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Yonetim aratirmalarinin temel konusunu, yoéneticilerin,geli bir ifade ile formal liderlerin ne tarz davrgar
sergiledgi ve bu davraniarin organizasyonu ngkilde etkiledgi olusturmaktadir. Lider pozisyonunda bulunan
bireyin davranglarinin sebebini agiklamaya yardimci olacak unsaer kiilik 6zellikleri olarak gorilmektedir. B
varsayimdan hareketle bu gatada, yoneticilerin kilik yapilar ile “Donistiriici” ve ‘ise Yonelik” liderlik
davranglar arasindaki iki ortaya konulmstur. Calsma, ¢ bolim olarak kurgulangtr. Calsmanin ilk bélimind
“Kisilik” kavrami genel olarak ele alingikisili gin organizasyondaki yeri irdelengtir. ikinci bélumde, ¢afmanin
diger boyutunu olgturan “Liderlik” ile ilgili genel bilgilere yer vemmistir. Genel aciklamalarin ardind
“Donustiiriici” ve ‘ise Yonelik” liderlik teorilerine ve konunun biitiigii agisindan “Kilik” ve “Liderlik” arasindaki
ili skiye odaklanilmgtir.

Calismanin son bolimuni afturan argtirma kisminda ise ilk iki bdlimde irdelenen $Kik” ve “Liderlik”
kavramlarina agiklik getirmek adina @ik’ ve “Donustiriicidse Yonelik Liderlik” (izerine bir argirma
gerceklatirilmistir. Bu argtirma kapsaminda Sakarya Organize Sanayi Bolgediaaléyette bulunan ve ken
sektoriinde lider bir firma orneklem olarak ele ahigtir. “Kisilik” ve “Dénustiriiciifse Yonelik Liderlik” arasindak
Envanteri” ile; liderlik davraiari ise “MLQ Coklu Liderlik Olcgi’ile belirlenmistir. MLQ Coklu Liderlik Olcesi
hem ydneticilerin kendilerine uygulangnhem de cafanlara, yoneticilerini dgerlendirmeleri icin  uygulanrgtir.
Cok yonlu dgerlendirme yapabilmek adina galnlarin da kilik yapilar yine 16 PF Kilik Envanteri ile
belirlenmigtir. Arastirma kapsaminda ayrica s6z konusletmeye periyodik ziyaretler gerceklgilmis ve hem

yoneticilerle hem de ¢ahnlarla milakatlar yapilarak ayrintili birgglendirme yapilnstir.

Yapilan analizler sonucunda, bir yodneticinin “Détiiliticti Lider” olarak algilanmasinda onemli olarsill
Ozelliklerinin neler oldgu belirlenmg, etkin bir liderin kgilik 6zelliklerinin neler oldgu konusunda saptama
yapilmg ve bir ydneticinin lider olarak gerlendiriimesinde ¢ajanlarin kiilik yapilarinin dgerlendirmeye etkisini
bulunmadgi, aksine, bir yoneticinin lider olarak gorilmesingidneticinin kgilik yapisinin etkili oldgu sonucun
ulasiimisgtir.
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The fundamental subject of managerial research deagwhat type of behavior the managers, or statedher
words the formal leaders, display and how theseaviels affect the organization. The factor thatl \wiélp in
explaining the behavior of an individual at a leatié position is thought to be the personalitytérdn this study
moving from this preposition, the relationship beénw the personality traits of managers and
“Transformational” and “Transactional” leadershighlavior has been exposed. The study has been wcestin

three sections. In the first section, the concépPersonality” has been discussed in general sandehe place @

personality in organization is examined. In theoseksection, preliminary information is given abtigadership”,

which constitutes the other dimension of the stédier the general explanations, the focus fulliftshowards the

“Transformational” and “Transactional” leadershipeories and the relationship between “Personaléygt

“Leadership”.

In the research section that constitutes the lest f the study, a survey about “Personality”

“Transformational/Transactional Leadership” hasrbeenducted for the purpose of clarifying the cquseof
“Personality” and “Leadership” that are examinedthe first two sections. Within the scope of thisvey, an
industry leading firm operating in Sakarya Orgadibedustrial Zone is employed as a sample. In omlelisclose
the relationship between “Personality” and “Tramsfational/Transactional Leadership”, the mentioriiech’s
middle and top management’s personality traits wevealed by “16 PF Personality Inventory” and ldedershif
behaviors were determined by the “MLQ-Multifactoeddership Questionnaire”. MLQ has been applied ath
the managers and the subordinates to evaluate thairagers. In order to make multifaceted assessiy
personality traits of the subordinates have alsmbeentified by the “16 PF Personality Inventoriiso within the
context of the survey, the firm has been visitedqgaécally and a detailed evaluation has been edrout by

interviewing with the managers and their subordigat

As a result of the performed analysis; the pardicydersonality traits that are essential for a rgandeing
perceived as a “Transformational Leader” are idieatj the personality traits of an effective leades ascertaine
and the final conclusion has been drawn, statireg the personalities of the subordinates are iragieto the
perception of a manager as the leader, ratherntray, the manager’'s own personality traits araisiee for him
to be seen as a leader.
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Inventory, MLQ Multi Factor Leadership Questionary

the

N

and

b

nent




GIRIS

Insan faktorii, gerek davratariyla gerek duygulariyla érgitin bitininin dawiam
sekillendirmektedir. Bireylerin davragy sahip olduklari kilik yapisi ve cevresel
faktorler sayesindgekillenmektedir. GUnlimuzde bireyin davrani, bireyin kiili gi ve
bireyin icinde bulundgu cevresel faktérlerin bir fonksiyonu olarak forrai@den gori
bircok aratirmaci tarafindan kabul edilmektedir. Cevreseltddier belirli bir zaman
duzlemi icinde benzer 6zellikler gianaktadir. Bu durumda bireylerin benzer ¢evresel
kosullarda farkli davraslar sergilemesinde &lik unsurunun buyik dnem galigindan

bahsetmek mimkindur.

Kisilik, binlerce yildir tizerinde durulan, @a'daibn-i Haldun'dan, Bati'da Socrates'a
uzanan ve agfirmalara konu olan bir kavramdir. i gin bilimsel acidan ele alinmasi
1930’lu yillara kadar dayanmaktadir. skik, insana bireyselfiini kazandiran ve onu
diger bireylerden ayiran bir 6zellik olarak @glendiriimektedir. Dgustan var olan bir
unsur olan Mkilik, sonradan edinilen @imler ve bu eilimlerin c¢evreye

uyumlastiriimasiyla bireyin ygam bicimini olgturmaktadir.

Bircok yonetim bilimcinin de vurgulagi gibi insan hisleri ile hareket eden bir varliktir
Bu acidan bakilganda, Yonetim Biliminin, Psikoloji ve DavrapniBilimleri gibi
bilimlerden soyutlanmasi diintilemez.isletmelerin sglikli bir sekilde ygamlarini
surdurebilmeleri icin sletmeyi dolayll veya dgrudan etkileyen davraglarin ve

bunlarin nedenlerinin bilmesi gerekmektedir.

Calisanlarin davraslarini anlamlandirmak, dnceden tahmin edebilmekbueyolla
calisanlarin ihtiyaglarina mumkin olgunca d@ru cevap verebilmek adina son yillarda
organizasyonlarda #lik kavramina verilen 6nem giderek argmr. Cunku ksilik,
bireyin calstigi organizasyonu algilamasindag,yaps sekline kadar pek ¢ok unsurla
iliskisi bulunan bir kavram olarak gorilmektedir. Orgasyonel acidan o
organizasyondaki butliin bireylerinslik 6zellikleri 6nemli olmakla beraber, 6zellikle
“yon tayin edici” konumunda bulunan yoneticilerirgikk 6zellikleri, Gzerinde siklikla
durulan bir konu olarak ksimiza cikmaktadir. Cunku, sdrekli g@lgm gosteren d
dunyasinin ihtiyaclarina cevap verebilmek icin yirlerin bir lider olarak hareket

etmeleri ve bu yonde davrarsergilemeleri; bu davranbicimini yakalayabilmek icin



ise, oOncelikle kendilerini yeterince tanimalarn aenektedir. Bu durum Kkilik

unsurunun organizasyonlar agisindan 6énemine vuagmsgktadir.

Yoneticiler 6rgutin gleyisinden calganlarin memnuniyetine kadar pek cok konudan
sorumludurlar. Bu sorumluluk dahilinde o6rgutin derpolitikalarinin yani sira
yoneticilerin  kiisel politikalar da izlemesi gerekmektedir. sksel politikalar
yoneticilerin kendileri tarafindan belirlenmekte lve farkli politikalar yonetim bigimini
sekillendirmektedir. Ydneticilerin lider olarak niendirilip nitelendirilememesinde de
bu farkliliklar belirleyici rol oynamaktadir.

Liderlik kavrami genellikle gsletmelerin baari veya bgarisizlginda en dnemli faktor
olarak kabuledilmektedir. Liderlik kavrami atmmacilar ve yoOneticiler tarafindan
gecmiten ginimuize Gzerinde dintlen, geryi capta argtirmalar yapilan ancak halen

aciklanamayan yonleri bulunarsisel bir 6zellik olarak gortulmektedir.

Yoneticilerin sahip olduklar kilik 6zelliklerinin o yoneticinin lider olarak
degerlendirilip degerlendiriimemesinde etkisinin oldu distincesinden hareketle
yapilan bu ca$mada ksilik kavraminin organizasyon agisindan ifadegetéinlama,
liderlik ve kisilik kavramlari arasindaki gkiye, liderlik kavrami ele alinirken 6zellikle
modern liderlik teorileri kapsaminda yer alan Dgiiiiicuise Yonelik Liderlik
Ozelliklerine, yoneticilerin killik 6zellikleri ile liderlik etkinlikleri arasindéi ili skiye ve

bu yonde yapilan analizlerin sonuclarina yer veasiim



BOLUM 1. ORGANIiZASYONEL PERSPEKTIFTEN KiSiLiK
KAVRAMINA GENEL BAKI §

1.1. Kisilik Kavrami ve Tanimi

Kisilik kavrami cok eski yillardan bu yana lzerindetigflan bir kavram olsa da
bilimsel gelsimi 1930’lu vyillarda “Kisilik Psikolojisi’nin diger sosyal bilim
alanlarindan ayrilarak bilimsel bir disiplin halimlmasi ile olmsgtur (Yelbgsa,

2006:198).

Kisilik kelimesi Latince’deki “persona” kavramina dayaaktadir. Persona, Klasik
Roma tiyatrosunda oyuncularin temsil ettikleri eodl gore yuzlerine taktiklari
maskelere verilen isimdir. Ylize takilan bu masHKelddsiler arasindaki farkliliklar
anlatilmaktadir. (Zel, 2006:9).

Davrang Bilimciler ve Psikologlar acisindansKik, bireylerin karakteristik 6zelliklerini
ve bu Ozellikler arasindaki gkilerin diger bireylerle olan ikkilerindeki uyumu

kapsayan bir kavram olarak glendirilmektedir (Turkel, 1992).

Insanin bireysel bir varlik olgu g6z 6niinde bulundurulgunda ona bu bireysedii

St

kazandiran 6zellin onu dger bireylerden ayiran, kendine 6zgu stkigi"nin oldugu

soylenebilmektedir.

En sik kullanilan kilik tanimi ginimizden yakj&k yetmis yil kadar 6énce Allport
tarafindan kullanilngtir. Ona gorekisilik, bireyin kendisini taniyarak ¢evresine kar
uyumunu Dbelirleyen psiko-fiziksel Bi#kenlerin dinamik olarak duzenlerdi bir
sistemdir(Allport, 1937:48).

Kisilik, dogustan varolan ve sonradan edinilegilenlerin butiiniinden olgmakta ve
bireylerin eilimlerini ¢cevreye uydurmaktadir (Eren, 2006: 8B)t baska kayng&a goére
Kisilik, bireye 6zgi, cok désken olmayan, belirli bir konuda s6z konusu biregia
sekilde davrary gosterecgi konusunda tahminlere olanak veren Ozellikler hitu
olarak tanimlanmaktadir (Tinar, 1999:93). Birsikin veya Kkiilerin girdikleri
davranglarinin yapisal ve dinamik 6zellikleri o sknin Kisili gini gdstermektedir
(Arkonag, 1998:379).



Kisilik kavram olarak ferdin ygama bicimiseklinde tanimlanabilir (Ergu, 1998: 138).
Diger bir ifade ile kgilik, kisinin butiin 6zelliklerini yansitan bir kavram olarédkde
edilmekte ve davragsal acidan, bireyin zihinsel, bedensel ve ruhsallliterinde
gorulen farkhliklar ve bu farkhliklarin kendi deans bicimlerine ve ygama tarzina
yansimasidir (Robbins, 2001:92).

Baska bir tanima goére kilik, zamanin insanlara birer biyolojik ve sosyatetiikler
olarak yukledgi ve belirli bir zaman icerisinde de sureldihi koruyan psikolojik
davranglarindaki (dgtnceler, duygular ve eylemlerdeki) farkhliklarie wrtakliklarin
hepsini belirleyen @lim ve karakterlerin tamamina verilen bir addire{lfiegel ve d§.,
1989:38).

Kisilik kavrami insanlar arasi benzerliklerden cokkfduklar temeline kuruldgundan

her insanin farkl bir kili gi oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir (Robbins, 2001).

Goruldigu gibi kisilikle ilgili yapilan bircok tanim bulunmakla bikte, kisaca “bireyin
yasama bicimi” olarak ifade edilebilmektedir. DavrarBilimleri acisindan “Yaam
Bicimi” olgusu, icinde bireye ait yetenekleri, zisiel 6zellikleri, ksisel ozellikleri ve
ili skileri barindirmaktadir.

Bireye iliskin kalitimsal ve cevresel etkenlerdengaln kiili gin temel alt yapisi kalitim
ve gevrenin etkilgmi ile zaman iginde galim gosterir (Aytac, 2004) .

Bu balamda ksilik, bireyin butin 6zelliklerini yansitan ve g@omundan olimine
kadar suren dinamik bir stre¢ olarak tanimlanatiger bir ifade ile ksilik, gecmis,

buglin ve gelecek olgularinin butinini kapsamaktadir

“Kisilik” kavrami pek ¢cok anlamda kullaniimakla beralpsikologlar tarafindan bireyin
batinayle ilgili olan ve bireye 6zgu, benzersiz lbkkeri ifade eden bir kavram oldiw
iddia edilmektedir. McCrae ve Costa da 2003 yilindgtiklari camada ksilik
Ozelliklerinin insan tOrinU karakterize eden biyido egilimler oldugunu ©6ne

surmilerdir (Hofstede ve Mccrae, 2004:57).

Psikolojik acidan kilik, bireyin belirli 6zelliklerini ifade eder (Awc, 2004) ancak
davrang bilimleri agisindan kilik, bireyin zihinsel, bedensel, ruhsal farkhlainin
davrang bicimine ve ygam tarzina yansimasidir (Zel, 2006:10).



Kisilik, konusunda en ilging yak$amlardan birini ise Menninger ve Levinson (1956)
gelistirmistir. Onlara gore kilik, bireyin baks, konwma, digtinme, hissetmeekilleri
ile sevdgi ve nefret ettii seylerle becerileri ve ilgilendi seyler, imit ve arzulari,
sapkasini giyme bicimi, bir melodiyi islikla calmgimi, ya da bir topu atma bicimidir.
Insaninsisman olmasi gibi, derin bir sese sahip olmasi gifi &inin bir parcasidir. ger
kisinin en blayuk arzusu buyik ligde beyzbol oynamaksétika yapma arzusu gibi, bu
da, Kaili ginin bir parcasidir. Baagrisindansikayetciyse, ger tatllyl ya da daima gdi
gidalar almayi seviyorsa vegex birinden nefret ediyorsa, eyler de onun kili gidir.
Kisilik, en basit tanimiyla, insanin kendisidir (Menger ve Levinson, 1956:18). Cunku
bir insanin bdttn ilgilerinin, tutumlarinin, yetdterinin, kongma tarzinin, di
goruniunin ve cevresine uyum biciminin 6zelliklerini igegktedir. Bir bireye ikkin
her nitelik, o bireyi anlamaya yardimci olmaktagikin bellesi, dis gérinigu, sesi ve
konwma tarzi, tepkisi, ilgileri gibi bir cok 6zefii bu bireyin kiili gi hakkinda ipucu
vermektedir (Baymur, 1994:253).

Kisilik kavrami incelenirken kavramin iki yoninden kadilebilir. Birinci yon, bireysel
farkhliklarla ilgili iken ikinci yon kisili gin genelleyici 6zellgine yoneliktir. Bu agidan
kisilik, davrang bilimlerinde, bireylerin davrasglarinin genel psikolojisi ve farklilk
psikolojisi olarak incelenmektedir. Yaniskik tanimlanirken birey ygadigi grup icinde

digerlerine gore tanimlanmaktadir (Ttrkel, 1992:28).
Eren’e (2006) gore kili gin baslica 6zelliklerisdyledir;

- Kisilik dogustan varolan ve sonradan elde edilgilimlerin butiiniinden meydana

gelmektedir.

- Kisilik, kazanilan bu glimlerin dizenlenmesidir. Boylecegdéimlerin olusturdusu

bir yapidan s6z edilebilmektedir.

- Her insanin kiisel 6zellgini digerlerinden ayiran bir takim farklliklar mevcuttur.

Yerytzinde kilik kavrami sayllamayacak kadar ¢ok farkli tipeignektedir.

- Kisilik, bireylerin egilimlerini ¢evreye uydurmaktadir. Yani, ik, ayni bireyde,
farkl cevresel kgullar altinda, farkli tutum ve davratarin ortaya ¢cikmasina neden

olan bir sosyal uyum kavrami olarak faniza ¢cikmaktadir.



- Her kisiligin dogustan kazanilmy bir tek karakteri vardir. Karakter, gii gin

vazgecilmez bir unsurudur.
Erdozan(1994) da kili gin temel 6zelliklerini gagidaki gibi belirlemektedir;

- Kigsilik, bazi davranglarin toplamidir: Ogrenme ve kavramaeklindeki 6nemli
davrangsal sureclerle elde edilen davrdarn toplami, kgili gi olusturmaktadir. Bu
nedenle kilik, 6zel bir yapi veya yonden ziyade, bireyin tislavrangsal 6zellikleri
olarak digunulmelidir. Bu yontyle kilik, sosyal bir olaydir veya sosyal bir ortam
icerisinde gelimesi s6z konusudur. Aslindasikk, sosyal davrasiarin bir sonucu,
aynl zamanda da bir nedenidir. Sosyal yap! baziagglari bir kurala bglayacak,
bu kurallarin sonucu &ii gin sekillenmesi s6z konusu olacaktir (Allport, 1967110

- Kisilik, ayni zamanda, 0zel ¢evrenin ortaya ¢ikgrdir olgudur: Aile hayatinin, g

ortaminin bireyin kiili ginin sekillenmesi Gzerinde dnemli etkisi vardir.

- Kisilik, bireysel dengenin trinudumBirey iyi ve koétiyu ayirt edecek, bu yonleri
kendisine gore yorumlayacak, daveame diglncelerini, ortaya koydiu yoruma
gore duzenleyecektir. Birey ne dlcide zihinsel dgregsahipse, o 6lgctide normal bir

kisilik olusturacak veya normal &ii ge sahip olacaktir.

- Kisilik, davranglara yon verir ve idare ederAmacg ve gudulerin anlamlari bireylere
gore farkhlgir. Bazilari icin iyi olan amaclar, bazilari icivtki veya yetersizdir. Bu

farkhlik, kisilik farkhli gindan kaynaklanmaktadir.

- Kisilik, belirli zaman dilimleri icindeki davraglarin butiinlemesinden olgur:
Kisilik, gecmisin, simdiki zamanin ve gele@:n bir sonucudur. Birey, gecmi
deneyimleri ile belirli 6zellikler elde eder, mevaaman icerisinde davrgtarinda
bazi dizenlemeler yapar ve gelecek icin kendidamlpmak ister. Bu nedenledir ki
kisilik, sadece belirli bir zaman dilimi icinde gegeslan bir kavram dgil, tim insan

yasantisinda variini strdiren davragsal bir olgudur.

Literatir taramasi sonucuskik kavraminin incelenen kaynaklardaki farkli taviarinin

ortak ozelliklerinisdyle siralamak mumkuandar:

- Kisilik kalitimsal ve sonradan edinilgozellikler batintdar



- Devamli olarak dtan ve i¢cten gelen uyaricilarin etkisi altindadir

- Bireyin psikolojik, biyolojik butiin yeteneklerini, gidulerini, duygularini,

davranglarini igine alir
- Bireyin kisili gini farkhlik gosterdgi 6lctide yeteng de farkhlagmaktadir.

- Sadece bireye 6zgu 6zellikler ile sinirhgddir, bireyin icinde yaadgi toplulugun

Ozelliklerini de yansitir
1.2. Kisili gin Organizasyondaki Yeri ve Onemi

Nufusta, gguclinde ve pazar yapisinda her gecen gin artakakam farkhliklar, bu
farkhliklarinin yonetilmesini de kacinilmaz kilmakiir. Hizla artan kiresefime
karsisinda organizasyonlarin daha etkin olmasi icinklfigklar yonetebilmesi
gerekmektedir. Organizasyonlar insan kaynaklariademnlari sayesinde rekabet
avantajl elde edebilmekte ve bu rekabet avantag ynsan kaynaklarinin farkliliklari
yonetebilmesi ile surdurulebilir olmaktadir (Strause dg., 2003). isletmeler son
yillarda insan kaynani daha fazla dnemser duruma geleri ve kaliteli bireylerin
isletmenin rekabet avantaji elde etmesinde ana kawyhdlguna inanir olmglardir
(Ehrhart ve Ziegert, 2005: 901).

Farkliliklari benimseyebilen ve kollara uyum sglayabilen bireylerin organizasyona
alinmasi organizasyonun gaauli olabilmesi icin 6nem tamaktadir. Bu bglamda
organizasyon agcisindan farkliliklarin yonetilmesindisilik ve Kkisilik ile ilgili
kavramlara verilen 6nem giderek artmaktadir. 9@illarda kkilik ve organizasyon
arasindaki ikkiyi ortaya koymaya cajan ve ksili gi belirleyici bir se¢cim araci olarak
ele alan argirmalarda bir ar oldugu gorilmigtir. Organizasyonun makro ¢evresinde
yasanan dgisimler de g6z 6nunde bulundurulglinda farkliliklarin yonetilmesi ihtiyaci
ve bunun icin kilik degiskenlerinin belirleyici rol oynamasi organizasyondmsindan

yapisal bir dongiim olarak dgerlendiriimektedir (Strauss ve garleri, 2003).

Organizasyonlar icin “Orgltsel Bhlik” kavrami, etkinligi maksimize eden bir
tutumdur, ancak orgutsel gdigin derecesini arttirabilmek icin onu en iyi neyin
tanimladgini bilmek gerekmektedir. Orgiitsel g g1 aciklamaya yonelik pek cok

gorts icinde en gercekci olani orgutsel ghagr “kisilik” ve “Orgutsel iklim”



kavramlarinin bir fonksiyonu olarak ele alan giii. Organizasyonun teknolojik
gelisiminden ¢ok organizasyondaki bireylerin davgéan orgutsel etkinfii arttirmada

hayati rol oynamaktadir. Bireylerin orgat iklimeillgili algilar farkli olabilmekte, kimi

demokratik bir ortamda calrken bagllik hissederken kimi otokratik bir yonetim
karsisinda daha fazla orgutsel ghétk duyabilmektedir. Burada etkili olan asil umsu
bireyler arasindaki en oOnemli fark yanisikk olarak kagimiza cikmaktadir

(Elankumaran, 2004:118).

Calsma ygami, insan hayatinda ¢ok 6nemli yer tutan bir skeyrae alani olarak

bireylerin Kkili gi Gzerinde etkili olmaktadir (Tinar, 1999:92).

Belirli bir genetik yapi ile diinyaya gelen bireylsosyallgme veya toplumsalima
olarak adlandirilan birey ve cevresi arasindakgik@ih etkilesim stireci boyunca bazi

yetenekler, tutumlar, gerler ve normlar gedtirirler (Aytag, 2004).

Birey ve cevresi arasindaki kdrkli etkilesim sireci olarak adlandirilan “Sosyalhee”

Uc boyutta ele alinabilir (bkgekil 1);

Sekil 1 Sosyallgmenin Boyutlari

Birincil: AILE

SOSYALLESME ikincil: OKUL

Ucuincul:IS YERI

Kaynak: Tinar, 1999

Birincil sosyallame ailede gercekjenekte ve burada ii gin temelleri olymaktadir.
ikincil sosyallgme okulda gercekienekte ve burada daha 6nce temellerkwius olan
kisili gin ayrintilarisekillenip bireye bilgi ve yetenekler kazandiriimadir. Is yerinde
gerceklgen Uclincll sosyaljene ise mesleki sosyajime olarak adlandirilmaktadir.
Burada ikincil sosyallgnenin devami olarak #ili gin ayrintilari sekillenmeye devam
etmektedir. Fakat ayni zamandailike 6zelliklerindeki desisiklikler uzun sureli etkiler

sonucu gercekiebilmektedir (a.g.e.).



Bir insan cama ygamina adim atinda o guine kadar birincil ve ikincil sosyahee
evrelerinde olgan Kiili gini de beraberinde getirmektedir. Zamaninin ¢ok tbiipir
bolumuni ¢ yerinde geciren bireyin icinde yer gidorgutle uyumlu olmasi hem 6rgut

icin hem de birey icin olumlu olacaktir.

George (1992), “The Role of Personality In Orgatiaeal Life” adli makalesinde
birey-is uyumu konusunda 6n planda yer alan faktorigililkioldugunu belirtmitir.
Kisili gin bireyin calgtigl isi ve ¢evresini algilamasinda etkisinin odu kagilastirmal
psikolojinin de Uzerinde dnemle dugdu bir konudur. Konuyla ilgili Bireyd uyumu
modelini gelgtiren Holland’a gore kilik hem dgustan gelen 6zelliklerden hem de
cevre Kkaullarindan etkilenerek gslnektedir. Holland’a g6re bireyler s i
cevrelerini/glerini kisilik yapilarina gore secerler. Bireylerin shik yapilari ve &
cevreleri birbiriyle uyumlu oldgu zaman bireylerin tatmin dizeyi daha yiiksek okir v
bireyler kurallari daha iyi kabullenir ve uygulanaaitoyarlar. Holland’in teorisi gibi
literattrdeki bir ¢cok teori ve uygulama birey vevige uyumununs tatminini arttirma,
isten ayrilmalari, personel devrini en aza indirm®i gbozitif ciktilari oldgunu
varsaymaktadir. Ancak Schneider ters bir tez ortdyaniy ve birey-g veya birey-cevre
uyumunun her zaman c¢ok olumlu sonuclar verme§iacesdylemitir. Schineider'a
gore birey4 uyumu sglandginda uygulamalarda da uyumgtenacak ve verimde agti
yasanabilecektir ancak cevrede meydana geleggisaeleri farketmede sorunlar

yasanabilecektir. Bu paradoksu aciklamak icin Schieejdyle bir 6rnek vermektedir;

“Bir hizmet isletmesinde c¢ajan bireylerin hizmet odakh &iikleri oldugunu

varsayalim. Busletmede bireyd uyumu sglanms, is tatmini arttirllmg ve personel
devir hizi minimuma indirilmy§ olacaktir. Ancak sletmenin cevresinde @sim

meydana geldini ve isletmenin hizmet odakli olmaktan Pazar odakli vega ddakli
olmaya gecmesi gerektni distinelim. Bu durumdasietme bu dgisimi yasamakta
zorlanacaktir ¢inkt ¢cahn bireyler hizmet odakli bir yapiya sahip olduklein ya
degisimi fark etmeyecekler veya gdgime direng gostereceklerdir.”

Bahsi gecen bu drnekten hareketigetmelerde farkll kilik yapisina sahip olan
bireylerin olmasinin farkl bakiacilar olacgl igin isletmenin surekligine olumlu

etkileri olacgl soylenebilir. Bu durumdasletmelerdeki farkliliklari ahenkli bir bitin



haline getirebilmek icin bireylerin davrgtarinda etkili olan kilik yapilarinin

cbzimlenmesisieme acisindan blyuk dnemigacaktir (George, 1992:195-196).

Son yillarda gletmeler de kiili gin isletme acisindan dnemini anlamie 360 derece

performans geribildirim yontemi ile birlikte Ust weta dizey yOneticilerin performans

deserlemelerinde kilik testleri de kullanilmaya ganmstir (Zel, 2006: 81).

Calsma ygami ve Kksilik arasinda olgacak olan uyum sietmeye bazi yararlar
saglayacaktir (Erdgan, 1994);

1.

Orgiitsel Bitiinlesme: Orgiitsel butiinigne sayesinde hem bireyin 6rgite baglili
artacak hem de o6rgutin amaclan bireyin amaclarujjumlu olacgndan etkinlik

artacaktir.

. Grup Davranislarina Uyum: Birey grup normlarina uymada zorluk cekmeyecek ve

bu durum yonetsel etkirge katki sglayacaktir.

. Normlara Uyum: Bireyler etkilsimde olduklarn gruptan glanmamak adina

kendisinden beklenen davrglari yerine getirecek ve normlara uyacaktir.

. Orgutiin Devamhhginin Saglanmasi: Birey ve o6rgut arasindaki uyum orgitin

devamllgini sa&layacaktir.

. Orgiit Iklimi:  Orgiitteki olumlu etkilgimden orgiit iklimi de olumlu olarak

etkilenecektir.

. Informal Gruplar: informal gruplarin olsumunda bu gruplari ofturan Kiilerin

Kisilik yapilarinin uyumlu olmasi énemlidir.

. Liderlik:  Liderlerin Kisilik 6zellikleri ile takipgilerin kiilik Ozellikleri arasinda

pozitif yonde ilgki vardir. Hem takipcilerin hem liderin lik 6zellikleri liderlik

davrangi Gzerinde etkilidir.

. Haberlesme: Bireylerin  kisiliginin  6rgitsel haberlgne Uzerinde etkisi

bulunmaktadir. Cunkt farkli $lik yapisina sahip bireyler benzer uyaricilar
karsisinda farkh tepkiler gosterebilecek ve yanlanlgiimalardan kaynakli
catsmalar meydana gelebilecektir.
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Calisma ygami ve cakanlarin kgili gi arasindaki etkilgmi ortaya koymak icin yapilan
bazi ampirik calmalarin bulgulargdyledir (Tinar, 1999):

1. Universite @renciligi yillarinda @&rencilerin baarisinda genetik fatorlerin énemi,
egitim sistemi gibi konularda tutum gefiren geng¢ @retmenlerin cabma
yasamindaki deneyimlerinden sonra tutumlarinda fakiat meydana geldi

gorulmugtar,

2. 244 kimya muhendisi Uzerinde yapilan uzun siresstamalarda bu kilerin
kariyerlerinin balangicinda birbirinden pek farkli olmayangde yargilarinin sekiz

yil sonra caktiklari kurumlardaki dger yargilarina uyum géadig goralmistar,

3. Bir diger argtirmada organizasyondaki pozisyon farkina gore giieitutumlarda

da farklihk meydana gelgh gérulmustir,

4. Amerika Birlesik Devletlerinde yapilan bir agarmada ise Ucret asty terfi gibi
durumlarin bireylerin 6zglvenini arttirict bir edkioldusu ve bireylerin caba
gostermelerini tgvik ettigi goralmustar,

5. Mesleki sosyallgmenin kiilik Gzerindeki etkisine farkli bir boyut getirenrlbaska
argtirmada ise g baginda karar verme olanaklari fazla olarilkrin ¢cocukluk
egitiminde disipline daha az, dilkk dizeyde kalifikasyon gerektirerslarde

calisnalarin ise disipline daha cokgie verdikleri sonucuna wdamistir,

6. Kisilik Ozelliklerinde 6nemli dgisikliklere yol acabilecek sorunlardan biri olan
stresle ilgili yapilan asgirma sonuclarina goére, monoton, sosyal yéndeneizol
islerde ve hizli tempoluslerde calgan bireylerde stresin etkilerinin daha fazla
oldugu gorulmigtir. Ayrica hiyeragik kademelerin altinda yoneticilik yapanlarin
alttan ve Ustten gelen baskilar nedeniyle (sangezisyonu) daha ygun stres

altinda olduklari goralmgidr,

7. 80l yillarda Avrupa Ulkelerinde yapilan gtamalarda ise calma ygaminda
Kisili gi gelistirici bir alt yap! yaratmaningitatmini ve verimlilik Gzerinde olumlu

etkisiler meydana getirgii goralmustar.

Is yerindeki ortam ve durumlar her birey icin farkinlamlar tamaktadir. Bireylerin

davranglar isleri ile ilgili beklentilerinden, rollerinden, orgsel sistemden,
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yoneticilerden ve ¢calma arkadglarindan etkilenmektedir. Tim bu faktorlerin yamas
yapilan argtirmalar gostermektedir ki bireylerin davrgarinda ksgili gin de belirleyici
etkileri bulunmaktadir (Robertson vezdi1999).

Bireyler Kisiliklerini ve dolayisi ile bireyselliklerini toplum uyum sglama sureci

icinde kazanirlar. Yani bireyin topluma uyum sureerisindeki yerini bulma cabasi ve
basarisi kiili gin belirleyicisi olarak gorulmektedir. Birey bu uyusirecinde kendi

kisili gini kesfederken toplumsal gantisini sglkl bir sekilde strdirebilmesi igin

iletisim halinde oldgu diger bireylerin de kiiliklerine ili skin bilgi sahibi olmalidir.

18. yuz yilda, Hume, Montesquieu ve Kant gibi fofar “ulusal karakter” (national
character) kavrami Uzerinde durgtardir. Yirminci ytzyilda antropologlar “ulusal
karakter” kavramini benimsegnve 1920’ler ve 1930’larda lik ve kiltlr arasindaki
iliski tartisiimistir. Oyle ki, 1l. Dinya Sawa sirasinda ve sonrasinda Amerikan
hikimeti dgmanlarini tanimak adina antropologlardan yardinemstir. “Ulusal
Karakter” kavraminin antropologlar tarafindan yapilbir tanimina goére “Ulusal
Karakter, goreli olarak siregelen, bahsi gecenutoph yetgkin bireylerine ait kgilik
Ozellikleri, kisilik modelidir’. Tutumlar, dgerler, algkanliklar ve 6zellikler —yani
bireylerin gostedii tum karakteristik uyarlamalar bireyi ve bireyin icinde bulundiu
kaltart de etkilemektedir. Bu nedenle son yillar@gjlik ve kultar ile ilgili yapilan
calismalarda kulttrian kili gi nasil etkiledgi degil kultir ve kisilik arasindaki ilgkinin
bireyin davrarglarini nasil sekillendirdigi arastirlimaya balanmstir (Hofstede ve
Mccrae, 2004:54-57).

Isyerinde baarisiz bir iletjimin nedeni ¢gu zaman teknik yetersizlikler ya da istenilen
islerin yapilmamasi dgl, genellikle kiisel farkhliklardir. Insanlar siradan bir goreve
farkl baks acilanyla yaklgtiklar zaman, dgilk performans ve firsatlarin azalmasi gibi
bir takim engeller ortaya ¢ikacaktir. Bigiiin, diger insanlarla ikki kurmasinda kilik
onemli bir rol oynamaktadir (Bonar-Stewart ve Man,i2005:10).

Kisilik yapilar hakkinda bilgi sahibi olmak organizasma cok boyutlu bakabilme
yetengini de beraberinde getirmektedir. Cok boyutlu kalarganizasyonun ghgi
acisindan buyidk énemstenaktadir. Cunkl bu sayede orgutseayala ilgili sorunlar,
hatalar, tehditler, gicli ve zayif yonler ile iste& intiyaclar gibi pek colseye kasi
farkindalgin arttirmasi sglanmaktadir.
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Davranglari kisilik sayesinde tahmin etmeye gahak onlari genel tutum sayesinde
aciklamaya cajmakla ayni derecede onemlidir. Bunun sebehilikin, kontrollt
davranglari aciklamada c¢ok fazla etkili olmamasidir. Cunkiontrolli veya
yonlendirilmis durumlarda ki belirli kaliplarin icinde davranmak zorunda bmakakta

ve kendine 6zgu davragar gelstirmesi engellenngiolmaktadir.

Kisili gin, kontrolstiz olan ya da gkr bir ifade ile zorlayici gsal etkilerin olmadil,
yonlendirmeden uzak @al olan davraslari agiklamada guglu bir etkisi bulunmaktadir.
Zaman ve durumlarla tematik olarakskili davranslar hakkinda tahmin yapmada
kisilik ile ilgili yapilan olctimlerin yiiksek aciklayicgiicti bulunmaktadir. Orgim
yonetici pozisyonundaki bireylerin pozisyonlari g@ryapmalari gereken gorevleri ve
kalip davranglari bulunmaktadir. Ancak bu gorevleri yerine geten izledikleri yol
kisiliklerinin bir yansimasi olacaktir. Bu nedenledi; ayni pozisyondaki bireylerin
bazilari dger meslektglarina gore daha etkin vedaauli olmaktadir (Organ, 1994).

Renn ve arkadgar yonetim alaninda yanan daralmalar, giclendirme galalar ve
yeni is dizaynlari sayesinde gin gectik¢e organizasygartsmnda énemli rol oynamaya
baslayan “kendi kendini yonetim” kavrami ile ilgili yauklari calgmada ksilik
kavraminin organizasyonlar i¢cin dnemini vurgulglandir. Yapilan arglirmaya gore
kendi kendini yoneten cahnlarin daha fazla performans sergifedis tatminlerinin
arttigl, ise devamsizlik oranlarinda @i yasandglr gozlemlenmgtir. Kendi kendini
yonetmede hgarisiz olan ¢aganlarin ise organizasyonunshasini da tehlikeye agi
gorulmistir. “Kendi kendini yonetim” standartlar belirlemeyi (Standarts), bu
standartlara uygun davragiar sergilemeyi (Monitoring) ve bireyin kendisinie v
cevresini bu standartlari gercektemeye yonlendirmesini (Operating)termektedir.
Kendi kendini yonetimin bgrili olmasi bu ¢ unsurun gaaiyla yerine getiriimesine
baghidir. Kendi kendini yonetimin barisizlga usramasina neden olan 6 bozucu
davrangtan s6z etmek mumkundur. Atama sonucuna gore bireylerin bu davgéam

sergilemesinde ise bireylerinski gi belirleyici rol oynamaktadir (Renn vegdj 2005).

Kisili gin davranglari agiklama giicl onun pek ¢ok drgutsel dawrkanusu tzerinde de
aciklayict olmasini ggamaktadir. Ancak kilik kavrami agiklanmasi ve Uzerinde
tahmin yuruttlebilmesi zor bir kavram olgluindan yonetim alaninda ¢ok fazla énemli

olmayan bir kavram olarak gerlendirilmistir. Gegmite yapilan argirmalarda mglak
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ve celgkili ifadeler yer aldgindan daha sonraki gtamacilar tarafindan cok fazla
tercih edilen bir konu olmamve dnemi yeterince argdamamstir.

Oysa ki, Nystedt yapmioldusu argtirmada ksilik Ozellikleri ile liderlik davransi
arasinda kapsamh bir gki oldugunu ifade etny ve onceki argtirmalarin bahseti
kadar mglakligin bulunmadiini belirtmitir (Andersen, 2006:1085).

1.3. Kisili gi Olusturan Faktorler

Kisilik bircok faktoriin birlgiminden olymaktadir. Burada bu faktorler pemel balik
altinda gruplandirilacak ve aciklanacaktir (ZeR@Q (Robbins,2001):

1.3.1. Kalitim ve Bedensel Yapi Faktorleri

Yapilan aratirmalara gore tum psikolojik 6zelliklerin temelimdalitim yer almaktadir.
Bireyin hangi 0Ozelliklerinin kalitim yolu ile gegi kesin olarak ortaya konulmngu
olmasa da beden yapisiyla ilgili iskelet, bogirkk, sac¢-goz-ten rengi, zeka durumu,
heyecanlilik, duygusallik, kar koyma, direnme, dayanikliik gibi bircok bedensel
Ozellik ve kismen zihinsel ve duygusal Ozelliklerdglitimin payi oldukca fazladir.
Buna kasgilik sosyal yapi ve fiziksel ¢evre sayesinde ediledi unsurlarda kalitimin
pay! daha az olarak gerlendiriimektedir (Zel, 2006), (Robbins,2001).

Yirminci yuzyilin ilk yarisinda, psikanaliz ve ond&aynaklanan kuramlarin etkisiyle,
davranglarin birey-cevre ikkilerinin bir Grind oldgu ve kalitimin yalnizca bedensel
Ozellikleri belirledgi goristi egemen iken daha sonralari yengmos bebeklerin cgtli
uyaranlara farkli tepkiler verdikleri gozlemlengm. Belirli bir duruma bazi bebek
dayaniklihk gdsterirken, gderi ayni uyarani tepkiyle katamakta., kimi en ufak bir ses
ya da gk uyarani ile tedirgin olur, @arken bir dgeri ise ayni uyaranlara ilgisiz
kalabilmektedir. Bir grup insanin bebeklikten ykitnlige ulgana dek aralikli
incelenmesi sonucu, busiemlerin yasam boyu dgismedigi ve cevresel etkenlerden
bagimsiz 06zellikler olduklari antdmistir. Son yillarda genetik alanindaki hizl
gelismeler, yukarida tanimlanan tepkilerden ¢cok dahankgk davrang 6zelliklerinin
de kalitsal olabilegg@ yolunda bazi ipuclarini icermektedir. Ancak, kahla
getirdiklerimizin yalnizca bazigdimler oldugu saniimaktadir. Bugdimlerin sonradan
hangi kiilik 6zelliklerine db6nigecesi yine birey-cevre ikkisi tarafindan
belirlenmektedir (Gegtan, 1999: 28).
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Insanlar kalitim sonucu ebeveynlerinin pek cok @gell miras almaktadir. Boy,garlk
gibi fiziksel olguler, yluz yapisl, cinsiyet, mizagas yapisi, refleksler, enerji seviyesi,
vicudun biyolojik ritmi gibi pek ¢cok 6zellikte kalmin payi blayuktir. Bunlar tamamen
veya kismen anne-babadan edinjimblabilmektedir. Kalitim yakkami bireysel
kisili gin olusumunun nihai aciklamasi olarak kromozomlarda yean abenlerin
molekdiler yapisinin en belirleyici oldunu savunur. Yapilan tum teorik agiklamalarda,
bir cok davrargsal 06zellgin temelinin arstirilmasinda kalitim, tim psikolojik
Ozelliklerin 6nemli bir faktorii olarak gorulngiiir. Aile tarihgcesi metodu ile Galton,
gensel oOzelliklerin kilerde ne gibi yapisal farkhliklar gordusunu aratirmis, bazi
yetenek ve Ozelliklerin kilere gensel yoldan gegtni kanitlamak istemgtir. Alman
psikiyatristi Kretschmer ise bireyleri bedensel Napna goére inceleyerek ¢ temel, bir
karma tip ortaya koymak istegtir. Kretschmer sadece bedensel 6zellikleri sim#ala
kalmayip, s6zunl efii dort tipin bedensel ve ik 6zellikleri arasinda bir ikkinin de
oldugunu ileri strmgtur (Pervin, 1970: 11).

Aslinda tarihi cok daha eskilere dayanan, 1403ngdi Erzurumluibrahim Hakki
tarafindan kaleme alinan “Marifetname” adli eseme uzuvlarin sekillerindeki
hikmetler anlatilarak orngin; “Kim ki boyudur tavil sade dil olur cemilyani, uzun
boylu olan ksiler saf ve az akilli olurgsekilinde aciklamalarla kilerin bedensel
ozellikleri ile kisilik ozellikleri arasinda i§kiler kurulmustur (Erzurumlu ibrahim
Hakki, 1983: 323).

Yapilan aratirmalar bireyin ksili ginin olusumunda kalitimin énemli bir rol oynagl
distncesini destekler niteliktedir. Kiicik ¢ocuklar fimde yapilan bir akgirmadan
elde edilen bulgular ispatlagtir ki ¢ekingenlik, korku ve engke gibi bazi kgilik
Ozellikleri bluyuk olcide genetik karakteristiklerdekalitsaldir. Bu bulgu, genetik
kodlarin icerisine iga edilen fiziksel goriiniim, sa¢ rengi gibi faktdirieyani sira kiilik
Ozelliklerinin de ayngekilde genlerde bulungu goristine saret etmektedir. Cok ilging
olan bir dger argtirma dg@duktan hemen sonra ayrilan ve birbirlerinden auyiyen
100 ikiz karde arasinda yapilngtir. Arastirma sirecinde neredeyse her dawsall
Ozellik, ikizler arasindaki dgsikligin 6nemli bir parcasi olmasinagraen sonunda
genetik faktorlerle birlgmislerdir. Ornein, 39 yildir birbirinden ayri olan ve 45 mil
uzakta buyuyen ikizlerin, ayni model ve renkte ar&hllandiklari, ayni marka sigara
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ictikleri ve ayni adda koge sahip olduklar gorulngtiir. Arastirmacilar, genegin
kisilik farklihklarinin yaklasik yizde ellisinden, mesleki ve pwakit ilgilerinin de
%30’undan fazlasindan sorumlu ofgunu bulmglardir (Robbins,2001).

1.3.2. Sosyal Faktorler

Bireylerin icinde yaadiklari toplumun sosyal 6zellikleri, cevgartlari icinde bireyleri
en ¢ok etkileyen faktor olarak kamiza ¢cikmaktadir.

Kisiligin olusumunda sosyal cevrenin etkisi esasen Wiredme sudrecidir. Cunku
bireyler farkinda olsun veya olmasinsgenlari boyunca kendileri icin hazirlargrolan

davrang kaliplarini takip etmek durumunda kaktardir.

Bireylerin icinde bulunduklarn kultirel yapida e&n soyut kavramlar bireyler
tarafindan algilanarak davralara yansidiklari takdirde somugiaaktadirlar. Ancak
toplumdaki standart normlarin her bireyde farklividaslarla yansimasi temelde
bireylerin algida secicilik olgusundan, algida sgi olgusu da bireylerin kili ginden
kaynaklanmaktadir. Cinku her bireyin fiziksel véiasel 6zellikleri, dnceki bilgi ve
deneyimleri, tutumu, beklentisi ve duygusal durubitbirinden farklidir (Zel, 2006),
(Robbins,2001).

1.3.3. Aile Faktori

Toplumsallamanin ilk kayng! ailedir. Bireyler sosyal derleri ilk olarak ailelerinde
Ogrenirler. Dolayisiyla bireylerin kili ginin olusmasinda ailenin rolii ve etkisi ¢ok

blyuktar.

Aile bireyin kisili gini pek ¢ok yonden etkilemektedir. Bu etkil®m, yasca buyilk olan
aile bireylerinin gencler icin rol model olmasihir ¢cok davran bicimini sekillendiren
ebeveynlerin cocuklari ile ilgim bicimini, “aile buyuklgl, ekonomik durum,
bulunulan cgrafya, din, kaltur” gibi aileyi saran durumlari rpeektedir (Martin,
2005:125).

Cocuklar anne ve babanin bir cokikk Ozelligini taklit ederek @renirler. Bireylerin
aile icinde yeme tarzi vegle ilgili performanslarini inceleyen bir gtamada bu iki
surecin biribiriyle ¢ok ilgkili oldugu tespit edilmgtir (Zel, 2006), (Robbins,2001).
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Ailenin Kisilik olusumu ve bu durumun drgtitsel uygulamalara etkileiilgili olarak
otoriteye bglihgin aile hayatinin dgurdusu ve gerektirdii bir davrang olmasi ornek
verilebilmektedir. Baba otoritesinin gucli oglugeleneksel Turk ailesinde bu otoriteye

bir saygl dgmustur. Dairede amire saygi da bu tirdendir (Tezc8871186-191).

Baba ve annenin demokratik bir yapiya sahip olmalalinde ¢cocgun biraz daha rahat
yetistigi ve bu rahatffin sonucu objektiflik kazang, rasyonel davrangh gorulmi ve
zamanla daha aktif olgu, kolay sosyal ikki kurdugu saptanngtir (Erdgzan, 1994).
Cok hggoruld, cocgun her istgini yerine getiren ana baba tiplerinin ise ¢oculkida
engellenmeler ve zorluklar kasinda dayaniksiz, kendine guvensiz ve cabucak
coklveren bir kilik yapisi olismasina neden olduklari séylenmektedir (Koptagel,
1982: 285).

1.3.4. Sosyal Yap! ve Sosyal Sinif Faktori

Bireylerin ait old@gu sosyal sinif bireyin @iminde, ygam tarzinda ve dolayisiyla
distince ve gilimlerinde belirleyici rol oynayagandan ksili gin sekillenmesinde de
etkilidir.

Kaltarel yapi, ksili gin genel 6zellikleri Gzerinde belirleyici bir etleysahipken sosyal
yapi biribirinden farkli alt gruplara sahip olglindan farkh kgilik tiplerinin
olusmasinda etki olmaktadir.

Bireylerin Kisiligi kisa vadede sabit ve tutarli olmasingmen farkl ortamlarda
degisebilmekte, farkh pozisyonlarin @sen talepleri bireyin kili ginde farkh gorgler
yaratabilmektedir. Bireyin rol davramive sosyal statisuninshik tzerindeki etkisi
konusunda o6nemli camalari olan Jean Stoetzel'e goregilkgi birinci derecede
etkileyen faktorlerin banda rolleri ve sosyal statlisi gelmektedir. Biregosyal
statuist, kendisine ve grubungeli tyelerine gore davraharini belirlemekte, her bir
sosyal statunin 06zel prestij sembolleri ve hiygkadurumu bulunmaktadir. Rol
davrang! da, bireyin dier bireylere gore davranfarklligl olarak gorilecgne gore,

kisilik faktorlerinin basinda, rol davragi ve stati yer almaktadir (Robbins, 2001).
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1.3.5. Cgrafi ve Fiziki Faktorler

Iklim, doga ve yaanan bdlgenin bireylerin ligi tzerinde etkileri bulunmaktadir.
Bireylerin ygadigl bolgenin sguk veya sicak iklimsartlarina sahip olmalari onlarin
kisiliklerinde farkhliklar meydana getirmektedir. Gain sicak iklim sartlarina sahip
yerlerde yaayanlarin daha sicak kanli ve yuwak olduklari yoninde bir goégi
hakimken, sguk iklim sartlarinda ygayanlarin daha sert mizach olduklar ifade
edilmektedir (Zel, 2006), (Robbins,2001).

1.4. Kisili gin Uc Boyutu

Kisilik, cok sayida 6zellikten meydana gelen kagrkabir batindir. Ancak, bir birey
temelinde birlgen ve bir araya gelen bitin bu 6zellikler, esasakldi¢c ana boyutla

ilgilidir. Bu ¢ ana boyut; karakter, miza¢ ve yedk olarak kanimiza ¢ikmaktadir.
Karakter

Karakter, ksiligin sosyal ve ahlaki yonuni ifade eden ve bireyimacbulundgu
toplumun dger yargilarini ve ahlak kurallarini kullganbicimi olarak tanimlanan bir
olgudur (Zel, 2006:19).

Bellegin bir bicimi olan karakter, kinin i¢ tiyatrosunun kristallenesi ve ksili gindeki

merkezi meselelerin bir konfiglirasyonu olarak dartdanabilir (Vries, 2007:31).

Karakter, bireyin zihinsel gucini ofturan ve sekillendiren genel 06zelliklerin
tamamdir. Bu durumda karakter, ddi gin tamami dgil, temel 6zellgi olmaktadir.
Diger bir ifade ile karakterin, kiligin bir “iskeleti” durumunda oldgu
soylenebilmektedir. Belirli bir zaman dilimi igind&isinin devam ettirdii kisilik
ozellikleri karakterin bir gorinimu olarak dintilmektedir. Orngin; bir arkadaini on
yil sonra goren biri “hic d@smemk” diyebilir, hatta “o her zaman aynidiggklinde bir
ifade de kullanabilir. On yilda bir insanin @gnemesi imkansizdir ancak bireyin
degsismeyen bir yonu de vardirste bu yonu, karakteridir. Sicak kanlilik, iyi huld,
alinganhk gibi bazi 6zellikler, karakterin belinionlerini olwturmaktadir (Erdgan,
1994).

Nitekim, Ergglu'na goére karakter, kili gin sosyal ve ahlaki 6zelliklerini ifade eder. Bu

bakimdan karakter sozu, skerin bu konudaki farkhliklarini ortaya koymak érz

18



kullaniimaktadir. Davraglarini, toplumdaki temel derler sistemine ve ahlak
kurallarina uyduran kimselere karakterligelilerine ise karaktersiz ifadesini kullanmak
mamkundur. Gercekte, olumsuzsikk oOzellikleri gbz 6nine alinarak bazi sker
hakkinda sdylenegahsiyetsiz nitelemesi, §li gin olmadgl anlaminda d&l, kisili gin
karakter dilimindeki uyumsuzfiu ve olumsuzlgu vurgulamak icin yapilmaktadir
(Eroglu, 1998: 149).

Eren’e gore karakter, g¢a kez insanin kiliginde dg@ustan var olan ve g¢evrenin
tesiriyle kuvvetli olarak ortaya cikargiémlerin timudur. Kiili gin ortaya ¢ikmasi igin
insanin ergin yga gelmesi, kendini tanimasi, @elemesi gerekirken, karakter, cgoun
dinyaya gelmesiyle kendini belli eder. Karakterguwtan var olur; dgismez ve
sureklidir. Muhakkak ki kiiligin olusmasinda sonradan gelergilenlerin etkileri
mevcuttur. Ancak bu, ¢ok yonli etkenlerin Grintnokar kavramdir. Karakter, &iik
tesekkll edene kadar onunsthda, kiilik tesekkil ettikten sonra da onun icinde yer
alan bir kavram olarak kamiza cikmaktadir. Dgustan kazanilan bazi 6zellikler,
ornesin; mizag, bireyin organik yapisi, yani, sinirleridokularin ve salgi bezlerinin
olusum tarzlari, huy (dgustan gelen psikolojik hazirliklar, yani dikkat, hedive hayal
glcu) ve zeka, bireyin yami siresince mevcut olarsisel nitelikleridir (Eren, 2006:
84).

Covey de Eren’e benzer bgekilde Kkkilik etigi ve karakter efii arasindaki ayrima
dikkat ceker. Ona gore karakter gatietkili bir yasamin temel ilkeleri oldgunu,
insanlarin, ancak bu temel ilkelergrénip kendi temel kilikleriyle buttnlestirdikleri
takdirde gercek Bariyla surekli mutlulgu yakalayabileceklerini g@etir. Kisilik
etigindeki bagari ise daha cok, ligin, toplumdaki imajin, tavir ve davratarin,
insanlar arasi etkifgm sireclerini kolaylgtiran beceri ve tekniklerin sonucunda elde
edilir (Covey, 2000: 13).

Karakter olgumui ile ilgili iki temel basamak bulunmaktadir (Z2006:20);
-Begenilme, takdir ve ddllendirme basagna

-Gercgek idealler basarga
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Takdir edilme, bgenilme ve ddullendirme bireyleri harekete gecirenkarakterlerinin
sekillenmesini etkileyen unsurlardir. Oyle ki birrdy toplum tarafindan enildigi

Olciide durist, saygil ve terbiyeli davrdar sergileyecektir.

Gergek idealler basargrise bireyin olumlu veya olumsuz herskitda karakterlerinden
taviz vermemelerini ifade etmektedir. Yani her nahg@sina olursa olsun bireyin

toplumca benimsenen davrglarin dsina ¢cikmamasidir.

Her birey bir dgerinden benzersiz karaktare sahiptir. Ancak karakteukluklarinin
benzgen yonleri oldgu gibi bu konuyla ilgili yaygin kabul kabul gormion Kisilik
tipinden bahsetmek mumkindir (Bazi uzmanlar fabgska Kisilik tiplerinden de
bahsetmektedir ancak konu ile ilgili genel olaraklgsilik tipinden bahsedilmektedir)
(Vries, 2007:31):

Narsistik Kigilik Tipi; kisiler arasi ilgkileri kotiye kullanma gilimi olan, takdir edilme
ihtiyaci duyan kjilerdir.

Paranoid Kisilik Tipi; glvensiz, siri intiyatl, strekli kendilerine oyun oynanagsadan
sUphe duyan kidir.

Obsesif-Kompulsif Kgilik Tipi; mukemmelliyetci, duzenli, kiler arasi ilgkilerde

saygill ama ayni zamanda dogmatik ve kati olatkigterdir.

Histrionik Kigilik Tipi; dikkat ¢cekmek isteyen, dramatik davrgdam sergileyebilen,
sicak ama ayni zamanda ben merkezci olabilglekdir.

Bagimh Kigilik Tipi; bakalarindan onay arayan, itaatkar,slammaktan korkan,

umursanmaktan Rtanan kgilerdir.

Depresif Kkilik Tipi; nesesiz, kendini gagillayan ve ileri derecede koétimser olan
kisilerdir.

Sizotipal Kisilik Tipi; sosyal ortamlardan uzak duran, tuhaf goérintt s, Kiiler

arasi ilgkilerde zorlanan kilerdir.

Sinirda Kiilik Tipi; duygusal ifade bakimindan oldukca sinirh yelpazeghip, tek
basina ygama gilimi olan, kendini bglukta hisseden ve intihara meyilliskerdir.
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Kacgingan Ksilik Tipi; sinirda ksilik tipine benzemekle beraber gkalarina daha yakin
olmaya ¢akan ama bunu da yapmakta zorlanan, kendini yethisseden kilerdir.

Sizoid Kisilik Tipi; kacingan kilik tipinin aksine bakalarina yakinlgmayi istemezler,

baskalari ile mesafeli, sosyal faaliyetlerde gonulkisderdir.
Antisosyal Kyilik Tipi; otoriteyi ve kurallari kiigimseyen, guvenilir olnaawykiilerdir.

Sadistik Kpilik Tipi; Kisiler arasi ilgskilerde kavgaci, guc¢ yonelimli, yipratici

davranglar sergileyen kilerdir.

Mazasistik Kigilik Tipi; Kisiler arasi ilgkilerinde kendini feda etme etme davkani

sergileyen, kendilerini silikigiren, sirekli incinmy hisseden kilerdir.

Pasif-Agresif Kkilik Tipi; reddetmeyi d§iindtklerinde dahi hayir diyemeyen, evet
dedikten sonra da uygulamadasdoasiz olan Kilerdir ve bir kurulgta uzun sire var

olamazlar.
Siklotimik Kigilik Tipi; dalgali ruh haline sahip ¢ierdir.
Mizag

Kisiligin ikinci boyutu, miza¢c veya @er bir ifade ile huydur. Mizag, bireyin
duygusallik yonunu ifade eden ayirt edici 6zellilde (Zel, 2006:21). Mizag, bireyin
Ozellik gosteren tutumlari, son derecsidel olan davragi ve diginceleri olarak
duUstnulebilir (Guilford, 1959:6). Bu durumda mizagsikigi sekillendiren davraglarin
ve distncelerin genel @limidir ve bireyin duygusallik ve hareketlilik 6Hilerini
temsil eder (Erdgan, 1998:149).

Mizag, kisilerin duygusal denge durumlarini anlatmaktadiry@uarin ¢cabuk uyanip
uyanmamasi, surekli olup olmamasi, derin duyuluyputtniamasi gibi niteliklerin timu
mizac kavramiyla ilgilidir. Bu husustaki 6zelliklarbir kismi kalitim yoluyla dnceki
nesillerden gecerken, bir kismi da sonradaggmalive grenme yoluyla kazanilr. (Daco,
1983:307).

M.O. 4. Yuzyllda beden kimyasinin miza¢ lzerinsenili etkileri oldgunu ifade
eden Hippokrat mizaci dort grupta incelemektedel (2006:19);

1) Neseli Mizag; Hareketli, ngeli bireylerdir
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2) Sgukkanh Mizag; Az hareketli, fazla geli olmayan, sgukkanl bireylerdir
3) Kizgin Mizag; Hareketli, cabuk kizan, heyecdmteylerdir

4) Melankolik Mizag; Sikilgan, Gzgin ve hareketsiglerdir

Yetenek

Kisiligi olusturan tgincu 6nemli boyut olan yetenek; bedensetngik ve zihinsel
yetenek olmak uzere ikiye ayrilmaktadir. Bedensgenek, bireylerin duyu organlari
aracllgl ile bazi olgular gercekjarebilme yetenekleri iken zihinsel yetenek analiz

yapabilme, ¢c6zimleyebilme ve sonuca varabilmeyiafader (Zel, 2006:19).

Zihinsel yetenek, kinin belirli iligskileri kavrayabilme, analiz edebilme,
cbzimleyebilme ve sonuca varabilme gibi zihinselelldderinin tamamini
olusturmaktadir. Buna gore, sierin sayisal ilgi, teknik kavrama ve teknik ildiafiza
yetengi, soyut dguinme, ilski bulma, kagilastirma yapabilme, grenme ve kavrama
gibi yeteneklerin hepsi 6zel zihinsel yetenekleein 6énemlilerindendir. Yuksek bir
zihinsel yetenge sahip olmak, problemleri énceden fark etmek, edatbir sekilde
teshis etmek ve muhtemel ¢6zUm yollari bularak bunkEnamak gibi etkinlikleri
icermektedir (Arik, 1990:6). Kilerin, icinde bulunduklarn topluma veya sosyal
gruplara, kagilastiklari yeni durum veartlara uyma hususundaki beceri ve maharetleri,

cogunlukla sahip olduklari zihinsel yeteneklereglodr.

Bedensel vyetenek ise skerin duyu organlari aracgilyla bazi olgulari
gerceklgtirebilmeleri seklindeki bedensel 6zelliklerin tamamidir. Bunlabiyik bir
kismi, Kkkilerin dogustan kazandiklari, zamanla kullanilabilir duruma irgiékleri

Ozellikleridir. Yurime, ayakta durma, §oa, gbrme, renk ayirma, derigliayirma, ses
tonlarini ayirma, tat ve koku hissetme, el, kolakaygibi organlar belirli bir
koordinasyon icerisinde kullanma 6zellikler, bed#ngetengin en énemlilerinden bir
kacidir (Erglu, 1998: 150).

1.5. Kisilik Ozellikleri

Kisilik 0Ozellikleri tanimlanirken hareket noktasi bjiter arasinda kullanilan dile
yerlesmis olan kkilik dzellikleri ile ilgili sifatlarin belirlenmesiolmaktadir (Yelbga,
2006:199).
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Literatirde kgilik 6zellikleri ile ilgili bircok ifade bulunmaklaberaber konuyu orgitsel
davrang boyutunda ele aldimizda incelenen kaynaklarda temelilke 6zellikleri soyle
siralanmaktadir (Robbins, 2001; Robbins ve Judgéy2Kutanis, 2003; Hitt ve i,
2006);

Kendilik Kontrolt (Locus Of Control)

- Basari Yonelimi

- Otoriter Kisilik (Authoritarian Personality)
- Makyavellenizm (Machiavellianizm)

- Kendini Yansitma (Self-Monitoring)

- Kendine Glven (Self-Esteem)

Risk Alma (Risk Taking)
1.5.1. Kendilik Kontroll (Locus Of Control)

Kendilik kontrol bireyin davraglarindan ve davraslarinin sonuclarindan kendisini
veya ds faktorleri sorumlu tutmasi olarak tanimlanmakta{iobbins, 2001:95).
Kendilik kontrolii, “Disal Kendilik Kontroli” ve figsel Kendilik Kontroli” olmak
uzere ikiye ayriimaktadiricsel Kendilik Kontrolii olan bireyler davratarinin
sonuclarindan kendilerini sorumlu tutarlar ve odayl Uzerinde kontrol sahibi
olduklarina inanirlar. Caftiklari zaman 6dullendirileceklerini, ¢cgitnadiklarinda sten
kendilerini sorumlu tutarlar. Yonetsel ve profesgbigler gibi ba&imsiz hareket etmeyi
gerektiren §ler bu bireyler icin daha uygunduigsel kendilik kontrolii olanlaringi

yerine baliliklari daha fazla,se devamsizlik oranlari dahastiitar.

Dissal Kendilik Kontrolli olan bireyler ise olaylarisdal faktorlere bgarlar. Sans ve
tesaduflere inanirgiyerindeki terfiyisansa bglarlar. Bu bireyler icin kati yonetim tarzi
daha uygunduris tatminleri digiik, genel olarakikayet eden ve rutinslerde baarili

olan bireylerdir.

Dissal Kendilik Kontroli olan bireylerinsi tatminlerinin dgik olmasinin nedeni

kendileri icin 6nemli olan Orgitsel ciktilarin efnasindaki paylarinin da glik
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olduguna inanmalaridir. Onlara gore bu sonuclagdas ve kader gibi unsurlar da etkili
olmaktadir. Ayni durumla kar kassiya gelenicsel Kendilik Kontrolui olan bireyler ise
orgutsel ciktilarin kendi faaliyetleri sonucu glipuna inandiklari icin sonug iyiyse
tatmin olurlar ancak @r sonu¢ nahga, ortada kendilerinden ¢i@ suclayacak kimse
yoktur. Neticede, tatmin olmayaicsel Kendilik Kontrolii olan bireylerin tatmin
olmadiklari gten ayrilma ihtimalleri yuksektir (Spector, 198224897; Blau, 1987:21-

29).

Kontrol odainin devamsizlik tzerindeki etkisi ise son derdgimgtir. icsel Kendilik
KontrollU olan bireyler, dgru alskanliklara sahip olmakla gbklarinin kendi kontrolleri
altinda oldguna inanirlar. Bu ylzden, kendi ghklari konusunda ve gkl
aliskanhklar edinme konusunda daha fazla sorumlulukibs@dirler. Sonu¢ olarak,
hastalanma sikliklari ve bunaghaolarak devamsizliklari da gliiktir (Keller, 1983:
536-540).

1.5.2. Baariya Yonelim

Basarma ihtiyaci her bireyde bulunmakla berabeyabaydnelimi yiksek olan bireyler
daha c¢ok bgarabilecekleri dizeyde slere yonelirler. Cuanklu barilarinin ve
basarisizliklarinin kendilerinden kaynaklaga distnurler. Bu bireyler rekabetcidir,
ayrica geribildirimi yiksek ve sorumluluk alabil&teri islerde calgtiklari taktirde

performanslari vesitatminleri yiiksek olacaktir.
1.5.3. Otoriter Kisilik (Authoritarian Personality)

Otoriter kiili ge sahip bireyler kurallara siki sikiyaghaolan, deisime direng gosteren,
astlarina baski yapan ve gucunu otoritesinden lail@ylerdir. Bu tarz bireyler 6rgitte
guc farkhligina inanirlar. Bgarili olmalari icin hiyeraiik yapiya sahip bir 6rgitte
calismalar gerekmektedir.

Otoriter kkili ge sahip bireyler kurallarin ve yiksek derecedeitatantiyacinin oldgu
durumlarda, kararlarin ganu yoneticilerin ver@i organizasyon yapilarinda etkin
liderlik sergileyebilirler.
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1.5.4. Makyavellenizm (Machiavellianizm)

Bu kisilik 6zelligi adini 16. ylzyilda gicin nasil kazani&oave kullanilacgini yazan
Niccolo Machiavelli’den alngtir. Makyavellistler (yiksek Mach’ler), pragmatik
(faydact), duygularini gizleyebilen ve sonucun etee O6nemli oldguna inanan

kimselerdir. Parolalarii§e yariyorsa, onu kullan”dir (Robbins, 2001: 96).

