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OZET

Gunumuizde ekonomik, politik ve teknolojik alanlarda yasanan hizli ve surekli
gelismeler, cagdas yonetim yaklasimlarimin gelismesini gerektirmektedir. Gerek kamu
gerekse Ozel sektdr yoneticilerinin amaglarina ulasabilmeleri igin sahip olduklar:
kaynaklari, 6zellikle de insan kaynagini en etkin sekilde yonetebilmeleri icin birer lider
olmalar: gerekmektedir.

Yapilan arastirmalarin bulgular1 dogrultusunda kisiligin artik, orgutlerin en
onemli sermayesi olarak kabul edilen “insan kaynagi’m etkili ve verimli sekilde
kullanmay1 kolaylastiran bir faktor oldugu artik kabul edilmektedir. Gunimiizde 6rgut
sistemi igindeki bitin olusumlarin  (kdltdr, motivasyon, liderlik tarzi vb) Kkisilik
kavramiyla dogrudan iliskisinin olduguna dair arastirma bulgular1 gogaldikga, degisik
Olceklerde (farkli kulttrlerde) ve degisik alanlardaki Orgut yoneticileri  “kisilik”
olgusundan etkin bir sekilde yararlanma yoniinde hareket etmeye baslamislardir.

Bu nedenlerden dolay: ele alinan bu ¢alismada, “kisilik”, “kisilik-kaltdr iliskisi” ve
“kisiligin yonetimdeki yeri” irdelenmis ve Antalya/Turkiye ve Florida Adalari/Amerika
yorelerinde faaliyet gosteren bes yildizli otel isletmelerinde SHL-OPQ/Mesleki Kisilik
Envanteri uygulanmis ve elde edilen bulgular karsilastirmali olarak yorumlanmistir. Bu
analiz ve karsilastirmali degerlendirmeler neticesinde kultirel agidan farkhiliklar ve
benzerlikler saptanmustir.



SUMMARY

Nowadays the fast and sustainable changes, take place in almost every area (such
as technological, economical and political), lead to a requirement for the development of
modern and effective managerial approaches. Every managers, in either public or private
sector, need to use their resources, especially human resources, more effectively in order
to achieve their aims. Because of this managers need to be good leaders.

Research findings show that “personality” is one of the important factors, which
enables managers to use “human resources’ -the most important asset of the
organizations- efficiently and effectively. Nowadays all formations in organization system
like culture, motivation, leadership style, etc has a direct relation with personality relating
to increase research findings, in different scales (different cultures) and different fields of
organization managers start to benefit effective from the fact of “personality”.

Because of these reasons, in this study, “personality”, the relation between
personality and culture” and “the role of personality on management” were examined and
“SHL_OPQ/Occupational Personality Questionnaire” was applied in five star hotels
operating in Antalya/Turkey and Florida Key/USA. The findings were explained
comparative and from these results differences and similarities were found between

cultures.
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GIRIS

2000'li yillarin esiginde dinya her alanda buyik bir degisim yasamaktadir. Is
dinyasinin temel aktorleri olan isletmeler de bu blylk degisimden derinlemesine
etkilenmektedir. Insanin yaraticihgi, bilgisi, zekas, deneyimi ve yetenegi guniimiiz
isletmelerinin rekabette Gstinlik saglama gabalarinin temel dayanag: haline getirmistir.
On yillardir ikincil ve pasif bir fonksiyon olarak kalan insan, bugin en degerli kaynak

haline gelmis ve isletme yonetiminin oncelikli bir stratgjik unsuru niteligini kazanmustir.

Rekabet Gstunligl saglamanin yolu artik, bu yaratici ve kendini gelistirmek
isteyen insanlarin motive edilmesinden ve isletmeye baglanmasindan gecer hale gelmistir.
Waren Bennis, ontimiuizdeki yillarda isletme yoneticilerinin 6niindeki en énemli sorunun,
“isletmelerin sosyal mimarilerini gercekten entelektliel sermaye yaratacak sekilde
gelistirmek yani beyin gucini agiga ¢ikarmak olacaktir” seklinde ifade etmektedir.

Isletmelerde mutluluk ve basariy: etkileyen en énemli farklardan biri de “Kisilik”
tir. GUnUmUzun isletme yoneticilerinin Gzerinde durmasi gereken temel konulardan biri de
insanlarin kisilik ve psikolojik analizlerinin dogru olarak yapiimasidir. isletmeler icinde
insan unsuru bu denli dnem kazanmaya baslayinca, arastirmacilar insan davramslarinin
sebeplerini aramaya baslamislardir. Bu sebeplerin basinda kisilik ve kiltir gelmektedir.
Insanlar gelisimlerini her zaman kailturel bir ortamda gerceklestirmektedirler. Eskiden bir
cok bilim adam kaltdrin insan gelisimindeki etkisini pek dikkate almazken, ginimizde
bu konuya cok blylk wvurgu yapilmaktadir. Uluslar arasi isletmelerin ¢ogalmasi
akademisyen ve bilim adamlarimin kultarel farkliliga olan ilgisini arttirmistir. Kaltirin
kisilik olusumundaki etkileri oldugu gibi, Kisilik 6zelliklerinin de kulttr Gzerinde etkileri
vardir.

Farkli kllttrel ortamlardaise ve yonetime iligskin degerler ve bunlarin yonetimdeki
etkileri Uzerine yapilan calismalar yeni olmamakla beraber, kiresellesme ile birlikte
Onemi her gegen gun daha da artmaktadir. Kdultdrel farkliligin kisilik olusumunda etkili
oldugu gergegi ve bunun da isletme yapisim etkileyecegini yapilan arastirmalar
dogrulamustir. Insan gelisiminin kilturler arasi incelenmesinde belirli bir kiiltirel yapiy:
dikkate alan “antropolojik yaklasim™a olan ilgi oldukc¢a yUksek olmustur. Ancak yapilan
arastrmalar, her toplumun bireylerinin kendi kilturel yapisi iginde incelenmesi, mimkiin
oldugunca farkli kultlrlerde arastirmalarin yapilmasi ve bunlarin karsilastirilmasinin



gerekliligini giindeme getirmistir. Bu yontem, insamin kisilik gelisimine daha genis bir
pencereden bakmay1 saglamustur.

Gunumuzin profesyonel  yoneticileri  birlikte calistiklarr insanlart  tammak
zorundadirlar. Insanlar arasindaki farkhliklar nedeniyle isletme kurum ve kuruluslarin
yoneticilerinin genel politika ve stratgjilerinin yaninda, kisisel politika ve stratgjilerin de
olusturulmasi: giinimizde artik bir zorunluluk haline gelmistir. Y 6netim kademelerini en
cok zorlayan, calisanlarin farkl kisilik yapilarina sahip olmalaridir. Eger bu farkliliklar
olmasayd: insanlar1 yonetmek gok kolay olurdu. Bu baglamda insant psikolojik yonden
tammanin veya anlamamn ¢ok blylk pozitif katkilari olacagi gercegiyle bu calisma

yapilmistir.

Bu tez calismas: U¢ bolimden olusmaktadir. Birinci boltimde kisiligin ve kilttrin
orgltsel performansa etkilerini ortaya koymak amaciyla “kisilik” kavram ve “Kisilik-

kultdr iliskisi” genis bir yelpaze icinde ele alinarak incelenmistir.

ikinci bolimde de “yonetim” kavramyla iliskilendirilerek baglantilar ortaya
konmaya calisilmistir. Bu bolimde 0zellikle orgit performansimin alt boyutu olan

“liderlik tarzlar1” arastirmanin uygulama yontemi gergevesinde ele alinmustir.

Son bolimde ise tezin teorik boliminde ortaya konulan iliskilerin gercek
yasamdaki yansimalar1 iki ayr1 kiltirde yapilan uygulama ile incelenmistir. Bu bélimde
Florida adalari/Amerika ve Antalya/TUrkiye yorelerinde faaliyet gosteren bes yildizli otel
isletmelerinde calisan orta ve Ust dizey yoneticilerin kisilik ozelliklerini ve liderlik
tarzlarini belirlemeye yonelik bir arastirmaya yer verilmistir.



