; ice donilik ve diistik kayg igerisinde
olan bireylerin, kapal, glivenli, itimat edilir, uyumlu, sakin, soguk ve utangag olduklan
saptanmugtir. Bu sonuglar géz dniine alindifinda ¢aligma yagsaminda ver alan bireylerin
kigilik Szelliklerinin ve kayga duyma derecelerinin Orgiitsel vasama etkisi oldugu
goriilmektedir.'®

Liderin sahip oldugu liderlik davrams: calisanlarin basanisim ve Orgiitlin
isleyisini yakindan ilgilendirmektedir. Liderlik davramss ise, liderin sahip oldugu kisilik
dzelliklerivle yakindan ilgilidir. Liderler, sahip olduklan kigilik 6zelliklerini y8netim

Bl Alpay Ataol, Alev Ergeng Katrinli, Omir Timurcanday Ozmen, Yasemin Arbak, Vonetici Profili,
Dokuz Eyliil Universitesi Yaymiar, lzmir, 1991, 5.25-52.

2 Enver Ozkalp, Orgiitsel Davrang, 4. Unite, Anadolu Universitesi Yaymian MNo: 923, Eskisehir, 1996,
8. 54,
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anlayiglarmna ve bdoylelikle davramislanna yansitmaktadirlar Liderin ¢esitli kogullar
kargisinda farklr kisilik ozelliklerinin etkisi altinda kalarak farkl: davranislar
gosterecefini ve bodylece gerek calisanlarin gerek Srgiitiin performansi {izerinde Snemli
bir etkiye sahip olacagim s6ylemek mimkiindiir.
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ECZACIBASI TOPLULUGU YONETICILERININ KISILIK TARZLARI ILE
LIDERLIK DAVRANISLARI ARASINDAKI ILISKIYI BELIRLEMEYE
YONELIK ANKET UYGULAMASI VE DEGERLENDIRMEST
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4.1, ARASTIRMA HAKKINDA GENEL BIiR BILGI

Istanbul Sanayi Odasi verilerine gore Tirkiye’'nin 500 biiy(k sanayi kurulusu
icerisinde yer alan ve Eskisehir Sanayi Odasi’na bagli Eczacibagi Yapi Geregleri Sanayi
ve Ticaret A.S. igerisinde yer alan Artema ve Vitra-Seramik Grubu, Eczacibas:
Koramic Yap: Kimyasallar: Sanayi ve Ticaret A.§. ve Eczacibagi ESAN A.S. Bozilyiik
tesislerinde arastirma yapilmustir.

42. ARASTIRMAYA KONU OLAN ISLETMELERE YONELIK
TANITICI BILGILER

4.2.1. Eczacibagt Yapn Geregleri-Artema

Eczacibagsi Yapt Geregleri-Artema, 1979 yilinda ¢agdag iretim teknolojisini
kullanarak standartlara uygun armatir ve valf liretmek amaciyla kurulmustur.
Kurulus'un merkezi Istanbul’da, tretim tesisleri ise Bozilyiik’te bulunmaktadir.

22 bin metrekaresi kapali olmak lizere 110 bin metrekarelik bir alana sahip olan
Eczacibagi Yap: Gerecleri-Artema, 1983 yilinda dretime baglamugtir. Kisa stire iginde
kendi sekt6riinde Avrupa’min Snde gelen sthhi tesisat ve armatiir tireticileri arasmda yer
alan kurolug, 1995 yilindan itibaren armatlirlin yanmisira metal banyo aksesuarlan da
tiretmektedir.

Eczacibasi Yapr Geregleri-Artema, trimlerini kendi blnyesindeki ve
yurtdisindaki tasarimcilarla ortaklasa tasarlamakta ve gelistirmektedir. Kurulug, aynca
yurtdist miigterileri i¢in 6zel Urlin tasarmm da yapmaktadir. Eczacibagi Yapt Geregleri-
Artema Urfinleri, banyo-mutfak armatlrleri, dus sistemlieri ve banyo zksesuarlan ile
birlikte sihhi tesisat valflerinden -olugmaktadir. Ag¢ma kapama diizenine gore cle
alindiginda tek kumandaly, ¢ift kumandali (klasik ve 90 derece), termostatik, elektronik
ve zaman ayarh armattirler iretmektedir. Armatiir ve aksesuarlar krom kaplamanin yam
stra krom-altin, saten ve degisik renk segencklerinde miisterilerin  begenisine

sunulmakiadir.

Kurulus, rekabet glclinit yiksek tutmak igin siirekli olarak diinyadald

gelismeleri, veni teknolojileri izleyip, bu teknolojilerden kendisinin geligmesine katkida
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bulunacaklart sisteme dahil ederek, teknolojisini stirekli olarak yenilemektedir.
Eczacibag: Yap: Gerecleri-Arterna’da huzh ve esnek tiretimi gergeklestirmek igin tasarun
asamasinda CAD-CAM ve hizli prototipleme sistemi kullanilmaktadir,

Temel amac: ““Banyo ve mutfak armatiirleri ile banyo aksesuarlarinda misteri
istek ve beklentilerinin iistiinde karsilayan 6ncii kurulug olmak’ olan Eczacibag: Yapi
Geregleri-Artema; iiriinlerinin 6miir, dayamklhilik, glirilt ve debi testlerini modern
bilgisayar kontrollii test laboratuarinda gergeklestirmektedir. Kurulug klasikten modern
cizgilere, ekonomikten teknolojik ¢oziimlere, 450 tizerinde triind ile genis bir kullamcs
kitlesine hitap etmektedir.

Yurtdiginda 37 dilkeye gergeklestirilen dis satum, toplam satigin yGzde 55°ini
olugmaktadir. Digsatimin yogun yapildig: iilkeler; ABD, Almanya, Avustralya, Ingiltere,
Israil, Isveg, Italya ve BDT itlkeleridir.

Eczacibasi Yap: Geregleri-Artema, kendi sekt6riinde 1994 yilinda TS ISO 9001
Kalite Giivence Sistemi belgesini ve 1999 yilinda TS ISO EN 14001 Cevre YoOnetim
Sistemi belgesini alan ilk kurulug olma Szelligini tagimaktadir.

Tirkiye’de TSE belgeli ve bes yil garanti kapsaminda satig yapan kurulus,
digsatim yaptifn itkelerin standart belgelerine de sahip bulunmaktadir.

Fczacibagi Yap: Geregleri-Artema'mn sertifika aldig tlkeler ve belgeleri; KIWA
Institute-Hollanda, GOSSTANDARD-Rusya, DVGW-Almanya, LGA-Almanya, WRC-
Ingiltere, SITAC-Isveg, NUTEK-Cin, QAS-Avusturalya, ETA-Danimarka,
BYGGFORSK-Norveg ve Finlandiva Cevre Bakanhf: kalite standart sertifikas: olarak
siralanmaktadur.

4.2.2. Eczacibas: Yap: Geregleri-Vitra

Diinyada tek ¢at: altinda bulunan en biiyiik tiretim tesislerinden birine sahip olan
Eczacibast Yap: Gerecleri-Vitra, “Vitra” markas: ile seramik saglik geregleri (lavabo,
klozet, eviye, dus teknesi, v.b.) tiretmektedir.

Bes kitada migterilerinin  degisen gereksinimlerini  kersilamak  {izere,

tamamlayie firtinterle birlikte 500°den fazia model tiretilen Eczacibam Yap: Gereglen-
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Vitra'da tasarim ve iirlin gelistirme stirecinde CAD-CAM (bilgisayar destekli tasarim ve
firetim) uygulamalar: kullanilmaktadsr. Tirkiye’'nin seramik saglik geregleri iiretiminin
yiizde 40'mu gergeklestiren kurulug, 3.4 milyon parga ile Kartal ve Boziyik
fabrikalarinda tretim yapmaktadir. Eczacibasi Yap: Gerecleri-Vitra'min basanli i¢ pazar
satig performansi, piyasaya 2000 yilinda stirdiigii ¢ogunlukla liks segmentte bulunan 53

yeni {irlin sayesinde devam etmektedir.

Ulke pazarmda lider olan, dig pazarda ise kendisine iyi bir yer edinen kurulus,
esnek f{retim, tasarim ve kalite ilkeleriyle iiretim yapmaktadir. Eczacibagi Yam
Geregleri-Vitra, Tiirkiye’nin en biiyilkk seramik saglik geregleri ihracatgisi olup, bu
alandaki toplam ihracatin %70 ini gerceklegtirmektedir.

Eczacibasi Yapi Geregleri-Vitra, iretiminin %70’ini 2000 yilinda en basta %12
pazar paytyla Almanya ve %6 pazar payiyla Ingiltere olmak fizere 51 iilkeye ihrac
etmektedir. Son yillarda ihracan Kuzey Avrupa, Orta ve Uzak Dogu’va da yayan
kurulus, Amerikan pazarinda da payin: glinden giine arttirmaktadir,

Yasam kalitesini artiran lirlinler sunmakta Sncii olan Eczacibas: Yapr Geregleri-
Vitra, Turkiye’de bedensel engelliler ve yaghlar igin banyo takimlar ile 3 ve 6 litrelik su

tiiketimini azaltan rezervuar i¢ takimini pazara sunan ilk isletme olmustur.

ISO 9001 Kalite Sistem belgesine sahip olan kurulusun, Cevre Yonetim Sistemi
IS0O-14001 belgesine ise sektbriinde 11k, diinyada ikinei olarak sahip olmustur.

Eczacibasi Yapi Geregleri-Vitra, 1990arin baginda Biittinse! Kalite Yonetimi'ne
gecis karan alarak giktifn kalite yoleulugunda, Bitytik Olgekli Kuruluglar Kategorisi’nde
1998 TUSIAD-KalDer Kalite Biyiik Odttli‘ntt kazanmustir. Kurulus, 1999 yilinda
Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi tarafindan diizenlenen yarnismada finalist kurulus olma
bagarisim gdstermis ve 2000 yilinda ise Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi tarafindan Bagan
tdiiltine hak kazanmastir.

4.2.3. Eczacibasi-Koramic Yap: Kimyasallam

Eczacibasi-Koramic Yapr Kimyasallan, Eczacibas: Toplulugu ile Belcika’da
bulunan Koramic Building Products Grubu’nun Tikive'de vap kimyasallar Gretimini
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gergeklestirmek iizere 1998°de yaptiklam ylizde 50-50 ortaklik anlasmas: ile
kurulmustur.

Uriin portfoyiinil pazarin gereksinimleri dogrultusunda stirekli geligtiren kurulus,
Turkiye nin ve Avrupa’min en ileri teknolojisine sahip fabrikasinda Viira Fix markas: ile
yapistirma harglan, derz dolgu malzemeleri, asiar ve katkilar, su yalitim malzemeleri,
kendinden yayilan saplar, ddgeme sonrasi temizleyiciler ve yardimer uygulama

malzemeleri iirctmektedir.

Yillikk 90 bin ton iiretim kapasitesine sahip, iistiin teknoloji ile dopatibmg
fabrikada; hammadde girisinden dagitima kadar tiim islemler bilgisayar ortaminda, tam
otomatik makinelerle gerceklestirilmektedir.

Vitra Fix markali triinler, Tirkiye’de TSE, yurtdisinda ise EN 1348 normlarma
uygun olarak firetmektedir. Ingaat sektoriiniin talepleri dofrultusunda yenilikgi, farkl ve
stin nitelikli Griinler tireten Eczacibagi-Koramic Yapr Kimyasallar, ortags Belgikal
Koramic igletmesinden aldif teknik destek, Eczacibagi’nin yap: sektdriindeki deneyimi,
genel dagitim kurulugu olan Intema’nin tecriibesi ve yurtici geniy dagitim kanali ile

Vitra Fix Urtinlerini pazara sunmaktadir.

Yap1 sektoriinde karsilagilan sorunlan ¢Szmek ve dogru liriiniin, dogru yerde
kullanilmasum saglamak amaciyla sistematik ¢dzlimler tireten kurulus, profesyonellere
uzman kadrosu ile etkin ¢Szlimler sunmaktadr.

4.2.4.Eczacibagi-ESAN (End@strivel Hammadde)

Eczacibagi Toplulugu'mun seramik fabrikalarina hammadde temini amac: ile
1979 yilinda kurulan Eczacibag: ESAN, takip eden yillar iginde kurdugu zenginlestirme
tesisleri ile filkenin kaynaklarin en iyi sekilde degerlendirip, kalite kavramin kuruldugu
glinden itibaren benimseyerek; seramik, sihhi tesisat, cam ve beyaz cimento
endiistrilerine hammadde ve yart mamil temin eden dilnya gapinda Onde gelen bir
kurulug haline gelmigtir.
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Eczacibagi ESAN, Tirkiye'de gelisen seramik sektSriine uygun hammadde
gereksinimini karsilamanin  yamnda, islenmis Urlinlerini dis pazarlara sunma

faaliyetlerini gelistirerek kapasitesinin ylizde 75'ini ihrag eder duruma gelmisgtir.

Kurulusun Istanbul, S6giit, Balikesir ve Milas bolgelerindeki maden ocaklarinda
iiretilen hammadde; Bozityikk, Bandirma ve Milas'ta kurulu tesislerinde islenerck ya da
harmanlanarak i¢ ve di§ piyasalara sunulmaktadir. Eczacibagi ESAN ayrica Ukrayna ve
Rusya'dan hammadde ve islenmis iriin temin ederek Tirkiye ve diinya pazarlarina
transit satiy gerceklestirmektedir.

Kurulug; Milas, Bozityitk ve Bandirma bolgelerindeki toplam on tesisi ile
scramik, cam ve beyaz c¢imento sektSrlerine yonelik hammaddelerin  Uretimini
yapmaktadir. Uretimi ve satisi yapilan bu Grtinler; Feldspat, Kil, Kaolen, Bentonit,

Halloysit, Kuvars ve Kum olarak siralanabilmektedir.

ESAN" rakipleri arasinda Snmcli durumuna konumlandiran iirtinlerin bagimnda
feldspat gelmektedir. Kurulus, Labranda Liman Hizmetleri A.§'nin 2002 yili verilerine
gore Gullilk'ten 416.000 ton feldspat ihracati gerceklestirmis bulunmaktadir. Bu tonaj
Gallitk limanindan yapilan toplam ihracatin yaklagik yiizde 24’tnil olusturmaktadir.
2003 yil: sonu itibariyle ESAN’in feldspat satisinda ulasacad: toplam rakamin 650.000

ton seviyelerinde olmasi hedeflenmektedir.

ESAN, 1986 yilinda tiretimine basladign flote feldspat ile Tiirkiye'de bir ilk'e

imza atmig bulunmaktadw. Urliniin pisme sonras: rengine direkt etki eden Fe203 ve
TiO2 elementleri uygulanan flotasyon prosesi ile cevherden ayngtiriimakia, béyielikle
pisme renginde rakipsiz bir beyazliga ulagmaktadir. Bu tirtin Szellikle granito tiretiminin
vazgecilmez bir hammaddesi olarak Italya, Misir, Endonezya, Malezya, Filipinier gibi

filkelerde alici bulmaktadur.
4.3. Arastirmanin Amae: ve Onemi

Son elli vilda kisilik ve liderlik ¢aligmalarinin bliyiik ilerlemeler kaydettigi, buna
kargin literatirde ise kisilik ve liderlik iligkisi Urerine odaklanan ¢ok az sayida
arastirmanin  oldugu gbrlilmektedir. Bu nedenle, kurumsallasmug bir islctmede



90

yoneticilerin kisilik tarzlannmin ve bununla baglantili olarak liderlik davramsianinin
incelenmesinin gerekli olduu distintitmektedir.