Bu tarz insanlar i¢cinde bulunduklari duruma goreckat eden, lskalarini kullanan ve
pragmatist insanlardir. Ber bireylerle aralarina mesafe koyar ve sonuca péareket

ederler. Ozellikle kazanana 6nemli bir 6dil vaaitdegi durumlarda bgarili olurlar.

Yapilan aratirmalarin sonuclari yiksek ve gik Mach olmanin davragsal ciktilar
Uzerinde kesinlikle etkili oldgunu gdstermektedir. Yuksek Mach’ler daha ¢cok kazani
daha cok kandirir ve daha az kandirilirlar, sonuagmak igin hile yapabilirler. Yiksek
Mach’ler; dolayli iletsimden c¢ok yiliz yluze gogine gerektiren ve dizenleme ve
kurallarin az oldgu durumlarda daha karilidirlar (Christie ve Geis, 1970: 312).

Calsanlarla toplu s6zlgme gibi pazarlik yeterge gerektiren glerde ya da komisyonla
sats gibi 6nemli tekliflerde yuksek Mach’ler daha vehdir. Ancak, eer sire¢ de en
az sonug kadar 6nemliyse, bazi mutlak dagratandartlari varsa ve dolayli ilgth s6z

konusuysa, yuksek Mach’lerin performansi dahgiiliolacaktir (Robbins, 2001: 97).
1.5.5. Kendini Yansitma (Self-Monitoring)

Kendini Yansitma, bireylerin Bkalarinin davraglarina benzer davraghari
benimsemesidir. Davragtarini dgsal durumlara gore dizenleyen bireylerin kendini
yansitma gicu yuksektir. Bu tarz bireyler cevrelerkolay uyum s#ar ve bakalarinin
davranglarina Onem gd0sterirler. Kendini yansitma guclsU#U olan bireyler
davranglarinda kesin ayrimlara gidemez ve inandiklari rboe davranirlar.
Yoneticilerin kendini yansitma gucinidn yuksek olmaagkalarinin davraglarina ilgi

gosterme acisindan 6nemlidir ancak gepahktie yiksek tutarlihk géstermelidirler.

Kendini yansitma yetegie yiksek olanlar daridaki saretleri dikkatle algilarlar ve
desisen kaullarda dgisik davranglar sergilerler. Go6ze batmama konusunda

yeteneklidirler. Bgkalarinin davraglarina daha ¢ok dikkat ederler ve uyumludurlar.
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Kendini yansitma yetege dUsik olanlar kendilerine “Ben kimim ve bu durum
karsisinda ben nasil ben olabilirim?” sorusunu yonedtr, kendini yansitma yetegie
yuksek olanlar kendilerine “Mevcut durum benden aimmami bekliyor, ben nasil
mevcut durumun beklentisi yoninde biri olabilirim&rusunu sormaktadirlar (Hitt ve
dig., 2006: 168).

Kendini yansitma yetegeyuksek olan yoneticiler hareketli bir kariyerehgair. Sirket
ici ve dsinda terfisanslari daha yuksektir. Kierin farkl roller Gstlenmesini gerektiren
yonetici pozisyonlarinda daha gaalidirlar. Farkh dinleyicilere kar farkli yuzler
takinabilirler. Kendini yansitma yetegiedistk olanlar ise kendilerini gizleyemezler.
Kendi d@rularini, diizenlerini ve davragarini her kgulda uygulamak isterler. Bundan
dolayi, kim olduklari ve ne yaptiklari konusund&s#k davrargsal tutarlilik sergilerler
(Kilduff ve Day, 1994: 1047-1060, Robbins ve Judz@)7: 116).

1.5.6. Kendine Guven (Self-Esteem)

Kendine Given, kinin kendini sevme ve sevmeme derecesi ile ilgilidendine
Guven ile ilgili argtirmalar, orgutsel davraga bazi ilging yaklgmlar getirmstir.
Ornesin, Kendine Guven, ar beklentisiyle dgrudan ilikilidir. Yuksek 6zguvene
sahip cakanlar ste baari icin gerekli olan yete@ge sahip olduklarina inanirlar ve i
seciminde daha fazla risk alirlar. Kendine Glveiiksek olan bireyler yeteneklerine

inanan, risk almaktan ¢cekinmeyegtatmini yiksek olan bireylerdir.

Kendine Glveni diiik olan bireyler ise tatmin dizeyi dik, cevreye kar siphe duyan
ve bagkalarinin évgulerine amli olan, bakalarindan destek bekleyen bireylerdir.
Kendine Guveni ddilk bireyler bakalarinin olumlu dgerlendirmelerine daha ¢ok
ihtiya¢ duyarlar; bu nedenle populer olmayan yngzisyonlarina kar isteksizdirler
(Robbins, 2001: 97).

1.5.7. Risk Alma (Risk Taking)

Risk Alma &ilimi yiksek olan bireyler ¢abuk karar veren, kéaanda fazla bilgiye

ihtiyagc duymayan bireylerdir. Risk Almaghimi dustk olan bireyler ise kararlarinda
ayrintili bilgiye ihtiya¢c duyan ve cabuk karar veeyen bireylerdir. Yoneticilerin risk
alma giliminin yiksek olmasi ani karar verebilmeleri agan dnemlidir. Yiksek risk

alan yoneticiler dgilk risk alan yoneticilerden daha hizli karar veririve secim
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yaparken daha az bilgi kullanirlar. Yiksek risk aldzellikle borsa brokegi gibi hizli
karar almayi gerektirenslerde gereklidir ancak yiksek riskin blylk zaralarol

acabilecgi de unutulmamalidir.
1.6. Kisisel Farkliliklar

Yonetim biliminin ortaya ¢ikmasindagksel farklliklarin yadsinamaz bir 6nemi vardir.
Cunku her bireyin birbirinden farkl olmasi tek byonetim politikasi veya tek bir
liderlik tarzi olmasini mumkin kilmamaktadir. Burdon farkhliklarin yonetimini

gerektirmektedir.

Dubrin’e gore (1999) bireyler arasindaki bu fanklar alti bglikta toplanabilmektedir:
1- Bireyler, verimlilikleri bakimindan birbirlerireh farkhdir,

2-Bireylerin beceri ve yetenekleri birbirinden fadr,

3-Bireylerin yapny olduklari ke verdikleri dger, dGnem biribirinden farkhdir,
4-Bireylerin uyguladil ve bekledgi liderlik tarzi birbirinden farklidir,

5-Bireylerin bakalaryla iliski kurma ihtiyaci birbirinden farklidir,

6-Bireylerin, calgtiklari 6rgute duyduklari gave sadakat biribirinden farkhdir.

Bireylerin farkli kiilik yapilarina sahip olmalarn &isel farkhliklari meydana
getirmektedir. Bu farkhliklar 6rgutsel alandéyle ifade edilmektedir (Eren, 2006),
(Zel, 2006):

1.6.1. Nesnellik (Olaylarin Ger¢gine Dayanma)

Birey bazen icinde bulungu durum nedeniyle normalden farkli daveden
sergileyebilir. Bu, bireyin objektif olmagh, duygusal davrangi bir durumdur.
Objektif olmayan bu davraglarin nedeni ¢gu zaman bunalim ve tatminsizliktir.
Engellerle kagilasan, baski altinda tutulan birey normalsikiinin gerektirdgi
davranglar dsinda bir gilim sergileyebilmektedir. Kimi zaman bu, saldirgan
davranglar sergilemeye kadar varabilmektedir. Nesnel ommaylavrarglar isletme

acisindan deerlendirildiginde de verimsizfie sebep olmaktadir.
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1.6.2. Girisim Ruhu

Girisim ruhunun ifade et sey bireyin dger bireylerle olan ikkilerinde tgebbisu ele
almasi ve duruma hakim olmasi anlamindadir.st@ide bulunmak kisel farklilig
ortaya koydgundan yoneticiler arasindaki fark@gin da bu nitelikle ikkili oldugu
sdylenebilmektedir. (Orrign yoneticinin mevcut durumu koruyan bir yonetidi yoksa
desisimden yana olan bir yonetici mi olgu konusunda aradaki fark girn ruhunu

yansitmaktadir)
1.6.3. Hirsli Olma

Hirsh bireyler icin 6rgut icinde yukselmek, mevkahibi olmak olduk¢ca onemlidir.
Isletmelerin yapmy olduklari 6zendirme caimalarindan hirsh kilik yapisina sahip
olan bireyler daha ¢ok etkilenmektedir. Hirshlikydusu ayrica karar verme hususunda
da bireylerin birbirinden farkini ortaya koymaktadiirsli bireyler ¢cabuk karar veren,

verdigi karardan vazgecmeyen bireylerdir.
1.6.4. Toplumculluk

Bireyin iliskide oldyu diger bireylerin tutum ve arzularina kar duyarlilig
toplumculluk olarak ifade edilmektedir. ToplumcWiuwzelligine sahip olan birey
kendini gruptan ayri diinmez, grup normlarini kolayca benimseyebilir. Toptulluk
Ozelligine sahip olmayan birey ise kendisi haricinde arite tanimaz, grup normlarini
kendi Ozellikleri cercevesindgekillendirmek ister ve genellikle grup normlarina

uymadgi icin yalniz kalir.
1.7. Kisilik Kuramlari

Kisilik aciklanmaya catilirken birbirinden farkli kuramlar getlirilmis, Kisili gin
gelisim donemlerinden gecerek gtugu 6ne surulmgtir. Yapilan literatir taramasinda
“Kisilik Kuramlari”’ndan, temel olarak gerlendirilen kuramlar belirlenrgive bu
kuramlar ile ilgili agiklamalar yapilngtir (Zel, 2006; Eren, 2006; Erdan, 1994).

1.7.1. Sigmund Freud’un Kkilik Kurami

Psikanalizin kurucusu Freud’'unsKik kurami, Kisilik ile ilgili geli stirilen en 6nemli

kuramlardan biridir. Freud’a goreld” (Alt Benlik), “Ego” (Benlik) ve “Siiper-Ego”
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(Ust Benlik) olmak tizere u¢ temel unsur bireyledavranglarini yonlendirmekte ve
Kisili gini olusturmaktadir (Zel, 2006; Eren, 2006; Goka ve Turlegad992; Erdgan,
1994).

id; Kisili gin klturel sinirlamalardan etkilenmeyen gdbdrtilerden olgan bolimudur.
Ego ve Suiper-Ego i gin temel sistemi olaid’den ayrimlaarak gelsmektedir. Freud
Idi “Gergek ruhsal varlik” olarak isimlendirmektediciinkii ona goreid nesnel

gerceklerden Gamsiz 6znel bir dinyadir.

Id, insanlarin dgustan getirdikleri, birinci dereceden tatmin edilnrelgerekli olan
biyolojik ve fizyolojik ihtiyaclarinin (aghk, susuk, cinsellik gibi) depolangi bir
alandir. id, ayip, giinah, suc ve yasak gibi sosyo-kiiltiirelyssal sinirlamalardan

etkilenmez.

Super-ego, fertlerin toplumdan kazandiklari en akitncelerini, dini ve ahlaki
degerlerini, 6rf ve adetlerini, buylklerinden verétmenlerinden grendigi butln iyi
ozellikleri temsil eder. Super-Egdd’in tersine ahlaki standartlarin ifadesidir. Stper

Ego bireyin icinde bulundiu kulttrel ortam sayesindekillenerek zamanla odur.

Id, bireyin ne yapmak isteglhi ifade ederken Siiper-Ego ise bireyin toplumda ne
yapmasi gerekginin ifadesidir.id ve Siiper—Ego arasindaki dengeleyici unsur ise Ego
olarak ifade edilir. Egojd'in isteklerini Siper-Ego’ya uygun hale getirmegalisir.

Ego, insanin sinirsiz isteklerini, Super-Ego’numrtamalari dl¢istinde, fert ve toplum
dengesini gbz onlne alarak cevaplamayasicalBBu acidan bakil@ginda Ego’nun iyi

islemesi bireyin zihinsel ve davrasal acidan skl olmasini sglamaktadir.
1.7.2. Eric Bern'in Kisilik Kurami

Freud gibi Bern de kiligi duygusal yonu ile acgiklayarak sKigin “Cocukluk”,
“Ebeveynlik” ve “Olgunluk” olarak ¢ yonunin oldunu ileri sirmgttir. Bern’e gore
Kisiligin G¢ yonunden birincisi olan “Ebeveynlik”, gt verici kisimdir ve tipki
Freud’'un “Super-Ego”suna benzer.sHiigin olgun olmayan “Cocukluk” yoni iseld”
(alt benlik) gibidir. Kkiligin yetiskin kismini olgturan “Olgunluk” ise “Ego”dur ve
toplumsal beklentilerle kisel istekler arasinda bir denge gluur (Bern, 1992; Zel,
2006; Eren, 2006).
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Kisili gin Cocukluk Yonu; bireyin toplumu dikkate almadaaréket etmesini ifade eder.
Birey, zihinsel yapisindaki dirttler ile bencil serumsuz davraglar sergileyebilir. Bu
durum tipki bir cocgun davramglarina benzetilebilir. Bireyin kili ginde ki¢ik yglarda

“Cocukluk” baskin bir 6zellik iken yan ilerlemesi ile bu 6zellik zayiflamaktadir.

Bern’e gore “cocukluk” dizeyi bireyin bir takim sigel istek ve arzularinin
bulundiw@gunu ve bunlara ennek ve kendini tatmin etmek icin dilggiice davrandi
kismidir. Bern, her bireyin kismen de olsa cocukliiain etkisiyle sorumsuzluk,
eglence arama, kendini suclama, 6fke, korku, heyeeahirtakim ¢ocuksu davragar
gibi davranglar gosterdiini ifade etmg, ancak bireyin devamli cocuk befitin
etkisiyle davranmasinin, istenmeyen dawlana dongecesini eklemstir. Bununla
birlikte, kisiligin cocuk yonunin, bireyin hayatina bir cekicilikevk ve yaraticilik
kattigl da ifade edilmektedir (Silah, 2000:270).

Kisiligin Ebeveynlik Yonu; bireyin anne ve babasini dikkaslarak kendinde
olusturdusu benlik durumunu ifade etmektedir. Ebeveynlik Ypbireyde geleneklere
baglili g1, istikrari ifade etmekte ve ilerleyengy@ beraber bireyin kili ginde baskinfi

artmaktadir.

Kisili gin Olgunluk Yonu ise her bireyde bulunanggmak icin gerekli olan ve gerge
objektif olarak dgerlendirebilmeyi sglayan yondir.insanin dgal olarak yapmak
isteyip de yapamagh seyler olgun kisim sayesinde bastirilirgeati bir ifade ile
bilingaltina atilir. Baskilar argiinda kginin ¢ocukluk yonu gir basar ve ki,
yaramazlik tirinde davrafar sergilenmeye Rkar. Freud'da ego, nasil id ile stiperego
arasinda arabulucu bir fonksiyon gortiyorsa, Bemald “olgunluk”, insan kili ginin

cocukluk ve ebeveynlik yonleri arasinda arabulukylapmaktadir (Erglu, 2004:180).

Organizasyonlari Bern’in teorisi kapsaminda getéendirdgimizde organizasyon
binyesindeki bireylerin Cocukluk yénunin bir taknatalara neden olabilegiai ancak
bu hatalara hgoruli yaklamak icin yine bireylerin Ebeveynlik yoninin devreye

girecesi soylenebilmektedir.
1.7.3. Carl Gustav Jung’un Kilik Kurami

Jung, bireyin kendi gelegmi tayin edecek kilik yapisina sahip oldtunu digiinmekte

ve bireyin davranlarinda gecngten etkilendgini ancak gelegge yonelik davrangini
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ifade etmektedir. er bir ifade ile Jung, bireyin davrgtarinin kalitimsal
Ozelliklerinin yani sira amagclar tarafindgekillendigini ileri surmektedir. Kalitimsal
Ozelliklere 6nem vermesi nedeniyle de Jung'un &atiger psiko-analitik teorilerden
ayrilmaktadir. Jung’a gore ¢lik bazi sistemlerden olunaktadir. Bu sistemlerden en
onemlileri; “Ego”, “Kisisel Biling Dis1” ve “Kolektif Biling Disi”dir (Zel, 2006; Eren,
2006).

Ego; Jung’a gore kiligin bilingli bolumudur. Jung bireylerin zihin fonkgnlarini
disinme, hissetme, duyu ve sezgi olarak adlandirmaktareyin biling diinyasinda bu
fonksiyonlardan birinin daha 6nde ofglinu, en az belirgin olanin ise rlyalarda ortaya
ciktigini ileri strmektedir. Zihinsel fonksiyonlarin ydmei “disa dondklik” ve “ice
donukluk” olmak tzere iki yonelimi ortaya ¢ikarmadtr. Bireyin farklilgtigl bu sireci
Jung, bilincin bireysellgnesi yani ego olarak ifade etmektedir.

Kisisel Biling Disl; bireyde rahatsizlik ofurdugu igin egonun geri ¢evirdi duygu ve
distncelerin depolangi bir bolge olarak ifade edilmektedir. Bu duygufarve

distncelerin gruplgmasi ile “Kompleks” olarak ifade edilen durumlaughaktadir.

Kolektif Biling Disi; bireyin mensubu oldiu toplumun kalitim ile ilgili 6zelliklerini
ifade etmektedir. Jung’a gére kalitim sadece bezleolarak dgil ruhsal olarak da
gerceklemektedir. Kolektif Biling Dg1 bu tarz kultir, inanc ve orf gibi 6zellikleri

kapsamakta ve bireyleri bu acidan etkilemektedir.
1.7.4. Alfred Adler’in Ki silik Kurami

Ferdi (bireysel) psikoloji akimini getiren Adler, teorisinde, insanin sosyal
davranglarini vurgulamakta ve bireyin gier arasi ilskilerde gosterdii tepkilere
oncelik vermektedir (Gectan, 1988: 83-87)sBagicta, Freud'un geiliirdigi psikanaliz
ekoluna mensup olan Adlere gore insan dawstannin gerisindeki temel motif
ustunlik ve egemenlik icgudisu ile guc ve presttimasyonlaridir (Meisnerr, 1985:
337-418). Adler, Freud ve Jung’dan biyolojiksikel 6zelliklerden cok toplumsal

Ozelliklere ve sosyal gkilere 6nem vermesiye ayrimaktadir (Eren, 2006:89).

Bireyin temel amaci kendini gucli kilacak davstam gostermektir. Yikseklik ve
astinlik duygusu, bir bicimde engellegidde, Kkiiyi bir yetersizlik ve aagilik
duygusuna surukler (Ergan, 1994:155). Adler'e gore, bireyin glan sirasinin da
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kisilik tGzerinde 6nemli bir etkisi vardir. Adler'in agtirmasina goére, dmmda sira,
bireyin zeka ve yetenek dizeyini etkilemektedir. lBwama gore, ilk cocuk daha zeki
ve yetenekli olacak, daha kolay sosyalglaa kurabilecektir. Bu konuda yapilan
calismalarda, ailedeki cocuk sayisi arttikca, ilk codleékson cocuk arasinda 6nemli
zeka duzeyi ve i§ki kurma yeteng farki oldusu gordlmigtir (Berelson ve Steinew,
1967: 178-179).

1.7.5. Karen Horney’in Kisilik Kurami

Horney'e gore bireyler “iyi” veya “kotl” olarak gonazlar. Bireyin davragini,
dogustan itibaren onun icin dnemli olan skerle aralarindaki ikki etkilemektedir.
Horney, davranlarin gelsmesinde bireyler arasi gkilere 6nem veren ilk kuramci
olarak dgerlendirilmekte ve bireylerin kili ginin gelisiminde durumsal faktérlere 6nem
vermektedir (Montagu, 1971:37).

Horney'e gore kiligin temel elemani engk ve korkudur. Bireyler engk ve
korkularini yenmek icin faaliyette bulunurlar. Hesn kaygir ve korkularla Ba
edebilmek icin bireylerin baurabilecg davrang alternatiflerini G¢ ana grupta
toplamaktadir (Eren, 2006):

1) insanlara yakkarak sevgi ve yakinlik duyma suretiyle kaygi vekkibari giderme
cabalari (sempatik-ga donuk kgilik)

2) Insanlardan uzak durmak, onlara kamamak ve yalniz ana hareket etmek

(antipatik-ice donuk)

3) Insanlara kar gelmek, gicli ve yenilmez olgunu gostermek, miicadele etmek

(saldirgan-ofkeli).

Horney, bu davragikaliplarindan birinin insanlara uygun geidi ve hangi ksilik

Ozelligine yatkin olduklarini belirledini belirtmektedir.
1.7.6. Hans Jurgen Eysenck’in Ksilik Kurami

Eysenck’e goére kilik yapisi hiyeragiktir. Eysenck, ksilikte bireysel farkliliklarin

o

olusturan faktorlerin siralanmasinin belirli bir hiyeyil@ dizen iginde olmasi esasina
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dayandirmy ve dort dizeyin vagindan sOz etmgtir (Buchanan ve Huczynski,
1997:145; Erdpan, 1994:259):

Birinci duzey ‘Ozel tepki duzeldir ve kisiligin en alt dizeyini olgturmaktadir. Bu
dizey, cok Ozel tepkileri icerir. Bazi uyaricilai@pkiler gdsterilmesi ve kalitimsal

olarak bireyin bazi 6zellikler §amasi bu dizeyle ilgilidir.

ikinci diizey ‘ahsiimis davranslar dizyi” olarak adlandiriimaktadir ve bireyin
bulundigu ortamlardan elde ettigi, glkianliklara dayali 6zellikleri ile ilgilidir. Baziilmi
ve deneyimleri kazanan bireyin benzer durumlardazée davrarglar gostermesi bu

dizey ile ilgilidir.

Uclincli diuizey ise dzellik dizeyi olarak kagimiza c¢ikmaktadir. Kinin bircok
alisiimig davrang arasindan belirli @limleri kazanmasi bu dizeyin evresidir. Bu
dizeyde kisikin sureklilik, deismezlik, bireysel dengesizlik, gouluk ve dgiskenlik,

heyecanlilik 6zellikleri ortaya ¢ikar.

Kisili gin dérdlncu duzeyi, tipsamasidir. Bu evrede belirgin tipler ortaya ¢ikmedkta
Eysenck’in gorglne gore, tipin olgumunda, her bir diizeyin baskin faktorlerinin etkisi

bulunmaktadir.
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BOLUM 2. L iDERL iK DAVRANI S|

2.1. Liderlik ve Yoneticilik

Yonetim, insanlarn belli amaclar galtusunda yonlendirme faaliyeti olarak
tanimlanmaktadir. Yonetimslevinin 1/3'G teknik konularla ilgili iken 2/3'0 B

davrangla ilgilidir. Cunkd insan hisleri ile hareket eddair varliktir ve dolayisiyla
belirli amaclara dgru yonlendirilebilmesi ve beklenen davrglari sergileyebilmesi icin

davranglarinin ve bu davraglarin nedenlerinin bilinmesi gerekmektedir (ZelPB0r2).

Isletmeler otomobillere benzemekte ve -bawaga olma durumu harig- yol almalari
icin insana ihtiya¢ duymaktadirlar (Vries, 2007:1Bjtiyac duyulan insanirsletmeyi
bayir gagl degsil de ileriye goturebilmesi de o insanin herhangri Imasini
engellemektedir. Burada devreye ihtiya¢ duyulanamms davraniari ve Ksiligi
girmektedir. Ozellikle jletmede s6z sahibi konumunda bulunan bireylerigerdbir
ifade ile yoneticilerin davragiari ve Ksili gi isletme agisindan yonlendirici olggadan

daha da 6nem ganaktadir.

“Yonetici” ve “Lider” kavramlari tGzerine pek ¢cok a&0dylenmg pek coksey yazilmg
olmasina kain halen net bir cevap bulunamatm Her yoOneticiyi lider olarak kabul
etmek ne kadar yagliolacaksa her liderin yonetici pozisyonunda @ldudan
bahsetmek de o denli yaplolacaktir. Burada esas olan yonetici konumundarriari
bireylerin “Liderlik” olarak adlandird@gmiz vasiflari ne kadar g¢aligi sorusudur. Ancak

bu durumda “Lider kimdir?” sorusu su ylzune gikadgcak

Liderlik ile ilgili yapilan yiUzlerce tanima bakiginda, bir ¢gunda “amaci
gerceklgtirme, organizasyon, yap! vesldel iliskiler” kavramlarindan bahsedilgli
gorulmektedir. Bu durum liderlik ve organizasyorasinda gugclu bir Faoldugunu
isaret etmektedir. Her organizasyonda lidanli farkli bir boyutunu gérmemiz
mumkuindir. Yonetim ve organizasyon alaninda lidertirganizasyon ile I@gantili
olan bir kavram olarak ele alinmaktadir. Sosyologka siyaset bilimciler ise hentz bir
organizasyon halini almagisosyal ve politik hareketlerdeki liderlik kavramiale
almaktadirlar (Andersen, 2006: 1078).

Liderlik bir konum dgil bir stregctir. Herkes igin ve 6rgitin her kademds ergilmesi

mimkin olan go6zlemlenebilir, anl&bilir, 6grenilebilir bir uygulamalar dizisidir.

34



Liderlik 6grenilebilir mi? sorusuna James M. KouzesKaabir soruyla cevap vermeyi
tercih etmektedir: Yonetimgienilebilir mi? Kouzes'in bir toplantida bu sorughdig
cevap “Evet” olmygtur. Peki o zaman liderlik nedergrénilemez bir kavram olarak
nitelendirilmektedir? Liderfii benzersiz kilan nedir? Buna yonelik cevaplar ségle
olmustur: “Yoneticiler sleri dogru yapar, liderler dgru isler yapar.”, “Liderlik igin ruh,
cevher gereklidir.”, “Liderlik insanin iginde olahir seydir.”(Hesselbein ve Cohen,
1999:40)

Lider, liderlik ve liderlik yapmak gibi kelimeler Aglosakson dilinde etimolojik kokeni

yol
“seyahat etmek” anlamina gelmektedir ve bu sebkgéz en dnde giden ve seyahat

, “patika” anlamina gelen “lead” s6zgunden gelmektedir. “Leaden” fiili

ettigi kimselere yon gosterenskiolarak ifade edilmektedir (Vries, 2007:20)

Peter F. Drucker'in “Akil Hocalarimin Dersleri” admakalesinde liderlikle ilgili
tanimladgl, ginimizde de halen 6nemini surdigialil diguindigli be madde
bulunmaktadir. Bunlar (Hesselbein ve Cohen, 1999;4-

-Insanlara giclerini esas alan bir ygkiala farkli davranmak

-Yiksek standartlar koymak ama insanlaglarini yaparken 6zgurlik ve sorumluluk

vermek
-Performans dgerlendirmeyi dirtst, kesin vgim ayrilmaz bir parcasi olarak ele almak
-Ogrenmenin en iyi yolunun Bkalarina @gretmekten geggini bilmek

-Etkili liderlerin saygi uyandirmasi gerekiti bilmek (sevilmeleri gerekmez saygi

uyandirmalidirlar)

“Leadership and Organization” adh kitabin yazardan Tannenbaum ise lideli

“Ortak bir amaci gercekjérebilmek icin bir durum kaisinda gercekligirilen kisisel

etki” olarak tanimlamaktadir. Bazi teorisyenler iBderlikle ilgili tanimlamalara
sinirlamalar getirerek lideg, takipcilerin sonuca ukaak icin istekli olmasinin
sglanmasi olarak tanimlamakta ve takipcilerin amaercegklgtirme konusunda
isteksiz olarak sadece itaat etmesi ve gercektekliolmasi arasindaki farki ortaya
koymaya cakmaktadirlar. Bu bakl acisinin savund, bir kimsenin otoritesini

kullanarak dger bireyleri bir amac dgultusunda manipile etmesinin ve zorlamasinin
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liderlik olmadgl distincesidir. Clinkd bu bakacisina gore, liderlik, icinde tahakkimu
degil ikna etmeyi barindirmaktadir. Ancak bu yayha, bir yoneticinin herhangi bir
durumda etkin olup olmagini ayirdetmeyi sglayan baski sireci yonuna ihmal giti
ve c¢ok sinirlayici oldgu distncesiyle elgtiriimektedir. Kagit gorils olarak Fiedler da
disik moral ve dilk tatmin dizeyine sahip bir grubun vyuksek perforsna
sergileyebilecgine vurgu yapmtir. Benzersekilde Likert de 3§ odakli bir yonetim
tarzinin yuksek verimlilik sayabilecgini ifade etmgtir (Andersen, 2006:1080). Her
iki goruste de verimlilik ve yuksek performans kavramlarpfma cikmaktadir. Ancak
gozden kacirilan nokta verimlilik ile etkigin ayri seyleri ifade et gercesidir.
Verimlilik isleri dogru yapmayi ifade ederken etkinlik glo isi yapmak anlamina
gelmektedir. Organizasyonun verimli olmasi, amadi@rultusunda hareket edignin
gostergesi olabilir ancak organizasyonun fark yasst ne derece etkin olduklarina
baglidir. Calsanlar digik moral diizeyinde veya pdakli bir yonetim tarzinda verimli
hareket edebilirler ancal tatmininin olmadgl bir organizasyonun verimiginin de
uzun 6murli olagana inanmak apacik goriinen bir geiicgbrmezden gelmeye Israrci
olmakla a&deger olacak ve “Yilan resmine ayak cizmeye benzeywtek
Organizasyonun amaci her ne kadar temelde kar etldek ve dolayisiyla vagini
surdurebilmek olsa da sorumluluklar dahilinde ggallarini motive etmek va tatmini
sglamak da yer almaktadir. Bu durum liderlik ve yaciék kavramlarinin aygtigi
nokta olarak dgerlendirilebilmektedir. Yoneticiler icin amaclariegeklgtirmek ve
verimlilik temel tekil ederken liderler icin etkinlik ve calnlarin istekli olmasi

oncelikli unsur olmaktadir.

Organizasyonlarin, optimum etkinlik icin gicli Iitkre ve gicli yonetim yapilarina
sahip olmalari 6nem ¢amaktadir. GUnumuzin dinamik dlarinda statikoyla
micadele edecek, geléeeyobnelik vizyon olgturacak ve organizasyon uyelerine bu
vizyonu gerceklgtirmeye yonelik ilham verecek liderlerin organizasiarin ihtiyacina

cevap veregg dusunulmektedir.
2.2. Liderlik ve Isletmeler Acisindan Onemi

Ekonomik nedenlerin yani sira biglatmenin baarisi veya bgarisizlgl yonetimin

kalitesine bgl olarak dgismektedir.
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Isletmelerin etkin ve verimli olmalari igin liderlidinamiklerini anlamy olan bireylere
ve Ozellikle bu dinamikleri uygulamaya koyabilecgkneticilere ihtiyacglari vardir.
Cunku bir gletme bittin dinyadaki en gicli finansal kaynaklgedismis teknolojiye,
geng pazar payina ve buyuk bir ggan glicine sahip olsa dashasiz bir liderlik
nedeniyle sahip oldiu tim avantajlari kaybedebilir vgletme gi¢siiz bir araba gibi
yokus asagl inmeye bglayabilir (Vries, 2007:21).

Liderlik ile ilgili tanimlamalar yapilirken asil pblem “kimin lider olarak addedilegg

ve “kimlere liderlik yapac@” ile ilgi dustnce farkhliklarindan kaynaklanmaktadir.
Liderlik genel olarak bir grup ile gkilendiriimekte ve bu grupta paydan ortak
amaclar oldgu varsaylimaktadir. Lidegli sosyo-ekonomik bir konu olarak ele
aldigimizda ortak amagctan ve grubun gergéktien bahsetmek mumkundir ancak ayni
durum yonetim ve organizasyon agisindan liderlikraeni ele alindiinda her zaman
gecerli olamamaktadir. Cunkl ayni organizasyondsigylerin amaclari birbirinden
farkh olabilmektedir. Oyle ki bir organizasyonusilbamaci onun kurucusu veya sahibi
tarafindan belirlenir. Organizasyondaki gahlar organizasyonun kurucusu ile ayni
amaci paylsmiyor olabilirler ancak organizasyonun parcas! kldu sirece bu amag
dogrultusunda ca$maktadirlar. Dolayisiyla organizasyonun amacinincegjdesmesi
icin organizasyondaki formal liderlik davraniyonetim davrasi, formal liderler ise
yoneticiler olmaktadir (Andersen, 2006:1079). Buldag dgerlendirildiginde
organizasyonlardaki formal lider olarak gorulen egbailerin liderlik davrargi
organizasyonun gelege acisindan biyuk ©6nem stanaktadir. Cunki yoneticini
organizasyonun amaclarini gercekilebilmesi icin, liderlik davrai sergileyerek kimi
zaman organizasyonun amacini pgiylasalar bile onlari inandirarak galnlari ortak

bir amac d@rultugunda yonlendirmesi gerekmektedir.

Takipciler, Ustleri tarafindan sergilenen emir verme katilim bicimlerini taklit etme
egilimi gosterirler. Takipcilerin davragive yaklgimlarinin, kendi liderlerinin davragi
ve yaklgimlar ile olumlu olarak b#antili oldusu bazi argtirma bulgulari ile de
desteklenmektedir. Takipcilerin kendi astlari iledef ve etkilgim kolayligi konularina
verdikleri Gnem zaman icerisinde Ustlerinin bu Kandia sergilemi oldugu tavir ile
iliskili olmustur. Stogdill (1955), Ustler ile birincil astlaarasindaki etkilgmin,

yonetim hiyeragisi icerisindeki bir alt kademede ortaya cikan letkinler tGzerindeki
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etkileri konusunda calmalar yapmytir. Bir kurulusun daha alt kademelerinde
uygulanan katilimci lidegn, ayni kurulgun dst kademelerinde de bu yodntemin
uygulaniyor olmasina iga oldugu Stogdill tarafindan kanitlangtir. Ayni sekilde,
Ouchi ve Maguire de (1975), astlarin, Ustlerininndie astlariyla ilgili konularda
uyguladiklari denetim modellerinin aynilarini kulfaa €iliminde olduklari sonucuna
varmslardir. Son olarak, Misumi (1985), 1960’ yillarmdabaglayarak Japon
yoneticilerle gercekldirdigi calismalari 0zetleyerek, bir departman icerisinde farkli
kademelerde kullanilan denetim bicimlerinin hem Hetn ast dretim departmanlari

icerisinde ayni olmagdimi gosterdgini belirtmistir (Bass ve dierleri, 1987:75).

Liderlige iliskin gecmg calsmalar goézden gecirildinde, konuyu irdelemek igin
yapilan mevcut yakkamlarin c¢aitlili gi géze carpmaktadir. Cainalar metodolojik ve
teorik yaklgimlar acisindan gélilik gostermekte, varsayimlar ve hipotezler agdan
ise az miktarda benzerlik gostermektedir. ¢hrana cabalari srekli bir butln icerisinde
ele alinirsa, bir ucta tarz ve amac acisindan acnkagmatif olan liderlik cagmalar
bulunmaktadir. Bu calmalardaki sorular buyik olgtde liderin hangi dawian
uyandirmasi “gerekti” lGzerine ygunlasmaktadir. Liderin hizmet efii degserler ve
bunlar Ustlenmek icin kullangh araclar, neyin “iyi bir liderlik” tgkil ettigine dair
felsefi bir baks acisindan irdelenmektedir. Bu surekli butiinigeducunda ve kimin ne
yapmasi gerekiine esilen normatif cagmanin tam zittinda ise, son yirmi yilda
gerceklgtirilen pek cok davragsal aratirma bulunmaktadir. Bu tip atarmalar,
liderlerin asil davraglarina odaklanir ve liderlik konumunda bulunan yieen

Kisili gini ve sosyal birikim 6zelliklerini sogdururlar (Scioli ve Dgerleri, 1974:5).

Ustlerde aranan liderlik vasfi, diin kendi liderlik performansina da bir olciide
yansiyacaktir. Kar beklenti ise, linin liderlik davranginin, Ustlerden beklenen veya
Ustlerde gozlenen liderlik 6zelliklerini tamamlamékere bir tepki nitefinde olmasi

olmustur (Bass ve @erleri, 1987:78).

Liderlik kavraminin dnemi, bir cok agarmaci ve akademisyen tarafindan halen en cok

incelenen konu olma 6zelinden de ankalabilmektedir.

Basarili liderlik, takipcilerin tutum, beceri ve davnglarini etkileme anlamina da

gelmektedir. Yoneticinin kendi sergilggli davranglarin, takipcilerinin liderlik
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davranglarini etkileyip etkilemedii ve etkiliyorsa nasil etkiledi konulari henlz
acikhga kavgmamstir (Bass ve dierleri, 1987:73).

2.3. Liderlik Teorileri

Yoneticilerin Liderlik Davranglari ile ilgili aciklamalar yaparken literattrde itlerlik”
kavrami ile ilgili gelsim sirecinde liderlik teorilerinin gunlukla G¢ ana bk altinda
toplandgl gorulmektedir. Bunlar; Evrensel Liderlik TeorilerDurumsal Liderlik
Teorileri ve Modern Liderlik Teorileri olarak adldmimaktadir. Evrensel liderlik
Teorileri de kendi icinde “Ozellikler Teorisi” veDavrangsal Teoriler” olmak tizere iki
ayri balik altinda incelenebilmektedir. Bu cghada liderlik teorileri “Ozellikler
Teorisi, Davranysal Teoriler, Durumsal Teoriler ve Modern Liderfileorileri” olmak
Uzere dort ana bk altinda ele alinmaktadir (Robbins, 2001; Rokbie Judge, 2007;
Eren, 2006; Kutanis, 2003; Hitt vegdi 2006, Hodgetts, 1999; Kocel, 2003, Mullins,
2007; Knights ve Willmott, 2007; Kreitner ve KinigcR007).

Liderlik Teorilerinin daha net ifade edilebilmesidiaa Ygim Toduk AKkis'in,
“Turkiye’nin Gercek Liderlik Haritasi” adli eseriedyapmg oldusu donemsel ayrim

Tablo 1'de yer almaktadir.
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Tablo 1 Liderlik Teorilerinin Geli simi

Yaklasim

Dénem

Varsayimlar

Elestiriler

Kisisel Ozellikler Yaklasimi

1907-1947

-Bazi bireylerin kendilerine BaHilmis nitelikleri
vardir.
-Bazi bireyler dgal bir idare yeten#gne sahiptir
-Liderler kendilerini takipgilerinden ayiransisel

ozelliklere sahiptir.

-Kosullar dikkate alinmamaktadir

-Kisisel 6zellikler soyuttur ve bir @ 6lgmek veya
g6zlemlemek i¢in ¢ok belirsizdir

-Calismalar, kiisel 6zellikleri liderlik etkinlgi ile kesin olarak
ili skilendirmemistir

-Bir cok kisisel 6zellik calsmasi liderlik davranlarini ve
takipcilerin motivasyonunu gkisel degisken olarak

degerlendirmez

Davranissal Yaklasim

1950-1960’lar

-Liderlgin tek bir yolu vardir
-insanlara, tiretime ve yapiya yiiksek alaka goste|

bireyler etkin lider olacaklardir.

-Durumsal dgiskenler ve grup suregleri dikkate alinmaz
erCalismalar belirli tir liderlik davralarinin etkin oldgu

durumlar saptamakta {grisiz olmglardir

Durumsal Yaklasim

1960-1980'lerin ilk

dénemi

-Liderler durumlara gore farkl bicimde davranirla
-Kimin lider olarak ¢ikacgini durumlar belirler
-Farkh durumlar icin farkli liderlik 6zellikleri
gereklidir

-Kesin oélgutler yoktur
-Bir ¢ok Durumsallik teorisi mglak oldusu icin sinanabilir

Onermeler yapiimasini glistemektedir

Modern Liderlik Teorileri

1920’lerin ortasi ve
1977 sonrasi
(Karizma/Etki)

-Liderlik bir etki veya sosyal mibadele surecidir

Lider-Takipgi etkilgiminde Karizmanin etkisi Uzerine daha

fazla calsma yapilmasina ihtiya¢ duyulmaktadir.

1978'den gunimuze
(Transformasyonel
Liderlik)

-Liderlik ili skisel bir strectir
-Liderlik paylssilan bir stregtir

-Takipgilige dnem verilmesi gereklidir

-Daha fazla ¢cagma yapilmasina ihtiya¢ duyulmaktadir
-Karizmatik ve Dongtlricu liderlik benzerti ve farkhhg
hakkinda daha fazla agiklama yapilmasi gereklidir
-Ishirli gi, degisim ve yetkilendirme siirecinin gergektigilmesi

ve Olgulmesi zordur

Kaynak:Akis, 2004
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2.3.1.0zellikler Teorisi
Bu teori liderligi bireyin sahip oldgu kisisel karakteristikleri agisindan inceler.

Margaret Thatcher Buyuk Britanyaninsbakani iken liderlik 6zelfiiyle gtivenilen bir
kisi olmasi Ozellikleriyle taninmgtir. Thatcher’t nitelendiren bu kavramlar onun
Ozellikleri olmustur ve onu boyle nitelendirengdier 6zellikler teorisinin taraflari olarak
karsimiza cikmaktadir. Ozellikler teorisyenleri Thatch&lelson Mandela, Richard
Branson (Virgin Grubu CEQ’su) gibi ¢leri lider olarak nitelendirmgi ve liderleri
Ozelliklerine gore aciklargtir (Robbins, 2001).

Lider 6zellikleri ilgili 20 desisik calisma yapilmg, 80 liderlik 6zellgi ortaya ¢ikmgtir
ama sadece beanesi genel kabul gorngtiir. Bahsi gegcen Bhca 5 yonetim kabiliyeti,
(liderlik ozelligi); Zeka, Girgim, Yonetim Kabiliyeti, Kendine Given ve Meslek
Duzeyidir (Kutanis, 2003:125).

Liderlikle ilgili 6zelliklerin batin etkili liderle acisindan ve tum dinyada ayni ofana

disinmek de oldukca iyimser bir g@rélacaktir.

Ozellikler 6nemli olmakla beraber, liderlik kavrarier, takipci ve durumun ortaya

koydugu bir fonksiyondur vedyle formule edilir (Hodgetts,1999:535):
L=F(Il,t,d)

Ozellikler yaklgimina getirilen elgirilerde dort kisittan bahsetmek muimkindir.
Bunlar(Robbins, 2001);

1) Liderlerin her durumda 6nceden tahmin edilebderensel 6zellikleri yoktur.

2) Gucli durumlardansa, zayif durumlarda dawradzellikleri daha ¢ok 6nceden

tahmin edilebilir.
3) Sonucu nedenden ayirmak her zaman ¢ok net olkiatha

Ornezin; “liderlerin kendine giiveni vardir ve bugaa sglar ya da elde edilen karilar

liderin kendine glven duymasinigsa”

4) Ozellikler etkili ve etkili olmayan liderleri agt etmekten cok lidere yonelik

tahminlerin yapiimasina yardimci olur.
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Bahsi gecen bu kisitlarlar atamacilari farkli argtirmalar yapmaya yoneltstir.
1940’larin balarindan itibaren agarmacilar 6zellikler yaklgmindan uzaklgmaya

baslamis, 1960’larin ortalarina kadar davresal liderlik tarzlariyla ilgilenmilerdir.

Ozellikler teorisi analitik olmaktan ¢ok tanimsati@sundan bgariyl tahmin etmedeki
degeri en iyi haliyle bile kisitli gortlmektedir. Sopwlarak durumsal teorinin 6zellikler

teorisinin yerine gegti sdylenmektedir (Hodgetts, 1999:535).

Durumsallik Yaklaimlarn lider etkinlgi ile ilgili davrank tarzlari 6ne strmektedir.
Davrang tarzlarn transaksiyonel sg@ yonelik), transformasyonel (d&tartcl),
karizmatik ve vizyoner liderlik gibi kavramlara alarak aciklanmaktadir. Durumsallik
cercevesinden liderlik, durumun gereklerine biregiavranglarini adapte edebilme
yetengi olarak ele alinmaktadir. Tabi ki bireylerin damglarini durumlara adapte
ettigi kabul gormi bir gercektir. Bireysel davragiar, farkli durumlar kansinda bireyin
kisilik Ozelliklerine uygun olarak gedfiirdigi davranglardir (Kornor ve Nordvik,
2004:49). Bu durumda farkli davrantarzi benimsenmesinin nedeni olaralgili
Ozelliklerini gbstermenin bir anlamda tekragsdaonerek ozellikler teorisingaret ettgi

de sdylenebilmektedir.
2.3.2. Liderlik ile ilgili Davrani ssal Teoriler

Davrangsal teorinin savunuculari etkili liderlerin davrartarzinda tek ve ssiz bir
yonin olup olmadyni argtirmislardir .Orngin; Times Mirror'un yoneticisi Mark
Willes ve Titan International''n CEO’su Morry Taylan zor donemlerindgirketleri
basari ile yonetmeleri ve liderlik tarzi birbirine aldca benzemektedir. Her ikisi de
disinerek kongan, gucli ve otokratik yapilya sahip siler olarak
nitelendirilmektedirler. Bu durum akillargbyle bir soru getirmektedir: “Otokratik
davranglar her lider icin tercih edilen bir davrantarzimidir?” Ele alinan dort ayri

davrangsal teori tlrl de bu soruyu yanitlamayagabaktadir.

Ozellikler teorisi ve davrassal teorilerin birbirinden farki, 6nem verdiklere \ortaya
attiklari tahminlerde yatmaktadirgé&r ozellikler teorisini kabul edersek liderlik i¢se
bir durumdur ve ona ya sahipsinizdir ya dgitsnizdir. Diger yandan ger davrargsal
teoriler kabul edilirse liderlerin spesifik davrglarinin old@gu gb6zlemlendiinden

liderlik sonradan dagienilebilir, etkili liderler olyturulabilir diyebiliriz.
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Ohio State Calsmalari: Davrangsal teorilerle ilgili en geni kapsamli cagmalar
1940’'larin sonlarinda Ohio State Universitesi tadéin gercekigiriimistir. Bu
aragtirmacilar lider davraglarinin b&msiz boyutunu aciklamaya gahislardir.
Sonucgta ardirmacilar  bircok farkh boyut arasindan iki ana tdgoriye
odaklanmglardir. Bunlar; “Goreve DOnukluk / Yapiyr Hareke@ecirme”(Initiating
Structure) ve Insan iliskilerine Donuklik / Anlay” (Consideration)olarak

adlandiriimaktadir.

Goreve DOnukluk/Yaplyr Harekete Gecirmede lidetendi rollerini tanimlarlar ve
amaclara egmede cakanlarin rollerini belirlerler. Bu boyut, liderlerimsi organize
etme, iletsim ve amaclara yonelik davragtarini icerir. Bu boyuttaki liderler; grup
dyelerini  belirli alanlara yodnlendiren, c¢gnlardan Dbelirlenmgi  performans
standartlarina gére davranmalarini bekleyaitekiolarak gorilmektedir.

Insan ilikilerine donukliik/anlay boyutunda liderler astlarinin duygu vesiiicelerine
ve kasllikli glivene ©Onem veren Kkarakter yapisina salgptir Bu boyuttaki
liderler,astlarinin kisel problemlerine yardimci olan,, bitin astlagd eavranan,

arkadaca ve yaklailabilir kisiler olarak gorilmektedir.

Sekil 2 Ohio State Liderlik Calismalari

Yiksek 4
Kisiyi dikkate alma Isi dikkate alma yiiksek ve
Kisiyi dikkate yuksek vegdi dikkate kisiyi dikkate alma yuksek
Alma alma diguk
Isi dikkate alma dgiik ve | Isi dikkate alma yiiksek ve
v | kisiyi dikkate alma dgik | kisiyi dikkate alma dgik

Diguk

Diistik Isi Dikkate Alma Yiiksek

|

Kaynak: Hodgetts, 1999

Arastirmalar, her iki boyutta da yuksek liderlik davrdarina sahip olan kilerin
astlarinin performansini herhangi bir boyut veya ike boyut agisindan da dik

liderlik davranglarina sahip olanlara goére daha fazla artirdi gostermytir.

51



Bahsedilen her iki boyutu ayri ayri ele alinmalidBu argtirmanin sonuclarina gére
liderlik bir kisinin 6rgit amaclarini gercekkrmek dgrultusunda bir grubun

eylemlerini yonlendirme davrandir.

Michigan Universitesi Calismalari: Michigan (niversitesinde yapilan anamalar
Ohio State Universitesinde yapilanlarla ayni donegedmektedir ve elde edilen

sonugclar benzerdir:performanstaki etkinlik lidediavrangsal karakteri ile bgantihdir.

Michigan Universitesi liderlik davraglariyla ilgili olarak iki boyuttan s6z etmektedir.
Bunlar; ‘Calsan merkezli’ ve ‘Uretim merkezli' olarak adlandméktadir. Cakan
merkezli liderler; kgiler arasi ilegimi 6nemsemeyen, cahnlarinin  kgisel
ihtiyaclariyla ilgilenen, caanlari arasindaki farkliliklari goérebilen sker olarak
tanimlanmaktadir. Uretim Merkezli Liderler isesini teknik yonleri ve gorev

tanimlariyla ilgilenen kiler olarak tanimlanmaktadir.

Michigan aratirmacilari “Calsan merkezli” liderleri desteklemekte ve bunlarimumgr

verimliliginde ve § tatmininde daha Barili olacaklarini savunmaktadirlar.

Blake ve Mouton Yonetim Bicimi Olcesi: Blake ve Mouton liderfi, digerleri ile
birlikte ve digerleri aracilgl ile sonuca ulglan bir stire¢ olarak nitelendirmekte ve
organizasyon icindeki ve gndaki dger bireylerle birlikte amaca ulmaya vurgu
yapmaktadirlar. Cinku onlara goére, normal bir yi@metrganizasyondaki amaclarin
gerceklgtiriimesinden sorumlu iken sadece bir lider amactgrcekigtirirken diger
bireylerin katihmini sglayabilmektedir (Andersen, 2006:1079).

Blake ve Mouton liderlikle ilgili “ydnetim 1zgarasadini verdikleri bir 6lgek gejtirmis
ve bu olcekte “insanla ilgili” ve “Uretimle ilgili"iki boyuttan s6z etrgierdir. Bu iki
boyut Ohio State Universitesinin ggirdigi “Goreve Donuklik” ve fnsaniliskilerine
Doniklik”, Michigan Universitesinin galirdigi “Calisan Merkezli” ve “Uretim
Merkezli” iki boyutta benzgmektedir.
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Sekil 3 Yonetim Izgarasi

Yiksek 9
9,9
1,9
A
5,5
v
1,1 9,1
Disuk 1
Dyiiik 1 Yuksek 9

Kaynak: Robbins, 1992

Sekil 3'te gosterilen 1zgara liderlik stili ile ilgi81 ayri pozisyondan odmaktadir.
Blake ve Mouton’un ulgtigl sonuclarina sonuclara gore “9,9” stili her durangh etki

olan stil olarak gortlmektedir.

1,1 Tarzi Lider : -Bgarisi az

- YOnettigi grubun ihtiyaclarini dikkate almaz

- Uretim az, capma yiksektir.

(Ornesin: Kamu)

1,9 Tarzi Lider : - Sadece insanlar araskiler 6nemli
- Uretim, calsanlarin dostlguna ve az cagmaya bali
- Insan ilikileri, is yerindeki mutlulgu yiksek

- Bagari ihtimali digtk
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5,5 Tarzi Lider: - Dengeli

- Bir seyler ver ama verebilegmin hepsini verme, tutumunda adil fakat kesin ol
- Uretim maksimum dgl

-Uyelerin mutlulgu da 6nemli

9,1 Tarzi Lider: - Orgiitsel hedefler icin verinkiimaksimum, tretim yiiksek
-Insan=Makine

-Insanlarin istekleri, mutlufu 6nemli dgil

- Lider isleri planlar, yonlendirir, kontrol eder.

(Ornesin; Turkiye'deki 6zel sektor)

9,9 Tarzi Lider: ise kendini vererek garmak isteyenlere alinir
-Glven,saygl, dayagma, mutluluk artar.

-Insanlarin beklentileri de kakanir, verimlilik de artar.

(Ancak tum orgutte boyle insanlari istihdam etrikelay degildir.)

Iskandinav Calsmalari: Simdiye kadar bahsedilen davrgsal teoriler 1940’larin
sonlarindan 1960’larin  krina kadar olan siUre¢ icinde gurulmustur. Bu
donemlerde dinya daha belirgin, daha basit ve taledilebilir yapida oldgundan
bahsedilen teoriler giinimizin dinamiksldarinda yetersiz kalmaktadir. Finlandiya
ve Isvecli aratirmacilar lider davraglarinin sadece iki boyutta aciklanip
aciklanamayaga konusunda caimalar yapnglar ve “ Gelsim Merkezli” adini
verdikleri yeni bir boyut olgturmuwlardir. Gelsim merkezli liderler;yery fikirler
argtiran, deneyime d®r veren, dgisimi yaratan ve surdiren gder olarak

gorulmektedirler.

Ohio State cajmalariyla gindeme gelen s“iyapmada yeni yollar gatirme”,
“problemlere yeni yakkamlar olwturma” ve “Orgit Uyelerini yeni aktivitelere
cesaretlendirme” gibi kavramlar o donemlerde yékirler Gretiminin ve dgisimin

surdurdlmesinin - 6neminin yeterince amlamamasi nedeniyle ¢ok kritik olarak
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nitelendiriimemeydi. Gunimuzun dinamik yapisi ige kavramlarin dgrulugunu ve
onemini gindeme getirgtir. Buna bali olarak iskandinav argirmacilari etkili
liderlikte “gelisimi merkezli” boyutu ortaya atrglardir. Gelsim merkezli davraglar
sergileyen liderlerin astlarinin daha verimli aiduis tatminin sglandig daiskandinav

arggtirmacilar tarafindan ortaya ¢ikariktr.

Davrangsal teoriler lider davraglarlyla grup performansi arasindaki skiieri
aciklamaya cagmistir. Davrangsal teorilerin ihmal eti nokta ise durumsal faktorler

olmustur.
2.3.3. Durumsal Liderlik Teorileri

Fiedler Modeli: Fiedler’ in durumsallik modelinde etkili grup pemfioansi liderin,

liderlik tarzina ve durumun lidere vepilkontrol derecesine dayanmaktadir.

Liderlik Tarzinin AciklanmasiFiedler liderlik baarisinin bireyin temel liderlik tarzina

bagli oldugunu aratirmis ve “en az tercih edilen meslektanketi” (Least Preferred Co-
worker (LPC) Questionnaire) ggirmistir. (Bu anket, bireyin gorev veya gki odakl
oldugunu o6lcmeye yarar.) Fiedler bu ankete verilen ckrapgore temel liderlik
tarzinin ne oldgunun ortaya cikarilabilegei soylemitir. Fiedler'e gore bireyin
liderlik tarzi kargiktir. Bu 6nemlidir ¢unku, ger bir liderin bulundgu durum gorev
odakhligi gerektiriyorsa ve lider gki odakllysa o zaman ya durumda tekrar bir
degisiklik yapilmasi gerekecektir ya da optimum etkinigin lider degistirilecektir.

Durumun AciklanmasiLPC ile temel liderlik tarzi belirlendikten sonnaéri durumla

uyumlu hale getirmek yararlidir. Fiedler liderinkietigini belirleyen t¢ durumsal

faktorden bahsetmektedir.

Bunlar;

1. Lider-Ast iligkisi: Astlarin lidere duydgu gliven, saygi derecesi
2. Gorev Yapisi Islerin prosedurlgtiriime dereceleri

3. Pozisyon Gucu :Liderlerin sahip oflu gic¢ dgiskenlerinin etki derecesi (guc¢

degiskenleri,disiplin, tcret ar§i, harekete gecirme gicu....)
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Fiedler'in modelindeki bir sonraki adim bu u¢ dusah degiskenin deerinin
Olcilmesidir. (Lider ve astlar arasindakiskiinin, goérev yapisinin, pozisyon guicunin
yuksek veya ditik olup olmadii gibi) Fiedler lider-ast ikkisinin en yiksek oldgu, is
yapisinin yiksek oldiu ve pozisyon gucinin @am,yiksek oldgu durumu liderin

kontroltiniin en yiksek ol@u durum olarak tanimlar.

Lider-Durum Elestirmesi:

Bireyin LPC’si ve U¢ durumsal g@akenin alestiriimesi ile Fiedler liderin maksimum
etkinlik sergileyebilecgini 6ne surmektedirSekil-2 de de gorulegg Gzere Fiedlera

gore iliski merkezli liderler IV. ve V. durumlar da daha igerformans sergilerken;
gorev merkezli liderler 1. Il. lllLve VII. VII. Dwumlarda daha iyi performans

sergileyeceklerdir.

Sekil 4 Fiedler Modelinin Ortaya Koydugu Sonuglar

Gorev Merkezli

fliski Merkezli

_______________________________ >

L LI LIl LV \Y4 VI VII /111
Lider- |1yi Iyi Iyi Iyi Zayif Zayif Zayif | Zayif
Ast
Tliskisi
Gorev Yuksek Yuksek Dgiik Distk Yuksek Yuksek Dgilk | DUsUk
Yapisi
Pozisyon| Gugclu Zayf Gugla Zayf Gugla Zayf Gucly Zayif
Gucu

Kaynak: Robbins, 2001

Fiedler'in bireylerin liderlik tarzlarini kagik olarak nitelendirdiini ©6nceden
belirtmistik. Gergekten de liderlerin etkigini arttirmanin iki yolu vardir. Birincisi;
duruma gore lideri dgstirmek. Orngin bir baseball oyununda gtyapan oyuncuya

gore s@ elle veya soll elle topu yakalayacak bisiid oynatmak gibi.ikinci yol:
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durumu lidere gore dgstirmektedir. Bu durum gorevleri yeniden yapilandaiia ve
liderin kontrolt dahilinde olan konularda yapilabil

Degerlendirme:Fiedler modeli pozitif durumlara yon gosterir. ARcaGC konusunda

bazi problemler de s6z konusudur. gaklar LPG skorlarinin sabit olmaani
soylemektedir. Ayrica durusal gigkenlerde kurumsal yapiya sahiptir. Ve bu (¢

durumun ne derece iyi olgu her zaman dl¢ilemeyebilir.

Anlayis Kaynakh Teori:Fiedler sonralari Joe Garcia ile birlikte “ AnlayKaynakl

Teoriyi “ gelistirmistir. Bu teoride stressin tzerine durulgriderin zekasi ve tecribesi
strese ka#t yaklssiminda etkisinin olup olmagh aragtiriimistir. Bu teoriye goére stres
mantikli olmanin dgmanidir. Liderler ( ve @er herkes icin) stres altindayken mantikli
ve analitik dginmek cok zordur. Bu acidan liderlerin zekas! veegemi, durumu
yuksek veya ditik stresli olarak karlamalarini ve etkinliklerini belirlemektedir.
Fiedler ve Garcia’'ya gore zeka ve deneyim birbirgtki eden unsurlardir. Bu ¢

durumu ortaya cikarir.

1) Direkt davramglar, disuk stres seviyesinde ve vyuksek zeka seviyesinde iyi

performansla sonuglanir.
2) Yuksek stres durumunda performansleecribesi arasinda pozitif birski vardir.

3) Liderin diuk stres seviyesinde hissedddidurumlarda liderin akli (zihni)

yetenekleri ile grup performansi arasindagitekt ili ski vardir.

Fiedler'in modeli ¢ nedenden dolayr 6nemli goriedir. Bunlardan birincisi,
temelde etkinii vurgulamasidir, ikinci hicbir liderlik tarzininneiyi olmadgini ve
yoneticinin duruma adapte olmasi gergkii gostermesi, tglncisu ise yonetimi lideri
ve durumu gestirmesi icin cesaretlendirmesidir. Fiedler'in glalen yanlari ise bitin
temel durumsal dgskenleri tanimlamamgl olmasi ve durumsal istekiiin lider
davrangl ve astin performansi arasindakisklyi nasil etkiledgini aciklamamasi
olmustur (Hodgetts,1999:548).

Fiedler'in “lider davramnglari durumlara ve kallara gore dgsiklik gostermektedir”
seklinde ortaya koydgu durumsallik yaklgminda ‘s odakli” ve “iliski odakli” liderlik
davrangl desiskenlerinden sonra Ucilinct ggken olarak dgsim/gelisim odaklilik
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Ekvall ve Arvonen tarafidan one sirilgtir. Uc degiskende de yilksek performansa
sahip olan bireylerin kmllarin gerektirdgine gore liderlik davraglr gosterec@
ongorilmektedir. Uctinct gsken olarak one sirilen Bigim/Gelisim odakhlg Yulk
ve Adizes tarafindan dort yonetsel gorev cercedesincelenmitir. Bunlar; Uretim,
Yonetim, Girsim ve Entegrasyon'dur. Ekvall ve Arvonen’in modelile
ili sikilendirildi ginde, Girsim ile Degisim/Gelisim, Uretim ve Yonetim ile Yapi vés,
Entegrasyon ile Cafan velliski Odaklilik 6rtismektedir (Kornor ve Nordvik, 2004:49).

Hersey-Blanchard Durumsallik Teorisi: Paul Hersey ve Ken Blanchard yonetim
gelisimi uzmanlari tarafindan siki bigekilde takip edilen bir liderlik modeli

gelistirmislerdir. Bu modelin adi durumsal liderlik modelidkortune 500’ de yer alan
firmalarin 400" 0 tarafindan liderlikggtim programina dahil edilen bir model olarak
karsimiza ¢cikmaktadir.

Durumsal liderlik teorisi lideri takip edenler tUre¥ odaklanan bir teoridir. Bu teori
takip edicilerin (Uyelerin, astlarin) bilgi ve beceliizeylerinin seviyesi ne olguna

odaklanmgtir. Lideri lider yapan, onun etki@ini belirleyen yine onun takip
edicileridir, astlandir. Hersey ve Blanchard’ inhbattgi bilgi ve beceri diuzeyleri

insanlarin spesifik bir gorevi yapabilme becersibu § icin gondlli olma durumudur.

Lider ve ast ilgkisi, ebeveyn ve cocuk gkisine benzetiimektedir. Ebeveynlerin
cocuklarinin daha fazla sorumluluk almasini ve plgumasini sglamasi gibi liderlerde
astlari icin ayniseyleri yapar. Bu liderlik tarzindaki etkinlik dur@muygun liderlik

tarzinin belirlenmesiyle mumkin olmaktadir (Luthah892:304). Bunun igin Hersey
ve Blanchard dért spesifik davranbelirlemglerdir: (En etkin davragiastlarin yetenek

ve motivasyonuna lgadir.)

1) Lider yonlendiricidir, neyin nasil yapilagiai belirler. (Astlarin olgunluk seviyesi

disUk oldygunda etkilidir)

2) Lider rehberdir, thmhdir. Astarlarina soru darur.(Astlarin olgunluk seviyesi

distge yakin olmalidir)

3) Lider astlarin katihmiyla onlari desteklendiritesvik eder. (Astlarin olgunluk

seviyesi yuksge yakin olmahdir)
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4) Yonlendirme, iletim, destekleyici davragi disuktir. (Astlar yiuksek olgunluk
seviyesindedir)

Bu liderlik tarzindaki etkinlik duruma uygun lidédtarzinin belirlenmesiyle mimkuin
olmaktadir (Hodgetts, 1999).

Modelin sezgisel cekicéli ve popularitesinin yani sira israrla tasdik edigmin de
tekrar gozden gecirilmesi gerekmektedir.

Lider-Uye Degisim Modeli: Simdiye kadar inceledimiz liderlik teorileri liderlerin
astlarina, takipgilerin her birine aygekilde davrandyini kabul etmekteydi. Lider-Uye
(ast) Deisim Modeli (Leader-Member Exchange (LMX) Theory) diterin gecen
zamanin da etkisiyle astlarindan belirli bir gruplaha 6zel ikkiler gelistigini

savunmaktadir.

Bu bireyler i¢sel grup olarak nitelendirilir, ondagtiven duyulur ve 6zel bir ayricaliklari
vardir. Diger astlar ise @sal grup olarak adlandirilir. Bunlar ise liderirzleazamanini
almazlar ve liderle itkileri formalitelere bghdir.

Liderin, astlarindan kimin i¢gsel grupta kiminssial grupta yer algini belirlemesi ¢ok
net olmamakla birlikte liderin kiligine yakin ksilik yapisina sahip olanlar ya da
digerlerine gore daha yetenekli olan bireyler icselptg yer alacaktir. Burada secimi
yapan liderler ama asil 6nemli nokta astin karalkegsisinin liderin yap#l secimi

etkiliyor olmasidir.
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Sekil 5 Lider-Uye Degisim Modeli

Eisizel
kapasite ve o —p Lider
tenell C
veteneller Tyiren R F
¢ iligleiler
¥ v v Birbiriyle
wridlegels Tlatighm
At At At At At At
A B Z D E F
Tgsel Grup Digsal Grup

Kaynak: Robbins, 2001

LMX teorisine yonelik yapilan agarmalar genellikle teoriyi denetleyici niteliktedi
Teori ve onu destekleyen anamalar, liderlerin astlarina farkli davralar
sergilediklerini ve buna Iga olarak olgan i¢csel gruptaki astlara oranla daha yuksek

oldugunu ortaya koymglardir.

Amagc-Arac Teorisi: Liderlikle ilgili en ¢ok kabul goren teorilerdenrktianesi de amac
— arag teorisidir. Robert House tarafindanggjelien bu teori de Ohio State Universitesi
argtirmalarinda dgnilen anlays, gbreve donuklik ve motivasyon beklentisi gibi

anahtar konulara odaklanmaktadir.

Amag-arag teorisine gore lider astlari yonlendinmamaclarini gerceki@rmeleri icin
onlarn tevik etmeli ve astlarin amaclarinin organizasyoneyav grubun amaclariyla

uygun olmasini sgamalidir.

House dort ayri liderlik davrapindan s6z etmektedir.
-Emir Veren (Direktive)

-Destekleyici (Supportive)

-Katilimci (Participative)

-Bagari Odakl (Achievement Oriented)
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Emir_veren lider Astlara ne yapmalari geregitni soyleyen, § yaps kurallarini

belirleyen liderdir. Yuksek derecede vyapisala ve stresli durumlarda @i
sgslayabilir.

Destekleyici lider:Astlarin ihtiyaclarina cevap veren ve arkggadavranan liderdir.

Astlar yapisallamis gorevleri yaparken yiiksek performans vedbagosterirler.

Katilimci lider: Astlarla birlikte hareket eden ve karar vermedercedwnlarin da

fikirlerini alan liderdir. Bu tarz bir liderlik danansinda astlarin bireysel kontrold,

onlarin baarilarini etkilemektedir.

Basari _odakh lider: Basari odakh lider iddiali amaclar belirler ve astharytiksek

performans sergileyerek bu amaclari gerggkhaelerini ister. Gorevlerin mglak
olarak yapiland durumlarda bgar odakli lider astlarin beklentilerini ve gdaaularini

arttirir.

Arag-amac teorisi lider davragarinin ciktisi olacak olan performans vesdoay!
etkileyen iki durumdan s6z etmektedir. Bunlar “@e ilgili durumsal faktorler” ve

“Astlarla ilgili durumsal faktorler” dir.