BiRiNCi BOLUM

TEMEL KAVRAMLAR VE GENEL BiLGILER

1.1. Kisilik Kavram

Her bireyin olaylar karsisindaki tutum ve davramslari birbirinden farklidir.
Herkesin ortak biyolojik yapilari olmasina karsin, hi¢ birbirlerine benzemedigi gibi,
olaylar karsisindaki davramslart da farklhilik tasir. Duslnceler, duygular, gevredeki
olaylara yaklasim tanilar1 farklidir. Bu farkliligin sonuglari saptanmaya calisildiginda
“Kkisilik” denilen temel degiskenin ortaya giktigi gorulmektedir.

Kisilik denildigi zaman hemen hemen herkes ne demek istenildigini anlar ama,
formel bir tammmini yapmaya calisinca is zorlasmaktadir. Psikologlarin tGizerinde ayni
fikirde oldugu bir tek kisilik tammu yoktur (Culceloglu, 2003, s. 404). Allport (1937)
elliden fazla kisilik tammu toplayip, bu kelimenin Latince'deki kisi “Persona’,
kavramindan geldigini ve Roma tiyatrosu ile baglantili oldugunu ileri sirmektedir
(Ulucinar Tarkel, 1992, s. 27). Klaskk Roma tiyatrosunda oyuncular, temsil ettikleri
Ozelliklere uygun maskeler takarak, kendi rollerini “persona’ ach verilen bu maskeler
yardimiyla canlandirmaktaydilar. Sahne ile seyirciler arasindaki uzakligin fazla olmasi
nedeniyle oyuncunun yansittig: role uygun ytz mimikleri gorilemeyecegi icin bu yolu
secmiglerdir. Bu sayede yani “persona’ kavramiyla kisiler arasindaki farkliliklar
anlatilmak istenmistir (Groesbeck, 1985, s. 433, Luthans, 1995, s.114).

Genel bir tamma gore kisilik; bireyin i¢c ve dis gevresiyle kurdugu, diger
bireylerden ayirt edici, tutarli ve yapilasmis bir iliski bicimidir (Ciceloglu, 2003, s.404).
Bir baska tamma gore kisilik, zamamn insanlara birer biyolojik ve sosyal 6zellikler olarak
yukledigi ve belirli bir zaman igerisinde de sirekliligini koruyan psikolojik
davraniglarindaki (distinceler, duygular ve eylemlerdeki) farkliliklarin ve ortakliklarin
hepsini belirleyen egilim ve karakterlerin tamamina verilen bir addir. Bu tanim, her
seyden once Kisilik teorisine, genel bir davrams teorisi olarak yaklasmaktachr. Ikinci
olarak, insan oOzelliklerinin bir kisminin birbirine benzemesi ve hatta ortak olmasina
karsilik diger bir kisminin farkliligina isaret etmektedir. Tammun Uglnct Ozelligi ise
kisilik Ozelliklerinin, kisa bir sirede degismeyip zaman iginde ancak bir degisiklik
gosterecegi hususudur (Eroglu, 2004, s.158).

Kisilik, kavram olarak “bireyin yasama bigimi” seklinde tammlanabilir. Ancak, bu

yasama tarzinin icinde ¢ok sayida Ozellik, bilinen veya bilinmeyen, kimi birinci kimi



ikinci derecede olmak Uzere, bir strti boyut mevcuttur. Kisilik bir insan ilgilendiren her
seydir. Kisilik, zaman tespiti olarak, insamin ana rahmine dismesinden baslayip 6linceye
kadar devam eden bir sirectir. Bu bakimdan, yasayan her insamn bir Kisiligi vardr,
dolayisiyla hi¢ kimseye kisiliksiz ifadesi kullaniimaz. Clnkl istenmeyen veya olumsuz
olarak nitelendirilen 6zellikler de kisiligin bir boyutudur (Zel, 2001, s.21). Kisilik, gegici
bir 6zellik degil insanin belli bir zaman dilimi icinde devamli olan davranis 6zellikleridir.
Kisilik denilince, “belirli bir durumda veya belirli olaylar karsisinda kisinin takindigi
tavrin davranmssal yonu ve devamlilik gosteren 6zdlikleri akla gelir” (Oktay, 2000, s.283).

Davranis bilimleri agisindan ise kisilik, bireyin zihinsel, bedensel ve ruhsal
farkliliklarinin hepsinin kendi davrams bicimlerine ve yasama tarzina yansimasidir
seklinde tamumlanabilir (Wortman, 1988, s. 345).

Kisilik, cok sayida dzellikten meydana gelen karmasik bir bittundur. Fakat, bir fert
temelinde birlesen ve bir araya gelen bitin bu 6zellikler, esas olarak tg ana bolimle ilgili
hususlardir. Genel olarak, her bir kisilik 6zelligi, bu ¢ dilimden biriyle ilgili olabilir.
Aslinda, bu konuda, net ve kesin cizgiler seklinde bir ayrim yapilmasi da mumkin
degildir. Bu durum, kisilik olusumunun daha iyi anlasilmast igin bir soyutlama ve
genellemeden ibarettir. Boyle bir yaklasimla, Kisilik kavraminin G¢ dilimden olustugu
gorulmektedir. Bunlar karakter, mizag ve yetenektir (Eroglu, 2004, s.149).

Kisilik ile en sik es anlamda kullamilan kavram “karakter”dir. Kisilik, her insanin
kendine 6zgu olan tek Ozelliklerini toplayan ruhsal bir bittnlukttr. Buna insamn fizik
yapisi ve gizgileri, zekasi, yetenekleri, duygular: da girer. Fakat kisiligin, ahlaki degerlere
baglanma ve bu bakimdan kararl: ve oldukca sabit bir davranig gosterme hali daha ¢ok
karakter butunltgunde toplanir (Adasal, 1977, s.877). Diruglik, évinme, comertlik ve
fedakarlik gibi kisilik 6zellikleri toplum tarafindan iyi veya kotu olarak yorumlandiklar:
icin karakteristik ¢zellikler olarak kabul edilir (Tezcan, 1987, s.18). Karakter, bireye ait
davranislarin butind olup, insanin bedensel, duygusal ve zihinsel etkinligine gevrenin
verdigi degerdir. Buna gore davramslarin toplumdaki sosyal degerler sistemine ve ahlak
kurallarina uyduran ve benimseyenlere “karakterli”, uydurmayanlara ise “karaktersiz”
ifadesi kullamlmaktadir (Zel, 2001, s.27).

Mizag, ferdin duygusallik ve hareketlilik zelliklerini temsil eder ve halk arasinda
huy olarak da adlandirilir. Allport mizac: “bireyin kendine 6zgl duygusal dogaya sahip
olma olgusu” olarak tammlamaktadir. Gunimizde arastirmacilar mizaci, degisik
sekillerde ifade edilebilen ve kisinin yasam deneyimlerine bagli olarak farkli kisilik
Ozelliklerine donusebilen, genel davrams ve duygu durum kaliplart olarak

tanimlamaktadir. Bazi psikologlar, mizaci duygularin gabuk uyanip uyanmamasi, strekli



olup olmamasi, derin duyulup duyulmamas: gibi 0zelliklerin bitini olarak
aciklamaktadir. Yani bu psikologlar icin bir kisinin sik sik kalabalik dniinde konusma
yaptigint bilmek pek dnem tasimamaktadir. Bunun yerine Kisinin hizli mi, yavas mu,
vurgulu mu, tutuk mu konustugunu inceleyerek kisinin mizaci hakkinda daha iyi bilgi
edinilebilmektedir. Mizag belirgin kisilik 6zelliklerinden daha genis daha genis kisilik
egilimlerini yansitir. Genel davranis egilimlerinin nasil belirgin 6zelliklere donlsecegi, bu
egilimlerin Kisinin buyudigu cevreyle girdigi etkilesime baglidir. Mizagtaki bireysel
farkliliklar genellikle yasamin birinci yilinda g6zlenebilir ve kisinin yasami boyunca ayni
sekilde kalir (Burger, 2006, s.352, Glney, 2000, s.267).