Arastrmanin genel amaci; Istanbul Sanayi Odas: verilerine gore, Torkiye'nin
500 blyiik sanayi kurulusu igerisinde yer alan ve Eskigehir Sanayi Odasi’na bagh
Eczacibasi Yap: Geregleri Sanayi ve Ticaret A.3. igerisinde yer alan Artema ve Vitra-
Seramik Grubu, Eczacibasi Koramic Yapi Kimyasallari Sanayi ve Ticaret A.S.,
Eczacibasi ESAN A.S. Boziiyiik tesislerinde gbrev yapan yoneticilerin kisilik tarzlarimn
liderlik davramglarina etkisinin incelenmesidir. Bu aragtirmada, Eczacibasi Toplulugu
icerisinde yer alan ybneticilerin profilinin, kisilik tarzlarinin ve bunlarla baglantil olarak
liderlik davraniglarinin belirlenmesi amaglanmistir. Bu nedenle arastirmada, yoneticiler
yonetim dizeylerine gbre ayn ayn ele almarak; alt yOnetim, orta yOnetim ve {ist
ybnetim kapsaminds farkh kigilik tarzlart ve liderlik davraniglan agisindan incelenmeye

calisilmistir.
4.4. Arastirmanin Y8ntemi

Arastirma yOntemi kapsamu igerisinde asafida sirasiyla aragtrmanmin modeli,

hipotezleri, evreni ve &rneklemi, aragtirmada kullamilan veri toplama araci ve verilerin

analizi ele alinmstir,
4.4.1. Medel

Arastirma, genel tarama modelleri kullamilarak yapiloustir. Arastirmada genel
tarama modelleri (survey) igerisinde yer alan tekil tarama modelleri ve iliskisel tarama

modelleri kullanilarak korelasyon tiirt iligki ile ¢oziimleme yapilmustir,

Genel tarama modelleri, ¢ok.sayida elemandan olusan bir evrende, evren
hakkinda genel bir yargiva varmak amaci ile evrenin tlinil va da ondan almacak bir
grup, Srnek ya da Smeklem tzerinde yapilan tarama diizenlemeleridir,

Genel tarama modelleri ile, tekil ya da iliskisel taramalar yapilabilir. Cogu
aragtirmalarda hem tekil hem de iligkise! taramalara olanak verecek diizenlemelere
gidilir. Degiskenlerin, tek tek, tir va da miktar olarak olusumlarimin belirlenmesi amaci

ile yapilan arastirma modellerine, tekil tarama modelleri denir. Bu tiir bir yaklasunda,
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ilgilenilen olay, madde, birey, grup, kurum, konu vb. birim ve duruma ait degiskenler,
ayri ayn betimlenmeye galigalir. Iligkisel tarama modelleri, iki ya da daha ¢ok sayidaki
degisken arasinda birlikte degisim varligam ve/veya derecesini belirlemeyi amaglayan
arastirma modelleridir. Bu tiir bir dlizenlemede, aralannda iligki aranacak dejiskenler,
tekil taramada oldugu gibi, ayn ayn sembollestirilir.'®

4.4.2. Arastirmanm Hipotezleri
Bu arastirmamn hipotezleri asagida siralanmagtr:

H1: Yoneticilerin islerinin &lgiilebilir olmasi gerekliligine iliskin gorisleri,
egitim alanlarina g&re istatistiksel olarak anlamh bir farklilik gostermektedir.

H2: VYoneticilerin dinlenmenin gerekliligine iliskin goriisleri, medeni
durumlarma gére istatistiksel olarak anlambli bir farklilik gostermektedir.

H3: Yoneticilerin is doyumlarna yonelik tutumlanna iliskin goriisleri,
isletmedeki pozisyonlarina gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik géstermektedir.

H4: Yoneticilerin isletmelerinde kararlarin hangi diizeyde abindifma iliskin
goriisleri, igletmede ¢aligma siirelerine gore istatistiksel olarak anlamli bir farkliik
giistermekiedir.

HS: Yoneticilerin ayns anda yapuiklar is miktarmea iliskin goriisleri, vaslanna
gbre istatistiksel olarak anlaml bir farklihik gostermektedir.

Hi6: Yoneticilerin bilginin bozunuma ugramas: ile ilgili gorisleri, yoneticilerin
isletmede caligma siirelerine gore istatistiksel olarak anlamh bir farklilik gbstermektedir.

H7: Yoneticilerin astlarin kigisel sorunlaryla ilgilenme gerekliligine iliskin
gbriisleri, isletmedeki pozisyonlarma gore istatistiksel olarak anlamh bir farkhilik

gOstermektedir.

183 Niyazi Karasar, Bilimsel Aragtirma Yéntemi, 8. Basim, Nobel Yayn Dafstim, Ankara, 1998, 5.77-
81.
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H8: Yoneticilerin astlanm iglerinde serbest bwakmaya iliskin goriisleri,
yoneticilere baZli calisan sayismma gore istatistiksel olarak anlamli bir farkliik

gOstermektedir.

H9: Yoneticilerin astlanin diiglincelerine bagvurmaya iliskin goriisleri, egitim
durumlara gore istatistiksel olarak anlaml bir farkiihik gostermektedir.

H10: Yoneticilerin astlarin yanlis yapmalarmma yonelik tutumlarina iliskin
goriisteri, yoneticilerin aym anda yaptiklan is miktarina gore istatistiksel olarak aniamls
bir farklilik géstermektedir.

H11: Yoneticilerin astlanmn kendilerine karst korku duymalan gerekliligine
iligkin goriisleri, isletmedeki pozisyonlarina gbre istatistiksel olarak anlaml bir farklilik

gostermektedir.

H12: Yoneticilerin basariya iliskin gbriisleri, yoneticilerin insiyatif aimaya

iliskin goriiglerine gore istatistiksel olarak anlaml bir farklihk gostermektedir.

H13: Yoneticilerin isieuneleﬁnde takim ¢aligmasin varlifma iligkin goriisleri,
aym anda yaptiklan is miktarma gOre istatistiksel olarak anlamli bir farkliik
gBstermeldedir.

Hi4: VYoneticilerin dinlenmenin gerekliligine iliskin inanclar, astlarmmn
kararlanna iliskin gOriiglerine gbre istatistiksel olarak anlamb: bir farklihk

gtstermektedir.

H15: Yoneticilerin isle ilgili sorunlarin ¢ztimlenmesinde astlarin diistincelerini
almalan ile ilgili gdriisleri, tartigmay: sevmelerine gore istatistiksel olarak anlamhi bir
farkliik gostermektedir.

Hi6: Yéneticilerin insanlara karst sabirlt olmaya iliskin goriigleri, astlarm
diistincelerine bagvurmaya iliskin gbriiglerine gbre istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik gOstermektedir.
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H17: Yoneticilerin astlanmin kendilerine karst korku duymalan gerekliligi ile
ilgili gdrigleri, saldirganlagma derecelerine gore istatistiksel olarak anlamis bir farklilik
gostermektedir.

H18: Yoneticilerin isletmelerinde bilgi alasinn yukandan asagiya dogru olmas:
ile ilgili goriigleri, zaman sirimin baskisiu hissetme derecelerine gore istatistiksel

olarak anlamli bir farklilik géstermektedir.

H19; Yoneticilerin tartigmaya yonelik tutumlarina iligkin gériigleri, yoneticilerin
inisiyatif almaya iliskin goriislerine gére istatistiksel olarak anlamli bi;r farklilik

gbstermektedir.

H20: Yoneticilerin igletmelerinde yitksek hedeflerin yukanidan bastirtlmast ile
ilgili goriisleri, baganya iliskin goriislerine goire istatistiksel olarak anlaml bir farklilik

gOstermektedir.

H21: Yéneticilerin bagariya iliskin goriigleri, ySneticilerin astlarm igletme
hedeflerini benimsemelerine iligkin goriislerine gore istatistiksel olarak anlamli bir

farklilik géstermektedir.
4.4.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

istanbul Sanayi Odas: verilerine gore Tirkiye’nin 500 bliyiik sanayi kurulugu
icerisinde yer alan ve Eskischir Sanayi Odasi’na bagh isletmelerin alt, orta ve Uist dlizey
yoneticilerine anket uygulanmak istenmis, stzkonusu isletmelere aragtirma yapma
talebiyle basvurulmus ve bunlardan Eczacibag: Yap: Geregleri Sanayi ve Ticaret A.§.
icerisinde yer alan Arterma ve Vitra-Seramik Grubu arastrma talebine olumlu yanit
vermistir. Ayrica Istanbul Sanayi Odast’na bagh Eczamba&T oplulugu’ndan Eczacibag
Koramic Yap: Kimyasallari Sanayi ve Ticaret A.S. ve Eczacibagi ESAN A.S. Boziiytk

tesislerinden de olumliu yanit alinmastir.

Istanbul Sanayi Odas: verilerine gore Tiirkiye’nin 500 bliylk sanayi kurulugu
icerisinde ver alan Fczacibag: Toplulufu'na bagli Eczacibagt Yapr Geregleri Sanayi ve
Ticaret A.S. igerisinde ver alan Artema ve Vitra-Seramik Grubu, Eczacibagi Koramic

Yap: Kimyasallar: Sanayi ve Ticaret A.S. ve Eczacibagi ESAN A.$. Bozillylik tesisleri
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aragtirmanin evrenini olusturmaktadir. Bu isletmelerde calizan toplam 209 yoneticiden
olugan evrende %10 hata payr ve %1 anlamlilik diizeyinde 100 kisilik bir 6meklem
secmek gerekmektedir.”® Bu nedenle adi gegen isletmelerde gorev yapan yoneticilerden
100 tanesine ulasilmis, anket uygulanmus ve timii degerlendirmeye uygun bulunmustur.

4.4.4. Aragtermada Kullanilan Veri Toplama Aracy

Arastirmada veri toplama aracit olarak anket kullamilmistir. Bunun nedeni,
bireylers soru sorarak, ¢ok sayida bilgi edinmenin milmkiin olmasidir. Bazi durumlarda,
sistematik gozlem ile ulasilamayacak veriler, soru cevap sfireci ile toplanabilmektedir.
Anket vonteminin ikinci tercih nedeni ise, ekonomik olmasi ve bilgiye hizli ve kolay

ulagiimasin saglamasidir.

Aragtirmada veri toplama aract olarak posta anketleri kullanilmustir. Posta
anketleri igletmelere ulagtirliug ve cevaplayicilardan soru formlarim kendi baglarma
doldurmalar: ve posta yoluyla arastirmaciva ulastirilmas: istenmistir, Béylelikle, uzman
bir damisman vardim almaksizin anketi cevaplayanlarin, ani ve baski altinda karar
vermeleri Snlenmis olmaktadir. Cevaplanma oram hatirlatma telefonlan ile arttirilmaya
¢ahisilmmstr. Sorulann cevaplanmas: icin siki bir zaman sliveci s6z konusu degildir.
Cevaplayicinin, anketi zihninin bagka seylerle mesgul'blmad;gn bir zamanda doldurmass
ya da gereksinim duydugunda kisisel notlanna gbz atmas: gibi rahat bir ortama sahip
olmas: saglanmaya calistimistir.

Anket formu toplam 36 sorudan olusmaktadir. lik 4 soru isletmeyi tammaya
yonelik sorulardan, sonraki 10 soru ydneticilerin demografik Szelliklerini Sgrenmek
fizere geligtirilmis sorulardan, sonraki 9 adet dereceleme tiirlinde soru ydneticilerin
kigilik tiplerini Sgrenmek fizere geligtirilmig sorulardan ve son 20 adet dereceleme
tirlinde soru ise, yoneticilerin liderlik davramslarm 6grenmek izere gelistirilmis
sorulardan olusmaktadir. Yoneticilerin kisilik tiplerini belirlemek icin kullamilan anket,
yoneticilerin kisilik tarzlaryla ilgili olarak “Ne Tip Davramis Gosteren Kisilige
Sahipsiniz” bashkli anket caligmasmdan uyarlanmgtr.'®  Yoneticilerin  liderlik

18 Trker Bag, Anket, Seckin Yaymeilik, Ankara, 2001, 5.46.
83 Serif Bimgek, Tahir Akgemci, Adnan Celik, Davrans Bilimlerine Giris ve Orgttlerde Davranis,
Uglincli Baski, Konya, 2004, 5.90-91.
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davramglarinit belirlemek i¢in kullamilan anket ise, yoneticilerin liderlik davramslanyla
ilgili olarak yapilan ¢aligmadan uyarlanmugtir. 186

4.4.5, Verilerin Analizi

Anket formlariyla toplanan veriler istatistik paket programi olan SPSS for
Windows 10.0’da degerlendirilmigtir.

Onee her soruya verilen cevaplar say: ve yiizde olarak yorumlanmistir. Daha
sonra ise, gelistirilen ¢aligma hipotezlerini test etmek amaciyla segilen sorular Ki-Kare

testine tabi tutularak, aralarindaki iligki ve anlamlilik ortaya konmaya ¢alisilmistis.

Yoneticilerin  kigilik tarzlannm  belirlemeye yOnelik  sorularia, liderlik
davraniglarmu  belirlemeye  yonelik  sorular kargdagtinlarak, kisiligin  liderlik
davranglarina etkisi incelenmeye ¢alisilmusgtir.

4.5, Baolgular ve Yorum

Eczacibasi Toplulugu'nda galisan yoneticilere uygulanan anket ¢alismasi icin
yapilan giivenirlik analizi ve anket bulgular asafidaki sekilde Szetlenmeye galisilmustir.

4.58.1, Glivenirlik Analizi

30 denek {izerinde gerceklestirilen 6n test sonucunda elde edilen veriler SPSS for
Windows 10.0 paket programuna yikienmis ve vapilan glivenirlik analizinde Alpha
degeri 0,7770 olarak bulunmus, s6z konusu defer 1,00°a yakin bir deger oldugundan
anketin giivenirligine ve aragtirmada kullandmasina karar verilmigtir.

4.5.2. Yéneticilerin Demografik Ozellikierine lligkin Bulgular

Aragtirma kapsam igerisinde yer alan yoneticilerin; isletmedeki pozisyonlarma,
yaglarina, cinsiyetlerine, medeni ve eZitim durumlarina, egitim alanlanna, sGzkonusu
isletmede ve su anda gfrevli bulunduklari iste kag yildan beri ¢aligtiklarina ve
kendilerine bagls kag kisinin calistiffina iliskin bulgulardir.

'8 Rensis Likert, New Pattern of Managment, McGraw-Hill Book Co, New York, 1961, p.78.
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- Yoneticilerin Isletmedeki Pozisyonlarina Gore Dagilimlarma Mliskin
Bulgular

Tablo 4.1.°deki bulgulara gore, ankete katilan 100 yoneticinin pozisyonlarna
gore ylizdelik dagilumi g6yledir: Deneklerin %31°1 alt kademede, %56’st orta kademede
ve %134 iist kademede g6rev yapmaktadir. Anketi cevaplayan yéneticilerin yanisindan
fazlasimn orta kademe yoneticilerinden olustufu gorilmektedir.

Table 4.1. Yoneticilerin Isletmedeki Pozisyonlarma Gére Dagilimlam

Frekans Yiizde
ALT KADEME 31 31,0
ORTA KADEME 56 56,0
UST KADEME i3 13,0
Toplam 100 100,0
- Yéueticilerin Yaslarina Gore Dagilimiarma [liskin Bulgular

Tablo 4.2.°deki bulgulara gére, ankete katilan 100 y&neticinin yaslarina gore
yiizdelik dagilim s8yledir: %51 18-25 yag arasi, %57’si 25-40 yag arasi, %37 si 40-55
yaslan arasinda ve %1°1 55 vas ve Gizerindedir. Aragtirma bulgularina gore, arggtirmaya
katilan igletmelerin yoneticilerinin biiviikk ¢ogunlufunun gen¢ yoneticilerden olugtugu
gorilinektedir.

Tablo 4.2, Yoneticilerin Yaslarma Gore Dagilimiar:

Frekans Yiizde
18-25 5 5,0
25-40 57 57,0
40-55 37 37,0
55 + 1 1,0
Toplam 100 100,0

- Véneticilerin Cinsiyetierine Gére Daglimlarina liskin Bulgular

Tablo 4.3.’deki bulgulara gore, ankete katilan 100 y6neticinin cinsiyetlerine gore
vitzdelik dagihou govledir: %16°st kadin ve %8411 erkek yoneticilerden olugmaktadir.
Arastirma bulgularina gfre, arastumaya katian isletmelerin yoneticilerinin bitylik

coguniugunun erkek yoneticilerden olustugu goriilmektedir.



Tablo 4.3. Yéaeticilerin Cimsiyetlerine Gére Dagilimiar:

Frekans Yizde
KADIN 16 16,0
ERKEK 84 84,0
Toplam 100 100,0

- Yémeticilerin Medeni Durumiarma Gore Dagilhmiarna [iskin Bulgular

Tablo 4.4.°deki bulgulara gore, ankete katilan 100 yoneticinin medeni
durumlarmna gore ylizdelik dagilimlart yapilacak olursa; %82°sinin evli ve %18 inin
bekar oldugu goriilmektedir. Arastirma bulgularma gore, arastirmaya katilan igletme
yoneticilerinin bliylik ¢ogunlufunun evli oldugu gérillmektedir.