Arag-amagc teorisinin altinda yatan mantik, gt performansi ve tatmininin liderin
calisma kaullar ve calsanlarin gereksinimlerini  keitama derecesiyle ayni orantili

oldugudur.
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Sekil 6 Amac-Arag Teorisi

Cevreylellgili Durumsal Faktorler
- GOorev Yapisi
- Formel Otorite Sistemi
- Calisma Gruplari

Ciktilar
Lider Davranglari
-Emir Veren > -Performqns
-Destekleyici -Memnuniyet,
-Katilimci tatmin
-Bagar Odakl

Astlarlailgili Durumsal Faktorler
-Kontrol Alani

-Deneyim

-Sezgi Kabiliyeti

Kaynak: Robbins, 2001

Varoom-Yetton Modeli: Victor Vroom ve Philip Yetton 1973 ‘te liderin karaermeye
katihimi ve davraslariyla ilgili olan “Lider-Katilim Modeli” adini vedikleri bir model
gelistirmislerdir. Vromm ve Yetton’'un modeli normatif bir mddelup bazi kurallar
icermektedir. Model karar vermeyle ilgili yedi ihtalden ve be alternatif liderlik

tarzindan bahsetmektedir.

1) Kararin 6nemi

2) Karara yonelik astlarin taahhttlerinin dnemi

3) Liderin iyi bir karara yonelik yeterli bilgiyeafip olup olmadi
4)Problemin ne derece yapilandirgdi

5)Astin organizasyon amagclarina ortak olup olmagaca
6)Astin alacg! kararin otokratik olup olmayaga

7)C6zUm alternatifleriyle ilgi astlar arasindaamha olup olmayaca
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8)Astlarin iyi bir karara yonelik faydal bilgiyekip olup olmadi

9)Liderin astlarin ilgilerini sinirlayacak zamamitinin olmasi

10)Carafik olarak farkli alanlara gaimis astlarin bir araya getirilmesinin maliyeti
11)Liderin karar almayla ilgi suresi minimize etnmas 6nemi

12)Astlarin digiince yapilarini geftirmek icin katihmin kullanilmasinin 6nemi.

Liderlikle ilgili di ger teoriler stres, zeka, deneyim gibi faktorleruruimsal dgiskenlik

acisindan onemli oldgwnu savunmgtur.

Lider-katilim modeli bu faktérleri dikkate almadicin yetersizdir. Dger yandan model
fazlasiyla kagiktir. Basit bir problem igin bahsedilen 12amanin kullanilmasi gok
gercekci gorinmemektedir. Bu model bize sadecerlikdetarzimizi secerken

yararlanabilec@miz durumsal dgskenler sunmaktadir.

Liderlikle ilgili anlatilan tim bu teorilerden samaslinda liderfiin her zaman ¢ok 6nem
arz etmediini de soyleyebiliriz. Liderlik bazen 6nemsiz, géhdonularla alakasi
olmayan bir kavram olarak gorilebilmektedir. Pednbn nedeni ne olabilir? Bireyler,
is ve organizasyon dekenleri bazen lider§i etkisiz hale getirebilir. Orngn
bireylerin eitim durumlari, deneyimleri, profesyonellikleri Bdigi etkisiz hale
getirebilir. Muglak olmayan, tanimlanmyi rutin isler de liderlgi gereksiz kilabilir. Ayni
sekilde organizasyonun kesin kurallara, formile redil amaclara sahip olmasi da

etkisini azaltabilmektedir.
2.2.4. Modern Liderlik Teorileri

Moder Liderlik Teorileri baligi altinda ele alinacak teoriler; “Karizmatik Lidil
Transformasyonel (Dostiiriicti) Liderlik, Transaksiyonelige Yonelik) Liderlik ve
Vizyon Liderligi” teorileridir. Pek ¢cok Modern Liderlik Teorisi asinda bu dort teoriye
yer verilmesinin nedeni Uguncl bolumdeki saranada bu liderlik teorilerinden
ozellikle Transformasyonel (Dosiiiriicii) ve Transaksiyonelisé Yonelik) Liderlik
Uzerinde durulmasidir. Bu nedenle buradastaraada kullanilan liderlik teorileri ve

bunlarla ilgili kavramlari iceren Modern Liderlikebrileri ele alinacaktir.
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2.3.4.1. Karizmatik Liderlik

Karizmatik Liderlik ilk olarak Weber tarafindan kashilmistir. Weber karizmayi, “bir
bireyin kisili ginin kesin kalitesi, onu @der siradan insanlardan ayiran erdemgadasti

giic ve Ozelliklerle donatiimasi” olarak tanimlansakt. Orgiitsel davragiagisindan
“karizma” kavramini ilk ele alan agmrmaci ise Robert House olgtur. House’a goére
takipciler kesin, kendinden emin davragbzlemlediklerinde liderlikle ilgili kahraman

veya sirady olma durumu atfederler (Robbins ve Judge, 20@):43

Karizmatik liderlik, sorumluluklarini pay$amci bir baks acisi ve dgerlere gore isa
ederek, takipcilerine ilham veren ve onlarl yonieen bir liderin 6zel yeteneklerine
dayanmaktadir. Liderlikle ilgili birgcok giincel teprkarizmatik yapinin belirli

bilesenlerini ele alma@limindedir (Smith ve Dgerleri, 2004:80).

Karizmatik liderlik teorisine gore astlar bazi kesidavramglar sezdiklerinde
kahramanlik ve olganustiluk gibi bazi 6zellikleri lidere atfederleKarizmatik

liderlerin karakteristik 6zellikler§oyle siralanabilir (Robbins ve Judge, 2007:432):
-Vizyon sahibidir,

-Vizyonunu gerceklgirmek icin risk almaktan ¢cekinmez,

-Astlarinin ve ¢evrenin ihtiyaclari konusunda hatsa

-Alisilmisin dsinda davrargiar sergiler.

Bir ¢ok kaynakta bu dort temel karakteristik oOzellKarizmatik Liderlik ile
ili skilendirilmektedir. Karizmatik Liderler ayni zamamddsaddnik, kendine glveni

olan, baari odakli bireylerdir (a.g.e.).

Karizmatik liderlerin astlarini etkileme sireci 2yon” belirlemeyle bglar. Karizmatik
lideri diger liderlerden farkh kilan 6zellik sahip olduklarizyon ve yiksek hedefleri
basarmada izleyicileri motive edebilme gucudir (KugR004:161). Bu vizyon astlara
organizasyonun gelegeile ilgili daha iyi bir tablo sunar. Lider daharsra astlarina
yuksek performans gostermeleri icin glven verimondlestekler. Lider, astlarina sozleri
ve davranglariyla 6rnek olur. Son olarak lider fedakarlik papk ve geleneklere

uymayan davraglarda bulunmaktan kaginarak vizyonla ilgili cesargusturur.
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Karizmatik liderlerle calan ksgilerin liderlerine olan bgiliklari nedeniyle ¢cok daha
fazla caba sarf ederek cok daha yuksek performansekigtirdikleri ve tatmin

seviyelerinin de yuksek olgu gézlenmgtir.

Donidstartict ve Hizmetkar Liderlik kavramlari koklerini akzmatik liderlik
calismalarindan almaktadir. “Lider” kavramini, ‘takipgiin liderin Kgiligi ile
kendilerini 6zdsglestirmeleri ve bu Kilige olan inanclariyla orantili olarak yaptirim
glcune sahip olan kimse’ olarak tanimlayan Max Webgapmis oldugu calsma;
“Karizmatik liderlik”i konu alan eski bir kavramsahodel ile yakindan ilgilidir (Smith
ve Digerleri, 2004:81).

Liderlik literatiriinde narsistik kilik genellikle karizmatik liderlikle ilgkili olarak
tanimlanir ve narsizm her ne kadar liderlik konummida yiukselmeyle olumlu acgidan
baglantili olsa da, bu rollerdeki etkigli belilememektedir. Ancak bu noktada tzerinde
durulmasi gereken, “KarizmgBaskalarinin bir kisiyi hevesle takip etmesini alimhlik
ile salayan beceri) her ne kadar Dontirtcu Liderlgin bir pargcasi olsa da,
DonGstaract Liderlgin aiimlihgin 6tesine gegtidir. Dondsturtct Liderlik ile ilgili
yapilan argtirmalar, bunun olumlu yénde -narsist veya psikdqpsgliklerle tipik olarak

ili skilendirilmeyen iki 6zellik ile- duygusal zeka veutdinlik ile ilgili oldugunu
gostermektedir (Khoo ve Burch, 2008:88).

Mevcut literatire bakilggnda, karizmatik liderlerin takipcilerinin “zayif ef/veya
hayatlarinda bir yon veya psikolojik bir anlam asayda” olabilecekleri ¢ikarimi
yapilmakla beraber, takipcilerin “liderlerinin viag ve tarzi ile uyumlu olabilecekleri
ve konuyla ilgili kendilerini rahat hissedebilecek! dnermesi yapilmaktadir ve bu da
takipcilerin zayif olmaktan ziyade gucli olduklanlamina gelmektedir. Klein ve
House (1998), karizmatik liderlerin takipcilerinirkarizmatik olmayan liderlerin
takipcilerinden farkl olmayabile@e olasiligini da ortaya koymaktadir (Schyns ve
Felfe, 2006:523).

Karizmatik liderlik dongumsel surecin de esasini glumaktadir ve DOngilricu
liderlik kategorisi icerisinde ortak varyansin eiriiyblk kismini tegkil etmektedir.
Takipciler karizmatik liderlerini taklit etmek isteekte ve lider tarafindan desteklenen
gorls ve deerlere son derece guvenip ve genellikle liderler ioldukca ygun
duygular beslemektedirler. Dogtirtict Liderlgin Bass tarafindan getirilmis modeli,
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iki ek liderlik etkeni -bireysel diiince ve zihinsel t@ik- ile karizmatik liderlikten
ayrilmaktadir (Bass ve girleri, 1987:74).

Graham tarafindan yapilgjibir calsma (1991); Weberci karizmatik otorite, sigel
sbhret karizmasi (personal celebrity charisma), domict liderlik ve hizmetkar liderlik
kavramlarini mukayese etynve karizmatik liderigin, tim liderlik modelleri icin teorik
destek olgturdugu iddiasinda bulunmgtur. Graham’in  kanaatine gore, gerek
donttmcu liderlik gerekse hizmetkar liderlik hem ilhawerici hem de ahlakidir.
Ancak; ilerleyen zamanlarda, bu iki modelin birbden ayrildg noktalar bulundgunu
ve hizmetkar liderfiin daha pasif takipcilere yonelik olgunu belirtmsgtir. Acikliga
kavwsturulmamg olan nokta, hizmetkar ve dégiimci liderlik olgularinin
evrensellikleridir (Smith ve @erleri, 2004:81).

Farkli Kisiliklerin karsilikl anlayshligi da kurumlar icerisindeki etkgem vasitasiyla
iletisimi gelistirmektedir. Bu nedenle, liderlerin diige dayali olarak @tilmesi,
kisilerin liderlik tarzlarinin guclu yonleri ile gelirilebilecek alanlarin bulunmasi
konusunda yardim §kyacaktir. Son zamanlarda, Howell ve Shamir (20Q®)i
aragtirmacilar, karizmatik liderlik slUrecinde takipgile rolleri  Uzerine
yogunlasmiglardir. Takipginin kendi kili gi ile ilgili anlayisi ve kimlik yonelimine bal
olarak, liderler ile takipcileri arasinda farklirtié iliskiler bulund@gunu belirtmglerdir.
Arastirmacilarin literatlr taramalari g6z 6niine algnudla gorilmektedir ki; takipgilerin
liderlerini 6énemli 6lciide kabul etmesi durumundalet daha etkili bir role sahip
oldugunu hissedecek ve bu da karizmatik liderin, takgociUzerindeki etkisini
arttiracaktir (Hautala, 2006:788) .

Karizma konusunda merak edilen nokta karizmanipugtan mi var oldgu yoksa
O0grenme yoluyla karizmatik lider olunup olunamayadar. Bir kisim argtirmacilar
karizmanin dgustan gelen bir 6zellik oldgunu ve @renilemeyecgini savunurken bazi
aragtirmacilar da bireylerin karizmatik olmaygi@nebilecginden bahsetmektedir. Bu
aratirmacilara goére bireyler karizmatik olmak icigggudaki ¢ @amali bir streci takip
etmelidir (Robbins ve Judge, 2007:432):

1)Birey, karizmasini iyimser bir bakacisina sahip olmakla gglrebilir. Iletisimde

sadece sozleri g¢é tum bedenini kullanmalhdir.
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2)Birey, digerlerini pginden surukleyecek Bayaratmalidir.

3)Birey, astlarin duygularini harekete gecirerekaon icindeki potansiyeli aga

ctkarmalidir.

Karizmatik liderlikle ilgili son olarak d&nilmesi gereken konu karizmanin yiksek stres
ve belirsizlik kaullari altinda ortaya c¢ikiidir. Bu yuzdendir ki karizmatik liderler
genellikle politikada, din alaninda, savaamaninda vsairket iflasinda veyasirketi
tehdit eden durumlarda ortaya ciltardir. ilgili literatiire gore Karizmatik Liderlere
ornek olarak; Atatirk, John.F Kennedy, Martin Luthéng gosterilebilir (Robbins,
2001).

2.3.4.2. Transformasyonel (Donstlrict) Liderlik

Burns'e gore, liderlik sireci iki yol ile ortayakar; Transformasyonel (Dostiirtictl) ya
da Transaksiyonelige Yonelik) Liderlik (Bass ve derleri, 1987:73).(Bu ¢ajmada
Transformasyonel Liderlik  kavrami icin“Dostiirict  Liderlik”  kavrami,
Transaksiyonel Liderlik icin isel§e Yonelik Liderlik” kavrami kullanilacaktir.)

Donstariacu liderler, astlan Uzerinde derin ve gdaustlu etkileri olan, astlarina
organizasyonun iyifii dahilinde kendi isteklerini gerceklgrebilme firsati veren

liderlerdir.

DonGstaract liderlik kavrami; bir yoneticinin karizmatidarak gorulme derecesi, tim
astlara birer birey olarak davranabilme ve zihinaalamda tgvik edicilik olarak
tanimlanmaktadir. Tipki yikilan domincskar! gibi, yonetimin yiksek bir kademesinde
icra edilen dongtartca liderlgin, bir alt kademede de ¢gal sonuc olarak ortaya
ctkmasi beklenmektedir (Bass veéetileri, 1987:73).

DonGstaract liderlik olgusu; bir lider, takipcilerine gilerini paylamak tzere ilham
verdiginde; bu gorgl bagariya ulgtirmak icin takipcilerine gerekli yetkileri verginde;

ve bireysel performanslarini gglimek Uzere takipgilerine ihtiyagc duyduklari
kaynaklari sgladiginda ortaya cikmaktadir. Dogttirtctu liderler, rol modelleri olarak
gorulmelerinin yani sira, iyimser glinceyi desteklemekte ve sorumluluklari harekete
gecirmekte (mobilize commitment), ayrica takipgrher gelisimi icin ihtiyag
duyduklar @eler konusunagrlik vermektedirler (Smith ve Rerleri, 2004:80).
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Bir anlamda Ddongtartct Liderler, cakanlarin, kendilerine kisel ve mesleki
yasamlarinda 6nemli etkiye sahip olarsiler soruldigunda tanimladiklar insanlardir.
Cunku Donigturuci Liderler, sletmede cakanlari lider olma yolunda geineleri icin
etkilemekte, onlara bu konuda ilham vermekte, ti@sgnlarin gorélerini statileri ne
olursa olsun ciddiye almakta, karizma ve esini eginerek izleyicilerinin gipta
edecekleri bir rol modeli olmaktadirlar. Tum bu kik&eri nedeniyle cakanlar
DonGstarict Liderlere takdir, saygl ve guven duygulaslemekte, onlara benzemeye

calismakta ve onlari 6rnek almaktadirlar (Coad ve BetB@8:166).

DonGstaract liderlgi konu alan teori ve ¢aimalar ilk olarak Burns tarafindan ortaya
konmuwtur (1978). Burns’'un gouiil, Donitaricu liderlgin, hem liderlerin hem de
astlarinin  motivasyon ve moral seviyelerini artfird tezine dayanmaktadir.
Dondsturacu liderlik, katihmcilarin i¢ motivasyona @a olarak daha aktif hareket
etmelerini sglarken, Transaksiyonelise Yonelik) Liderlik ise ceza veya odil verme

yoluyla astlari motive etmeye cahaktadir (Hautala, 2006:778).

Donistiriict  Liderin, Transaksiyonel Iseé  Yonelik) Liderden ayrilgs nokta;

DonGstirictu  Liderin, kendi hedef ve amaclan gdadtusunda takipcilerinin
gereksinimlerini de karlamaya yonelik gigimlerde bulunuyor olmasidir.
Transaksiyonel ige Yonelik) Lider ise, takipginin o anki maddi ve meai

gereksinimlerini kanlayarak mevcut durumu sdrdirme Uzerine odaklanatkkt
DonGstarict Liderlik etkenleri; (1) karizma, (2) bireysdistince (individualized
consideration) ve (3) zihinsel stek, entellektiel uyarimi (intellectual stimulatjpon
kapsamaktadir (Bass vegdrleri, 1987:74). Zihinsel $gik ve bireysel dilince dgalari

itibariyle tamamiyla karizmatik niteliklere sahipegildirler. Zihinsel tevik ifadesi,

liderin takipgisinin yaraticifiini tesvik eden ve yenilikgi d§iinmeyi 6zendiren
davranglarini ifade eder (Smith ve girleri, 2004:81).

Smith ve arkaddarina gore ise Donturicu Liderlik, dort davragsal bilgen ile
kavramsallgtirilmistir: “ideal etki”, ‘ilham verici motivasyon”, “Zihinsel twik” ve
“Bireysel dizince”. Bass'in iddiasina gore ise, bazi liderl@kigcileri tzerindeki
etkilerine gore karizmatik olabilirler ancak “D&tirtci” olmayabilirler (a.g.e.).

Robbins ve Judge’da (200RQekil 7'de goruldigu gibi Donituriicudse Yonelik
Liderlik ile ilgili yapmis olduklari agiklamalarda yedi faktérden bahsetndikte
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Sekil 7 Donistiricu/Ise Yonelik Liderlik Modeli

ideal Etki <
flham Verici
Motivasyon
Dondsturtcu
Entellektiiel Uyarim Liderlik
Birevsel Fakt¢ ¢
I
Kosulsal Odu :
Pasif I Akiif
, Ise
IstisnalarlaY dnetir Yénelik
Liderlik
Tam Serbesti Taniyan <
Liderlik
Etkin
Olmayatr

Kaynak: Robbins ve Judge (2007)

Tam Serbesti Taniyan Liderlik davranen pasif ve etkin olmayan liderlik davrani
olarak gorilmektediristisnalarla Yonetim Tam Serbesti Taniyan Lidetdik’ bir
derece daha iyi gerlendiriimekle beraber yine de etkin olmayan lidarvrang! olarak
gorilmektedir. Keulsal Odil Liderlgi calisanlari daha ileriye gotiremese de etkin
liderlik davrangi olarak dgerlendiriimektedir. Geriye kalan ve Dgtirtcu Liderlik ile
ilgili olan dort liderlik davranyi ise takipcilerin beklenenin Uzerinde davsani
segilemesini ve organizasyonun daha ileri dizeggmasi icin kendi istekleri ile caba
gostermelerini ggamaktadir. Bu dort liderlik davranicalsanlardan en yuksek verimi
almayi sglarken ayni zamanda yuksek motivasyongv@imini, digik is glicti devri de

sgilamakta ve yabacgaayi engellemektedir (Robbins ve Judge, 2007:438).

Bass’in (1985) Dongitrtcu Lider ile asti arasindakiski hakkinda yapg tanimlama;
karizma (veya ideal etki), ilham verici liderlikjrbysel diginceler ve zihinsel ik

ogelerini de kapsamaktadir. Kouzes ve Posner’in (198&lasimi ise guveni temel
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almaktadir. Ber astlar tarafindan bir liderin guvenilir oglu disundluyor ise, bu
calisanlarin ortak vizyonu benimsemeleri daha kolay ataic. Kendilerini takip etmek
Uzere bgkalarini ikna eden yoneticilergu yolu izledgi anlasilmistir: Vizyon—Katilhm—
Devamlilik (The Vision-Involvement-Persistence: YIPhodeli. Bu modelin daha
belirgin olan dinamikleri be kisimdan olgur: “Sirece kan ¢cikma”, “Paylgimli bir
baks acisi icin ilham verme”, “QFerlerinin faaliyetlerde bulunmasini gama”,

“zlenecek yolu modelleme” ve “Cesaret verme” (HaytaD06:778).

Karizma ve bireysel diiinceye ek olarak, Dostiirtict Liderlik ayni zamanda astlarin
fikir ve degerlerinin de tgvik edilmesini icermektedir. Dontiiriict Liderler, zihinsel
tesvik vasitasiyla astlarinin eski sorunlari ygekillerde digiinmesine yardimci olurlar.
Takipciler, kendilerinin ve yeri gelginde de liderlerinin, demode olabilecek veya
kuruluslarinin ylzyize oldgu guncel sorunlarin ¢ézimd igin uygun olmayan ine@c
degerlerini sorgulamak tzere desteklenirler. Liderkanafindan zihinsel olarak siek
edilen takipciler, liderin 6ngoéremeili gelecekteki sorunlari ¢ézmek Uzere kendi
becerilerini  gektirirler.  Takipciler boylece sorunlarini  kendi keladine
cozebilmektedirler (Bass vegdirleri, 1987:75).

Smith ve arkadgari tarafindan yapilan bir gier argtirmada da yine Donturicu
Liderlik, kavramsal olarak birbirinden pemsiz dort @e iceren bir kavram olarak
tanimlanmgtir: “Karizmatik liderlik/ideal etki”, ‘flham verici motivasyon,” “Zihinsel

tesvik” ve “Bireysel diglince” (Smith ve Dgerleri, 2004:82).

DonGstaract Liderlik, oncelikli olarak, en Ust yonetiadro tarafindan yeni gglérin
ve kuruly degisikliklerinin gelistiriimesini gerektirir. Boylece, alt kademe yondegcin,
ustlerini model almak yerine Ustlerinin gérive belirtilen gorevlerde kullangi
gercekci uygulamalarini destekleyen liderlik dawareya bicimlerini benimsemeleri
daha muhtemeldir (Bass vezdrleri, 1987:76).

DonGstaracu bir lider takipgileri icin yeni grenme firsatlari yaratmaya gayret eder ve
bir ko¢ veya akil hocasi olarak davranmgilimi goOsterir. DOni@tartct Liderler
takipcileri ile arasinda iki-tarafli bir kisel iletisim yaratir ve bunu kullanir (Smith ve
digerleri, 2004:81). Dongiiract Liderlik ayni zamanda, dkierin normalde
kendilerinden beklenenlerin ginda kler yapmalari ve geflirmeleri d@rultusunda
cesaretlendiriimeleri olarak da tanimlanmaktadw. &;1dan, yoneticiler ve ¢gainlar
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arasindaki kilerarasi etkilgimlere odaklanan Transaksiyondédg Yonelik) Liderlikten
farkhdir (Khoo ve Burch, 2008:87).

DonGstaract  Liderler ile ilgkilendirilen kisilik Ozellikleri sunlari kapsamaktadir:
Yaraticilik, 6zgunlik, yenilikgilik, risk alma gdimi, cesaretlilik, insanlara inanma,
degser yaratmay! esas alma, hayat-boyiredme, pragmatizm glevselcilik), fiziksel

veya duygusal tatmin, feminen davrdar ve kendine guiven (Hautala, 2006:779).

DonGstarict  Liderlik; calsanlarin  daha buyidk sorumluluklar almak Gzere
yetkilendirildigi, yenilikler yapmak, gigimlerde bulunmak ve risk almak Uzergwi&

edildigi ve dinamik bir d¢ ortam icin daha uygundur (Smith vegéileri, 2004:89).

Liderlerini DonGturiict olarak algilayan takipgilerin, s6z konusdefierin Kiilik

Ozelliklerini paylgtiklari ¢ikarimini yapmak icin de sebepler mevautBuna yonelik
kanitlar, “Lider Prototipli”, “Yayllma Etkisi” ve “Varsayilan Benzerlik” lzande
yapilms Uc farkh aratirma akimindan gelmektedir (Schyns ve Felfe, 2828:524):

Lider Prototipligi: Lider grubu prototipii “liderin grup-tanimlayici niteliklere sahip
olma ve grup kimfini temsil etme derecesidir’. Hains, Hogg ve Dunk({1997)
bulgularina gore, lider grubu prototigli liderlik etkinligi algilaysini etkilemektedir
(Ozellikle, grup tyeginin belirgin old@u durumlarda). Gruplari icin prototipik olan
liderlerin digerlerine kiyasla gruplari tizerinde daha fazla etit@ugunu ortaya koyarak
bu yaklgimin temelinde yatan diince 6zetlenebilmektedir. Bu, ayni zamandaiiki
g6z onune alinginda, takipcilerinin Ikilikleri ile ayni 6zellikleri tgiyan liderlerin,

diger liderlere nazaran daha etkin olarak kabul eglimnlamina gelmektedir.

Yayillma Etkisi:“*Liderlik, nezleye yakalanmak gibidir’ (Meindl, 83) Meindl'in ifade
ettigi gibi, karizma algilamasi, ger grup tyeleri ile yakindan ilgilidir. Bazi takiparin
karizmay! tecribe etmesi durumunda muhtemeleteridiri de bunu, aynsekilde
tecribe edeceklerdir. Schneider'a gore (1998), éenasiliklere sahip takipcilerin
liderlik algilari Gzerinde ayni yaldani sergileme olasiliklan farkh #liklere sahip
takipcilere nazaran daha yuksektir. Bunun nedesnzbr ksilikteki takipcilerin farkh
kisilikteki takipcilere kiyasla birbirleriyle etkilgm icerisinde olmalarinin daha

muhtemel olmasidir.
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Varsayilan benzerlik:Varsayillan benzerlik konusu ile ilgili olarak smamacilar,
bireylerin bakalarini kendileri ile ayni olarak goérmegieminde olduklarini ileri
surmektedirler. Bu temel yaklan g6z dnunde tutularak, Dogtiiriict Liderlerin kgilik
Ozelliklerini paylgan takipcilerin, kendi liderlerinde daha fazla Dgtiiiticti Liderlik

algiladiklari 6ne surdlebilir.

DonGstaract Liderlik ve Ksilik ile ilgili Church ve Waclawski (1998) yaprgiolduklari
argtirmada Dongttracu Liderin ksilik 6zelliklerini; Kavramsal Dginme (Conceptual
Thinking), Desisim Yonelimi (Change Oriented)ikna Edici (Persuasive), Amag
Saptayici (Establishing Purpose) olma olarak ifetd@ektedirler.

DonGstarict Liderin dzellikleri 6zetlgbyle siralanabilir (Kutagj 2003:144);
Karizma: Vizyon olwturur, saygi ve guven kazanir.

Ilham Verme:Sirketin ihtiyaclariyla astlarin ihtiyaclari uyungtarir. Onemli konular
basit yollarla aciklanir ve astlar yiksek perforsiagin ve kapasitelerinin Ustiine

ctkabilmeleri icin desteklenir.

Entelektiel UyarimAstlarin ussalliklari, problem ¢c6zme yetyenekleigirilir.

Bireysel Sayginlik:Ogiit vermek, kocluk yapmak, bireysel 6zen gostermes, st

bireysel 6zellikleriyle kabul etme.
2.3.4.3. Transaksiyonelise Yonelik) Liderlik

Transaksiyonelige Yonelik) liderlik, takipgiler ile liderler arasiia gecen ve bir dizi
odule dayah kaulikli islemleri kapsayan sosyal bir gleris strecidir. Ise Yonelik
Lider, performans beklentilerini, hedefleri ve hieleenlerin yerine getirilmesi ile
odulleri birbirine b&layan yolu acikca ortaya koyar. Lider, ayni zamatad#pcilerinin
performanslarini gozlemleyerek gergktiakdirde duzeltici dnlemler almaktadir (Smith
ve Digerleri, 2004:80).

Donistiiriicti velse Yonelik Liderlerin birbirinden farkli olan yonieliderlikle ilgili
onemli bir argtirma konusu olarak kamiza ¢ikmaktadir§imdiye kadar incele@imiz
pek cok liderlik teorisi, rngn; Ohio State Argtirmasi, Fredler in Modeli, Aragc-Amag
Teorisi, Lider-Katilim Modeli, ge yonelik liderlgi icermektedir.ise Yonelik Liderler
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astlarina belirlenmgi gorev vyapilari, tanimlanmiroller ve ©6nceden belirlengi
amaglarla yon gdostericilik yaparlar ve astlaringekilde motive ederler.

Ise Yonelik Liderlik, lider ve takipgileri arasind&gisime dayali bir liderlik tarzi olarak
karsimiza cikmaktadirise Yonelik Liderlik, bir takim oduller aracgh ile takipgilerin
lideri izlemesini amaclayan ve odak noktasini tekguin ya da astlarin kurallari dou

bir bicimde uygulamasi diincesi olgturan, bu amacgla sadece kugtk capl ve rutin
degisimleri gerektiren bir liderlik taradur (Black ve Rer, 2000:433).

Ise Yonelik Liderligin en belirgin 6zelliklerisarth 6dil (contingent reward) ve istisnai
yonetimdir (management-by-exception). Aktif Trarsigknel (se Yonelik) Lider,
astlari ile yapaga goris aligverisi vasitasiyla, Uzerinde aglaaya varilmy olan
performans standartlarini kdadiklari takdirde odullerin verile@gani vurgulamalidir
(sarth 6dul). Bu liderlik sekli; hedeflerin acika kavyturulmasi, cakma sartlari,
gorev d&ihmi ile ekipman konulari Gzerinde durur. Daha aktif olan (literatiirde
“Pasif” olarak da ifade edilmektedir) Transaksiybige Yonelik) Lider ise, standartlar
karsilandgl slUrece duzeltici eylemden kacinma yontemini i yonetim)
uygulamaktadir (Bass vegdirleri, 1987:74).

Arastirma sonuglari gostermektedir ki, yiksek Uretkentialsanlarin dgik kapasite
oranlari, daha fazlg itatmini ve motivasyorise Yonelik Liderlikle dgil DonUstirici
Liderlik ile baglantilidir (Hautala, 2006:778).

Ise Yonelik Liderlerin 6zelliklersoyle 6zetlenebilir (Kutagj 2003:144);

Kosullu Odiillendirme: Astlar iyi performans sergilerlerse 6dillenditéir. Liderler

astlarini gozlemler, onlara geri bildirimde bulunur

istisnalarla Yonetimisle ilgili kurallar, standartlar belirlenir. Dizetfi miidahaleler

yapilir. Hata olunca midahale yapilmasi ve yalnizatalarin dile getiriimesi astlarda

stres yaratir.

Tam Serbestlik Y6netimi: Yonlendirme, performansi godzlemleme, sonuclarina

odaklanma yoktur.
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Yarinin dinyasini ddeyerek buginin dinyasigekil vermede DoOngilriicu Liderlere,
gunluk klerin beklenen kalitede, ngieri memnuniyetini sdayarak tamamlanmasinda

iseise Yonelik Liderlere ihtiyag vardir.
2.3.4.4. Vizyon Liderlgi

Bireyler farklihk yaratacak, siradapl asacak birseylerin parcasi olmak isterler ve
bunun icin de yon bulmalarini @ayacak bir yildiza ihtiyaclari vardir. Berrak, iilg
cekici bir vizyon her 6rgutin (ister kamu kurgduolsun, ister kar amaci gutmeyen bir

kurulus ya da 6zel bigirket olsun) ihtiyaci olan bigeydir (Hesselbein ve Cohen, 1999).

Vizyonel liderlik organizasyonun gelegiale ilgili etkili, gercekci ve yaratici bir vizyo

olusturma, gelecekte bunu gglrebilme yetengidir.

Vizyon insanlarin duygu ve enerjilerini hareketeige, bir spor misabakasindaki gibi
basarmak icin gayret gostermelerinigiar. Vizyonla ilgili anahtar kelimeler, gercekgi,

ustuin ve aciklayici bir goriinime sahip olmgetenerkezli olmadir.

Bir vizyon, organizasyon ve organizasyon Uyelan ggikca belirlenngive daha iyi bir
gelecek sunmuyorsa ¢misiz olma ihtimali yuksektir. Organizasyondaksanlarin
vizyonun gercekigirilebilir olduguna inanmalari da dnemli olan bigdr noktadir.

Vizyonel bir liderin sahip olmasi gereken Ozellikise sdyle siralanabilir (Robbins,
2001):

1) Oncelikle vizyonu dier insanlara aciklayabilme yetgiee sahip olmalidir.

2) Vizyonu sadece sozle ifade etmemeli, harekgteede bunu yansitmalidir. Vizyona

yonelik hareketler sergilemelidir.

3) Vizyonu dger liderlik alanlarina da yaymahdir. Béylece vimybircok durumda

uygulanabilir hale gelir.
2.4. Liderlik Kavramina Ters Aclili Yaklasim
2.4.1. Liderligin Karanlik Yuzu-Madalyonun Di ger Tarafi

Olaylara ve olgulara “celki” perspektifinden yaklgmak aslinda onlari bakmayaséin

oldugumuz sekliyle gérmemizin 6tesine ge¢memize imkan tanimdkt Tek bir
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dogrunun oldgunu kabul etmek yerine surekli ggtn icinde olmak i¢in bildgimiz tim
dogrulan eksi bir ile ¢carpmak, bize o olgunun veyayoh karanhkta kalan yuzini

algilama firsati vermektedir.

Postmodernizmin de savurigu gibi, tek bir d@runun varlgina inanmaktan ve
standardize olmutek bir gercek bilgi var oldiunu kabul etmektense farklilik ve ¢oklu
rasyonaliteyi 6n plana cikararak zit fikirleri leitirip, organizasyonlar icin ufuk acici

olunabilir.

Liderlik kavramindan bahsediginde bireylerin aklina ilk gelegey buyik, populer ve
basarili olan liderlerdir. Oyle ki “Liderlik” denildiinde pozitif bir olgudan bahsetme
egilimi s6z konusu olmaktadir. Ancak kurumsal skatatdbki arts, etik dgi
davranglar ve baarisiz organizasyonlar bize “Liderlik” kavraminirarianlik, ihmal

edilmis olan ve bir o kadar da incelenmesi gereken bikiya@ldusunu gostermektedir.

Liderlikle ilgili literatGriin buydk bir bélima lide bir erdem 6rngi olarak gostermekte
ve liderlere ait 6zellikleri parlak ve olumlu ol&raele almaktadir. Ancak c¢ok rahat
olarak dile getirilemese de liderlerin deshdasiz olduklari durumlar vardir. Nitekim
Vries de yazmy oldugu “Liderligin Gizemi” adli eserinde tum bunlari dile getirirke
aslinda her bireyin liderlik potansiyeline sahip arohyacgini ve liderlerin

basarisizliklarinin gerceklik olarak kabul edilmesregdigini vurgulamstir.

Aslinda liderlerin bgarisiz olmalarinin nedeni, bireylerin liderlik okyjuinu dgistirme
egiliminden kaynaklanmaktadir. Clnki genel olarak gtimiler, calsanlari yonetmeye
konsantre olduklart ve onlari kendi istediklerinierijne getirmeleri yoninde
davrandiklari igin “liderlik” yapmaktan uzaklabilmektedir (Fairholm ve Fairholm,
2009:3).

Bireylerin kisili ginin karanlik ytizii ve bunun liderlik davrama, etkinlgine ve dolayisi
ile organizasyonun etkirgine etkisi liderlik kavraminin ihmal edilen yonuni

aclklamakta yardimci olmaktadir.

Kisiligin ‘karanhk yuzd’ ile Transformasyonel (Dggtirict) Liderlik Teorisi
arasindaki ikki liderlik konusunda yapilan camalarin daha az ampirik ilgi ceken
yanini olgturmaktadir. Ancak ger yandan kili gin ‘karanhk yizi’'ne dair cajmalar,

orgutlerin ‘raydan c¢ikmaya’, “ofandsl davranglara ve dgik is performansi
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gostermeye @limli” ki sileri belirlemesine yardimci olmada 6nemli bir radahiptir
(Khoo ve Burch, 2008:87). Bu nedenle bu konudalgapk olan ¢catmalarin liderlgin

“Karanlik Yuzune” yonelik farkh boyutlar kazandoag da digunilmektedir.
2.4.2. Liderlikte Midye Sendromu

Gunumuz keullar acisindan lider olarak nitelendirebilgoeiz kisilerin 6ncelikle
degisimin 6nemini kavramy bireyler olmasi gerekmektedir.gé&r bir liderde “midye
sendromu” varsa bu durum cok yikici sonuclagutabilmektedir. Midye sendromu

diye tabir edilersey deisime direnc ile ayni anlama gelmektedir.

Midye, varolgu ile birlikte bir kayanin Gzerine yagn ve geri kalan 6mrini orada
gecirir. Bu acidan bakilginda midye benzetmesi ile glggm ve statiiko hakkinda

birgcok yorum yapilabilir (Vries, 2007:76).

Bireyler algkanliklarindan kolay kolay vazgecmek istemezler. @wum pek cok
nedenle aciklanabilir. Birey, sahip olduklarindaazgecmekten, geimin dogasinda
var olan belirsizlikten engle duyabilir. Cgu zaman da farkinda olmadan safi
davrang kalibini sirdiirmeye devam edebilir. Bu konuda ¥sigyle bir hikayeden s6z
etmektedir: ki bolmeye ayrilmg cam bir kabin icinde bir bolmeye etobur bir hayvan
olan Turnabafii diger bolmeye ise birka¢ Golyan halkonulur. Turnabag, Golyan
baliklarini yakalamak icin her ¢caba gosgeide arada bulunan cama carpar ve sonunda
cabasindan vazgecer. Bir sire sonra aradaki camebkaldirldgl halde Turnabag
Golyan baliklari ile ilgilenmez bile!” Benzeekilde -yerlgen davrary kaliplari- ¢cgu

zaman bireyler tGzerinde de 6nemli etkide bulunntdhkta
2.4.3. Liderin Basarisizliginda Aktarim Tuzagi

Aktarim kavrami 20. yuzyillin Bkrina kadar acikga ifade edilebilen bir kavram
olmamakla beraber aslinda her bireyin hayatindaolaar ve davraglarina yén veren
bir kavramdir. (Freud ve Jung’'un hastalar ile geden “aktarim”i anahtar olarak
degerlendirdgi sOylenmektedir.) Aktarim ile kastedilegey aslinda ygadigimiz her
iliskinin yeni bir iliski olmadgi, diger bir ifade ile ilgkilerimizin gecmgten bugtine
birbirini etkleyereksekillendigidir. Ornezin otokratik bir baba modeli olan ve babasiyla
surekli tartsan bir birey daha sonra yasaminda babasini hatirlatan herhangi birine

kargi da ayni davragibozukligu kalibina geri donecektir (Vries, 2007).

76



Aktarimin en 6nemli iki tepkisiideallestirme” ve “ayna tutma’dir (Vries, 2007:101).
Ideallatirme bireyin narsistik geliminin ilk parcasi, dier bir ifade ile 6zbenginin
gelismesinin bir parcasidir. Orpi@ bir cociun ebeveynlerinin veya bakicisinin
davranglarini taklit etmesi onlarin davrafarini ideallgtirmesi ve i¢sellgtirmesidir.

Cunku bireyin ilk sosyallgigi yer olan ailesi onun icin en 6nemli insanlardir.

Aktarimin dger tepkisi olan ayna tutma ise daviamionaylanmasini ifade etmektedir.
Ornesin bir cocygun iki tekerlekli bisiklete binmeyi Bardginda anne veya babasina
“Bakin ne kadar guzel biniyorum” diyerek onlarinagmi beklemesi ve onlarinda
cocysu yureklendirerek bu davrammi onaylamasi co@un bgarisina ayna tutmalari
olarak ifade edilmektedir. Ancak cesaretlendirngekine tersi bir gilim sergilemeleri
de sb6z konusu olabilmekte ve bu durum bireYayna acligl” cekmesine neden
olabilmektedir.

Bireyler yetgkin duruma geldiklerinde de ayna a&glcekebilmekte, etraflarinda surekli
onlari onaylayan kimselerin olmasini isteyebilmekta da ideal agh cekerek
ideallsstirebilecekleri birey bulma ihtiyaci duyabilmektddr.

Kisilik ile ilgili birinci bolimde de dginildigi Uzere bireyin aileden sonra sosystilg
ikinci yer okul, daha sonra ise iyeridir. Bireyler § yerine gelene kadar belli
sosyalleme sireclerinden gececekleri icig yerine geldiklerindesekillenmis bir
durumda olacaklardir. Dolayisiyla bireylerinyerinde aktarim tuzana digmeleri de
kacinilmaz olacaktir. Yoneticiler agisindargeidendirdgimizde yonetici konumundaki
bireyin etrafindaki dier calsanlarin kendisine nasil yaktasi cok 6nem tamaktadir.
Etrafindaki bireylerin kendisini gercektensbali bulduklari icin mi évdukleri yoksa
otoriteden kaynakli bir 6vginin mi s6z konusu glohw ayirt edebilmesi yoneticinin
basarisi icin onemlidir. Ovgude bulunansier ideal aclgl hisseden bireyler olabilir
ancak tersi bir durum s6z konusu ise ve yoneticiukoundaki birey de ayna agli

hisseden bir kiyse yganan bu durunsietmenin sonunu dahi hazirlayabilir.

Tum bunlardan hareketle denilebilir ki bir lideetkin olabilmesi ayni zamanda aktarim
tuzgzina ne derece dihedgi ile dogru orantilidir. Liderin aktarim tugana digmesinde
gecmi yasantisinin, icinde vyetiigi ve bulundgu cevrenin,deneyimlerinin ve en

onemlisi Kagili ginin buyuk etkisi bulunmaktadir. Cunki tlugartlar sabit olsa dahi
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bireylerin aktarim duzeyleri biribirinden farkl aidilmektedir ve bunun da nedeni
bireyin sahip oldgu kisilik yapisidir.

2.5. Liderlik ve Glven

Bir cok isletmede ygun farklilggma ihtayici ile birlikte “temel yetenekler” en 6nim
unsur haline gelmgtir. Dikey ve yatay bolimlendirmeler 6nem kazagniyenilik” ve
“esneklik” isletmelerin stratejileri haline gelyi stratejik anlgmalar ve gbirlikleri
artarak Sanal ve Hibrid Organizasyon yapilari canglcikmaya B#@amistir.. Yasanan
bu deisimlere paralel olarak gakl ili skiler yirttebilmek ve s#ikli organizasyon
yapilarina sahip olabilmek icin “glven” kavramindmemi gletmeler icin daha da

artmstir.

Organizasyonlar acisindan ele alfdda ilgili literatirde given kavrami gkye yani
yoneticiye (formal lidere) ve organizasyonun butiei kagl iki boyutta
deserlendirilmektedir. Ancak yine de literatiirde bwikam her iki boyutu da icine alan
“Orgutsel Guven” kavrami ile adlandiriimaktadir, ¢ calsanlarin hem organizasyona

hem de lidere kar verilen sozlerin yerine getirilegme yonelik inancidir.

Guven, en genel anlamda dirustlik vegrdtuga dayali bir kavram olarak
algilanmaktadir. Literatirde, guvenin orgutsekdsaicin gerekli oldgu, ancak kisa
vadede yaratilamagl, uzun ve Ozverili ¢abalar gerektigdikonusunda fikir birlgi
mevcuttur (Demircan ve Ceylan, 2003:139).

Guven, zamana kBh olarak olgan bir kavramdir. Guven kavrami aciklanirken
“Tanima” (Asinalik) ve “Bilgi” kavramlari da ©Onemli bir yer totaktadir. Hic
tanimadgimiz birine given duymak olduk¢ca zordur. Ancak bigiyk tanimaya
basladiktan sonra, onunla ilgtmimiz arttikca ona kar given duymamiz daha kolay
olmaktadir. Guven; derlerinin hareketlerinde, diincelerinde ve sozlerinde firsat¢i bir
sekilde davranmamalarina yonelik olumlu ingnbu yondeki olumlu beklentidir
(Robbins,2001: 335).

Guven kavrami ile ilgili yapilan bir ¢cok tanim bualmaktadir. Yapilan bir tanima gore
Guven; “Bireyin, dger bireylerin faydal veya 0zverili olagma iliskin beklentisidir”
(Heimovics, 1984: 546).
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Firsatcilik kavrami guven gkisinde risk yaratmaktadir. Given aslinda risk &rdegil
risk almada gonadllulikttr. Birine given duyimuzda o kinin bizden yarar
sgilayacaint bizi kullanacgini disinmeyiz. Gulvenle ilgili anahtar kelimeler;
“Ddarustlik, Yeterlilik (Yetenek), Tutarlihk, SadgkacikliRtir (Robbins,2001: 336):

Durustlik; dogrulugu gerektirir ve guven konusundagdr dért kavramdan ¢ok daha

fazla 6neme sahiptir.

Yeterlilik (Yetenek);bireyin teknik ve kjisel bilgi ve becerisidir. Glven duymak icin

karsinizdaki ksinin yeteneklerine inanmamiz gereklidir.

Tutarhlik; bireyin olaylar kagisindaki adaletidir. Adaletli tutumu, hareketlenriahmin

edilebilirligi ve givene layik olmasiyla ilgilidir.

Sadakat; baska birini korumak, hatasini yizine vurmamak anlaiadr ve glven

duygusu kginin firsatcl davraglar sergilemeyeggne inanmayi gerektirir.
Aciklik; ise bir kimsenin size tim gercekleri acik¢ca gizeen aktarmasidir.

Sekil 8 Gluvenin Boyutlari

N

YETERLILIK | TUTARLILIK

SADAKAT ACIKLIK

Kaynak: Robbins, 2001

Bir kurulustaki bireylerin lidere duydgu given derecesi o liderin etkigilnin turnusol
kagididir. Guvensizlik durumu hegletmede farklisekillerde ortaya ¢ikmakla beraber
yaratici dgiincenin bastiriimasi, arkayig@ama alma dgiincesi ve “blropatoloji”(@ri
yazi-cizi ki, destekleyici belgelendirme) gibi genel bazi tiddérden de bahsetmek
mumkuandur (Vries, 2007:98).

Guven, liderlik ile ilgili pek cok argirmada ele alingq gibi kisilik 6zelligi olarak da
gorilmektedir. Orngin, durustlik herhangi birine giivenmeye yol acan Wiilik
Ozelligidir. Bireylerin, yetenekli oldgunu digundukleri pek cok insana daha fazla
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guven duyma @limi vardir. Glveni gektirmede dnemli olan bir ger faktor de kinin
gosterdgi davranglarinin tutarhlgidir. Adil ve tarafsiz olan veya Dogtartcu Liderlik
davranglari sergileyen kilerin de given kazanmasi daha olasi goérilmektedir
(Demircan ve Ceylan, 2003:141).

Guven kavrami ile ilgili yapilan camalarda “Orgut Kultiri’nin, giiveni etkileyen
onemli bir faktor oldgundan bahsedilmektedir. Orglit kultirinin zamardigigeliip,
degisecesi gz oOnunde bulundurulgunda buna b#i olarak bireylerin olumsuz
deneyimlerle kaglastiklarinda veya kar tarafin guvenilirlgi ile ilgili hatali
tahminlerde bulunduklarinda davrglarinin deistirebilecesi de sdylenmektedir. Ayni
zamanda ABD gibi givenin geleneksel olarak az onegryan toplumlarda farkl
dizeyde ve bunun tam tersi olan Japon kuiltirinde feskl dizeyde olaga
belirtimektdir. Orgut Kultirinin yani sira “Yetedede giiven kayngé olarak ele
alinmaktadir. Organizasyonlar acgisindan yeteneftegnin ve vizyonun sgamligi,
liderin profesyonellii, amaclarin gercekiirme kapasitesi, durumlari akilci bigcimde
degerlendirme duzeyi ve #kier arasi ilskileri cercevesinde ele alinmaktadir.
Organizasyonlarda, “Giiven” kavrami ile skKilendirilen diger unsurlar; fletisim
Kalitesi, Bilgi ve Bilgi Paylaimi, Gulclendirme, Paydan Deserler, Otonomi ve
Transformasyonel (Doéuntiiriict) Liderlik” olarak ifade edilmektedir. Ayricazellikle
kUcuk olcekli isletmelerde gletme sahibinin kili gi gliven kaynai olarak dgerlendirilmektadir

(Demircan ve Ceylan, 2003:143).

Organizasyonel igkilerde glven 3sekilde kagimiza cikmaktadir. Bunlar; Engel
Temelli (Caydirici) Guven, Bilgi Temelli Given veyAm GoOzetmeyen (Huviyet
Temelli)Guvendir (Robbins, 2001).

Engel Temelli GivenCabuk bozulabilen gkilerde s6z konusudur. Bu turgkiler bir
tutarsizlik veya ihlalin ikkiye zarar verdii turden iligkilerdir. Bu guven ilgkisinde
bireyler s6z verdikleriseyleri yaparlar ¢inkd yukamluliklerini yerine getiemenin

olusturac&! sonuclardan korkmaktadirlar.

Engelleyici gliven, sonuclarin net ofilly cezalandirma mekanizmasingleyecei yeni

glven ihlalinden cezalandirmanin kullangiddurumlarda gecerli olmaktadir.
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Cogunlukla yeni ilskiler engelleyici temelli giivenle blar. Ornggin arabanizi bir
arkadainizin arkadgtna satacaksiniz ve siz buiki hentiz tanimiyorsunuz. Arabayla
ilgili her problemi bu ksiye anlatmayabilir,bdylece arabanin satilma ihtimale
yuksek fiyat isteme olasginizi arttirabilirsiniz. Ya da tam terseklinde davranir ve
arabanin bitun kusurlarini séylersiniz. Bunun nedagdirici bir korku duymanizdir.
Cunku arabayr sagniz kisi arabayla ilgili kusurlarn anlaginda bunu ortak
arkadainiza iletebilir be bu arkageniza da sizin durUstfiiinizdenstiphe edebilir ve

sizi firsatci biri olarak gorebilir diye ginursiniz.

Caydirici dger ifadeyle engel-temelli glivene yonelikska bir 6rnek olarak yeni
olusmakta olan yonetici-ast gkisi ele alinabilirise ilk girdiginizde yodneticinize gliven
duyarsiniz ¢unku otoritenin onda offlunu ve gle ilgili yapac&iniz bir hatada sizi

cezalandirma yetkisinin ol@gunu bilirsiniz.

Bilgi Temelli Guven: Karsilikli ili skiler gegmgine dayanan ve davrafarin tahmin
edilebilirliginin temel olgturdusu bir guven cgdidir. Organizasyonlardaki given
iliskileri bu tarzdadir. Bu tarz glven biriyle ilgi yeli bilgiye sahip oldgunuzu ve

onun davraniarini 6nceden tahmin edebiléo@z durumlarda ortaya ¢cikmaktadir.

Bilgi temelli giiven engeller ve caydirici sebeplerine bilgiye dayanmaktadir. Bu bilgi
zamanla ve deneyimlerle glaktadir. Birini tanima derecenizle busike glven
duyma dereceniz birbiriyle gou orantili olarak arjigdstermektedir. Bu gtiven tarzinda

iletisim de 6nemli bir yer tutmaktadir.

Bilgi temelli guvende birine kar duydunuz given herhangi bir ihlalde hemen
kirlmamaktadir. ihlalin nedenini ankalip aciklanabildéi surece kapndaki Kisiyi

affetmek ve higbigey olmamg gibi davranmak bu guven tarzinda mamkunddr.

Organizasyonlarda da bir¢cok yonetici-asgkilsi bilgi temelli giivene dayanmaktadir.
Yonetici ve ast birbirlerinden neyi bekleyeceklemecen zamanla daha iyi anlamakta

ve en ufak bir ihlalde araklarindaki giivenkisi zarar gérmemektedir.

Huviyet Temelli GivenHuviyet Temelli Glven ise taraflar arsinda duydimsabag,
iletisim oldugunda ortaya cikmaktadir. Taraflarin birbirlerinsteklerini ve arzularini

anladgl, birbirlerini niyetlerini bildigi durumlarda bu tarz giivenden s6z edilebilir.
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Bu tarz giivende kontrol minimumdur ve taraflar lgsinin yerine hareket edebilecek
kadar birbirlerine guivenebilirler. Bu guiven tarziea iyi 6rnek uzun sure evli olan
ciftlerdir. Esler birbirleri icin neyin énemli oldgunu bilirler ve birbirlerine sorma

ihtiyaci bile hissetmeden birbirleri yerine kararebilirler.

Organizasyonlarda da uzun zamandir birlikte sealive birbirinin herseyini bilen
Kisiler arasinda bu tarz given ghnaktadir. Bu tarz gliven ayni zamanda yoneticilerin
takimlarda da okiurmaya caktigi guvendir. Takim Uyeleri birbirine glven
duyabilmeli ve birbirleri yerine hareket edebilnai#li Ancak gercekgi olarak
bakildginda artik § yasaminda boéyle bir gtvenin yerini bilgi temelli guweraldig

gozlenmektedir.

Isletmelerde kawlikli gliveni ve inisiyatifi onleyen ve dolayisiylkarar almada
kararsizilgl meydana getiren, catnayl bastiran ama ayni zamanda sahte mutabakata
yol agan ironi ¢akanlarindan gerge duymak istemesine ganen durist geribildirimin
¢cogu zaman yoneticilerin sana gitmemesi ve ¢ghna hemsoyle hem desdyleme
mesajini ileten ileimdir (Vries, 2007:107).

2.6. Kisilik ve Liderlik Davrani si Arasindaki Tliski

Yonetim aratirmalarinin temel konusunu, formal liderlerin narzt davrarglar
sergiledgi ve bu davragiarin organizasyonu negekilde etkiledgi olusturmaktadir.
Kisilik 0Ozellikleri, lider pozisyonunda bulunan bir rbyin davramglarinin sebebini

aclklamaya yardimci olmaktadir (Andersen, 2006:).088

Yoneticilerin, dger bir ifade ile gletmelerin formal liderlerinin en dnemli gorevi kear
vermedir (Kocel, 2003:76Kararlar ve eylemler arasindaki 6nemli fark faateygecs
sekillerinde yatmaktadir: Kararlar karar vericinikliada gerceklgirken, eylemler onun
cevresinde meydana gelmektedir. Liderlik kavramkarar verme slrecinde 6nemli bir
rol oynadgl kabul gormektedir. Bununla plantili olarak karar verme sirecinde 6nem
arz eden dgier kavramlar ise kilik ve cevresel kegullar olarak kagimiza cikmaktadir
(Scioli ve dg., 1974:5).

Liderlik ile ilgili literattr incelendginde liderlik, hem bir sire¢c hem de bir 6zellik
olarak ele alinan bir kavram olarak amza cikmaktadir. Ozellik olarak ele

aldigimizda burada s6z konusu olan liderigilkgi ve davrargi olurken surec olarak
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nitelendirilen takipciler ve cevrgartlar gcercevesinde gerceitieilen bir yonlendirme

faaliyeti olmaktadir.

Kisilik 6zelliklerinin liderlik davrang! Gzerinde dgrudan, liderin etkingi Gzerinde ise
davranglar vasitasiyla dolayll olarak etkisi bulunmaktaddrsilik 6zellikleri, kosullar
karsisinda tutarli dgiinme, hissetme ve davranile iliskili olan karakteristiklerdir
(Renn ve di., 2005:665).

Klcuk gruplarda gercelderilen aragtirmalar, grup icerisinde liderlerin liderlik 6zegi
gostermeyenlerden ayrilmalarini gkgyan etmenleri ortaya c¢ikarmayi gkamaya
yardimci olmaktadir. Grup ortaminda liderlik 6ZdBiri gosteren bireylerin kilik
Ozellikleri liderleri lider olmayanlardan ayirancdtler olarak ele alinabilmektedir.
Cunku liderlik hem sosyal durumun bgtavidir, hem de Kili gin bir islevidir, diger bir
ifade ile kasilikli etkilesimde olan sosyal durum veskigin her ikisinin birden glevi
olarak ele alinmaktadir (Scioli vegdj 1974:6).

Kendini taniyan, karsindakilerin ihtiyaclarina duyarli olan, duygutari kontrol
edebilen liderler, takipcileriyle kendi arasindaciguiiliskiler kurabilir ve bu ilgkiyi
surekli olarak geftirerek guclendirebilirler (Acar, 2002:56). Bu baldan liderlerin
hem kendi kilik yapilar ile ilgili hem de takipcilerinin kilik yapilari ile ilgili bilgi

sahibi olmalari sergileyecekleri liderlik davrgnacisindan 6nem ggyacaktir.

Yoneticinin cevresiyle bir butin olarak aglanasina ve gsdtiriimesine katkida
bulunan etkin bir yakkam olarak, yonetici ygam bicimleri kavrami olarak adlandirilan
yaklasimda da; kilik, degerler, butunlik, dgiinceler ve benlik kavramlarinin

yoneticilerin baarisindaki 6nemine vurgu yapilmaktadir (Ay ve Kala@003:40).
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Sekil 9 Kisilik ve Liderlik Davrani si iliskisi
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Kaynak: Andersen (2006:1079)

Sekil 9'da da goruldgi gibi kisilik ve liderlik davrangi arasindaki ikki dort temel
baslik altinda toplanabilir (Andersen, 2006):

1- Kisilik 6zellikleri ile liderligin ortaya cikgi ve liderligin algilangi arasindaki ikki
2- Kisilik ve Etkinlik arasindaki ikki

3- Kisilik 6zellikleri ile Liderlik Davrang! arasindaki ikki

4- Liderlik Davrangl ve Etkinlik arasindaki igki

Kisilik ve liderlik arasindaki igki 6zellikle gecmg donemlerde liderlikle ilgili
“Ozellikler Yaklasimi” kapsaminda dikkat ceken bir konu oltur. Ozellikler
yaklasimi, lideri lider olmayandan ayiran unsurun sadeaen Ozellikleri olmadi ve
durumlarin da bu konuda etkili olgu gorsi cercevesinde efriler almistir. Tim bu
elestirilere kasilik Lord, Devader ve Alliger (1986) yaptiklari anamada, populer
literatiran elstirilerine kawi liderlik algisinda kilik unsurlarinin tutarli ve yuksek
derecede agcilayici olgu sonucuna ulanislardir. Ayni sekilde Bass (1990) da
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calismasinda, lideri takipcilerinden, gl lideri bgarisiz liderden ayiran unsurun
liderin kisili gi oldugu sonucuna ukanistir (aktaran; George, 1992:201).

Liderligi kisilik 6zelligi olarak nitelendiren gostiher ne kadar pek ¢cok cahada
tartisilsa ve elgtiri alsa da yirminci yuzyllin bdarinda liderlik etkinlgi ve davrang
Uzerinde kilik o6zelliklerinin etkili oldugu ispat edilmgtir (Kornor ve Nordvik,
2004:49).

Liderlik ile ilgili arastirma yapan agtirmacilarin odaklandiklari nokta “neden bazi
kimseler lider olarak nitelendiriliyorken bazilamnlider olamadiklarn” yénundedir.
“Bireyler kisiliklerinden 6ttrd mu lider olarak nitelendiriimeddirler?” ya da “Dger
bireylerin bir bireyi lider olarak gormelerinde ardyin hangi 6zellikleri etkilidir?” gibi
sorulara cevap bulmaya gan, Kkilik ve liderlik ile ilgili arastirmalar yapilmgtir.
Kisilik arastirmalari iki ayri soruya dikkat cekmektedir: Bicisi 6zellikler ve liderlik

arasindaki igkiyi icermekte ve iki konuyu aga kavyturmaya cakmaktadir;

- Bireyler Kkiliklerinden otard mu lider olarak nitelendiriimeddirler? (Liderlik

Olusumu)

- Diger bireylerin bir bireyi lider olarak gtrmelerinde bireyin hangi o6zellikleri
etkilidir? (Liderlik Algisi)

ikinci soru ise liderin kili gi ile grup ve/veya organizasyon etkitiliarasindaki ikkiyi
icermektedir (Andersen, 2006: 1081):

Liderlik olusumu (Leadership Emergencdg ilgili olan birinci soruyu aciklamaya
yonelik bir cok cayma yapilmgtir. Liderlik ve zeka ile ilgili caymalar daha cok
klasikler tarafindan yapilrstur. Liderlerin, liderlik 6zellgi tasimayan, dger bir ifade ile
lider olmayan bireylere gore daha zeki @gdugo6rulmitir. Bireyin bazi durumlarda
lider olarak dgerlendirilirken bazi durumlarda lider olarak ggelendirilemeyecg
gorisU ortaya cikmytir. Konu ile ilgili yapilan bazi agiirma sonuclarina gore lideii
bir ka¢ kgilik 6zelligi ile agiklamanin mumkuin olmag) kisilik ve liderlik arasinda
anlamli bir iligkinin kurulamadg gérulmistir. Ancak elde edilen ger sonuglar kilik

Ozelliklerinin liderlik pozisyonunda etkili oldiunu géstermektedir.
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Cagdas argtirmalara gelindiinde ise Taggar'in 1999 yilinda yaptcalsmada liderlik
olusumu en cok “idrak yete@® ve onu takiben “vicdanlihk” ile ilgki bulunmuytur.
Yine ayni cakmada liderlik olgumu ile ilgili aciklanan varyansin %321’inin skik
Ozellikleri ile ilgili oldugu gorulmitir (Bu oran argirmaci tarafindan sosyal bilimler

icin yuksek bir varyans olarak glerlendirilmektedir).

Liderlik algisi (liderin dgerleri tarafindan neden lider olarak algilangd) ile ilgili
yapilan cakmalarda Kilik ve algilanan liderlik arasinda pozitif korelama
rastlanmgtir. Zeka, eril-dgil 6zellikler ve dominantlik liderlik algisi ileigkili 6zellikler

olarak belirlenmytir.

Liderin Kisiligi ve organizasyonun etkigli arasindaki ikkiyi belirlemeye odaklanan
ikinici soru ise hangi kilik 6zelliklerinin liderin etkinligi tzerinde etkisi oldgunu
ortaya koymaya caimaktadir. Bu yonde yapilan cgahalarda liderin kiligi ve
etkinligi arasinda bilimsel bir temel olma&gisonucuna ukan aratirmalarin yani sira,
basarili lideri bgarisiz liderden ayiran unsururgikk 6zellikleri oldugu sonucunu kabul
edilir bulan argtirmalara ve liderin kili ginin takim performansi tzerinde etkisi ofu

sonucuna ukan aratirmalarin da bulundiu Andersen tarafindan vurgulanmaktadir.

Bir yoneticinin Kaili ginin isletme GUzerindeki etkisi hayati olabilmektedir (\&je
2007:165). Miller ve Drago (1986) tarafindan yapilir bgka calsmada CEO’nun
kisiligi ile geleneksel durumsal gigkenler bir yanda yine CEO’nun sigi ile
organizasyon yapis! gkr yanda ele alingtir. Sonugta CEO’nun kari ihtiyaci ile
organizasyon buyukfil arasinda kuvvetli bir gki oldugu gorulirken, teknoloiji,
cevredeki belirsizlik gibi geleneksel durumsal gidkenlerin organizasyon yapisi

Uzerinde dilk dizeyde etkiye sahip olgu gortlmistir (aktaran; George, 1992:201).

Kisilik yapilarinin farklilgtiginin kanitlandil bagka bircok cayma da cinsiyet faktori
Uzerine yapilngtir. Bayan ve erkek yoneticiler arasindakkilkk farkinin yonetici
olmayan bayan ve erkekler arasindakiliki farkindan daha az oldw gozlemlenmtir.
Ancak yine de bayan ve erkek yoneticiler tzerindpihan argtirmalarda varilan ortak
sonuclara gore erkek yoneticilerin bayanlara oralallaa agresifsiodakli ve dominant
bir kisilik sergiledigi, buna kagilik bayan yoneticilerin erkek yoneticilerden daha
sefkatli oldusu gorulmigtir. Yine bir yonetici grubu Uzerinde yapilanska iki
argtirmada da (Morisson ve Sebald, 1974; Weissteirg9190neticilerin yluksek
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seviyede egemen olma, gaama hissi oldgu ve saldirgan bir yapiya sahip olduklari
tespit edilmgtir. Ayrica yonetici olan ve yonetici olmayan bitegin Kisiliklerinin
birbirinden oldukca farkl oldgu sonucuna ukalmistir (aktaran; Brenner ve Greenhasu,
1979:108).

Diger bir argtirmada (Kets de Vries ve Miller, 1986) ise orgtratejisinin ve 6rgut
kaltarinin tepe yoneticilerin §lik yapisindan etkilengi 6ne surdlmgttr. Yine konu
ile iliskili bir diger calsmaya (Howell ve Higgins, 1990) gore ise risk alngdimi,

yenilige aciklik gibi kgilik 6zellikleri teknolojik yenilik sampiyonu bireyler ve
sampiyon olmayan bireyler arasinda farklik gostekiedir. Dger bir ifade ile
teknolojik yenilik sampiyonu bireyler risk almagédimi fazla olan, yenilge acik bireyler

olarak belirlenmgtir (aktaran; George, 1992:201).

Yapilan bir dger aragtirmada iki takim ele alinmie bu takimlardaki bireylerin &lik
Ozellikleri Katherine Briggs ve Isabel Myers BriggsJung'un teorisini kullanarak
gelistirdigi psikometrik bir ara¢ olan MBTI ile belirlengtir. Takim ikinin performansi
takim bire oranla daha yuksektir. skik 6zellikleri degerlendirildiginde takim birde
daha cok ice donuk bireylerin yer aldgorilmistir. ice donuik bireylerin toplantilarda
cok fazla kongmayan ve bilgi paylami disik olan bireyler oldgu ve bu kgilik
Ozelliklerinin takim performansinin glik olmasinda etkisinin olgw sonucuna
ulasiimistir. Arastirma kapsamindaki takimlarin liderleri glendirildiginde ise
basarisiz olan takim birin liderinin INFPCskuyla dolu, sadik fakat sizi ¢ok iyi
taniyana kadar bunlardan cok az stz ederler. Keogfimsiz projelerini, dili ve
fikirleri 6grenmeyi 6nemserler. Yillik kitap kadrosunda Ozellgditér olarak calkma
istegindedir. Arkadaca fakat sosyal ve dikkat c¢ekici olmak icigrasirlar. Dig
dunyalarinda daha cok onseziyle, i¢ dinyalarinséderek ygarlar (Uzun ve Dirlik,
2007:148).) tipinde, Barili olan takim ikinin ESFJ(Sicakkanl, kongkan,
poptuler,dizenli vegbirlikgidirler. Aktif komite tyeleridir. Her zamabhir bagkasi igin
lyi bir sey yaparlar. Biraz cesaret ve ovgulyle daha iyigdar. Teknik konu ve soyut
distincelerle ¢ok az ilgilenirler./nsanlarin hayatlarini direkt ve acikca etkileyen
seylerle ilgilenirler. Dy dinyay! hissederek i¢c dunyayl duyguylgayiar (a.g.e.))
tipinde old@gu gozlemlenmitir. Basarisiz olan takim birin lideri bilgi paymayan,
toplantilari mimkin oldgunca kisa tutan icedonik bir yapi sergilerkersabl olan
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takim ikinin lideri grup ilegimini canli tutmaya ¢agan ve bireyleri sirece dahil eden
disadonik bir yapi sergilemektedir. Takim ikinin lid&in gorevin tamamlanmasindan
cok grubun uyum icinde olmasi 6nemlidir jadger” (yargilayici)olarak takimin dier

dyeleri ile uyumlu bir tutum sergilemektedir (Braglve Hebert, 1997).