Kisiligi olusturan tgtinct 6nemli katman olan yetenek; zihinsel ve bedensel olmak
Uzere iki gruba ayrilir. Zihinsel yetenek, bireyin belirli iliskileri kavrayabilme, analiz
edebilme, ¢coziimleyebilme ve sonuca varabilme gibi zihinsel 6zelliklerin tamamudir. Buna
gore kisilerin, sayisal ilgi, teknik kavrama ve teknik ilgi, hafiza yetenegi, soyut disiinme,
iliski bulma, karsilastirma yapabilme, 6grenme ve kavrama gibi yeteneklerin hepsi 6zel
zihinsel yeteneklerin en 6nemlilerindendir (Eroglu, 2004, s.170). Bedensel yetenek ise
insanlarin dogustan getirdigi ve zamanla gelistirdigi 6zelliklerin timadur. Y drime, ayakta
durma, kogsma, gbrme, renk ayirma, derinligi fark etme, tat ve koku hissetme, el-kol-ayak
gibi organlar1 belli bir koordinasyon icerisinde kullanma gibi 6zellikler, bedensel
yetenegin en 6nemlilerindendir (Zel, 2001, s.28).

Kisiligi belirleyen bu faktdrlerin disinda bazi yardimce: faktorler de vardr.

1.2. Kisiligi Olusturan Faktorler

Kisilik, bir insamin duyus, distints, davrams bicimlerini etkileyen etmenlerin
kendine 6zgl goruntUsudur. Devamli olarak icten ve distan gelen uyaricilarin etkisi
altinda olan kisiligin olusmasinda kalitim, aile yasam, aile disindaki yasam kosullari,
toplumun beklentileri ve gerektirdikleri, 6grenilmis dzellikler gibi ¢ok ¢esitli etkenler rol
oynamaktadir (Yaman ve digerleri, 2002, s.143). Kisaca, Kisiligin olusmasinda insanin
dogustan gelen (kalitimsal) 6zellikleri ve icinde yer aldigi cevrenin etkisini bir arada
gormek mumkinddr (Tinar, 1999, s.93).

Kisilik; gecmisin, mevcut zamanin ve gelecegin olusturdugu bir bitindir. Birey
hem aligskanliklarin devamini isteyen bir yapiya hem de gelecege uymak isteyen bir yapiya
sahiptir. Bu durumda kisilik, gegmisin izleri, mevcut zamanin uygulamalari ve gelecegin
temel egilimleri ile olusacaktir. Karmasik bir yapiya sahip kisilik kavramin etkileyen bes
temel unsur bulunmaktadir. Bu unsurlar arasinda; kalitim ve bedensel yap: faktorleri,



sosyo-kulturel faktorler, sosyal yap ve soysal sinif faktorleri, aile faktord, cografi ve fiziki
faktorler bulunmaktadir (Ozkaya, 2003, s.92).

1.2.1. Kalitim ve Bedensal Yapi Faktorleri

Kisilik ile ilgili yapilan teorik arastrmalarin gogunda, Kkisiligin davransgsal
niteliklerinin - agiklanabilmesi, kalitim ve buna bagli tim psikolojik ©zelliklere
dayandirilmigtir. Kalitimsal ozelliklerin kisiligi belirleme derecesi ise, bireyden bireye
gore degismektedir. Zihinsel Ozelliklerin ve davrams egilimlerinin ortaya ¢ikmasinda
kalitsal Ozellikler 6nemli bir etken durumunda iken, deger yargilarimin olusmasinda,
ideallerin belirlenmesinde ve inan¢ sistemlerinin olusmasinda kalitinun pay: daha az,
sosyo-kulttrel ve diger faktorlerin etkilerinin daha etkin oldugu gorilmektedir.

1.2.2. Sosyo-Kulturel Faktorler

Batun insanlar, kalitim ve gevre sartlar1 arasindaki karsilikli etkilesme sonucunda
meydana gelen gelismeyle birlikte olgunlasarak belirli bir Kisilik 6zelligini kazanrlar.
Cevre sartlar1 icerisinde insanlart en fazla etkileyen faktor, fertlerin iginde yasadiklar
toplumun sosyo-kultirel ozellikleridir. Her fert kendi kultirinden yogun bir sekilde
etkilenir (Eroglu, 2004, s.162). Bu etkilenme neticesinde standart davranislara sahip
olular. Insanlarin icinde yasadiklar: toplumun kiiltirel yapisini segme sanslar: yoktur, ve
bu nedenle toplumun kuiltir kalibim itirazsiz kabul ederler (Baysal ve Tekarslan, 1987,
s.58).

Insanin icinde yasachg: ortama uyum saglamasi, bir Ggrenme siireci sonucunda
gerceklesmektedir. insanlar soyut olan kuiltiirel degerleri birer dis uyarici olarak algilama
yoluyla hafizasina yerlestirir ve davranislarina yansitarak somutlastirir. Fakat insanlarin
algilama sistemlerinin ayni olmamasindan dolay:r bunlarin, insanlarin davramslarina
yansimalar: farklidir.

Sosyo-kiltirel cevre, genellikle birbirine benzer davrams kaliplarinin ortaya
¢ikmasini da saglayan onemli bir faktordir. Belirli davrams kaliplarimin ortak karakter
olarak disa yansimasi, bir kiltorun igindeki bireylerin cogunun ortak kisilik 6zelliklerine
sahip olmalar1 durumunu temin etmektedir ki, bu noktada “milli karakter” kavram ortaya
cikmaktadir (Isci, 1999, s.107, Eroglu, 2004, s.164).



1.2.3. Sosyal Yap1 ve Sosyal Simf Faktoru

Toplumsal yasamda, belirli bir kilturel yapi iginde farkli alt kilturler olduguna,
degisik sosyal gruplar bulunduguna gore bu alt kultirel ozelliklerin de ayr1 ayr1 Kisilik
tipleri doguracag: kabul edilmelidir (Silah, 2000, s.236).

Insanlar sosyal yasamlari boyunca, bircok sosyal grubun icine girerler veya yer
alirlar. Bunun en 6nemli belirleyicisi sosyal sinif faktoradur. Cunk insanlar ait olduklar:
sosyal siniflarina gbre mahalle, oyun, okul, takim ve ¢alisma arkadaglarini secerler. Hatta
eslerini ve mesleklerini de sosyal sinif 6zelliklerine gore belirlerler. Buttin bunlar bireyin

kisiliginin olusmasinda ve degismesinde etkili unsurlardir (Guiney, 2000, s.261).

1.2.4. AileFaktori

Bireyin icinde yasayip gelistigi aile gevresi, bu ortamdaki insanlarla olan iligkileri
ve etkilesimi kisiliginin yapilanmasinda onemli bir fonksiyona sahiptir. Aile, normal
sartlarda insanlarin karsilastig ilk sosyal gruptur. Bu bakimdan bireylerin sosyal degerleri
ilk Ogrenmeye basladiklart yer aile ortamudir. Ayrica aile, 6zel davrammlarin
kazanilmasinda rol alan 6vgu ve cezalarin kaynaklandigi ve kullanildigi baslica ortamdir
(Morgan, 1991, s.322). Arastirmalar sonucu, cocuk psikolojisinden anlayan, sabirls,
sefkatli, hosgorulti ve anlayishi, demokratik aile ortaminda yetisen cocuklarin daha
kisilikli, bu niteliklerden yoksun ailelerde yetisenlerin ise zayif kisilikli yetistikleri ortaya
cikmustir. Ayrica bireyin cocukluk doneminde aile icindeki yetistirilis tarzi ile ilgili
performanslar1 arasindaki iliskileri inceleyen arastirmada, bu iki sirecin ¢ok yakindan
iliskili oldugu saptanmustir. Aile iliskisi agisindan doyumlu olan bireylerin sorumluluk ve
bireysel basar1 degerlerinin yiksek oldugu saptanmustir (Forsberg, 1993, s.30, Ozkaya,
2003, s.96).