Table 4.4. Yéneticilerin Medeni Durumiarmma Gire Dad

Frekans Yiizde
EVLI 82 82,0
IBEKAR 18 18,0
Toplam 100 100,0

- Yometicilerin Egitim Duramiarna Gére Dagiimiarma liskin Bulgaler

Tablo 4.5.°deki bulgulara g&re, ankete katilan 100 yoéneticinin egitim

larma gore yitzdelik dagilunlar vapilacak olursa; %28 inin lise veya dengi okul,
%61’inin lisans, %11’inin yiksek lisans mezunu oldugu goriilmektedir. Aragtirma
bulgularina gbre, aragtirmaya katilan isletme yoneticilerinin biyiik ¢ogunlugunun lisans
mezunu oldugu, yitksek lisans mezunu olanlarin ise lise veya dengi okul mezunu
olanlardan yiizde olarak daha az oldugu dikkat gekmektedir.

Tablo 4.5. Yineticilerin Egitim Durumia

Frekans Yiizde
LISE VEYA DENGI 28 28,0
LISANS 61 61,0
YUKSEK LISANS 11 11,0
Toplam 100 100,0
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- Youeticilerin Egitim Alanlarma Gore Dagilmmlarina iligkin Bulgular

Tablo 4.6.’daki bulgulara gore, ankete katilan 100 yoneticinin egitim alanlarina
gore ylzdelik dafilimlan yapilacak olursa; %42 sinin diger segenegini igaretledifini ve
bunun da meslek yiiksek okullar ve ¢zellikle seramik ve isletme yonetimi béliimlerini,
fen-edebiyat ve glizel sanatlar fakiiltelerini kapsadii goriilmektedir. Yoneticilerin
%41’inin egitim alaninin mthendislik, %17°sinin ise Iktisadi ve Idari Bilimler oidugu
gorlilmektedir. Anket sonuglarna gore, yoneticilerin bliylik bir kisminin egitim alam
miihendisliktir. Isletmelerin yoneticileri arasinda Iktisadi ve Idari Bilimler alanlaninda
egitim gérmiis olanlarin oraninin az olmast ise igletmelerin daha gok mithendislik bilgisi
gereken bir faaliyet alamnda bulunuyor olmasindan kaynaklanmaktadir.

Table 4.6. Yoneticllerin Efitim Alanlarina Gére Dagilumiar
Frekans Yiizde
IKTISADI VE IDARI BILIMLER 17 17,0
UHENDISLIK 41 41,0
DIGER 42 42,0
Toplam 100 100,0

- Voueticilerin Isletmede Calgtiklar: S@relere Gore Daflmisrma [iskin

Tablo 4.7.’deki bulgulara gére, ankete katilan 100 ydneticinin isletmede
caligtiklan siirelere gore yiizdelik dagiumian yapilacak olursa; %67'sinin 1-10 yil
arasinda, %24’tnin 11-20 yil arasinda, %6’smn 1 yildan az, %3’lintin ise 21-30 yil
arasinda su andaki igletmelerinde cabstikdan gorilnektedir. Bu verilere gére,
yoneticilerin gofunun uzun siiredir aym isletmede ¢aligtiklarini ve isletmenin de uzon
stireli istihdam politikast uyguladigin s6ylemek miimkiindtir.

Tablo 4.7, Yoneticilerin Isletmede Calistildar: Strelere Gore Dafihimiar

Frekans Yiizde
1 YILDAN AZ 6 6,0
1-10 YIL 67 67,0
11-20 YIL 24 24.0
21-30 YIL 3 3,0
Toplam 100 100,0
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- Yoneticilerin Suanda Gorevli Olduklari fsteki Tecriibelerine Gire
Dagilimmiara fligkin Bulgular

Tablo 4.8.’deki bulgulara gére, ankete katilan 100 y6neticinin su anda goérevli
olduklar isicki tecriibelerine gbre yiizdelik dagilimlan soyledir: %67’sinin 1-10 yil
arasmda, %24’iiniin 11-20 yil arasinda, %6’simin 1 yildan az, %3’tniin ise 21-30 yil
arasmda aymi iste g¢alistiklart goritlmektedir. Aragtirma konusu olan isletmeler igin
yoneticilerin bitylik ¢ogunlugunun 1-10 yil arasinda aym iste cahstiklanimi ve daha
sonraki yil i¢inde bityiik bir kismumn terfi olduunu ve mevcut isletmelerin ise alma
politikalarinda mevcut personele Sncelik verme politikasina Snem vererek yoneticilerin

deneyimlerinden yararlandiklar sonucuna ulagilabilmektedir.

Tablo 4.8. Voneticilerin Suands Gorevii Olduklar Isteki Tecriibelerine

Gore Dagiimiar

Frekans Yiizde
I YILDAN AZ 6 6,0
1-10 YIL 67 67,0
11-20 YIL 24 24,0
21-30 YIL 3 3,0
Toplam 100 100,0

- Yometicilere Bagh Calsan Kisi Savilarma Gére Dagibmlara fliskin
Bulgular

Tablo 4.9.’daki bulgulara gire, ankete katilan 100 yoneticinin kendilerine bagl
calisan kigi savilarmma gore vlzdelik dafilimlan yapilacak olursa; %36°smu diger
seceneginin olusturdugu goriilmektedir. Boylelikle, anket caligmasma konu olan
isletmelerin yoneticilerinin %36’ sina 31 kigiden fazla astin bagl oldugu goritlmektedir.
%18’ine 2-5 astin, %17 sine 11-20 astin, %15%ine 21-30 astin, %14’ ne 6-10 astin hagh
oldugu goriilmektedir. Bu sonucun ortaya ¢ikmasinda anketin uygulandifi yoneticilerin
%56 siun orta kademe yoneticilerinden olugmas: etkili olmaktadir.



Tablo 4.9. Yéneticilere Bagh Cahsan Kisi Sayilarina Giére Daglumiar

Frekans Yiizde
2-5 KISI 18 18,0
6-10 KISI 14 14,0
11-20 KIS 17 17,0
21-30 KISI 15 15,0
DIGER 36 36,0
Toplam 100 100,0

4.5.3. Yoneticilerin Kigilik Tarziarma Hliskin Bulgular

100

Yoneticilerin kisgilik tarzlarim belirlemek i¢in gelistirilmis olan anket formunda 1

etmektedir.

- Kisilik1 Degiskenine [liskin Bulgniar

ve 2 secenekleri A Tipi kisilik tarzini, 3 ve 4 segenekleri ise B Tipi kigilik tarzin ifade

Kisgilik 1 degiskeni derecelendirilmis olup ayni anda yapilan is miktarina iliskin

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

goriigler ifade edilmektedir.] secenedi aym anda yapilan is miktarin fazla oldugunu, 5
secenedi ise, aym anda yalmzea tek bir is vapudigum belirtmektedir. 2 ve 4 secenekleri,

Tablo 4.10.’daki bulgulara gore, ankete katilan 100 y8neticinin %49°unun birinci

kisilik tarzima sahip oldugu stylenebilir.

Tablo 4.10. Kisilikl Degiskenine Gore Dagilimiar

Frekans | Yizde
i 49 49.0
2 31 31,0
3 i4 14,0
4 6 6,0
5 - .
Toplam 100 100,0

, %31’inin ise ikinci gbriise sahip oldukian ve bbylece yoneticilerinin counun A Tipi
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- Kisilik2 Degiskenine Iliskin Bulgular

Kisilik?2 degiskeni derecelendirilmis olup, yoneticilerin bagartya vonelik
tutumlarina iliskin gorlsler ifade edilmektedir. 1 segenegi, basarinin sonug elde etmek
icin oldugunu, 5 secenegi ise, basarin yoneticilerin kendi amaglari disinda pek ¢ok
etkene bagl oldugunu belirtmektedir. 2 ve 4 segenekleri sirasiyla, 1 ve 5. seceneklere
yakin durumu ifade etmektedir.

Tablo 4.11.°deki bulgulara gdre, ankete katilan 100 yoneticinin %32’sinin
birinci, %40 mun ise ikinci goriige sahip olduklan ve boylece yoneticilerinin cogunun A
Tipi kigilik tarzina sahip oldugu séylenebilir.

Table 4.11. Kisilik2 Depiskenine Hliskin Dagihmlar

Frekans | Yiizde
1 32 32,0
2 490 40,0
3 22 22,0
4 5 5,0
5 1 1,0
Toplam 100 100,0

- Kisilik3 Degiskenine [liskin Bulgular

Kisilik3 degiskeni derecelendirilmis olup, yoneticilerin islerinin Slcailebilir
olmasi gereklilifine iliskin goriigleri ifade edilmekiedir. 1 secenegi, islerin dlglilebilir
olmas: gerekliligini, 5 segenefi ise, iglerin 6lctlebilir olmasinin gerekliliginin 6nemii
olmadigim belirtmektedir. 2 ve 4 segenekleri sirasiyla, 1 ve 5. segeneklere yakin durumu
ifade etmektedir.

Tablo 4.12.deki bulgulara g&re, ankete katilan 100 y8neticinin %37 sinin
birinci, %40’ umn ise ikinci goriise sabip olduklarn ve bvlece yoneticilerinin gofunun A
Tipi kigilik tarzina sahip oldugu s6ylenebilis.



Tabloe 4.12. Kisilik3 Degiskenine lliskin Dagiimlar

162

Frekans | Yiizde
1 37 37,0
2 40 40,0
3 14 14,0
4 7 7,0
5 2 2,0
Toplam 100 100,0

- Kigilik 4 Degiskenine iliskin Bulgular

Kisilik4 degiskeni derecelendirilmis olup, ybneticilerin i5 doyumuna yonelik
tutumlarma iliskin goriigleri ifade edilmektedir. 1 segenedi, gelecek hazirlayacak islerin
yapilmasiun doyum saglayacagim, 5 secenefi ise, simdiki islerin yapiimasmm doyum

saglayacagim belirtmektedir.

Tablo 4.13.’teki bulgulara gore, ankete katilan 100 yoneticinin % 16’smmun
birinci, %30 unun ise ikinci goriige sahip olduklarini, %16’ sumn dordiincty, %10’ unun
ise besinci gorlige sahip olduklar: ve boylece A Tipi kisilik tarzina sahip olan
voneticilerin B Tipi kisilik tarzina sahip olanlara gére daha fazla olduklar: sdylenebilir.

Tablo 4.13. Kisilik4 Degiskenine [hiskin Dagilmmlar

Frekans | Yiizde
1 16 16,0
30 30,0
3 28 28,0
4 16 16,0
5 10 10,0
Toplam 100 100,0

- Kigilik § Degiskenine [ligkin Bulgular

KisilikS degiskeni derecelendirilmis olup, yoneticilerin tartigmay: sevmelerine
yonelik tutumlarina iligkin goriigleri ifade edilmektedir. 1 segenefi, tartismay:

sevdikierini, 5 secenefi ise, tartismay: sevmediklerini belirtmektedir,
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Tablo 4.14.’teki bulgulara gore, ankete katilan 100 y&neticinin %17’sinin birinci,
%21’inin ikinci, %23"iinlin doérdiincli, %5’inin ise beginci goriise sahip olduklan ve
boylece A Tipi kigilik tarzina sahip olan yoneticilerin B Tipi kisilik tarzina sahip
olanlara gore daha fazla olduklan sSylenebilir.

Table 4.14. Kisiliks Degiskenine iliskin Dagilimiar

Frekans | Yiizde
i 17 17,0
2 21 21,0
3 34 34,0
4 23 23,0
5 5 5,0
Toplam 100 100,0

- Kisilik 6 Degiskenine Tiskin Bulgular

Kisilik6 degiskeni derscelendirilmis olup, yoOneticilerin saldirganiasma
iligkin gorisleri ifade edilmektedir. 1 saldirganlagma

derecelerinin stk oldufunu, 5 segenefi ise, nadiren saldirgan olduklarim belirtmektedir.

derecelerine segenedi,

Tablo 4.15.”teki bulgulara gére, ankete katilan 100 vOneticinin %35°i d6rdiincii,
diger %35’1 ise, besinci giriise sahip olduklan ve bdylece B Tipi kisilik tarzina sahip
olan ydneticilerin A Tipi kigilik tarzina sahip olanlara gtve daha fazla olduklar

stylenebilir.

Tablo 4.15. Kisiliké Degiskenine igkin Dagilmizr

Frekans | Yiizde
1 - .
2 13 13,0
3 17 17,0
4 35 35,0
5 35 35,0
Toplam 100 100,0




104

- Kisilik 7 Degiskenine [ligkin Bulgular

Kisilik7 degiskeni derecelendirilmis olup, yoneticilerin insanlara kars: sabirh
olmaya iligkin goriisleri ifade edilmekiedir. 1 segenegi, insanlara kars: sabirsiz olmayi, 5

secenegi ise, insanlara kars: sabirli olmay: belirtmektedir.

Tablo 4.16.’teki bulgulara gbre, ankete katilan 100 yoneticinin %35’inin
dérdiincii, %29 unun ise beginci goriise sahip olduklan ve boylece B Tipi kisilik tarzina
sahip olan yoneticilerin A Tipi kigilik tarzina sahip olanlara gére daha fazla olduklar

sGylenebilir.

Tablo 4.16. Kisilik7 Degiskenine lliskin Dagihmlar

Frekans | Yiizde
1 2 2,0
2 10 10,0
3 24 24,0
4 35 35,0
5 29 29,0
Toplam 100 100,0

- Kigilik 8 Degiskenine fiskin Bulgular

Kisilik8 degiskeni derecelendirilmis olup, yoneticilerin dinlenmenin
gerekliligine iligskin gorisleri ifade edilmekiedir. 1 segenedi, ¢ok az dinlenmeye
gekildiklerini, 5 secenegi ise, dinlenmeye gekildiklerini belirmektedir.

Tablo 4.17.’teki bulgulara gbre, ankete katilan 100 yoneticinin %30’unun
dérdiineti, %18’inin ise besinei gritge sahip oldullar: ve boylece B Tipi kisilik tarzima
sahip olan yoneticilerin A Tipi kigilik tarzina sahip olanlara gbre daha fazla olduklan

s6ylenebilir.
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Table 4.17. Kisilik8 Degiskenine iligkin Dagihmlar

Frekans | Yiizde
1 6 6,0
2 14 14,0
3 32 32,0
4 30 30,0
5 18 18,0
Toplam 100 100,0

- Kisilik 9 Degiskenine iskin Bulgular

Kigilik8 degiskeni derecelendirilmis olup, yoneticilerin zaman baskisi
hissetmeye iligkin goriisleri ifade edilmektedir. 1 segenegi, hissedilen zaman baskisinin

stk oldugunu, 5 segenegi ise, hissedilen zaman baskisinin nadiren oldufunu

belirtmektedir.

Tablo 4.18.’teki bulgulara gore, ankete katilan 100 y6neticinin %26’ simin birinci,
%24 tintin ise ikinci gorilge sahip olduklan ve bdylece A Tipi kisilik tarzina sahip olan
ydneticilerin B Tipi kisilik tarzina sahip olanlara gore daha fazla olduklar sSylenebilir.

Tablo 4.18. Kisilik9 Degiskenine iliskin Dagim

' Frekans | Yiizde
i 26 26,0
2 24 24,0
3 25 25,0
4 21 21,0
5 4 4,0
Toplam 100 160,0

4.5.4.Y sneticilerin Liderlik Davranslarma iskin Bulgular

Yoneticilerin liderlik davramslarim belirlemek igin gelistiribmis olan anket
formunda 1. segenek istismarc: otokratik, 2. secenek otoriter, 3 secenek katilimer ve 4.
secenek demokratik liderlik davranislari ifade etmektedir.
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- Liderlik 1-Katihm1 Degiskenine Diskin Bulgular

Liderlikl —Katiluml degiskeni derecelendirilmis olup, yoneticilerin astlarmin
kararlarmna iligkin g&riiglerini "belirlemeyi amaglamaktadir. 1 segenegi, ydneticilerin
astlarina hicbir konuda glivenmediklerini, 4 segenegi ise, astlarina biitiin konularda
glivendiklerini belirtmektedir.