Kisilik ve liderlik ile ilgili bir diger calsmada (House ve #i,1991) da liderlerin
ihtiyaclari (onlart motive eden unsurlar) ile etiitteri arasindaki ilgki incelenmitir.
Buna gore liderlerin performansi ile bireysel farklari arasinda pozitif bir ki
oldugu tespit edilmgtir. Liderin gi¢ elde etme ihtiyaci ile etkipliarasinda pozitif bir
iliski s6z konusu iken, kabul gérme ihtiyac ile etknhrasinda negatif gki oldugu
gorulmistr. 31 Amerikali lider tzerinde yapilan sinamaya gore kilik ve karizma
liderlik performansini aciklamada oOnemli unsurlalarak kagimiza cikmaktadir
(aktaran; George, 1992:201). Yapilansarenalara gére Amerika nufusunun %75’inin
disadondk oldgu, yine %75’inin duygu odakli oldw sonucuna ufgmistir (Roberts,
1988: 9).

“Liderin Kisili gi” konusunda kapsamli bir teori bulunmamaktadiddri takipcilerden
aylranseyin liderin kilik 6zellikleri oldugunu belirtmgtir. Burada dnemli olan konu
lideri digerlerinden farkli ve 6zel kilan bu 0Ozelliklerin eeloldygunun belirlenmesidir
(Andersen, 2006: 1082).

Liderligin basamaklama (cascading) etkisi konusuna odaklazasayida agarma
mevcuttur. Bu eski agarmalarin higbirisi, dongiimcu liderlgin ve Ozellikle de dier
liderlik modellerinden daha farkh bir yol izlegdi gorinen karizmatik lider#in
basamaklayici etkisini agrmamstir. Mevcut aratirmalarda yer alan bulgular, astlarin
donisimcu ve ge yonelik liderlik 6zelliklerinin Gstler tarafindamasilsekillendirildigi
konusunda muteakip incelemelerin yapilmasi icin 2Z@min ¢almasi nitelgindedir.
Bu, ayni zamanda kurujiar icerisindeki liderlik gekimini maksimuma ¢ikarmak
isteyen uygulayici ve yoneticiler icin de bazi gtilaciklamalar sglamaktadir (Bass ve
dig., 1987:86).

Bireysel diguncenin asil 6nemli nokta oldu yeni 6rgutsel kultir yapisinda, astlarin
lider davramglarini nasil dgerlendirdginin bilinmesi liderlik kavrami icin son derece
onemlidir. Konu ile ilgili, Tsuzuki ve Tamao (199&arafindan yapilan incelemede
liderin Kisili ginin astlar Gzerindeki etkisi ag@ariimistir. Elde edilen sonuglar
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gostermektedir ki, yargilayict (judging) astlar, ngdicilerinin calgma yapisi
gelistirildi ginde daha yuksek big tatmini duymakta; aninda idrak etme yetgnaan

astlar ise yoneticilerin c¢ama yapisi gedtirildiginde daha dilk is tatmini

duymaktadirlar. Lider ve astlari farkl sKiklere sahip olsalar bile, kilikten

kaynaklanan farkliliklarin anddmasi § tatmininin devamliginin sglanmasina da
yardimci olabilecektir (Hautala, 2006:788).

Surekli dgisim gosteren ¢ dinyasinin ihtiyaglarina olan uyguplu DonGtartci
Liderligi oldukca cazip kilmaktadir. Liderler, kendilerimrer Donigturiict Lider olarak
gelistirmeye ve cakanlarinin da doéngiimlerini sglamaya cakirken, davrararinin
digerleri tarafindan nasil yorumlarnin da farkinda olmalidirlar. Birey kendisini
yeterince tanimaz ise, bir lider olarak ilerleme giissteremeyecektir. Buna ek olarak,
kisinin kendisi hakkinda gercekgi bir fikrinin olmamakirumunda yandianlgilmalar
da daha kolay ortaya c¢ikacaktir. Liderlik pozisyoda, Kiilik 6zellikleri diger kisilerin
anlgllmasi konusuna da katkida bulunacaktir. Gelecetd&m calgmasi ve ¢
birli ginin kilit dgeler oldgu daha profesyoned gucl, daha diiik hiyeragik yapilar ve
daha geni aglar sayesinde, 6zellikle Dositiiriicti Liderlgin roli daha 6nemli hale
gelecektir (Hautala, 2006:778).

Gunumuzde liderlik olgusunu anlamadastkk” dnemli bir unsur olarak karmiza
ctkmaktadir. Konu ile ilgili yapilacak olan makroe vmikro calgmalara ihtiyag
duyulmaktadir (George, 1992:201).
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BOLUM 3. YONET iCILERIN DONUSTURUCU VE iSE YONEL iK
LIDERLIK EGILIMLERI iLE KIiSiLIK OZELL iKLER iNiN
ILISKISINE YONELiK BiR ARASTIRMA: B iR ORNEK OLAY

3.1. Arastirmanin Konusu

Orgiitsel davragl alaninda vyapilan agarmalarin temeli 19. yizylla kadar
uzanmaktadir. Yapilan agamalarin odak noktasini yonetsel performansilefkn
olumlu ve olumsuz faktorler ofturmaktadir. Orgltlerin sosyo-mekanik yapiya sahip
olduklar gercgi dikkate alindginda gecmiten gunimuize performansi etkileyen en

onemli faktor olarak “insan” faktori dne ¢ikmaktadi

Isletmelerdeki insan faktorunin roli her gecen gilmadda artmaktaslietme icin 6nemi
daha iyi kavranmakta ve “insan” faktoru stratejintazgecilmez bir parcasi haline
gelmektedir. Oyle ki, “Zatisleri YoOnetimi-Personel Yonetimiasan Kaynaklari
Yonetimi” ve son yillardaki ifade edjlitarzi ile “Stratejikinsan Kaynaklari Yonetimi”
olarak gecmiten gunumdize farkli bicim ve icerikle adlandirildnsan kayn&i’nin
gunumuzde ifadeekli “insan varlgl” olarak desismektedir. “Varlk” ile ifade edilmek
istenen, “insan” unsurunun her zaman var olan, éyen, farkli yonleri olan bir yapida
oldugudur. Artan 6nemle paralel olarak insan faktorirdaha iyi analiz edilmesi

ihtiyaci da ortaya ¢ikmaktadir.

Insan faktorii gerek davratariyla gerek duygulariyla 6rgitiin butininin dawnam
sekillendirmektedir. Bireylerin davragy sahip olduklari kilik yapisi ve cevresel
faktorler sayesindgekillenmektedir. GUnimuzde bireyin davrani, bireyin kiili gi ve
bireyin icinde bulundgu cevresel faktorlerin bir fonksiyonu olarak forrai@den gorgi
bircok aratirmaci tarafindan kabul edilmektedir. Cevreseltddier belirli bir zaman
dizlemi icinde benzer 6zellikler gianaktadir. Bu durumda bireylerin benzer cevresel
kosullarda farkli davraslar sergilemesinde &lik unsurunun buyik dnem galigindan

bahsetmek mimkindir.

Orgiitsel bgarinin anahtari “yoneten” ve “yonetilen” olarak ikephede yer alan
bireylerin kagilikli etkilesiminde “kisilik” faktortini iyi degerlendirmekten gecmektedir
(Zel, 2006:4). Ksilik, bireyin butin 6zelliklerini yansitan bir unsuyasama bigimi

olarak ifade edilebilmektedir.
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Bir ¢cok yodnetim bilimcinin de vurgulagh gibi insan hisleri ile hareket eden bir
varhktir. Bu agidan Yonetim Biliminin, PsikolojievDavrany Bilimleri gibi bilimlerden
soyutlanmasi  diiinilemez. Isletmelerin  sglikh  bir sekilde yaamlarin
surdurebilmeleri icin sletmeyi dolayll veya dgrudan etkileyen davraglarin ve

bunlarin nedenlerinin bilinmesi gerekmektedir.

gorevini yoneticilerin alaga ¢ok aciktir. Yoneticiler 6rgutlrsleyisinden calganlarin

memnuniyetine kadar pek c¢ok konudan sorumludurBu. sorumluluk dahilinde
orgutin genel politikalarinin yani sira yonetiditerkisisel politikalar da izlemesi
gerekmektedir. Kiisel politikalar yoneticilerin kendileri tarafinddselirlenmekte ve bu
farkll politikalar yonetim bicimini sekillendirmektedir. Ydneticilerin lider olarak
nitelendirilip nitelendiriimemesinde de bu farkdilr belirleyici rol oynamaktadir.

Liderlik kavrami genellikle gsletmelerin baari veya bgarisizlginda en dnemli faktor
olarak kabul edilmektedir. Liderlik kavrami amamacilar ve yoOneticiler tarafindan
gecmiten ginimuize Uzerinde dintlen, geri capta argtirmalar yapilan ancak halen

aciklanamayan yonleri bulunarsisiel bir 6zellik olarak gortulmektedir.

Liderlik kavramindan bahsediginde bireylerin aklina ilk gelegey buyik, populer ve
basarili olan bireylerdir. Oyle ki “Liderlik” denildiinde pozitif bir olgudan bahsetme
egilimi s6z konusu olmaktadir. Ancaklétmelerin yaadigi problemlerdeki ar§i etik
disi davranglar ve baarisiz organizasyonlar bize “Liderlik” kavraminiarknlk, ihmal
edilmis olan ve bir o kadar da incelenmesi gereken bitlydiduzsunu gostermektedir.
Isletmeler agisindan, yoneticilerin skik yapilarinin analiz edilip bunun liderlik
davrang Uzerindeki etkisini belirlemek 6rgutlerdeki yomderin liderlik davranglarini

ve liderlik kavraminin ihmal edilen yonunu aciklédtayardimci olacaktir.

Bahsi gecen nedenlerle bu gaianin konusunu, “yoneticiler’in ik yapilarinin
degerlendiriimesi ve yoneticilerin kilik yapilari ile liderlik davranglari arasindaki
ili skinin ortaya konulmasi ofturmaktadir. Cagmada, liderlik kavrami ile ilgili olarak
yeni liderlik yaklgimlarindan Dongtiriict velse Yonelik Liderlik Yaklgimlar ele
alinacak ve her iki yaktam ile kisilik arasindaki ilgki ortaya konulmaya calilacaktir.

Arastirma kapsamindaki yoneticilerin  Dagtiriicii ve Ise Yonelik Liderlik

91



Yaklasimlarindan hangisine ait 6zellikleri sergilgdve bu Ozellikler ile sahip olduklari
kisilik yapilari arasindaki ifiki irdelenecektir.

Ayni zamanda yoneticilerin astlari da bir anlamdderin takipgisi durumunda
olduklarindan dolay1 yoneticilerin liderlik davrami deserlendirmede onlarin da
gorislerine bavurulacaktir. Bu dgerlendirmeleri yaparken astlaringkik yapilarinin
deserlendirmeler Uzerindeki etkisini tespit edebilmigkn astlarin kgilik yapilari da
belirlenecektir. Daha dnce yapilan galalarda takipgcilerin kili gine bali olarak (ayni
liderlere kag) tepkilerin farklilk goOsterdii sonuclarina ulglmistir. Bu nedenle
takipgilerin Kiilik yapilari ve Donigtiriicudse Yonelik Liderlik algilari arasindaki gki

boyutu da ¢capma kapsamina alingtir.
3.2. Arastirmanin Amaci

Teorik bir 6nermede bulunmasi gereken ikswdan ilki bu 6nermenin mantikli olmasi,
ikincisi 6nermenin ampirik olarak desteklesmoblmasidir. “Liderin kgiligi ile
organizasyonun etkirdi arasinda bir ikki vardir’ énermesi mantikli bir dnermedir.
Liderlik, “Bir organizasyonun veya grubun amagclarini gercgkimeye yonelik
bireyler tzerinde etkide bulunniaklarak tanimlanmaktadir. Rer bireyler tzerinde
etkide bulunmak icin liderin harekete gecmesi gereRolayisiyla liderin ksili gini
girdi olarak dgerlendirdgimizde lider etkinlgi olarak ¢iktiya dongmesi icin uzun bir
sure¢ gerekmektedir. Kiik ile ilgili yaklasimlarin 50 yil kadar once birakilmasinin
nedenlerinden biri de bu surecin uzun ve zorlustine¢ olgudur. Ancak bir ¢cok kilik
teorisinin de kabul egii Gzere ksilik 6zellikleri etkisini davrany olarak gostermektedir
(Andersen, 2006: 1087). Bu nedenlgilk 6zelliklerinin etkisini davrarglar tizerine de

odaklanarak acgiklamak gerekmektedir.

Yeterince arka plan bilgisi ve pamsal enformasyon elde etmek en aiiaaz
davrangin bile anlamlandirilmasini gamaktadir (Vries, 2007:29). Bugine kadar hi¢
bir liderlik teorisi neden bazi liderler il olurken dgerlerinin baarili olamadg!
konusunda tatmin edici bir sonucagamamgtir. Bu nedenle bu ¢gmada yoneticilerin
kisilik 6zellikleri temel alinarak sergiledikleri ligkk davransi aciklanmaya calilacak,
liderin kisilik 6zellikleri ile davranglar arasinda itki kurulacak ve elde edilen bulgular
cercevesinde liderin $ilik yapisi, sergiledii liderlik davransgi ve liderlik etkinligi ile
ilgili tespitler yapilacaktir.
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Yapilan acgiklamalar dgultusunda bu tezin amaci bireyleringikk 0Ozelliklerinin
Onemini Oon planda bulundurarak liderlik olgusunukkgnak, yoneticilerin kilik
Ozellikleri ile liderlik davrangl arasindaki ikkiyi ve yine yoneticilerin kilik 6zellikleri
ile liderlik etkinlikleri arasindaki ikkiyi ortaya koymak, lider etkingi icin hangi Kiilik
ozelliklerinin 6nemli oldgunu belirlemek, Dongiuriicidse Yonelik Liderlik davrar
ile hangi kiilik ozelliklerinin ili skilendirilebilecesini tespit etmektir. Ayni zamanda
calisanlarin kgilik yapisinin yoneticilerin liderlik davrasini dezerlendirmede etkisinin
olup olmadgini belirlemek ve cajanlarin kiilik yapisi ile yoneticilerin kilik yapisi
arasindaki benzerlik veya farkfilitespit ederek bunun yoneticilerin liderlik daviian
acisindan yaratagaetkileri ortaya koymaktir.

3.3. Arastirmanin Onemi

Gallup kurulgunun 4000 gkin sirketten 80.000 yoneticiyle yagti ayrintili gorigme
sonuglarini ele alan “Once Biitin Kurallari Yikin'dlia kitapta kletme birim
performansinin calan gorglerinden, cakan gorglerinin ise b&h bulunduklari
yoneticilerden etkilengi belirtilerek, etkin bir § yeri yaratmada en kritik belirleyicinin
Ucret, imkanlar vb. dgl calisanlarin bgh bulundyu yoneticiler oldgu sonucuna
ulasiimistir. Bu durum yoneticiningletme agisindan sahip okglu 6nemi acgikca ortaya
koymakla birlikte yoneticinin davraglarinin ve bu davraglari sergilemesinde
belirleyici olan sahip oldgu kisilik 6zelliklerinin isletme acisindan gadig1 degeri ifade

etmektedir.

Andersen, liderlik, kiilik ve etkinlik ile ilgili yazdigi makalesinde yapmioldugu
literattr taramasi sonuclarina goregilkk ve liderlik arasindaki ikinin distk oldusunu
belirtmekte ve formal organizasyonlardaki yone#idi de vyeterlilik, kabiliyet ve
liyakatleri sebebiyle se alindgini, Kkisilik yapilari dikkate alinarak istihdam
edilmediklerini ve dolayisiyla kilik ve liderlik arasindaki ilgkinin yonetim bilimi
acisindan onemli olmagini belirtmektedir. Bu ¢cama cercevesinde yapilan literatir
taramasi sonucunda dasikk ve liderlik ile ilgili celiskili sonuclar bulundgu
saptanmygtir. Ancak kgilik ve liderlik arasindaki ikkinin distk olduzu ve ydnetim
bilimi agisindan ©Onemsiz olgu go6ru desteklenmemektedir. Yapilan birgok
arastirmada kgili gin liderlik konusunda belirleyici etkisinin olgu sonucuna ukaldig

tespit edilmgtir.
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Kisiligin organizasyon agisindan ©Onemini yok saymak orgayondaki insan
kayngina iliskin  en ©Onemli dgiskeni ihmal etmek demektir. Cunku
organizasyonlardaki bireylerin algilarinda durumsbgiskenlerden c¢ok bireylerin

kisilik yapilari ile ilgili degiskenler etkili olmaktadir (George, 1992:201).

Kisilik ile ilgili yapilan calismalar incelendiinde, orgitsel davragbaslaminda
Ozellikle is tatmini ve performans kavramlarininsikk ile ili skilendirildigi ve bu
cercevede kiligin Orgutsel ygam Uzerindeki etkisinin  6neminin aciklanmaya
calisildigl gorulmektedir. Literatiirdeid tatmini” ve “Performans” kavramlarinin yani

sira kgilik ile ili skilendirilen diger bir kavram “Liderlik” olarak kagimiza ¢ikmaktadir.

Liderlikle ilgili yapilan argtirmalarda liderlgin ¢ temel anlami oldiu tespit

edilmistir. Bunlar;

-Belli bir makami elinde bulundurmaktan elde edisefat,
-Bireyin kisilik dzelligi,

-Davrang kategorisidir.

Is ortaminda meydana gelengtigmler, takim cakmasi ve ortak karar alma faaliyetleri,
farkli baks acilar ile durum dgerlendirmesi yapabilme, farkililiklari yonetebilme,
dinamik yapiya sahip olabilme ve kargriaozelliklere sahip olan glicevre ile 6rgiutin
icsel cevresini uyumkairabilme konularinda yoénetici pozisyonunda bulutameylere
yardimci olacak unsur $lik boyutuna bglh olarak liderlik davramglarinin tespit

edilmesi olacaktir.

Bu calsmada, yoneticilerin liderlik davraglarinin astlar Gzerindeki etkisine
odaklanmanin yani sira, esas olarak yoOneticileiderlik davranginin belirleyicisi
olarak gorulen yoneticilerin kilik 6zellikleri Gzerinde durulacaktir. Bunun ick®40’lI-
1950'li yillara kadar gecerli olan ve pek cok giéler alan ancak gunimuzde liderlik
olgusunu aciklamada tekrar 6n planda tutulan d&tetli yaklgsimi cergcevesinde
yoneticilerin liderlik baarilarini énceden tahmin edebilmek icin en geckriter

“kisilik” olarak ele alinacaktir.

Bu calsmanin sonuglari ayni zamandailik ve liderlik kavramlari arasindaki kahkli

anlaysin gelstiriimesinde gitim ve ilerleme sglamak amaciyla da kullanilabilecektir.
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Ayrica yoneticiler, kendi liderlik davragini deserlendirirken, kgiliklerinden
kaynaklanan g@limlerinin farkinda olduklari zaman daha gercekeks acilarina sahip

olacaklardir.

Bu calsmadan edilen sonuclar, liderligi@mi ve gelisimi igcin de kullanilabilecektir.
Ayrica, bu cajmanin kapsaminda yer alan, gahlarin (takipcilerin) kiligi ile
yoneticilerin Kiili gi arasindaki benzerlik veya farkin argtiriimasi da argirmaya
farkli bir boyut kazandiracaktir. Cunki, aradaki Mdigkinin ortaya konulmasi
Donistiiriciilse Yonelik liderlik ile ilgili cok boyutlu tahminleyapabilme imkani da
sglayacaktir. Bunlara ek olarak, liderlerin daha #autlansformasyonel ger bir ifade
ile donitartcl bir nitelge kavigmasi icin hangi 6zelliklere sahip olmasi gerakti
hangi kgilik yapisindaki bireylerle etkikgm icinde olmasi gerekti sorularina da cevap
verilmeye caklilacaktir.

Takipcilerin Kkili gi ve Doniturict Liderlik algisi ile ilgili olarak yapilan tamalar
cogunlukla Avrupa megeli iken, liderlerin ksiligi Uzerinde yapilan c¢aimalarin
cogunun kayngl Amerika’'dir (Schyns ve Felfe, 2006:528). Bu galada, her iki
yaklasim da g6z 6nunde bulundurularak hem Amerika’dakisgelarda oldgu gibi
liderin kisili gi Gzerinde durulacak, hem de Avrupa’da yapilansgadiarda oldgu gibi
astlarin da kiligi g6z 6ninde bulundurularak bunun Détititict Liderlik algisi ile
arasindaki ikkiye ve Kakilik kavrami ile Donigtiriicudse Yonelik Liderlik kavramlari

arasindaki igkiye odaklanilacaktir.

Orgiitlerin icinde bulundgu rekabet ortaminda {1 kazanmalari ve blyumelerinde
onemli role sahip olan ve formal liderler olarakgeeendirilen yoneticilerin, kilik
Ozelliklerinin yine yoneticilerin liderlik davragu ile iliskilendirerek orgitlerin bgari
elde etmesindeki rolinin acgiklamasi sebebiyle lignga yoneticiler agisindan buyik
Oneme sahiptir. Caima ayrica, Turkiye’de daha once konu ile ilgili bboyutta cakma
yapilmamsg olmasi nedeniyle litereattirdeki ghagu tamamlayagandan ve literatire

sgilayaca katkl acisindan da 6nengitaaktadir.
3.4. Arastirmanin Kurgusu ve Varsayimlari
Arastirma gagida yer alan bguklar cercevesinde tasarlangtr,

1) Yoneticilerin kiilik yapilarinin belirlenmesi (16 PF Klik Envanteri)
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2) Calsanlarin kgilik yapilarinin belirlenmesi (16 PF Kiik Envanteri)

3) Yoneticilerin Liderlik Davrarglarini belirlemek icin yoneticilerin kendisine “Clok

Liderlik Olgegi” uygulanmasi (MLQ)

4) Yoneticilerin Liderlik Davrarglarini belirlemek icin yoneticilerin astlarina “Clak

Liderlik Olgegi” uygulanmasi (MLQ)
5) Yapilan analizlerin sonuclarinin birbiriyleshilendiriimesi

Arastirmanin temel varsayimi, yoneticilerirgitk 6zellikleri g6z éninde bulundurarak

“Liderlik” kavramiyla balantili gtclu bir tahmin kriteri gedtirilebilecegidir.

Arastirmada ayrica, c¢ok yonli bakiagisina sahip olabilmek icin atama
kapsamindaki calanlarin da kilik yapilari belirlenecektir. Béylece yoneticilar
liderlik davrangini dezerlendiren caganlarin yapny olduklar bu dgerlendirmenin
kendi kkilik yapilar ile ne derece gkili oldugu ortaya konulmaya callacaktir.
Liderlik yaklasiminin belirginlemesinde liderin kilik 6zellikleri ile ¢alisanlarin kgilik
Ozelliklerinin paralellgi ve uygunlgu, calsanin kiiligi ile liderin Kisiligi arasinda
paralellik varsa nasil bir liderlik davrgmin ortaya ¢ikgil, calsanin kiili gi ile liderin
kisiligi arasinda paralellik yoksa nasil bir liderlik damginin ortaya cikgi
arggtinlacaktir. Yapilacak olan bu atamalar ile Kkiilik faktérinin organizasyonel

acidan tadigi 6nemin ortaya konulmasi hedeflenmektedir.
Arastirmanin varsayimlari gagida yer almaktadir:

-Yoneticilerin Kkilik Ozelliklerini géz 6nidnde bulundurarak “Lidekli kavramiyla
baglantili guclu bir tahmin kriteri getirilebilir.

-Yoneticilerin liderlik davrary kisilik 6zelliklerine gore dgismektedir.

-Yoneticilerin Kkkilik 6zellikleri hakkinda bilgi sahibi olmak yonetide etkinlik
sglamak icin gelgtiriimesi gereken yetenek ve 6zellikler ile ilgi@spitler yapabilmeyi

salar.

-Calisanin  kgiligi ile bagh bulunduklari ydneticinin kiligi arasinda paralellik

bulunmaktadir.
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-Calisanlarin  kgili gi, yoneticilerinin liderlik davrarsini deserlendirmede etkili
olmaktadir.

-Yapilan sin niteligi (isin tabiat)) ile o i yapan yoneticilerin kilik 6zellikleri
birbiriyle ortismektedir.

-Yoneticilerin kiilik 6zellikleri departmanlara gore farklganaktadir.
-Calisanlarin ksilik 6zellikleri depatmanlara gore farklganaktadir.

Arastirmada ayni zamanda liderlik yakilmlarindan “Ozellikler Yaklg@minin”
varsaydgl sekilde liderligin bireye 6zgu bir 6zellik olup olmagly bu b&lamda daha
onceleri bir ¢cok elgiriye maruz kalmyg olan ancak son yillarda tekrargtugu yoninde
gortsler bulunan bu yakkama iliskin deserlendirmeler yapilacaktir.

3.5. Arastirmanin Orneklemi

Evren, “Arastirmacinin c¢algma alanini olgturan, orngini sectgi ve edindgi

sonuglari genellgirecegi gruptur”, Orneklem ise,“Bir caligma icin biyik grubu
temsil edebileceksekilde grup icinden belli sayida elemanlardan salo, bir alt
elemanlar grubudur’(Altunisik ve di., 2002:56).

Bu argtirmanin érneklemini, Sakanji Organize Sanayi Bolgesinde faaliyette bulunan
ve sektoriinde lider pozisyonda olan bir anogirkette calsan beyaz yakali ¢ahnlar
olusturmaktadir. Orneklem olarak secilgirket Sakarya ilinde 29 yildir faaliyette olan,
yurtdisi baglantilari bulunan ve yurt icinde sektdr lideri konunda olan bir cok
firmanin tercih etfii Urlnler Ureten ayni zamanda alaninda lider koraurathn bir
sirkettir. Sirketin Yonetim Kurulunda yer alan ve kagdaglan t¢ yonetici ayni zamanda

sirketin kurucu ortaklari pozisyonundadir.

“Kisilik” kavrami ile ilgili literatlr incelendginde “kalitim faktorleri” kili gi olusturan
faktorlerden Uzerinde durulan 6nemli bir faktor raka kagimiza cikmaktadir. Bu
durumdan hareketle, gtama kapsaminda ele alinacaikket yoneticilerinin karde
olmalari konunun aciklayicgina katki sglayac&indan o6zellikle aranilan bir kriter
olmus ve aratirma icgin bu gletmenin tercih edilmesinde etkili olrgtur.
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Arastirmanin 6rneklemi dahilinde bahsi gecen ti¢ Ustdtad Yoneticiden ytayarak
bunlara bgh bulunan bg Orta Kademe Ydneticisi Uzerinde yapilacak olanbwe
yoneticilerin astlari pozisyonunda olan toplam absanin da ¢ok yonli bakacisi elde
edebilmek adina dahil ediglibu calsmada Ust ve orta kademe yoneticilerigilk
ozelliklerinin, liderlik davrarglari ile iliskisi argtinlacak, Kiilik-Donustiriictdse
Yonelik Liderlik-Lider Etkinligi arasinda bganti kurulacak, cajanlarin ksilik
Ozellikleri ile bu b&lanti arasindaki ifki arsstirilacaktir. Argtirma, hicbir genelleme

kaygisi taimamaktadir.
3.6. Arastirmanin Yontemi

Liderlik tarzi ile ilgili argtirmalarda ¢gunlukla 6nceden hazirlangnbir soru formu
kullaniimaktadir. Bu soru formu ikjekilde kagimiza cikmaktadir. Birincisinde lider
kendi liderlik davranglarini kendisi 6lgmekte, ikincisinde ise liderinvdanslari ile

ilgili degerlendirme takipcileri agisindan yapilabilmektedir.

Fiedler'in 1967 yilinda, Blake ve Mouton’in 1964igda, Hersey ve Blanchard’in 1988
yilinda yaptiklari argirmalarda liderin kendi kendini g@erlendirdgi bir soru formu
tzerinden liderlik davragn belirlenmeye cayilmis ve liderlik davrargi ile liderin
tutumu, ihtiyaclari, motivasyon dizeyi arasind@igen derece ve gucte gkiler tespit
edilmistir. Konu ile ilgili McCelland’'in 1990 yilinda yagi ve bu alanda yapilmien

iyi arastirma olarak nitelendirilen agarmada “Baari”, “Bagliik” ve “Gl¢ istegi

davranglar ile badastiriimistir (Andersen, 2006: 1086).

Formal organizasyon yapilarinda suregekenadlim sisteminde bireylerin ddi ginden
cok yeterliliginin 6nemsendil gergesi varolmakla beraber, son yillarda birgok firma i
alimlarda ksilik testi uygulamaya da geEamistir.

Ise uygun eleman secebilme gaialarina ilikin belgeler cok eskilere dayanmaktadir.
MO 1115te Cin'de devlet memurlarinin secimi iciestter yapildt, Roma
Imparatorigu’'nda ise askerlerin secilmesi icin bir dizi testtgecirildigi tarihgiler

tarafindan aktarilmaktadir.

Galton'un ilk envanteri okturmasindan, Binet'in ilk zeka testini yapmasindakalcme

ve deerlendirme hayatin her alaninda gereken yerini saimiKisilik testlerinin ilk
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olusturulmasi da 1. Dinya Sayasirasinda Woodworth tarafindan gercegttgmis ve

ginimuze kadar uzangtir.

Kisilik testleri, isletmeler tarafindansigereklerine uygun olan yapidaki bireylege i
alma konusunda yardimci olarak kullaniimaktadigidmpsikolojisi alaninda “Kilik”
konusuna ve bununla glantili olarak ksilik testlerine verilen 6nemde giderek bir arti
gozlenmektedir. Doksanl yillardaskik testleri, is analizi sonuclari ile ghestirilerek
adaylarin ge uygun kgilik 6zelliklerine sahip olup olmadiklari, s6z kasw pozisyonda
lyi performans gosterip gosteremeyecekleri konuaurihgoride bulunmak igin
gindeme gelngtir (Alkan, 2000). “Diglnsel Zeka’ning basarisinda belirleyici oldgu
goristi uzun yillar savunulagelse de, yapilanstnmalar “Kisilik Ozellikleri’nin
onplana cikgini gostermektedir. Cunku bireylerig basarisi ve § doyumu icin “ne
yapildg1” kadar “nasil yapildi” da onemlidir ve gin nasil yapildg bireyin Kisilik
Ozellikleri ile ilgilidir (Bilginer, 1990:65). Soryillardaki literatlr incelenginde kisilik
Ozelliklerinin is ile ilgili aciklama konusundaki yetersiginin aslinda ilski azligindan
degil, is performansi kriterlerinin saptanmasindaki probkmen kaynaklangdi
yoninde targmalarin var oldguna rastlanmaktadir. Tagtmalar, farklh meslek
gruplarinin performansi zerinde etkili olan dawsal 6zelliklerin belirlenmesi
durumunda kilik testlerinin aciklayici gicuinin ortaya konul&oesi Gzerinde
yogunlasmaktadir. Ayni zamanda bu yonde surdurilensgadlar da kilik testlerinin

Onemini ortaya koymaktadir (Somer ve Korkmaz, 2003).

Bu calsmada, argtirma kapsamindaki yoneticilerinskik 6zelliklerini objektif olarak
belirlemek icin gecerlilik ve guvenilirlik analizyapilms, konu ile ilgili yapilan
argtirmalarda da kullanilan “16 PF ¢lik Envanteri” kullaniimstir.

Kisilik Envanterinin seciminde DavranBilimleri Enstitisu ile gbirligi yapiimi ve
uzmanlarin tavsiyelerinden yararlanigtm. Kisilik Envanterinin dgerlendirilmesinde
de yine Davrani Bilimleri Enstitisinden uzman degtealinmstir. 16 PF Ksilik
Envanterinin Turkiye'deki tek temsilcisi DavraniBilimleri Enstitisudir. Ayni
zamanda 16 PF Kiik Envanteri Davrarg Bilimleri Enstitist tarafindan Turk

kiltdrtine uyarlanmtir.

Insan sisteminin  modellenmesinde, 6zellik (faktor)iglitnlemeye, tipolojik
tanimlamaya, motifleri ortaya c¢ikarmaya ve butinalihamik sisteme dayali
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fonksiyonel ve pratik analizler yapmaya dayakitfieyaklasimlar kullaniimaktadir. Bati
dunyasinda bu yaldanlarin kullaniminin tarihsel bir stre¢ izlgdgorilmektedir. 20.
ylzyilda ilk tipolojik ve fonksiyonel tanimlamayaayhli calsma Isvicreli Carl Jung
tarafindan 1926 yilinda yayinlargtir. 1940°h yillarda Kimya kokenli Psikolog olan
Ingiliz argtirmaci Raymond B. Cattellin kimya bilimindeki etentler tablosundan
esinlenerek kurgulagh dlciimlenebilir faktorlere (6zellikler) dayal I isimli kisilik
tiplendirmesi, insan kiliginin modellenmesinde Jung’un “Psikolojik Tipler”ingi
calismasindan sonra ggiirilen faktdér analizine dayall 6nemli bir yaklendir.
Gunumuzde, meslek seciminden gamanliga kadar pek ¢cok alanda kullaniimakta olan
16 PF testinde tanimlanan 16gsikk Ozelligi, farkh kisiliklerde farkli seviyelerde
gozlemlenmektedir. Akademik cevrelerde,gimasiz ve bgimh Kisilik 6zelliklerini
Olcimlemeye dayali olarak yuratilen gramalar, Kksiligi belirleyen 16 faktdrin
birincil, temel, stper, kardinal, ve tali, ikinctijrev 6zelliklerseklinde siniflandirilarak
yediye, bege, dorde Uge hatta ikiye kadar indirgenebiggtieortaya koymgtur. Sonucta
bugiin birbirinden bamsiz velveya kamh olarak o6lctimlenebilen egili ki silik
tiplendirme modelleri, hem akademik cevrelerde héen gitim ve is dinyasinda

kullaniimaktadir (www.kisiliktesti.com).

16PF Kiilik Envanteri, 16 farkh “Kiilik Ozelligini” belirleyen bir élciim aracidir.
Bireylerin insana ilgi dizeyleri, soyut glinme kapasiteleri, strese dayanikliliklari,
baskalarini kontrol altinda tutma, geiklik arama ve kendilerini yansitma istekleri,
kurallara bghlik dizeyleri ve otoriteye kar tavirlari gibi bircok kgilik 6zelligi
hakkinda bilgi vermektedir. 16 birincil faktorinktér analizi orjinal uygulamalarindaki

gibi Turk normlarinda da 5 global faktor yani 5 gekisilik egilimi vermektedir.

Davrang Bilimleri Enstitisinden edinilen bilgiye gore, B Fifth Edition Tirkce
formu psikometrik analizleri ve norm cghasi 16-60 yaaralginda, lise ve Universite
Ogrenci veya mezunlarindan gan 2230 kilik bir drneklemle gercekkgirilmi stir.
16PF Fifth Edition Turkge formunun icegdlisorularin betimsel istatistik analizleri
yapilms ve her bir sorunun yanit frekansi, aritmetik @ahsi, standart sapmasli ve
normal dghm o6zellikleri incelenmgtir. 16PF Fifth Edition Turkce formu madde
analizleri madde-toplam puan korelasyon yontemiakularak yapilmgtir. 16PF Fifth
Edition Turkce formu guvenilirlik analizleri ics@litarlilk analizi yontemi kullanilarak
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gerceklatirilmistir. Analizler sonucunda her bir faktor icin bir sgl tutarlilk
guvenilirlik katsayisi (Cronbach Alfa) elde edikt.

16 PF Kiilik Envanteri 185 sorudan ajmaktadir. Sorularin cevaplari 3 secenekten
olusmaktadir. Cevaplayanlar bu seceneklerden en uytam eecerek cevaplari optik
okuyucuya uygun bir formagaretlemslerdir. Daha sonra bu formlarin analizleri 16 PF
Kisilik Envanterinin Tarkiye, KKTC VE Turki Cumhuriykdri icin tek temsilcisi olan
Davrang Bilimleri Entitist’nin de desggile yapilmstir.

16 PF Kiilik Envanterinde 16 faktor cercevesindezddendirmeler yapilmakta ve buna
gore bireylerin kilik yapilari belirlenmektedir. Bahsi gecen 16 faktsunlardir:
“Grupta Olma /Istesi, Problem Co6zme, Amaglarini Gergetlame, Baskinlik,
Spontanlik, Kurallari Sorgulama, Sosyal Gkenlik, Mantik veya Duygu Kullanimi,
Baskalarina Giiven, Soyuta Odaklilik, Kendifade Etme Tercihi, Kendini Sorgulama,
Yenilige Aciklik, Karar Verme Tarzi, Mikemmelliyetcililer@inlik”

16 Faktor'in yani sira 16 PF $lik Envanterinde 5 Global Faktor (genelsikk
egilimi) yer almaktadir. Bunlar¢Bagkalari ile fligki, Stresi Yonetme, Riinme Tarzi,
Etkileme vébirli gi, Diizen ve Estetikblarak adlandiriimaktadir.

Faktorlerle ilgili bireyin 10 Gzerinden algh puan “Sol Anlam” ve “Sg@ Anlam”
cercevesinde @gerlendirilmektedir. Tablo 2 ve Tablo 3'te de gbdda Uzere 4-5-6-7
puan arall ortalama gilim olarak ifade edilmektedir. Bireyin ik yapisi ile iligkili
cikarimlar yapabilmek icin bireyin 1 ve 3 puan gmadan veya 8 ve 10 puan
aralgindan aldg sonuclar dikkate alinmaktadir. g&ir bir ifade ile bireyin ortalama
egilim disinda almg oldusu puanlar onun kilik yapisina ilgkin sonuclari ifade
etmekte, dnplana cikan 6zellikleri olarak anlamlahdakta ve kgilik profili ortaya

konulmaktadir.
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Tablo 2 16 PF Kiilik Envanteri 16 Faktore 1liskin Sonuglari Gésteren Tablo

Sol 112,3(4(5/6|7(8|9|10 Sag
Anlam Anlam
Grupta Olma oo . ,
A istesi Ilgisiz Istekli
B | Problem Cézme Somut Soyut
Amagclarini Olumsuzluklardan Olumsuz
C Gercgeklestirme Etkilenen Durumlara
¢ Toleransli
E | Baskinhk Alttan Alan Baskin
F | Spontanlk Sakingan Spontan
G Kurallari Kurallar Kurallara
Sorgulama Sorgulayan Bagli
. . . Girisken,
H | Sosyal Giriskenlik | Cekingen Gozipek
Mantik Veya . Oznel,
! Duyguyu Kullanim Nesnel, Gergekei Duyarli
Davranglari lyi Davranslari
L | Baskalarina Guven | Niyetle Supheyle
Yorumlama Karsilama
Q(‘szr_n . Distince
M | Soyuta Odaklilik Yo6nelimli, AT
) Yonelimli
Pratik

Kendini ifade Tavrini Belli Tavrini
N | Etme Eden Belli
Tercihi Etmeyen
Kendini . . Kendini
O Sorgulama Kendinden Emin Sorgulayan
Farkli
Q1 | Yenilige Aciklik Olani Sirduren Acilardan
Bakabilen

Karar Verme .
Q2 Tarzi Katilimci Bireysel
. . - Organize,
Q3 | Mikemmeliyetgilik | Esnek Ozdisiplini
Gergin
. Rahat, Sabirli, '
Q4 | Gerginlik Dayanikli Sabirsiz,
Enerjik

Tablo 3 16 PF Kiilik Envanteri 5 Global Faktére iliskin Sonugclari Gosteren Tablo

SolAnlam | 1/2|3|4|/5(6|7|8|9|10 Sag
Anlam
EX {B“a;fiala”yla Icedoniik Disaddnik
AX | Stresi Yonetme | Rahat Endiseli
TM | Dustiinme Tarzi | Duyarli Gercekgi
Etkileme ve -
IN isbirli gi Kabullenen Bagimsiz
Duzen ve .
SC Estetik Serbest Kontrolli
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Calisma kapsaminda ¢lik Ozelliklerinin yani sira ele alinan bir gér unsur liderlik
tarzidir. Yoneticilerin liderlik tarzi ile ilgili blgular elde etmek adina ise yodneticilere
MLQ Multifactor Leadership Questionary (Coklu Lidier Olgegi) uygulanmgtir.
Bernard M. Bass ve Bruce J. Avolio tarafindan gjelien MLQ, derinlemesine
incelemelerden gecirilerek onaylargmkdilttrler arasi gecerlii olan, organizasyonun
batinune ait liderlik yapisini tayin eden, orgasymun her kademesinde
uygulanabilen ve etkin olan ve etkin olmayan lidarbirinden ayiran, hem bireylerin
kendisine uygulanarak kendi algilarina goére lidketérzlarinin test edilmesine olanak
tantlyan hem de astlarina uygulanarak onlarin gdézuhderin liderlik tarzinin
belirlenmesine olanak taniyan bir olgektir. Bu galmda MLQ'dan yararlaniimasinin
nedeni bireylere birebir uygulanacak ve kendi algnda liderlik davraglarini
belirlemeye imkan sgayacak bir 6lgge ihtiyac olmasi, ayni zamanda astlarinin da o
bireyin liderlik davrangi degerlendirmelerini sglayacak bir dl¢ge ihitiya¢ duyulmasi,
gecerliligi ve guvenilirligi test edilmg olmasi, her kiltiire ve her organizasyona uygun
bir yapiya sahip olmasi ve etkin olan ve etkin olara lideri birbirinden ayirmaya
olanak tanimasidir. Camada, MLQ’dan yararlaniimasinin bir gér nedeni de
MLQ’nun, aratirma kapsaminda ele alinan liderlik yakhalari olan “Donigturicu” ve
“Ise Yonelik” Liderlik yaklgimlarina yonelik 6lciim yapabilmeyi gayan bir liderlik
testi olmasidir.

Arastirma kapsaminda, yoneticilerin Daiirticti (Transformasyonel)ise Yonelik
(Transaksiyonel) Liderlik ozelliklerini belirlemeicin kullanilan MLQ (Multi Factor
Leadership Questionary) Coklu Liderlik Ofge yoneticilerin  Dongtiricu
(Transformasyonel)ise Yonelik (Transaksiyonel) Liderlik 6zelliklerinitirleyecek 45
ifade icermektedir. Olgek iki ayri form halinde heyiineticilerin kendilerine hem de
calisanlarin yoneticilerinin liderlik davrasini nasil dgerlendirdiklerini ortaya koymak
adina butin calanlara uygulanmgtir. Bahsi gecen derlendirme formlari her bir
yonetici icin hem yoneticilerin kendilerine hem Her bir calsana (¢ Ust Kademe
Yoneticisi i¢cin ve bgl bulunduklari Orta Kademe Yoneticiler icin ayriyra
uygulanmgtir. Olgekte yer alan 45 ifade doldurulurken “O=bligcZaman, 1=Arada bir,
2=Bazen, 3=Oldukca Sik, 4=Her Zaman Olmasa da CaoK' Seklinde bir
derecelendirme kullanilgtir. Buna gore caanlar yoneticileri ile ilgili uygun

gordukleri derecelendirmeyi secerek 45 ifadeyaretlemglerdir. Ayni sekilde

103



yoneticiler de kendileri ilgili dgerlendirmede kendileri icin en uygun goérdukleri

dereceyigaretlemglerdir.

MLQ Coklu Liderlik Olgesinin uygulanmasi sonucunda elde edilen veriler SP%80
istatistik programi ve MLQ Degerlendirme Anahtari (MLQ Scoring Key) yardimiyla
analiz edilmgtir. Elde edilen sonuclar MLQ Zerlendirme Anahtari kapsaminda daha
onceden yapilan analizler sonucunda belirlgnmian 12 Faktér cercevesinde
siniflandinimgtir. S6z konusu bu faktorler daha 6nce Dgiitict Liderlik ile ilgili
kisimda bahsedildi gibi literatirde s6ziu edilen faktorlerle de uywegslamaktadir
(Bkz, sayfa 72 Robbins ve Judge; 2007). Sonug lolaean Ust Kademe Yoneticilerin,

hem de Orta Kademe Yoneticilerin liderlik profilitaya konulmstur.

Bu calsmada, MLQ ile elde edilen yoneticilerliderlik davrangi ile ilgili bulgularla,
16 PF ile elde edilen, yoneticileringkik 6zellikleri ilgili bulgular ili skilendirilerek ve
kisilik oOzelliklerinin liderlik davrangi ile iliskisi agiklanmaktadir. Boylece ik

kavraminin yonetim acgisindan 6nemine, yoneticilériiik Ozelliklerine bah olarak
gostermg olduklari liderlik davrarglarinin hangi yonde oldiuna, etkin liderlik
davrangl sergileyen vyoneticilerin ortak iik ©zelliklerine yo6nelik yorumlar

yapilmaktadir.

Arastirmada cakanlarin da lilik 6zellikleri belirlenmisti. Bunun sebebi
yoneticilerinin liderlik davrargini deserlendiren cakanlarin da yapmgi olduklar

degerlendirmelerde kilik 6zelliklerinin etkisinin old@gunun dgunulmesidir. Boylece
yapilacak olan deerlendirmelerle, kilik faktorinin organizasyonel acidan

aciklayicilginin ortaya konulmasi gnacaktir.

Calismada ayrica ayrintili bilgi sahibi olmak ve kona ilgili daha fazla sonug¢ elde
etmek ve Oneride bulunabilmek icin stz konugletineye yodnelik 6rgit analizine,
yoneticilerle yapilan mdilakatlara veldatmeye yapilan periyodik ziyaretlerde hem
yoneticilerle hem de cahnlarla yapilan birebir gogine ve gozlemlere de yer

verilecektir.
3.7. Arastirmanin Sinirlari

Arastirmanin Sakarydli Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet gosterenifigtmede

gerceklatirilmis olmasi oncelikli sinir t@l etmektedir. Ancak s6z konusgirket
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argtirmaya dahil edilmeden oOnce Turkiye'nin 6nde gelein cok kletmesi ile
gortsilmis ve aragtirmanin guvenilirlgi acisindan pilot uygulama yapilghr. (S6z
konusu g¢letmeler isimlerinin sakli kalmasini istediklerimde6ttrl burada bu
isletmelerin isimlerine yer verilememektedir). Bu ujgma sonucundasletmenin
durumun ilgkileri daha da formalkgirdigi ve hem yoneticiler agisindan hem de
calsanlar acisindan kalip davralarda dger bir ifadeyle kontrolli davraglarda
bulunmayl daha da arttigd gozlenmgtir. Oysaki bilindgi Uzere kontrolli veya
yonlendirilmis durumlarda ki belirli kaliplarin icinde davranmak zorunda biakakta
ve kendine 6zgu davrafar gelstirmesi, Kkili gini yansitmasi bir anlamda engellegmi

olmaktadir.

Yapilan uygulama sonucunda goOzlemlenergedi sonug ise sletmelerin konuya
cekingen yaklgmalari olmugtur. “Kisilik” kavrami s6z konusu oldiundan argtirma
talebi icin gérgme yapilan yoneticiler kendi diikleri ile ilgili sonuclar ve bununla
baglantili analizler ve yorumlar yapilmasina sicak rbakng ve argtirmanin
yapilmasini kabul etmegterdir. Bu b&lamda gletmelerden destekleyici bir yaklan
gorememek de agarmanin sinirhliklarindan biridir. Yénetim ilegili literattirde kiilik
konusunda yapilan camalarin aziginin da yoneticilerin bu ¢ekingen yakiaina bali

oldugu disinulmektedir.

Kisilik kavrami aciklanmasi ve Uzerinde tahmin ydréhkillmesi zor bir kavram
oldugundan zaman zaman yonetim alaninda cok fazla onelmiayan bir kavram
olarak dgerlendirilmistir. Gecmgte yapilan argirmalarda mglak ve celgkili ifadeler
yer aldgindan daha sonraki gtamacilar tarafindan c¢ok fazla tercih edilen bank
olmams ve 6nemi yeterince anlidamamstir. Bu durum konu ile ilgili kaynak sikintisi
meydana getirmekte ve ayni zamanda buslaklik argtirma icin bir sinir tekil
etmektedir. Konu ile ilgili yeterli Turkge kaynakubinmamasi da agarmanin sinirlari
arasinda yer almaktadir.

Arastirmanin sinirlari arasinda gosterilebilecekedibir husus ise agarma kapsaminda
liderlik davrangi ele alinirken bu konunun modern liderlik yaktalarindan
Transformasyonel (Dostiirticti) Liderlik ile Transaksiyonelige Yonelik) Liderlik

cercevesinde @erlendirilmesidir. Aslinda literatlir incelemesi sonnda bazi
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kaynaklarin Karizmatik Liderlik Yakkami ve Vizyon Liderlgi Yaklasimini
Transformasyonel (Dostiirticii) ve Transaksiyondlsé Yonelik) Liderlik Yaklgimlari
dahilinde ele aldgn tespit edilmgtir. Ancak bu argtirmada her biri Modern Liderlik
Yaklasimlari bgligl altinda ayri ayri ele alingve aratirmanin uygulama kisminda
Transformasyonel (Dostiiriicii) ve Transaksiyonel isé Yonelik) Liderlik
Yaklasimlarina yonelik dlciimler gercelgkarilmi stir.

Arastirma sonucunda hi¢ bir yoneticinige Yonelik Liderlik davramu sergilemedii
sonucunun elde edilmegiie Yonelik Liderlik ve ksilik 6zellikleri arasindaki ilgki ile
ilgili ¢cikarimlar yapilmasini engellemekte ve buralm argtirma acsindan bir kisit

teskil etmektedir.

Arastirmanin sinirlari  arasinda bahsedilmesi gereken $oisus ise durumsal
degsiskenlerin aratirma kapsamina alinmagadir. Arastirmada liderlik kavrami kilik

Ozellikleri ile iliskilendirilmis ve durumsal faktorler dikkate alinmagtm.
3.8. Arastirmanin Bulgulari
3.8.1. Arastiranin Gerceklestirildi gi Isletme ile Ilgili Genel Bilgiler

Arastirmanin gerceklgirildi gi isletme, 1980 yilinda bir ailgirketi olarak, sutgleme
tesislerine ve gida endustrisine hizmet vermek ayteadiretim hayatina Rmistir.
Buglin Turkiye'de tum st ve gida sanayi sektorindiekalarin ihtiyaclarina cevap
verecek sekilde lider bir kurum haline gelersletme, 1980’den gunumize Ar-ge,
tasarim ve 0Urin gelirme calgmalarina paralel olarak ggihe gosternsi olup
Turkiye'de Gida sanayinin 6nderi olarak yurticiyadisinda ilerlemektedir.

29 yillik tarihi boyunca, teknolojik galneleri yakindan takip ederletme Ar-Ge
programlari dahilinde st endustrisi icin makinekpa ve Urin foylinu gedtirmistir.
S6z konususietmenin drtin portfoyiinde icme sitl,s&g beyaz, gouda, mozzarella,
hellim, eritme, krem, dil ve 6rgu peynirgiieri; yogurt, ayran, smetana, kefir, meyveli
yogurt, terey&, kaymak drunleri icin makine ve ekipmanlar; ayrsi#rekli gelsme
felsefesine istinadegarap, bira, meyve suyu, sutlt tathlar, cikolataeyweli jole, bal,
recel, helva Uretim hatlari icin gerekli makine eldpmanlar bulunmaktadir. Bunlarin
yani sira Sut Toplama Tanklari, Stt Nakil ve OlcBistemleri konusunda Tirk-Alman

isbirligi cercevesinde galirilen Sut Nakil (Toplama) Tanklari ve Olgiim Sistierini
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2004 yihinin bainda portféytine almgi olup, Sut Sgutma Tanklari cgtlerini de
arttirmstir. Bu drun c¢eitlerinde ileri teknoloji uygulamalari Biatiimistir. 2007 yilinda
Otomatik Beyaz Peynir Uretim hatlari konusunda btodla ortaki ile yeni bir vizyon

acmaktadir.

TSE, TSEK,TUV-EN 729-2, ISO 9001(2000) Kalite Smt&ertifikalarina gore Uregii
aranleri ile simdiden Turk ve Dunya Makine Endustrisinde geleeethemli merkez
nokta olmaya aday firma haline de geftini isletme, sektorinde Uretim ve servis
hizmetleri ile bir dinya markasi olmayl amaclamdktaBu amaca yonelik olarak
isletme, Urin geftirme calsmalarini, kaliteli Grin ve zamaninda teslim vizyoir!

kalite hedeflerini miteri tatmin seviyesini her gecen gtin arttirmaktadir
Isletmenin Vizyonu

“Dunyada ve Turkiye'de, buyuk bir marka olarak ymak ve firmamizi dinya rekabet

alaninda lider olarak gérmek”
isletmenin Misyonu

“Hijyenik ve kaliteli gida Uretimine ve insan @ainin korunmasina katkida

bulunmak”

Isletmenin Hedefleri

Guclu buyime,

- Uluslararasi standartlara uygun kaliteli Griin vanet politikasi gedtirmek,
- Global pazarlarda etkin pazarlama yontemlerinisgjetek,

- Ar-Ge hedefli buyime,

- Uretim ve geltirme faaliyetlerini hizlandirmak,

- Madsteri odakli calgarak yiksek seviyede mtéri tatmini sglamak,

- Katma dgeri yiuksek trin tretmek,

- Insan kaynaklari politikasini ggtiirmek,

- YUksek motivasyon ve itatmini yaratmak,
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- Etkin kalite yonetimi,
- Satg sonrasi servis hizmetlerinin yaygistialmasi ve geltiriimesi

S6z konususietmenin gelecge yonelik hedefleri sorgulargindasu an icin baka bir
sektore girme diiincelerinin olmadyn gorulmitir. Ayrica, gletme Urln gefitirme
konusunda Tubitak destekli Ar-Ge gahalari balatmistir.

Isletmenin Kalite Politikasi

“Kalite, maliyet ve hiz gibi en 6nemli gtéri performans o6lcimlerinde en yuksek

misteri memnuniyetini yaratmak ve surekli gefimek.”

Isletmenin, tum faaliyetlerindeki amaci, gwérilerinin Urtinlerine ve hizmetine kar

duyduklari memnuniyeti strekli arttirmaktir. Bugtemda gletmenin kalite politikasi;

- Potansiyel istekler de dahil olmak Uzere, steiilerinin isteklerini d@ru sekilde
belirlemek ve yiksek kalite bilinciyle kalamalarini garanti edecek guclu bir

koordinasyon sdamak,
- Yeni Urtn ve teknolojilere hizl, guvenikekilde gecebilmek,

- Calsanlarin motivasyonunus ive kalite bilincini geljtirecek eitim imkanlarini ve

calisma kaullarini sglamak,

- Tum faaliyetlerini “strekli gelim” felsefesiyle yasal sartlar dahilinde

deserlendirmek ve geitirmek

- Mdasteri memnuniyetini arttirarak surekli ve kalici gteriler edinmek olarak

birlenmistir.
Isletmenin Organizasyon Yapisi

Arastirmanin gerceklgirildi gi isletmenin st yonetiminde daha ©6nceden de bahsi
gectigi gibi karde olan tg¢ yonetici bulunmaktadir. Bu yoneticilersirana kapsaminda
“Yonetici X, Yonetici Y ve Yonetici Z” olarak elel@macaktir. Yoneticilerden en blyuk
karde Yonetici Z, ortanca kardeYonetici X ve en kucluk kargeYonetici Y'dir.
Isletmenin organizasyorsemasina ekler kisminda yer veriimektedigletmenin

organizasyon yapisi ile ilgili genel bilgilgdyle aktarilabilir:
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-Isletmenin Yonetim Kurulunu Yonetici X, Yonetici Y Webnetici Z olyturmaktadir.

-Yonetici X, “Uretim ve Muhendislik Departmani”’ndasorumlu Direktor olarak

gecmektedir.
-Yonetici X'e basli Orta Kademe Yoneticisi Uretim ve Miihendislik Yaiitisidir.

-Uretim ve Mihendislik Yoneticisine Igh alti Uretim ve Muhendislik Departmani

calisani bulunmaktadir.

-Yonetici Y, “Pazarlama Departmani, DiTicaret Departmani ve Muhasebe

Departmani’ndan sorumlu Direktor olarak gecmektedir

-Yonetici Y’'ye bali (¢ Orta Kademe Ydneticisi bulunmaktadir. Bunl®azarlama

Yoneticisi, Dg Ticaret Yoneticisi ve Muhasebe Ydneticisi'dir.

-Pazarlama Yoneticisine Ba bes Pazarlama Departmani galni, Dg Ticaret
Yoneticisi'ne bgli iki Dis Ticaret Departmani ¢aini ve Muhasebe Ydneticisi’ne #ia

bes Muhasebe Departmani galni bulunmaktadir.

-Ayrica Yonetici Y'ye bali calisan “Personel védariisler Sorumlusu” ve “Bilgilslem

Sorumlusu” bulunmaktadir.

-Yonetici Z, “Ar-Ge Departmani’ndan sorumlu Direktilarak gecmektedir.
-Yonetici Z'ye bali Orta Kademe Yo6neticisi Ar-Ge Yoneticisidir.

-Ar-Ge Yoneticisi’ne ball bes Ar-Ge Departmani ¢glani bulunmaktadir.

Toplamda argtirma kapsaminda 3 Ust Kademe Yonetici, 5 Orta iKasl& Oneticisi ve

25 calsan yer almaktadir.

3.8.2. Ust ve Orta Kademe Yoneticilerin “Kiilik Yapilari” ve “Doni stiriici/ ise

Yonelik Liderlik Davrani slar1” ile Tlgili Bulgular

Arastirma kapsamindaki yoneticilerin ve galmlarin kgilik yapilarini belirlemek tzere
arggtirmaci tarafindan bu bireylere 16 PFKiKk Envanteri uygulannstir. Ayni sekilde,
argtirma kapsamindaki yoneticilerin Dagtirticti (Transformasyonel)ise  Yonelik
(Transaksiyonel) Liderlik 6zelliklerini belirlemekin ise hem yoneticilerin kendilerine

hem de yoneticilerini deerlendirmek Uzere ¢ahnlara MLQ (Multi Factor Leadership

109



Questionary) Coklu Liderlik Olgg uygulanmstir. Coklu Liderlik Olcegi, Ust Kademe
Yoneticiler igin her bir yonetici i¢in ayri ayri hin ¢alsanlara uygulanng) departman
ayrimi yapiimamgtir. Ancak Orta Kademe Ydneticiler icin liderlik glerlendirmesi
yaparken her yonetici icin kendisineghacalisanlara Coklu Liderlik Olcgi uygulanms

departman caanlarinin dgerlendirmesine baurulmuwtur. Yapilan analizler

sonucunda elde edilen bulguigyledir:

UST KADEME YONET ICILERE ILiSKIN BULGULAR

Tablo 4 Yonetici X 16 PF Kiilik Envanteri 16 Faktore liskin Analiz Sonuglari

YONETICI X Sol 1/2|3|4|5/6/7(8[9|10 Sag
Anlam Anlam
Grupta Olma PR X . .
A istesi Ilgisiz Istekli
B | Problem Cozme Somut X Soyut
Amagclarini Olumsuzluklardan X Olumsuz
C : : Durumlara
Gercgeklestirme Etkilenen
Toleransli
E | Baskinhk Alttan Alan X Baskin
F | Spontanlk Sakingan X Spontan
G Kurallari Kurallar X Kurallara
Sorgulama Sorgulayan Bagli
. . . X Girigsken,
H | Sosyal Giriskenlik | Cekingen Gozipek
Mantik Veya . X Oznel,
! Duyguyu Kullanim Nesnel, Gergeke Duyarli
Davranglari lyi X Davranslari
L | Baskalarina Guven | Niyetle Supheyle
Yorumlama Karsilama
CoOzum X -
M | Soyuta Odaklilik | Yénelimli, Distince
) Yonelimli
Pratik
Kendini Hade Tavrini Belli X Tavrini Belli
N | Etme Eden Etmeyen
Tercihi y
Kendini . . X Kendini
O Sorgulama Kendinden Emin Sorgulayan
X Farkli
Q1 | Yenilige Aciklik Olani Sirduren Acllardan
Bakabilen
Karar Verme X .
Q2 Tarzi Katilimci Bireysel
. . - X Organize,
Q3 | Mikemmeliyetgilik | Esnek Ozdisiplini
X Gergin,
Q4 | Gerginlik Rahat, Sabirl, Sabirsiz,
Dayanikh Enerii
nerjik
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Tablo 5 Yonetici X 16 PF Kiilik Envanteri 5 Global Faktore iliskin Sonuclar

SolAnlam [ 1({2(3|4|5|6|7|8(9|10 Sag
Anlam
EX ﬁgﬁalanyla Icedoniik X Disadoniik
AX | Stresi Yonetme | Rahat X Endiseli
TM | Disiinme Tarzi | Duyarli X Gergekgi
Etkileme ve X o
IN isbirli 3i Kabullenen Bagimsiz
Dizen ve X .
SC Estetik Serbest Kontrolli

Yonetici X'in Kisilik yapisina ilgkin bulgulara gére 6nplana ¢ikan faktorler;
-Grupta Olmaistegi,

-Sosyal Girgkenlik,

-Mantik veya Duygu Kullanimi,
-Kendiniifade Etme Tercihi,
-Kendini Sorgulama,

-Yenilige Aciklik,

-Karar Verme Tarzi,

-Gerginlik,

-Baskalariylailiski,

-Etkileme velsbirli gi'dir,

Yonetici X, grupta olmaya istekli, giken, gbzipek, margn ile hareket eden, nesnel,
gercekci, olaylar karsinda tavrini ortaya koyan ve tavrini belli edegndinden emin,
karar verirken bireysel davranmayan katilimci biztsergileyen, sabirsiz, enerjik ve

gergin, d¢a donuk ve bamsiz bir yapiya sahiptir.

Yonetici X, candan, insancil, merhametli ve comertinsanlara icten bir ilgi duyma
egiliminde ve genellikle dier insanlarla yakin olagadurumlari talep eden bir yapiya
sahiptir. Bu yapiya sahip bireyler arkalda tarafindan sempatik ve i¢ rahatlatici olarak
tanimlanmaktadirlar. Yonetici X gibi “Grupta Olniatesi” faktériinden yiiksek puan
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elde eden bireyler saf goriinebilmekte ve yakgkiler s6z konusu olmaginda bundan
rahatsizlik duyabilmektedirler. Yonetici XSosyal olarak cesur, cana yakin ve
maceraperestbir Kisilige sahiptir.Bu tarz bir kgilik yapisina sahip bireyler sosyal
iliskileri baglatmada cesur, yeni veygbz korkutucu sosyal durumlari korkusuzca
karsilayan ve macera pmde, tehlikeyi gbze alan ¢derdir. “Sosyal Girgkenlik”
faktoriinden cok yuksek puan alanlar vurdumduymaa vigkkat cekmek isteyengidier
olarak da dgerlendirilebilmektedir.

“Mantik veya Duygu Kullanimi” faktorinden 3 puanaral Yonetici X yapilan
deserlendirmelere goregetin, gercekci, mantikli, duygusal olmayanbir Kisili ge
sahiptir. Estetikten veya inceliklerden ziyadgeiin gidisatiyla ilgilenen ve duygulari
dikkate almayacak derecede fayda ve nesnellik odalabilen bir yapi
sergileyebilmektedir. Yonetici X gibi bu faktordelisiik puan alanlar kirilgargda yer
vermediklerinden duygularin farkinda olunmasini eggren durumlarda zorluk

cekebilmektedirler.

Yonetici X'in bir diger kisilik 6zelligi ise dobra ve acik sozliolmasidir. Acik,
aclks6zli ve anklir olma eiliminde olan bu tarz bireyler kendileri hakkinda
konuwmaya, oldukca kisel konular bile s6z konusu olglunda, kolaylikla hazirdirlar.
Bu tarz bireylerin gizlileri saklilari yoktur, sainive ihtiyatsizdirlar. Airi durumlarda,
sakingan ve diiinceli olmalari daha zekice ve kendileri icin davantajli iken dahi

dobra olabilmektedirler.

Yonetici X, kendinden emin, kaygisiz, kendinden hmut bir bireydir. Kendine
guveni tamdir ve kendisi hakkinda sku duymaz. Bu 06zellikler gergin kollarda
esneklik yaratsa da,siaya kacildginda, ksisel dezerlendirme ve kisel gelsim
gerektiren durumlarda bile,gnin giveni sarsilamamaktadir. Yonetici X gibi, “aini
Sorgulama” faktériinden diik puan alan kiler kendileri ile ilgili olumsuz 6zellikleri

goremeyebilirler.

Yonetici X'in bir baka Kisilik 6zelligi ise yeniliklere ve serbest dgliinmeye acik
olmasidir. Acik fikirli, yaratict ve mevcut durumuyilestirme esilimindedir.
Deneyimlemeden zevk alan, gieel disinme ve otoriteyi sorgulamasiéminde olan
bir bireydir. Ancak Yonetici X gibi “Yenilge Aciklik” faktoriinden ¢cok yiksek puan
alan bireyler “sleri oluruna birakmakta” zorlanabilmektedirler.
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Yonetici X, grup yonelimli diger bir ifade ile dier insanlarla birlikte olmayi tercih
etmeye ve sosyal gruplarda olmaya ve takim haligalsmaya yatkin bir kilik
yapisina sahiptir. Ancak bu tarzsikk yapisina sahip bireyler sal durumlarda,
bagimsiz davranmalari gerekinde ya da dierleri yetersiz tavsiye verginde etkin

olamayabilmektedirler.

Yonetici X'in kisilik yapisinda 6nplana c¢ikan bir gir unsur isegergin, enerjisi
yiksek ve sabirsiz olmasidir. Oldukga fazla itki sahibi ve gergin bir yapi
sergilemektedir. Bekletildinde huzursuz olmagdimindedir. Bir miktar gerginlik etkin
sekilde odaklanmak icin gereklidir ve harekete geginsaslayabilir ancak cok yuksek
gerilim sabirsiziia ve asabiyete neden olabilmektedir. Bu nedenleelgetarak
“Gerginlik” faktérinden alinan puanlar ¢ok yukselduwunda gerilimin kayngnin
arggtiriimasi gerekmektedir.

Yonetici X, ayni zamandadisa donuk bir kisilik yapisi sergilemektedir. Bu acidan,
insanlarayonelik olma, dgerleriyle etkilgim kurma, dgerleriyle gecirilen vakte ve
sosyal mggalelere dger verme gilimindedir. Disa donuk ksilik yapisina sahip bir
birey sunlardan birine ya da daha fazlasina sahip olab@liana yakinlik ve derleriyle
yakin etkilgimde bulunmaya yodnelik istek; canli ve uyarici sdssnerji; dgerleriyle
birlikte rahat hissetmek; cesurca toplu halde buolak; ve/veya dobra vesd etmeye
egilimli olmak.” Ancak tum bunlarin yaninda yuksekrbEX puani ilgki kalitesi

acisindan garanti vermemektedir.