Kisiligin olusumunda bircok 6zellik, bilinerek ya da bilinmeden aile gevresinden
kazanilanlardir. Kisilerin diger insanlardan bekledigi seylerin niteligi, tatmin olma yollari,
duygularint ifade etme sekli ve duygusal catismalari ¢ozimleme usulleri, ideallerin ve
cesitli egilimlerin nitelik ve coskunlugu, yasaklama ve sucgluluk duygularimin yogunlugu
gibi Ozellikler gogunlukla aile igi iligkilerin sekillendirdigi kisilik unsurlaridir (Eroglu,
2004, s.167).



1.2.5. Cografi ve Fiziki Faktorler

Cografi cevre icerisinde iklimin, tabiat ve yasanan bolgenin fiziki sartlarinin
fertlerin Kisilik ozellikleri Uzerinde belirgin etkileri vardir. Fertlerin kisilik olusumunda
etkili diger faktorler Gzerinde, ¢zellikle de o toplumun kultirl ve antropolojik yapisi
Uzerinde cografyanmin etkileri ¢ok bilinen bir husustur. Bu baglamda kiy1 kesiminde
yasayan insanlarla, kara bolgelerinde, ova yerlerde ya da daglik yorelerde, sicak ya da
soguk iklimlerde yasayanlarin birbirlerinden cografi farkliliklardan ileri gelen kisilik
farkliliklarinin bulundugunu sdylemek mumkundur (Zel, 2001, s.25).

1.2.6. Diger Faktorler

Kisiligin olusumunda sadece kalitimsal, kultirel, yapisal, ailevi ve cografi
faktorlerin etkisi yoktur. Bunlarin disinda Kitle iletisim araclari, yetiskinler grubu ve
dogum sirasinin da etkileri mevcuttur.

Kitle iletisim araglarindan yararlanan ya da yararlanmayan bireylerin Kisilikleri
arasinda farkhiliklar vardir. Kitaplar, dergiler, gazeteler, televizyon gibi kitle iletisim
araglarinin gocuklarin yetismesinde ve genglerin davrams kaliplar: kazanmalarinda etkileri
fazladhr (Erdogan, 1994, s.243).

Kisinin gelismekte oldugu yas donemlerinde ¢evresinde bulunan yetiskinler grubu
dakisiligin olusmasinda 6nemli bir rehber rolti oynamaktadir. Sosyal hayatta insanlar bazi
ideallerini  belirlerken veya davramslarim dizenlerken cevrelerindeki yetiskinlerden
bazilarim kendilerine 6rnek alirlar. Alfred Adler’in dogum sirasi kuramina gore, ilk dogan
cocuk daha zeki ve yeteneklidir. Bu konuda yapilan calismalarda ailedeki cocuk sayist
arttikcailk cocuk ile son ¢cocuk arasinda 6nemli zeka diizeyi ve iliski kurma yetenegi farki
oldugu da gorilmistir (Eroglu, 2004, s.169; Zel, 2001, s.26).

1.3. Kisiligin Bes Temel Boyutu/ Blyuk Besli (The Big Five Factor)

Kisilik olgeklerinin tarihsel gelisimine bakildiginda, ilk kisilik 6lgeklerinin daha
cok genis kapsamli, birgok Ozelligi bir arada 6lgen bitlinsel yaklagimlara sahip oldugu
gorilmektedir (Orn., Woodworht'un 1917'de yayimlanan Kisilik envanteri). ilerleyen
yillarda kisilik alamindaki arastirma verilerinin birikmesi ile cok sayida dar kapsaml: fakat
belirli kisilik boyutlarim derinlemesine dlgen (Orn., basari motivasyonu, dogmatizm,



kontrol odagi, 6z saygi, alana bagimlilik-bagimsizlik, risk alma vb.) kisilik olgeklerinin
ortaya ciktigi1 gorulmektedir (Somer, Korkmaz ve Tatar, 2002, s.22).

Kisilik yapist Uzerinde yapilan ilk calismalarda, bireyin temel 6zelliklerini belirten
ve devamlilik gosteren bazi karakteristikleri Uzerinde durulmustur. Bu karakteristikler,
bircok durumda aym sekilde devamlilik gosterdigi taktirde bunlaratreyt adi verilmektedir.
Bunlar bireyin davranislarint agiklamada kullanilan ve devamlilik gosteren 6zellikleridir.
Bireyin treytlerinin sayisi gok fazla oldugu igin bunlar: ayirmak gabalarina girisildiginde
blyik gugliklerle karsilasildigindan vazgegilmistir. Hatta Allport ve Odbert’in 1936
yilinda yaptig1 bir ¢alismada bir tek kisiye ait 17.953 treyt bulunmustur. Bu kadar gok
sayida treyt goz Onune alindiginda, bireyin davramslarint yorumlamak imkansiz
olmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2001, s.89).

Yapilan son calismalarda baz:i kisilik treytlerinin isle ilgili davramslari tahmin
etmede etkili oldugu saptanmustir. Arastirmacilar 6zellikle liderlik bicimlerinde basaril
liderlerin belirli treytlerinin bulundugu ve kisiligin bu olumlu davranislar: agiklamada
Oonemli bir role sahip oldugunu vurgulamislardir. Bundan da onemlisi Kisilik treytlerinin,
calisanlarin kendilerine en uygun isi bulmalarinda 6nemli katkilarda bulundugudur. Bu
nedenle bircok orgit kisilik testleri kullanarak calisanlarin kendilerini tammalarina ve
kariyer gelisimlerine yardimct olmaktadir (Deneve and Cooper, 1998, s.224). Bu
baglamda Bes Faktor Kisilik Modeli, son yillarda tizerinde pek ¢ok ¢alismanin yapildigi,
farkli Ulkelerde ve farkl: dil gruplart Gzerinde yayinlanan g¢alismalarla desteklenen bir
modeldir. Paunonen ve arkadaslar: dort Ulkede (Kanada, Finlandiya, Polonya ve Almanya)
yurdttikleri calismada, Bes Faktor Modelini destekleyen bulgular elde etmislerdir ve bu
modelin yalmzca Ingiliz diliyle simrli olmacigina dikkat gekmislerdir (Paunonen,
Jackson, Forsterling ve Trezebinski, 1992, s.448). Somer ve Goldberg (1999, s.446) de
Tirkge' de sozlukteki kisilik Ozelliklerini tammlayan sifatlarla yorittikleri  ¢alisma
sonucunda, Bes Faktor Modelini destekleyici veriler elde etmislerdir. Dolayisiyla farkl
arastirmacilarin farkl: kisilik verilerini kullanarak kisiligin bes boyutuna donuk kanitlar
buldugu sdylenebilir. Bu bes faktor, degisik yontemler kullamlarak yoritilmas
calismalarda o kadar sik ortaya gikmustir ki, arastirmacilar artik bu faktorlere Buyuk Besli
adim vermiglerdir. Arastirmacilar kag faktor bulabilecekleri ya da kisiligin temel
boyutlarinin nasil olabilecegi konusunda bir kurama sahip degildiler, sadece elde ettikleri
verileri  degerlendirmislerdir. Sonug olarak, hangi Ozelliklerin birbiriyle grup
olusturdugunu gordikten sonra, bu bes boyutu tammlayacak kavramlar gelistirmeye
baglamglardir. Farkli arastirmacilar farkli isimler kullanmis olsa da bu Costa ve McCrae

(1992) tarafindan kavramsallastirilan ve bireyler tarafindan bilinmesi durumunda kisisel
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gelisimde de fayda saglayacak bu temel boyutlarin tammlart su sekilde yapilabilir
(Dubrin, 2005, s.29; Hughes, 1996, s.176; Ozkalp ve Kirel, 2001, s.93; Robbins, 2000,
s.33, Lindley and Borgen, 2000, s.23):

1. Newrotiklik/Duygusal Denge (Neuroticism/Emotional Stability): Bu boyut,
sinirliligi duygusal tutarhiliga yansitmaktadir. Kisinin sinirli olup olmamasi, kendine
guven derecesi, kuruntulu olmasi, mahcup olmasi ve endiseli olmasi gibi 6zellikler bu
boyutun kapsamindadir. Ayrica korku, tzuntd, 6fke ve sucluluk gibi negatif duygulara
genel bir egilimi ve psikolojik sikintilara kars: duyarlilig1 olan kisiler bu boyut icinde yer
amaktadir. Dusuk sinirlilige veya ylksek duygusal tutarliliga sahip kisiler sakin,
kendinden emin ve genellikle kontrolludir. Buradan hareketle, nevrotiklik dizeyi yuksek
insanlar, dusik olan insanlara gore gunlik olaylar karsisinda daha sik stres yasarlar
denilebilir.