Tablo 4.19.°teki bulgulara gore, ankete katilan 100 ybneticinin %53’iiniin
katilimer , %32’°sinin demokratik, %9 unun otoriter ve %6’sinin istismarci otoriier
liderlik davrarus1 gtsterdikleri sGylenebilir. Bulgulara gére, yoneticilerin genel olarak

astlarina glivendikleri s6ylenebilir.

Tablo 4.19. Katthm1 Degiskenine [liskin Dagilmmlar

Frekans| Yiizde
1 6 6,0
2 9 9,0
3 53 53,0
4 32 32,0
Toplam 160 100,0

- Liderlik 2-Katilim2 Degiskenine Hiskin Bulgular

Liderlik? —Katilim? degiskeni derecelendirilmis olup, yoneticilerin amaglar
belirlemede takip edilen yola iligkin gorislerini belirlemeyi amaglamaktadir. 1 secenegi,
yéneticilerin amagclars kendilerinin belirledigini, 4 se¢enegi ise acil durumlar haricinde
amaglarm ¢aliganlarin katilimuyla belirlendigini belirtmektedir.

Tablo 4.20.°teki bulgulara gbre, ankete katlan 100 yoneficinin %61 ’inin
caliganlann katibimiyla amaglan belirledigi ve boylece katilumer ve demokratik liderlik
davranslar: gdsterdigi sSylenebilir.
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Tablo 4.20. Katthm? Degiskenine fliskin Daglmiar

Frekans | Yiizde
1 18 18,0
2 21 21,0
3 47 47,0
4 14 14,0
Toplam 100 100,0

- Liderlik 3-Katihm3 Degiskenine Iliskin Bulgular

Liderlik? —Katilim?2 degigkeni derecelendirilmis olup, yoneticilerin  kararlann
hangi diizeyde alindifina iliskin goriislerini belirlemeyi amaglamakiadir . 1 secenegi,
isletmede kararlarm tiimiiniin isletmenin en list seviyesinde alindifini, 4 segenefi ise,

karar alma siirecinin igletmenin tiimiinde isledigini belirtmektedir.

Tablo 4.21°daki bulgulara gére, ankete katilan 100 ySneticinin %71’inin karar
alma sirecinin igletmenin thminde isledigini belirtmesi sonucunda katilime: ve
demolcratik liderlik davranslan gosterdikleri séylenebilir.

Tablo 4.21. Katihm3 Degiskenine iliskin Dag
Frekans | Yiizde

1 5 5,0

> 23 | 230

3 43 430

4 29 29,0

Toplam | 100 | 100,0

- Liderlik 4-Katthm4 Degiskenine llighkin Bulgular

Liderlik4 —Katthm4 degiskeni derecelendirilmis olup, yoneticilerin  astlanm
isletme hedeflerini benimsemelerine iliskin goriislerini belirlemeyi amaglamaktadir. 1
segenefi, isletmede belirlenen hedeflerin astlar tarafindan agikga kabul edilip, gizlice
reddedildigini, 4 segenefi ise, isletmede belirlenen hedeflerin astlar tarafindan hem gizli
hem de agik yollarla tamamen kabul edildigini belirtmektedir.
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Tablo 4.22°’deki bulgulara go6re, ankete katidlan 100 yoOneticinin %79 unun
isletmede hedeflerin astlar tarafindan hem gizli hem de agik yollarla kabul edildigini
belirtmesi sonucunda katilimci ve demokratik liderlik davramslar gosterdikleri

sdylenebilir.

Table 4.22. Katihm4 Degiskenine iliskin Dagilumlar

Frekans| Yiizde
1 2 2,0
2 19 19,0
3 43 43,0
4 36 36,0
Toplam 100 | 100,0

- Liderlik 5-Katihm5 Degiskenine Hiskin Bulgular

Liderlik5 —Katilim5 degigskeni derecclendirilmis olup, yoneticilerin  astlarin
diigiincelerine bagvurmaya iliskin goriiglerini belirlemeyi amaclamaktadir. 1 segenegi,
isletmede astlarin goriislerine nadiren basvuruldugunu, 4 secenedi ise, isle ilgili sorunlar
disinda astlarin diiglincelerine daima bagvuruldugunu belirtmektedir.

Tablo 4.23°deki bulgulara gore, ankete katilan 100 yoneticinin %86°simn isle
ilgili sorunlar disinda astlarin goriislerine bagvuruldugunu belirtmesi sonucunda

katilumer ve demokratik liderlik davraniglan gisterdikleri sylenebilir.

Tablo 4.23. Katthm5 Degiskenine {liskin Dagiimiar

yitksek

Frekans | Yizde
1 2 2,0
2 12 12,0
3 43 43,0
4 43 43.0
Toplam 100 100,0

- Liderlik 6-Katilimé Degiskenine iskin Bulgular

Liderlik6-Kattlim6 degiskeni derecelendiriimis olup, ybneticilerin isletmelerinde
hedeflerin  vukandan bastinlmas:

goriiglerini  belirlemeyi
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amaglamaktadir. 1 segenegi, isletmede yiiksek hedeflerin yukandan bastmildigim ve alt
kesimler tarafindan direncle karsilandifim, 4 segenegi ise, isletmede yiiksek hedeflerin

tiim seviyelerce arzulandifin belirtmektedir.

Tablo 4.24’daki bulgulara gbre, ankete katillan 100 yoéneticinin %87’ sinin
igletmede yitksek hedeflerin tiim seviyelerce arzulandifimi belirtmesi sonucunda
katilimer ve demokratik liderlik davraniglan gosterdikleri s6ylenebilir,

Bulgulara gore, isletmede yiitksek bedeflerin yukandan bastinddigini ve alt
kesimler tarafindan direngle karsilandigim goriistine sahip yoneticilerin olmamas: dikkat

¢ekicidir. Bu sonug, isletmede belirlenen hedeflerin ¢aliganlarca olumlu karsiladigin

gostermektedir.

Table 4.24. Katilimé Degiskenine {liskin Dagilimlar

Frekans | Yiizde
1 - -
2 13 13,0
3 50 50,0
4 37 37,0
Toplam 100 100,0

- Astlara Balks! Degiskenine [liskin Bulgular

Astlara Bakis! degiskeni derecelendirilmis olup, ySneticilerin, astlarn isletmeye
kargi tutumlan ile ilgili goriglerini belirlemeyi amaclamaktadir . 1 secenegi, astlarm

igletmeye karyi diismanca twtumlar iginde olduklamm, 4 secenedi ise, hichir astin

diismanca tutum iginde olmadigim belirtmektedir.

Tablo 4.25°deki bulgunlara-gore, ankete katilan 100 yineticinin %90’ min astlarin
dilymanca tutumlar icinde olmadifum belirtmesi sonucunda katilime: ve demokratik
liderlik davramislan gosterdikleri s6ylenebilir,



Tablo 4.25. Astiara Bakis1 Degiskenine Iliskin Dagbmiar

Frekans | Yiizde
1 1 1,0
2 9 9,0
3 35 350
4 55 55,0
Toplam 100 100,0
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- Astlara Balkus2 Dediskenine Iliskin Bulgular

Astlara Bakis? degiskeni derecelendirilmis olup, yoOneticilerin sorumiulugun
hissedilmesi durumuna iligkin goriislerini belirlemeyi amaglamaktadir. 1 segenegi,
{istlerin hissettigi sorumlulugun riitbe ve seviye diigtitkge azaldifini, 4 secenegi ise, tim
calisanlarin  igletmenin amaglarma vyonelik gergek bir sorumluluk hissettigini
belirtmektedir.

Tablo 4.26’daki bulgulara gore, ankete katilan 100 yOneticinin %84’ liniin tiim
calisanlarin isletmenin amaglarina ySnelik sorumluluk hissettifini belirtmesi sonucunda

katilimer ve demokratik liderlik davranglar: gésterdikleri sévlenebilir.

Tablo 4.26. Astlara Balus2 Degiskenine [liskin Dagilimiar

Frekans | Yiizde
1 i 1,0
2 15 15,0
3 36 36,0
4 48 48,0
Toplam 100 100,0

 Degigkenine igkin Bulgular

Astlara Bakig3 degiskeni derecelendirilmis olup, yoneticilerin aym seviyede olan

arkadaglarumn basarisina karsi gdsterdikleri tutumu belirlemeyi amaglamakiadir.
segenefti, aym sevivede olan arkadaglarnin basansina kargt tatminsizlik duyulduguny, 4
segenedi ise, aym seviyede olan arkadaglarimin bagarisma karsi mutluluk duyuldugunu
belirtmektedir.
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Tablo 4.27.’deki bulgulara gére, ankete katilan 100 yoneticinin %85’inin aym
seviyede olan arkadaglarmin bagarisindan mutluluk duyduklarin: belirtesi sonucunda
katitlimet ve demokratik liderlik davramiglan gosterdikleri sdylenebilir. Isletmede, astlara
bakis defiskenierine gore istismarci otokratik liderlik davranigim gosteren yéneticilerin
sayistmn gok az olmas: dikkat ¢ekicidir.

Table 4.27. Astlara Bakis3 Degiskenine [liskin Dagiimiar

Frekans | Yiizde
i 2 2,0
2 13 13,0
3 32 32,0
4 53 53,0
Toplam 100 100,60

- Astlarla fligkiler] Degiskenine Higkin Bulgular

Astlarla Iligkiler] degigkeni derecelendirilmis olup, yoneticilerin astlarm kigisel
sorunlanyla ilgilenme gereklilifine iligkin gSriiglerini belirlemeyi amaclamakiadir, 1
segenefi, astlarin higbir kigisel sorumuyla ilgilenilmedigini, 4 secenedi ise, astlann her

tirlit kisisel sorunuyla ilgilenildigini belirtmektedir,

Tablo 4.28°deki buigulara g6re, ankete katilan 100 ySneticinin %84’iiniin
astlarn kigisel sorunlaryla ilgilendiklerini belirtmesi somicunda katilime: ve demokratik
liderlik davramglan gosterdikieri stylenebilir. Istismarci otoriter liderlik davranigim

gsteren yOneticilerin olmamasi ise dikkat ¢ekicidir.

Table 4.28. Astlarla lligkiler] Defiskenine iliskin Dagilumlar

Frekans | Yizde
1 - R
2 16 16,0
3 35 35,0
4 49 49,0
Toplam 100 100,0
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- Astlarla fligkiler2 Degiskenine fligkin Bulgular

Astlarla Iligkiler2 degiskeni derecelendirilmis olup, ySneticilerin astlarinin
kendilerine karst korku duymalan gerekliligine iligkin gorliglerini belirlemeyi
amaclamaktadir. Secenekl, astlarin korku duymalan gerektigini, segenek 4 ise, astlarin
korku duymamalar: gerektifini belirtmektedir.

Tablo 4.29.°daki bulgulara gbre, ankete katilan 100 yOneticinin %84 iniin
astlarin kendilerine karsi korku duymamalan gerektiini belirtmesi sonucunda katihme:
ve demokratik liderlik davraruslan gésterdikleri sdylenebilir. Istismarc: otoriter liderlik
davramisini gosteren yoneticilerin olmamas: ise dikkat ¢ekicidir.

Tablo 4.29. Astlarla Iligkiler2 Degiskenine [liskin Dagilmmiar

Frekans| Yiizde
1 - -
2 16 16,0
3 32 32,0
4 52 52,0
Toplam 100 100,0

- Astiarla [lisliler3 Degiskenine Higkin Bulgular

Astlarla lligkiler3 degiskeni derecelendirilmis olup, yoneticilerin astlann
kargilagtiklar: problemlerden haberdar olup olmamalarina iligkin griislerini belirlemeyi
amaclamaktadir Secenekl, astlarin ¢aligirken karsilagtiklar: problemlerden haberdar
olmamalarini, secenek 4 ise, haberdar olduklarim belirtmektedir.

Tablo 4.30°daki bulgulara gtre, ankete katilan 100 yéneticinin %96’ suum astlarm
cahsirken karsilastiklari problemlerden haberdar olmalarim belirtmesi sonucunda
katilmei ve demokratik liderlik davramglar gosterdikleri soylenebilir. Isletmede,
astlarla iliskiler degiskenlerine gire istismarci otoriter liderlik davramsim gGsteren
ydneticilerin olmamas: ise dikkat cekicidir.
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Table 4.30. Astlarla [liskiler3 Degiskenine [liskin Daglimlar

Frekans | Yiizde
1 R -
2,00 4 4,0
3,00 50 50,0
Toplam 100 100,0

- Astlarla Tliskiler4 Degiskenine fliskin Bulgular

Astlarla iligkilerd degigkeni derecelendirilmis olup, yoneticilerin astlarin vanhs

yapmalarina iligkin goriglerini belirlemeyi amaclamaktadir . Segenek 1, astlarmin yanhs
yapmalarina tahammiillerinin olmadifini, Secenek 4 ise, astlarnin yanlis yapmalarmin

onlarin hatalarini 6grenmelerini sagladifini belirtmektedir.

Tablo 4.31.’deki bulgulara gore, ankete katilan 100 y8neticinin %88’ inin astlarm

cekicidir.

yanliy yapmalar: onlarin hatalarin: 6grenmelerini sajlar goriigiing belirtmesi sonucunda
katilime: ve demokratik liderlik davramslarn gosterdikleri stylenebilir. Isletmede,
istismarct otoriter liderlik davramgim gOsteren yoneticilerin olmamasi ise dikkat

Tablo 4.31. Astlaria fligkiler4 Degiskenine {liskin Daglfmlar

Frekans | Yiizde
1 - .
2 12 12,0
3 57 57,0
4 31 31,0
Toplam 100 100,0

- Yetki Devril Degiskenine ltiskin Bulgular

Yetki Devril degiskeni derecelendirilmis olup, yoneticilerin inisiyatif almaya

oldugunu belirtmektedir.

iligkin gorlislerini belirlemeyi amaglamals
inisiyatife sahip oldugunu, Segenek 4 ise, isletmenin tiim kademelerinin inisiyatife sahip

adir. Segenekl, isletmenin st kademesinin
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Tablo 4.32.°deki bulgulara gére, ankete katilan 100 yoneticinin %81’inin
igletmenin her kademesinin inisiyatife sahip oldugu g&riistint belirtmesi sonucunda

katilimet ve demokratik liderlik davranislan gésterdikleri sdylenebilir.

Tablo 4.32. Yetki Devril Degiskenine fliskin Dagilimlar

Frekans | Yiizde
1 7 7,0
2 12 12,0
3 48 48,0
4 33 33,0
Toplam 100 100,0

- Yetki Devri2 Degiskenine Hliskin Bulgular

Yetki Devri2 defiiskeni derecelendirilmis olup, yoneticilerin astlarmn igle ilgili
konularda kendilerini serbest hissetmelerine iligkin goriiglerini  belirlemeyi
amaglamaktadir. Segenek 1, astlarin igle ilgili konularda kendilerini serbest
hissetmediklerini, Secenek4 ise, astlarin isle ilgili konularda kendilerini tamamen
serbest hissettiklerini belirtmektedir.

Tablo 4.33.°deki bulgulara gore, ankete katdan 100 yoneticinin %86°sinmn
astlann isle ilgili konularda kendilerini serbest hissettikleri gOréstini belirtmesi
sonucunda katilime: ve demokratik liderlik davramsian gosterdikleri sévlenebilir.

Tablo 4.33. Yetki Devri2 Degiskenine fliskin Dagy

Frekans | Yiizde

1 1 1,0

2 13 13,0

3 64 64,0

4 22 22,0
Toplam 100 160,0

= Yethki Devri3 De

Fiskenine Hiskin Bulgu

Yetki Devri3 degiskeni derecelendirilmis olup, youneticilerin astlanm igle ilgili

konularda serbest buakmaya iliskin g6rislerini belirlemeyi amaclamaktadir. Secenckl,
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astlarin verilen emirlere uygun sekilde hareket ettiklerini, Secenek4 ise, astlarin verilen
gorevleri uygun sekilde yapmalart konusunda yetkilendirildiklerini belirtmektedir.

Tablo 4.34.’deki bulgulara gore, ankete katilan 100 yb6neticinin %72’sinin
astlanin verilen gorevleri uygun sekilde yapmalari konusunda yetkilendirildiklerine
iliskin goristind belirtmesi sonucunda katilimc: ve demokratik liderlik davraniglan
gosterdikleri sGylenebilir.