Yonetici X'in kisilik yapisi ile ilgili son olarak 6n plana ¢ikaneilik bagimsizbir birey
olmasidir. Bunun anlami Yoénetici X'in durumlar Kool altina alma ve etki altinda
kalmaktan ziyade derlerini etkileme giliminde olmasidir. Bu yapiya sahip bireylerin
hayata kay aktif durular sunlardan bir ya da birden fazlasini icerebilmektedi
“Baskinlik ve kabullenmeye ksr isteksizlik; sosyal olarak cesurluk; gdrlerinden
Ozellikle (kontrol edilme konusundajiphe duyma; mevcut durumu sorgulamak ya da
iyilestirmek icin isteksizlik”. Yonetici X gibi “Etkilemeve Isbirligi” faktoriinden
yuksek puan alanlar kendilerine kameydan okunmy veya kontrol edilmy gibi
hisseden gierleri tarafindan rahatsiz edici olarak gorilelatir Bu tarz bireyler bazen
baskalarina uymanin 6énemli olgu durumlarda dahi derlerine uymakta zorluk

cekebilmektedirler.
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Yonetici X’e Ait Donustirici/ise Yonelik Liderlik Ozelliklerinin 12 Faktor

Cercevesinde Dgerlendirilmesi

Tablo 6 Yonetici X'e Ait Donistiiriici Liderlik le Tlgili Faktorler

X ilgili Sorular Puan Toplam
. . . Kendisiyle ¢algmaktan gurur duymanizi gar. 1,8
Ideal Etki (Atfedilen) Grubun iyiligi icin kendi ¢ikarlarini bir kenara 17
(Idealized Influence- birakar. - , 1,95
Attributed) Saygimizi kazanacajekilde hareket eder. 1,8

Gug¢ ve guven duygusu sergiler. 2,5

Onem verdii degerleri ve ilkeleri aciklar. 2,3
ideal Etki (Davranis) | Guglu bir amag¢ duygusuna sahip olmanin énemirji 26

vurgular. ' 29
(Idealized Influence- Kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini gz éniine. alf 2 '
Behavior) Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin énem ”é

vurgular.
ilham Verici Gelecek hakkinda iyimser kogur. 1,8
Motivasyon Basariimasi gerekenler hakkindaskalu konuur. 2,4

Cekici bir gelecek vizyonunu agikca ifade eder. 2,1 2,05
(Inspirational Amaclarin gerceklgirilecegine dair guvenini ifade 19
Motivation) eder. '

Onemli varsayimlarin uygun olup olmgd 21
Entellektiiel Uyarim sorgulamak icin onlari tekrar inceler. '

Sorunlarin ¢éziimiunde farklh balacilari arar. 2,2
(Intellectual Sorgnlara birgolf farkh a¢idan bakmanizglsa . 1,8 2
Stimulation) Verilen gdrevlenn nasil tan|_mlanma5| gergkti

konusunda yeni yollar énerir. 1,9

. . Ogretmeye ve yegtirmeye zaman harcar. 1,9

Bireysel Faktor Size sadece grubun bir Uyesi olarakibeir birey 23

olarak davranir. ' 18
(Individual Sizi beskalgrmdan far_kI| gereksinimle_ri, yetenekler 14 '
Consideration) ve beklentileri olan bir birey olarak dikkate alir. '

Gugcll yonlerinizi gektirmeniz icin yardim eder. 1,6
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Tablo 7 Yonetici X'e Ait ise Yonelik Liderlik Tle Tlgili Faktorler

X ilgili Sorular Puan Toplam
Caba gostermeniz kahginda size yardim gtar 2,3
- Performans hedeflerine ylimasinda kimin sorumly
Kogulsal Odil oldugunu acikca targir. 2.2
Performans hedeflerine glidiginda kiinin ne elde 5 2,07
(Contingent Reward) etmeyi pek_leye_cgm a(;_|kga_bellrt|r. -
Beklentileri yerine getirdinizde memnuniyetini 18
ifade eder. '
Dikkati duzensizliklere, hatalara, istisnalara ve 5
o . standartlardan sapmalaragymlastirir.
Iztllg_r;alarla Yonetim Tum dikkatini beklenmedik yanlari, sikayetleri ve 28
(Aktif) basarisizliklari diizeltmek Uzerine gonlagtirir. ' 2,2
TUm hatalarin kaydini tutar. 2
(Management-by- — —
Exception-Active) S.t.andar_tlgra ukanak icin dikkatinizi yanklara 5
yonlendirir.
Sorunlar ciddi boyutlara yancaya kadar midahale 1
etmeyi beceremez.
istisnalarla Yénetim Ei:lilzkrete gecmeden dngterin kotlye gitmesini 07
(Pasif) “Bir sey isliyorsa, dokunma” inancina siki sikiya 5 1.2
(Management-by- It_)iagll lc(>|<:ugunu godsterlf. | e
Exception-Passive) arekete gegmeden once sorunlarin stirekli hale 1,2
gelmesi gerekgini gosterir.
Onemli konular ortaya ¢iktinda bu konulara 13
Tam Serbesti Taniyan | bulasmaktan kaginir. '
Liderlik Gerek duyuldgunda ortada olmaz. 1,3
11
Karar vermekten kacinir. 0,6
(Laissez-faire . .
Leadership) Acil sorulara yanit vermeyi erteler. 1,2
Tablo 8 Yonetici X'e Ait Lider Etkinli gi Ile ilgili Faktorler
X Ilgili Sorular Puan Toplam
Yapmay! beklediinizden daha fazlasini yapmaniz
8 1,6
Ekstra Caba sglar.
Basarma arzunuzu kamgilar. 1,6 1.6
(Extra Efford) Daha fazla caba gtsterme [gtezi arttirir. 1,6
Is ile ilgili gereksinimlerinizi kagilamakta etkilidir. | 2,2
Etkinlik/Etkililik Grubunuzu Ust kademelerde etkili bakilde temsil 5
eder. 2,1
(Effectiveness) Kurumsal gereksinimlerin katanmasinda etkilidir. | 2,1
Liderlik yaptigl grup etkilidir. 2,1
Tatmin edici liderlik yontemleri kullanir. 1,8
Tatmin 19
Sizinle tatmin edici bigekilde calgir. 2 '
(Satisfaction)

Tablo 6-7 ve 8'de Yonetici X'in Dondliiriicti Liderlik, ise Yonelik Liderlik ve Lider
Etkinligi ile ilgi MLQ Cok Faktorlii Liderlik Olgginden almg oldusu puanlarin yine
MLQ Degerlendirme Anahtarina gore belirlennulan faktorlere igkin siniflandirmasi
yer almaktadir. Argtirma kapsamindaki buttin ggnlarin Yonetici X’e yonelik yaprgi
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oldugu bu degerlendirmelere gore Yonetici X'in Liderlik Profilen iliskin bulgular

sOyledir;

Yonetici X Donigtiricu Liderlikle ilgili ilk faktor olan ‘ideal Etki (Atfedilen)”
faktorinden 1,95 puan, ikinci faktor olaidéal Etki (Davrary)” faktoriinden 2,2 puan
almistir. Diger bir ifade ile cakanlar Yonetici X icin ideal Etki (Atfedilen)” faktoriine
iliskin ifadelerin siklik oranini “arada bir”, ikinciaktor olan ideal Etki (Davrar)”
faktorine ilgkin ifadelerin siklik oranini “bazen” olarak gkrlendirmglerdir. Yani
Yonetici X, calsanlar tarafindan c¢ok fazla sayilan, itibar edilekendisiyle
calisiimaktan gurur duyulan, grubun iyliicin kendi c¢ikarini bir kenara birakan biri
olarak gorulmemektedir. Caainlar Yonetici X'in bazen gucli bir ama¢ duyguswea
ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin 6neminrguladgini ve bazen etk
kurallara gore davrangini belirtmglerdir.

Yonetici X Donitiiriict Liderlikle ilgili tigincii faktor olanitham Verici Motivasyon”
faktoriinden 2,05 puan algtr. Buna goére ¢ajanlar Yonetici X'i “bazen” yaptiklarise
deser ve anlam katarak, bwiizorlu ve firsatlarla dolu birsi olarak gosteren;
etrafindakileri motive eder tarzda davranan; bweytakim ruhunu ayakta tutan,s&a,
sevk, heves ve iyilikseverlik sergileyen, gahlar cekici gelecek hedefleri
gelistirmeleri yoniunde cesaretlendiren; gahlari en iyiyi yapmaya heveslendiren ve
kurumlanyla kivang duymalarini @ayan bir yonetici olarak dgerlendirmektedirler.

Yonetici X Dongtartct Liderlikle ilgili dordtnci faktor olan “Enttektiiel Uyarim”
faktoriinden 2 puan algtir. Yonetici X “bazen” sorunlarin ¢ézimuinde farklaks
acilari arayan, calanlarin farkh balg acilarindan bakmalarini @ayan, yeni yollar
Oneren ve onemli varsayimlarin uygugmu tekrar inceleyen bir yoOnetici olarak

gorilmektedir.

DonGstariacu Liderlik ile ilgili faktorlerden dgiik puan aldii ve bu faktorlere ikikin
ifadeleri gerceklgtirme siklgl “arada bir" ve “pbazen” oldgu igin YOnetici X
DonGstarict Lider olarak deerlendirilememektedir. Agiirma kapsaminda konuyla
ilgi yapilan milakat sonuclari da elde edilen boww destekler niteliktedir. Cganlar
Yonetici X'i Ozellikle Yonetici Y ile kiyasladiklanda kendilerini destekleyen,
kendilerine ilham veren ve guclu ilgth becerisine sahip bir lider olarak
gormediklerini ifade etmlerdir. Calsanlar Yonetici X'e Ust Kademe yoneticileri
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olmasi bakimindan saygi duyduklarini ancak onladae gYonetici X'in “lider”
Ozelliklerine sahip olmagini disinduklerini belirtmglerdir.

Ise Yonelik Liderlik ile ilgili bulgular dgerlendirildiginde ise Yonetici X'in ise
Yonelik Liderlik faktorlerinden “Bireysel Faktor'ael,8, “Kosulsal Odil” faktériinden
2,07, ‘istisnalarla Yonetim (Aktif)” faktorinden 2,2 istisnalarla Yonetim (Pasif)”
faktoriinden 1,2 puan afgigoriulmektedir. Yonetici X'inise Yonelik Liderlik ile ilgi
ifadeleri gerceklgtirme siklgl “Dondsturict Liderlik” ile ilgili ifadelerdeki gibi “arad
bir’ ve “bazen”dir. Bu durum Yonetici X'in ise Yonelik Liderlik” sergileyen bir lider

olmadgini da gostermektedir.

Son olarak Yonetici X'in “Lider Etkinii"ne iliskin ifadeleri gergeklgirme siklgi da
“arada bir’ ve "bazen” olarak ksmiza cikmaktadir. Yonetici X “Ekstra Caba”
faktorinden 1,6 puan, “Etkinlik/Etkililik’ten 2,1yan, ‘s Tatmini’nden ise 1,9 puan
almustir. Yonetici X, calganlar tarafindan “bazengle ilgili ve kurumsal gereksinimleri
karsilamakta etkili, grubunu etkili bicimde temsil edelatmin edici bicimde c¢ajan;
“ara sira” tatmin edici liderlik yéntemleri kullanabaarma arzusunu kamcilayan, daha
fazla caba gosterme ve beklenenden daha fazlaspabymeyi sglayan biri olarak

gorilmektedir.

Yonetici X'in kendisine yonelik yaprgioldugu liderlik tarzi dgerlendirmesine ifkin

bulgular isesdyledir:

Ideal Etki (Atfedilen); 3

- Bagkalarinin benimle ¢calmaktan gurur duymalarini @arim: 3
- Grubun iyiligi icin kendi ¢ikarlarimi bir kenara birakirim: 3

- Baskalarinda saygi uyandiracedkilde hareket ederim: 3

- Glcg ve guven duygusu sergilerim: 3

ideal Etki (Davrar); 3,5

- Onem verdiim deserleri ve ilkeleri agiklarim: 3

- GUclU bir amag¢ duygusuna sahip olmanin énemirgwarim: 4
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- Kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini gbz énuhara: 3

- Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin énewumgularim: 4

Ilham Verici Motivasyon; 3

-Gelecek hakkinda iyimser kogurum: 3

-Basarilmasi gerekenler hakkindaskalu kongurum:3

-Cekici bir gelecek vizyonunu acikc¢a ifade ederdm:

-Amaclarin gercekkgirilecegine dair glivenimi ifade ederim: 3

Zihinsel Tavik/Entellekttuel Uyarim; 3

-Onemli varsayimlarin uygun olup olmgdhi sorgulamak icin onlari tekrar incelerim: 3
-Sorunlarin ¢6zimunde farkh balacilari ararim: 3

-Bagkalarinin sorunlara bir¢ok farkli acidan bakmalesgglarim: 3

-Verilen gorevlerin nasil tanimlanmasi gergkkionusunda yeni yollar dneririm: 3
Bireysel Faktor; 3

-Ogretmeye ve yeftirmeye zaman harcarim: 3

-Bagkalarina sadece grubun bir Gyesi olaragildareyler olarak davranirim: 3

-Bireylerin birbirlerinden farkli gereksinimleri,eyenekleri ve beklentileri olgunu
dikkate alirim: 3

-Bagkalarina gucla yonlerini galirmeleri icin yardim ederim: 3

Kosulsal Odiil; 3,25

-Caba gostermeleri kah ginda bakalarina yardim ggarim: 3

-Performans hedeflerine glamasinda kimin sorumlu olgwnu agik¢a targirm: 3

-Performans hedeflerine gl&iginda kisinin ne elde etmeyi bekleyegiai acikca
belirtirim: 3
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-Bagkalari beklentileri yerine getirdiklerinde memnueiiyni ifade ederim: 4
Istisnalarla Yonetim (Aktif); 3,25

-Dikkati  duzensizliklere, hatalara, istisnalara vetangartlardan sapmalara

yogunlastiririm:3

-Tum dikkatimi beklenmedik yarlari, sikayetleri ve bgarisizliklari diizeltmek tzerine

yogunlastiririm: 4

-TUm hatalarin kaydini tutarim: 3

-Standartlara ukamak icin dikkatimi yanglara yonlendiririm: 3

Istisnalarla Yonetim (Pasif); 0,25

-Sorunlar ciddi boyutlara Wancaya kadar midahale etmeyi beceremem: O
-Harekete gecmeden dnaterin kétlye gitmesini beklerim: 0

-“Bir sey isliyorsa, dokunma” inancina siki sikiyaghaldugumu gosteririm: 1
-Harekete gecmeden 6nce sorunlarin surekli hateeglgerekgini gosteririm: 0
Tam Serbesti Taniyan Liderlik; 1

-Onemli konular ortaya ciktinda bu konulara bugenaktan kaginirim: 1
-Gerek duyuldgunda ortada olmam: 1

-Karar vermekten kaginirim: 1

-Acil sorulara yanit vermeyi ertelerim: 1

Ekstra Caba; 3

-Bagkalarinin yapmayi beklediklerinden daha fazlasaprgalarini sdlarim: 3
-Bagkalarinin bgarma arzusunu kamcilarim: 3

-Bagkalarinin daha fazla caba gdsterme isteklerinirarth: 3

Etkinlik/Etkililik; 3
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-Bagkalarinin § ile ilgili gereksinimlerinizi kagilamakta etkiliyimdir: 3
-Grubumu Ust kademelerde etkili bekilde temsil ederim: 3
-Kurumsal gereksinimlerin kewlanmasinda etkiliyimdir: 3

-Liderlik yaptigim grup etkilidir: 3

Tatmin (Liderlik Tarzi ilellgili); 3,5

-Tatmin edici liderlik yontemleri kullanirim: 3

-Bagkalariyla tatmin edici bisekilde calgirim: 4

Yonetici X'in 6zdeserlendirmesine ifkin elde edilen bulgulara gore Ydnetici X,
“Donustiricu Liderlik”, “Ise Yonelik Liderlik” ve “Lider Etkinligi” ile ilgili ifadelerden
yuksek puan almtir. Buna gore Yonetici X, kendisinin hem “Dagiirtict Liderlik”
hem de fse Yonelik Liderlik® ozellikleri taidigina inanmakta, etkin, cafnlarda
tatmin duygusu uyandiran, gaama arzusunu kamgcilayan bir birey gidau

distinmektedir.

Yonetici X, kendisinde “Dongiiriici” ve ‘ise Yonelik” liderlik 6zellikleri buldguna
inansa da cajanlari Yonetici X'i bir lider olarak gérmediklerinbelirtmislerdir.
Arastirma kapsaminda yapilan muilakatlarda sgaliarin Yonetici X ile ilgili yapmy
olduklarn degerlendirmeler Yonetici X'in ¢ajanlarin sorunlariyla fazla ilgilenmeyen,

cabuk sinirlenen ve tutarli davralar ergilemeyen bir yapiya sahip ofgluyonindedir.

Kisilik yapisi olarak Yonetici X'in dier yoneticilerden farkli olan yonleri @ donik,
candan, daha c¢ok g#r insanlarla birlikte oldgu durumlari tercih eden, acgiksozl,
tavrini belli eden, dobra, kendine guveni olan,ilyge acik, farkl acilardan bakabilen,
katilimci, grup yonelimli olmasidir. Ancaksdi donik, dobra ve katilimci bir yapiya
sahip olmasina pmen Yonetici X yine de caknlari tarafindan bir lider olarak
gorilmemgtir. Elde edilen bu bulgulardan hareketlgadddnik, dobra ve katilimci bir
kisilik yapisinin “donigtirtci” velveya “se yonelik” liderin kiilik 6zellikleri arasinda
yer almadg soylenebilmektedir. Grup yonelimli, candan bigilik yapisina sahip
olmanin dger bireyler tarafindan yakin ve pozitif olarak #gmakla beraber otorite ve

sayg! yaratma konusunda eksiklik glirdusu distintlmektedir.
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Tablo 9 Yonetici Y 16 PF Kiilik Envanteri 16 Faktore liskin Analiz Sonuglari

YONETICI Y Sol 1/2(3|4/5/6(7(8|9|10| Sa
Anlam Anlam
Grupta Olma oo X . ,
A istesi Ilgisiz Istekli
B | Problem Cézme Somut X Soyut
Amagclarini Olumsuzluklardan X Olumsuz
C Gercgeklestirme Etkilenen Durumlara
Toleransli
E | Baskinlik Alttan Alan X Baskin
F | Spontanlk Sakingan X Spontan
G Kurallari Kurallar X Kurallara
Sorgulama Sorgulayan Bagli
. . . X Girisken,
H | Sosyal Giriskenlik | Cekingen Gozipek
Mantik Veya . X Oznel,
! Duyguyu Kullanim Nesnel, Gergekei Duyarli
Davranglari lyi X Davranslari
L | Baskalarina Guven | Niyetle Supheyle
Yorumlama Karsilama
Cozim X -
M | Soyuta Odaklilik | Yénelimli, Distnce
) Yonelimli
Pratik
Kendini ifade . X Tavrini
N | Etme gavnni Bell Belli
Tercihi Etmeyen
Kendini . . X Kendini
O Sorgulama Kendinden Emin Sorgulayan
X Farkl
Q1 | Yenilige Aciklik Olani Sirduren Acilardan
Bakabilen
Karar Verme X .
Q2 Tarzi Katilimci Bireysel
. . - X Organize,
Q3 | Mikemmeliyetgilik | Esnek Ozdisiplini
X Gergin,
Q4 | Gerginlik Rahat, Sabirl, Sabirsiz,
Dayanikh "
Enerjik

Tablo 10 Yonetici Y 16 PF Kiilik Envanteri 5 Global Faktére iliskin Sonuglar

SolAnlam | 1|2|3|4|5(6|7|8| 9| 10 S
Anlam
EX ?Iias‘skkiala”yla Icedoniik X Disadoniik
AX | Stresi Yonetme | Rahat X Endiseli
TM | Disiinme Tarzi | Duyarli X Gergekgi
Etkileme ve -
IN isbirli g Kabullenen Bagimsiz
Duzen ve .
SC Estetik Serbest Kontrolli
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Yonetici Y'nin kisilik yapisina ilgkin bulgulara gore 6nplana ¢ikan faktorler;
-Baskinlik,

-Sosyal Girgkenlik,

-Mantik veya Duygu Kullanimi,
-Bagkalarina Guven,

-Kendini Sorgulama,
-Mukemmelliyetcilik,
-Gerginlik,

-Stresi YOonetme,

-Etkileme velsbirli gi,

-Dilizen ve Estetik'tir.

Yonetici Y, insanlarla ifkilerinde baskin, gigken, gbzipek, margini énplanda tutan,
nesnel, gercekci, bkalarina cok fazla givenmeyen, skalarinin davraslarini
supheyle kagilayan, c@unlukla kendini sorgulayan, organize bir yapiya igahe
Ozdisiplini olan, sabirsiz, enerjik, gergin, e, basgimsiz ve kontrolli bir lkilik

yapisina sahiptir.

Yonetici Y, iddiali, gucll, rekabetcibir bireydir. Fikirlerini ve isteklerini agiklamadi
sakinmayan, olaylar kgsinda hakim bir tutum sergileyen ve idareyi Uzeradan bir
kisilik sergilemektedir. Ancak bu tarz giik yapisina sahip olan bireyler zaman zaman

baskicl, inat¢l veya minajaci olarak da algilanabilmektedir.

Yonetici Y, sosyal olarak cesur, cana yakin ve maceraperesir Kisili ge sahiptir.Bu
tarz bir Kiilik yapisina sahip bireyler sosyalshileri baslatmada cesur, yeni veygbz
korkutucu sosyal durumlari korkusuzca gtiyan ve macera pede, tehlikeyi goze
alan kiilerdir. “Sosyal Girgkenlik” faktérinden c¢ok yuksek puan alanlar
vurdumduymaz veya dikkat cekmek isteyegil&r olarak da dgerlendirilebilmektedir.
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“Mantik veya Duygu Kullanimi” faktérinden 3 puanaral Yonetici Y yapilan
degerlendirmelere goregetin, gercekci, mantikli, duygusal olmayanbir Kkisili ge
sahiptir. Estetikten veya inceliklerden ziyadgeiin gidisatiyla ilgilenen ve duygulari
dikkate almayacak derecede fayda ve nesnellik odakabilen bir yapi
sergileyebilmektedir. Yonetici Y gibi bu faktordelisiik puan alanlar kirilgargda yer
vermediklerinden duygularin farkinda olunmasini eggren durumlarda zorluk

cekebilmektedirler.

Yonetici Y'nin bir diger kisilik Ozelligi de tetikte, kuskucu, itimatsiz, ihtiyatli
olmasidir. Yonetici Y, derlerinin niyet ve maksatlarina kardikkatlidir ve yanlg
anlsgllmaya veya iyi niyetlerinden yararlanmasinaskdrassastir. Yonetici Y gibi bu
kisilik Ozelligine sahip bireyler ihtiyath olmayl birakamadiktedan dolayr sri
durumlarda guvensizlikleri husumete déelilmektedir.

Yonetici Y, evhamli, kendinden siphe eden, sucu kendinde arayarbir Kkisilik
yapisina sahiptir. Olaylar Uzerine kaygilanma, gxidve glivensiz olmagdimindedir.
Bu duygular k§ili gin bir parcasi oldgu gibi gunlik hayatla ilgili de olabilmektedir.
Endiselenme, kinin tehlikeleri dnceden gérmesine vegelilerinin tepkilerine ka
duyarli olmasina ve davrafarin sonuclarini 6ngérmesine yardimci olsa dagbaan

sikici olabilmekte ve derleri Gizerinde olumsuz bir sosyal izlenim birakalektedir.

Yonetici Y'nin 6nemli kgilik 6zelliklerinden biri de mikemmelliyetci olmasidir.
Yonetici Y, disiplinli, amaca yotnelik hareket edenbir bireydir. Dizenli olma,
Onceden plan yapma, direnme we itina ile yaklama eilimindedir. Duzenli ve
yapilandiriimg durumlarda daha etkin olgundan ©Onceden tahmin edilemeyen
durumlarla bga cikmakta zorlanabilmektedir. Bazenira ucta kaliplamis veya

fazlasiyla gorevlerle mygul olarak algilanabilmektedir.

Yonetici Y’in kisilik yapisinda onplana c¢ikan bir gdir unsur isegergin, enerjisi
yiksek ve sabirsiz olmasidir. Oldukga fazla itki sahibi ve gergin bir yapi
sergilemektedir. Bekletildinde huzursuz olmagdimindedir. Bir miktar gerginlik etkin
sekilde odaklanmak icin gereklidir ve harekete geginsaslayabilir ancak cok yuksek
gerilim sabirsiziia ve asabiyete neden olabilmektedir. Bu nedenleelgetarak
“Gerginlik” faktérinden alinan puanlar ¢ok yukselduwunda gerilimin kayngnin
arggtirlimasi gerekmektedir.
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Yonetici Y ayni zamandandiseli bir yapiya sahiptir. Olaylar ka@sinda kolayca keyifi
kacan; hem i¢ diiincelerden ve duygulardan hem dg alaylardan dolay: tedirginlik
duyan bir bireydir. Bu durum karakterlerinin bir rpasi olabilecg gibi anhk
streslerden de kaynaklanabilir. Egali kisilerin sunlardan birini ya da daha fazlasini
deneyimledsi belirtiimektedir:  “Bezginlik, gunlik hayatla bka edememek;
digerlerinden stuphelenmek veya kiu duymak; endelenmek ve kendinden

suphelenmek; gergin, cakili veya yilgin hissetmek”.

Yonetici Y’nin bir diger kisilik 6zelligi bagimsiz olmasidir. Bg§imsiz kiilik yapisina
sahip bireyler durumlari kontrol altina alma vei etkinda kalmaktan ziyade, grlerini
etkileme g@ilimindedirler. Bu yapiya sahip bireylerin hayatark aktif durwlar su
durumlardan bir ya da birden fazlasini icerebilmedkt “Baskinlik ve kabullenmeye
kargi isteksizlik; sosyal olarak cesurluk; gerlerinden 6zellikle (kontrol edilme
konusunda) siphe duyma; mevcut durumu sorgulamak ya da siyilaek icin

Sl

isteksizlik”. Yonetici Y gibi “Etkileme veisbirligi” faktorinden yiksek puan alanlar
kendilerine kayi meydan okunmy veya kontrol edilmi gibi hisseden derleri
tarafindan rahatsiz edici olarak gorulebilirler. Barz bireyler bazen Bkalarina
uymanin  6nemli oldgu durumlarda dahi derlerine uymakta zorluk

cekebilmektedirler.

Son olarak Yonetici Y ile ilgili sOylenebilecek dle Yonetici Y’'nin kontrollu  bir
yaplya sahip olmasidir. Yonetici Y, sakin, dengelgun, sgukkanli, itinal ve kendi
davranglarini kontrol eden ayni zamanda sorumluluklariggiglemek icin gereken
kaynaklara sahip bir birey olarak glendirilebilmektedir. Bu kaynaklar bir ya da
birden fazla ozelfii icerebilmektedir. Orngin; tedbirli olma, kontrolli davranma ve
isleri ciddiye alma; gecerli kurallara 6nem vermebeaklentileri kagilayabilme; pratik
olma, odaklanabilme, gercekci olma; disiplinli olnve@ amaca yonelik davranma,
dizenli olma. Bu tarz bireyler tedbirli, sorumluls&hibi olan ve guvenilir kiler olarak
degerlendirilmektedir. Ancak, Dlizen ve Estetik faktodén yuksek puan alanlar bazen
gerezsinden fazla kontrolli olabilmekte, yani ¢cok ciddéya ¢cok fazla gorev yonelimli

olabilmektedirler.
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Yonetici Y'ye Ait Donistiriuci/ise Yonelik Liderlik Ozelliklerinin 12 Faktor

Cercevesinde Dgerlendirilmesi

Tablo 11 Yénetici Y'ye Ait Donistiiriicti Liderlik 1le Tlgili Faktorler

Y ilgili Sorular Puan Toplam
. . . Kendisiyle ¢algmaktan gurur duymanizi gar. 3,2
Ideal Etki (Atfedilen) Grubun iyiligi icin kendi ¢ikarlarini bir kenara 28
(Idealized Influence- birakr. ' 3
. Saygimizi kazanacajlekilde hareket eder. 3,3
Attributed) ~ ~ -
Gug¢ ve guven duygusu sergiler. 2,7
Onem verdii degerleri ve ilkeleri aciklar. 3,2
ideal Etki (Davranis) | Guclu bir amag duygusuna sahip olmanin ('5nemin'E3 5
vurgular. ' 302
(Idealized Influence- | Kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini gz éniine. ali 2,7 '
Behavior) Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin Onemigi
vurgular.
ilham Verici Gelecek hakkinda iyimser kogur. 2,5
Motivasyon Basariimasi gerekenler hakkindaskalu konuur. 3,5
Cekici bir gelecek vizyonunu agikca ifade eder. 3,5 3,1
(Inspirational Amaclarin gerceklgirilecegine dair guvenini ifade 3
Motivation) eder.
Onemli varsayimlarin uygun olup olmgd 3
Entellektiiel U sorgulamak i¢in onlari tekrar inceler.
nteflektuet LYyarim Sorunlarin ¢céziiminde farkl balacilari arar. 3
(Intellectual Sor.unlargl blrgolf farkli agidan bakmanizglaa. . 3 3
: : Verilen gérevlerin nasil tanimlanmasi gergkti
Stimulation) . .
konusunda yeni yollar énerir. 3
. . Ogretmeye ve yegtirmeye zaman harcar. 3,5
Bireysel Faktor Size sadece grubun bir Uyesi olarakibeir birey 39
olarak davranir. ' 35
(Individual Sizi bakalarindan farkh gereksinimleri, yetenekleri3 5 '
. . ve beklentileri olan bir birey olarak dikkate alir. '
Consideration) e —
Gugcla yonlerinizi gektirmeniz icin yardim eder. 3,8
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Tablo 12 Yénetici Y'ye Ait Ise Yonelik Liderlik ile lgili Faktorler

Y ilgili Sorular Puan Toplam
Caba gostermeniz kahginda size yardim gtar 2,7
- Performans hedeflerine ylimasinda kimin
Kogulsal Odil sorumlu oldgunu aglkgaliargur. 2.8
Performans hedeflerine ylidiginda kiinin ne elde 23 2,6
(Contingent Reward) etmeyi l_)ek_leye_cgnl aglkga_bellrtlr. -
Beklentileri yerine getirdiinizde memnuniyetini 26
ifade eder. '
Dikkati duzensizliklere, hatalara, istisnalara ve 24
istisnalarla Yénetim standa_rtlarq::\_n sapmalarqg;mlagww. _ _ '
(AKiif) Tum dikkatini beklenmedik yar$la_r|, sikayetleri 25
ve baarisizliklan dizeltmek Uzerine gonlsstirir. ' 2,4
TUm hatalarin kaydini tutar. 2,8
gﬂ?ggggm 22:“2/) Standartlara utanak icin dikkatinizi yanklara )
yonlendirir.
Sorunlar ciddi boyutlara ujencaya kadar mudahale0 7
etmeyi beceremez. '
istisnalarla Yénetim Eg:leeliete gecmeden dneterin kotlye gitmesini 0.6
(Pasif) “Bir sey isliyorsa, dokunma” inancina siki sikiya 2 1.1
(Vanagementby- R EETE T TR larin stireKi hal
Exception-Passive) te gegmeden 6nce sorunlarin strekli hale 1.2
gelmesi gerekgiini gosterir.
Onemli konular ortaya ciktinda bu konulara 06
Tam Serbesti Taniyan | bulasmaktan kaginir. '
Liderlik Gerek duyuldgunda ortada olmaz. 1
Karar vermekten kacinir. 0,7 0,8
(Laissez-faire
Leadership) Acil sorulara yanit vermeyi erteler. 1
Tablo 13 Yonetici Y'ye Ait Lider Etkinli gi ile Tlgili Faktorler
Y Ilgili Sorular Puan Toplam
Yapmay! beklediinizden daha fazlasini yapmaniz 31
Ekstra Caba sglar. '
Basarma arzunuzu kamgilar. 3 3,1
(Extra Efford) Daha fazla ¢caba gosterme igtezi arttirir. 3,2
Is ile ilgili gereksinimlerinizi kagilamakta etkilidir. | 3
Etkinlik/Etkililik Grubunuzu ust kademelerde etkili békilde temsil 39
eder. ' 3,1
(Effectiveness) Kurumsal gereksinimlerin katanmasinda etkilidir. | 3
Liderlik yaptigl grup etkilidir. 3,2
Tatmin edici liderlik yontemleri kullanir. 3
Tatmin 3
Sizinle tatmin edici bigekilde calgir. 3
(Satisfaction)

Calsanlar tarafindan yapilan gerlendirmelere gore Ydnetici Y'nin Liderlik Profile

ili skin bulgularsoyledir;
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Yonetici Y, “Donistirici Liderlik” ile ilgili faktorlerden; ideal Etki (Atfedilen)”den 3,
“ideal Etki (Davrary)’tan 3,02, ‘flham Verici Motivasyon’dan 3,1, “Entellektiiel
Uyarim”dan 3, “Bireysel Faktor'den 3,5 puan ajtm Elde edilen sonuclara gore
calisanlar Yonetici Y’nin “Donigturtca Liderlik” ile ilgili ifadeleri “oldukca sik’olarak
yerine getirdgini belirtmiglerdir. Bu nedenle Yonetici Y “Donturicu Lider” olarak
ifade edilebilmektedir.

Yonetici Y gibi Dongtartca Liderlik 6zellgi tagiyan liderler guvenilir, sayilan, itibar
edilen, takipgcilerinin ihtiyaclarini kendi ihtiyaglinin tstlinde tutan, riski takipgileri ile
paylaan, dgerler, ilkeler ve etik kurallara gére davranan wiatl kisilerdir. Takipciler

kendilerini bu liderlerle 6zdgestirir ve onlara benzemeye callar.

Bu liderler takipgilerinin yaptiklarise deger ve anlam katarak, bgi zorlu ve firsatlarla
dolu bir i olarak gostererek etrafindakileri motive eder darzlavranirlar. Birey ve
takim ruhunu ayakta tutan, buylkska, sevk, heves ve iyilikseverlik sergileyen,
takipcileri cekici gelecek hedefleri ggirmeleri yonunde cesaretlendiren, takipgileri en
iylyi yapmaya heveslendiren, kurum ile kivan¢c dumgabkini sglayan bir yapi

sergilerler.

Bu liderler takipcilerini varsayimlari sorgulayaragdcoblemleri yeniden gerlendirerek,
eski durumlara yeni yollarla yaklarak yenilik¢i ve yaratici olma yonindes\ui
ederler. Bireysel hatalarla ilgili tezyif etme \&tihza s6z konusu didir. Yeni fikirler
ve yaritict ¢ozumlerin takipciler tarafindan getilmesini tegvik eder, takipgilere ufuk

acar, dginmelerini sglarlar.

DonGstaract liderler her bireyin Bari ve buylime icin bireysel ihtiyacglarina bir
kog¢/mentor gibi hareket ederek dnem verir, takgy@il potansiyellerini daha yiksek
seviyeye yukseltmeye caililar. Destekleyici bir iklimle buylimeye yonelik e
ogrenme firsatlari geftirirler. Bireysel ihtiyaclar ve isteklerdeki fankklari g6z
onunde bulundururlar. Bu tarz liderlikte bireyegde verme ve yol gdsterme sz

konusudur.

Yonetici Y “Ise Yonelik Liderlik” ile ilgili faktorlerden, “Kgulsal Odul’den 2,06,
Istisnalarla Yonetim (Aktif)'ten 2,4, istisnalarla Yonetim (Pasif)"ten 1,1, “Tam
Serbesti Taniyan Liderlikten 0,8 puan agtm. Yonetici Y'nin “ise Yonelik Liderlik”
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ile ilgili ifadeleri gerceklgtirme siklgl “bazen” olarak dgerlendirildigi icin Yonetici
Y’nin calisanlar tarafindan i$e Yonelik” bir lider olarak goérmedi sonucuna

ulasiimistir.

“Lider Etkinligi” ile ilgili faktorleden de Yonetici Y’nin yuksekpuan aldgl
gorulmektedir. Yonetici Y, “Ekstra Caba” faktorimde3,1, “Etkinlik/Etkililik”
faktorinden 3,175 Tatmini” faktorinden 3 puan algtir. YOnetici Y calsanlar
tarafindan gle ilgili ve kurumsal gereksinimleri kgtamada oldukca sik olarak etkili,
basarma arzusunu kamcilayan, daha fazla caba gostesteigni arttiran, yapmayi
bekledginizden daha fazlasini yapmanizglsgan, tatmin duygusu ajturan biri olarak

algilanmaktadir.

MLQ Coklu Liderlik Olgesi sonucunda ve yapilan milakatlar sonucunda eldered
bulgulara gore Yonetici Y'nin ¢alanlar tarafindan etkin ve dégtricut bir lider olarak

goruldigt gbzlemlenmektedir.

Yonetici Y'nin kendisine yonelik yapmioldugu liderlik tarzi dgerlendirmesine ifkin

sonugclar isgdyledir:

Ideal Etki (Atfedilen); 3,75

- Bagkalarinin benimle ¢calmaktan gurur duymalarini @arim: 4
- Grubun iyiligi icin kendi ¢ikarlarimi bir kenara birakirim: 3

- Baskalarinda sayg! uyandiracsgkilde hareket ederim: 4

- Glcg ve guven duygusu sergilerim: 4

ideal Etki (Davrar);3,5

- Onem verdiim degerleri ve ilkeleri agiklarim: 4

- GUcll bir amag¢ duygusuna sahip olmanin 6nemirgwarim: 3
- Kararlarin ahlaki ve etik sonuclarini géz 6nihara: 4

- Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin énemimgularim: 3

flnam Verici Motivasyon; 3,5
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-Gelecek hakkinda iyimser kogurum: 4

-Basarilmasi gerekenler hakkindaskalu kongurum:3

-Cekici bir gelecek vizyonunu acikc¢a ifade ederam:

-Amaglarin gergekigirilecegine dair glivenimi ifade ederim: 4

Zihinsel Tavik/Entellekttel Uyarim; 3,75

-Onemli varsayimlarin uygun olup olmgdhi sorgulamak icin onlari tekrar incelerim: 4
-Sorunlarin ¢6zimunde farkh balkacilari ararim: 4

-Bagkalarinin sorunlara birgok farkli agidan bakmalesaglarim: 3

-Verilen gorevlerin nasil tanimlanmasi gergkkionusunda yeni yollar dneririm: 4
Bireysel Faktor; 3,5

-Ogretmeye ve yeftirmeye zaman harcarim: 4

-Bagkalarina sadece grubun bir Gyesi olaragildareyler olarak davranirim: 3

-Bireylerin birbirlerinden farkli gereksinimleri,eyenekleri ve beklentileri olgunu
dikkate alirrm: 3

-Bagkalarina gugcli yonlerini gatirmeleri icin yardim ederim: 4

Kosulsal Odiil; 3

-Caba gostermeleri kah ginda bakalarina yardim ggarim: 3

-Performans hedeflerine glamasinda kimin sorumlu olgwunu acgik¢a targirm: 3

-Performans hedeflerine glidiginda kiinin ne elde etmeyi bekleyegiai acikca

belirtirim: 3
-Bagkalari beklentileri yerine getirdiklerinde memnueiiyni ifade ederim: 3
Istisnalarla Yonetim (Aktif); 3

-Dikkati  duzensizliklere, hatalara, istisnalara vetandglartlardan sapmalara

yogunlastiririm:3
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-Tum dikkatimi beklenmedik yarlari, sikayetleri ve bgarisizliklari dizeltmek tzerine

yogunlastiririm: 3

-TUm hatalarin kaydini tutarim: 3

-Standartlara ukamak icin dikkatimi yankglara yonlendiririm: 3

Istisnalarla Yonetim (Pasif); 1

-Sorunlar ciddi boyutlara yancaya kadar midahale etmeyi beceremem: 0
-Harekete gecmeden dngéerin kotluye gitmesini beklerim: 0

-“Bir sey isliyorsa, dokunma” inancina siki sikiyaghaldugumu gosteririm: 2
-Harekete gecmeden dnce sorunlarin surekli hataaglgerekgini gosteririm: 2
Tam Serbesti Taniyan Liderlik; O

-Onemli konular ortaya ¢ikiinda bu konulara buenaktan kacinirim: 0
-Gerek duyuldgunda ortada olmam: O

-Karar vermekten kacinirim: 0

-Acil sorulara yanit vermeyi ertelerim: O

Ekstra Caba; 3

-Bagkalarinin yapmayi beklediklerinden daha fazlasaprgalarini slarim: 3
-Bagkalarinin bgarma arzusunu kamcilarim: 3

-Bagkalarinin daha fazla ¢caba gésterme isteklerinirarth: 3

Etkinlik/Etkililik; 4

-Bagkalarinin § ile ilgili gereksinimlerinizi kagilamakta etkiliyimdir: 4
-Grubumu st kademelerde etkili ggkilde temsil ederim: 4

-Kurumsal gereksinimlerin kgitanmasinda etkiliyimdir: 4

-Liderlik yaptigim grup etkilidir: 4
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Tatmin (Liderlik Tarzi ilellgili); 3,5
-Tatmin edici liderlik yontemleri kullanirim: 4
-Bagkalariyla tatmin edici bisekilde calgirim: 3

Yonetici Y’nin 6zdgerlendirmesine goére elde edilen bulgular, aynisaalar gibi
Yonetici Y'nin de kendisini “Dongtirict Lider” olarak dgerlendirdgini
gostermektedir. Yonetici Y ayrica, kendiggelendirmesine gorei§e Yonelik Liderlik”
faktorlerinden oOzellikle “Keulsal Odul” ve ‘stisnalarla Yonetim (Aktif)”
faktorlerinden de yuksek puan aktm. Bu agidan dgerlendirildiginde calsanlar
Yonetici Y'yi Ise Yonelik Lider olarak gérmemiolsalar da kendi derlendirmesine

g6re Yonetici Y kismen de olsie Yonelik Lider olarak ifade edilebilmektedir.

Calsanlar tarafindan “Dondiiiriicti Lider” olarak algilanan Yonetici Y’nin ger
yoneticilerden farkli kilik 6zellikleri baskin, guclt, fikirlerini acikla@ktan
sakinmayan, olaylar ka@sinda hakim tutum sergileyen, mukemmelliyetci, efhig
disiplinli, amaca yonelik hareket eden, kontroldgkin, dengeli ve olgun olmasidir.
Buradan hareketle baskin, disiplinli ve kontrolitiKsilik yapisinin bireyin lider olarak
gorulmesinde etkisinin oldgw, diger bireylerin bu tarz bir kiyi lider olarak

algiladiklari séylenebilmektedir.
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Tablo 14 Yonetici Z 16 PF Kiilik Envanteri 16 Faktore iliskin Analiz Sonuglari

YONETICI Z Sol 1/2(3|4/5/6(7(8|9|10| Sa
Anlam Anlam
Grupta Olma PR X . .
A istesi Ilgisiz Istekli
B | Problem Cézme Somut X Soyut
Amagclarini Olumsuzluklardan X Olumsuz
C Gercgeklestirme Etkilenen Durumlara
Toleransli
E | Baskinlik Alttan Alan X Baskin
F | Spontanlk Sakingan X Spontan
G Kurallari Kurallar X Kurallara
Sorgulama Sorgulayan Bagli
. . . X Girisken,
H | Sosyal Giriskenlik | Cekingen Gozipek
Mantik Veya . X Oznel,
! Duyguyu Kullanim Nesnel, Gergekei Duyarli
Davranglari lyi X Davranslari
L | Baskalarina Guven | Niyetle Supheyle
Yorumlama Karsllama
Cozim X -
M | Soyuta Odaklilik | Yénelimli, Distnce
) Yonelimli
Pratik
Kendini ifade . X Tavrini
N | Etme gavnni Bell Belli
Tercihi Etmeyen
Kendini . . X Kendini
O Sorgulama Kendinden Emin Sorgulayan
X Farkl
Q1 | Yenilige Aciklik Olani Sirduren Acilardan
Bakabilen
Karar Verme X .
Q2 Tarzi Katilimci Bireysel
. . - Organize,
Q3 | Mikemmeliyetgilik | Esnek Ozdisiplini
Gergin,
Q4 | Gerginlik Rahat, Sabirl, Sabirsiz,
Dayanikh "
Enerjik

Tablo 15 Yonetici Z 16 PF Kiilik Envanteri 5 Global Faktore liskin Sonuclar

SolAnlam | 1(2({3]4|5|6|7|8| 9| 10 Sag
Anlam
EX ;llislzalarlyla Icedoniik X Disadoniik
AX | Stresi Yonetme | Rahat X Endiseli
Dusiinme X .
™ Tarzi Duyarli Gercgekgi
Etkileme ve X N
IN isbirli Kabullenen Bagimsiz
Dlzen ve X .
SC Estetik Serbest Kontrolli

Yonetici Z'nin Kisilik yapisina ilskin bulgulara gore 6nplana ¢ikan faktorler;
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-Grupta Olmasteg;

-Baskinlik

-Sosyal Girgkenlik

-Mantik veya Duygu Kullanimi
-Bagkalarina Guven

-Soyuta Odakhlik

-Kendini Sorgulama,

-Stresi YOonetme,

-Dusinme Tarzr'dir.

Yonetici Z, grupta olma isfg¢ olmayan, insanlarla gkilerinde alttan alan, gigken,
gozupek, duygularindansa mantile hareket eden, nesnel, gercekciedibireylerin
davranglarini sipheyle kagilayan ve dier bireylere guven duzeyi giik olan, dgince

yonelimli, kendini sorgulayan, engii ve gercekgci bir yapiya sahiptir.

Yonetici Z, gcekingen, gayrisahsi, s@uk, resmi bir bireydir. Katiim ve bglanma
acgisindan cekingen ve tedbirli olmglienindedir. Yonetici Y gibi “Grupta Olmdstesi”
faktoriinden dgiik puan alan bireyler yalnigli tercih eder ve genellikle etkin olduklar
entellektiel, mekanik veya sanatsal ilgi alanlayogunlasirlar. Ayni zamanda, guk
puana sahip olan bireyler duygusal yakinlk veyguyoetkilgim gerektiren durumlarda
rahatsizlik duyabilmektedirler.

Yonetici Z, riayetkar, algakgonullt, itaatkar bir kisilik sergilemektedir.Digerlerinin
isteklerine uyum gs#damaya @imli, isbirlik¢ci ve hemfikirdir. Anlgmazliklari
digerlerinin isteklerini sorgusuz kabul ederek 6nlegggimindedir. Bunun icin kendi
dileklerini ve duygularirini bir kenara birakmasggeklidir. Ancak bazensari riayet de,
daha gucli veya katihmci bir tepki bekleyen gedlerini hayal kiriklgina
ugratabilmektedir.

Yonetici Y, sosyal olarak cesur, cana yakin ve maceraperesir kisili ge sahiptir.Bu
tarz bir kiilik yapisina sahip bireyler sosyalshileri baslatmada cesur, yeni veygbz
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korkutucu sosyal durumlari korkusuzca skiyan ve macera pede, tehlikeyi goze
alan kgilerdir. “Sosyal Girgkenlik” faktérinden c¢ok yuksek puan alanlar

vurdumduymaz veya dikkat cekmek isteyegil&r olarak da dgerlendirilebilmektedir.

“Mantik veya Duygu Kullanimi” faktorinden 3 puanamal YoOnetici Z, yapilan
deserlendirmelere goregetin, gercekci, mantikli, duygusal olmayanbir Kisili ge
sahiptir. Estetikten veya inceliklerden ziyadgeiin gidisatiyla ilgilenen ve duygulari
dikkate almayacak derecede fayda ve nesnellik odalabilen bir yapi
sergileyebilmektedir. YOnetici Z gibi bu faktordeliisik puan alanlar kirilgaria yer
vermediklerinden duygularin farkinda olunmasini eggren durumlarda zorluk

cekebilmektedirler.

Yonetici Z, tetikte, kuskucu, itimatsiz, ihtiyatli bir bireydir. Digerlerinin niyet ve
maksatlarina kar dikkatlidir ve yanlg anlgilmaya veya iyi niyetinden yararlaniimasina
karsi hassastir. Yonetici Z gibi bu giik 6zelligine sahip bireyler ihtiyatli olmayi
birakamadiklarindan  dolayr sia durumlarda  guvensizlikleri husumete

doniebilmektedir.

Yonetici Z'nin bir bgka Kisilik 6zelligi ise soyuta odakli, hayal gucu kuvvetli, fikir
odakh olmasidir. Gergekler ve uygulanabilir durumlardalyade soyut fikirlere
odaklanirlar. Yonetici Z gibi diiinme, hayal gicu ve fantaziye odakh yiksek puan
alanlar genellikle yaratici fikirler ve teoriler d@iirler. Cok yuksek puan alanlar ise

distncelere dalmaktan dolay! dalgin ve pratikten yokslabilirler.

Yonetici Z, evhamli, kendinden siphe eden, sucu kendinde arayarbir Kisilik
yapisina sahiptir. Olaylar Uzerine kaygilanma, gxidve glivensiz olmagdimindedir.
Bu duygular kgili gin bir parcasi oldgu gibi gunlik hayatla ilgili de olabilmektedir.
Endiselenme, kinin tehlikeleri dnceden gérmesine vegelilerinin tepkilerine ka
duyarli olmasina ve davrafarin sonuclarini 6ngérmesine yardimci olsa daebaan

sikici olabilmekte ve derleri Gizerinde olumsuz bir sosyal izlenim birakalektedir.

Yonetici Z, evhamli, kendindeguphe eden, sucu kendinde arayankisilik yapisina
sahip olmanin yani sira ayni zamaeddaliseli bir yapiya da sahiptir. Olaylar kasinda
kolayca keyifi kacan; hem ic¢ diincelerden ve duygulardan hem deg diaylardan

dolay tedirginlik duyan bir bireydir. Bu durum leterlerinin bir parcasi olabilege
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gibi anlik streslerden de kaynaklanabilir. Egadii kisilerin sunlardan birini ya da daha
fazlasini deneyimledi belirtiimektedir: “Bezginlik, gunlik hayatla lgaedememek;
digerlerinden stphelenmek veya kihu duymak; endelenmek ve kendinden

suphelenmek; gergin, cakili veya yilgin hissetmek”.

Son olarak Yonetici Z ile ilgili sdylenebileceky gercekci bir yapiya sahip olmasidir.
Yonetici Z, mantikli ve gercekci ¢ozumleri tercitme eilimindedir. Bu yapinin
sonucu olarak Yonetici Z, nesnellik (hasszslikagit olarak); soyut fikir ve
distincelerden ziyade pratik ve somydyler; kleri kisisel olmayan dizeyde tutma,;
geleneksel olan ve kanitlangnmetodlara dger vermeye odaklanabilmektedir. Ancak
asirl gercekci dgiinme tarzi ve sabit fikirlilik yeni veya dsel yaklaimlari goz ardi

etmekle sonuclanabilmektedir.

Yonetici Z'ye Ait Donusturiici/Ise Yonelik Liderlik Ozelliklerinin 12 Faktor
Cercevesinde Dgerlendirilmesi

Tablo 16 Yénetici Z'ye Ait Donistiiriici Liderlik Tle Tlgili Faktorler

Y4 ilgili Sorular Puan Toplam
. . . Kendisiyle ¢algmaktan gurur duymanizi gar. 3
Ideal Etki (Atfedilen) Grubun iyiligi icin kendi ¢ikarlarini bir kenara 24
(Idealized Influence- birakr. ' 2.8
. Saygimizi kazanacalekilde hareket eder. 3,1
Attributed) — ~ -
Gug¢ ve guven duygusu sergiler. 3
Onem verdii degerleri ve ilkeleri agiklar. 2,3
ideal Etki (Davranis) | Guclu bir amag duygusuna sahip olmanin bnemin'b 4
vurgular. ' 23
(Idealized Influence- | Kararlarin ahlaki ve etik sonuclarini gz éntine. ali 2,6 '
Behavior) Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin t‘)nemiEi2
vurgular. '
ilham Verici Gelecek hakkinda iyimser kogur. 3
Motivasyon Basariimasi gerekenler hakkindaskalu konwur. 2,1
Cekici bir gelecek vizyonunu acikga ifade eder. 2,5 2,6
(Inspirational Amaglarin gergeklgirilecegine dair glivenini ifade 28
Motivation) eder. '
Onemli varsayimlarin uygun olup olmgdi
. e ; 2,6
Entellektiiel Uyarim sorgulamak icin onlari tekrar inceler.
Sorunlarin ¢céziiminde farkl balacilari arar. 2,7 24
ntellectua orunlara birgok farkli agidan bakmanizglaa ,
(Intell I S lara bir¢ok farkli agidan bak z3 2,2 '
Stimulation) Verilen gérevlerin nasil tanimlanmasi gergkti 23
konusunda yeni yollar énerir. '
. . Ogretmeye ve yegtirmeye zaman harcar. 2,7
Bireysel Faktor Size sadece grubun bir Uyesi olarakibeir birey 27
olarak davranir. ' 24
- Sizi bgkalarindan farkl gereksinimleri, yetenekleri ’
(Individual oo S . 2
. . ve beklentileri olan bir birey olarak dikkate alir.
Consideration) e ——
Guglu yonlerinizi gelitirmeniz icin yardim eder. 2,2
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Tablo 17 Yonetici Z'ye Aitise Yonelik Liderlik Tle Tlgili Faktorler

Y4 ilgili Sorular Puan Toplam
Caba gostermeniz kahginda size yardim gtar 3,1
Kosulsal Odil Performans hedeflerine glimasinda kimin 2
sorumlu oldgunu acikca targir.
Performans hedeflerine ylidiginda kiinin ne elde 2 2,4
(Contingent Reward) etmeyi l_)ek_leye_cgnl aglkga_bellrtlr. -
Beklentileri yerine getirdiinizde memnuniyetini 26
ifade eder. '
Dikkati duzensizliklere, hatalara, istisnalara ve 13
istisnalarla Yénetim standa_rtlar(_ja_n sapmalara_lg}amlastlrlr. _ _ '
(AKtif) Tum dikkatini beklenmedik yarsla_rl, sikayetleri 29
ve baarisizliklan dizeltmek Uzerine gonlsstirir. ' 1,75
TUm hatalarin kaydini tutar. 1,7
gﬂ?ggggm 22:“2/) Standartlara utanak icin dikkatinizi yanklara 18
yonlendirir.
Sorunlar ciddi boyutlara ujancaya kadar mudahale0 7
etmeyi beceremez. '
istisnalarla Yénetim E'glileekrete gecmeden dneterin kotlye gitmesini 05
(Pasif) “Bir sey isliyorsa, dokunma” inancina siki sikiya 5 1,07
(Managementby- | ZEEPELE L SR larin strekii hal
Exception-Passive) te gégmeden once soruniarin surexii hale 11
gelmesi gerekgini gosterir.
Onemli konular ortaya ¢iktinda bu konulara 1
Tam Serbesti Taniyan | bulasmaktan kaginir.
Liderlik Gerek duyuldgunda ortada olmaz. 0,7
Karar vermekten kacinir. 0,5 0,7
(Laissez-faire
Leadership) Acil sorulara yanit vermeyi erteler. 0,7
Tablo 18 Yonetici Z'ye Ait Lider Etkinli gi Tle Tlgili Faktorler
z Ilgili Sorular Puan Toplam
Yapmay! beklediinizden daha fazlasini yapmaniz 24
Ekstra Caba sglar. '
Basarma arzunuzu kamgilar. 2,6 2,5
(Extra Efford) Daha fazla caba gtsterme [stezi arttirir. 2,5
Is ile ilgili gereksinimlerinizi kagilamakta etkilidir. | 2,7
Etkinlik/Etkililik Grubunuzu ust kademelerde etkili békilde temsil 28
eder. ' 2,7
(Effectiveness) Kurumsal gereksinimlerin katanmasinda etkilidir. | 2,6
Liderlik yaptigl grup etkilidir. 3
Tatmin edici liderlik yontemleri kullanir. 2,2
Tatmin 2 45
Sizinle tatmin edici bigekilde calgir. 2,7 '
(Satisfaction)

Yonetici Z, “Donigturtct Liderlik” ile ilgili faktorlerden ‘ideal Etki (Atfedilen)”
faktoriinden 2,8, itleal Etki (Davrary)” faktoriinden 2,3, tham Verici Motivasyon”
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faktoriinden 2,6, “Entellekttiel Uyarim” faktorind2/, “Bireysel Faktor’den 2,4 puan

almstir.

“Ise Yonelik Liderlik” ile ilgili faktorlerden ise “Keulsal Odul” faktériinden 2,4,
“Istisnalarla Yonetim (Aktif)” faktoriinden 1,75,Istisnalarla Yonetim (Pasif)”

faktoriinden 1,07, “Tam Serbesti Taniyan Liderliakoriinden 0,7 puan algtr.

Her iki liderlik tarzi ile ilgili faktorlerden ortama ve dilk puan aldii gorilen
Yonetici Z de Yonetici X gibi ¢caganlar tarafindan tam olarak ne dgtiiitict bir lider
olarak ne dese yonelik bir lider olarak algilanmaktadir. Ancatesirma kapsaminda
yapilan mulakatlar ¢afanlarin Yonetici Z'yi babacan bir tavir sergileyds, sorunlari
oldugunda kendilerini dinleyen, gereftinde destek olan, igten biri olarak gorduklerini
gostermektedir. Cajanlar Yonetici Z'nin yonetimle ilgili konularda dahcok arka
planda yer algnni hatta gletmenin § alani olan makine Uretimi ile ilgili teknik
konularla daha cok ilgilengini belirtmislerdir. Calganlarla yapilan mulakatlarda ve
isletmeye gerceklgirilen periyodik ziyaretlerde Yonetici Z ile ilgibgrenilen bir baka
husus ise Uretimi yapilan makinelerin projelerigiziminde de Ydnetici Z'nin yer
aldigidir. Aslinda herhangi bir yiksek okuldan mezun aimasina veya teknik bir
egitim almams olmasina rgmen Yonetici Z'nin §in teknik boyutunda daha iyi

performans sergilegh 6grenilmistir.

Bu durumun Yoénetici Z'nin kilik yapisiyla 6zdglestigi distintlmektedir. Cunku
Yonetici Z grupta olma isfg olmayan, duygularindansa maintile hareket eden,

nesnel, dilince yonelimli ve gercekgci bir yapiya sahiptir.

Yonetici Z'nin lider etkinlgi ile ilgili MLQ sonuglari incelendiinde ise yine ortalama
bir egilimin s6z konusu oldgu gorulmektedir. Yonetici Z “Ekstra Caba” faktoriemd
2,5, “Erkinlik/Etkililik’ten 2,7, “Is Tatmini’nden ise 2,4 puan algr.

Yonetici Z'nin kendisine yonelik yapmoldugu liderlik tarzi dgerlendirmesine ifkin

sonugclar isgdyledir:
ideal Etki (Atfedilen); 3,75
- Bagkalarinin benimle ¢calmaktan gurur duymalarini garim: 4

- Grubun iyiligi icin kendi ¢ikarlarimi bir kenara birakirim: 4

137



- Bagkalarinda saygi uyandiracedkilde hareket ederim: 3

- Glcg ve guven duygusu sergilerim: 4

Ideal Etki (Davran); 3,75

- Onem verdiim degerleri ve ilkeleri agiklarim: 4

- GUclU bir amag¢ duygusuna sahip olmanin 6nemirgyarim: 4

- Kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini géz énuhara: 3

- Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin énewumgularim: 4

flham Verici Motivasyon; 3,5

-Gelecek hakkinda iyimser kogurum: 3

-Basarilmasi gerekenler hakkindaskalu kongurum: 4

-Cekici bir gelecek vizyonunu acikc¢a ifade ederdm:

-Amaglarin gergekigirilecegine dair glivenimi ifade ederim: 4

Zihinsel Tavik/Entellekttel Uyarim; 3,75

-Onemli varsayimlarin uygun olup olmgdhi sorgulamak icin onlari tekrar incelerim: 4
-Sorunlarin ¢6zimunde farkh balacilari ararim: 3

-Baskalarinin sorunlara birgok farkl agidan bakmalesailarim: 4

-Verilen gorevlerin nasil tanimlanmasi gergkkionusunda yeni yollar dneririm: 4
Bireysel Faktor; 3,5

-Ogretmeye ve yetirmeye zaman harcarim: 4

-Bagkalarina sadece grubun bir Gyesi olaragildareyler olarak davranirim: 3

-Bireylerin birbirlerinden farkli gereksinimleri, eyenekleri ve beklentileri olgwunu
dikkate alirrm: 3

-Bagkalarina gucli yonlerini gafirmeleri icin yardim ederim: 4
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Kosulsal Odiil; 3,75
-Caba gostermeleri kah ginda bakalarina yardim sgarim: 4
-Performans hedeflerine ylamasinda kimin sorumlu olgunu acikca tagirrm: 4

-Performans hedeflerine gl&iginda ksinin ne elde etmeyi bekleyegiai acikca

belirtirim: 3
-Bagkalari beklentileri yerine getirdiklerinde memnueiiyni ifade ederim: 4
Istisnalarla Yonetim (Aktif); 2,75

-Dikkati  duzensizliklere, hatalara, istisnalara vetangartlardan sapmalara

yogunlastiririm:1

-Tum dikkatimi beklenmedik yarlari, sikayetleri ve bgarisizliklari diizeltmek tzerine

yogunlastiririm: 3

-TUm hatalarin kaydini tutarim: 4

-Standartlara ukamak icin dikkatimi yankglara yonlendiririm: 3

Istisnalarla Yonetim (Pasif); 2,25

-Sorunlar ciddi boyutlara yancaya kadar midahale etmeyi beceremem: 4
-Harekete gecmeden dnaterin kétliye gitmesini beklerim: 0

-“Bir sey isliyorsa, dokunma” inancina siki sikiyaghaldugumu gosteririm: 3
-Harekete gecmeden dnce sorunlarin surekli hataeglgerekini gosteririm: 2
Tam Serbesti Taniyan Liderlik; 0,75

-Onemli konular ortaya ciktinda bu konulara bugenaktan kaginirm: 0
-Gerek duyuldgunda ortada olmam: O

-Karar vermekten kaginirim: O

-Acil sorulara yanit vermeyi ertelerim: 3

Ekstra Caba; 3,6
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-Bagkalarinin yapmayi beklediklerinden daha fazlasaprgalarini sdlarim: 3
-Bagkalarinin bgarma arzusunu kamcilarim: 4

-Bagkalarinin daha fazla caba gdsterme isteklerinirarth: 4
Etkinlik/Etkililik; 4

-Bagkalarinin § ile ilgili gereksinimlerinizi kagilamakta etkiliyimdir: 4
-Grubumu Ust kademelerde etkili bekilde temsil ederim: 4
-Kurumsal gereksinimlerin keitanmasinda etkiliyimdir: 4

-Liderlik yaptigim grup etkilidir: 4

Tatmin (Liderlik Tarzi ileilgili); 4

-Tatmin edici liderlik yontemleri kullanirim: 4

-Bagkalariyla tatmin edici bisekilde calgirim: 4

Diger iki yonetici gibi YoOnetici Z'nin kendisine yonklyapms oldugu deserlendirme
sonucunda da kendisini hem “Daiiiriici” hem de fse Yonelik” lider olarak gordgii

ve etkin lider 6zellii tasidigina inandgl tespit edilmgtir.

Uc yoneticinin de kendisine yonelik yapmoldugu deserlendirme sonuclarindan
yoneticilerin kendilerini dgerlendirirken subjektif davrandiklari gintlmektedir.
Yoneticiler kendilerini dgerlendirirken olumlu 6zelliklerine yaunlasmislardir. Ug
yonetici de kendisinin “donirict” ve “se yonelik” liderlik ozellikleri tgidigina
inanmaktadir. Argtirma sonucunda ortaya ¢ikan bu durumun “Ydnetinlikgi"nden

kaynaklandgl disiintlmektedir.
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ORTA KADEME YONET ICILERINE ILiSKiN BULGULAR

Tablo 19 Muhasebe Yéneticisi 16 PF Kilik Envanteri 16 Faktore iliskin Analiz

Sonuglari
Muhasebe Yoneticisi Sol 1 10 Sas
Anlam Anlam
Grupta Olma oo . .
A istesi Ilgisiz Istekli
B | Problem Cézme Somut Soyut
Amagclarini Olumsuzluklardan Olumsuz
C Gerceklestirme Etkilenen Durumlara
¢ Toleransli
E | Baskinlk Alttan Alan Baskin
F | Spontanlk Sakingan Spontan
G Kurallar Kurallar Kurallara
Sorgulama Sorgulayan Bagli
. . . Girigsken,
H | Sosyal Giriskenlik | Cekingen Gozipek
Mantik Veya . Oznel,
! Duyguyu Kullanim Nesnel, Gergeke Duyarli
Davranglari lyi Davranslari
L | Baskalarina Guven | Niyetle Supheyle
Yorumlama Karsilama
(;c'szr_n . Dustince
M | Soyuta Odaklilik Ydnelimli, A
) Yonelimli
Pratik
Kendini Ifade Tavrini Belli Tavrini Belli
N Etm? . Eden Etmeyen
Tercihi
Kendini . . Kendini
O Sorgulama Kendinden Emin Sorgulayan
Farkl
Q1 | Yenilige Acikhik Olani Sirduren Acllardan
Bakabilen
Karar Verme .
Q2 Tarzi Katilimci Bireysel
. . - Organize,
Q3 | Mikemmeliyetcilik | Esnek Ozdisiplinii
Gergin
. Rahat, Saburli, X
Q4 | Gerginlik Dayanikli Sabirsiz,
Enerjik
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Tablo 20 Muhasebe Yoneticisi 16 PF Kilik Envanteri 5 Global Faktore iliskin

Sonuglar
Sol Anlam 10 Sag
Anlam
EX gia;zalanyla Icedonuk Disaddniik
AX | Stresi Yonetme | Rahat Endiseli
Dustinme .
™ Tarzl Duyarh Gergekgi
Etkileme ve -
IN isbirli g Kabullenen Bagimsiz
Dlizen ve X
SC . Serbest Kontrollii
Estetik

Muhasebe Yoneticisi'nin kilik yapisina ilgkin bulgulara goére dnplana ¢ikan faktorler;
-Amaglarini Gergeklgirme,

-Baskinlik,

-Soyuta Odakllik,

-Mukemmelliyetgilik,

-Stresi Yonetme'dir.

Yapilan Kiilik analizi sonuglarina gére Muhasebe Yodneticisirkisilik 6zelliklerini
Ozetlemek gerekirse; Muhasebe Yoneticisi olumsuahdian etkilenme@liminde olan,
olaylar ve ksiler kagisinda baskin olmayan, aksine alttan alarsiidée yonelimli,

organize, disiplinli ve engeli bir yapiya sahiptir.

Muhasebe Yoneticisi,tepkisel, kolayca uzullebilen, dgisken mizacl, hayatin
zorluklarr tzerinde kontrol sahibi olma&dn hisseden, ileriye yonelik etkili
degisiklikler yapmaktan ziyade, tepki géstermem@lisninde olan bir yapiya sahiptir.
Buradasunu da belirtmek gerekir ki 16 PF dlik Envanteri testine giren bireylerden
bazilari igin tepkisellik, o an icin gegerli olatres etkenlerine k@ olurken, dgerleri

icin hayat tarzlarini simgeleyici niteliktedir.

Endiseli bir yapiya sahip olan Muhasebe Yoneticisi olafarisinda kolayca keyifi
kacan; hem i¢ diiincelerden ve duygulardan hem dg alaylardan dolayi tedirgin bir

birey olarak dgerlendiriimektedir. Engeli bireyler sunlardan birini ya da daha
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fazlasini deneyimleyebilirler: “Bezmek ve giinlikybtda bga edememek; d@erlerinden
suphelenmek veya kihu duymak; engelenmek ve kendindegtiphelenmek; ve/veya

gergin, cakili veya yilgin hissetmek.”

Muhasebe Yoneticisinin bir gler Kisilik 0zelligi riayetkar, algakgonullu ve itaatkar
olmasidir. Bu tarz bireyledigerlerinin isteklerine uyum g&amaya gilimli, i sbirlikci

ve hemfikirdir. Anlgmazliklari dgerlerinin isteklerini sorgusuz kabul ederek 6nleme
egilimindedirler ve kendi dileklerini ve duygularini bir kenara birakmaya
gonualludurler. Ancak bazersian riayet, daha gugcli veya katilimci bir tepki bg&n
digerlerini hayal kirikigina (gratabilmektedir.