2. Disa DOnukluk (Extraversion): Bu boyut, kisilerin ne kadar sosyal, aktif,
kararli, konuskan ve girgin oldugunu, ayrica insanlari ve bulyik gruplart ne kadar
sevdiklerini gostermektedir. Fazla disa donuk tipler genellikle mutlu, enerji dolu,
sempatik ve sevimli kisilerdir. Duslk disa donuk tipler ise, genellikle bu Ozellikleri
gogermezler ama asosyal kisiler de degildirler. Bir grup arastirmacinin gozlemledigine
gore “icedonukler soguk degil gekincen, izleyici degil bagimsiz, uyusuk degil agir adiml1
insanlardir” (Costave McCrag, 1992, s.15).

3. Aciklik/Gelisime(Deneyime) Agk Olma (Openness’ Openness To
Experience): Bu boyut arastirmacilar arasinda en karmasik olarak nitelendirilen boyuttur.
Genelde hassas, esnek, yaratici, kultlrlh, entelektiiel olma ve sanatsal disunme gibi
Ozellikleri icerir. Bu Ozelliklere sahip bireyler ozellikle degisim yasayan Orgutlerde
yaraticiliklar: ile oldukca fonksiyonel fayda saglarlar. Aciklik boyutu distk olan kisiler
ise daha gelenekseldir ve yeni bir seydense bilineni tercih ederler.

4. Uyumluluk-Yumusak Baslidlik (Agreeableness): Bu boyut, bireyin kisisel
yonelme dizeyini etkilemektedir. Uyumlu insan arkadasca davranir, birlikte calismay:
sever, kibardir, hosgOru simirt genistir, guven vericidir ve yumusak kalplidir. Bu tip
yoneticiler astlarim iyi motive eder, onlarin ihtiyaglarim gidermeye yonelik calisirlar ve
iyi iletisim kurarlar. DUsuk uyumluluga sahip kisiler ise, digerlerinin maksatlarinda

sUpheci ve ishirlikcilik yerine rakip olmay: tercih eden kisilerdir.
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5. Oz Disiplin-Sorumluluk (Conscientiousness): Bu boyut ne kadar kontrol ve
disiplin sahibi oldugumuzu gosterir. Bu tipler yasamlarinda sorumlu, bagimli, dikkatli,
disiplinli, basar1 kazanma gudisi kuvvetli, azimli kisiligi ifade etmektedirler. Bu
Ozelliklere sahip bireylerin hem otonom hem de hiyerarsik yap: icerisinde her turlu
gorevde basar1 kazanma olasiliklar1 kuvvetlidir. Dustk sorumluluga sahip kisiler ise
dikkatsiz, dikkati kolay dagilan, giivenilmez ve hedeflerine ulasmada rahat olan kisilerdir.

Bir gok arastirmact, kisilik ne sekilde dlgllurse olgllsin, Buylk Besli’nin yaygin
bir sekilde kendini gbstermesinden oldukca etkilenmistir. Elbette ki bu bes faktor,
kendimizi degerlendirme anket sonuclarindan elde edilir. Ancak insanlarin, arkadaslarim
ve tamdiklarini, 6gretmenlerin ise dgrencilerini tammlarken kullandiklar: sdzcikler gibi.
Kisacasi, degisik pek cok kaynaktan elde edilen kanitlar, kisiligimizi olusturan 6zelliklerin
cogunun bes temel kisilik boyutu Gzerinde toplanabilecegine isaret etmektedir (Burger,
2006, s.255).

1.3.1. Buyuk Besli Modelinin Elestiris

Bes faktorli modelin tizerine yapilan arastirmalar, oldukca tutarli bulgular Gretmis
ve kisilik arastirmalari, bu model Uzerinde blyuk o6lgude gorus birligine varmislardr.
Ancak yinede modeli elestirenler vardir. Oncelikle bes faktoriin ne anlama geldigi ve
blyutk beslinin insan kisiliginin bitun karmasikligini ve ince ayrintilarint dogru bir sekilde
ele amakta yeterli olup olmayacag: tartisildi. Bu sorunlara karsilik, arastirmacilar
Ingilizce disindaki dilleri konusan insanlarin Kisilik yapilarini incelediler. Bazi istisnalar
olsa da yapilan arastrmalarin sonuglar1 bes faktérlii modelin sadece ingilizce dilinin
yapisint yansitmachgini, Kisilgi tammlamada evrensel bir kalip oldugunu gosterdi (Benet,
Martinez and John, 1998; Benet and Waller, 1995; Almagor, Waller and Tellegen, 1995;
Church and Katigbak, 2000; Soner and Goldberg, 1999; Paunonen, 2003).

ikinci olarak, bes faktorlu kisilik modelinin yapisina donik itirazlar yapildh.
Ornegin, baz1 faktor analizi calismalari, bu bes faktorlii yaprya tam uymayan kaliplar
buldu. Arastirmacilar bazen U¢ ya da dort, bazen ise yedi faktor ortaya gikard: (Church,
1994, s.901; DiBias and Forzi, 1999, s.462). Kisilik boyutlariyla ilgili karigikligin bir
kismu, faktér analizinde ne tir veri kullamimas: gerektigi sorusuna dayanir. Ornegin bes
faktor bulmus olan arastirmalarin ¢ogu, 0zel ya da ahlaksiz gibi yargilayici Ozellikleri
icerir. Bu gibi kavramlar eklendiginde arastirmacilar fazladan iki kisilik faktori daha
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abulmustur (Triandis and suh, 2002, s.149). Bu yedi yapil1 modele de “Buyuk Yedili” adh

verilir (Almagor and others, 1995, s.304; Benet-Martinez and Waller, 1997, s.571).
Ozetle, Bilyilk Besli modeli 6zellikle klinik rahatsizliklar: teshis ederken, terapi

hastalariyla birlikte calisirken ve sorunlu davranislar belirlerken cok degerlidir.

1.3.2. Bilyik Besli'ye Orgiitsel Bakas

Kisilik degiskenleri ile is secimi ve is basarisi arasindaki iliski belirsiz ve
tartigilabilirdir. Teorik anlamda hangi degiskenin ne tur 6zelliklerle ne kadar uyumlu
oldugu sorunu ortadayken blyik besli model bu alandaki agikligi doldurmustur (Tokar,
Fischer and Subich, 1998, s.117).

Y apilan isin niteliklerine bagimli olarak kisilikle ilgili bu bes boyuttan bir tanesi
veya birkaci bireylerin basarisi icin 6n plana gikmaktadir. Ornegin, yonetici gérevindeki
bireyler icin “disa donik olma’, reklam sektorindeki gorev yapan bireyler igin ise
“aciklik” boyutu diger boyutlarin bir adim 6nine gegmektedir (Zel, 2001, s.32). Diger
yandan Barrick, Mount ve Strauss un (Barrick & Mount, 1991, 1993; Barrick, Mount &
Strauss, 1993) yaptigi bir ¢ok arastirma sonucunda “sorumluluk” boyutunun is
performansinda en ¢cok gecerli boyut oldugu ortaya cikarken, yiksek Ozerkli islerde
“disadonuklik”  boyutundaki  Ozelliklere ylksek dizeyde sahip yOneticilerin is
performanslarinin yiksek oldugu saptanmustir. Baska bir sonuca gore uyumlulugun birgok
farkli iste performans dizeyiyle olumsuz iliskisi oldugu belirtilmistir. Bunun nedeni
olarak da; orta diizeyde uyumlu olanlar islerinde kalip calisirken, uyumsuzlar ise daha
kolay ayrilmakta ve bir iste uzun sire kalmalar1 zorlasmaktadir seklinde agiklama
getirmislerdir (Barrick, Mount & Strauss, 1994, s.274). Baska bir ilging sonug ise,
ybnetim ve satig konusundaki insanlarin disa donukltginin isteki basarilariyla olan yakin
iliskisidir. Bu basaril1 satis elemanlarinin tutarli olan imajiyla iliskilidir. Cinki basarili
satis elemanlar: genelde sosyal ve disa doniik olarak bilinmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2001,
s.94).