Ozelikle ¢apdas yOnetim anlayigmin igletmelerde uygulanmasiyla birlikte
isletmelerde bireysel ¢alisma verine takimlar kurularak ¢aligma yolunun secilmesi son
yillarda, giderek artan bir trend olmugtur. Tablo 4.34°deki verilerin yiiksek ¢ikmasi

bunun bir gdstergesidir.

Tablo 4.34. Yetki Devri3 Degiskenine lligkin Dagilm

Frekans | Yizde

1 10 10,0

2 18 18,0

3 45 45,0

4 27 27,0
Toplam 100 100,0

- fletigim] Degiskenine fliskin Bulgular

Iletisim1 degiskeni derecelendirilmis olup, yoneticilerin isletmelerinde bilgi
akigmun  yukaridan  agafiya dogru olmasma iligkin  gOrUslerini  belirlemeyi
amaclamaktadir. Secenekl, igletmede bilgi akisinin yukandan asafiya dogru oldugung,
Seceneks ise, igletmede bilgi akiginun ¢ift yonlt oldugunu belirtmektedir.

Tablo 4.35.°deki bulgulara gire, ankete katilan 100 ydneticinin %77°si igletmede
bilgi akiginin ¢ift yonlll oldufuna iliskin griiglint belirtmesi sonucunda katihime: ve
demokratik liderlik davraniglan gosterdikleri sGylenebilir.



Table 4.35. iletisim1 Degiskenine Iliskin Dagilimlar

Frekans | Yizde

i i0 10,0

2 13 13,0

3 36 36,0

4 41 41,0
Toplam 100 100,0
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- Bletisim2 Degiskenine iliskin Bulgular

Hetisim2 degigkeni derecelendirilmis olup, yometicilerin bilginin bozunuma
uframasi ile ilgili gorlislerini belirlemeyi amaglamaktadir . Segenekl, isletmede alt
kademeden @ist kademeye gelen bilgilerin bozunuma ugradigin, Secenek4 ise, isletmede
alt kademeden iist kademeye gelen bilgilerin bozunuma ugramadigin belirtmektedir,

Tablo 4.36.’deki bulgulara gore, ankete katilan 100 yometicinin %91’inin
igletrnede alt kademeden fist kademeye gelen bilgilerin bozunuma ugramadigina iliskin
gorliglerini  belirtmesi sonucunda katilimei ve demokratik liderlik davramiglan

gosterdikleri s6ylenebilir.

Tablo 4.36. lletisim2 Degiskenine iligkin Dagilimlar

Frekans | Yizde

i i 1,0

2 8 8,0

3 49 490

4 42 42.0
Toplam 100 100,0

- fletisim3 Degiskenine [liskin Bulgular

Ietigim3 degigkeni derecelendirilmis olup, yOneticilerin igletmedeki bolim
miidiirleri arasmndaki iletigim ile ilgili g&rslerini belirlemeyi amaglamalctadir. Segenekl,
isletmedeki bOHim midirleri arasindaki iletigimin zay:if ve diigmanca olduguny,
Segenek4 ise, yeterli ve dogru oldugunu belirtmektedir.

Tablo 4.37.’deki bulgulara gbre, ankete katilan 100 v8neticinin %93’tnin
igletmedeki b6ltm midirleri arasindaki iletigimin yeteri ve dogru oldufuma iligkin
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goriiglerini  belirtmesi sonucunda katilime: ve demokratik liderlik davraniglan
gosterdikleri sdylenebilir.

Etkin bir yOnetim icin bireyler arasinda bilgi, fikir ve duygularin karsihkh
olarak aksamadan iletilmesi énemli bir durumdur. Tablo 4.37°deki veriler bunun bir

gostergesidir.

Tablo 4.37. iletisim3 Degiskenine Iliskin Dagilimiar

Frekans { Yiizde

1 2 2,0

2 5 5,0

3 44 44.0

4 49 49,0
Toplam 100 100,0

- Talem Olusturma Degiskenine {liskin Bulgalar

Takim Olusturma degiskeni derecelendirilmis olup, yoneticilerin isletmelerinde
talam ¢aligmasinin varlifma iligkin goriglerini belirlemeyi amaclamaktadir. Segenekl,
isletmede takim g¢aligmastun olmadifimi, Segenek4 ise, isletmenin tlimiinde takim
calismasimin oldugunu belirtmektedir. ’

Tablo 4.38.°deki bulgulara géire, ankete katilan 100 yOneticinin %98’inin
isletmede takim caligmasimin olduguna iliskin gériislerini belirtmesi sonucunda katilime:
ve demokratik liderlik davramslan gosterdikleri sdylenebilir. 100 y8neticiden sadece 1
tanesinin istismarc: otoriter liderlik davranisim géstermesi ilgi gekici bir sonugctur,

RRRRER AT

Table 4.38. Talkam Olusturma Degiskenine Hliskin Dajlim]

Frekans | Yiizde

1 1 1,0

2 1 1,0

3 45 45,0

4 53 53,0
Toplam 100 100,0
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4.5.6. Hipoteziere iliskin Bulgular
Asafida hipoteziere iligkin bulgular siralanmustir:

Hi:“Yoneticilerin iglerinin  Slgiilebilir olmas: gerekliligine iliskin g&riisleri
egZitim  alanlarma  gbre  istatistiksel  olarak  anlambh  bir farkhiik
gostermektedir.”Hipotezine iligkin bulgular Tablo 4.39."da gériilmektedir.

Tablo 4.39. Yoneticilerin Islerinin Olgtilebilir Olmasi Gerekliligine [liskin

Goriiglerinin Egitim Alanlarina Gire Gosterdigi Farkhliklarmn Dagilum:
Kisilik3/Egitim 1 2 3 4 5 Toplam
Alam

Iktisadi ve Idari 5 8 3 - 1 17
Bilimler %29,4 %47,1 %17,6 - %5,9 %100,0

Mithendislik 14 20 4 3 - 41
%34,1 %488 %9,8 | %73 - %100,0

Diger 18 12 7 4 1 42
%42,9 %28,6 %16,7 |  %9,5 %2,4 %100,0

Tablo 4.39.’a iligkin X? analizinde X degeri 7,730 ¢ikmugtir. Bulunan ki-kare
degeri ile serbestlik diizeyi (df)=8 ve a¥0;05 Sncm diizeyinde fkgﬁk x? degerleri
tablosundaki degéf kargilastinlmig, hesaplanan X° deBeri tablodaki degerden
(X*=15,51) kugik giktigi icin, yoneticilerin s6zkonusu gdriise katilma diizeyleri ile

egitim alanlan arasinda anlamls bir iligki bulunamamgtir.

Tablo 4.39.°daki verilere bakddiginda, yoneticilerin islerinin Slgtilebilir olmas:
gerekliligine iliskin gorlislerinin efitim alanlarmma gore farkhlik gostermedifi
goritlmektedir.



119

H2: “Yoneticilerin dinlenmenin gerekliligine iliskin goriigleri medeni
durumlarina gore istatistiksel olarak anlamli bir farklihk géstermektedir.”Hipotezine
iliskin bulgular Tablo 4.40."da goriilmektedir.

Tablo 4.40. Yoneticilerin Dinlenmenin Gerekliligine Ilisgkin Gériislerinin

Medeni Durumlarina Gore Gisterdigi Farklibklarin Dagilum:
Kisilik9/Medeni| 1 2 3 4 5 Toplam
Durum
Evli 6 13 20 26 17 82
%73 | %159 | %244 | %31,7 | %20,7 | %1000
Bekar - I 12 4 1 18
%6,0 | %14,0 | %32,0 | %30,0 | %180 | %1000

Tablo 4.40.’a iliskin X analizinde X* degeri 13,010 ¢tkmustir. Bulunan ki-kare
degeri ile serbestlik diizeyi (dfy=4 ve 0=0,05 6nem diizeyinde kritik X* degerleri
tablosundaki deger karsilaghrilinis, hesaplanan X* degeri tablodaki degerden (C=9,49)
blivilk ¢iktifi icin, yoneticilerin sézkonusu goériise katilma diizeyleri ile medeni
durumlar arasinda anlaml bir iliski bulunmustur.

Tablo 4.40’taki verilere bakildiginda, evli yoneticilerin, bekar yoneticilere oranla
dinlenmenin gereklilifine daha az inandiklan goritlmektedir.

Hi3: “Yoneticilerin i3 doyumuna ydnelik tutumlanna iligkin goriisleri isletmedeki
pozisyonlarma gdre istatistiksel olarak anlamli bir farklihik gostermekiedir.”Hipotezine
iliskin bulgular Tablo 4.41.’de goriilmektedir.

Table 4.41. Yometicllerin Is Doynmuna Yonelik Tutumiarma [ligkin
Gorislerinin Isietmedeli Pozisyonlarina Gire Gisterdigi Farkbhidarn Dagilms

Kisilik5/Pozisyon 1 2 3 4 5 Toplam

Alt Kademe 4 13 3 7 4 31
%12,9 | %41,9 | %9,7 %22,6 %12,9 | %1000

Oria Kademe i1 15 19 5 5 56
%19,6 | %26,8 | %339 %8,9 %10,7 | %1000

Ust Kademne 1 2 6 4 - 13
%7,7 | W154 | %462 %30,8 - %100,0
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Tablo 4.41% iligkin X* analizinde X* degeri 15,703 gikmistir. Bulunan ki-kare
degeri ile serbestlik diizeyi (df)=8 ve «=0,05 tnem dizeyinde kritik X2 degerleri
tablosundaki deger karsilagtinlnus, hesaplanan X* deperi tablodaki deperden
X*=15,51) kigtik ¢iktig1 icin, yoneticilerin sézkonusu goriige katilma dizeyleri ile

isletmedeki pozisyonlan arasinda anlaml bir iligki bulunamamastir.

Tablo 4.41.tcki verilere bakiddifinda, yOneticilerin is doyumu yonelik
tutumlarna iligkin gbriigleri isletmedeki pozisyonlarina gére farklihik gostermemektedir.

H4: “Yoneticilerin isletmelerinde kararlarin hangi diizeyde alindifina iliskin
goriisleri isletmede c¢ahsma siirelerine gore istatistiksel olarak anlamb bir farklihik
gostermektedir.” Hipotezine iliskin bulgular Tablo 4.42°de gorilmektedir.

Tablo 4.42. Yoneticilerin Isletmelerinde Karariarin Hangi Diizeyde
Abndipma Hiskin Gorislerinin Cahsma Stirelerine Gore Gosterdigi Farkhhklarn
Dagslama

Katilim3/Isletmede Caligilan i 2 3 4 Toplam
Yil
1 Yildan Az - 2 - 4 6
- %33,3 - %66,7 | %100,0
1-10 Yd 4 14 24 9 51
%7,8 %27,5 %471 %176 | 9%100,0
11-20 Yil - 7 17 i1 35
: %200 | %485 | %314 | %1000
21-30 Yil 1 - 2 5 8
%12,5 - %23,0 %62,5 | %100,0

Tablo 4.42°¢ iligkin X* analizinde X* degeri 18,469 ¢ikmistir. Bulunan ki-kare
degeri ile serbestlik diizeyi (df)=9 ve o=0,05 dnem diizeyinde kritik X* degerleri
tablosundaki defer karsilagtirilug, hesaplanan X? degeri tablodaki degerden
(X2=16,92) bytk ¢iktif icin, yoneticilerin stz konusu gorlise katima diizeyleri ile

caligma stireleri arasinda anlamls bir iliski bulunmugtur.

Tablo 4.42°deki verilere bakildifinda, vOneticilerin isletmede calisma stireleri
aritikca karar alma slivecinin igletmenin timimde gergeklestifine yonelik inanclan
artmaktadir.
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H5: “Yoneticilerin ayni anda yaptiklan is miktarina iliskin goriisleri yaslarina
gére istatistiksel olarak anlamh bir farklibik g6stermektedir.”Hipotezine iligkin bulgular
Tablo 4.43.’de goriilmektedir.

Tablo 4.43. Yoneticilerin Aym Anda Yapukian Is Miktarma Hiskin
Girtiglerinin Yasglarina Gore Gosterdigi Farkhliklarnn Daglim:

Kigilikl/Yas 1 2 3 3 5 Toplam

18-25 2 2 - 1 - 49
%400 | %400 - %200 | - %100,0

25-40 30 15 8 4 - 57
%52,6 | %263 | %140 | %7,0 | - %100,0

40-55 17 13 6 1 - 37
%459 | %35,1 | %162 | %2.7 | - %100,0

55+ ; 1 . ; : 6
- %100,0 | - - - %100,0

Tablo 4.43.°¢ iliskin X” analizinde X* degeri 6,502 qikmustir. Bulunan ki-kare
degeri ile serbestlik ditzeyi (df)=9 ve 0=0,05 6nem dtizeyinde kritik X° deperleri
tablosundaki deger karglagtiniomg, hesaplanan X* deferi tablodaki deperden
(3=16,92) kiigtk cikudi icin, yoneticilerin sozkonusu goriise katilma diizeyleri ile
vaslan: arasinda anlamls bir iliski bulunamamigtir.

Tablo 4.43.°deki verilere bakildifinda, yoneticilerin aym anda yaptiklam ig
miktarina iliskin gériiglerinin yaslarina gore farklilik gostermedigi goriillmektedir.
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Hé: “Yoneticilerin bilginin bozunuma ugramas: ile ilgili gériigleri y8neticilerin
igletmede ¢alisma stirelerine gbre  istatistiksel olarak anlambi bir farklilik
gostermektedir.” Hipotezine iligkin bulgular Tablo 4.44."de goriilmektedir.

Tablo 4.44. Yoneticilerin Bilginin Bozunuma Ugramas: [Iie [igili
Gériiglerinin  Yoneticilerin Isletmede Caliyma Sirelerine Gore Gosterdigi
Farkithkizrm Dagiluma

Isletmede Caligilan | 2 3 4 Toplam
Yil/fletisim?
1 Yildan Az - - 2 4 6
- - %33,3 %66,7 | %100,0
1-10 Yl - 6 25 20 51
- %11,8 | %490 %39,2 | %1000
11-20 Yil - 2 20 13 35
- %3,7 %357,1 %37,1 %100,0
21-30 Yil i ; 2 5 g
%12,5 - %25 %62,5 | %1000

Tablo 4.44.¢ iligkin X* analizinde X* degeri 17,427 cikmistir. Bulunan ki-kare
degeri ile serbestlik dﬁzéyi (dfy=9 ve 0=0,05 6nem diizeyinde kritik X? degerleri
tablosundaki defer kargilastirilmus, hesaplanan X° degeri tablodaki degerden
(X%=16,92) biyiik gikug: icin, y8neticilerin sézkonusu gtrtise katlun diizeyleri ile
astlarin igletme hedeflerini benimsemelerine iliskin gérisleri arasinda anlamls bir iliski
bulundugu sonucuna ulagilmustir.

Tablo 4.44°deki verilere bakildifinda, yoneticilerin igletmede ¢alisma sifirsleri
azaldik¢a, igletimede alt kademeden uist kademeye gonderilen bilgilerin bozunuma
ramadift gorlisine katlumlart artmaktadir. Yoneticilerin timiintin (biri disnda)
asafidan yukariya bilgi akisina iliskin olumlu gériislere sahip olmas: isletme agisindan
olumlu bir gbstergedir.
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H7: “Yoneticilerin astlarin kisisel sorunlariyla ilgilenme gerekliligine iliskin
gorligleri isletmedeki pozisyonlarina gére istatistiksel olarak anlamli bir farkliik
gastermektedir.”Hipotezine iliskin bulgular Tablo 4.45.’de goriilmektedir.

Table 4.45. Yometicilerin Astlarmn Kigisel Sorumlarmyla [igilenme
Gerekliligine Iliskin Goriiglerinin Isletmedeki Pozisyonlarma Gore Ghsterdigi

Farkbliklarmn Dagilum:

Astlarla 1 2 3 4 Toplam
Hligkiler1/Pozisyon

Alt Kademe - 5 7 19 31

; %16,1 %22,6 %613 | %100,0
Orta Kademe - 8 21 27 56

- %14,3 %37,5 %48,2 %100,0
Ust Kademe - 3 7 3 13

- %23,1 %53,8 %23,1 %100,0

Tablo 4.45.°¢ iliskin X* analizinde X° degeri 6,041 ¢ikmustir. Bulunan ki-kare
degeri ile serbestlik diizeyi (dfy=4 ve o=0,05 6nem diizeyinde kritik X? degerleri
tablosundaki defer karstlastirilmig, hesaplanan x? degeri tablodaki degerden (X%=9,49)
kiictk ¢iktifn igin, yOneticilerin sSzkonusu goriise katilma diizeyleri ile isletmedeki

pozisyonlar arasinda anlaml bir iliski bulunamamstir.