Muhasebe Yoneticisisoyut distince ve fikir odakl, hayal gucu kuvvetlibir yapiya
sahiptir. Dg gercekler ve uygulanabilir durumlardan ziyade soyfikirlere
odaklanmaktadir. Giilnme, hayal glcu ve fantaziye odakl yiksek puan hireylerin
genellikle yaratici fikirler ve teoriler Urettiklegorilmektedir. Cok yiksek puan alanlar
ise diguincelere dalmaktan dolayi dalgin ve pratikten yoksiabilmektedirler.

Muhasebe Yoneticisinikemmelliyetci, disiplinli, amaca yonelik hareketeden bir
birey olarak dgerlendirilmistir. Duzenli olma,6nceden plan yapma, direnme yme
itina ile yaklgama egilimindedir. Dizenli ve yapilandiriimidurumlarda etkindir ancak
bazen 6nceden tahmin edilemeyen durumlarka lgakmakta zorlanabilmektedir. Bu
tarz kiilik yapisina sahip bireyler bazen deira ucta kaliplamis veya gorevierle

mesgul olarak algilanabilmektedirler.
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Tablo 21 Muhasebe Yoneticisi Donstiiriicii Liderlik Tle Tigili Faktorler

ilgili Sorular Puan | Toplam
. . . Kendisiyle ¢algmaktan gurur duymanizi gar. 2,6
Ideal Etki (Atfedilen) Grubun iyiligi icin kendi ¢ikarlarini bir kenara 3
(Idealized Influence- birakr. 3
. Saygimizi kazanacajekilde hareket eder. 3,6
Attributed) ~ ~ -
Gug¢ ve guven duygusu sergiler. 2,8
Onem verdii degerleri ve ilkeleri aciklar. 2
ideal Etki (Davranis) | Guclu bir amag duygusuna sahip olmanin Onemin'& 7
vurgular. ' 23
(Idealized Influence- | Kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini géz éniine ali 3 '
Behavior) Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin 6nemiai6
vurgular. '
ilham Verici Gelecek hakkinda iyimser kogur. 2,4
Motivasyon Basarilmasi gerekenler hakkindaskalu konuur. 2
Cekici bir gelecek vizyonunu agikca ifade eder. 3124
(Inspirational Amaclarin gerceklgirilecegine dair guvenini ifade o5
Motivation) eder. '
Onemli varsayimlarin uygun olup olmgd
, i ; 3
Entellektiiel Uyarim sorgulamak icin onlari tekrar inceler.
Sorunlarin ¢céziiminde farkh balacilari arar. 1,8 29
(Intellectual Sorunlara birgok farkli agidan bakmanizglaa. 2,2 '
Stimulation) Verilen gérevlerin nasil tanimlanmasi gergkti 2
konusunda yeni yollar énerir.
. . Ogretmeye ve yegtirmeye zaman harcar. 2
Bireysel Faktor Size sadece grubun bir Uyesi olarakibeir birey 3
olarak davranir. 23
- Sizi bakalarindan farkl gereksinimleri, yetenekleri '
(Individual o R . 2,6
. . ve beklentileri olan bir birey olarak dikkate alir.
Consideration) — ——
Gugcla yonlerinizi gektirmeniz icin yardim eder. 1,8

144



Tablo 22 Muhasebe Yoneticisise Yonelik Liderlik Tle Tlgili Faktorler

ilgili Sorular Puan Toplam
Caba gostermeniz kahginda size yardim gtar 3
- Performans hedeflerine ylimasinda kimin
Kogulsal Odil sorumlu oldgunu aglkgaliargur. 2.4
Performans hedeflerine ylidiginda kiinin ne elde 18 2,4
(Contingent Reward) etmeyi l_)ek_leye_cgnl ag_lkga_bellrtlr. -
Beklentileri yerine getirdiinizde memnuniyetini o5
ifade eder. '
Dikkati duzensizliklere, hatalara, istisnalara ve 17
istisnalarla Yénetim standa\_rtlar(_ja_n sapmalara_lg}amlastlrlr. _ _ '
(AKtif) Tum dikkatini beklenmedik yarsla_rl, sikayetleri 18
ve baarisizliklan dizeltmek Uzerine gonlsstirir. ' 1,7
TUm hatalarin kaydini tutar. 1,2
gﬂ?ggggm 22:“2/) Standartlara utanak icin dikkatinizi yanklara 24
yonlendirir.
Sorunlar ciddi boyutlara ujancaya kadar mudahale1 5
etmeyi beceremez. '
istisnalarla Yénetim It-)|:|:|eeI<rete gecmeden dneterin kotlye gitmesini 0.8
(Pasif) “Bir sey isliyorsa, dokunma” inancina siki sikiya 3 1.5
(Managementby- | ZEEPELE L SR larin strekii hal
Exception-Passive) te gégmeden once soruniarin surexii hale 1,2
gelmesi gerekgini gosterir.
Onemli konular ortaya ¢iktinda bu konulara 17
Tam Serbesti Taniyan | bulasmaktan kaginir. '
Liderlik Gerek duyuldgunda ortada olmaz. 14
Karar vermekten kacinir. 1,8 1.4
(Laissez-faire
Leadership) Acil sorulara yanit vermeyi erteler. 1
Tablo 23 Muhasebe Yoneticisi Lider Etkinlii ile ilgili Faktorler
Ilgili Sorular Puan | Toplam
Yapmay! beklediinizden daha fazlasini yapmaniz
8 1,8
Ekstra Caba sglar.
Basarma arzunuzu kamgilar. 2 1,9
(Extra Efford) Daha fazla caba gtsterme [stezi arttirir.
Is ile ilgili gereksinimlerinizi kagilamakta etkilidir. | 2,6
Etkinlik/Etkililik Grubunuzu ust kademelerde etkili békilde temsil 26
eder. ' 2,6
(Effectiveness) Kurumsal gereksinimlerin katanmasinda etkilidir. | 2,6
Liderlik yaptigl grup etkilidir. 2,6
Tatmin edici liderlik yontemleri kullanir. 2,6
Tatmin 28
Sizinle tatmin edici bigekilde calgir. 3 '
(Satisfaction)

Muhasebe Yoneticisi, kendisine ghacalisanlar tarafindan guvenilir, sayilan, itibar
edilen bir ksi olarak degerlendiriimektedir. Muhasebe Yoneticisi “D&turtci

Liderlik” ile ilgili faktorlerden “ideal Etki (Atfedilen)” faktériinden yilksek puan
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almistir. Bu faktbrden yuksek puan alan siler calsanlarinin (takipgilerinin)
ihtiyaclarini kendi ihtiyaglarinin tstinde tutaski onlarla paylair, deserler, ilkeler ve
etik kurallara go6re davranirlar ve tutarlidirlar. uNMasebe Yoneticisinin  bu
davranglarinin onun kilik 6zelliklerinden “Insanlarla ilkilerinde alttan alan, diince

yonelimli , organize ve disiplinli olma” dzelliklgie de ortigtugt distiniimektedir.

Muhasebe Yoneticisi “Dontiirtict Liderlik” ile ilgili diger faktorlerden, ise Yonelik

oy

Liderlik” ile ilgili faktorlerden ve “Lider Etkinlgi” faktorlerinden ortalama ve duk
puan almgtir. Elde edilen bu sonuca gére Muhasebe Yonetaisi'Donusturici” ve
“Ise Yonelik” liderlik ozelligi tasimadil sonucuna ukalmistir. Benzer sekilde,
calisanlar tarafindan tam anlamiyla “Etkin” bir lideraohk da gortlmemektedir. Ancak
yapilan milakatlarda caanlar tarafindan sevilen, kendisiyle birlikte galaktan
mutluluk duyulan, cajanlara kagi adil oldyguna inanilan bir yonetici olarak
degerlendirilmistir. Ancak yine yapilan mulakatlarda galnlar Muhasebe Yoneticisinin
Ozellikle st yonetim karsinda daha kabullenici bir tutum sergil&di, bu 6zellginden
dolay! da yine kendisini tam anlamiyla bir lidea@k gormediklerini belirtrglerdir.
Muhasebe Yoneticisinin bu tarzinin sikk 06zelliklerinden 06zellikle *“insanlarla

ili skilerinde alttan alan” bir yapiya sahip olmasiyiakili oldugu distnilmektedir.

Calisanlar, Muhasebe Yoneticisini D&gturict bir lider olarak gormediklerini,
kendilerini onunla Ozdgestirip model olarak almadiklarini ancak tatmin edice

kismen etkin liderlik 6zelfii tasiyan bir yonetici olarak gordtklerini ifade ettardir.

Muhasebe Yoneticisi'nin kendisine yonelik yapnoldugu deserlendirmeye goére
Donistiriicudse Yonelik Liderlik faktorlerinden ve Etkin Liderlikaktoriinden alngi

oldugu puanlar isgdyledir:

Ideal Etki (Atfedilen); 3

- Bagkalarinin benimle ¢calmaktan gurur duymalarini @arim: 2
- Grubun iyiligi icin kendi ¢ikarlarimi bir kenara birakirim: 4

- Bagkalarinda saygi uyandiracedkilde hareket ederim: 3

- Glcg ve guven duygusu sergilerim: 3
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ideal Etki (Davrary); 2

- Onem verdiim degerleri ve ilkeleri aciklarim: 1

- GUcll bir amag¢ duygusuna sahip olmanin 6nemirgwarim: 2

- Kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini gbz énuhara: 3

- Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin énemmgularim: 2

IlIham Verici Motivasyon; 2,25

-Gelecek hakkinda iyimser kogurum: 1

-Basarilmasi gerekenler hakkindaskalu kongurum: 4

-Cekici bir gelecek vizyonunu agikg¢a ifade ederém:

-Amaclarin gercekkgirilecegine dair glivenimi ifade ederim: 2

Zihinsel Tavik/Entellekttel Uyarim; 3,25

-Onemli varsayimlarin uygun olup olmgdhi sorgulamak icin onlari tekrar incelerim: 4
-Sorunlarin ¢ozumunde farkli bakacilari ararim: 3

-Bagkalarinin sorunlara bir¢ok farkli acidan bakmalesgglarim: 2

-Verilen gorevlerin nasil tanimlanmasi gergkkionusunda yeni yollar éneririm: 4
Bireysel Faktor; 3

-Ogretmeye ve yetirmeye zaman harcarim: 4

-Bagkalarina sadece grubun bir Uyesi olaragildareyler olarak davranirim: 2

-Bireylerin birbirlerinden farkli gereksinimleri, eyenekleri ve beklentileri olgunu
dikkate alirim: 2

-Bagkalarina gugcli yonlerini gatirmeleri icin yardim ederim: 4
Kosulsal Odiil; 2,25

-Caba gostermeleri kah ginda bakalarina yardim ggarim: 3
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-Performans hedeflerine glamasinda kimin sorumlu olgwunu acgik¢a targirm: 2

-Performans hedeflerine glidiginda kiinin ne elde etmeyi bekleyegiai acikca

belirtirim: 2
-Bagkalari beklentileri yerine getirdiklerinde memnueiiyni ifade ederim: 2
Istisnalarla Yonetim (Aktif); 3

-Dikkati  duzensizliklere, hatalara, istisnalara vetandglartlardan sapmalara

yogunlastiririm:3

-Tum dikkatimi beklenmedik yarlari, sikayetleri ve bgarisizliklar dizeltmek tzerine

yogunlastiririm: 4

-TUm hatalarin kaydini tutarim: 3

-Standartlara ukamak icin dikkatimi yanklara yonlendiririm: 2

Istisnalarla Yonetim (Pasif); 1,75

-Sorunlar ciddi boyutlara Wancaya kadar midahale etmeyi beceremem: O
-Harekete gecmeden dngéerin kotluye gitmesini beklerim: O

-“Bir sey isliyorsa, dokunma” inancina siki sikiyaghaldugumu gésteririm: 3
-Harekete gecmeden dnce sorunlarin surekli hateeglgerekgini gosteririm: 4
Tam Serbesti Taniyan Liderlik; O

-Onemli konular ortaya ¢ikiinda bu konulara buenaktan kaginirim: 0
-Gerek duyuldgunda ortada olmam: O

-Karar vermekten kacinirim: O

-Acil sorulara yanit vermeyi ertelerim: O

Ekstra Caba; 3

-Bagkalarinin yapmay beklediklerinden daha fazlasaprgalarini sgarim: 4

-Bagkalarinin bgarma arzusunu kamcilarim: 2
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-Bagkalarinin daha fazla ¢caba gésterme isteklerinirarth: 3
Etkinlik/Etkililik; 3

-Bagkalarinin § ile ilgili gereksinimlerinizi kagilamakta etkiliyimdir: 2
-Grubumu Ust kademelerde etkili kekilde temsil ederim: 3
-Kurumsal gereksinimlerin kgwlanmasinda etkiliyimdir: 3

-Liderlik yaptigim grup etkilidir: 4

Tatmin (Liderlik Tarzi ilellgili); 3

-Tatmin edici liderlik yontemleri kullanirim: 4

-Bagkalariyla tatmin edici bigekilde calgirim: 2

Muhasebe Ydneticisinin yapmioldugu 6zdegerlendirme sonucuna goére kendisinin
kismen Dongtirtcu Lider ozelgi tasidigini ve Etkin Lider 6zelliklerine sahip
oldugunu digundigu gordlmitiar. Ancak yine de bir Orta Kademe YOnetici olarak
Muhasebe Yoneticisinin MLQ sonuclarindan, her fdktdlgi kendisine yiksek puan
vermedgi goruldigiinden kendisiyle ilgili yapmgi oldugu deserlendirmede objektif
olmaya caktigi distnilmektedir. Ust Kademe Yoneticilerin  kendilerini
degerlendirmelerinde karlasilan sonuclar gibi Muhasebe Yoneticisinin kendidiim
anlamiyla Dongtartct Lider olarak gérmestir. Muhasebe Yoneticisinin kendisini
glvenilir, sayilan, itibar edilen, ¢ghnlarini yenilikgi ve yaratici olma yonindewik
eden, destekleyici bir iklimle blyumeye yonelik yé&grenme firsatlari gedtiren bir

lider olarak dgerlendirmektedir.

Ayni zamanda uyum gkmak icin gerekli olan standartlari belirleyen rfpemansi
olumsuz etkileyen unsurlari tespit ederek, beligedstandartlar yardimi ile bu
standartlarin dinda kalan ve bunlara uymayanlari cezalandiranaldrat hataya
sebebiyet olan unsurlari ve sapkinliklar belirteyee bunlar olstugu anda duzeltici
girisimlerde bulunan bir lider olarak da gdérmemektedirder Etkinligi ile ilgili
faktorlerden aldii puanlara bakilganda ise Muhasebe Yoneticisinin kendisini etkin
buldusu s6ylenebilmektedir.
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Tablo 24 Pazarlama Yoéneticisi 16 PF Kilik Envanteri 16 Faktore Tliskin Analiz

Sonuglari
Pazarlama Y o6neticisi Sol 1 10 S
Anlam Anlam
Grupta Olma o . .
A istegi Ilgisiz Istekli
B | Problem Cézme Somut Soyut
Amaglarini Olumsuzluklardan Olumsuz
C : : Durumlara
Gerceklestirme Etkilenen
Toleransli
E | Baskinlik Alttan Alan Baskin
F | Spontanlik Sakingan Spontan
G Kurallari Kurallar Kurallara
Sorgulama Sorgulayan Bagli
. . . Girigken,
H | Sosyal Giriskenlik | Cekingen Gozipek
Mantik Veya . Oznel,
! Duyguyu Kullanim Nesnel, Gergeki Duyarli
Davranglari lyi Davranslari
L | Baskalarina Giiven | Niyetle Siipheyle
Yorumlama Karsilama
Gozim Dusiince
M | Soyuta Odaklilik | Yonelimli, ~HsUne
) Yonelimli
Pratik
Kendini Ifade Tavrini Belli Tavrini Belli
N Etmg . Eden Etmeyen
Tercihi
0 Kendini Kendinden Emin X Kendini
Sorgulama Sorgulayan
Farkli
Q1 | Yenilige Acikhk Olani Surduren Acllardan
Bakabilen
Karar Verme .
Q2 Tarz! Katilmci Bireysel
N : o Organize,
Q3 | Mukemmeliyetcilik | Esnek Ozdisiplinli
Gergin,
Q4 | Gerginlik Rahat, Sabirl, Sabirsiz,
Dayanikh "
Enerjik
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Tablo 25 Pazarlama Yoneticisi 16 PF Kilik Envanteri 5 Global Faktore fliskin

Sonuglar
SolAnlam |12 (34|56 |7|8|9]10 Sgg
Anlam
EX gia;zalanyla Icedoniik X Disadoniik
AX | Stresi Yonetme | Rahat X Endiseli
Dustinme X .
™ Tarzl Duyarli Gercekgi
Etkileme ve X -
IN isbirli g Kabullenen Bagimsiz
Dlizen ve X
SC . Serbest Kontrollii
Estetik

Pazarlama Yoneticisi’nin kilik yapisina ilskin bulgulara gore dnplana ¢ikan faktoérler;
-Spontanlik,

-Bagkalarina Guven,

-Kendiniifade Etme Tercihi,

-Kendini Sorgulama,

-Yenilige Aciklik,

-Gerginlik,

-Stresi Yonetme'dir.

Pazarlama Yoneticisi, spontan,skalarinin davraslarini stipheyle kagilayan, tavrini
belli etmeyen, kendini sorgulayan, farkh acilardaakabilme Ozelfii olan, enerjik,

gergin, sabirsiz ve en@ili bir yapiya sahiptir.

Pazarlama Yoneticisspontan, hevesli, kendiginden ve enerjik bir yapiya sahiptir.
Bu tarz bireyler uyarici ve sosyal durumlara yakiad Asiri sonuglar fevri ve
guvenilmez bir nitefie isaret edebildii gibi kendini tutma veya adapli davranma

gerektiren durumlarda heveslerini dizginleme ggiliiekebilmektedirler.

Pazarlama Ydneticisinin bir ger 6zellgi de tetikte, kuskucu, itimatsiz, ihtiyatli

olmasidir. Dgerlerinin niyet ve maksatlarina kardikkatlidir ve yanls anlgilmaya
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veya iyi niyetlerinden yararlanmasina &ahassastir. Bu tarz bireyler bazen ihtiyatli
olmaylr birakamayabilmekte ve sia  durumlarda glvensizlikleri husumete

donisebilmektedir.

Pazarlama Yoneticidiususi, gz siki, ihtiyatli olma ve kgisel bilgilerini ifsa etmeme
ve “kartlarini kapali oynama”gdimindedir. Digerlerinin niyetlerine yonelik diiinceli,
diplomatik ve kurnaz olabilir. #iri durumlarda, az sayida yakirski kurma pahasina

0zel hayatini kendine saklamglenindedir.

Pazarlama Yoneticivhamli, kendindenstiphe eden ve sucu kendinde arayabir
bireydir. Olaylar Uzerine kaygilanma, eg&li ve givensiz olma gdimindedir. Bu
duygular gunlik hayatla ilgili olabile@e gibi kisili gin bir parcasi da olabilmektedir.
Endiselenme kginin tehlikeleri 6nceden gdrmesine vegelilerinin tepkilerine kau
duyarli olmasina ve davragtarin sonuclarini éngérmesine yardimci olsa da, skl

olabilmekte ve dierleri Gizerinde olumsuz bir sosyal izlenim birakalektedir.

Pazarlama Yoneticisiyeniliklere acik olma, deneyimleme, serbest diinme

egilimindedir. Acik fikirli, yaratici ve mevcut durumiyilestiren bir yapiya sahiptir.
Deneyimlemeden zevk alan, gieel disinen, otoriteyi sorgulayan bir bireydir.
“Yenilige Aciklik” faktorinden cok yuksek puan alanlagléri oluruna birakmakta”

zorlanabilmektedirler.

Pazarlama Yoneticisgergin, yuksek enerjili ve sabirsizbir bireydir. Oldukca fazla
itki sahibi, gergin ve bekletildinde huzursuz olmagdimindedir. Bir miktar gerginlik
etkin sekilde odaklanmak icin gereklidir ve harekete gegimegslayabilmektedir.

Ancak cok yuksek gerilim sabirsigh ve asabiyete neden olabilmektedir.

Yapilan analizlere gore Pazarlama Yoneticisiyldiilgpn olarak soylenilebilecekey
endiseli bir yapiya sahip, olaylar k@sinda kolayca keyifi kagan; hem i¢sdiacelerden
ve duygulardan hem desdolaylardan dolayi tedirgin bir birey oldudur. Endgeli
bireyler sunlardan birini ya da daha fazlasini deneyimleyddil “Bezmek ve gunlik
hayatla ba edememek; derlerindensiphelenmek veya klhu duymak; engelenmek

ve kendindeuphelenmek; ve/veya gergin, ¢cakili veya yilgin éiisgek.”
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Tablo 26 Pazarlama Yoneticisi Donitiriicii Liderlik Tle Tlgili Faktorler

ilgili Sorular Puan Toplam
. Kendisiyle ¢algmaktan gurur duymanizi gar. 2,7
Ideal Etki (Atfedilen) _ i _
Grubun iyiligi icin kendi ¢ikarlarini bir kenara 15
) birakir. ' 2,3
(Idealized Influence- i
) Saygimizi kazanacajekilde hareket eder. 3
Attributed)
Gug ve guven duygusu sergiler. 2,2
Onem verdii degerleri ve ilkeleri aciklar. 2,5
ideal Etki (Davranis) | Guclu bir amag duygusuna sahip olmanin ('5nemini3
vurgular. 24
(Idealized Influence- | Kararlarin ahlaki ve etik sonuclarini géz éniine ali 2 '
Behavior) Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin énemini
vurgular. '
ilham Verici Gelecek hakkinda iyimser kogur. 3,2
Motivasyon Basariimasi gerekenler hakkindaskalu konwur. 2,7
Cekici bir gelecek vizyonunu acgikca ifade eder. 0,724
(Inspirational Amaclarin gerceklgirilecegine dair guvenini ifade 3
Motivation) eder.
Onemli varsayimlarin uygun olup olmgdi 5
Entellektiiel Uyarim sorgulamak igin onlari tekrar inceler.
Sorunlarin ¢ozimuinde farkh balacilari arar. 2,2 16
(Intellectual Sorunlara birgok farkli agcidan bakmanizglaa 1,2 '
Stimulation) Verilen gorevlerin nasil tanimlanmasi gergkti 1
konusunda yeni yollar énerir.
Ogretmeye ve yegtirmeye zaman harcar. 0,7
Bireysel Faktor i S _
Size sadece grubun bir Uyesi olaragitleir birey 17
olarak davranir. ' L
o Sizi bakalarindan farkl gereksinimleri, yetenekleri '
(Individual o o ) 1,7
) ) ve beklentileri olan bir birey olarak dikkate alir.
Consideration)
Gugla yonlerinizi gelitirmeniz icin yardim eder. 1
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Tablo 27 Pazarlama Yoneticisiise Yonelik Liderlik Tle ilgili Faktorler

ilgili Sorular Puan Toplam
Caba gostermeniz kahginda size yardim gtar 2
- Performans hedeflerine ylimasinda kimin
Kogulsal Odil sorumlu oldgunu acikca targir. 2.2
Performans hedeflerine ylidiginda kiinin ne elde 17 2,2
(Contingent Reward) etmeyi l_)ek_leye_cgnl ag_lkga_bellrtlr. -
Beklentileri yerine getirdiinizde memnuniyetini 3
ifade eder.
Dikkati duzensizliklere, hatalara, istisnalara ve 29
istisnalarla Yoneti standartlardan sapmalaragymlastirir. '
ZI'(?.?a arla Yonetim - "Tiim dikkatini beklenmedik yanlarl, sikayetleri 15
(Aktif) ve baarisizliklan dizeltmek Uzerine gonlsstirir. ' 1,2
TUm hatalarin kaydini tutar. 0,2
(Management-by- — — :
Exception-Active) S.t.andarylgra ukamak icin dikkatinizi yanklara 1
yonlendirir.
Sorunlar ciddi boyutlara ujancaya kadar mudahale2 7
etmeyi beceremez. '
istisnalarla Yénetim It-)|:|:|eeI<rete gecmeden dneterin kotlye gitmesini 5
(Pasif) “Bir sey isliyorsa, dokunma” inancina siki sikiya 5 2,05
bagl oldugunu gosterir.
(Management-by- Hzgreketeg e mgeden once sorunlarin strekli hale
Exception-Passive) i€ gegmeden . 1,5
gelmesi gerekgini gosterir.
Onemli konular ortaya ¢iktinda bu konulara 2
Tam Serbesti Taniyan | bulasmaktan kaginir.
Liderlik Gerek duyuldgunda ortada olmaz. 1,7
Karar vermekten kacinir. 0,2 1,6
(Laissez-faire
Leadership) Acil sorulara yanit vermeyi erteler. 2,7
Tablo 28 Pazarlama Yoneticisi Lider Etkinligi Tle Tlgili Faktorler
Ilgili Sorular Puan | Toplam
Yapmay! beklediinizden daha fazlasini yapmaniz
8 25
Ekstra Caba sglar.
Basarma arzunuzu kamgilar. 1,7 |21
(Extra Efford) Daha fazla caba gtsterme [stezi arttirir. 2,2
Is ile ilgili gereksinimlerinizi kagilamakta etkilidir. 1,5
Etkinlik/Etkililik Grubunuzu ust kademelerde etkili békilde temsil o5
eder. ' 2
(Effectiveness) Kurumsal gereksinimlerin katanmasinda etkilidir. | 1,5
Liderlik yaptigl grup etkilidir. 2,5
Tatmin edici liderlik yontemleri kullanir. 1,5
Tatmin >
Sizinle tatmin edici bigekilde calgir. 2,5
(Satisfaction)

Pazarlama Yoneticisi, kendisineghacalisanlar tarafindan yapilan MLQ Coklu Liderlik
Olcegi degerlendirmesi sonucunda “Déstiiriict” ve ‘ise Yonelik” liderlik ile ilgili

faktorlerden ve “Lider Etkinfii” ile ilgili faktorlerden ortalama ve diilk puan aldil

154



icin “Donusturiict” vel/veya fse Yonelik” bir lider olarak gorilmemekte ve ayni
zamanda etkin bir lider olarak grerlendiriimemektedir. MLQ Coklu Liderlik Olgs
yani sira caganlarla yapilan milakatlarda da Pazarlama Yonétioisir lider olarak
gorilmedgi sonucuna ukalmistir. Calsanlar Pazarlama Yoneticisinin kendilerine
gerektginde yardim etmekten kacinmayan, hedefleri gergeiige konusunda hassas
davranan ve bu konuda galnlarini motive eden bir yonetici olgunu belirtmg ancak

kendisini lider olarak gérmediklerini ifade et@rdir.

Pazarlama Yoneticisinin kendisine yonelik yapmidusu MLQ Coklu Liderlik Olgegi

sonugclari isgdyledir:

ideal Etki (Atfedilen); 3

- Bagkalarinin benimle ¢calmaktan gurur duymalarini @arim: 3
- Grubun iyiligi icin kendi ¢ikarlarimi bir kenara birakirim: 3

- Baskalarinda saygi uyandiracedkilde hareket ederim: 3

- GUg ve glven duygusu sergilerim: 3

ideal Etki (Davrary); 3

- Onem verdiim degerleri ve ilkeleri aciklarim: 3

- GUcll bir amag¢ duygusuna sahip olmanin 6nemirgwarim: 3
- Kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini gbz énuhara: 3

- Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin énewimgularim: 3
IlIham Verici Motivasyon; 2,25

-Gelecek hakkinda iyimser kogurum: 2

-Basarilmasi gerekenler hakkindaskalu kongurum: 2

-Cekici bir gelecek vizyonunu acikc¢a ifade ederam:
-Amaclarin gercekkgirilecegine dair glivenimi ifade ederim: 2

Zihinsel Tavik/Entellekttiel Uyarim; 2
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-Onemli varsayimlarin uygun olup olmgdh sorgulamak igin onlari tekrar incelerim: 2
-Sorunlarin ¢6zimunde farkh balacilari ararim: 2

-Bagkalarinin sorunlara bircok farkli acidan bakmalessglarim:

-Verilen gorevlerin nasil tanimlanmasi gergkkionusunda yeni yollar dneririm: 2
Bireysel Faktor; 3

-Ogretmeye ve yeftirmeye zaman harcarim: 3

-Bagkalarina sadece grubun bir Gyesi olaragildareyler olarak davranirim: 3

-Bireylerin birbirlerinden farkli gereksinimleri, eyenekleri ve beklentileri olgunu
dikkate alirim: 3

-Bagkalarina gucla yonlerini galirmeleri icin yardim ederim: 3

Kosulsal Odiil; 2,25

-Caba gostermeleri kah ginda bakalarina yardim ggarim: 2

-Performans hedeflerine ylamasinda kimin sorumlu olgunu acikca targirim: 2

-Performans hedeflerine gl&iginda ksinin ne elde etmeyi bekleyegiai agikca

belirtirim: 2
-Bagkalari beklentileri yerine getirdiklerinde memnueiiyni ifade ederim: 3
Istisnalarla Yonetim (Aktif); 2

-Dikkati  duzensizliklere, hatalara, istisnalara vetangartlardan sapmalara

yogunlastiririm:2

-Tum dikkatimi beklenmedik yarlari, sikayetleri ve bgarisizliklari diizeltmek tzerine

yogunlastirirnm: 2
-TUm hatalarin kaydini tutarim: 2
-Standartlara ukamak icin dikkatimi yanklara yonlendiririm: 2

Istisnalarla Yonetim (Pasif); 1
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-Sorunlar ciddi boyutlara uyancaya kadar midahale etmeyi beceremem: 1
-Harekete gecmeden onaterin kotlye gitmesini beklerim: 1

-“Bir sey isliyorsa, dokunma” inancina siki sikiyaghaldugumu gosteririm: 1
-Harekete gecmeden dnce sorunlarin surekli hataegglgerekgini gosteririm:1
Tam Serbesti Taniyan Liderlik; 1

-Onemli konular ortaya ciktinda bu konulara bugenaktan kaginirim: 1
-Gerek duyuldgunda ortada olmam: 1

-Karar vermekten kaginirim: 1

-Acil sorulara yanit vermeyi ertelerim: 1

Ekstra Caba; 3

-Bagkalarinin yapmayi beklediklerinden daha fazlasaprgalarini slarim: 3
-Bagkalarinin bgarma arzusunu kamgilarim: 3

-Bagkalarinin daha fazla ¢caba gosterme isteklerinirarth: 3

Etkinlik/Etkililik; 3

-Bagkalarinin § ile ilgili gereksinimlerinizi kagilamakta etkiliyimdir: 3
-Grubumu Ust kademelerde etkili kekilde temsil ederim: 3

-Kurumsal gereksinimlerin kgwlanmasinda etkiliyimdir: 3

-Liderlik yaptigim grup etkilidir: 3

Tatmin (Liderlik Tarzi ileilgili); 3

-Tatmin edici liderlik yontemleri kullanirim: 3

-Bagkalariyla tatmin edici bisekilde calgirim: 3

Kendisine ball calisanlar, Pazarlama Yoneticisinin Dawiirtictifse Yonelik Liderlik

Ozellikleri tasimadgini disinmekte ve Pazarlama Yoneticisini Etkin Lider okara
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degerlendirmemektedirler. Ancak Pazarlama Yd&netikesidisini kismen Dongitricl

Lider olarak dgerlendirmekte ve Etkin Liderlik Ozellikleri gahgini distinmektedir.

Pazarlama Yoneticisinin kendi glrlendirmesi sonucunda dae Yonelik Liderlik

Ozelliklerini tagidigini disinmedgi sonucuna ulalmistir.

Muhasebe Yo6neticisinde olgu gibi Pazarlama Yoneticisinin de kendiyle ilgili

deserlendirme yaparken Ust Kademe Ydneticilerden dajaktif davranmaya ¢ahig

distndlmektedir.

Tablo 29 Ds Ticaret Yoneticisi 16 PF Kiilik Envanteri 16 Faktore iliskin Analiz

Sonuclar
Dis Ticaret Yoneticisi Sol 1/2|3|4|5 10 Sas
Anlam Anlam
Grupta Olma oo . .
A istesi Ilgisiz Istekli
B | Problem Cézme Somut Soyut
Amaglarini Olumsuzluklardan X Olumsuz
C Gerceklestirme Etkilenen Durumlara
& Toleransli
E | Baskinhk Alttan Alan Baskin
F | Spontanlk Sakingan Spontan
G Kurallari Kurallar X Kurallara
Sorgulama Sorgulayan Bagli
. . . Girigsken,
H | Sosyal Giriskenlik | Cekingen Gozipek
Mantik Veya . Oznel,
! Duyguyu Kullanim Nesnel, Gergeke Duyarli
Davranglari lyi Davranslari
L | Baskalarina Guven | Niyetle Supheyle
Yorumlama Karsilama
CoOzum X -
M | Soyuta Odaklilik | Yénelimli, Distince
) Yonelimli
Pratik
Kendini Ifade Tavrini Belli X Tavrini Belli
N Etm? . Eden Etmeyen
Tercihi
Kendini . . X Kendini
O Sorgulama Kendinden Emin Sorgulayan
Farkli
Q1 | Yenilige Aciklik Olani Sirduren Acllardan
Bakabilen
Karar Verme X .
Q2 Tarzi Katilimel Bireysel
. . - Organize,
Q3 | Mikemmeliyetgilik | Esnek Ozdisiplini
X Gergin,
- Rahat, Sabirl,
Q4 | Gerginlik Dayanikli Sgblrs_lz,
nerjik
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Tablo 30 Ds Ticaret Yoneticisi 16 PF Kiilik Envanteri 5 Global Faktore fliskin

Sonuglar
Sol Anlam 10 Sag
Anlam
EX gia;zalanyla Icedonuk Disaddniik
AX | Stresi Yonetme | Rahat Endiseli
Dustinme .
™ Tarzl Duyarh Gergekgi
Etkileme ve -
IN isbirli g Kabullenen Bagimsiz
Dlizen ve X
SC . Serbest Kontrollii
Estetik

Dis Ticaret YoOneticisi'nin kgilik yapisina ilgkin bulgulara goére dnplana ¢ikan faktorler;
-Baskinlik,

-Spontanlik,

-Kendini Sorgulama,

-Gerginlik,

-Etkileme velsbirli gi'dir.

Dis Ticaret Yoneticisi baskin, spontan, kendinden eneimerjik, gergin, sabirsiz ve

bagimsiz bir yapiya sahiptir.

ve isteklerini agiklamaktan sakinmayan bir bireydiareyi lizerine alan sosyal bir
kisilik olsa da zaman zaman baskicl, inat¢i veya méigaak olarak algilanabilmektedir.

Dis Ticaret Yoneticisi,endisesiz, hevesli ve enerjikbir yapiya sahiptir. Oldukc¢a
hevesli ve sosyal durumlara yakin bir bireydigirAsonuclar fevri ve guvenilmez bir
nitelige isaret edebilicgi gibi bu tarz bireyler, kendini tutma veya adagavranma

gerektiren durumlarda heveslerini dizginleme ggiliiekebilmektedirler.

Dis Ticaret Yoneticisi'nin bir dier kisilik 6zelligi kendinden emin, kaygisiz,
kendinden hgnut olmasidir. Kendine guven tam ve kendindegkkuduymayan bir

yapiya sahiptir. Bu 6zellikler gergin gdlarda esneklik yaratsa dagyiaya kacildginda,
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kisisel dezerlendirme ve kisel gelsim gerektiren durumlarda bile, gknin guveni
sarsilamayabilmektedir. Bu faktdorden c¢oksiki puan alan bireyler kendileri ile ilgili

olumsuz 6zellikleri géremeyebilmektedir.

Gergin, yuksek enerjili ve sabirsizolan Dg Ticaret YoOneticisi bekletilginde
huzursuz olmag@limindedir. Bir miktar gerginlik etkinsekilde odaklanmak icin gerekli
ve harekete gecmeyi @ayici olsa da cok yuksek gerilim sabirgialive asabiyete

neden olabilmektedir.

Dis Ticaret Yoneticisi ile ilgili séylenilebilecek sogey bagimsiz, genellikle olaylar
kontrol altina alan ve etki altinda kalmaktan ziaterlerini etkileme giliminde olan
bir birey old@gudur. Bu tarz bireylerin hayata kaaktif durulari sunlardan birini ya da
fazlasini icerebilir: “Baskinlik ve kabullenmeyergasteksizlik; sosyal olarak cesurluk;
digerlerinden (6zellikle kontrol edilme konusundgl)phe duyma; mevcut durumu
sorgulama ya da mevcut durumu iytleme konusunda isteksizlik”. Bu faktérden
yuksek puan alanlar zaman zaman meydan okgnmya kontrol edilmi hisseden
digerleri tarafindan rahatsiz edici olarak gorulebKkiedirler. Yine bu faktérden yiksek
puan alanlar bazen, O©nemli offlutnda dahi dierlerine uymakta zorluk

cekebilmektedirler.
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Tablo 31 Ds Ticaret Yoneticisi Donistiiriicii Liderlik le Tlgili Faktorler

ilgili Sorular Puan | Toplam
. Kendisiyle ¢algmaktan gurur duymanizi gar. 3
Ideal Etki (Atfedilen) R . -
Grubun iyiligi icin kendi ¢ikarlarini bir kenara 3
) birakir. 3
(Idealized Influence- i
) Saygimizi kazanacajekilde hareket eder. 3
Attributed)
Gug ve guven duygusu sergiler. 3
Onem verdii degerleri ve ilkeleri aciklar. 3
ideal Etki (Davranis) | Guclu bir amag duygusuna sahip olmanin ('5nemini2 .
vurgular. ' 5
(Idealized Influence- | Kararlarin ahlaki ve etik sonuclarini géz éniine ali 3
Behavior) Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin t‘)nemigi5
vurgular. '
ilham Verici Gelecek hakkinda iyimser kogur. 3,5
Motivasyon Basariimasi gerekenler hakkindaskalu konwur. 2,5
Cekici bir gelecek vizyonunu acgikca ifade eder. 3|3
(Inspirational Amaclarin gerceklgirilecegine dair guvenini ifade 3
Motivation) eder.
Onemli varsayimlarin uygun olup olmgdi .-
Entellektiiel Uyarim sorgulamak igin onlari tekrar inceler. '
Sorunlarin ¢ozimuinde farkh balacilari arar. 2,5 -
(Intellectual Sorunlara birgok farkli agcidan bakmanizglaa 2 ’
Stimulation) Verilen gorevlerin nasil tanimlanmasi gergkti 3
konusunda yeni yollar énerir.
Ogretmeye ve yegtirmeye zaman harcar. 3
Bireysel Faktor : — TR
Size sadece grubun bir Uyesi olarakibeir birey 3
olarak davranir. 3
o Sizi bakalarindan farkl gereksinimleri, yetenekleri
(Individual o o ) 3
) ) ve beklentileri olan bir birey olarak dikkate alir.
Consideration)
Gugla yonlerinizi gelitirmeniz icin yardim eder. 3
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Tablo 32 Ds Ticaret Yoneticisi Ise Yonelik Liderlik ile Tlgili Faktorler

ilgili Sorular Puan Toplam
Caba gostermeniz kahginda size yardim gtar 3
- Performans hedeflerine ylimasinda kimin
Kogulsal Odil sorumlu oldgunu aglkgaliargur. 2,5
Performans hedeflerine ylidiginda kiinin ne elde o5 2,7
(Contingent Reward) etmeyi l_)ek_leye_cgnl aglkga_bellrtlr. -
Beklentileri yerine getirdiinizde memnuniyetini 3
ifade eder.
Dikkati duzensizliklere, hatalara, istisnalara ve o5
istisnalarla Yénetim standa_rtlar(_ja_n sapmalara_lg}amlastlrlr. _ _ '
(AKtif) Tum dikkatini beklenmedik yarsla_rl, sikayetleri 3
ve baarisizliklan dizeltmek Uzerine gonlsstirir. 25
TUm hatalarin kaydini tutar. 2,5
gﬂ?ggggm 22:“2/) Standartlara utanak icin dikkatinizi yanklara )
yonlendirir.
Sorunlar ciddi boyutlara ujancaya kadar mudahale0
etmeyi beceremez.
istisnalarla Yénetim E'glileekrete gecmeden dneterin kotlye gitmesini 0
(Pasif) “Bir sey isliyorsa, dokunma” inancina siki sikiya 5 0.6
(Managementby- | ZEEPELE L SR larin strekii hal
Exception-Passive) te gégmeden once soruniarin surexii hale 0,5
gelmesi gerekgini gosterir.
Onemli konular ortaya ¢iktinda bu konulara 0
Tam Serbesti Taniyan | bulasmaktan kaginir.
Liderlik Gerek duyuldgunda ortada olmaz. 0
Karar vermekten kacinir. 0 0,6
(Laissez-faire
Leadership) Acil sorulara yanit vermeyi erteler. 2,5
Tablo 33 Ds Ticaret Yoneticisi Lider Etkinli gi Ile Ilgili Faktorler
Ilgili Sorular Puan Toplam
Yapmay! beklediinizden daha fazlasini yapmaniz 3
Ekstra Caba sglar.
Basarma arzunuzu kamgilar. 3 31
(Extra Efford) Daha fazla caba gtsterme [stezi arttirir. 3,5
Is ile ilgili gereksinimlerinizi kagilamakta etkilidir. | 3,5
Etkinlik/Etkililik Grubunuzu ust kademelerde etkili békilde temsil 35
eder. ' 3,2
(Effectiveness) Kurumsal gereksinimlerin katanmasinda etkilidir. | 3
Liderlik yaptigl grup etkilidir. 3
Tatmin edici liderlik yontemleri kullanir. 2,5
Tatmin 27
Sizinle tatmin edici bigekilde calgir. 3 '
(Satisfaction)

Dis Ticaret Yoneticisi kendisine Bh calisanlar tarafindan “Donliiiriicii” ve ‘ise

Yonelik” liderlik faktorleri agisindan ortalama wetalamanin Ustiinde gerlendirilmis,

Ozellikle Dongtartca Liderlik ile ilgili olan faktorlerden 3 puasdmistir.
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Buna gore Dy Ticaret YoOneticisi guvenilir, sayilan, itibar eell, calganlarin
ihtiyaclarini kendi ihtiyaclarinin tstinde tutaajiganlarinin yapfi ise deser ve anlam
katarak, bugdi zorlu ve firsatlarla dolu birsiolarak gostererek etrafindakileri motive
eden, birey ve takim ruhunu ayakta tutan, buyigkweosevk, heves ve iyilikseverlik
sergileyen, ¢caganlari yenilikgi ve yaratici olma yonunde\té&k eden bir birey olarak
degerlendirilmektedir. Bu tarz liderler takipgileri kiei gelecek hedefleri gelirmeleri
yoninde cesaretlendirir, onlari en iyiyi yapmayadstendirerek kurumlari ile kivang
duymalarini sglar. Ayni zamanda destekleyici bir iklimle buyimeyénelik yeni
ogrenme firsatlari gedfirir ve bireysel ihtiyaclar ve isteklerdeki farkklari goz éninde

bulundururlar.

Dis Ticaret Yoneticisi ayni zamandie Yonelik Liderlik ile ilgili faktorlerden
“Kosulsal Odul” ve ‘fstisnalarla Yonetim (Aktif)” faktorlerinden de okaana bir puan
aldigl icin calsanlar tarafindan amaclarin ve hedeflerin belirlesimie gerceklgtirilen
amaclarin onaylanmasini, birey ve grup prformansisienilen diizeyde tutulmasini
sglayan, hataya sebebiyet olan unsurlar ve saplkaniikelirleyen ve bunlar oftugu
anda duzeltici gigimlerde bulunan bir lider olarak gorulmektedir yomu

yapilabilmektedir.

Dis Ticaret Yoneticisi ayni zamanda etkin bir liderarak da dgerlendirilmistir.
Yapilan miilakatlardan elde edilen sonu¢ da Coltledlik Olgesi sonucunu destekler
niteliktedir. Calsanlar, Ds Ticaret Yoneticisi’nin kendilerini yapilacaklerle ilgili
motive ettgini, davrang tarzi ile  tatmini sgladigini, ihtiyaclari oldgunda her zaman
kendilerine zaman ayir@ini ve problemleri kisa zamanda ¢OzUmbedi

belirtmektedirler.

Yapilan mulakatlarda @iTicaret Yoneticisi ¢caganlari tarafindan aktif, gl bir dyru
sergileyen, her kwlda calsanlarinin haklarini koruyan bir davrantarzina sahip
oldugunu belirtmglerdir. Bu durum Dy Ticaret Yoneticisinin kilik 6zellikleri olan

“Kendinden emin olma, baskinlik, fiansiz olma” ile ilgkilendirilebilmektedir.

Calsanlar tarafindan “Dondiirtict” liderlik 6zellgine sahip ve “Etkin” olarak
degerlendirilen Dg Ticaret Yoneticisinin dier Orta Kademe Yodneticilerinden farkl
olarak “Baskin” kiilik yapisina sahiptir. Ust Kademe Yoneticilerddddhistiriici” ve
“Etkin” bir lider olarak dgerlendirilmis olan Yonetici Y ile Dg Ticaret Yoneticisi bu
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acidan ortak kilik 6zelligine sahiptir. Her iki yonetici de ger yoneticilerden farkl
olarak “Baskin” bir kgilik yapisina sahiptir. Bu durumda “Baskin”skik yapisina
sahip olmanin “Dongidracid” lidere ait bir kilik 6zelligi oldugu cikarimi

yapilabilmektedir.

Ideal Etki (Atfedilen); 3

- Bagkalarinin benimle ¢calmaktan gurur duymalarini @arim: 3

- Grubun iyiligi icin kendi ¢ikarlarimi bir kenara birakirim: 3

- Baskalarinda saygi uyandiracedkilde hareket ederim: 3

- Glg ve guven duygusu sergilerim: 3

ideal Etki (Davrary); 3

- Onem verdiim deserleri ve ilkeleri agiklarim: 3

- GUcll bir amag¢ duygusuna sahip olmanin 6nemirgwarim: 3

- Kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini géz énihara: 3

- Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin énemumgularim: 3
flham Verici Motivasyon; 3

-Gelecek hakkinda iyimser kogurum: 3

-Basarilmasi gerekenler hakkindaskalu kongurum: 3

-Cekici bir gelecek vizyonunu agikc¢a ifade ederdm:

-Amaclarin gercekkgirilecegine dair glivenimi ifade ederim: 3
Zihinsel Tavik/Entellektiel Uyarim; 3

-Onemli varsayimlarin uygun olup olmgdhi sorgulamak icin onlari tekrar incelerim: 3
-Sorunlarin ¢ozumunde farkli bakacilari ararim: 3

-Bagkalarinin sorunlara bir¢ok farkli acidan bakmalesgglarim: 3

-Verilen gorevlerin nasil tanimlanmasi gergkkionusunda yeni yollar dneririm: 3
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Bireysel Faktor; 3
-Ogretmeye ve yeftirmeye zaman harcarim: 3
-Bagkalarina sadece grubun bir Gyesi olaragildareyler olarak davranirim: 3

-Bireylerin birbirlerinden farkli gereksinimleri, eyenekleri ve beklentileri olgunu
dikkate alirim: 3

-Bagkalarina gugcla yonlerini galirmeleri icin yardim ederim: 3

Kosulsal Odiil; 2

-Caba gostermeleri kah ginda bakalarina yardim ggarim: 2

-Performans hedeflerine ylamasinda kimin sorumlu olgunu acikca targirim: 2

-Performans hedeflerine gl&iginda ksinin ne elde etmeyi bekleyegiai acikca

belirtirim: 2
-Bagkalari beklentileri yerine getirdiklerinde memnueiiyni ifade ederim: 2
Istisnalarla Yonetim (Aktif); 2

-Dikkati  duzensizliklere, hatalara, istisnalara vetangartlardan sapmalara

yogunlastiririm:2

-Tum dikkatimi beklenmedik yarlari, sikayetleri ve bgarisizliklari diizeltmek tzerine

yogunlastirirnm: 2

-TUm hatalarin kaydini tutarim: 2

-Standartlara ukmak icin dikkatimi yanklara yonlendiririm: 2

Istisnalarla Yonetim (Pasif); 0

-Sorunlar ciddi boyutlara Wancaya kadar miidahale etmeyi beceremem:0
-Harekete gecmeden dnaterin kétlye gitmesini beklerim: 0

-“Bir sey isliyorsa, dokunma” inancina siki sikiyaghaldugumu gésteririm: O

-Harekete gecmeden 6nce sorunlarin surekli hateeglgerekgini gosteririm: 0
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Tam Serbesti Taniyan Liderlik; 1

-Onemli konular ortaya ciktinda bu konulara bugenaktan kacininm:1
-Gerek duyuldgunda ortada olmam: 1

-Karar vermekten kaginirim: 1

-Acil sorulara yanit vermeyi ertelerim: 1

Ekstra Caba; 3

-Bagkalarinin yapmayi beklediklerinden daha fazlasaprgalarini slarim: 3
-Bagkalarinin bgarma arzusunu kamgilarim: 3

-Bagkalarinin daha fazla ¢caba gésterme isteklerinirarth: 3
Etkinlik/Etkililik; 3

-Bagkalarinin § ile ilgili gereksinimlerinizi kagilamakta etkiliyimdir: 3
-Grubumu Ust kademelerde etkili kekilde temsil ederim: 3
-Kurumsal gereksinimlerin kgwlanmasinda etkiliyimdir: 3

-Liderlik yaptigim grup etkilidir: 3

Tatmin (Liderlik Tarzi ileilgili); 3

-Tatmin edici liderlik yontemleri kullanirim: 3

-Bagkalariyla tatmin edici bisekilde calgirim: 3

Calsanlar tarafindan “Dondiirtict” liderlik 6zellgine sahip ve “Etkin” olarak
degerlendirilen Dg Ticaret Yoneticisinin kendisine yonelik yapnuldusu MLQ Coklu
Liderlik Olgegi degerlendirmesinde de benzer bir sonug ortaya gtmiKendisine
bagli calisanlar gibi D Ticaret Yoneticisi de kendisini “Dogturiict” ve “Etkin” bir
lider olarak gormektedir. Kendisine yonelik yagmoldugu deserlendirmedeise
Yonelik Liderlik ile ilgili “Kosulsal Odul” ve fstisnalarla Yonetim (Aktif)”
faktorlerinden de ortalama puan alans Oiicaret Yoneticisi kendisini amaglarin ve
hedeflerin belirlenmesini, gercekteilen amaclarin onaylanmasini, birey ve grup
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performansinin istenilen dizeyde tutulmasigliasan bir lider olarak gérmekte; hataya

sebebiyet olan unsurlari ve sapkinliklari belirlefeve bunlar olgtugu anda duzeltici

girisimlerde bulunan bir yapi sergilemektedir. sDTicaret Yoneticisinin kendisine

yonelik yapmg oldugu deserlendirme sonucu caainlarin ona yonelik yapmoldugu

degerlendirme sonucu ile 6gthektedir.

Tablo 34 Uretim ve Mihendislik Yoneticisi 16 PF Ksilik Envanteri 16 Faktore

fliskin Analiz Sonuglari

Uretim ve Sol 1 10 Sag
Muhendislik Anlam Anlam
Yoneticisi
Grupta Olma Lo . i
A istegi Ilgisiz Istekli
B | Problem C6zme Somut Soyut
Amagclarini Olumsuzluklardan Olumsuz
C : : Durumlara
Gerceklestirme Etkilenen
Toleransli
E | Baskinhk Alttan Alan Baskin
F | Spontanlik Sakingan Spontan
G Kurallari Kurallar Kurallara
Sorgulama Sorgulayan Bagli
. . . Girigken,
H | Sosyal Giriskenlik | Cekingen Gozipek
Mantik Veya . Oznel,
! Duyguyu Kullanim Nesnel, Gergekel Duyarl
Davranglari Iyi Davranslari
L | Baskalarina Guven | Niyetle Sipheyle
Yorumlama Karsilama
Gozim Dusiince
M | Soyuta Odaklilik | Yénelimli, LTI
) Yonelimli
Pratik
N Egﬂg'm Ifade Tavrini Belli Tavrini Belli
Tercihi Eden Etmeyen
Kendini : . Kendini
O Sorgulama Kendinden Emin Sorgulayan
Farkli
Q1 | Yenilige Acikhk Olani Surduren Acllardan
Bakabilen
Karar Verme .
Q2 Tarzi Katihmci Bireysel
N . . Organize,
Q3 | Mukemmeliyetcilik | Esnek Ozdisiplinii
Gergin,
Q4 | Gerginlik Rahat, Sabirl, Sabirsiz,
Dayanikh .
Enerjik
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Tablo 35 Uretim ve Mihendislik Yoneticisi 16 PF Ksilik Envanteri 5 Global
Faktore fliskin Sonuglar

SolAnlam | 1|2|3|4|5(6|7| 8| 9|10 S
Anlam
EX gia;zalanyla Icedoniik X Disadoniik
AX | Stresi Yonetme | Rahat X Endisel
TM | Dusinme Tarzi | Duyarh X Gergekgi
Etkileme ve X o
IN isbirli g Kabullenen Bagimsiz
Dlzen ve X
SC _ Serbest Kontrollii
Estetik

Uretim ve Mihendislik Yoneticisi’'nin kilik yapisina ilskin bulgulara gére 6nplana

ctkan faktorler;
-Grupta Olmaistegi,
-Sosyal Girgkenlik,
-Kendini Sorgulama,
-Mukemmelliyetcilik,
-Dusinme Tarzr'dir.

Uretim ve Muihendislik Yoneticisi grupta olmaya iss&, cekingen, kendini sorgulayan,
organize, disiplinli ve gercekgi bir yapiya sahipti

Uretim ve Mihendislik YoOneticisi grupta olmaya istezdir. Cekingen, gayri sahsi,
sqguk, resmi bir yapi sergilemektedirKatiim ve b&lanma agisindan c¢ekingen ve
tedbirli olma gilimindedir. Yalnizilgl tercih etmekte ve etkin olgu entellektiel,
mekanik veya sanatsal ilgi alanlarindan biringwdasmaktadir. Grupta Olmastesi
faktoriinden dgiik puan alan bireyler duygusal yakinlik vey&wyo etkilgim gerektiren
durumlarda rahatsizlik duyabilmektedirler.

Uretim ve Muihendislik Yoneticisutangag, sosyal olarak urkek, tehditlere kasi
hassas, kolaylikla utananbir bireydir. Grup 6éninde kogmakta zorlanir ve bireyler
arasi gergin durumlarla karkariya kalinca tehdit edilmgigibi hissedebilir. Ancak bu
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tarz yapi sergileyen bireyler, durumlardaki riskierolduk¢a farkinda, dikkatli
dinleyiciler de olabilirler. Uretim ve Miihendislik6neticisi ayni zamanda kendini

sorgulayan bir yapiya da sahiptir.

Uretim ve Mihendislik Yoneticisinin bir ger 6zellgi evhamli, kendinden siiphe
eden, sucu kendinde arayarbir birey olmasidir. Olaylar Uzerine kaygilanmadigeli
ve guvensiz olma gdimindedir. Bu duygular gunlik hayatla ilgili oldbcegi gibi
kisiligin bir parcasi da olabilmektedir. Egdienme, Ikinin tehlikeleri 6nceden
gormesine ve @erlerinin tepkilerine kan duyarl olmasina ve davrgtarin sonuglarini
ongormesine yardimci olsa da, zaman zaman cani kabilmekte ve dierleri

Uzerinde olumsuz bir sosyal izlenim birakabilmekted

Uretim ve Muhendislik Yoneticisimiikemmelliyetci, 6zdisiplin sahibi bir bireydir.
Duzenli olma®nceden plan yapma, direnme yi@e itina ile yaklama,amaca yonelik
hareket etmeegilimindedir. Duzenli ve yapilandiriimidurumlarda etkin oldtu kadar
Onceden tahmin edilemeyen durumlarlasébagikmada zorlanabilmektedir. Bu tarz
Kisilige sahip bireyler bazemsia ucta kaliplamis veya gorevlerle mygul olarak da

algilanabilmektedirler.

Uretim ve Muihendislik Yoneticisi ile ilgili yapilarkisilik analizinden elde edilen
sonuclara goére Uretim ve Muhendislik Yoneticisi’'rson kiilik 6zelligi mantikli ve
gercekci ¢cozumleri tercih etmeegiliminde olmasidir. Bu tarz bireyler, nesngédi
soyut fikir ve diguncelerden ziyade pratik ve somgéylere, gleri kisisel olmayan
dizeyde tutmaya, geleneksel olan ve kanitlanmetodlara dgr vermeye
odaklanabilmektedirler. Ancaksiai gercekci dginme tarzi, sabit fikirlilikle ve yeni

veya digsel yaklaimlari g6z ardi etmekle sonuclanabilmektedir.
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Tablo 36 Uretim
Faktorler

ve Milhendislik Yoneticisi Donistiriicii Liderlik ile Tlgili

ilgili Sorular Puan | Toplam
. Kendisiyle ¢calgmaktan gurur duymanizi ar. 1,8
Ideal Etki (Atfedilen) __ i i

Grubun iyiligi icin kendi ¢ikarlarini bir kenara 15

) birakir. ' 1,8
(Idealized Influence- i
) Saygimizi kazanacajekilde hareket eder. 2,4

Attributed)

Gug ve guven duygusu sergiler. 1,8

Onem verdii degerleri ve ilkeleri aciklar. 1.4
ideal Etki (Davranis) | Guclu bir amag duygusuna sahip olmanin ('5nemini2

vurgular. 18
(Idealized Influence- | Kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini gdz éniine. ali 2,5 ’
Behavior) Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin énemini

vurgular. '
ilham Verici Gelecek hakkinda iyimser kogur. 2,4
Motivasyon Basariimasi gerekenler hakkindaskalu konwur. 2

Cekici bir gelecek vizyonunu agikca ifade eder. 2,823
(Inspirational Amaglarin gergeklgirilecegine dair glivenini ifade )
Motivation) eder.

Onemli varsayimlarin uygun olup olmgdi 18
Entellektiiel Uyarim sorgulamak icin onlari tekrar inceler. '

Sorunlarin ¢ozimuinde farkh balacilar arar. 2 18
(Intellectual Sorunlara birgok farkli agidan bakmanizglaa 1,5 ’
Stimulation) Verilen gorevlerin nasil tanimlanmasi gergkti )

konusunda yeni yollar 6nerir.

Ogretmeye ve yegtirmeye zaman harcar. 2
Bireysel Faktor _ I __

Size sadece grubun bir Gyesi olarakitleir birey )

olarak davranir. )

o Sizi bakalarindan farkl gereksinimleri, yetenekleri
(Individual o o ) 2
) ) ve beklentileri olan bir birey olarak dikkate alir.

Consideration) _ _

Gugcla yonlerinizi geltirmeniz icin yardim eder. 2
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Tablo 37 Uretim ve Miihendislik Yoneticisilse Yonelik Liderlik Tle ilgili Faktorler

ilgili Sorular Puan Toplam
Caba gostermeniz kahginda size yardim gtar 2,4
- Performans hedeflerine ylimasinda kimin
Kogulsal Odil sorumlu oldgunu acikca targir. 2.4
Performans hedeflerine ylidiginda kiinin ne elde 2 2,2
(Contingent Reward) etmeyi l_)ek_leye_cgnl aglkga_bellrtlr. -
Beklentileri yerine getirdiinizde memnuniyetini 2
ifade eder.
Dikkati duzensizliklere, hatalara, istisnalara ve 08
istisnalarla Yoneti standartlardan sapmalaragymlastirir. '
%Ztl'ji?)a arla YOneim - "im dikkatini beklenmedik yanlari, sikayetleri ”s
ve baarisizliklan dizeltmek Uzerine gonlsstirir. ' 1,5
TUm hatalarin kaydini tutar. 1,8
gﬂ?ggggm 22;\2/) S.t.andarylgra ukamak icin dikkatinizi yanklara 1
yonlendirir.
Sorunlar ciddi boyutlara ujencaya kadar mudahale1
etmeyi beceremez.
istisnalarla Yénetim E;:Ieekrete gecmeden dneterin kotliye gitmesini 0.4
(Pasif) — — — 1,05
Bir sey isliyorsa, dokunma” inancina siki sikiya 14
bagli oldugunu gosterir. '
(Managementby- =1 ok ete gecmeden 6 larin stireKi hal
Exception-Passive) 1€ gecmeden once soruniarin surexii hale 1.4
gelmesi gerekgiini gosterir.
Onemli konular ortaya ciktinda bu konulara 13
Tam Serbesti Taniyan | bulasmaktan kaginir. '
Liderlik Gerek duyuldgunda ortada olmaz. 0,8
Karar vermekten kacinir. 0,6 1,02
(Laissez-faire
Leadership) Acil sorulara yanit vermeyi erteler. 1,4

Tablo 38 Uretim ve Miihendislik Yoneticisi Lider Etkinli gi Tle Tlgili Faktorler

Ilgili Sorular Puan Toplam
Yapmay! beklediinizden daha fazlasini yapmaniz 5
Ekstra Caba sglar.
Basarma arzunuzu kamgilar. 2,5 2,03
(Extra Efford) Daha fazla ¢caba gosterme igtezi arttirir. 1,6

Is ile ilgili gereksinimlerinizi kagilamakta etkilidir. | 2,6

Etkinlik/Etkililik Grubunuzu ust kademelerde etkili békilde temsil 26
eder. ' 2,2
(Effectiveness) Kurumsal gereksinimlerin katanmasinda etkilidir. | 1,6
Liderlik yaptigl grup etkilidir. 2
Tatmin edici liderlik yontemleri kullanir. 2
Tatmin 225
Sizinle tatmin edici bigekilde calgir. 2,5 '
(Satisfaction)

Uretim ve Muhendislik Yoneticisi kendisine #a calisanlar tarafindan lider olarak
deserlendiriimemektedir. Gerek MLQ Coklu Liderlik Olgiesonuclari gerek miilakat

sonugclari Uretim Ydneticisinin lider olarak goruldigini dogrular niteliktedir. Uretim
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Yoneticisi “Donigturiict” ve ‘ise Yonelik” liderlik faktorlerinden dgilk puan almy,
ayni zamanda “Etkin Liderlik” faktorinden de ortalanin altinda puan algtir.

Uretim ve Muhendislik Yoneticisinin g bulundgu Ust Kademe Yonetici olan
Yonetici Z ile benzer kilik yapisina sahip oldtu ve her ikisinin de calanlar

tarafindan lider olarak gerlendiriimedgi sonucuna ukalmistir.
ideal Etki (Atfedilen); 3

- Bagkalarinin benimle ¢calmaktan gurur duymalarini @arim: 3

- Grubun iyiligi icin kendi ¢ikarlarimi bir kenara birakirim: 3

- Baskalarinda saygi uyandiracedkilde hareket ederim: 3

- GUg ve guven duygusu sergilerim: 3

ideal Etki (Davrar); 3

- Onem verdiim degerleri ve ilkeleri aciklarim: 3

- GUcll bir amag¢ duygusuna sahip olmanin 6nemirgwarim: 3

- Kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini gbz énuhara: 3

- Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin énemumgularim: 3
Ilham Verici Motivasyon; 3

-Gelecek hakkinda iyimser kogurum: 3

-Basarilmasi gerekenler hakkindaskalu kongurum: 3

-Cekici bir gelecek vizyonunu acikc¢a ifade ederdm:

-Amaclarin gercekkgirilecegine dair glivenimi ifade ederim: 3
Zihinsel Tavik/Entellekttel Uyarim; 3

-Onemli varsayimlarin uygun olup olmgdhi sorgulamak icin onlari tekrar incelerim: 3
-Sorunlarin ¢6zimunde farkh balacilari ararim: 3

-Bagkalarinin sorunlara bir¢ok farkli acidan bakmalesgglarim: 3
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-Verilen gorevlerin nasil tanimlanmasi gergkkionusunda yeni yollar dneririm:3
Bireysel Faktor; 3

-Ogretmeye ve yeftirmeye zaman harcarim: 3

-Bagkalarina sadece grubun bir Gyesi olaragildareyler olarak davranirim: 3

-Bireylerin birbirlerinden farkli gereksinimleri,eyenekleri ve beklentileri olgunu
dikkate alirrm: 3

-Bagkalarina gugcla yonlerini galirmeleri icin yardim ederim: 3

Kosulsal Odiil; 3

-Caba gostermeleri kah ginda bakalarina yardim ggarim: 3

-Performans hedeflerine glamasinda kimin sorumlu olgwunu acgik¢a targirm: 3

-Performans hedeflerine gl&iginda ksinin ne elde etmeyi bekleyegiai acikca
belirtirim: 3

-Bagkalari beklentileri yerine getirdiklerinde memnueiiyni ifade ederim: 3
Istisnalarla Yonetim (Aktif); 1

-Dikkati  duzensizliklere, hatalara, istisnalara vetangartlardan sapmalara

yogunlastiririm:1

-Tum dikkatimi beklenmedik yarlari, sikayetleri ve bgarisizliklari diizeltmek tzerine

yogunlastirirnm: 1

-Tum hatalarin kaydini tutarim: 1

-Standartlara ukamak icin dikkatimi yankglara yonlendiririm: 1

Istisnalarla Yonetim (Pasif); 0

-Sorunlar ciddi boyutlara Wancaya kadar midahale etmeyi beceremem: O
-Harekete gecmeden dngéerin kotluye gitmesini beklerim: 0

-“Bir sey isliyorsa, dokunma” inancina siki sikiyaghaldugumu gésteririm: O
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-Harekete gecmeden 6nce sorunlarin surekli hateeglgerekgini gosteririm: 0
Tam Serbesti Taniyan Liderlik; O

-Onemli konular ortaya ciktinda bu konulara bugenaktan kaginirm: 0
-Gerek duyuldgunda ortada olmam: O

-Karar vermekten kaginirim: O

-Acil sorulara yanit vermeyi ertelerim: O

Ekstra Caba; 3

-Bagkalarinin yapmayi beklediklerinden daha fazlasaprgalarini sdlarim: 3
-Bagkalarinin bgarma arzusunu kamgilarim: 3

-Bagkalarinin daha fazla caba gosterme isteklerinirarth: 3
Etkinlik/Etkililik; 3

-Bagkalarinin  ile ilgili gereksinimlerinizi kagilamakta etkiliyimdir: 3
-Grubumu Ust kademelerde etkili kekilde temsil ederim: 3

-Kurumsal gereksinimlerin kewlanmasinda etkiliyimdir: 3

-Liderlik yaptigim grup etkilidir: 3

Tatmin (Liderlik Tarzi ileilgili); 3

-Tatmin edici liderlik yontemleri kullanirim: 3

-Bagkalariyla tatmin edici bisekilde calgirim: 3

Uretim ve Mihendislik Yoneticisinin de kendisine nglik yapms oldusu
deserlendirme sonugclari, kendisini D&tiricu Lider olarak deerlendirdgini ve Etkin
Liderlik ozellikleri tasidigina inandgini gostermektedir. Ancak Uretim ve Mihendislik
Yoneticisinin kendisine yonelik yapsioldusu deserlendirme sonuglari ¢aanlarin
yapms oldugu deserlendirme sonuglari ile 6ginemektedir. Yani ¢ajanlar Uretim ve

Miihendislik Yoneticisini bir lider olarak gormeili halde Uretim ve Mihendsilik
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Yoneticisi Etkin ve Dongturiict bir lider oldgunu digunmektedir. Ust Kademe

Yoneticiler gibi Uretim ve Mihendislik Yoneticisimide kendisine yonelik yapmi

oldugu deserlendirmelerde objektif olmagh distiniimektedir.