Kisiligin bes temel modeline gore, bireyin kisiliginin temel yapisi bes boyuttan
(The Big Five Factor) olusmaktadir. Bu boyutlar; Nevrotiklik (Neuroticism), Disa
Donuklik (Extraversion), Aciklik/ Deneyime Acik Olma (Openness to experience),
Uyumluluk (Agreeableness) ve Ozdisiplin (Conscientiousness) dir (Paunonen, 2003,
s.411). Bu boyutlarin hepsi kisilik tiplerini ¢ok iyi agiklamasina ragmen kisiligin ele
alinmayan diger yonu de oldugunu savunan Dubrin bu boyutlara, 1)Riske Girme Egilimi

ve Heyecan Arama (Risk Taking and Thrill Seeking) ve 2)Kendini Yansitma Davranisi
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(Self-monitoring Behavior) olmak Uzere iki 6nemli davrams boyutu daha ilave etmistir.
Kisiler butin bu yedi faktori icinde bulunduklari cevre sartlarina gore degisik sekillerde
algilar ve gelistirir. Ornegin, bir kisinin uyumlu olabilmesi icin bu davramsa dogal bir
egilimi olmasi gereklidir. Hatta kisi, uyumlu cevrenin yardimiyla daha uyumlu hale
getirilebilmektedir. Bes temel boyut da dahil olmak Utzere bu boyutlarin hepsinin orgitsel
davranis ve is performansina cok onemli etkileri bulunmaktadir. Bu faktorlerin anlami ve
yorumu, Kkisisel gelisimde bazi Onemli noktalarin tespitinde ¢ok kullamsli bilgiler
saglamaktadir (Dubrin, 2005, s.28). Dubrin’in bes temel boyuta ekledigi diger iki davrans
boyutunu sdyle agiklamak mumkindur;

Kendini Yanstma Davranugst (Self-monitoring Behavior): Bu kavram literatire
nispeten yeni girmis olup bireyin baskalarimin davranglarina benzer olan davranmslar:
benimseyerek ona benzer davramslar: taklit etmeye basladigim gostermektedir. Kendini
yansitma gucll yiuksek olanlar, sartlara gore davranirlar ve hatta sosyal gruplarda gok sik
fikir ve tavir degistirirlerken, distk olan kisiler davraniglarim bu kadar kesin ayiramazlar.
Her durumda inandiklar1 bicimde, tutarli hareket ederler.

Kendini yansitma, kapsamli bir arastrmayla orgitsel davranisla iliskisi
desteklenmis bir kisilik boyutudur. Is ile ilgili davrams ve kendini yansitma arasindaki
iliskiyi anlamak icin 23.000 calisan, toplamda 136 denek grubunda analizler
yurGttlmistdr. Bunun sonucunda yiksek dizeyde kendini yansitma davranisi olanlarin
disUk dizeyde olanlara gore daha yiksek performans degerlerine sahip olduklar: ve daha
fazla terfiye egilimli olduklar: tespit edilmistir. Ayrica kendini yansitma diizeyi yuksek
olan kisilerin yoneticilik dizeyinde basarili olduklar: ortaya ¢gikmistir. Clinkl yoneticilik
meslegi de her durumda farkli davramglar gostermesi beklenen bir meslektir (Day,
Schleicher and others, 2002, s.397).

Riske Girme Egilimi ve Heyecan Arama (Risk Taking and Thrill Seeking):
Yasamda her bireyin belirli konuda riske girme veya sansint deneme davranislar: farkl
farklidir. Bazi bireyler is yerlerinde siirekli heyecan olmasin arzu ederler ve heyecanlarini
yerine getirebilmek icin risk almayi isterler. Risk almaistegi ve heyecan arama bir Kisilik
Ozdlligidir (Dubrin, 2005, s.29). Riske girme egilimi yuksek olan yoneticiler ¢abuk karar
verirler ve kararlarim verirken daha az bilgiye ihtiyag duyarlar. DUsuk risk egilimli kisiler
ise bunun tam ters bir durumu sergilerler. Riske girme egiliminin yuksek olmasi
organizasyonlarda bazi avantajlar saglayabilir (Ozkalp ve Kirel, 2001, s.108).

Bu yedi boyutun liderlik performansi ile dogrusal bir iligki icinde oldugu cesitli
arastirmalarda tespit edilmistir. Judge ve arkadaslarinin bes buyUk kisilik boyutu ile iki
liderlik davramsi arasindaki iliskiyi test etmek icin yaptiklari yetmis U¢ arastirmadaki
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incelemeler sonucunda disa donuklik boyutunun bu iki liderlik davrams: ile daha ¢ok
uyum sagladigi ortaya ¢ikmistir (Judge and others, 2002, s.776). Cihaz Uretimi yapan bir
isletme icin calisan doksan bir satis temsilcisi Uzerinde yapilan bir arastirmada ise,
bireylerin bilgi dizeylerinin ve sorumluluklarinin is basarisinda etkili oldugu tespit
edilmistir. YUksek bilgi dizeyine ve sorumluluga sahip temsilcilerin daha ¢ok cihaz
sattiklar: ve amirlerinden daha fazla performansa sahip olduklar: sonucu gikmistir. Ayni
denek grubu Uzerinde iliskili olarak yapilan bir baska sonucuna gore, disa donik satis
temsilcilerinin is performanslarimin oldukga iyi oldugu tespit edilmistir (Goodstein and
Lanyon, 1999, s.296).

1.4. Kisilik Kuramlari

Insanligin varolusundan bu yana Kisilik tizerinde ¢esitli gorus ve dusiinceler ortaya
konulmaktadir. Bu dustincelerin bazilar1 kisiligin olusumunu; diger bazilar: ise, kisiligin
gorinimuni esas almaktadirlar.

Psikoloji literatrine bakildiginda Kisilik tiplerini tartisan ¢esitli  kuramlar
gordlmektedir. BUtin bu  kuramlar insanlarin  davramslarindaki, arzularindaki,
duygularindaki ve segimlerindeki farkliliklarin kokenini ve nedenlerini agiklamaya
calismaktadir (Balkis, 2004, s.27).

Kisilik kuramlari; “Hiyerarsik Kisilik Kurami”, “Psikolojik Kisilik Kurami”,
“Biyolojik Kisilik Kurami”, “Duygusal Kisilik Kurami” gibi dort bashk altinda
incelenebilmektedir (Simsek ve digerleri, 2003, s.75). Bu baglamda kisilik konusunda
temel nitelikte olan bazi1 kuramlara deginmekle yetinecegiz.

1.4.1. Eysenck’in Kisilik Kuram

Kisiligi hiyerarsik agidan agiklayan Ingiliz psikolog Hanz Eysenck, Kisilikte
bireysel farkliliklarin fizyolojik farkliliklardan kaynaklandigini One  slirmektedir.
Kuraminin temelini, Kisiligi olusturan faktorlerin siralanmasimin belirli bir hiyerarsik
diizen icinde olmasi esasina dayandirmis ve dort diizeyin varligindan soz etmistir.