Tablo 4.45.°¢ bakildiginda, yoneticilerin astlanm kigisel sorunlariyla ilgilenme
gerekliligine iligkin gbriiglerinin isletmedeki pozisyonlarina gtre farkhildk gostermedigi
goriilmektedir.
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H8:“Youoeticilerin  astlanm  iglerinde serbest birakmaya iliskin  g6riisleri
yoneticilere bagh calisan kisi sayisina gore istatistiksel olarak anlambi bir farkhhk
gostermektedir.” Hipotezine iligkin bulgular Tablo 4.46°da goriilmektedir.

Tablo 4.46. Yoneticilerin Astlamm Islerinde Serbest Birakmaya iliskin
Gériiglerinin  Yoneticilere Bagh Calisan Kisi Sayisima Gore Gosterdigi
Farkhbkiarm Dagilum:

Yetki Devri3/Baglh Calisan i 2 3 4 Toplam
Kisi Sayisi

2-5 Kigi 1 5 10 2 18
%5,6 | %278 | %55,6 | %I11,1 %100,0

6-10 Kisi - - S 9 14
- - %35,7 | %64,3 %100,0

11-20 Kisi i 4 6 6 17
%5,9 | %23,5 | %353 | %353 %100,0

21-30 Kisi 3 5 5 2 15
%20,0 | %33,3 | %333 %13,3 %100,0

Diger 5 4 19 8 36
%13,9 | %11,1 | %528 | %222 %100,0

Tablo 4.46’ya iliskin X” analizinde X° degeri 23,436 gikmustir. Bulunan ki-kare
degeri ile serbestlik déizeyi (df)=12 ve a=0,05 tnem dizeyinde kritik X* degerleri
tablosundaki defer kargilagtinlomig, hesaplanan X° defieri tablodaki degerden
(33=21,03) biytk ciktifi igin, yoneticilerin sézkonusu gérlise katilim diizeylerivle
onlara bagli ¢alisan kisi sayist arasinda anlamh bir iliski bulundugu sonucuna
ulagilmestar.

Tablo 4.46’daki verilere baluldifinda, yoneticilerin kumanda alam daraldikca
astiarim iglerinde daha fazla serbest birakma egiliminde olduklar gériilmektedir.
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H9: “Yoneticilerin astlarin diislincelerine bagvurmaya iliskin goriisleri egitim
durumlarmna gore istatistiksel olarak anlamli bir farkliik géstermektedir.”Hipotezine
iligkin bulgular Tablo 4.47."de gériilmektedir.

Table 4.47. Yineticilerin Astlarmn Diistimcelerine Bagvurmaya Iliskin
Giriislerinin Egitim Duramiarina Gére Gosterdigi Farkhihklarin Dagilum

Katilim5/Egitim i 2 3 4 Toplam
Dugumu
Lise veya Dengi 1 S 8 14 28
, %3,6 %179 | %28,6 %50,0 %100,0
Lisans - 6 29 26 61
- %9,8 %47,5 %42,6 %100,0
Yiiksek Lisans i 1 6 3 11
%9,1 %9, 1 %54,5 %27,3 %100,0

Tablo 4.47.’ye iliskin X* analizinde X? degeri 8,390 ¢ikmistir. Bulunan ki-kare
_ deferi ile serbestlik diizeyi (df)=6 ve o=0,05 Onem diizeyinde kritik X? degerleri
tablosundaki deger kargilagtirilmis, hesaplanan X? degeri tablodaki degerden
(X%=12,59) kiigtik ciktig igin, ybneticilerin s6zkonusu gériige katilma diizeyleri ile
egitim durumlan arasinda anlaml bir iliski bulunamamugtar.

Tablo 4.47.'ye baluldiginda, yoneticilerin astlann diigiincelerine basvurmaya
iliskin gbriiglerinin eBitim durumlarma gére farklilik gistermedigi goritimektedir.
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Hi8: “Yoneticilerin astlann yanlis yapmalarina yonelik tutumlarna iliskin
goriigleri ydneticilerin aym1 anda yaptiklar is miktarina gére istatistiksel olarak anlamli
bir farklilik gostermektedir.” Hipotezine iliskin bulgular Tablo 4.48."de goriilmektedir.

Tablo 4.48. Yéneticilerin Astlarin Yanhs Yapmalarina [liskin Goriislerinin
Yoneticillerin Ayms Anda Yaptklar Is Miktarina Gore Gosterdigi Farklliklarn

Daglama

Astlarla 2 3 4 Topiam
Higkiler4/Kigilik1

1 10 25 14 49
%20,4 %51,0 %28,6 %100,0

2 1 21 9 31
%3,2 %67,7 %29,0 %100,0

3 - 6 8 14
. %42.9 %571 | %1000

4 1 5 - 6
%16,7 %83,3 - %100,0

5 - - - - -

Tablo 4.48.%¢ iligkin X* analizinde X° degeri 13,899 gikmmstir. Bulunan ki-kare
degeri ile serbestlik diizeyi (dff=6 ve «=0,05 6nem diizeyinde kritik X° degerleri
tablosundaki defer kargilagtinilomg, hesaplanan X* defieri tablodaki degerden
(X%=12,59) biyitk ciktign icin, yoneticilerin s6zkonusu goriige katilim dlizeyleriyle ayn:
anda yaptiklan is miktarlan arasmda anlamli bir iligki bulundugu sonucuna ulasilmgtir.

Tablo 4.48°deki verilere bakildifinda, yoneticilerin kisilikleri B Tipine
yaklagtikca astlarla iligkilerinde demckratik davranma oram yikselmektedir. Bu da,
demokratik liderlerin B Tipi kisilige daha vakin olduklarim gostermektedir.
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Hil: “Yoneticilerin astlarimin kendilerine kargt korku duymalar: gerekliligine
iliskin goriigleri igletmedeki pozisyonlarina gére istatistiksel olarak anlaml: bir farklilik
gostermektedir. “Hipotezine iligkin bulgular Tablo 4.49.’da goriilmektedir.

Tablo 4.49. Yoneticilerin Astlarmm Kendilerine Karpt Korku Duymalan
Gerekliligine filigkin Goriiglerinin Isletmedeki Pozisyonlarma Gére Gosterdigi
Farkhlkiarm Dagilimi

Aslarla 2 3 4 Toplam
Hliskiler2/Pozisyon

Alt Kademe 6 6 19 31
%194 | %194 | %613 | %100,0

Orta Kademe 7 19 30 56
%12.5 | %33.9 | %536 | %1000

Ust Kademe 3 7 3 13
%231 | %538 | %23.0 | %1000

Tablo 4.49.’a iligkin X* analizinde X* degeri 7,239 ¢iknustir. Bulunan ki-kare
degeri ile serbestlik diizeyi (dfy=4 ve o=0,05 Snem diizeyinde kritik X? degerleri
tablosundaki deger karsilastirilomis, hesaplanan X° degeri tablodaki degerden (X%4=9.49)
kiigtik ¢iktiffn icin, yOneticilerin sézkonusu goriise katilma diizeyleri ile isletmedeki

pozigyonlart arasmda anlamh bir iliski bulunamanustir.

Tablo 4.49.°a bakildiginda, yOneticilerin astlarmun kendilerine karsi korku
duymalan gerekliligine iliskin gorlisleri isletmedeki pozisyonlarma gore farklihi
gostermedigi gorilmektedir.



H12; “Yéneticilerin basartya iliskin géritsleri yOneticilerin inisiyatif almaya

iligkin gériiglerine goére istatistiksel olarak anlamlbi bir farkhilik géstermektedir.”

Hipotezine iliskin bulgular Tablo 4.50."de goriilmektedir.
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Tablo 4.30. Yometicilerin Basariya lQliskin Goriiglerinin  Yoneticilerin
inisiyatif Almaya fliskin Gériisierine Gore Gosterdigi Farkhliklarin Dagidimz

Yetki Devril /Kigilik2 1 2 3 4 Toplam

i 1 2 i3 11 32
%3,1 %63 | %563 | %344 | %100,0

2 5 1 20 14 40
%125 | %25 | %500 | %350 | %100,0

3 l 9 7 5 22
%45 | %A0,9 | %318 | %22, | %1000

4 : . 3 2 5
- - %60,0 | %40,0 | %1000

5 - ; - 1 1
; - N %100,0 | %100,0

Tablo 4.50’ye iliskin X? analizinde X* degeri 27,478 ¢ikmugtir. Bulunan ki-kare
degeri ile serbestlik diizeyi (df)=12 ve 0=0,05 Onem diizeyinde kritik x? degerleri
tablosundaki defer karsmilagtinimmg, hesaplanan X? deferi tablodaki &egerden
(X%=21,03) bliytk ciktify icin, yoneticilerin stzkonusu goriise katlum dilzeyleri ile
inisivatif almaya iliskin gorisleri arasinda "anlamh bir iliski bulundugu sonucuna
ulasumusgtir.

Tablo 4.50°deki verilere bakildifinda, yoneticilerin bagsanda tek belirleyicinin
kendi amaglarina ulagmak olmayip, basarida kendi amaclan disinda pek ok fakidriin de
etkisi olduguna inanclar arttikca astlarmn verdikleri kararlarda onlara giivenleri
. Bu da, A Tipi kigilik o&zellikleri gOsteren yoneticilerin astlarina

giivenmeyen otokratik liderlik davramslan gsteren yvoneticiler, B Tipi kisilik 6zellikleri
agir basan yoneticilerin ise, demokratik liderlik davramslan gdsteren ybneticiler oldugu
yoniindeki teorimizi desteklemelktedir.
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H13: “Yoneticilerin isletmelerinde takim galismasimun varligina iliskin gorigleri
aym anda yaptiklan is miktarina gbre istatistiksel olarak anlambi bir farklilik
gostermektedir.”Hipotezine iligkin bulgular Tablo 4.51°de gorilimekiedir.

Tablo 4.51. Yéneticilerin Isletmelerinde Talum Cahsmasmin Varbfma
ligkin Goriiglerinin Aym Anda Yaptiklann Is Miktarina Gore Gosterdigi
Farkihidarn Dagilom:

Takim 1 2 3 4 Toplam
Olugturma/Kisgilik 1 . o
1 1 - 49
%2,0 - %36,7 %61,2  1%100,0
2 - 1 13 17 31
- %3,2 %41,9 %54,8  1%100,0
3 - - 11 3 14
- - %78,6 %21,4 1%100,0
4 - - 3 3 6
- - %50,0 %50,0  {%100,0
5 - - 4 - -

Tablo 4.51.°¢ iliskin X* analizinde X* degeri 10,903 ¢ikrmistir. Bulunan ki-kare
degeri ile serbestlik dlizeyi (df)=9 ve 0=0,05 Snem diizeyinde kritik X* degerleri
tablosundaki deger karmilastiniioms, hesaplanan X* deferi tablodaki degerden
(%%=16,92) kitglik ciktify igin, yoneticilerin sézkonusu gorlise katilma ditzeyleri ile aym
anda yaptiklan ig miktarlan arasinda anlamb bir iligki bulunamamugtir,

Tablo 4.51.’¢ bakildifinda, yoneticilerin isletmelerinde takim caligmasmun
varhfma iligkin gorligleri aym anda yaptiklarn: is miktarina gore farkliik gSstermedigi
goritlmektedir.
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Hi4: “Yoneticilerin dinlenmenin gerekliligine iliskin inanglann astlarimin
kararlarina iliskin goriglerine gbre  istatistiksel olarak anlamh bir farkhiik
gostermektedir.” Hipotezine iligkin bulgular Tablo 4.52.’de goriilmektedir.

Tablo 4.52. Yoneticilerin Dinlenmenin Gereklilifine iliskin Inanclarimm
Astlarmin Kararlarina [ligkin Gériislerine Gore Gosterdigi Farkiliklarmn Daglumi

Karar Verme/Kigilik9 1 2 3 4 Toplam

1 - - 3 3 6
- - 50,0% 50,0% 100,0%

2 1 3 8 2 14
%7,1 %21,4 %57,1 %14,3 %100,0

3 - 3 20 9 32
- %9,4 %%62,5 %28,1 %100,0

4 2 3 18 7 30
%6,7  %10,0 %60,0 %23,3 %100,0

5 3 - 4 i1 18
%16,7 - %22,2 %61,1 %100,0

Tablo 4.52°ye iliskin X? analizinde X degeri 22,044 gikmustir. Bulunan. ki-kare
degieri ile serbestlik diizeyi (d)=12 ve 0=0,05 bnem dizeyinde kritik X* degerleri
tablosundaki deger kargilastinlmus, hesaplanan X° degeri tablodaki deperden
(X%=21,03) buyik ¢iktufn icin, yoneticilerin sézkonusu goriislere kanlm dizeyleri ile
astlanmn kararlarma iligkin gérisleri arasmda anlamli bir iligki bulundugu sonucuna
ulagilmastir.

Tablo 4.52°deki verilere bakildiginda, astlarnn verdikleri kararlara glivenen ve bu
kararlarin almmas: igin gerekli yetkiyi astlarina devreden yoneticiler dinlenmeye
sekilmeyi bir sug olarak algilamamakta, aksine dinlenmeyi dogal bir gereksinim olarak
gormektedirler. Bu bulgu, demokratik/katilime: yoneticilerin B Tipi kisilik zelliklerine
yatkin olduklarim gostermektedirler.
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H18: “Yoneticilerin isle ilgili sorunlarin ¢6ziimlenmesinde astlarin dilgtincelerini
almalar ile ilgili goriigleri tarigmay: sevmelerine gére istatistiksel olarak anlamh bir
farkhlik gostermektedir.”Hipotezine iliskin bulgular Tablo 4.53.de géritlmektedir.

Tablo 4.53. Yineticilerin Igle Iigili Sorunlarin Coziimlenmesinde Astlarn
Diigiincelerini Almalarmms Iligkin Gériislerinin Tartigmay: Sevmelerine Gére

Katllim5/Kisilik6 1 2 3 4 Toplam

i - 1 5 11 17
- %5,9 | %29,4 | %64,7 | %100,0

2 - 4 6 11 21
- %19,0 | %28,6 | %524 | %1000

3 1 5 17 11 34
%29 | 14,7 | %50,0 | %324 | %100,0

4 1 2 i1 9 23
%4.,3 %8,7 | %478 | %39,1 | %100,0
5 - - 4 1 1 5
- - %380,0 | %20,0 | %100,0

Tablo 4.53.’¢ iliskin X* analizinde X” degeri 11,795 ¢ikmustir. Bulunan ki-kare
degeri ile serbestlik diizeyi (dfy=12 ve 0=0,05 6nem diizeyinde kritik X* degerleri
tablosundaki deger karsilagtmlmis, hesaplanan X° degeri tablodaki degerden
(X*=21,03) kiighk ciktifs icin, yéneticilerin sézkonusu gbrise katilma dzeyleri ile
tartigmay: sevmeleri arasinda anlaml bir iliski bulunamamagtir.

Tablo 4.53.°¢ bakildiginda, yoneticilerin isle ilgili sorunlarn ¢Sziimlenmesinde
astlarin diigtincelerini almalar ile ilgili goriglerinin tartigmays sevmelerine gore farklilik
gostermedigi goeiilmektedir,
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H16: “Yoneticilerin insanlara karsi sabirh olmaya iliskin goriisleri astiann
diisiincelerine bagvurmaya iliskin goriiglerine gore istatistiksel olarak anlamhb bir
farklilik gostermektedir.” Hipotezine iliskin bulgular Tablo 4.54°te gortilmektedir.