Tablo 39 Ar-Ge Yoéneticisi 16 PF Ksilik Envanteri 16 Faktore Iliskin Analiz

Sonuclari
Sol 1 10 S
Anlam Anlam
Grupta Olma o . .
A istegi Ilgisiz Istekli
B | Problem C6zme Somut Soyut
Amagclarini Olumsuzluklardan Olumsuz
C : : Durumlara
Gerceklestirme Etkilenen
Toleransl
E | Baskinhk Alttan Alan Baskin
F | Spontanlik Sakingan Spontan
G Kurallari Kurallar Kurallara
Sorgulama Sorgulayan Bagli
. . . Girigken,
H | Sosyal Giriskenlik | Cekingen Gozipek
Mantik Veya Aznel
| Duyguyu Nesnel, Gergekgi '
Duyarli
Kullanimi
Davranglari Iyi Davranslari
L | Baskalarina Guiven | Niyetle Sipheyle
Yorumlama Karsilama
Gozim Dustince
M | Soyuta Odakliik | Yonelimli, ~HsUne
) Yonelimli
Pratik
Kendini Ifade Tavrini Belli Tavrini Belli
N | Etme Eden Etmeyen
Tercihi y
Kendini : . Kendini
O Sorgulama Kendinden Emin Sorgulayan
Farkli
Q1 | Yenilige Acikhk Olani Surduren Acllardan
Bakabilen
Karar Verme .
Q2 Tarzi Katilimel Bireysel
N : o Organize,
Q3 | Mukemmeliyetcilik | Esnek Ozdisiplinii
Gergin,
Q4 | Gerginlik Rahat, Sabirl, Sabirsiz,
Dayanikh "
Enerjik

175




Tablo 40 Ar-Ge Yoneticisi 16 PF Ksgilik Envanteri 5 Global Faktore iliskin
Sonuglar

SolAnlam | 1|2|3|4|5|6|7(8|9]10 S
Anlam
EX gia;zalanyla Icedoniik X Disadoniik
AX | Stresi Yonetme | Rahat X Endisel
TM | Dusinme Tarzi | Duyarh X Gergekgi
Etkileme ve X o
IN isbirli g Kabullenen Bagimsiz
Dlzen ve X
SC _ Serbest Kontrollii
Estetik

Ar-Ge Yoneticisi'nin kiilik yapisina ilgkin bulgulara gére dnplana ¢ikan faktorler;
-Grupta Olmaistegi,

-Soyuta Odakllik,

-Kendini Sorgulama,

-Dusinme Tarzr'dir.

Ar-Ge Yoneticisi, grupta olmaya isteksiz, sdiace yonelimli, kendini sorgulayan ve

gercekci bir yapiya sahiptir.

Ar-Ge Yoneticisicekingen, gayrisahsi, s@uk, resmi bir yapiya sahiptir.Katilim ve
baglanma acisindan cekingen ve tedbirli olmglimindedirler. Yalnizilgl tercih
etmekte ve genellikle etkin olg@u entellektiiel, mekanik veya sanatsal ilgi alaniari
yogunlasmaktadir. Bu faktérden guk puana sahip olanlar duygusal yakinlik veya

yogun etkilgim gerektiren durumlardan rahatsizlik duyabilmekted

Ar-Ge Yoneticisisoyuta odakli, fikir odakli, hayal gict kuvvetli,dalgin bir bireydir.
Dis gercekler ve uygulanabilir durumlardan ziyade s$ofjkirlere odaklanmaktadir.
Dustinme, hayal giciu ve fantaziye odakl yiksek puanlat genellikle yaratici fikirler
ve teoriler uretirler. Cok yiuksek puan alanlar éigtincelere dalmaktan dolayi dalgin
ve pratikten yoksun olabilmektedirler.

Ar-Ge Yoneticisi’'nin bir dger 6zellgi de evhamli, kendinden suphe eden, sugu

kendinde arayanbir birey olmasidir. Olaylar tizerine kaygilanmadigeli ve glvensiz
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olma gilimindedir. Bu duygular gunluk hayatla ilgili oldbcesi gibi kisili gin bir

parcas!i da olabilmektedir. Egdlenme, kinin tehlikeleri dnceden gdrmesine ve
digerlerinin tepkilerine kaun duyarl olmasina ve davratarin sonuclarini 6ngérmesine
yardimci olsa da, bazen can sikici olabilmekteigertiri Gzerinde olumsuz bir sosyal

izlenim birakabilmektedir.

Son olarak Ar-Ge Yoneticisile ilgili soylenilebilecek sey mantikli ve gercekgi
¢cbzumleri tercih etmegdiminde olmasidir. Bu faktdrden yiksek puan alaglanlara
odaklanabilirler: nesnellik (hassaslikagit olarak); soyut fikir ve dgiincelerden ziyade
pratik ve somutseyler; kleri kisisel olmayan dizeyde tutmak; geleneksel olan ve
kanitlanmg metodlara dger vermek. Airn gercekci dginme tarzi, kararh bir sabit

fikirlilik ve yeni veya digsel yaklgimlari goz ardi etmekle sonuclanabilmektedir.

Tablo 41 Ar-Ge Yoneticisi Donistiiriicti Liderlik Tle Tlgili Faktorler

ilgili Sorular Puan | Toplam
. . . Kendisiyle ¢algmaktan gurur duymanizi gar. 3
Ideal Etki (Atfedilen) Grubun iyiligi icin kendi ¢ikarlarini bir kenara 3
(Idealized Influence- birakar. 28
. Saygimizi kazanacajekilde hareket eder. 2,6
Attributed) — ~ -
Gug¢ ve guven duygusu sergiler. 2,6
Onem verdii degerleri ve ilkeleri aciklar. 2,3
ideal Etki (Davranis) | Guclu bir amag duygusuna sahip olmanin ('jnemin'EL 6
vurgular. ' 21
(Idealized Influence- | Kararlarin ahlaki ve etik sonuclarini gz éntine. ali 3,3 '
Behavior) Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin t‘)nemirii3
vurgular. '
ilham Verici Gelecek hakkinda iyimser kogur. 2,3
Motivasyon Basariimasi gerekenler hakkindaskalu konwur. 1,3
Cekici bir gelecek vizyonunu acikca ifade eder. 1,617
(Inspirational Amaglarin gergeklgirilecegine dair glivenini ifade 16
Motivation) eder. '
Onemli varsayimlarin uygun olup olmgdi
. e ; 2,3
Entellektiiel Uyarim sorgulamak icin onlari tekrar inceler.
Sorunlarin ¢céziiminde farkh balacilari arar. 2,3 205
(Intellectual Sorunlara birgok farkli agidan bakmanizglaa. 2 ’
Stimulation) Verilen gérevlerin nasil tanimlanmasi gergkti 16
konusunda yeni yollar énerir. '
. . Ogretmeye ve yegtirmeye zaman harcar. 1,6
Bireysel Faktor Size sadece grubun bir Uyesi olarakibeir birey 3
olarak davranir. 21
. Sizi bgkalarindan farkl gereksinimleri, yetenekleri ’
(Individual o S . 2,3
. . ve beklentileri olan bir birey olarak dikkate alir.
Consideration) e ——
Guglu yonlerinizi geltirmeniz icin yardim eder. 1,6
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Tablo 42 Ar-Ge Yoneticisiise Yonelik Liderlik Tle Tlgili Faktorler

ilgili Sorular Puan Toplam
Caba gostermeniz kahginda size yardim gtar 3,3
- Performans hedeflerine ylimasinda kimin
Kogulsal Odil sorumlu oldgunu acikca targir. 2.3
Performans hedeflerine ylidiginda kiinin ne elde 16 2,3
(Contingent Reward) etmeyi l_)ek_leye_cgnl aglkga_bellrtlr. -
Beklentileri yerine getirdiinizde memnuniyetini 23
ifade eder. '
Dikkati duzensizliklere, hatalara, istisnalara ve 16
istisnalarla Yoneti standartlardan sapmalaragymlastirir. '
ZI'(?.?a arla Yonetim - "Tiim dikkatini beklenmedik yanlarl, sikayetleri 16
(Aktif) ve baarisizliklan dizeltmek Uzerine gonlsstirir. ' 1,45
TUm hatalarin kaydini tutar. 1,3
(Management-by- — — :
Exception-Active) S.t.andarylgra ukamak icin dikkatinizi yanklara 1.3
yonlendirir.
Sorunlar ciddi boyutlara ujancaya kadar mudahale1
etmeyi beceremez.
istisnalarla Yénetim E'glileekrete gecmeden dngterin kotlye gitmesini 0.3
(Pasif) “Bir sey isliyorsa, dokunma” inancina siki sikiya 3 1.4
bagl oldugunu gosterir.
(Management-by- Hzgreketeg e mgeden once sorunlarin strekli hale
Exception-Passive) '€ gegmeden onc 1,6
gelmesi gerekgini gosterir.
Onemli konular ortaya ¢iktinda bu konulara 06
Tam Serbesti Taniyan | bulasmaktan kaginir. '
Liderlik Gerek duyuldgunda ortada olmaz. 0,6
Karar vermekten kacinir. 1,3 |08
(Laissez-faire
Leadership) Acil sorulara yanit vermeyi erteler. 1
Tablo 43 Ar-Ge Yoneticisi Lider Etkinli gi Tle Tlgili Faktorler
Ilgili Sorular Puan Toplam
Yapmay! beklediinizden daha fazlasini yapmaniz
8 1,6
Ekstra Caba sglar.
Basarma arzunuzu kamgilar. 1,6 19
(Extra Efford) Daha fazla caba gtsterme [stezi arttirir. 2,6
Is ile ilgili gereksinimlerinizi kagilamakta etkilidir. | 2
Etkinlik/Etkililik Grubunuzu ust kademelerde etkili békilde temsil 23
eder. ' 2,2
(Effectiveness) Kurumsal gereksinimlerin katanmasinda etkilidir. | 2,3
Liderlik yaptigl grup etkilidir. 2,3
Tatmin edici liderlik yontemleri kullanir. 1,3
Tatmin 18
Sizinle tatmin edici bigekilde calgir. 2,3 '
(Satisfaction)
AR-GE Yoneticisi kednisine I calisanlar tarafindan yapilan MLQ

deserlendirmesinde “Dondfiirict” ve ‘Ise Yonelik” liderlik ile ilgili faktorlerden

ortalamanin altinda puan akhr. Sadece itleal Etki (Atfedilen)” faktériinden
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ortalamanin Ustinde puan @digorilen Ar-Ge Yoneticisi, ¢alanlar tarafindan
kendisiyle calilmaktan gurur duyulan, saygl uyandiran, given thywiri olarak

degerlendirilmistir.

MLQ degerlendirmesine gére “Dosturiici” ve ‘Ise Yonelik” lider olarak
degerlendirilmedgi sonucuna ukalan AR-GE Yo6neticisinin, “Lider Etkinfi” ile ilgili

faktorlerden de diiik puan aldil ve etkin bir lider olarak da gérulmebelirlenmistir.

AR-GE Yoneticisinin kendisine yonelik yapgnoldusu MLQ Coklu Liderlik Olgegi

degerlendirmesi isgdyledir:

Ideal Etki (Atfedilen); 3

- Bagkalarinin benimle ¢calmaktan gurur duymalarini @arim: 3
- Grubun iyiligi icin kendi ¢ikarlarimi bir kenara birakirim: 3

- Baskalarinda saygi uyandiracedkilde hareket ederim: 3

- Glg ve guven duygusu sergilerim: 3

ideal Etki (Davrary); 3

- Onem verdiim deserleri ve ilkeleri agiklarim: 3

- GUcll bir amag¢ duygusuna sahip olmanin 6nemirgwarim: 3
- Kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini géz énuhara: 3

- Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin énemimgularim: 3
Ilham Verici Motivasyon; 3

-Gelecek hakkinda iyimser kogurum: 3

-Basarilmasi gerekenler hakkindaskalu kongurum: 3

-Cekici bir gelecek vizyonunu agikc¢a ifade ederdm:
-Amaclarin gercekkgirilecegine dair glivenimi ifade ederim: 3

Zihinsel Tavik/Entellekttel Uyarim; 3
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-Onemli varsayimlarin uygun olup olmgdhi sorgulamak icin onlari tekrar incelerim: 3
-Sorunlarin ¢6zimunde farkh balacilari ararim: 3

-Bagkalarinin sorunlara bir¢ok farkli acidan bakmalesgglarim: 3

-Verilen gorevlerin nasil tanimlanmasi gergkkionusunda yeni yollar dneririm: 3
Bireysel Faktor; 3

-Ogretmeye ve yeftirmeye zaman harcarim: 3

-Bagkalarina sadece grubun bir Gyesi olaragildareyler olarak davranirim: 3

-Bireylerin birbirlerinden farkli gereksinimleri, eyenekleri ve beklentileri olgunu
dikkate alirim: 3

-Bagkalarina gucla yonlerini galirmeleri icin yardim ederim: 3

Kosulsal Odiil; 2

-Caba gostermeleri kah ginda bakalarina yardim ggarim: 2

-Performans hedeflerine ylamasinda kimin sorumlu olgunu acikca targirim: 2

-Performans hedeflerine gl&iginda ksinin ne elde etmeyi bekleyegiai agikca

belirtirim: 2
-Bagkalari beklentileri yerine getirdiklerinde memnueiiyni ifade ederim: 2
Istisnalarla Yonetim (Aktif); 2

-Dikkati  duzensizliklere, hatalara, istisnalara vetangartlardan sapmalara

yogunlastiririm:2

-Tum dikkatimi beklenmedik yarlari, sikayetleri ve bgarisizliklari diizeltmek tzerine

yogunlastirirnm: 2
-TUm hatalarin kaydini tutarim: 2
-Standartlara ukamak icin dikkatimi yanklara yonlendiririm: 2

Istisnalarla Yonetim (Pasif); 1
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-Sorunlar ciddi boyutlara uyancaya kadar midahale etmeyi beceremem: 1
-Harekete gecmeden onaterin kotlye gitmesini beklerim: 1

-“Bir sey isliyorsa, dokunma” inancina siki sikiyaghaldugumu gosteririm: 1
-Harekete gecmeden dnce sorunlarin surekli hataegglgerekgini gosteririm:1
Tam Serbesti Taniyan Liderlik; O

-Onemli konular ortaya ciktinda bu konulara bugenaktan kaginirm: 0
-Gerek duyuldgunda ortada olmam: O

-Karar vermekten kaginirim: O

-Acil sorulara yanit vermeyi ertelerim: O

Ekstra Caba; 3

-Bagkalarinin yapmayi beklediklerinden daha fazlasaprgalarini slarim: 3
-Bagkalarinin bgarma arzusunu kamgilarim: 3

-Bagkalarinin daha fazla ¢caba gosterme isteklerinirarth: 3

Etkinlik/Etkililik; 3

-Bagkalarinin § ile ilgili gereksinimlerinizi kagilamakta etkiliyimdir: 3
-Grubumu Ust kademelerde etkili kekilde temsil ederim: 3

-Kurumsal gereksinimlerin kgwlanmasinda etkiliyimdir: 3

-Liderlik yaptigim grup etkilidir: 3

Tatmin (Liderlik Tarzi ileilgili); 3

-Tatmin edici liderlik yontemleri kullanirim: 3

-Bagkalariyla tatmin edici bisekilde calgirim: 3

Kendisine bgli calisanlar tarafindan yapilan gerlendirmede “Déngtiriict” ve ‘ise

Yonelik” liderlik ile ilgili faktérlerden ortalamam altinda puan alan ve “Lider
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Etkinligi” ile ilgili faktorlerden de digik puan aldii gorilen AR-GE Yd&neticisinin
kendisine yonelik yapmioldugu deserledirmede kendisini Dostiirtict Lider olarak
deserlendirdgi ve “Etkin” bir lider oldysunu digiundigi gérilmektedir. Ortaya cikan
bu sonucun, AR-GE Ydneticisinin de kendisi ile lilgiegerlendirme yaparken objektif

davranamaginin bir gostergesi oldiw disiintlmektedir.

3.8.3. “Kisilik” ve “Donu stiriici/Ise Yonelik Liderlik” Kavramlarinin

iliskilendirilmesi

Bir isletmenin yapisi, kaltard, iklimi, yonetim anlayo isletmenin yoneticilerine kg
olaraksekillenmektedir. Her yoneticinin yonetim tarzinarih olduzu disundldigiinde
asil sorunun bu farklgin neden kaynaklangini ortaya koymak oldiu sdylenebilir.
Bu konuda durumsal d@ekenlerin roli yadsinamamakla beraber temel etk&iitik
oldugu disunulmektedir. Cunkl bireyler benzer durumlar s6nusu oldgunda da
farkli davranabilmektedir. Bu dinceden hareketle gerceyiglen bu calsmada
yoneticilerin  kgilik yapisi ve sergiledikleri liderlik davragn arasindaki ikki
irdelenmitir. Kisiligin organizasyon acisindanst@digi énem ve liderlik davragina
etkisi ortaya konulmaya callirken Donitiriicidse Yonelik Liderlik Gzerine
odaklaniimg ve bu liderlik tarzlari ile ikkili kisilik 6zelliklerinin hangileri oldgu,
lider olarak dgerlendirilen yoneticiler ile lider olarak derlendiriimeyen yoneticilerin
kisilik yapilar arasindaki farkhliklar, yonetici kamunda olan bireyler ile yonetici
konumunda olmayan bireyler arasindaki farkliliklgalsanlarin yoneticileri ile ilgili
yaptiklari dgerlendirmelerin Kilik yapilarina gore dgsip dezismedgi, bireylerin
kisilik yapilarinin departmanlara gore farkliik gdgpe gostermedii ile ilgili
degerlendirmeler yapilngtir.

Yapilan analiz sonuclarina goére her u¢ Ust KademineYicisinin ortak kiilik
Ozellikleri;

-Girisken ve Gozupek olmalari, Cekingen bir yapiya salipamalari,

-Mantik ve Duygu Kullanimi a¢isindan Mantik Kullemnin énplanda olmasi, Nesnel

ve Gergekci olmalaridir.

Dolayisiyla ti¢ Ust Kademe Yoneticisi de (X,Y,Zpsyal olarak cesur, cana yakin ve

maceraperest kisili ge sahiptirlerDaha 6énce de bahsi gegtiizere bu tarz bir kilik
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yapisina sahip bireyler sosyalsKileri baslatmada cesur, yeni veygdz korkutucu
sosyal durumlari korkusuzca kdayan ve macera pmde, tehlikeyi gbze alan
Kisilerdir.

Uc Ust Kademe Yoneticisinin de ayni puani gidMantik veya Duygu Kullanimi”
faktoriine goreUst KademeYoneticilerin tgt de(X,Y,Z) cetin, gergekei, mantikl,
duygusal olmayan Kkisili ge sahiptirler. Her biri, estetikten veya inceliklen ziyade,
islerin gidisatiyla ilgilenen ve duygular dikkate almayacakedede fayda ve nesnellik
odakl olabilen bir yapi sergileyebilmektedirler.

Orta kademe yoneticilerinin higbirinde Ust Kademeénk¥ticilerin ortak 6zelfii olan
“Girisken ve Gozupek Olma” ve “Mantikli, Duygusal Olmayalesnel Olma” kilik
Ozellikleri gérulmemgtir. Bu acgidan bakilganda, “Girsken ve Gozipek Olma” ve
“Mantikli, Duygusal Olmayan, Nesnel Olma” 6zellikilen tst yonetimle ikkili ki silik
Ozellikleri olduysu soylenebilmektedir. Tabiki “Gigken” veya “Nesnel” kiilik 6zelligi
sergileyen caganlar da bulunmaktadir ancak gahlardan hicbiri de bu iki 6zein
her ikisininde var oldgu bir kisilik yapisina sahip dgldir.

Yonetici X ve YOnetici Y Sabirsiz, Gergin ve 8msiz bir yapiya sahip olmalari
bakimindan ortak kilik 6zelligine sahiptir. Yonetici Y ayni zamanda gRalarina
Guven ve Endge Duzeyi faktorleri acisindan Yonetici Z ile ortélkilik 6zelligine
sahiptir. Hem Yonetici Y, hem de Yonetici $ipheci, Bakalarina Glivenmeyen ve
Bagkalarinin Davrarlarini Sipheyle Kagilayan, Endieli bir Kisilik yapisina sahiptir.
Ayrica yine hem Yodnetici Y hem de Yonetici Z olaykarisinda Kendini Sorgulayan
Kisilik yapisina sahip olmalari bakimindan bemektedir. Yonetici X ve Yonetici

Z'nin ortak kisilik 6zelligi bulunmamaktadir.
Yonetici X,

-Tavrini belli eden,

-Bir gruba ait olma konusunda istekli,

-Olaylara farkli acilardan bakabilen ve yeggliacik,

-Kendini ifade etme konusunda tavrini belli eden,
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-Kendinden emin, kendini sorgulamayan,
-Karar verme konusunda katilimci,

-Disa donuk kgilik ozelliklerine sahip  olmasi bakimindan gdr yoneticilerden

farklilasmakta,

Yonetici Y,

-Baskin bir yapiya sahip olmasi ve
-Organize, 6zdisiplinli ve miukemmelliyetci,

-Kontrollli, dengeli, olgun, smkkanli kkilik 6zelliklerine sahip olmasi bakimindan

diger yoneticilerden farklikgnakta,

Yonetici Z ise,

-Bireylerle iliskilerinde alttan alan,

-Grupta olma konusunda isteksiz, bir gruba ait giniateksiz,
-Dustince yonelimli,

-Gercekci  kgilik  yapisina sahip olmasi  bakimindan geli yoneticilerden

farklhlasmaktadir.

MLQ Degerlendirme Anahatari yardimiyla yapilan analizlenwscunda 12 faktor
cercevesinde “Yoneticilerin Liderlik Profili” ilelgili ic Ust Kademe Ydneticiye ait
bulgularin kagilastirmasina Tablo 44'te yer verilmektedir.
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Tablo 44 Ust Kademe Yoneticilerin MLQ Coklu Liderlik Olgegi Degerlendirme

Sonuglarinin Karsilastiriimasi

YONETICI X YONETICI Y YONETICI z
= o p] = > D c S pn}
8 Z 5 5 8 Z 5 5 g 35 g 5
T © T © T 0O g © T © g ©
o O ¥ O o O ¥ O o O ¥ O
ideal Etki 1,95 3 3 3,7 2,8 3,75
(Atfedilen)
ideal Etki 2,2 3,5 3,02 3,5 2,3 3,75
(Davranis)
flham Verici 2,05 3 3,1 3,5 2,6 3,5
Motivasyon
Entellektiiel 2 3 3 3,75 2,4 3,75
Uyarim
Bireysel Faktor 18 3 3,5 3,5 2,4 3,5
K0$u|sa| Adul 2,07 3,25 2,6 3 2,4 3,75
Istisnalarla 2,2 3,25 2,4 3 1,75 2,75
Ydénetim (Aktif)
Istisnalarla 1,2 0,25 11 1 1,07 2,25
Yonetim (Pasif)
Tam Serbesti 1,1 1 0,8 0 0,7 0,75
Taniyan Liderlik
Ekstra Caba 1,6 3 3,1 3 2,5 3,6
2,1 3 3,1 4 2,7 4
Etkinlik/Etkililik
i Tatmini 1,9 3,5 3 3,5 2,45 4

Tablo 44'te “Donitiriicidse Yoneli Liderlik” ve “Etkin Liderlik” ile ilgili olan
faktorlerden yoneticilerin kendi gerlendirmelerine ve ¢alnlarin dgerlendirmelerine

gore aldiklar puanlar yer almaktadir. Tabloda, etimilerin 6zdgerlendirmelerinin

calisan dgerlendirmelerinden farkli oldiw gortlmektedir. Daha dnceden deidddi gi

gibi bu durumun “Yoénetim Korlginden” kaynaklangh disunilmektedir.

MLQ Degerlendirme Anahtari yardimiyla yapilan analizlemsounda 12 faktor

cercevesinde “Yoneticilerin Liderlik Profili” ilelgili Gic Ust Kademe Ydneticiye ait

bulgular kasilastirildiginda sadece Ydnetici Y'nin ¢gainlar tarafindan “Dongitirtic

Lider” olarak dgerlendirildigi gorulmektedir.
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DonGstaracu Liderler takipgileriyle paykaiklar bir vizyon olgturan, takipcilerini ayri
ayri birey olarak dgerlendiren, gelege sekillendirmek icin takipcileriyle birlikte
calisan ve onlara bir mentor, bigtetmen gibi yaklgan liderlerdir.Ise Yonelik Liderler
ise DoOngturict Liderlerin aksine, istenilen davrglari desteklemek adina
bulunduklar pozisyonla ilgili kaynaklari kullanawe performansa goére o6dul
sisteminden faydalanan liderlerdir (Blackwell, 2083).

DonGstaract  liderlik;  calsanlarin daha biyuk sorumluluklar almak Gzere
yetkilendirildigi, yenilikler yapmak, gigimlerde bulunmak ve risk almak Uzergw&

edildigi ve dinamik bir dg ortam icin daha uygundur (Smith vegéileri, 2004:89).

DonGstaract liderler ile ilgkilendirilen kisilik Ozellikleri sunlari  kapsamaktadir:
Yaraticihk, 6zgunluk, yenilikcilik, risk almagdimi, cesaretlilik, insanlara inanma,
degser yaratmay! esas alma, hayat-boyiredme, pragmatizm glevselcilik), fiziksel

veya duygusal tatmin, feminen davrdan ve kendine glven (Hautala, 2006:779).

Yapilan aratirma dahilinde elde edilen sonuclara gore “Dgbiaiiict” lider olarak
degerlendirilen Yonetici Y’nin dier Ust Kademe Yoneticilerinden farkli skik

Ozellikleri;

-Baskin,

-Organize, 6zdisiplinli ve mukemmelliyetci,
-Kontrollt, dengeli, olgun, sukkanli olmasidir.
Diger kisilik 6zellikleri ise;

-Girigken,

-Nesnel,

-Supheci,

-Kendini Sorgulayan,

-Endsseli,

-Bagimsiz olmasidir.
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Calismada Ust Kademe Yoneticilerin yani sira Orta Kadefveeticilerin de kKilik

yapilarina ve liderlik tarzlarina gkin deserlendirmelere yer verilngiir. Yapilan bu

deserlendirmelere gére Orta Kademe Yoneticilerin lidkedavranslari ile ilgili elde

edilen sonuclar kadastirmali olarak Tablo 45’te yer almaktadir.

Tablo 45 Orta Kademe Yoneticilerin MLQ Coklu Liderl ik Olgegi Degerlendirme

Sonuclarinin Karsilastiriimasi

Uretim ve
Muhasebe Pazarlama Dis Ticaret o AR-GE
o S o Miuhendislik o
Yoneticisi Yoneticisi Yoneticisi o Yoneticisi
Yoneticisi
c S 3 £ S b c S S S S D c S pn}
2 5t 3% 3535 3% 35 38 35 38 35 s I
T © % d © © % S| © © % ol ® O % S| ©@ © % o)
O Ol x O O x¥x 0]0 O ¥x OO0 O x¥x OlO0 O ¥ O
ideal Etki 3 3 2,3 3 3 3 1,8 3 2,8 3
(Atfedilen)
ideal Etki 2,3 2 | 24 3 3 3 1,8 3 2,1 3
(Davranis)
flham Verici 24 | 25| 24 | 2,25/ 3 3 2,3 3 | 17 3
Motivasyon
Entellektiel 22 | 32/ 16| 2 [ 25] 3 [18 ] 3 [205] 3
Uyarim
Bireysel Faktor 2,3 3 1,2 3 3 3 2 3 2,1 3
Kosulsal Odiil 24 | 22| 22 | 2,25| 2,7 2 2,2 3 2,3 2
Istisnalarla 1,7 3| 12 2 2,5 2 15 1 |1,45 2
Ydnetim (Aktif)
istisnalarla 15 | 1,7| 2,05 1] 06 0 | 1,05 0| 14 1
Yonetim (Pasif)
Tam Serbesti 1,4 0| 16 1 0,6 1 | 1,02 0O | 08 0
Taniyan
Liderlik
Ekstra Caba 1,9 21 | 3 | 31 2,03 1,9
Etkinlik/Etkiliik | 2.6 2 3,2 2,2 2,2
is Tatmini 2,8 3 2 3 2,7 3 | 225 3 1,8 3

Tablo 45'te de goruldiu Uzere Orta Kademe Yoneticilerinden sadecg Dcaret

Yoneticisi “Donistirtcu Lider” olarak dgerlendirilmistir. Orta Kademe Yo6neticilerin,

kendileri ile ilgili yapms olduklari liderlik deerlendirmesinde Ust Kademe

Yoneticilere nazaran daha objektif davrandyorilse de yine de kendilerine ozellikle

“Lider Etkinligi” ile ilgili faktérlerden yiksek puan verdikleri égilmektedir. Bu

durumun vyine Yonetim Koriinden kaynaklangi distinilmektedir.
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Korligl olarak dgtintlmesinin sebebi, elde edilen bu sonucun depadmeademeye
veya kiilige gore farklihk gostermemesidir. Farklisikk yapilarina sahip olmalarina
ragmen her bir yoneticinin kendisi ile ilgili yapgoldugu deserlendirmenin cagan

deserlendirmelerinden ytiksek olgu gorilmigtir.)

Orta Kademe Yoneticilerin kilik 6zelliklerini karsilastirdigimizda ise Dongitrtici
Lider olarak dgerlendirilen Dg Ticaret Yoneticisinin dier yoneticilerden farkli kilik
Ozellikleri olarak “Baskin” ve “Baimsiz” olmasi kanmiza ¢ikmaktadir. (“Baskin” ve
“Bagimsiz” kisilik ozellikleri Yonetici Y'nin kisilik 6zellikleri arasinda da

bulunmaktadir.)

Yapilan aratirma dahilinde elde edilen sonuclara gore “Dgbiaiiict” lider olarak
deserlendirilen Yonetici Y ve DBy Ticaret YoOneticisinin sahip olgu ortak Kkiilik

Ozellikleri ve dger yoneticilerden farkli olan ik 6zellikleri tespit edilmgtir. Yapilan
bu tespitlerden hareketle “Dogturtct Liderlik” ile iliskili ki silik 6zellikleri asagidaki

gibi siralanabilmektedir:

-Baskin,

-Mukemmelliyetci, organize ve disiplinli,
-Kontrolld,

-Bagimsiz,

-Spontan,

-Gergin, sabirsiz, enerjik,
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Tablo 46 Donisturiicu Liderlik Ozellikleri
Ozelliklerini Gosteren Tablo

fle Donustiriict Lidere Ait Ki silik

Donusturuci Liderlik Ozellikleri

DONG sturtcu Liderlikle iliskilendirilen
Kisilik Ozellikleri

-Kendisiyle ¢algmaktan gurur duyulmasini
sglayan.

-Grubun iyiligi icin kendi ¢ikarlarini bir kenara
birakan.

-Calisanlarin saygisini kazanacgdkilde
hareket eden.

-Glc ve guven duygusu sergileyen.

-Onem verdii degerleri ve ilkeleri aciklayan.
-GUcll bir amacg duygusuna sahip olmanin
6nemini vurgulayan.

-Kararlarin ahlaki ve etik sonuclarini géz éntir
alan.

-Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin
Onemini vurgulayan.

-Gelecek hakkinda iyimser kogan.
-Basarilmasi gerekenler hakkindaskalu
konusan.

-Cekici bir gelecek vizyonunu acikca ifade ed
-Amagclarin gercekldirilecegine dair glivenini
ifade eden.

-Onemli varsayimlarin uygun olup olmgd
sorgulamak icin onlari tekrar inceleyen.
-Sorunlarin ¢ézumuinde farkli balacilari
arayan.

-Sorunlara birgok farkli agidan bakabilmeyi
salayan.

-Verilen gorevlerin nasil tanimlanmasi gergkti
konusunda yeni yollar éneren.

-Ogretmeye ve yegtirmeye zaman harcayan.
-Calisanlara sadece grubun bir tyesi olaragilde
bir -birey olarak davranan.

-Her bireyi bakalarindan farkli gereksinimleri,
yetenekleri ve beklentileri olan bir birey olarak
dikkate alan.

-Calisanlarin gucli yonlerini gefiirmeleri icin
yardim eden.

-Baskin; iddiali, gucli, rekabetgi,
fikirlerini ve isteklerini agciklamaktan

sakinmayan, hakim ve idareyi tizerine

alan, ancak zaman zaman baskicl, inat¢

veya munaksgaci olarak algilanabilen.

-Mukemmelliyetci, organize ve
disiplinli ; amaca yonelik, dizenli olma,
onceden plan yapma, direnme yiaé

Stina ile yaklama eiliminde olan.

-Kontrollti ; Sakin, dengeli, olgun,

sosukkanli.itinalidirlar ve kendi
sglavranglarini kontrol etmek ve

sorumluluklarini gguslemek icin

gereken kaynaklara sahip.

-Bagimsiz durumlari kontrol altina
alma ve etki altinda kalmaktan ziyad

digerlerini etkileme giliminde olan.

3-Spontan; endkesiz, hevesli,
kendiliginden, enerijik, oldukca hevesli,
uyaricl ve sosyal durumlara yakin.

-Gergin, sabirsiz, enerjik oldukca fazla
itki sahibi ve gergin olma ve
bekletildiginde huzursuz olmagdiminde
olan.

¥

DonGstaract  Liderlik ile iliskilendirilen Kisilik 6zellikleri ayni zamanda “Etkin

Liderlik” ile ili skilendirilebilecek ksilik 6zellikleri olarak kagimiza ¢cikmatadir. Clnku

aragtirma kapsaminda “Dosturiict” olarak dgerlendirilen Ydnetici Y ve By Ticaret
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Yoneticisi ayni zamanda “Etkin Lider” olarak daggdendirilmistir. Yonetici Y ve Ds
Ticaret Yoneticisinin yani sira Yonetici Z ve Mulkas Yoneticisi de “Etkin Liderlik”
ile ilgili faktorlerden ortalamanin Gstiinde puamglardir. Daha 6nce de gmildigi
gibi Ust Kademe Yoneticilerden Yénetici Z ve Yomety “Baskalarina Giivenmeyen
ve Bakalarinin Davraniarini Stipheyle Kagilayan, Endjeli ve Kendini Sorgulayan”
kisilik 6zelliklerine sahip olmalari bakimindan begrektedir. Buna gore “Etkin” bir

liderlin sahip oldgu Kisilik 6zellikleri sOyle siralanabilmektedir:
-Baskin,

-Mukemmelliyetci, organize ve disiplinli,

-Kontrolld,

-Bagimsiz,

-Spontan,

-Gergin, Sabirsiz, Enerjik,

-Endsseli,

-Distince Yonelimli,

-Kendini Sorgulayan,

Elde edilen bu sonuca gore etkin lidéikirlerini ve isteklerini agiklamaktan
sakinmayan, iddiali, gucli, rekabetci, hevesli,dieginden, enerjik, sosyal durumlara
yakin, gergin, sabirsiz, mukemmelliyetci, disiglinamaca yonelik, dnceden plan
yapma, direnme vesine itina ile yaklama eiliminde olan, durumlari kontrol altina
alan, etki altinda kalmaktan ziyadegelilerini etkileyen, dengeli, olgun, &okkanli,
itinall ve kendi davraglarini kontrol etmek ve sorumluluklarini gislemek igin
gereken kaynaklara sahip birikk yapisi sergilemektedir. Bu #lik 6zellikleri, ayni
zamanda dongiirict liderin ksilik oOzellikleri ile aynidir. Dger bir ifade ile
donistaraci liderlik davraginin ortaya ¢ikmasinda etki edenikk 6zellikleri burada

bahsi gecen kilik 6zellikleridir.

Arastirmada dongtartca liderlikten farkh olarak, etkin liderliklégili ortaya cikan

diger kisilik 6zellikleri ise endseli olma, olaylarla ilgili kendini sorgulama ve gliince
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yonelimli olmadir. Olaylar Gzerine kaygilanma, esetitnme kginin tehlikeleri 6nceden
gormesine ve @erlerinin tepkilerine kan duyarli olmasina ve davrgtarin sonuglarini
ongormesine yardimci olmayl @arken, bir miktar gerginlik de etkinsekilde
odaklanma ve harekete gecmeyiglagabilmektedir. Dg&lince yonelimli olma ise
genellikle yaratici fikirler ve teoriler Uretme ik sglamaktadir. Bahsi gecen bu
kisilik 6zelliklerin, etkin liderlik davramginin ortaya c¢ikmasinda etkisinin ofglu

distndimektedir.
Yapilan bu dgerlendirmeleringiginda ¢calmanin varsayimlarindan;

-Yoneticilerin  kkilik yapilarini géz o6ntnde bulundurarak “Liderlikkavramiyla
baglantili guclu bir tahmin kriteri geitirilebilir.

-Yoneticilerin liderlik davrary kisilik yapilarina gore d@smektedir.

-Yoneticilerin kiilik yapilari hakkinda bilgi sahibi olmak yonetimeekinlik sglamak

icin gelistiriimesi gereken yetenek ve ozellikler ile ilgispitler yapabilmeyi $gar.
varsayimlari desteklenmektedir.

Arastirma  kapsamindaki yoneticilerin  hicbiri Is& Yonelik Lider” olarak
deserlendirilmedikleri icin argtirma sonucundaige Yonelik” liderlik ile ilgili kisilik

Ozelliklerine iliskin bir ¢ikarim yapilamangtir.

Liderlikle ilgili literatir incelendginde dongtirtct liderlgin bazi argtirmacilar
tarafindan karizmatik liderlik ile ayni anlamda lamildigi da gorilmektedir.
Karizmatik liderlik ile ilgili ayrintili incelemelg bulunan House (1977) bu tarz liderlik
davrangl sergileyen kilerin dominant dier bir ifade ile baskin, ger bireyleri
etkileme konusunda gucli, kendine gtvenen biiliki yapisina sahip oldiunu
belirtmektedir. Bu bakimdan, bu am@amanin sonucunda doégtarici liderin “baskin,
gucliu ve idareyi Uzerine alan, rekabetci” bigilkk yapisina sahip olmasi gerektie

yonelik elde edilen bulgu House’un ortaya kogdwsonug ile drtgmektedir.

Hautala’'nin (2006) ortaya koygu Donigtarictu Liderin  ksilik 6zelliklerinde
“Insanlara  inanma”  Dowtiiriicti  Liderin  kjilik  Ozellikleri  arasinda
deserlendiriimektedir. Ancak bu agarma kapsaminda vyapilan gdirmeler

sonucunda Doniricti Lider olarak goérilen Yoénetici Y'nin sahipdagu Kisilik
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Ozellikleri arasinda “Davrasglari siphe ile kagilama” o6zellginin de bulundgu
gorilmektedir. Yani Dongitricu Liderlik 6zelliklerine sahip olan Yoénetici 'in
kisilik 6zelliklerinden biri de tetikte, kskucu, dgerlerinin niyet ve maksatlarina kar
dikkatli, yanls anlgillmaya veya iyi niyetlerinden yararlanmasina skdrassas ve
ihtiyatll olmasidir. Bu acgidan derlendirildiginde ortaya c¢ikan sonug¢ daha oOnce
Hautala'nin ortaya koydiu sonug ile ortgmemekte ve farkl bir bulgu olarak ifade

edilebilmektedir.

Kisili gin organizasyondaki yeri ile ilgi ortaya konulargeh bir bulgu ise departman-
kisilik ili skisidir.

Departmanlara gore yoneticilerinshik yapilarn deerlendirildiginde, Orta Kademe
Yoneticilerin kkilik yapilarinin departmanlara goére farklihk g@stgi sonucuna
ulasiimistir. Ulasilan bu sonuctan hareketle, Orta Kademe Yo6neti@akasindaki bu

farkhligin yoneticilerin yaptiklari sin tabiatiyla da ortgitigt disinulmektedir. Buna

gore;

-Pazarlama Yoneticisi ve PTicaret Yoneticisi “Spontan, enerjik, gergin, sakm” bir
kisilik yapisina sahip olmalari bakimindanseli yoneticilerden farklikgmaktadir. Dy
Ticaret Yoneticisi ayni zamanda “baskin vesibasiz” bir yapi sergilemesi agisindan,
Pazarlama Yoneticisi de “farkili acilardan bakabilve tavrini belli etmeyen,
diplomatik” bir kisilik sergilemesi acisindan gr Orta Kademe Yoneticilerden

farklhilasmaktadir.

-Muhasebe Ydneticisinin ger yoneticilerden farkli kilik 6zellikleri “organize ve
disiplinli olmasi, olumsuzluklardan etkilenen, sfrebir yapiya sahip olmasi ve

algakgonullt, uyum ggamaya gilimli olmasi”dir.

-Uretim ve Mihendislik ve AR-GE departmanlari aggan bakildtinda da her iki
depatman yoneticisinin gier yoneticilerden farkli olarak “nesnel, gercekei grupta

olmaya isteksiz” olduklari gortlmektedir.

Arastirmada incelen bir g@er konu, cakanlarin kgilik yapilaridir.  Genel olarak

calisanlarin buyik ¢gunlugunun sahip oldgu ortak kiilik 6zellikleri soyledir;

-Grupta olmaya isteksiz,
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-Insanlarla il§kilerde alttan alan,
-Sakingan,

-Cekingen,

-Tavrini belli etmeyen,
-Kendini sorgulayan,

-Olani surddren,

-Gergin,

-ice Donuk,

-Gergekgi.

Orta Kademe Yoneticiler ile kendilerine giacalisan departman c¢ahanlarinin kgilik
yapilan arasinda bazi sdik Ozellikleri bakimindan paralellik olup olmagini
belirlemeye yoOnelik yapilan kgfastirmalarda pazarlama, Uretim ve ar-ge
departmanlarinda paralellik olgw, muhasebe ve diicaret departmanlarinda ise benzer
sekilde bir paralellik olmagn gorulmitir. Bu nedenle, agarmanin bir bgka
varsayimi olan “Caganin Kiiligi ile bagh bulunduklari yoneticinin kili gi arasinda
paralellik bulunmaktadir.” varsayimi, Pazarlama, etiln-Mihendislik ve Ar-Ge
departmanlar icin desteklenirken, Muhasebe ve Dicaret Departmanlarl icin

desteklenmemektedir.

Pazarlama departmaninda gorev yapan pazarlamanpérso, Pazarlama Ydneticisi
gibi “gergin, sabirsiz, enerjik ve tavrini bellimegyen” bir yapiya sahip olduklari,
Uretim ve Mihendislik departmaninda goérev yapanisgalarin ve Ar-Ge
departmaninda gorev yapan gahlarin da departman yoneticileri gibi “grupta oyaa
isteksiz ve gercekgi” kilik yapisina sahip olduklari sonucuna wliaistir. Ulasilan bu
sonu¢ daha 6nce de s6zU edilen, yapifam tabiatiyla o i yapan bireylerin kilik

yapilarinin ort§tigl distincesini desteklemektedir.

Bu deserlendirmeler,

193



-Yapilan sin niteligi (isin tabiat)) ile o i yapan yoneticilerin kilik 6zellikleri
birbiriyle ortismektedir

-Yoneticilerin kiilik yapilari departmanlara gore farkglaaktadir.
-Calisanlarin ksilik yapilari depatmanlara gore farkgtaaktadir.
varsayimlarini destekler bulgular ortaya koymaktadi

Ust Kademe Yoneticiler ve kendilerineghaOrta Kademe Yoneticilerin kilik yapilar
arasinda paralellik olup olmagiincelenginde ise Yonetici Z ve kendisine @aAr-Ge
Yoneticisinin Kiili gi arasinda paralellik oldiw gorulirken, Yonetici X ve kendisine
bagl Uretim ve Mihendislik Yoneticisi arasinda patikeolmadigi, Yonetici Y ve
kendisine bgli Muhasebe Ydneticisi arasinda paralellik olngadancak kendisine Iga
bir diger Orta Kademe Yonetici olan PTicaret Yoneticisi ile paralellik oldiu, diger
Orta Kademe Yoneticisi Pazarlama Yoneticisi ilekdanen paralellik oldgu sonucuna

ulastimistir.

Calismada argtirilan bir bgka konu da, yonetici konumunda olan bireyler il@gfici
konumunda olmayan bireyler arasindailik farkhliklart bulunup bulunmadidir.
Calisanlarin genel olarak sahip olduklari, “cekingettaal alan, sakingan ve ice dénuk”
Kisilik ©Ozellikleri, yodnetici konumunda bulunan bireye gortilmeyen hatta
yoneticilerin sahip oldgu “girisken, baskin, spontan ve sdi donuk” Kiilik
Ozelliklerinin tam tersi olan kilik 6zellikleridir. Bu nedenle ydnetici pozisyonda
bulunan ve yonetici olmayansilerin baskinlik, spontanlik, kkalariyla iliski ve sosyal
giriskenlik faktorleri bakimindan farkligagl distinilimektedir.

Calsanlarin kgilik yapilari ve yapmy olduklar liderlik degerlendirmesi arasinda
anlamli bir ilski bulunamamgtir. Bu nedenle bu c¢amadan cikarilan sonug bir
yoneticinin lider olarak dgerlendiriimesinde cajanlarin  kgilik  yapilarinin
deserlendirmeye etkisinin bulunmag) hatta bu dgiincenin aksine, bir yoneticinin
lider olarak gorilmesinde yoneticininghkik yapisinin etkili oldgudur. Dg Ticaret
Yoneticisinin, ¢alanlar tarafindan “Dorgfiirtict Lider” olarak goruldgl ve yine D
Ticaret Yoneticisi ile kendisine Bh calisanlar arasinda ilik yapilari bakimindan bir

paralellik olmadgl yonindeki sonuc¢ da c¢gdinlarin ksilik yapilari ve yapmy olduklari
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liderlik degerlendirmesi arasinda anlamli birski olmadgini gostermektedir. Bu
degerlendirmelerden hareketle, smamanin varsayimlarindan,

-Calisanlarin  kgili gi, yoneticilerinin liderlik davrarsini deserlendirmede etkili
olmaktadir.

varsayimi desteklenmemektedir.

Ilgili literatur tarandginda bireylerin “lider” olarak deerlendirdikleri kside bulunmasi
gerektgine inandiklari ve farkli kaynaklarda belirlenmibir dizi o6zellik ile
karsilasiimistir. Bunlar (Sabuncugu ve Tz, 2001:227);

-Kendisini iyi tanimali,

-Grup ayelerini iyi tanimali ve giivenmeli,

-Amaclari belirlemeli,

-Isinde uzman olmali valieri basitlgtirmeli,

-Dogru ve hizli kararlar alabilmeli ve sonuclari deaetéli,
-Tarafsiz olmali,

-Z1t gorislere yer vermeli,

-Grup uyelerini karara katmali,

-Calisanlarla diyalog kurmali ve iyi bir dinleyici olmal
-Insancil olmali, hatalari k@ormeli,

-Insiyatif kullanmali ve gruba énculiik etmeli.

Miller'in gerceklsstirdigi, 2000 Kkiiyi kapsayan ve 450 kurumda yapilan birskea
liderlik aragtirmasina gore lider olarak gerlendirilen bireyde olmasi gereken 6zellikler
isesoyledir (Darlene, 1997:16);

-Vizyon sahibi olmali ve bunu c¢aéinlariyla paylgmali,

-Degisikli ge acik olmali ve yeni projeler Uretebilmeli,
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-Bilgi paylasmali,

-Grubu desteklemeli,

-Insanlarla bireysel olarak ilgilenmeli,

-Merhametli, guvenilir olmall,

-Sorumluluk alabilmeli, sorunlari ¢ézmel,

-Zamani ve kaynaklari gou kullanmali, teknik beceri sergilemeli,
-Beklenenin Ustunde insiyatif kullanmali,

-Profesyonel ahlaka sahip olmali,

-Merhametli ve guvenilir olmali.

Arastirma kapsaminda yapilan mulakatlar sonucunda gaaedk calanlarin “Lider”
olarak dgerlendirdikleri bireyde olmasi geregimni dustindukleri 6zellikler isesdyle

belirlenmitir:

-GUgla ve tutarh bir durpsergilemeli,

-Bilgili olmali, takipcisi konumundaki bireyler oaa birseyler Grenebilmeli,
-Guvenilir olmalt,

-Disiplinli olmali,

-Sorumluluk sahibi olmali,

-Kars! tarafta saygl uyandirmall,

-Takipgcilerini gzitimini Gnemsemeli, onlarig@tmeli ve gelstirmeli,
-Demokratik olmali ancak yeri gefginde otoriter olmayi bgrabilmeli,
-Calisanlar Uzerinde otoritesi olmal,

-Karsisindaki kgileri dinleyebilmeli, anlayl olmali,

-Olgun davranmali, hareketleri kontroll olmali,
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-Onyargili olmamali, objektif olmali,

-Adaletli olmali, herkesesé davranmali,

-Problemlere hemen ¢6zium bulabilmeli,

-Sadecestyle degil 6zel ysgantisiyla da ornek kil etmeli,
-Sosyal olmali,

-Kaltarld olmal, farkl konularda fikir sahibi oladi,
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SONUC

Organizasyonlardaki insan faktérinin énemi surdké getirilmekle beraber aslinda
organizasyonlarin yine en c¢ok ihmal edilen unsurasdn” olarak kagimiza
ctkmaktadir. Pozitivizm ve nesngjin hakim old@gu bu yapilarda insan unsurundan
daha cok sistemler ve yapilar Gzerine s6z sOyletenes argtirmalar yapiimaktadir.
Bunun belki de en 6nemli sebebi insan unsuru gdi yapilan calgmalarin daha soyut
bir nitelik tasimasi ve tabiki insan unsurunun kagmkatzellikte olmasi gerggdir.
Ancak unutulmamasi gerekengdr bir gerceklik ise organizasyonlarin insansiz bir
anlam ifade etmeyegalir. Oyle ki isletme kavraminin tanimi iginde bu gerceklik
apacik ifade edilmekte veletmeler “sonsuz olan insan ihtiyaclarini sinidykaklarla
kargilamak icin faaliyet gosteren birimler” olarak teanmaktadirlar. Klasik yonetim
teorisi gibi calsanlara “makine” benzetmesi yapan bir gdrdahilinde bile insan
unsurunun ne denli 6nemli olgunu ortaya koymak zor @idir ¢ciinki en nihayetinde

yine isi gerceklagtiren makine olarak goérulen “insan’dir.

Bu cercevede sadece “kanriaolmasi” ve “hakkinda goglbirligine varilmasinin zor
olmasi” gibi nedenler ylzinden insan unsurunu odaktas!i yapan camalarin
gerceklgtiriimemesi, zaten “karnyak” olarak deerlendirilen durumu daha da icinden
cikilamaz olmaya siriklemekten ska bir sonu¢ vermeyecektir. Bu glinceden
hareketle bu ¢calmada insan unsuru temel olarak ele alnre irdelenmeye gayret
edilmistir. Konuya acgilik getirmesi acgisindan bireyi irelden yine bireyin

davranglarini sekillendiren en 6nemli unsura yani §kik” kavramina odaklaniingtir.

Arastirma sonucunda elde edilen bilgiler, yoneticilekigilik yapilari ile ilgili bilgi
sahibi olmalarinin yoneticilerin kendileriyle ilgiayrintilari gorebilmelerini, boylece
kendileri ile ilgili hangi yonlerini geftimeleri gerekigini, hangi yonlerini torptlemeleri
durumunda daha etkin bir davransergileyeceklerini bilmeleri icin fikir sahibi
olmalarini sglayacaktir. Cabma bu acgidan yoneticilere katki gkamaktadir. Buna
ornek olarak Robbins ve Junge’in (200The New York Tim&an aldiklari GMAC
Home Services Ceo’su John Bearden’in hikayesi gtedtdir: “Danismanlarindan
birinin Bearden’a uyarida bulunarak “@auli bir ybnetici olmasina ve yiksek
potansiyeli olmasina gaen kendisini takip etmek isteyen insanlari deneogttiini”
sOylemesi Uzerine Bearden bu uyariyr dikkate alakakdisine bir ygam kocu
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tutmustur. Yasam kocunun yapi ilk is Bearden’a bir kiilik testi uygulamak olmgtur.
Kisilik testi sonucunda Bearden’in sezgisel, mantikslgladonik olmanin yani sira
aceleci, duygusuz ve kistah bigikk yapisina sahip oldtu gortlmigtar. Ortaya ¢ikan
bu sonu¢ Bearden’in yonetim bicimini gbzden gecsimiesalamistir. Bearden kilik
testi sayesinde yonetim anlgyn yeniledgini, davranglarinin  nedenlerini
anlamlandirarak yenilemesine yardimci @diau belirtmstir.”

Bireyler Kisilikleri ile ilgili bilgi sahibi olarak aslinda bianlamda o gline kadar farkinda
olmadiklari, karanlkta kalan ama davegamni sekillendiren ¢ok énemli bir unsurla
ilgili bilgi sahibi olmaktadirlar. Bu, organizasylan acisindan bireylerin davratarin
nedenini anlamalarina ve 0zellikle organizasyonaVranslar ile ilgili kendilerini

yetistirmelerine olanak tanimaktadir.

“Liderin Kisiligi” konusunda kapsamli bir teori bulunmamaktadir. s8a lideri
takipcilerden ayirageyin liderin Kiilik 6zellikleri oldugunu belirtmgtir. Burada 6nemili
olan konu lideri dierlerinden farkli ve 6zel kilan bu 0Ozelliklerin eelold@unun
belirlenmesidir (Andersen, 2006: 1082). #rema kapsaminda lik ile
ili skilendirilmek Uzere Dongilriicudse Yonelik Liderlik yaklaimlari ele alinmytir.
Liderlikle ilgili literatir taramasinda ele alindraynaklarda Dongitricu Liderlgin
belirtimektedir. Uzerinde durulan bir gir 6nemli nokta da ayni “karizma” gibi
DonGstaric Liderlgin de @&renilebilir olduzudur. Bunun igin Dongitrict Liderlgin
hangi kiilik 6zellikleri ile ili skili oldugunu bilmek gerekmektedir. Clnki Da&iirtict
Liderin 6zelliklerinin ortaya konmasi bireylerin @distirict Lider” olarak
degerlendirilebilmeleri icin hangi 6zelliklere sahipnwalari gereki sorusuna da yanit
teskil edecektir. Bu yonde aciklayigih bulunmasi nedeniyle, yapilgniolan bu
aragtirmanin literatire katki giyaca& disuntlmektedir. Bu d§iinceden hareketle
yapilan dgerlendirmelere gore caanlar tarafindan, bir Ust Kademe Yoneticisi ve bir
Orta Kademe Yonetici Dostiirtci Lider olarak gorilmiiir. Buna gére bu agarma

kapsaminda belirlenen, Dé&tirict Liderlik ile iligkili ki silik 6zellikleri soyledir:
-Baskin

-Mukemmelliyetci, organize ve disiplinli,
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-Kontrollu,
-Bagimsiz,
-Spontan,
-Gergin, sabirsiz, enerjik,

Ayrica calsanlar tarafindan Etkin Lider olarak gkrlendirilen lidere ait kilik

Ozellikleri isesOyledir:
-Mukemmelliyetci, organize ve disiplinli,
-Kontrolld,

-Bagimsiz,

-Spontan,

-Gergin, Sabirsiz, Enerjik,

-Endsseli,

-Distince Yonelimli,

-Kendini Sorgulayan,

Elde edilen bir dier sonug ise yapilagin tabiati ile o $i yapan yoneticilerin kilik
yapilarinin biribiriyle értgtigtudur. Hatta yapilarsin tabiati ile o §i yapan yoneticilerin
Kisilik yapilarinin  biribiriyle  ortigtig  icin  yoneticilerin  kgilik  yapilarinin

departmanlara gore farklglag da digiintlmektedir.

Ayrica bu camada cakanlarin kgilik yapilarinin da yer almasi catnaya cok
yonlulik kazandirmakta ve literatlire bu anlamdakatki sglamaktadir. Caganlarin
kisilik yapilari ile ilgili ulasilan sonuclar ise; yoneticiler ile ¢gdnlar arasinda ik

farkhliklarinin bulundgu, calsanlarin genel olarak “cekingen, alttan alan, sakmnge
ice donuk” ksilik ozelliklerine sahip oldgu, buna kaglik yoneticilerin “girisken,
baskin, spontan ve @ doniuk” kiilik 6zelliklerine sahip oldgu, calsanlarin ksilik

yapilarinin yoneticilerinin liderlik davragini dezerlendirmelerinde etkisinin olmag

yonundedir.
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Arastirmadan elde edilen bulgular dahilinde, bu sarmanin temel varsayimini
olusturan “Yoneticilerin ksilik ©Ozellikleri g6z ©nunde bulundurarak “Liderlik”
kavramiyla bglanti  gutcld  bir  tahmin  kriteri  gedfirilebilir ~ 6nermesi
desteklenmektedir. Bu atarma sonucunda lidegin, bireyin kkilik yapisiyla iliskili
oldugu ve yoneticilerin kilik yapilarinin liderlik davrarglar tizerinde etkisinin oldiu
sonucuna ukalmistir. Yoneticilerin kgilik yapilarina goére sergiledikleri davragni
farklilasmakta ve bu da yoneticilerin ¢gdnlar tarafindan lider olarak gerlendirilip
deserlendiriimemesini  etkilemektedir. Yoneticilerin ket lider olarak gorulip

gorulmemeleri de yine kilik yapilarina gére dasmektedir.

Modern Liderlik Yaklgimlarini Kkilik ile ili skilendiren bu cakmanin, 6zellikle Turkce

literattirde bu konu ile ilgili bulunan klugu dolduracg distinulmektedir.
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EKLER
EK 1: MLQ Coklu Liderlik Olge gi

EKLER
EK 1: MLQ Coklu Liderlik Olgegi

Cok Faktorlii Liderlik
Bernard M. Bass ve Bruce J. Avolio

DEGERLENDIREN

1 ANKET] EN GEC TARIHINE KADAR GONDERINIZ

2 Lutfen bu sayfamn 6biir yizundeki maddeler de cevaplayiniz.

P

> 2 numarall kalermn ya da siyah bir markor kullammz ve daireyt tamamen doldurunuz. Eger
[ bir cevabi degistirmek isterseniz, siliniz.
L3 Eger bir madde ilgisiz ise ya da emin degilseniz ya da cevabi bilmiyorsamz, cevabi bos
birakimz.
£ Asagida gosterilen derecelendirmeyi kullaniniz.
0 1 2 3 4
Hicbir zaman Arada bir Bazen Oldukga stk Her zaman olmasa
da, ¢ok sik

Asagidakilerden hangisi sizi en iyi tammbhyor?
i Degerlendirdi@im kisiden daha ust konumdayim.
2. Degerlendirdi@gim kisi benimle aym konumda.
3 Degerlendirdigim kisiden daha alt kenumdayim.
4 Kendimi degertendiriyorum.

DEGERLENDIRDIGINIZ Kisl

1 Caba gostermeniz karsiliginda size yardin saglar. 01 2 3 4
2 Onemli varsayimiarin uygun olup olmadi@im sorgulamak igin onlar) tekrar 0 1 2 3 4
inceler.
3 Serunlar ciddi boyutlara ulasincaya kadar mildahale etmey) beceremez. 6 1 2 3 4
4 Dikkati duzensizliklere, hatalara, istisnalara ve standartlardan sapmalara 01 2 2 4
“Nosunlastinr,
5, Onemli konular ortaya giktiginda bu kenulara bulasmaktan kaginir, C 1 2 3 4
6 Onem verdigi degerleri ve lkeleri agiklar, o1 2 3 4
7 Gerek duyuldugunda ortada olmaz. g 1 2 3 4
8 Soruntarin gazumunde farkll bakis acilan arar. 072 3 4
] Gelecek hakianda iyimser konusur, 01 2 3 4
10 Kendisiyle calismaktan gurur duymamzi saglar. 0 1 2 3 4

Copywiight 2000 by Bernayd Bass and Bruce [ Avalio, All rights reserved  Distributed by Mind Garden, Inc., 1690 Wioodside
202, Redwood City, CA 94061 U.S A (650)261-3500 (Answer sheet vevised 371/700)
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ML DEGERLENDIREN

0 1 2 3 4
Hicbir zaman Arada bir Bazen Oldukga stk Her zaman olmasa
= da, cok sik
DEGERLENDIRDIGINGZ Kis|
1 Performans hedeflerine ulasilmasinda kimin sorumlu oldugunu agikea tartige, 0 1 2 3 4
12 Harekete gecmeden dnce islerin kotiye gitmesini bekler. G 1 2 3 4
13 Baganlmas: gerekenler hakkinda coskulu konusur. 01 2 3 4
14 Guglu bir amag, duygusuna sahip olmamn énemini vurgular. 012 3 4
15 Ogretmeye ve yetistirmeye zaman harcar. 01 2 3 4
16 Perfarmans hedeflerine ulasildiginda kisinin ne elde etmeyi bekleyebilecegini 0 1 2 3 4
agikea belirtir,
17 “Bir sey isliyorsa, dokunma” inancina siki sikiya bagl oldugunu gosterir. 01 2 3 4
18 Grubun iyiligi icin keridi oikartanin bir kenara birakir. 61 2 3 4
19 Size sadece grubun bir Uyesi olarak degil bir birey olarak davramr. 01 2 3 4
20 fi@xekete gecmeden dnce sorlnlarin siirekli hale gelmesi gerektigini gosterir., 01 2 3 4
21 Saygimz kazanacak sekilde hareket eder. 01 2 3 4
22 Tim dikkatini beklenmedik yanlislan, sikayetleri ve basansiziiklan dizeltmek 0 1 2 3 4
uzerine yogunlastinr. .
23 Kararlann ahlak ve etik sonuglanni goz éniine alir. 6 1 2 3 4
24 Tum hatalarin kaydini tutar. D1 2 3 4
25 Gug ve given duygusu sergiler. 01 2 3 4
26 Cekici bir gelecek vizyonunu acikca ifade eder. 01 2 23 4
27 Standartlara ulasmak icin dikkatinizi yanlislara yenlendirir. e 1 2 3 4
28 Karar vermekten kagimr, 01 2 3 4
29 Sizi beskalarindan farkll gereksinimieri, yetenekleri ve heklentileri olan bir 01 2 3 4
birey. olarak dikkate alir.
|30 Sorunlara birgek farkh agidan bakmanizi sagtar. 0 1 2 3 4
31 Glicli yanlerinizi gelistirmeniz igin yardhm eder. 61 2 3 4
32 Verilen gorevlerin nasil tamamlanmas: gerektigi konusunda yeniyollar énerir. 0 1 2 2 a
33 Acil sorulara yamit vermeyi erteler. 01 2 3 4
34. Ortak bir misyon duygusuna sahip olfamn Gnemini vurgular. 01 2 3 4
35 Beklentileri yerine getirdiginizde memnuniyetini ifade eder. 0 1 2 3 14
35 Amaclanin gerceklestirilecedine dair giivenini ifade eder. 6 1 2 3 4
37 Iyt ilgili gereksinimlerinizi karsilamakta etkilidir. 9 1t 2 3 4
3¢ Tatmin edici liderlik yéntemlert kullanir. 012 3 4
39 Yapmay1 beklediginizden daha fazlasim yapmanizi saglar. 0 1.2 3 4
40 Grubunuzu iist kademelerde etkili bir sekilde temsil eder. 0 71 2 3 4
41 Sizirile tatmin edici bir sekilde calisir. 0 1 2 3 4
42 Basarma arzunuzu kamcilar. 0 1 2 3 4
43 Kurumsal gereksimmlerin karsilanmasinda etkilidir. o1 2 3 4
44 Daha fazla caba gosterme isteginizi arttirir. 01 2 3 4
45 Liderlik yaptig) grup etkilidir. 001 2 3 4

Copywright 2000 by Bernan

d Bassand Bruce J Avolio. All rights reseeved. Distributed by Mind Garden, Inc., 1690 Waodside
Road #202, Redwood City, CA 94061 LS A {650)261-3500 (Answer sheet tevised 3/1/00),
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Cok Faktorli Liderlik
Bernard M. Bass ve Bruce J. Avolio

0 0

LIDERE YONLENDIRMELER: Bu anket size ve sizi degerlendirenlere liderlik tarziniz tammlamada
yardimci olacaktir, Anketi tamamlamak icin asagidakileri yapimz:

1. Folarak, ekteki Degerlendiren formlanm dagitiniz. Adimzin ve DEGERLENDIREN ketimesinin bitin
sayfalarin ustiinde yazildigina emin olunuz.

2. ANKETI EN GEC TARIHINE KADAR GONDERINIZ.

3. Lutfen bu sayfanin obir yiziindeki maddeleri de cevaplayiniz.

4 Daha sonra 1. soruyla baslayarak her ifadenin size ne kadar uyduguna karar veriniz ve
cevaplanma isaretleyiniz.” Liderlik tarzimzi algiladigimz gibi tammlayiniz.

* Znumaral kalem ya da siyah bir markér kullanminiz ve daireyi tamamen doldurunuz. Eger
bir cevaby degistirmek isterseniz, siliniz.

* Eger bir madde ilgisiz ise ya da emin degilseniz ya da cevabi bilmiyarsaniz, cevabi bos
birakimz,

* Asagida gosterilen derecelendirmeyi kullanimz.