Birinci duizey (6zel tepki duzeyi); kisiligin en alt duzeyidir ve ¢ok o6zel tepkileri
icerir. Baz1 uyaricilara tepkiler gosterilmesi ve kalitimsal olarak bireyin bazi 6zellikler
tasimast bu dizeyle ilgilidir. ikinci dizey (alusiimus davranuslar diizeyi); bireyin
bulundugu ortamlardan elde ettigi, aliskanliklara dayal1 6zellikleri ile ilgilidir. Baz1 bilgi

ve deneyimleri kazanan bireyin benzer durumlarda benzer davranslar gostermesi bu
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duzey ile ilgilidir. Ucglincti dizey (6zellik diizeyi); Kisinin birgok alisilmis davrams
arasindan belirli egilimleri kazanmasi evresidir. Bu dizeyde Kisiligin sureklilik,
degismezlik, bireysel dengesizlik, dogruluk ve degiskenlik-heyecanlilik Ozellikleri ortaya
cikar. Kisiligin dordinct duzeyi, tip asamasidir. Bu evrede belirgin tipler ortaya
cikmaktadir. Eysenck’in gorustine gore, tipin olusumunda, her bir dizeyin baskin
faktorlerinin etkisi vardir (Erdogan, 1994, s.259).

1.4.2. Sigmund Freud un Kisilik Kuram

Psikoanalitik kuramin kurucusu olan Freud’'a goére davranislar: tayin eden sey
bilingalt1 gudulerdir. Bu kurama gore davramslar cinsellik ve saldirganlik olarak ortaya
cikan icgudisel durtilerle sosyal engeller arasindaki catismadan kaynaklanmaktadir.
Freud’ a gore kisilik; id(ilkel/alt benlik), ego(benlik) ve sliperego(Ust benlik) olarak Ui¢c ana
dilimden olusmustur. Bu ¢ temel 6ge cogunlukla insan davraniglarini yonetmektedir
(Feldman, 1997, s.374). id Kisiligin biyolojik bélumiini, ego psikolojik ve siiperego
toplumsal boltimlerini olusturmaktadir.

Freud’ a gore id, insanlarin dogustan getirdikleri dncelikle tatmin edilmeleri gerekli
olan biyolojik ve fizyolojik ihtiyaclarin yer aldig: bir alandir, kisaca insanin ilkel zihinsel
yapisidir (Guney, 2000, s.271). Alt benlik, bizim bencil kismimizdir ve yalmzca kisisel
isteklerimizi tatmin etmeye calisir. Yalmzca haz ilkesine gore hareket eder, kiltirel
sinirlamalardan etkilenmez ve bireyin yizyillar boyu gelisen dogal durtil ve hislerini
temsi| eder (Feldman, 1997, s.673).

Freud'a gore superego (Ust benlik) ise, id'in karsitidir ve tamamen ferdin sosyo
kulturel cevresinin esiridir. Bireyin davranslar: igin stiperego bir simirdir. Olusan davrans
kural ve kaliplari, slperego sinirlari iginde bireyin dizenli ve toplumca anlaml
davramigini olusturacaktir. Bu durumda stiperego, toplumsal yapimin sinirlari iginde kalan
bireyin ne yapmasi gerektiginin belirleyicisi durumundadir (Tombs, 1997, s.376).

Bu kurama gore, bireyin olumlu veya olumsuz yonu ya da kontrolli veya
kontrolsiiz arzusu arasindaki dengeyi ego saglamaktadir. Yani egonun gorevi, idin
durtdlerini tatmin etmek ama bunu yaparken icinde bulunulan durumun gergeklerini de
dikkate almaktir. Idin dirtuleri genellikle toplumsal olarak uygun olmayan bizi tehdit
eden bicimde ortaya ¢ikar. Egonun gorevi, bu darttleri bilingaltinda tutmaktir.nKisiler
arasindaki farkliligin temel kaynag ise, her Ug kisilik diliminin her bireydeki sentezinin
veya bilesiminin farkli olmasidir. Baska bir ifadeyle ego, id ile siperego arasindaki
arabuluculugu her bireyde ayr1 seviyelerde dengeye getirdigi icin her insamin Kisiligi de
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farkli olusmaktadir (Simsek vd., 2003, s.76). Ego ¢cogu kez id ile ¢eliski halinde olsa da,
esas gorevinin id'in arzu ve durtllerini mumkin oldugu kadar yerine getirmek oldugunu
bilir ve hep o yonde calisir (Cliceloglu, 2003, s.408).

1.4.3. Carl Gustav Jung'un Kisilik Kuram

Jung, icedonuk ve disaddnuk kavramlarim ilk kullanan psikologlar arasindadhr.
Jung’a gore, kisiligin 6nemli parcalar1 Freud un da degindigi gibi bilingdis1 ve benliktir.
Ancak dusundr, rklarin 6zelliklerini tasiyan ve tim insanlik tarihini kapsayan kalitim ve
genler yoluyla nesiller boyu devam eden “irk bilingdist kavramini” gelistirmistir. Bu
kavram bireylerin atalarindan gelen kalitimsal davrams bicimleriyle ilgilidir. Bu goris
guniimtiz kosullarinda olanaksiz ya da zor olarak gozikse de sosyolojik agidan bazi orf,
adet ve yasama bigcimlerinin davramslara etki edebilecegi mantiklidir. Dolayisiyla,
bugtinkti davraniglarimizin nedenleri gegmisteki aliskanliklarimiza baglanabilir ve insan,
bilingdis1 bu sekilde hareket edebilir (Eren, 2004, s.88).

Jung, Freud’un bilingalt1 kavramini kabul etmis, fakat bilincaltinin iki tdr
oldugunu savunmustur. Bunlar, bireye 6zgu bilingalt: ve bireyin daha onceki insanligin,
duygularin, korkularinin ve gabalarinin saklandig: ortak bilingaltidir. Her insanda bu iki
bilingalt: vardir ve onun davranislarini etkiler (Ciiceloglu, 2003, s.415).

Jung’un distncesi psikoloji ile birlikte, yonetsel felsefe ve orgut disiincesini de
etkilemistir. Jung’'a goére insan Kisiligini kavramlastirma streci ¢ sorunun cevabini
kapsar. Bu Uc¢ soru, kisilik kavramimin yamsal, fonksiyonel(islevsel) ve gelisimsel
yonlerini yansitir.  Bunlar (Eroglu, 2004, s.177; Simsek vd., 2003, s.79);

1. Kisilik Yaprsinz Olusturan Bolimler Nelerdir?— Yapisal

2. Kisilige Etkinlik Kazand:ran Enerji kaynaklar: Nelerdir?— Fonksiyonel

3. Kisilik Nasil Olugur?—Gelisimsel

1.4.4. Alfred Adler’in Kisilik Kuram

Jung’un goruglerini Adler tamamlamistir. Adler, Freud ve Jung'dan biyolojik
kisisel Ozelliklerden ¢ok toplumsal Ozelliklere ve sosyal iliskilere 6nem vermesiyle
ayrilmaktadir. Adler’in kisiligi anlamamiza yardimc: olacak 6nemli katkilari arasinda;
Usttin olma ¢abasi, kisilik gelisiminde ebeveyn etkisi ve dogum sirasinin 6nemi sayilabilir.
Adler herkesin yasama bir asagilik duygusuyla basladigint sdylemektedir. Adler’e gore bu
alg;, yasam boyu asagilik duygularimizla basa c¢ikmak icin gosterecegimiz c¢abanin
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baglangicidir. Adler bunu Gstiinlik cabasi olarak adlandirmaktadir. Ona gore Ustinlik
duygusu insanlarin elde etmek istedigi esas guctir ve cinsel dirtiden daha kuvvetlidir.
Adler, bu iggudinin herkes tarafindan her zaman ve her yerde taimin edilmesinin
imkansiz oldugundan siz eder ve bu duygu su veya bu sekilde engellendigi zaman, yani
yeterince tatmin edilmediginde kisiyi bir yetersizlik ve asagilik duygusu icine atar
(Eroglu, 2004, s.176, Eren, 2004, s.89, Ciceloglu, 2003, s.416).