Table 4.54. Yoneticilerin Insanlara Karmt Sabwh Olmaya iliskin
Gériiglerinin  Astlammn Dilgiincelerine Basvurmaya Iliskin Goriiglerine Gire
Gisterdigi Farkldiklarn Dagillame

Katilim5/Kigilik8 I 2 3 4 Toplam

1 - 2 - - 2
- %100,0 - - 2100,0

2 - 2 6 2 10
- %20,0 %60,0 %20,0 %100,0

3 - 1 14 9 24
- %4,2 %58,3 %37,5 %100,0

4 1 3 13 18 35
%2,9 %8.6 %37,1 %51,4 %100,0

5 1 4 10 14 29
%?3,4 %13,8 %34,5 %%48,3 %100,0

Tablo 4.54%¢ iligkin X* analizinde X degeri 22,878 cikmustir. Bulunan ki-kare
degeri ile serbestlik diizeyi (df)=12 ve a=0,05 onem diizeyinde kritik X* degerleri
tablosundaki defer karsilastirthmig, hesaplanan X? degeri tablodaki degerden
(X%=21,03) buyik eiktigr igin, yoneticilerin stzkonusu goriise katlim diizeyleri ile
astlann diglincelerine bagvurmaya iliskin goriisleri arasmda anlambi bir iliski bulundugu
sonucuna wasthmigtir,

Tablo 4.54’tcki verilers bakddignda, astlarm filirlerini alan ve kullanan
yoneticilerin, onlara sbzlerini bitirecek bol zaman verdikleri gorilmektedir. Bu bulgy,
demokratik/kattlime:  yoneticilerin B Tipi kigilik dzelliklerine yatkin olduklarum

géstermekiedir.
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H17: “Yoneticilerin astlarimin kendilerine karst korku duymalari gerekliligi ile
ilgili gorugleri saldirganlagma derecelerine gore istatistiksel olarak anlaml bir farklilik
gostermektedir.”Hipotezine iligskin bulgular Tablo 4.55.’de g&riilmektedir.

Tablo 4.55. Yineticilerin Astlarmnin Kendilerine Karmi Korku Duymailar
Gereldiligine fliskin Gériislerinin Saldirganiasma Derecelerine Gore Gosterdigi
Farkbibldarin Dagulims

Astlarla Iliskiler2/Kigilik7 i 3 4 Toplam
1 - N _ N -
2 - 3 4 4 13
- %38,5 %30,8 | %30,8 | %1000
3 - 4 5 8 17
- %23,5 %29,4 | %47,1 | %100,0
4 - 4 15 16 35
- %114 %42,9 | %45,7 | %100,0
5 - 3 8 24 35
- %8,6 %22,9 | %68,6 | %100,0

Tablo 4.55.%¢ iliskin X* analizinde X° degeri 11,932 cikvmgtir. Bulunan ki-kare
degeri ile serbestlik diizeyi (df)=6 ve 0=0,05 Snem diizeyinde kritik X* degerleri
tablosundaki deger karstlastirilinig, hesaplanan X* degeri tablodaki degerden
(X%=12,59) kiicik ¢iktift igin, yoneticilerin sozkonusu gorlise katilma diizeyleri ile
saldirganlagsma dereceleri arasinda anlamis bir iliski bulunamamstir,

Tablo 4.55.¢ bakildifinda, Yoneticilerin astlarnnin kendilerine karst korku
duymalan gereklilifi ile ilgili gorlsleri saldirganlagma derecelering gore farklihik
gBstermedigi gdriilmektedir.
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Hi8: “Yoneticilerin tarismaya yonelik tutumianna iligkin grisleri yoneticilerin
inisiyatif almaya iligkin goriiglerine gbre istatistiksel olarak anlambi bir farklidik
gostermektedir.” Hipotezine iligkin bulgular Tablo 4.56.’da goriilmektedir.

Table 4.56. Youeticilerin Tartismaya Yomnelik Tutumizrina [iskin
Giriiglerinin Yoneticilerin Inisiyatif Almaya Iliskin Goriislerine Gire Gosterdigi
Farklshkiarin Dagilumna

Yetki Devril/Kisiliké 1 7 3 4 Toplam

1 3 N 9 5 17
%17,6 - %52,9 | %294 | %1000

2 : 2 11 g 21
R %9,5 | %524 | %381 | %1000

3 2 2 13 17 34
%5,0 %59 | %382 | %500 | %100,0

4 1 7 i3 2 23
%43 | %304 | %56,5 | %87 | %l00,0

5 i 1 2 i 3
%20,0 | %200 | %A40,0 | %200 | %1000

Tablo 4.56’va iliskin X analizinde X* degeri 24,553 ¢ikmustir. Bulunan ki-kare
degeri ile serbestlik dfizeyi (dfy=12 ve 0=0,05 6nem diizevinde kritik x? degerleri
tablosundaki deger kargilastinimis, hesaplanan X? deperi tablodaki degerden
(X%=21,03) buyik eiktifs icin, yoneticilerin sézkonusu goriige katthm ditzeyleri ile
inisiyatif almaya iliskin goriisleri arasinda anlamli bir iliski bulundugu sonucuna
ulagttmustir,

Tablo 4.56’daki verilere baluidigmmda, isletmede her kademenin kendisini
ilgilendiren konularda inisiyatif kullanabilmesine taraftar olan yoneticilerin bagkalarinin
fikirlerine ve kararlarina sik sik kargs ¢ikmak gibi olumsuz bir tutum sergilemedikieri
gorilmektedir. Bu bulgu, demokratik/katilimer voneticilerin B Tipi kisilik zelliklerine
yathkin oldukiarim gostermektedir.
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H19: “Ybneticilerin igletmelerinde bilgi akismin yukarnidan asagiya dogru olmas:
ile ilgili gériigleri zaman simrinin baskisum hissetme derecelerine gore istatistiksel
olarak anlamii bir farklilik gstermektedir.”Hipotezine iligkin bulgular Tablo 4.57.°de
gériilmektedir.

Tablo 4.57. Yineticilerin Isletmelerinde Bilgi Akiginin Yukaridan Asagiya
Dogru Olmasima lligkin Gorfiglerinin Zaman Smriun Baskisim Hissetme
Derecelerine Giire Gosterdigi Farkhihidarin Dagilims

lletisim1/Kigilik10 i 2 3 4 Toplam

i 4 3 11 g 26
%154 | %115 | %423 | %308 | %1000

2 1 1 10 12 24
%4,2 %4,2 %41,7 %350,0 %100,0

3 3 4 5 13 25
%12,0 | %160 %20,0 %520 %100,0

4 2 5 8 6 21
%9,5 %23,8 %38,1 %28,6 %100,0

5 - - 2 2 4

- - %50,0 %50,0 %100,0

Tablo 4.57.’ye iliskin X* analizinde X degeri 11,408 ¢ikmugtr. Bulunan ki-kare
degeri ile serbestlik diizeyi (df)=12 ve o=0,05 tnem diizeyinde kritik X* degerleri
tablosundaki deger karslagtinluus, hesaplanan X° degeri iablodaki degerden
G321,03) kctik ciktifn icin, yoneticilerin sézkonusu gorlise katlma diizeyleri ile

Zaman siurmnm baskisi hissetme dereceleri arasinda anlaml bir iliski bulunamamigtar.

Tablo 4.57."ye bakildifanda, yoneticilerin isletmelerinde bilgi alasimin yukaridan
asafitya dogru olmas: ile ilgili gbriisleri zaman simrinin baskisim hissetme derecelerine
gbre farklilik gstermedifi goritlmektedir.
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H20: “Yoneticilerin basantya iliskin g&riisleri yOneticilerin astlarin isletme
hedeflerini benimsemelerine iligkin goriiglerine gére istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik g&stermektedir.” Hipotezine iliskin bulgular Tablo 4.58’De goriiimektedir.

Tablo 4.58. Yoneticilerin Basartya [lliskin Gorfiglerinin Ydneticilerin
Astlarin Isletme Hedeflerini Benimsemelerine fliskin Goriislerine Gére Gosterdigi
Farkhhldarn Dagiim:

Katilim4/Kisilik2 1 2 3 4 Toplam
1 - 3 15 14 32
- %9.4 %46,9 | %43,8 {%100,0
2 - 5 20 15 40
- 1%2,5 %50,0 | %37.5 [%100,0
3 2 9 5 6 22
%9,1 %40,9 %22,7 | %273 | %100,0
4 - 2 2 1 5
- %40,0 %40,0 | %20,0 |%100,0
5 ’ - - 1 - 1
- - %100,0 - %100,0

Tablo 4.58%¢ iliskin X* analizinde X degeri 21,625 giknustir. Bulunan ki-kare
degeri ile serbestlik dtizeyi (df)=12 ve o=0,05 6nem diizeyinde kritik X° degerleri
tablosundaki defer karsilagtirilous, hesaplanan X% degeri tablodaki degerden
(X2=21,03) bayik ciktig: icin, ydneticilerin sézkonusu goriige katilum duizeyleri ile
astlarm igletme hedeflerini benimsemelerine iliskin goriigleri arasinda anlamli bir iliski

bulundugu sonucuna ulasiimigtar.

Tablo 4.58°deki verilere bakildifinda, ydneticilerin basarida tek belirleyicinin
kendi amaglarina ulagmak olmayip, bagarida kendi amaclan disinda pek ¢ok fakidriin de
eikisi clduguna inanclan artukga, isletmelerinde belirlenen hedeflerin astlar tarafindan
tamamen kabul edildigine iliskin inanglar artmaktadir. Bu bulgu, A Tipi kisilik dzelligi
ghsteren yoneticilerin istismarc: otokratik, B Tipi kisilik &zellikleri agir basan
yoneticilerin ise, katilimei-demokratik oldufu teorimizi desteklemektedir.
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SONUC VE ONERILER

Giiniimiizde hizla dedisen ¢evre sartlant ve isletmelerin verimlilik ve karlilik
konularinda kargilagtiklar: sorunlar nedeniyle sahip olduklan kit kaynaklar verimli ve
etkili sekilde kullanmalan gerekliligini dogurmustur. Igerisinde bulundugumuz bilgi
¢af1 bu kit kaynaklari kullanacak yonetim bilgisine ve giiclii liderlik 6zelliklerine sahip
yoneticilere olan gereksinimi gindeme getirmektedir. Sosyal, ekonomik ve politik
kogullarin hizia gelisip, degistigi, gliclll bir rekabet ortamimin var oldugu giintimiizde
isletmeler i¢in insan odakh etkin bir yénetimin 6nemi 6n plana ¢itkmaktadir.

Yonetim, birgok insan faaliyetinin diizenlenmesini ifade eden bir disiplin olmas:
nedeniyle, bu bilim dali insanlarin davramglan ve psikolojileri ile yakindan iligkilidir.
Yonetimde insan davramglari kadar Smemli olan bir difer faktér de onun psikolojik
yapisidir. Cinkil insan birgok faaliyetinde, duygusal yapisiun etkisinde kalarak
davramislar sergilemektedir. Isletme, kurwm ya da kuruluslara alinan insanlarin
psikolojik yapilari; onlarin diirtll ve glidlilerinin, Sgrenme kapasitelerinin, kigiliklerinin,
benliklerinin, algilamalarinin, inanglannin, tutumlarmn, fikirlerinin, iginde bulundugu
kiiltiirel ve sosyal yapmun etkisiyle geligip ve deigmektedir. Y6netim biliminin amact,
insanlari belirlenmis hedefler dogrultusunda harekete gegirmek ya da bu hedeflers
uygun davramsglar sergilemelerini Srgiitlemeltir.

Insanlar1 gereksinimleriyle, istekleriyle, korkulariyla, degerleriyle,
zayifliklariyla, giicli yonlerivle, inan¢ ve tutumlanyla, yetenekleriyle tanimak,
onlarin davramslarini  biitin  yOnlerivle Onceden tahmin ve kontrol etmek,
vénlendirmek, kendi davramglarimiz:, tutumlarimizs bunlara gére diizenlemek, yakin
cevremizi bu anlayisa gore olusturmak; dengeli, basarili, giiclii bir gelecege
ulagmanin yolunu bulmak demektir. Daha genis bir agiklamayla, insanlarn
sergileyebilecekleri davraniglani Onceden kestirebilmek, onlann inang, tutum ve
efilimlerini aragtirmak glintimtiziin karmasik sosyal yagsam igin bir gereksinim ve
zorunlulultur. Basaridi bir yonetim igin modern y8netim anlayist icerisinde galiganlan
ortak amaca yonelik hareket ettirecek, etkilesim vetenefi olan, insanlan psikolojik
olarak doyuma ulastiracak, isletmeye baglibiklarin: saglayacak liderlik davramslar

adir. Yoneticilerin bicimsel vetkileriyle

ghsteren yaneticilere gereksinim duyulmaki

beraber isletmelerin en nemli sermayesi olan insanin bilgi ve yetenegini etkin bigimde
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yonlendirecek liderlik 6zelliklerini de tasmmalannin gerekliligi lider-y6netici kavramini
gindeme getirmektedir. Yoneticilifi ve liderligi birlikte gerektiren glinlimiiz
drgitlerinde liderlik, yalnizca otorite ve karizma ile degil, degisime cevap verecek,
insanlarin ortak vizyona baglanmalarin: saglayacak, klasik yoneticiligin yerine astlarimin
ekip ruhuna sahip olmalarim ve sorumjuluk almalarnm saglayacak, takim galigmasim
tzendirecek, ¢alisanlann motivasyonlarini arttiracak, katilimer karar mekanizmalan ve
etkili iletisimi saflayacak eylemlerle ortaya ¢ikmaktadir. Yéneticilerin bu Szelliklere
sahip olabilmeleri igin degisen ¢evre kosullarina ayak uydurmalari ve modern yonetim
anlayislarimi benimsemeleri gerekmektedir. Béylece ybneticiler, nitelikli caliganlan
isletmede tutmay: ve igletmeye ¢ekmeyi saglayacak, karlilifa giden en 8nemli yola
girmis olacaklardir. Yoneticiler ic ve dis miisteri tatminini, insana yatirim ve siirekli
gelismeyi ifade eden gliclii bir vizyona sahip olarak ¢alisanlarin ve isletmenin degerleri
arasinda uyumu saglayacaklardir. Boylece paylasilan ortak degerlerin  varlig
calisanlarin isletmeye baghiliklarim arttiracak, bir gliven ortamm yaratarak eski tarz
yénetimden yeni yonetime gegis slirecinin en énemlii kogulu saglanmus olacaktir,

Modern yénetim anlayig: icerisinde yer alan demokratik/katihime: yonetim tarzi,
isgliciiniin ve dolayisiyla isletmenin etkinligi agisindan biiyiik bir Gneme sahiptir.
Isletmelerde pozitif bir ortam yaratan demokratik/katilime: y8netim tarzini benimseyen
yoneticilerin Orgiit calisanlarina tam bir gliveni vardir, bilgi paylasimina ve ekip
caligmasina Onem vermektedirler; bu ydnetim tarzinim egemen oldugu Srgtitlerde karar
alma stirecine galiganlann kathim genis blclide Szendirilmektedir, Srgitlerin vizyon ve
amaclart thim calisanlann katilbimi ile belirlenmektedir ve calisanlann isin bUtlintini
gormeleri saglanmaldtadir. Boylece caliganlarin isfetmeye baghliklan, is tatminleri ve
dolayistyla 6rgiitsel verimlilikieri artmaktadir.

Yometicilerin gosterecekleri liderlik davranssianna etkisi olan kigilik farkliliklan
verimli olma, ige verilen 6nem, ydnetim tarzi, uyum ve iliski kurma ve is yerine baglilik
agisindan Snemli bir etkiye sahiptir. Yoneticilerin degisiklie acik olma, olgunluk,
kendine ve bagkalarina gliven, kigileraras: iligki kurma yetenegine sahip olma, ileriyi
gorebilme, kararhilik, acriksOzlgltk, doriistlik, ekiple calisabilme, duygularma hakim
olma, insancil olma, sorumluluk almaktan hoglanan ve cesaretli olabilme, beklenti
seviyesinin yitksekligi, hirsh olma, zaman baskisi hissetme, acelecilik, sabirsizlik,
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doyumsuziuk, ben merkezci olma, ataklik, yangmacilik, sorumluluk duygusunun diizeyi,
aynintict olma gibi kisilik Szelliklerini tagumalari onlarin is vasaminda gésterecekleri
liderlik davramglaniyla yakindan ilgilidir. Ornegiin, sabirhi olan yoneticilerin is
yasamnda esnek olduklan, sakin tavirlar sergiledikleri, astlarmn fikirlerine Snem verip
onlan dinledikleri, rekabet ve yarnismay: pek fazia sevmedikleri ve ayrintici olmadiklan;
sabirsiz olan yOmeticilerin ise basladiklart isi mutlaka bitirdikleri, beklemeyi
sevmedikleri ve randevularina hi¢ gec kalmadiklari, rekabet ve yangmay: sevdikleri,
¢aliganlanmin fikirlerine pek Onem vermedikleri ve onlan dinlerken sikildiklan ve
aynintici olduklar sSylenebilmektedir.