0 1 2 3 4
Higbir zaman Arada bir Bazen Oldukga sik Her zaman olmasa
da, cok sik
1 Caba gostermeleri karsiliBinda baskalarina yardim saglanm 01 2 3 4
2 Onemli varsaywnlann uygun olup olmadigim sorgulamak icin onlar tekrar g1 2 3 4
incelerim.
3 soruplar ciddi boyutlara ulasincaya kadar miidahale etimeyi beceremen o 1 2 3 4
4 Dikkati dizensizliklere, hatalara, ististialara ve standartlardan sapmalara g 1 2 3 4
yogunlastiririm.
5 Onemli konular ortaya ¢iktiginda bu kenulara bulagsmaktan kagininim. 01 2 3 4
6 Onem verdigim degerleri ve ilkeleri aciklarim. 01 2 3 4
7 Gerek duyuldugunda ortada olmam. a1 2 3 4
8 Sorunlann ¢ozimiinde farkl balas agilan aranm. 01 2 3 4
] Gelecek hakkinda ivimser konusurum. Seruntann ¢ozumiinde farkl bakis 01 2 3 4
acilar aranim.
10 Baskalarnmin benimle galismaktan gurur duymalanm sagtarim. 01 2 3 4

Copywright 2000 by Bernard Bass-and Bruce J. Avalio, All rights reserved. Distributed by Mind Garden, Inc., 1690 Woodside
Road #202, Redwood City, CA 94061 U.S A. (650)261-3500 (Answer sheet revised 3/1/00)
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MLQ-LIDERE [

0 1 2 3 4
Higbir zaman Arada bir Bazen Oldukga sik Her zaman olmasa
da, ¢ok sik
11, Performans hedefierine ulagitmasinda kimin sorumlu oldugunu agikga 01 2 3 4
taru$mm. . B
12 Harekete gecmeden once islerin kotlye gitmesini beklerim. 01 2 3 4
13 Basanilmasi gerekenler hakkinda coskulu kanusurum. g 1 2 3 4
14, Giiglu bir ama¢ duygusuna sahip olmanin nemini vurgulanm. 0 1 2 3 4
18 Qéretmeye ve yetistirmeye zaman harcarim. D 1 2 3 4
18, Performans hedeflerine ulagildi@inda kisinin ne elde etmeyi 01 2 3 4
bekleyebilece@ini acikca belirtirim.
17 “Bir sey isliyorsa, dokunma" inancina siki sikiya bagl oldugumu gisteririm. ¢ 1 2 3 4
18 Grubun iyiligi icin kendi ¢ikarlarnmi bir kenara birakirim. 01 2 3 4
19 Baskalarina sadece grubun bir tiyesi olarak degil bireyler olarak davramrim. G 1 2 3 4
20 Harekete gecmeden 6nce sorunlarin stirekli hale gelmesi gerektigini 01 2 3 4
gosteririm.
2t Baskalarinda sayg uyandiracak sekilde hareket ederim. o1 2 3
22 Tum dikkatimi bekienmedik yanlislan, sikayetleri ve basansizhklar o1 2 3
duzeltmek Uzerine yogunlastinnm.
23 Kararlarin ahlaki ve etik sonuclanm goz onine alinim. 01 2 3 4
24 Tum hatalarn kaydim tutarim. 01 2 3 4
25. Gug ve guven duygusu sergilerim. 0 1 2 3 4
26 Cekici bir gelecek vizyonunu agik¢a ifade ederim. 0 1 2 3 4
27. Standartlara ulasmak igin dikkatimi yanhslara yonlendiririm. 01 2 3 4
28. Karar vermekten kacwirm, 91 2 3 4
29 Bireylerin birbirlerinden farkh gereksinimleri, yetenekleri ve beklentileri @ 1 2 3 4
olduBunu dikkate alirim.
30. Baskalarimin sorunlara bircok farkh acidan bakmalanm saglarim. 01 2 3 4
3 Baskalarina glicli yénlerini gelistirmeleri i¢in yardim ederim. 01 2 3 4
32 Verilen gorevlerin nasil tamamlanmasi gerektigi kanusunda yeni yollar o 1 3
oneririm.
33 Acil sorulara yanit vermeyi ertelerim. 6 1 2 3 4
34 Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin énemini vurgulanm. 01 2 3 4
35. Baskalan beklentileri yerine getirdiklerinde memnuniyetimi ifade ederim. 01 2 3 4
36 Amaglarn gerceklestirilecegine dair glivenimi ifade ederim. e 1t 2 3 4
37 Bagkatarimin is ile ilgili gereksinimlerini karsilamakta etkiliyimdir. 01 2 3 4
38 Tatmin edici liderlik yontemleri kullamnm. G 1 2 3 4
39 Baskalarimin yapmay) beklediklerinden daha fazlasim yapmalarim saglanim. 1 2 3 4
40 Grubumu Ust kademelerde etkili bir sekilde temsil ederim. 0 1. 2 3 4
41 Baskalanyla tatmin edici bir sekilde calisirim. 0 12 3 4
42 Baskalarimin basarma arzusunu kamgilanm. 01 2 3 4
43, Kurumsal gereksinimlerin kargilanmasinda etkiliyimdir, g 1 2 3 4
44 Baskalannin daha fazla ¢aba gosterme isteklerini arttinnm. 01 2 3 4
45 Liderlik yaptigim erup etkilidir. 01 2 3 4

Copywtight 2000 by Bernard Bass and Bruce J. Avolio. All rights reserved. Distributed by Mind Gardes, Inc,, 1620 Woodside
Road #202, Redwood City, CA 94061 U.S.A. (650)261-3500 (Answer sheet revised 3/1/00).
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MLQ Coklu Liderlik Olcgi analiz sonuglarina gore elde edilen 12 Faktonlardir;

1-Ideal Etki (Atfedilen)

2-ideal Etki (Davrary)

3-Ilham Verici Motivasyon
4-Entellekttel (Zihinsel) Uyarim
5-Bireysel Faktorler

6-Kosulsal Odul

7-Istisnalarla Yonetim (Aktif)
8-Istisnalarla Yonetim (Pasif)
9-Tam Serbesti Taniyan Liderlik
10-Ekstra Caba

11-Etkinlik

12-Is Tatmini

Bu faktorlerden ilk bg Donisturtici Liderlik ile, sonraki dordise Yonelik Liderlik ile
ilgilidir. Son (g faktor ise liderin etkintine yonelik dgiskenleri diger bir ifade ile lider
etkinligi ile ilgili ¢iktilari icermektedir.

Donustaracu Liderlik ile ilgili Faktorler a sagidaki gibidir:

Ideal Etki (Atfedilen-Davrang): Bu liderler giivenilir, sayilan, itibar edilenskerdir.
Takipciler kendilerini bu liderlerle Ozdkestirir, onlara benzemeye caililar.
Takipcilerinin ihtiyaclarini kendi ihtiyaclarinin stiinde tutar, riski takipgileri ile

paylairlar. Dezerler, ilkeler ve etik kurallara gore davranirla tutarlidirlar.
ideal Etki (Atfedilen);

- Kendisiyle cagmaktan gurur duymanizi @ar

- Grubun iyiligi icin kendi ¢ikarlarini bir kenara birakir

- Saygimizi kazanacglkkilde hareket eder

- Glcg ve glven duygusu sergiler
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ideal Etki (Davrar);

- Onem verdii degerleri ve ilkeleri aciklar
- GUgllu bir amag¢ duygusuna sahip olmanin 6nemirgwar
- Kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini gbz dnuihe a

- Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin énewimgular

Ilham Verici Motivasyon: Bu liderler takipgilerinin yaptiklarise deser ve anlam
katarak, bugl zorlu ve firsatlarla dolu birsiolarak goOstererek etrafindakileri motive
eder tarzda davranirlar. Birey ve takim ruhunu gy#iktarlar. Buyik cgku, sevk, heves
ve iyilikseverlik sergilerler. Liderler, takipcilecekici gelecek hedefleri gstirmeleri
yoniinde cesaretlendirirler. Takipgileri en iyiyipraaya heveslendirmeyi, kurumu ile
kivang duymasini ggamayi da icermektedir.

-Gelecek hakkinda iyimser kogur

-Basarilmasi gerekenler hakkindaskalu konuur

-Cekici bir gelecek vizyonunu agikga ifade eder
-Amaglarin gergekigirilecegine dair glvenini ifade eder

Zihinsel Tevik/Entellektiiel Uyarim: Bu liderler takipgcilerini  varsayimlari
sorgulayarak, problemleri yeniden ggelendirerek, eski durumlara yeni vyollarla
yaklasarak yenilik¢i ve yaratici olma yonundes\tik ederler. Bireysel hatalarla ilgili
tezyif etme ve istihza s6z konusugdeéir. Yeni fikirler ve yaritici ¢ozimlerin takiplgr

tarafindan geitiriimesi  tevik edilir. Bu tarz liderler takipcilere ufuk acar,

disiinmelerini sglarlar.

-Onemli varsayimlarin uygun olup olmgdhi sorgulamak igin onlari tekrar inceler
-Sorunlarin ¢6zimunde farkh balacilari arar
-Sorunlara birgok farkli agidan bakmanizglaa

-Verilen gorevlerin nasil tanimlanmasi gergkkionusunda yeni yollar dnerir
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Bireysel Faktor:Bu liderler her bireyin bgari ve blyume icin bireysel ihtiyaclarina bir
ko¢/mentor gibi hareket ederek 6nem verirler. Teikgpin potansiyellerini daha yuksek
seviyeye Yyukseltiimeye calrlar. Destekleyici bir iklimle blyumeye yoénelik yie
ogrenme firsatlari geftirirler. Bireysel ihtiyaclar ve isteklerdeki fankklari g6z

onunde bulundururlar. Bireye ger verme ve yol gosterme s6z konusudur.

-Ogretmeye ve yeftirmeye zaman harcar

-Size sadece grubun bir Gyesi olaragibleir birey olarak davranir

-Sizi bakalarindan farkh gereksinimleri, yetenekleri vekleatileri olan bir birey
olarak dikkate alir

-GUclh yonlerinizi gelitirmeniz icin yardim eder

Ise Yonelik Liderlik ile ilgili Faktorler asagidaki gibidir:

Kosulsal Odiil: Bu liderler beklentileri tanimlar, amagclar gerceki@di gi zaman ise
tasdik eder, onaylarlar. Amaclarin ve hedeflerinlirleamesini, gercekigirilen
amagclarin onaylanmasini, birey ve grup prformansisienilen diizeyde tutulmasini

salarlar.

-Caba gostermeniz kahginda size yardim géar

-Performans hedeflerine ylamasinda kimin sorumlu olgunu acikca targir
-Performans hedeflerine gl&iginda ksinin ne elde etmeyi bekleyegiai agikca
belirtir

-Beklentileri yerine getirgiinizde memnuniyetini ifade eder

Istisnalarla Yénetim (Aktif): Lider, uyum sglamak icin gerekli olan standartlari
belirler, performansi olumsuz etkileyen unsurlaspit eder ve belirlegi standartlar
yardimi ile bu standartlaringinda kalan ve bunlara uymayanlari cezalandirirtdn
liderlik, hatalari, hataya sebebiyet olan unsurla sapkinliklari belirler ve bunlar

olustugu anda duzeltici gisimlerde bulunur.

-Dikkati duzensizliklere, hatalara, istisnalara tenslartlardan sapmalaragumlastirir
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-Tum dikkatini beklenmedik yanlari, sikayetleri ve bgarisizliklari dizeltmek tzerine
yogunlastirir
-TUm hatalarin kaydini tutar

-Standartlara ukmak icin dikkatinizi yanglara yénlendirir

Istisnalarla Yonetim (Pasif)istisnalarla yénetimin ger sekli “pasif’ olarak kagimiza
cikar. Pasif liderler durumlara aninda cevap verweeproblemleri sistematik olarak ele
almazlar. Bu liderler, spesifik aglaalar yapmaktan kacinir, beklentileri tenimlamaz,
amac¢ ve hedeflerin takipciler tarafindan gercgkigmesini salamazlar. Beklenen
ciktilarin alinmasi uzerinde bu tarzin bir liderg@meticiden beklenilenin aksine
negatif etkileri bulunmaktadir. Bu bakimdan bu tiderlik tam serbesti taniyan liderlik

(Laissez Faire Leadership) ile begroektedir.

-Sorunlar ciddi boyutlara yancaya kadar miidahale etmeyi beceremez
-Harekete gecmeden dnaterin kotlye gitmesini bekler
-“Bir sey isliyorsa, dokunma” inancina siki sikiyaghaoldugunu gosterir

-Harekete gecmeden dnce sorunlarin surekli hataegglgerekini gosterir
Tam Serbesti Taniyan Liderlik:

-Onemli konular ortaya ¢iktinda bu konulara bugenaktan kacinir

-Gerek duyuldgunda ortada olmaz

-Karar vermekten kaginir

-Acil sorulara yanit vermeyi erteler

Lider Etkinligi ile ilgili ¢iktilara ili gkin Faktdrler ise sOyledir:

Ekstra Caba:

-Yapmayi beklediinizden daha fazlasini yapmanizglsa

-Basarma arzunuzu kamcilar

-Daha fazla ¢caba gbsterme gtezi arttirir
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Etkinlik/Etkililik:

-Is ile ilgili gereksinimlerinizi kagilamakta etkilidir
-Grubunuzu ust kademelerde etkili bakilde temsil eder
-Kurumsal gereksinimlerin kgitanmasinda etkilidir
-Liderlik yaptigi grup etkilidir

Tatmin (Liderlik Tarzi ile flgili):

-Tatmin edici liderlik yontemleri kullanir

-Sizinle tatmin edici bigekilde calgir
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16PF KISILIK ENVANTERINI
NASIL CEVAPLAYACAKSINIZ?

Bu kitapcik sizin duygulaninizi, dasuncelerinizi ve
davramistannizi anlamaya calisan 185 soru icermektedir.
Ik 170 soru kisisel 6zellikleriniz, son 15 soru problem
cozme becerilerinizle ilgilidir.

Bu kitapcikia birlikte size ayn bir cevap kadjidi verilecektir.

Isminizi ve diger tim bilgileri sizden istenildigi gibi
cevap kagidinin Gzerinde belirtiniz.

ORNEK SORULAR

Simdi asagidaki iki 6rnek soruyu okuyup bunlar
nasil cevaplandiracagimz disaniin.

Ornek Soru 1 : Genellikle, takim oyunlarin
seyretmeyi severim.

a. dogru
b.7?
c. yanls

Ornek Soru 2 : Soyle arkadaslan tercih ederim:

a. sessiz
b. 7
€. canh

Bu envanterdeki ilk 170 soru cevapladiginiz bu ornek
sorulann benzeridir.

Latfen envanteri uygulayan Kisi size baslamanizi
soylediginde asagida belirtilen noktalan dikkate
alarak cevaplarinizi belirtin.

[ Her bir soru Uc secenekten olusmaktadir. Her ifadeyi
okuyup sizi en iyl anlatant secin.

2. Ik 170 sorunun "dogru” veya "yanls” cevabi

yoktur, Bu sorulan cevaplarken mimkan oldugunca
“a" ve e seceneklerin isaretlemeye calisin. Bu ki
secenek arasinda cok kararsiz kalmaniz durumunda
“?" secenegini isaretleyebilirsiniz. Son 15 soru icin
bu durum séz konusu degildir. Son 15 soru problem
cozme becerilerinizi Olcmektedir ve bu sorulann
dogru cevabi vardir. Bu sorulan cevaplarken dogru
cevabi secip, isaretleyin.

3. Herhangi bir soru Gzerinde cok fazla distnerek
zaman harcamayin. Aklimza ilk gelen cevabi
isaretleyin.

4. Sorulan ictenlikle cevaplayin. Olabildigince dikkatli
ve durust olmaniz, sizi en iyl anlatan cevaplar
vermeniz onemlidir. Bir cevab, o sekilde cevap
vermek uygun geldidi veya o cevap sizin olmak
istediginiz kisiyi dile getirdigi icin secmeyin.

5.  Her bir soruyu cevaplayin, bos seru birakmayin.
Uygulamamizin gecerli sonuclar vermesi icin batan
sorulan eksiksiz olarak cevaplamaniz gerekmektedir.

Eger anlamadiginiz bir sey varsa lutfen
simdi sorun.
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Buradan 11. Genellikle insanlann yapacaklarini soyledikleriyle
Baslayiniz yaptiklar birbirini tutmaz.
a. dogru
b. 7
c. yanlhs
12. Genellikle, arkadastanm, dustincelerle mesgul
oldugumu ve pratiklikten uzak kaldigm dusundrler.
a. dogru
1.  Danisman olmak, mimar olmaktan daha cok b. 7
haosuma gider. €. yanlis
a. dogru 13. Bircok insan one gecmek icin “sizi arkadan vurur”
b. ? a. dodru
€. yanls b. 7
2. Birsey moralimi bozdugunda, genellikle, kisa surede <. yanlis
kendimi toplarim. 14. Bazen, fikiflerimi ilgili kisilerle enine boyuna
g MINE DOYL
a. dogru konusmadan uygulamaya gecirdigim icin
b. 7 basim derde girer.
€. yanhs a. dodru
3. Insanlar beni rahatsiz eden bir sey yaptiklaninda, ) b. ?
genellikle: €. yanls
'a. Buna atdirmam B 15. Hayatim hakkinda, diger kisilerin oldukca kisisel
b.? bulabilecekleri konular hakkinda bile, kolayhikla
€. bBunu onlara seylerim konusurum.
4. Cogu kisiye gore daha az arkadasim vardir. :' ?09“‘
a. dogru €. yarilis
b. ¢ = ;
c. yanlis 1&6. nsanlara yardim etmeye istekliyimdir.
5.  Herhangi bir sey hakkinda karar verirken, dogru a. herzaran
ve yanhsin temel kurallanmi goz énande b, ? .
bulundurmaya dikkat ederim. il
a. dogiu 17. Dustncelerim bircok insamin anlayabileceginden
b.7 daha derin ve karmasiktir.
€. yarilis a. cok ender olarak
6. Genellikle, arkadaslanimla sosyal etkinlikler veya b. ? 5
partiler (davetler) hakkinda konusarak vakit C- gagu ez
gecirmekien hoslaninm. 18. Sorunlanm:
a. dogru a. arkadaslanmia konusmay tercih ederim
b.? b. 7
€. yarhs c. kendime saklamay tercifi ederim
7. Soyle bir insani daha cok begenirim: 19. Yapmus oldugum bir sey Gzerinde cak durmaya ve
Y pmigoidugL €y uzerinde Y-
a. ortalama yetenekleri olan ama kesin aniak cok fazla endiselenmeye egilimilyim.
degerlere sahip birini a. cok ender olarak
b. 7 b. 7
€. cok yetenekli ama pek sorumiu davianmayan c. cogu kez
S 20. Su tarz insanlarla etkilesime girmeyi tercin ederim:
8. Soyle metinleri akumay! tercin ederim: ST — =
a. geleneksel olan ve goruslerini nazik bir
a. asken ve politik mucadelelere dair gercege uygun sekilde belirten
yazlan b. 7
b. 7 €. acik sazlt ve gordikleri saruniar Hakkinda
€. duyarh bir hayal gucune dayali romanlari cekinmeden konusan
9.  Genellikle, katildigim yeni bir grupla hemen 21. Insanlar benden hoslanmadiklanim gosterirlerse:
M - a. bu beni rahatsiz etmez
a. dogru b. 7/
b. 7 €. bundan incnirim
< yanlhs 22. Cok denenmis yontemieri takip etmektense daha

10.  Sutarz muzikten hoslaninm:

a. romantik ve icll
b. 7
c. hizli ve tempolu

iyi yontemler yaratmaktan hoslarminm.

a. dogru
b. 7
€. yanhs
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23. Diger kisilerin duygulanni incitecek seyler
soylemisimdir.
a. dodru
b.
€. yanls
24. Bir sey pisirmem veya yapmam gerekse
talimatiara harfiyen uyarchm.
a. dogru, sansa birakmanin bir antam yok
b.?
€. yarhs, muhtemelen bu girisimi data ilging
bir fiale getnmeye calisidin
25. En cok cevremde insanlar bulundugunda
keyifliyimdir.
a. dogru
b. 7
c. yanls
26. Bana gore:
a. baz isler digerleri kadar 6zenle yapiimasa da olur
b. 7
c. bir is yapllacaksa her zaman ozenle yapimalidir
27. Bir konuyu en iyi su sekilde dgrenirim:
a. iyl yazlmg bir kitab okuyarak
b. 7
€. ‘grup tarusmalanna katilarak
28. Insanlar beni elestirdiginde sabirl olmak bana zor
gelir.
a. dodru
b.?
€. yanlis
29. Genellikle, cdamdaki esyalar dagiruk ve duzensiz
olur.
a. dogru
b. 7
€. yanlhs
30. Onemsiz olduklanni bilsem bile bazen, kuctik
seyler dayaniimaz derecede “sinirime dokunur”.
a. dogru
b. /
€. yanls
31. Sunu tercih ederdim:
a. bir isyerinde bulunmay; insanlar| organize
etmeyi ve onlarla gorismeyt
b. 7
€. bir mimar olmayi: sessiz bir odada projeler cizmeyi
32. Kucuk kicuk aksilikler Gst Gste geldiginde:
a. basa ckamiyormusum gibi gelir o
b. /
€. her zamanki gibi’ devam ederim
33. Sudahailging gelirdi:
a. bir dermek veya kulabun etkinliklenni
kaordine etmek
b. 7
c. bir sanatkar [ressam, grafiker, vs.j-almak
34, Bazen, insanlar yalmizca sasirtmak icin sakaciktan

sacma seyler soylerim.

a. dogru
b. 7
€. yanlis

35.

Neden oldugunu bilmiyorum ama bazi kisilerin
beni dikkate almadigint ya da benimie birlikte
olmaktan kacindigini saniyorum.

a. dogru
b. 7
€. yarilis

36.

Sorumlu oldudum bir durumda insanlara direktifler
verirken rahatimdir.

a. dogru
b. 7
€. yarilis

37.

Bir aksarmi soyle gecirmeyi tercih ederim:

a. sessiz sedasiz bir hobimle ilgilenerek
b. 7
c. hareketli bir partiye giderek

Genellikle, tartismalarda alttan alan biriyim.

a. dodgru
b.?
c. yanlis

39.

Cevremdeki kisilerin codu beni hossohbet
birl olarak tarr,

a. dogru
b.?
€. yanls

40.

Kurallara sayqi duyulmasini ve terbiyeyi rahat
davranislardan daha degerli bulurum.

a. dogru
b.?
€. yanhs

41.

Partilerde, toplantlarda:

a. sessizce arka planda kalmayi tercity ederim
b. 7
c. cekinmeden dn plana ¢ikarm

42.

Sunlardan biri olmak daha ilging olurdu:

a. genclere is bulmalannda yardim eden bir darisman

b. !

c. verimliligi artirrmaktan sorumlu bir endustri
mihendisi

43,

Imsanlann niyetlerine karsi, her zaman dikkatli
olmak gerekir.

a. dogru
b.?
c. yanlis

44.

Muzikle ilgilenen biri olmak makinelerle ilgilenen
biri olmaktan daha ilging olurdu.

a. dogru
b:. 7
€. yanlis

45.

insanlar benim hakkimda hemen &n yarg
olusturuyorlar.

a. cok ender olarak
b. 7
c. coguniukla

46.

Ben, su tarz bir insarum:

a. yapilmasi gereker pratik islen her zaman yapan
biri

b. 7

€. hayaller kuran ve kendi kendine disunceler Ureten
biri
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47. Baz insanlar yakinlik kurulmasi zor biri
oldugumu dusuntirler
a. dogru
b. 7
€. yanlis
48. Hic hoslanmadigim insanlan, dostca davranarak
yaniltabilirim.
a. dogru
b. 7
€. yanlis
49. Genellikle, distncelerim, teorik konulardan gok
uygulamaya yénelik ve somut konularla ilgilidir.
a. dogru
b.?
€. yanlhs
50. Genellikle mesafeliyimdir ve sorunlarimi kendime
saklarim.
a. dogru
b. 7
€. yanis
51. Bir seye karar verdikten sonra bile verdigim
kararnn dogru olup olmadigin dastnrim.
a. genellikle dodru
c. L]r:nemkie yanlg
52. “Farkl” ve “sira disi” olan kisilerden pek hoslanmam.
a. dogru. genellikle hoslanmam
b.?
c. yanhs, genellikleonlan ilging bulurum
53. Soyle bir isi tercih ederim:
a. kazanci daha yiksek olan ama her an baskalanm
0 kazaricl hak ettigime inandirmak zorunda
oldugurm bir is
b. 7
€. sabit, belirli geliri olan bir is
54. Yanlis bir sey yapmadigimi bilsem de bir ceza
alabilecegimi hissederim.
a. codu zaman
b. 7
<. hichir zaman
5§5. Budunyanin intiyaci:
a. degismeyen ve durumu keruyan daha
cok sayida insandir
b. ?
€. dunyay lleretmeye yonelik gordsler) olan daha
cok sayida reformeudur
56. Su tarz oyunlan tercih ederim:
a. ekiplerin rakip oldugu
b. 7
€. bireylerin rakip oldugu
57. Genellikle, her ayrintya iliskin karmasik planiar
yapmaktansa baz seyleri sansa birakwim.
a. doedru
b. ?
€. yanlis
58. Sik sik, kendime acima duygusunun onune

gecemedidim donemler yasarnm.

a. dogru
b. /7
<. yanhs

59.

Genellikle, gunun en guzel saatleri kendi
disuncelerim ve projelenimle bas basa kaldigirm
saatlerdir.

a. dagfu
b. "/
c. yanlis

60.

Kacuk aksilikler beni sinirlendirmez.

a. dogru
b.?
c. yanls

61.

Her zaman, sahip-oldugum seyleri mikemmel
durumda tutarim.

a. dogru
b. 7
c. yanlis

62.

Bazen, insaniar beni cok cabuk hayal kinkligina
ugratir.

a. dogru
b. 7

© €. yanlis

63.

Sefkat ve sevecenlik duygulanmi dile getirirken
veya bu duyqularimi gosterirken pek rahat
degilimdir.

a. dogru, pek rahat degilimdir
b. 7
c. yanlis, rahanmdir

64.

Ozel yasamimda kendime koydugum hedeflere
hemen her zaman ulasinm.

a. dogru
b. /
c. yanhs

65.

Maasi ayri olsaydh bir bilim adami olmay: bir
pazarlama mudar olmaya tercih ederclim.

a. dodgru
b. 7
€. yanls

66.

Insanlar yanlis bir seyler yapiyorlarsa, genellikle,
onlara ne dusundtgumu soylerim.

a. dodru
b. 7
€. yanls

67.

Duygusal ihtiyaclanmin:

a. pek karsilanmadigin dustncyorum
b. 7
€. oldukca iy karsilandigin dusanayonim

68.

Genellikle, cok heyecanli ve hareketli ortamlarda
olmay| severim.

a. dogru
b. 7
€. yartls

69.

insanlar, ahlaki dederlere daha siki bir sekilde uyma
konusunda, simdikinden daha srarl almalidirlar.

a. dogru
b. 7
€. yanhs

70.

Soyle bir giyim tarzini tercih ederim.

a. duzglin ve dikkat cekmeven
b. 7
c. dikkat ceken ve modaya uyqur
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71. Bir grup icinde butan dikkatier birden bana yénelirse 83. Ergenlik caginda, anne ve babamdan farkl
genellikle utamnm. disondugiom zaman, genellikle:
a. dogru a. fikrimi degistirmezdim
b. 7 b. 7
€. yanhs €. onlanty otoritesin kabiul ederdim
72. Insanlar tim givenlik kuraliarini bitin aynntlanna | 84.  Insanlaria iliskilerde soyle davranmak daha iyidir:
kadar takip etmemde israr ettiklerinde sinirlenirim. a. "kartlarini acik oynamak”
a. dogru; bu her zaman gerekli degildir b. ¢
b.7 5 ' 9 ° c. "kartlarini gostermemek”
c. yarils, her seyi tam yapmak énemiidie 5. Bazen, unutup affetmekiense édesmeyi tercih
73. Tanimadigim kisilerle kanusma baslatmak: ederim. -
T ' = a. dogru
a. benim icin hic sorun olmag b
b. 7 <P
€. benimiicin zordur €. yanhs
74. Birsiirdeki glzellige, iyi yapiimis bir silahtan daha 86, Swlarkilien sevenm:
cok hayranlik duyarim. a. cok degismeyen ve ilgi alanian alisirtus cercevede
5 olan kisiler
a. dogru b. 7
b. 7 c. yasam hakkindaki gorusterini tekrar tekrar gozden
€. yanls geciren kisileri
75.  Kucuk seylerin beni gereginden fazla dzmesine izin 87. Bazen, etraimda olup bitenlerden kendimi sorumiu
verlyorum. o tutuyorum.
a. bazen a. dogru
b. ¢ b. 7
€. ender olarak €. yanlis
76. lyi konusan kisitere kars: dikkatli olmak gereklidir, 88. Alsilmis ve tekdaze (rutin) bir isi yaparken:
cunkl sizden yararlanmaya cahsabilirler. B a. SKIMIs ve uykulu Missedenm -
a. dogru h
b. ? <. guvende ve rahat hissederim
& yariia 89. Ekip halinde calismaktan cok kendi basima
77. Sokakta durup bir ressamin resim yapmasini izlemeyi cabstigimda isleri daha iyl yaparim.
bir binanin insaatun izlemeye tercih ederim. a. dodru
a. dodru b./
b.7? €. yanls
c. yanli 90. Bir fikir ortaya atmadan once, soyleyeceklerimin
78. Insanlar firsatini bulduklarnnda islerinde tembel dogrulugundan emin oluncaya kadar beklemeyi
olma eqgilimindedirler. tercin ederim.
a. cok erider olarak :‘ ;’”(’Er olarak
c. coguniukla c. genellikle
79. Bircok konuda aklima pratige getirilemeyecek sayida 1. ?:;;ﬁf'ﬂfg:da”m‘ anlamakta gecikse bile, oldukca
yeni fikir gelir. Y '
a. dogru o :. %Jogru, oldukca sabirliyimdir
? .
Bl €. yanlis;, saturl-olmarm zordur
c. yanls
- = 3 = . Gezmek veya kansere gitmek gibi etkinlikleri:
80. Yenitamdigim biriyle konusurken gereginden daha 7z ; ¥ i gitmek g e
fazla bilgi vermem. a. insanlarla birlikte yapmay tercih ederim
;' g}enellikle dogrii c. tek basima yapmay tercih ederim
c.. genellikie yanlis 93. Oldukca mikemmelliyetci bir insarim ve islerin tam
—=— geregi gibi yapimasin isterim.
81. Dikkatim daha cok: 3
a. dodru
a. ceviemdeki uygulameaya dondk seylere yoneliktir b. 7
b. ¢ " c. yanlis
€. dusuncelere ve hayal d Aasinag yoneliknr
suncelere ve hayal dunyasina yone i 94. Beni bekleyen ve yapilmasi gereken seylerden dolay
82. Yapmadigim bir sey icin yanlis yere suclandigimda: gerginlik yasamanm.

a. hic sucluluk duymarm
b.?
. yine de biraz sucluluk duyanm

a. dogru
b. /
€. yanhs
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g95. Insanlar gosterdigim iyi niyete kiyasla, bana daha 107. Cok sosyal olmayan, ice dontik bin olduqumu dusundram.
anlayissiz davraniyar. - a. dogru
a. bazen b. 7
b. 7 c. yanlis
€. hichir zaman 108. Genellikle, bir siirin guzelligini ustaca planlanmis
96. Duyqulanni acikca gosteren insanlardan hoslaninm bir futbol stratejisinden daha cok begenirim.
- a. dogru
a. E}ogru B 27
b. 1 €. yanls
€. yanhs - ——
; 109, Insanlar acik ve icten olduklarinda, diger Kisiler
97. Kuguk seylerin maoralimi bozmasing 1zin vermein onlardan yararlanmaya calsir.
a. dogru a. cok ender olarak
b. 7 b. 7
c. yanhs €. coguniukla
gg. Yararl bir bulusla ilgili bir ¢alismaya katiimam 110. Mekanik seylere hep ilgi duyanm ve bu tar seyleri
56z konusu olsa, tercihim: tamir etmekte oldukca becerikiiyimdir.
a. o konuyla ilgil olarak laboratuvarda calismak olur :' ‘;"quu
b.? * 4 :
c. insanlara bunu nasil kullanacaklanny gdstermek €= yanl
olur 111. Bazen, dusUncelerime dylesine dalar giderim ki,
- ~ - dikkat etmezsem, esyalarimin yerlerini sasinr, klguk
99. Benisu sekilde tarimlamak dogru olur: talihsizlikler yasar veya zamani unuturum.
a. gucli a. dogru
b. 7 b. 7
c. kibarve sakin €. yanls
100. Stk sik gosterilere ve edlencelere gitmekten 112. Gorunen a ki, karsilasugim insanlann yarisindan
hoslarinm. cogu gercekter) guvenilmez insanlar.
a_.dog?ru a. dodru, guvenilmes
b. 7 b. ? . .
c. yanlis c. yanlis, guvenilebilir
= 11 3. Genellikle, diger kisileri onlarin beni tardiklanndan
101. Kendimden memnun degitim. daha cok taninm.
a. bazen a. dog
: . dogru
b. / b. ?
€. ender olarak c. yanlis
102, Genellikle, vermem gereken sert tepkileri veremem. 11 4. Genellikle, insanlar fikirlerimin teorik ve soyut
a. dogru oimaktan cok, gercekd ve uygulanabilir oldugunu
5 soylerler.
b. 7
C. yanhs a. dodru
b. 7
103. Insanlar beni dertsiz tasasiz biri olarak gorir. c. yarilis
a. dogru 115. Hak ettiklerini dustindagumde insanlara tas:
b. 7 gedigine koyan, igneleyici sozler soylerim.
% yanis a. dogru
104. Mumkin oldugu kadar her seyin dogru b. 7
yapiimasinda israr eden, oldukca kuralar biriyim. <. yanhs
a. dogru 11 6. Bazen, gercekten yapmamis olsam bile, sanki
b.7 yanlis bir sey yapmisim gibi hissederim:
€. yarhs a. dogru
= = ; b. 7
105. Oldum olas! asin utangachgimla mucadele etmek c: warilis
. yanls
zorunda kaldim.
- 11 7. Duygulanm hakkinda:
a. dodru : S ” —
b.7 a. insanlann gl duydudglinu gorursem
& ar kolaylikla konusurum
. yanlis b. ?
106. Odretmenler, din adamlan ve benzerleri istedigimizi c. sadece miechur kaldigimda korjusurum
yapmamizi engellemek icin cok fazla zaman 118. Dinyamzi daha iyiye gotirecek sekilde degistirecek

harciyorlar.

a. dogru
b. 7
€. yanlis

yontemler dustinmekten hoslanimnm.

a. dogru
b.?
c. yanlis
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119. Bir toplulukta elestiriye ugramak keyfimi kacirmaz. 131. Mulzik dinlerken insanlar yiksek sesle konusurlarsa:
a. dodru a. keyfim kacar ve kizanm
b.7 b.7
€. yanls ¢. zihnimi muzige verebilinm ve rahatsiz olmam
120. Bir grup cahsmasinda, Uyeler arasinda hararetli bir 132. Diger kisiler olaylan benim gibi
tartisma gelisirse, birinin galip gelmesini isterim. degerlendirmediklerinde, genellikie, onlarn kendi
a. dodru tarafima cekebilirim,
b. 7 a. dodru
c. yanhs b.?
121. Bos bir aksami soyle gecirmeyi tercib ederim €. yanlis
a. okuyarak veya tek basima bir proje Uzerinde 133. Icimden geldigi gibi davranmanin gorgu ve kurallare
calisarak baghliktan daha onemli eldugunu dastniyorum.
€. arkadasiarla bir is Uzeninde calisarak :' ?ng
122. Yapiimasi gereken bir is varsa, muhtemelen: €. yanlis
a. yaplimasirin zorunlu olacag zamana kadar ertelerirn 124, Sakalanmla insantan glldarmekten hoslamnm.
- 7 =
€. hemen yapmaya baslanm : gogru
123. Ogle yemegini: €. yanhs
a. bir grupinsania yemeyi tercih edenm 135. Yeni arkadasliklar kurarken, genellikle, ilk adimi
b. / atan ben olurum.
€. kendi basima yemeyi tercih ederim B
= a. dogru
124, Kibar davranmadiklan ve duygulanma sayqi b. 7
gostermedikleri durumlarda bile insanlara c. yarlis
karsi sabirliyimdir. - - - -
= 136. Pasakh ve daginik insanlar gordagumde onlari:
a. dodru
b. ? a. oldugu gibl kabul ederim
c. yanls b. 7
125. Genellikle bir sey yapacagim zaman, ilk 6nce bu is £ g s kganm
icin'ihtiyac duyacadgim seyleri distinmeye zaman 137. Sosyal toplantilarda [parti, eglence, vb.| insaniar
ayinnm. arasina karismak bana kolay gelir.
a. dogru a. dogru
b. 7 b. 7
€. yanlis €. yanlis
126. Bazen, gUnun olaylanni disanince gerginlesir, 138. Sunlardan biri olmak daha ilging olurdu:
telasa kapilirim, , :
a. insaat muhendisi
:. $10(jru b. 7
) €. Oyun yazar
€. yanls Litd c.. = E
- — 139. Bana dost goziken insanlann arkamdan ihanet
127. Muhtemelen, arkadaslanm beni soyle edebilecekierinden kuskulamnm.
tammilayacaklarcr: —_—
a. cok ender olarak
a. sieak ve huziar veric b.?
g i c. sik stk
€. tarafsiz ve resmi —— : -
128. Genellikle, gece yathgimda gecirdigim ginden Y40, S;::g;_'ﬁl‘séinr?f;;k dersin Tarkee dersinie ferdh
memnun oldugumu hissederim. :
a. dodru - a. dogru
b. 7 b.?
c. yarilis c. yanls
129. Hosa giden bir yan udras olarak sunu tercin ederim: 141. Fatronluk taslayan kisiler bana emir vermeye
= kalkistiginda, istediklerinin tam tersini yapanm.
a. arac-gereclerle bir seyler yapmay veya meydana =
getirmey a. dogru
A b. ?
c. toplumsal hizmet veren bir toplulukta'calismiy €. yanlis )
130. 142. Fikirler Ozerinde dastinmeye oyle ilgi duyuyorum

Bulundudum grubun ne yapmast gerektigini cok
iyi bilirim ve dogal elarak komutayi ele almakian
hoslaririm.

a. dogru
b. 7
c. yarilis

ki, bazen, uyqgulamaya yonelik ayrintilan gozden
kaginyorum. )

a. dogru
b. 7
€. vanls
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143.

Biri bana cok Kisisel bir soru sordugunda tedbirli
davranir, cevap vermekten kacinmaya calisinm.

a. QEF}EHIKIE_’_CIDQILI
b. 7 .
c. genellikle yanlis

144,

Gonulli olarak bir is yapmam istendidinde, cok
mesgul oldugumu soylerim.

a. bazen
b. 7
€. Radiren

145.

Bazen, fikirlerim geleneksel veya alisiimis olmadig
icin cevremle tam uyusamam.

a. dogru
b. 7

<. yanlis

146.

Cogu insana kiyasta daha az endiseli biri oldugumu
dusunurum.
a. dodru

€. yanls

147.

Gorusleri, coguniugun goruslerinden farkli olan
kisilerden hoslanmam.

a. dogru
b. 7
c. yanlis

148.

Gercekten kendimi "acacagim” kisiyi secerken ¢ok
dikkath davrarnm.

a. dogru
b. /
c. yanhs

149.

Toplumsal konularla ilgili géraslerim baska bir
kisininkinden farkh oldugunda:

a. goruslerimiz arasindaki temel farklarin neler
olduduriu anlamaya calisirm

b. 7

€. 0 kanuyu kapar, konusmay baska seylere cekerim

150.

Arada sirada anlamadigim nedenlerden dolayi
belirsiz bir tehlike varmis hissine kapilir ya da aniden
siddetli bir korku duyanm.

a. dodru
b. 7 .
c. yanls

151.

Bir yemek, yeni ve alisiimadik yiyeceklerin yerine,
tanidik ve gundelik yiyeceklerden olusuyorsa daha
cok hosuma gider.

a. dogru
b. /
c. yanls

152.

Batn bir sabahi kimseyle gorusmek istemeden
gecirebilirim.

a. dodgru
b. 7
€. yanls

153.

insanlan kullaminim,

a. bazen
b. 7
€. hichir zaman

154.

Iki is arasinda vakit kaybetmemek icin onceden
plan yapanm

a. ender olarak
b. 7
€. cogu kez

155.

Gergin oldugumda en kictk seyler bile sinirime
dokunur.

a. dogru
b.7
c. yanls

156.

Bir sey yaparken veya meydana getirirken:

a. diger kisilerle birlikte calismay terciih edenm
b. ?
c. kendi basima calismay tercih edenm

157.

Bir isi yuruturken, en kdguk aynntilara bile iyice
dikkat etmedikce tam olarak memnun olmam.

a. dogru
b. 7
c. yanlis

158.

Kendimi her turlu insana karsi sabirl olmak Uzere
eqgittim.

a. dogru
b.?

€. yanlis

159.

Insanlarla duygulan hakkinda konusmayi, baska
seyler hakkinda konusmaya tercih ederim.

a. dogru
b. 7
c. yanlis

160.

Karsilastigim gugitklerin Gstesinden gelecek kadar
enerjiye sahibim.

a. her zarnan
b. 7
€. ender olarak

161.

Bir iste sunlardan sorumlu olmak daha ilging
olabilirdi:
a. makinelerle calismalk veya kayit tutmeak

b.7
€. yeni insanlarla konusup onlan ise almak

162.

GuUNlik yasamimda, cok ender olarak, basa
cikamayacagim sorunlarla karsilasinm.

a. dodru, soruniarla kolayca basa cikabilinm
b.?
c. yanlis, sorunlarla basa akmakta zorlaninim

163.

Bir diger kisinin dustince tarzimin yanhs oldugunu
farkedersem:

a. dikkauni cekerim
b.?
c. dizeltmeden birakinm

164.

Misafir cagirmaktan ve onlan eglendirmekten buyuk
zevk alinm.

a. dogru
b. 7
€. yanls

165.

Yaptigim islerde bir miktar rekabetin olmasi hosuma
gider.

a. dogru
b.?
c. yarilis

166.

Kurallar iyl nedenler bulundugunda cignenebilir

a. dogru
b. /
€. yanis
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167. Buylk bir grup 6nunde konusmak bana zor gelir,

a. dodgril. genellikle zor gelir
b. 7
€. yanlis, bir sikint yaratmaz

168. Titizlik ve kusursuz beceri isteyen islerde calismayi
severim.

a. dogfu
b./?
€. yanis

169. Sosyal ortamlarda genelhikle wtangac ve
.ngensizumdlr.

a. dogru
b. 7
€. yarilis

170. Cocuklugumda sunu yaparak daha cok vakit
gegirirdirm:

a. arac-gereclerle bir seyler yapmak ya da meydana
getirmek

b. /

€. kitap okumak, hayal kurmak

174. "Surpriz’ ile "garip” arasindaki iliski "korku”
ile asagidakilerden hangisi arasinda vardir?

a. dehsetl
b. endiseli
€. cesur

175. Su harf dizisinin sonuna asagidakilerden
hangisi gelmelidir? X000oXX000XXX

A. OXXX
b. X000
€. OOXX

176. "Yakin gelecek’ ilc "hicbir zaman” arasindaki
lliski “yakan” ile asagidakilerden hangisi
arasinda vardir?

a. hicbir yerde
b. uzak
c. baska yerde

177. Asagidaki sozcuklerden hangisi diger ikisinden
farklidir?

a. kedi
b. yakin
€. adgac

Asagidaki sorular problem cozmeyi
gerektiren sorulardir.

Her sorunun SADECE BiR dogru cevab vardir.
Herhangi bir sorunun cevabindan emin

degilseniz, en iyi tahmininizi isaretleyin.

“Yetiskin” ile “cocul” arasindaki iliski “kedi” ile
asagidakilerden hangisi arasinda vardir?

a. kedi yavrusu
b. kopek
c. bebek

Anlasilacadi gibi, “a. kedi yavrusu” en mantikl
cevaptir. Cevap kagidinizda “a” secenegini
isaretlemeniz gerekmektedir.

178. "Alev’ ile “1s1” arasindaki iliski “gual” ile
asagidakilerden hangisi arasinda vardir?

a. diken
b. kirmizi tac yaprak
€. koku

179. "Daha iyi’ ile "en koti" arasindaki iliski “daha
yavas’ ile asagidakilerden hangisi arasinda vardir?

a. mizh
b. eniyi
€. e cabuk

180. Asagidaki sozcliklerden hangisi diger ikisinden
farklidir?
a. duz
b. zikzak
€. genis

181, Su say dizisinin sonuna asagidakilerden hangisi
getirilmelidir? 1, 4,9, 16,
a. 20
b. 25
c. 32

182. Su harf dizisinin sonuna asagidakilerden hangisi
getiriimelidir? A, B, C, F,

a. G
b. |
c. H

171. 'Dakika’ ile "saat” arasindaki iliski “saniye” ile
asagidakilerden hangisi arasinda vardir?

a. dakjka
b. milisaniye
€. saat

172. Asadidaki kesirlerden hangisi diger ikisinden farkhdir?

a. 3/7
b. 3/11
€. 3/9

173. Yorgun” ile “is” arasindaki iliski “gururiu”
lle asadidakilerden hangisi arasinda vardir?

a. basan
b. tebessum
€. mutlu

183. Su harf dizisinin sonuna asagidakilerden hangisi
getirilmelidir?  E, H, J,

a. K
b. L
c. N

184, Su say dizisinin sonuna asagidakilerden hangisi
getirilmelidir? 1/12, 1/6, 1/3, 2/3,

a. 3/4
b. 4/3
€. 3/2

185. Su sayi dizisinin sonuna asagidakilerden hangisi
getrilmelidir? 1, 2,0, 3,1,

a. 5
b. 4

c. -3
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16 PF Kkilik Envanteri kapsamindaki 16 Faktoreskin aciklamalar isestyledir
(http://www.16pfworld.com/questionnaire.html)

GRUPTA OLMA iSTEGI (Warmth) (A)

Dusuk A: Cekingen, gayri sahsi, Yuksek A: Candan, insancil,

sgguk, resmi. Katilim ve bglanma merhametli ve comert.insanlara icten
acisindan cekingen ve tedbirli olma bir ilgi duyma gilimindedirler ve
egilimindedirler. Yalnizilgl tercih genellikle dger insanlarla yakin
ederler, genellikle etkin olduklari olacaklari durumlari tercih ederler.

entellektlel, mekanik veya sanatsal ilgi Arkadslari onlari sempatik ve i¢
alanlarina ygunlasirlar. DisUk puana rahatlatici olarak tanimlarlar. Yiksek
sahip olanlar duygusal yakinlik veya puan elde edenler saf gortinebilirler ve
yogun etkilgim gerektiren durumlarda yakin iliskiler s6z konusu olmaginda
rahatsizlik duyabilirler. rahatsizlik duyabilirler.

PROBLEM COZME (Reasoning) (B)

Distk B: Akademik nitelikteki s6zel ve  Yiksek B: Akademik nitelikteki s6zel ve
sayisal problemleri c6zmeye daha az sayisal problemleri c6zmeye yatkinlardir.
yatkinlardir. Dguk entellekttiel yeterge Bu, genellikle yiksek entellektiel

isaret edebilen bu durungiéim seviyesi yetengin gostergesidir ancakggim

ile de iligkilidir. Dusuk puanlar ayrica seviyesi ile de ikkilidir. Bu gOsterge
konsantrasyon ve motivasyonu etkileyen kavramsal becerinin tam 6lcutlerinin

bir dizi sorundan da kaynaklanabilir. yerine kullanilmamalidir.
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AMACLARINI GERCEKLE STIRME (Emotional Stability) (C)

DusUk C: Tepkisel, kolayca tzulen,
degisken mizacli. Hayatin zorluklari
Uzerinde yetersiz kontrol sahibi
olduklarini hissetme ve uyumsal ve
ileriye etkili dezisiklikler yapmaktan
ziyade, tepki gostermezg@imindedirler.
Teste girenlerden bazilagin tepkisellik.
0 an icin gecerli olan stres etkenlerine
bagli olurken, dgerleri icin hayat

tarzlarini simgeleyici niteliktedir.

Yuksek C: Sakin, dengeli, olgun,
sogukkanli. Olaylarintizerinde durmam.
gunluk hayatla ve zorluklariyla sakin,
dengeli ve uyumlu bigekilde (grasma
egilimindedirler. Husranla bg cikarlar,
doyumu erteleyebilirler ve duygularin
gercekleri 6rtbas etmesine izin vermezler.
Cok yuksek puan elde edenler ‘negatif’
hisleri engelleme veya inkar gibi guclu

savunmalar kullanmagdimindedirler.

BASKINLIK (Dominance) (E)

Dusuk E: Riayetkar, alcakgonulli.
Digerlerinin isteklerine uyum géamaya
egimli, isbirlikci ve hemfikirdirler.
Anlagsmazliklari, dgerlerinin isteklerini
sorgusuz kabul ederek dnlerler. Kendi
duygularini bir kenara birakmaya
isteklidirler. Asiri riayet, daha guélveye
katilimci tepki bekleyen derlerini hayal
kirikligina yratabilir.

Yiksek E: iddiali, giiclii, rekabetgi.
Fikirlerini ve isteklerini aciklamaktan
sakinmazlar. Baskinlik hakim ve idareyi
uzerine alan bir sosyalgiik olsa da ¢ok
nadir olarak baskici, inatgl veya
minakaaci olarak algilanabilir. Baskin
bir kisi ayni zamanda Grupta Olnistegi
(A)'ne de dahilse ¢ekingen insanlardan
daha dg&lnceli olabilirler.
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SPONTANLIK (Liveliness) (F)

DusUk E: Ciddi, sessiz, dalgin,

ihtiyatli . Bir grup icerisindeki en
eglenceli ya da ng sacan ki olmasalar
da sessiz nezaketleri buikeri gtvenilir
ve olgun yapabilir. Airi durumlarda,
kendiligindenligi kisith gériinecek kadar

engelleyebilirler.

Yuksek F: Hevesli, kendilginden,
enerjik. Oldukca hevesli ve uyarici ve
sosyal durumlara yakindirlar sk
sonugclar ¢cok nadir olarak fevri ve
guvenilmez bir nitelie isaret edebilir ve
kendini tutmaadapl davranma gerektir

durumlarda heveslerini dizginleme

.....

KURALLARI SORGULAMA (Rule-Consciousness) (G)

Dusuk G: Cikarci, bagli olmayan.
Adetlere, zorunluluklara veya kurallara
ve dizenlemelere uymaya
aldirmayabilirler. Bu durum
icsellsstirilmi g standartlara sahip
olmamalarindan veya basitce
alisilagelmemy deserlere sahip

olmalarindan kaynaklanabilir.

Yuksek G: Kurallarin farkinda, gorev
bilinci olan, titiz. Kurallarabagl, itinah
ve alsilagelmi kiltirel standartlara uyn
egilimindedirler. Asirt durumlarda esnek
olmayan, ahlakgi veya tepeden bakan
olarak algilanabilirler.

SOSYAL GIRISKENL iK (Social Boldness) (H)

Dusuk H: Utangag, sosyal olarak
urkek, tehditlere karsi hassas,
kolaylikla utanan. Grup 6niinde
konumakta zorlanirlar ve kilerarasi
nitelikteki gergin durumlarla kar
karsiya kalinca tehdit edilmigibi
hissedebilirler. Ancak durumlardaki

Yuksek H: Sosyal olarak cesur, cana
yakin, sosyal, maceraperesSosyal

ili skileri baglatmada cesur, yeni veyggz
korkutucu sosyal durumlari korkusuzca
karsilayan ve macera pmdeki tehlikeyi
goze alan kilerdir. Cok yuksek puan

alanlar vurdumduymaz veya dikkat
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risklerin oldukga farkinda, dikkatli cekmek isteyen kiler olabilirler.

dinleyiciler de olabilirler.

MANTIK VEYA DUYGU KULLANIMI (Sensitivity) (1)

Dusuk I: Cetin, gercekci, mantikli, Yuksek I: Duygusal acidan hassas,
duygusal olmayan Estetikten veya sezgili, nazik, hisli.YUksek puan alanlar
inceliklerden ziyadeslerin gidisatiyla hassas hislere uyumgarlar ve bu
ilgilenirler ve duygular dikkate nedenle de anlagl, halden anlayan ve

almayacak derecede fayda ve nesnellik narin mizach kgilerdir. Artistik ve zarif
odakl olabilirler. Kirilganlga yer ilgi alanlarina ve zevklere sahip olma
vermediklerinden @ri disuk puan egilimindedirler. Cok yuksek puan
alanlar duygularin farkinda olunmasini  alanlar, durumlarin 6znel yonlerine
gerektiren durumlarda zorluk islevsel yonlerini gbz ardi edecek kadar

cekebilirler. yogunlasabilirler.

BASKALARINA GUVEN (Vigilance) (L)

DusUk L: Glvenir, ku skusuz, Yuksek L: Tetikte, kuskucu, itimatsiz,
bagislayici, kabul eden.Uysaldirlar ve ihtiyatli. Digerlerinin niyet ve
digerlerinden adil muamele ve iyi niyet  maksatlarina kar dikkatlidirler ve yanlg
ve guvenilir iligkiler kurmayi beklerler. anlgilmaya veya iyi niyetlerinden
Ancak digerlerinin motivasyonlari yararlanmasina karhassastirladhtiyatli
Uzerinde fazla kafa yormadiklarindan, olmay birakamayabilirler vesai

¢cok dsuk puan alanlarin iyi niyetinden  durumlarda guvensizlikleri husumete

yararlananlar olabilir. donisebilir.

SOYUTA ODAKLILIK (Abstractedness) (M)

Dusuk M: Saglam temelli, pratik, kati. Yuksek M: Soyuta odaklik, hayal guci

Cevrelerindeki pratik, gbzlemlenebilen  kuvvetli, fikir-odakli, dalgin. Dis
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gerceklere odaklanirlar ve olasi
cbzumleri hayal etmektense belirli
cbzimlere yonelik calmakta daha
basarilidirlar. Cok yuksek puan alanlar,
dikkatlerini yozunlagtirmakta ¢ok kati,
hayal giici olmayan $ler haline
gelebilirler ve “ayrintilarda

bogulabilirler”.

gercekler ve uygulanabilir durumlardan
ziyade soyut fikirlere odaklanirlar.
Dustinme, hayal guicl ve fantaziye odakl
yuksek puan alanlar genellikle yaratici
fikirler ve teoriler Uretirler. Cok yuksek
puan alanlar ise diincelere dalmaktan
dolayi dalgin ve pratiklikten yoksun

olabilirler.

KENDINI IFADE ETME (Privateness) (N)

Dusuk N: Dobra, agik so6zlu, anlailr.
Acik, aciksozlu ve anfair olma
egilimindedirler. Kendileri hakkinda
konwmaya, oldukca kisel konular bile
oldugunda kolaylikla hazirlardir.
Gizlileri sakhlari yoktur ve sahici ve
ihtiyatsizlardir. Airi durumlarda,
sakingan ve diiinceli olunmasi daha

zekice iken dobra olabilirler.

Yuksek N: Hususi, gzi siki, ifsa
etmeyen.ihtiyatli olma ve kiisel
bilgilerini if sa etmeme ve “kartlarini
kapali oynama” @limindedirler.
Digerlerinin niyetlerine yonelik diinceli,
diplomatik ve kurnaz olabilirler. fri
durumlarda, az sayida yakirgKi kurma
pahasina 6zel hayatlarini kendilerine

saklarlar.

KENDINi SORGULAMA (Apprehension) (O)

Dusuk O: Kendinden emin, kaygisiz,

Yuksek O: Evhamli, kendindensiiphe

kendinden hanut. Kendine glivenen ve eden, sucu kendinde arayanOlaylar

kendileri hakkinda kgku duymayan
bireylerdir. Bu 6zellikler gergin
kosullarda esneklik yaratsa dajaya
kacildginda, ksisel deserlendirme ve
kisisel gelsim gerektiren durumlarda

Uzerine kaygilanma, engili ve glvensiz
olma gilimindedirler. Bu duygular
gunluk hayatla ilgili veya kili gin bir
parcasli olabilir. Endelenme, kjinin

tehlikeleri 6nceden gérmesine ve

bile, kisinin guveni sarsilamayabilir. Cok digerlerinin tepkilerine kar duyarli
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disUk puan kginin kendi hakkinda
olumsuz 6zellikleri gérmemesingaret

edebilir.

olmasina ve davraglarin sonuglarini
ongormesine yardimci olsa da, can sikici
olabilir ve digerleri Gizerinde olumsuz bir

sosyal izlenim birakabilir.

YENILiGE ACIKLIK (Openness to Change) (Q1)

DusUk Q1: Geleneksel, akilagelmise
bagli, degisime direnen Islerin
geleneksel olarak yapilngakline bal
kalma gilimindedirler. Ongorulebilen v
rutin olani tercih ederler ve bu nedenle
mevcut durumu d@stirme ezilimi
gostermezler. 4ri oldugu kosulda,
durum degisim gerektirse de, dgsime

sicak bakmayabilirler.

Yuksek Q1: Yeniliklere acik olma,
deneyimleme, serbest dgiinme. Acik
fikirli ve yaratici olma ve mevcut durumu
iyilestirme ezilimindedirler.
Deneyimlemeden zevk alirlar ve gieel
distinme veya otoriteyi sorgulama
egilimindedirler. Cok yuksek puan alanl
“i sleri oluruna birakmakta”

zorlanabilirler.

KARAR VERME TARZI (Self-Reliance) (Q2)

Dusuk Q2: Grup yonelimli, yakinhk .
Diger insanlarla birlikte olmay! tercih
etmeye ve sosyal gruplarda olmaya ve
takim halinde ¢cagmaya yatkindirlar.
Asirt durumlarda, baamsiz davranmalari
gerektginde ya da dierleri yetersiz
tavsiye verdiinde veya yol

gosterdginde etkin olmayabilirler.

Yuksek Q2: Kendine giivenen, tek,
bireyci. Yalniz vakit gecirmekten
hoslanirlar. Kendi gorglerinin
dogruluguna giivenmeyi tercih ederler.
Cok yiksek puan alanlar, ortak
calismaktan rahatsiz olabilirler veya
hareketlerinin kjilerarasi sonuglarini goz

ardi edebilirler.
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MUKEMMELL IYETCILIK (Perfectionism) (Q3)

Dusuk Q3: Diizensizlge tahammiul

eden, kolay bgenen, rastgeleisleri

sansa birakmaktan rahatsiz olabilirler ve

planli, dizenli ve yapisaljeis olmaktar
ziyade kendilginden olmaya
yatkindirlar. Airi ucta esnek ve
kendiliginden goriinmekle birlikte kiler
dizensiz, hazirliksiz veya disiplinsiz

gorunebilirler.

Yuksek Q3: Mukemmelliyetci,

disiplinli, amaca yo6nelik. Duzenli olma,
onceden plan yapma, direnme yiee
itina ile yaklgama esilimindedirler.
Duzenli ve yapilandiriingidurumlarda
etkindirler ve 6nceden tahmin edileme)
durumlarla bga ¢cikmakta zorlanabilirler.
Asir ucta kaliplamis veya gorevlerle
mesgul olarak algilanabilirler.

GERGINLIK (Tension) (Q4)

DusUk Q4: Rahat, kendi halinde,

sakin, sabirli. Tasasiz, uysal ve kendi
halindedirler. Kolaylikla tasalanmazlar
veya uyandirilmazlar ve hisran bu
kisileri nadiren rahatsiz edersi

oldugu durumlarda bu kilerin distk
seviyedeki canlifii onlari hareketsiz
kilabilir. Yani, rahat olduklarindan dole
kendilerini dgistirmeye veya zorlamaya
gonullt degillerdir.

Yuksek Q4: Gergin, yuksek enerji,
sabirsiz.Oldukca fazla itki sahibi ve
gergin olma ve bekletildinde huzursuz
olma gilimindedir. Bir miktar gerginlik
etkin sekilde odaklanmak igin gereklidir
ve harekete gecmeyi@ayabilir. Ancak
cok yuksek gerilim sabirsiga ve
asabiyete neden olabilir. Puanlar ¢ok
yuksek oldgunda gerilimin kayng
arggtinimahdir.
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16 PF Kikilik Envanteri'nde yer alan 5 Global Faktoregkin agiklamalar isgdyledir;

BASKALARIYLA iLISKI (Extraversion) (EX)

Dusiik: (IcedonikYalniz basina vakit
gecirme gilimindedirler, genellikle
digerleriyle etkilgime yonelmezler.
Ice doniik kji sunlardan birine ya da
daha fazlasina sahip olabilir: “{sel
mesafe koyma ve az sayida yakigkili
kurma; sakinma, geri ¢cekilme ve ha
ciddiye almak; dierlerine egmede
utangac veya korkak olmgiémi;
kisisel bilgileri verme konusunda
rahatsizlik duymak; ve/veya yalniz
basina calsma ve bgimsizca faaliyett

bulunmak.”

Yiiksek: (Disadoniik) insanlarlaetkilesim
kurmaya, dgerleriyle gecirilen vakte ve
sosyal mggalelere dger verme
egilimindedirler. Dsa donuk ksi sunlardan
birine ya da daha fazlasina sahip olabilir:
“Cana yakinlik ve dierleriyle yakin
etkilesimde bulunmaya yonelik istek; canh
ve uyarici sosyal enerji; gkrleriyle birlikte
rahat hissetmek; dobra veafetmeye
egilimli olmak.” Ancak yuksek bir EX
puani ilski kalitesi agisindan garanti

vermemektedir.

STRESI YONETME (Anxiety) (AX)

Dusuk: (Rahat) Cogu olayda
sogukkanliligini koruma ve bir gok
kisiden daha az sinirli olma
egilimindedirler. Duygusal olarak
dengeli, hayatin zorluklarini sakin ve
dengeli birsekilde kagilayan;
digerlerine glvenen; engisiz ve

kendine glivenen ve/veya rahat ve

Yuksek: (Endiseli) Olaylar kagisinda
kolayca keyifleri kagar; hem i¢
distncelerden ve duygulardan hem de di
olaylardan dolay! tedirgindirler. Bu
karakterlerinin bir parcasi olabilegiegibi
anlik streslerden de kaynaklanabilir.
Endiseli kisiler sunlardan birini ya da daha

fazlasini deneyimleyebilirler: “Bezmek ve
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kendi halinde olabilirler. Cok gk gunlik hayatla haedememek;

puan alanlar ise hayatin ve kendi digerlerindensiphelenmek veya kiu
sinirlarinin stres veya zorluk yaratti duymak; endielenmek ve kendinden
durumlari azaltabilir veya @geime suphelenmek; ve/veya gergin, ¢akili veya
istek duymayacak kadar rahat yilgin hissetmek.”

olabilirler.

DUSUNME TARZI (Tough-Mindedness) (TM)

Dusuk: (Duyarll) Duygulara, Yuksek: (Gercekci) Mantikli ve gercekgi
hayalgiicinginsanlara ve yeni fikirler ~ ¢dzumleri tercih etmegdimindedirler.
acik olma gilimindedirler. Sunlara odaklanabilirler: “Nesnellik
Yaklasimlari sunlar tizerine (hassasfia kasit olarak); soyut fikir ve
odaklanabilir: “Duygusal ve estetik distncelerden ziyade pratik ve somut
hissiyatlar; 6zellikle dgsel fikirler ve seyler; kleri kisisel olmayan diizeyde
distnceler; insanlar 6Gnemseyen tutmak; geleneksel olan ve kanitlagmi

ili skiler; yeni yaklgimlari metodlara dger vermek.” Gergekgi
deneyimleme.” Dy diinyayla disinme tarzi, ve sabit fikirlilik yeni veya

ugrasirken , nesnel veya gercekci olma dissel yaklgimlari goz ardi etmekle

geresini g6z ardi edebilirler. sonuclanabilmektedir.

ETKILEME VE iSBIRLIGI (Independence) (IN)

Dusuk: (Kabullenen) Kendi kendine Yuksek: (Bagimsiz. Durumlari kontrol

karar veren olmaktan ziyade, hemfikir altina alma ve etki altinda kalmaktan ziyade

ve diger kisilere ve dg etkilere digerlerini etkileme gilimindedirler.Hayata
uyumludurlar. Bgimsizlik veya karsi aktif durwslari bir yada birden fazlasi
kararhlik gerektiren durumlarda icerebilir: “Baskinlik ve kabullenmeye kar
rahatsizlik duyabilirler. Dgilk puan isteksizlik; sosyal olarak cesurluk;
alanlar, mevcut duruma gigen digerlerinden 6zellikle kontrol edilme

kademelerde riayet, destek, utangaclik, konusundatiphe duyma; mevcut durumu
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glven ve bgllk gosterirler. sorgulamak ya da iyieirmek icin
Digerlerinin fikirlerine uyum genelde isteksizlik.” Yiksek puan alanlar meydan
kendi hesaplarinadir ve kendilerinden okunmuy veya kontrol edilmi hisseden
daha aktif katilm bekleyenleri gl digerleri tarafindan rahatsiz edici olarak
kirikligina yratabilir. gorulebilirler. Onemli oldgunda dahi

digerlerine uymakta zorluk ¢ekebilirler.

DUZEN VE ESTETIK (Self-Control) (SC)

Dusuk: (Serbest)Kontrolstizdirler ve  Yuksek: (Kontrolli) Sakin, dengeli, olgur

davranglarini idare etmekte sogukkanli.itinalidirlar ve kendi
zorlanirlar. Kendi isteklerini davranglarini kontrol etmek ve
sinirlamakta veya dikkatlerini sorumluluklarini ggiislemek icin gereken
toplamakta zorlanirlar. Kendgiinden, kaynaklara sahiptirler. Bu kaynaklar bir ya
kaygisiz veya fevri; Qg olmayan da birden fazla 6zefi icerebilir: “Tedbirli,

veya kurallara ve diizenlemelere 6zen kontrollu ve gleri ciddiye alan; gecerli

gostermeyen; kendi diincelerine kurallara 6nem veren ve beklentileri
dalms ve uygulanabilir gerceklere karsilayan; pratik, odaklanan ve gercekci;
odaklanmamy; planlamayacak, disiplinli, amaca ytnelik davranan ve

dizenlemeyecek ya da direnmeyecek duzenli.” Tedbirli, sorumluluk sahibi ve
kadar disiplinsiz veya rastgele guvenilir olmakla birlikte, yiksek puan
olabilirler. Esneksen ve rastgele de alanlar gerginden fazla kontrolli
olabilecekken, dgilk puan elde edenl  olabilirler, yani ¢cok ciddi veya goreve
glvenilmez, cikarci ve aldggiz olarak  ydnelimli olabilirler.

algilanabilirler.
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EK 3: OrganizasyonSemasi
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EK 4: Mulakat Sorulari

YoOneticilere Yonelik Milakat Sorulari;

1-Sizce bir lider nasil olmalidir?

2-Hayatinizda lider olarak gorgiinuz kimse var mi? Varsa busiki lider olarak

goérmenize sebep olan 6zellikleri nelerdir?

3-Kisilik 6zelliklerinizi ve liderlik tarzinizi gézoénurel bulundurarak bir 6z eferinizi

yapabir misiniz?
4-Calsanlarinizda aradiniz kisisel 6zellikler nelerdir?
5- Calsanlarinizi motive etmek igin neler yaparsiniz?

6-Bir calsanin klerini iyi yapmasi mi sizin icin daha 6nemlidir & gle ilgili

kurallara uymasi mi?

7-Calsanlarinizin hangi pozisyonda Gailgl sizin onlara vereggniz deseri etkiler mi?
8-Duzenli ve planli biri misiniz?

9-Kritik durumlarda nasil davranirsiniz?

10-Mudahaleci misiniz?

11-Cabuk sinirlenir misiniz?

12-Olaylara olumlu tarafindan mi yakilesiniz yoksa her zaman en kotuyd mu

dUstndrsunuz

13-Eklemek istedikleriniz?
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Calisanlara Yonelik Milakat Sorularr,

1-Bir liderde bulunmasi gereken ozellikler sizcéendir?
2-Bir kisiyi lider olarak gérmeniz icin bu kinin nasil davragisergilemesi gerekir?
3-Sizce bir liderin hangi kilik 6zelliklerine sahip olmasi gerekir?

4-Yoneticinizin olumlu ve olumsuz 6zelliklerini alayabilir misiniz? Size gére bir

liderde bulunmasi gereken 6zelliklere sahip mi?
5-Is yerinde sizi en ¢ok sikintiya sokan unsurlar m@r
6-Is yerinde sizi en cok motive eden unsurlar nelerdir?

7- Hayatinizda lider olarak gorgliiniz kimse var mi? Varsa busik lider olarak

gormenize sebep olan ozellikleri nelerdir?
8-Ydneticinizi model alir misiniz? Evet ise nedeayir ise neden?

9-Bir sikintiniz oldgunda bunu yoneticinizle rahatlikla pagddilir misiniz? Sizce

bunun nedeni nedir?

10-Y6neticinizin size deer verdgini distiinilyor musunuz? Ornek verebilir misiniz?
11-Y06neticinize given duyuyor musunuz? Neden?

12-Y06neticiniz sizi motive etmek igin neler yapar?

13-Eklemek istedikleriniz...

14-Her bir yoneticinizi dgerlendirdginizde size gore aralarindaki farklar nelerdir?
Liderlik yapisi, ybnetim anlay, calsanlarina davragi ve yoneticinizin kgilik
Ozellikleri ile ilgili degerlendirmeler yapabilirsiniz...
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