Yoneticilerin kigilik farkhiliklanimin Glgtilmesi onlann liderlik davramslarinm
belirlenmesi, ige yerlestirilmeleri, gosterecekleri verimlilik ve is tatmini konularinda
belirleyici bir unsur olarak géze ¢arpmaktadir. Yoneticilerin kisilik tarzlarina uymayan
bir iste calismalan onlarin, hem bireysel is tatminlerini ve verimlilikierini hem de
isletmenin hedefleri agisindan olumsuz sonuglan dogurmaktadir.

Isletmelerin yoneticileri ige alwrken icinde bulunduklan durumu degerlendirerek
segim yapmalar gerekmektedir. Birgok isin ayni anda yapilmasim gerektiren, hizin
tnemli oldufu durumlar icin fazla sorumiuluk almaktan ve birgok isi aym anda
yapmaktan hoslanan A Tipi kigilik tarzina sahip yoneticiler uygun olabilirken, takim
caligmasinin gerektigi durumlarda ise insanlarla etkilesim halinde olmaktan hoslanan ve
astlanmun diiglincelerine 6nem veren B Tipi yéneticiler uygun olabilmektedir. Uzun
vadeli projeler tizerinde ¢aligilacak bir durumda ise, sabirsiz bir kisilik tarzina sahip olan
A Tipi kisilife sahip yoneticilerin sikilacaklar: ve basarili olamayacaklan sdylenebilir.
Astlarin yetenekleri diigiikse ve karar almak icin smurls bir zaman varsa bu duramda da
otokratik liderlik tarzimn etkili olacag: stylenebilir. Isletme yenilik yapmak ve bunun
icinde caliganlarm fikirlerini almak istiyorsa da talkum c¢alismasma 6nem veren
katilmali/demokratik liderlik tarz etkili olacaktir,

Tez caligmasimuin uygulama kismunda arastirma kapsamindaki yoneticilerin
kigilik tarzlan ve liderlik davramglars iligkisi ile ilgili olavak belirlenen hipotezlere
iligkin bulgular suniardus:



140

- Yoneticilerin kumanda alam daraldik¢a astlanim iglerinde daha fazla serbest
birakma egiliminde olduklar gérilmektedir. Bunun nedeni ise, ydneticilerin kumanda
alaminin daralmastvla kendilerine bagl c¢aligan ast sayist azalmakta ve bu da astlarin
daha iyi tamimalan ve onlara glivenmelerini saglamaktadur.

- Yoneticilerin kigilikleri B Tipine yaklastikca astlarla iliskilerinde demokratik
davranma oram vitkkseimektedir. Bu da, demokratik liderlerin B Tipi kisilife daha yakin
olduklarimt gostermektedir. B Tipi kisilik tarzinin sabirhi olmak, yumusak huylu olmak
ve yetki devretmek gibi temel Ozeilikleri ise vyoneticilerin astlanyla iliskilerinde
demokratik davranmalanina neden olmaktadir.

- Yoneticilerin basanida tek belirleyicinin kendi amaglanna ulagmak olmayip,
bagarida kendi amaglan disinda pek gok faktoriin de etkisi oldufuna iliskin inanclan
arttikca astlarunin verdikleri kararlarda onlara giivenleri artmaktadw. Bu da, A Tipi
kigilik Ozellikleri goOsteren yoneticilerin astlarina giivenmeyen otokratik liderlik
davramglan gésteren yoneticiler, B Tipi kisilik szellikleri afir basan yoneticilerin ise,
demokratik liderlik davramislar: gdsteren yoneticiler oldufu yoniindeki teorimizi
desteklemektedir.

- Astlarin verdikleri kararlara giivenen ve bu kararlarin alinmas: igin gerekli
vetkivi astlarina devreden yoneticiler dinlenmeye gekilmeyi bir su¢ olarak
algilamamakta, aksine dinlenmeyi dogal bir gereksinim olarak gtrmekiedirler. Bu
bulgu, demokratik/katilimc: yoneticilerin B Tipi kisilik 6zelliklerine yatkm olduklarim

gostermektedir.

- Astlarin fikirlerini alan ve kullanan yéneticilerin, onlara stzlerini bitirecek bol
zaman verdikleri gOrlilmektedir. Bu bulgu, demokratik/katllimer yéneticilerin B Tipi
kigilik szelliklerine vatkin olduklarim géstermektedir.

- Isietmede her kademenin kendisini ilgilendiren konulards inisiyatif
kullanabilmesine taraftar olan y&neticilerin bagkalarmm fikirlerine ve kararlanina sik sik
karsi ¢ikmak gibi olumsuz bir tutum sergilemedikleri gOrfilmektedir. Bu bulgu,
demokratik/ katiime: yOneticilerin B Tipi kisilik Ozelliklerine vatlkun olduklarin

gistermektedir.
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- Yoneticilerin basanida tek belirleyicinin kendi amaclanna ulagmak olmayip,
bagarida kendi amaclart digmda pek ¢ok faktdrin de etkisi olduguna inanglan aritikea,
isletmelerinde belirlenen hedeflerin astlar tarafindan tamamen kabul edildigine iliskin
inan¢lan artmaktadir. Bu bulgu, A Tipi kisilik 6zelligi gdsteren ybneticilerin istismarc:
otokratik, B Tipi kisilik Szellikleri agir basan yoneticilerin ise, katihmci/demokratik
oldugu teorimizi desteklemektedir.

Sonug olarak; giinfimiizde isletmelerin modern yonetim anlayislan ¢ergevesinde
yonetilmesi ve yoneticilerini belirlerken onlarmn kigilik tarzlarm Slgmeleri, bununia
paralel olarak gosterebilecekieri liderlik davramslarini belirlemeleri ve uygun islere
yerlestirmeleri gerekmektedir. Bunun icin ise isletmelerin i¢inde bulunduklar durumu
degerlendirerek vineticilere ige alma siirecinde, Srgiitsel kisilik ve liderlik davranislarim
dlgebilecek gesitli testleri uygulamalarn ve ybnetici adaylarim: tammalar: gerekmektedir.



EKLER
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EK 1:

YONETICILERIN KISILIK TARZLARI {LE LIDERLIK DAVRANISLARI
ARASINDAKI ILISKiYI BELIRLEMEYE YONELIK ANKET FORMU
Agiklama; Bu anket formy Tiirkiye’de faaliyette bulunan 6zel sektér isletmelerinin yénetici
profillerini ortaya gikarmak amaciyla hazirlanmigtir. Bu ¢aligmaya katkida bulunacaginizi

tmit ederek, desteginiz icin tegekkilr ederim.
Ars.Grv.Ceren GIDERLER

1. Asagida firmamzin 6zelliklerini 6grenmek lizere gelistirilmis baz sorular yer almaktadir.

Isletmenizin kurulug yili:
Isletmenizin faaliyet alam:
Isletmenizin hukuki gekli:
Isletmenizde ¢alisan personel sayist:
Yonetici: Isci:

B

II. Asagida yoneticilerin demografik Szelliklerini 6grenmek lizere gelistirilmis bazt sorular
yer almaktadir.

1. Adimuz soyadiniz:

2. Isletmedeki pozisyonunuz:

3. Yasimz:

4. Cinsiyetiniz: ( ) Kadm ( ) Erkek

5. Medeni Durumunuz: ( ) Evli ( )Bekar

6. Egitim Durumunuz: ( ) llkégretim ( ) Lise veyadengi ( ) Lisans

( ) Yiiksek Lisans () Doktora
7. Egitim Alammiz: () Iktisadi ve Idari Bilimler ( ) Miihendislik
( ) Hukuk ( ) Diger (Liitfen belirtiniz)..........cooevecernnnen.
8. Buigletmede kag yildan beri galigiyorsunuz?
( Ylyddanaz ()1-10yd ( )11-20yd () 21-30yd
9. Su anda gorevli oldugunuz iste kag yildan beri ¢aligiyorsunuz?
( Ylyiddanaz ()1-10yd () 11-20yd () 21-30yil
10. Su anda size bagl kag kisi ¢aligmaktadir?
() 2-5kisi () 6-10kisi ( ) 11-20kigi ( )21-30kisi ( ) Diger (Litfen belirtiniz)......

Il Asagidaki yoneticilerin kisilik tiplerini 6grenmek iizere gelistirilmis bazi sorular yer
almaktadir, Anket formunda siralana etkenleri gézden gegirdikten sonra, kisilik tipinizi en iyi
yansitan numarayi daire icine alimiz. Omegin; sik sik birden ¢ok igi yapiyorsaniz; 1°i daire
igine aln. Buna kargin, aymi anda yalnizea tek i§ yapiyorsamiz;5°i daire icine alin. Bu iki ug
arasinda bir durum ise, 2,3, veya 4’11 isaretleyerek belirtin. (2, 1’¢ en yakin bir durumu, 4 ise,
5’e en yakin bir durumu belirtmektedir.)

1. Sik sik birden gok isi 1 2 3 4 5 Aym anda yalmzea tek bir

aym anda yaparim. ig yaparim.
2. Bence bagari; sonug 1 2 3 4 5 Bence bagari; benim
elde etmek icin galigmaktir. Amaglanm diginda pek ¢ok
Amaclarim saptarim ve etkene baghdir.
bunlara zamanmda ulagmak

igin ugragirim.
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3. Isimin olgiilebilir olmasin 1 2 - 3 4 5 Isimin 6lgiilebilir olmasina

isterim. Genellikle Slgliyti aldirmam. Ancak, nitelik
gosteren rakamsal Slgiilerini nicelik Slgiilerine
standartlari tercih ederim. tercih ederim.

4. Bana iyi bir gelecek 1 2 3 4 5 En ¢ok ig doyumunu,
hazirlayacak igleri yapmak simdiki durumu
bana en ¢ok i doyumu tyilegtirecek igleri
saglar. yapmaktan alirim.

5. Tartiymay: severimve 1 2 3 4 5 Tartigmay: pek sevmem ve
digerlerinin fikirlerine kigilerin fikir ve kararlarina
ve kararlarina sik sik karg1 ciktifim pek azdir.
kars: ¢ikarim.

6. Sik sik saidirganiaginm 1 2 3 4 5 Nadiren saldirgan olurum

ve diigmanca hislerimi ve baski altinda tuttugum
denetlemem gerekir. diismanca hislerim yoktur.

7. Insanlara kargi sabirsizim 1 2 3 4 5 Insanlara sabirsizea
ve sik sik onlarin davranmam ve onlara
s6zlerini keserim. stzlerini bitirecek bol

zaman veririm.

8. Cok az dinlenmeye 1 2 3 4 5 Dinlenmeye ¢ekilirim ve
¢ekilirim, dinlenmeye de dinlendigim icin
cekildigimde de kendimi kendimi suglu hissetmem.
Suglu hissederim.

9. Zamanin ve zaman 1 2 3 4 5 Zamamin ve zaman

sunirlarinin baskisini surlarinin baskisin
sik sik hissederim. Nadiren hissederim.

IV. Asafidaki yoneticilerin liderlik davramglarm Sgrenmek tizere geligtirilmis bazi sorular
yer almaktadir. Anket formunda siralana etkenleri gSzden gecirdikten sonra, liderlik
davranigimzi en iyi yansitan numarayi daire igine almz. Omegin; astlarnmza higbir konuda
glivenmiyorsaruz; 1°i daire igine alin. Buna kargin,astlariniza biitlin konularda ya da verdikleri
her tiirldi kararda gliveniyorsaniz;4’i daire igine alin. Bu iki ug arasinda bir durum ise, 2 veya
3’1 igaretleyerek belirtin. (2, 1’¢ en yakin bir durumu, 3 ise, 4’¢ en yakin bir durumu
belirtmektedir.)

1. Astlarima hicbir konuda 1 2 3 4 Astlarima bittlin konularda ya da
ya da verdikleri higbir verdikleri her tiirlii kararda
kararda giivenmem. glivenirim.

2. Amaglan belirleyip, buna 1 2 3 4 Acil durumlar haricinde, amaglar
uygun emirler veririm. genelde ¢alisanlarin katilimuyla
belirlenir,



3. Isletmemizde, kararlarm 1
tiimii igletmenin en {ist
seviyesinde alinir.

4, Isletmemizde belirledigimizl
hedefler astlar tarafindan
acikca kabul edilir ama
giiclii bir bigimde gizlice
direnilir.

5. Isle ilgili sorunlarin i
¢Ozimlenmesinde
astlarin gOriiglinit
nadiren alinm.

6. Isletmemizde yiiksek 1
hedefler yukaridan bastirilir,
alt kesimler tarafindan

direngle karsilanr,

7. Baz astlarmn igletmeye 1
karsi dilgmanca tutumlar
icerisinde oldugunu
sOyleyebilirim.

8. Ustlerin hissettigi sorumluluk 1
rlitbe ve seviye diigtiikge
azalir.

9. Ayni seviyede olan bir 1
arkadasumin ya da bir astimin
bagarist ben de
tatminsizlik yaratir.

10. Astlarin higbir kisisel 1
sorunuyla ilgilenmem.

11. Astlarim bana karst 1

korku duymaktadir ve
bence biyle olmas: gerekir.

12. Astlarimin galigirken |
kargilagtiklan birgok
problemin farkinda
degilim.

13. Astlarumin yanhg 1
yapmalarma
tahammiiliim yoktur.

[a¥
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Isletmemizde, igletmenin tiimiinde
karar alma siireci isler.

Isletmemizde belirledigimiz
hedefler astlar tarafindan hem gizli
hem de agik yollaria tamamen
kabul edilir. °

Isle ilgili sorunlar diginda da daima
astlarimun fikirlerini alir ve onlann
fikirlerini kullanieim.

{sletmemizde yiiksek hedefler
tim seviyelerce arzulanur, alt
kesimler yiiksek seviyelerden ¢ok
yiiksek hedeflere baski yaparlar.

Higbir astin ditymanca tutum
g6sterdigini gdrmedim.

Tum personel isletmenin
amaglarina y8nelik gergek bir
sorumluluk hisseder.

Aymi seviyede olan bir arkadagimin
ya da bir astumin bagarisindan
yitksek derecede mutluluk duyarim

Astlarimla arkadasca bir iligkimiz
vardir ve onlann her tarli kigisel
sorunuyla ilgilenirim.

Astlarim benden kesinlikle
korkmazlar ve bence boyle olmast
gerekir.

Astlarmmm galigirken
kargilagtiklan her tiirlii
problemden haberdarim.

Astlarimin yanhg yapmalar,
onlarin hatalarini 6@renmelerini

saglar.



14. Igletmemizin en st 1
kademesi ya da tist
kademesi insiyatife

sahiptir.

15. Astlar, isle ilgili i
konularda kendilerini
hig serbest hissetmezler.

16. Astlarima aynen belirttigim1
sekilde ylirlitmeleri gereken,
siipheye digtiiklerinde bana
bagvurabilecekleri detayl:
emirler dikte ederim.

17. Isletmemizde bilgi 1

akis1 yukandan agagiya
dogrudur.

18. Isletmede alt kademeden 1
{ist kademeye gelen
bilgiler bozunuma uframaktadir.
19. Isletmemizde boliim 1
miidiirleri arasindaki ;
iletisim zayif ve diismancadir.

20. Isletmemizde takim 1
calismas: yoktur.

b2
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Isletmemizde tiim kademeler
insiyatife sahiptir.

Astlar, igle ilgili konularda
kendilerini famamen
serbest hissedérler.

Astlarima kendilerine verilen
gérevleri uygun gérditkleri
sekilde yapmakta tam

yetkili kilinmiglardir.

Isletmemizde bilgi akis:
yukandan agagiya, agagidan
yukariya en tist kademeye
dogrudur.

isletmede alt kademeden fist
kademeye gelen bilgiler asla
bozunuma uframamaktadir.
Isletmemizdeki béliim miidiirleri
arasindaki iletisim yeterli

ve dogrudur,

isletmemizin timiinde takim
caligmasinn yapildiging
soyleyebilirim.
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