Adler, yasamimizin ilk birkag yilimin, yetiskin kisiliginin olusumunda son derece
Onemli oldugunu ve bu siregte anne babalarin etkisini vurgulamstir. Cocugun ileriki
yillarinda kisilik sorunu yasamasina neden olacak iki tir ebeveyn davranisi belirlemistir.
Birincisi, cocuklarina gok 6zen gosteren ve asirt koruma saglayan; ikincisi ise gocuklarin
ihmal eden anne baba davranisidir. Adler ayrica kisiligin gelisiminde dogum sirasinin
Onemini de vurgulamistir. Yani ailenin ilk ¢ocugu, ortancadan; ortancalar da daha sonra
doganlardan farkli 6zellikler gelistirir. Adler, ilk dogan ¢ocuklarin anne babalarindan asir1
ilgi gorduklerini, bu nedenle de simartildiklarint sbylemistir. Ancak bu simartma ikinci
bebegin gelmesiyle sona erer. Artik anne babamin ilgisi yeni gelen bebekle paylasilmak
zorundadir. Sonug olarak ilk dogan cocugun asagilik duygusu gelisir. Adler, sorunlu
cocuklarin, nevrozlularin, suglularin, ayyaslarin ve cinsel sapiklarin daha gok ailenin
birinci gocuklarindan ¢iktigini 6ne sirmustur (Burger, 2006, s.153-154).

Adler’in tammlar: baz1 ailelere uyabilir ama istisnalar goktur. Kisacasi, Adler’in
kuram pek cok arastirmaya yol agmis olsa da, dogum sirasinin kisilik ve zihinsel gelisim
Uzerindeki etkisi, onun tahmininden ¢ok daha karmasik oldugu arastirmalarla ortaya
konmustur (Zgjonc, 2001, s.492; Hoffman, 1991, s.196).

1.45. EricBerne nin Kisilik Kuram

Eric Berne kisiligi duygusal yonden inceleyip, Freud gibi kisiligin ¢ tir benlik
duizeyinin oldugunu savunmustur. Bu dizeyler kisiligin, ebeveynlik, cocukluk ve olgunluk
diizeyidir. Berne'ye gore kisiligin uyumlu ve huzurlu olmasi ebeveyn, yetiskin ve
cocukluk kisilik boyutlar1 arasinda kurulacak denge ve bu dengenin etkin olarak sonuca
varmasina bagli olmaktadir. (Berne, 1992, s.27).

Berne kisiligin ebeveynlik diizeyinde, her bireyin birer ana ve babasi (veya onlarin
yerine koydugu) oldugunu ifade eder. Davramiglarim 6git ve yasaklarla kontrol altinda
tutan ve duzenleyen bireyin zihinsel yapisi onun kisiliginin ebeveyn yonuni olusturur
(Erdogan, 1991, s.256). Berne'ye gore her birey bu yonunun etkisi altinda kalarak
davranislarda bulunabilmektedir. Kisiligin bu yonuyle etkilesimde bulunanlar atalik etme,



18

nasihat verme, koruyucu olma, kural ve standartlar koyma, kat1 disiincelere sahip olma,
degerleyici ve durtst olma gibi kisilik 6zellikleri yansitir. Berne'nin ebeveynlik dedigi
sey, Freud daki stiperego kavramina denk dismektedir (Eroglu, 2004, s.179).

Berne’'ye gore “cocukluk” dizeyi bireyin bir takim kisisel istek ve arzularinin
bulundugunu ve bunlara erismek ve kendini tatmin etmek icin diledigince davrandigi
kismudir. Her bireyin kismen de olsa ¢ocuk benliginin etkisiyle sorumsuzluk, eglence
arama, kendini suclama, 6fke, korku, heyecan ve birtakim cocuksu davranglar gibi
davranislar gosterdigini sbylemis, ancak bireyin devamli cocuk benliginin etkisiyle
davranmasi durumunda, bu davranslarin icgldisel ve istenmeyen davranislara
donusecegini eklemistir. Bununla birlikte, kisiligin cocuk yonunin, bireyin hayatina bir
cekicilik, zevk ve yaraticilik kattigi sdylenebilir (Silah, 2000, s. 270).

Kisiligin “olgunluk” diizeyi herkeste bulunur ve yasamak icin gereklidir. Insanin
dogal olarak yapmak isteyip de yapamadig1 seyler olgun kisim sayesinde bastirilir, yani
bilingaltina atilir. Baskilar arttiginda kisinin ¢ocukluk yonu agir basar ve yaramazlik
turunde davraniglar sergilenmeye baslar. Freud' da ego, nasil id ile superego arasinda
arabulucu bir fonksiyon icra ediyorsa, Berne'de de “olgunluk”, insan kisiliginin gocukluk
ve ebeveynlik yonlerinin orta noktasini teskil etmektedir (Eroglu, 2004, s.180).

1.4.6. Karen Horney'in Kisilik Kurami

Horney de psikanaliz kuraminin etkisi altinda kalmustir; ancak analitik psikoloji
¢ozimlemesinde daha c¢ok sosyal iliskilerin 6nemi Uzerinde yogunlasmistir. Horney'e
gore , Kisiligin temel elemanlari “kaygr ve korku” dur. insanlar, cesitli nedenlerden
kaynaklanan korku ve kaygilarim ortadan kaldirabilmek igin birgok faaliyette bulunurlar
(Eren, 2004, s.89).

Horney'in kaygi ve korkular ile bas edebilmek icin fertlerin bagvurabilecegi
davranis alternatiflerini on adet olarak belirlemesine karsilik, bunlardan ¢ tanes,
Ozellikle toplumsal sistem icerisindeki Kisilik torlerinin tesbit edilmesi bakimindan
oldukga 6nemlidir (Eroglu, 2004, s.181):

Sempatik - Disa Doniik Olma Davranus:: Insanlara yaklasarak sevgi ve yakinlik
duyma suretiyle kaygi ve korkulari giderme cabalar1 seklinde bir kisilik gelistirme
durumudur.

Antipatik - /ce Donitk Olma Davranis: Insanlardan uzak durmak, onlara
karismamak ve yalmiz basina hareket ederek kaygi ve korkulardan kurtulma cabalari
seklinde bir kisilik gelistirme durumudur.
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Saldirgan ve Ofkeli Olma Davranus:: Insanlara karst gelmek, onlarla
mUcadeleye girmek, gicli ve yenilmez oldugunu gostermek, her seyi tartisarak ve kavga
ederek elde etmeye calismak seklindeki faaliyetler yardimiyla kaygi ve korkulardan
kurtulma gabalarinin olusturdugu bir kisilik gelistirme durumudur.

Horney'e gore insamn hayatim saran ¢esitli kaygi ve korkularla bas etmede
yararlanilan davramgsal taktik tercihleri, fertlerin biyutk 6lgtde hangi kisilik ozelliklerine
yatkin olduklariyla yakindan ilgili olan bir husustur (Feldman, 1997, s.692).

1.5. Kisilik Tipleri

Kisilik yapisi Uzerine yapilan ilk calismalarda (Allport, Jung), bireyin temel
Ozelliklerini belirten ve devamlilik gosteren bazi karakteristikleri Gizerinde durulmustur.
Bu karakteristikler, bircok durumda ayni durumda devamlilik gosterdigi taktirde bunlara
treyt adi verilmektedir. Bunlar bireyin davranslarint agiklamada kullanilan ve devamlilik
gosteren ozellikleridir (Marsella and others, 2000, s.45).

Bireyin treytleri kisilik tipleri olusturmak icin gruplanabilir. Bdylece belirgin
karakteristikler bir araya getirilerek tek bir kategori olusturulabilmektedir. Bu baglamda
kisileri, anlaml1 gergevelerle sinirlama ve siniflandirma gabalari, karsimiza tip kavraminm
cikarmaktadir. Tip kavramu, belirli bir kisilik 6zelligi veya 6zel kisilik modeli anlaminda
kullanilir. Buna gore, bireyin fiziksel ve zihinsel yonunin degerlendirilebilir yona, bir tip
olarak disuntlebilir (Ozkalp ve Kirel, 2001, s.89; Eroglu, 2004, s. 182).

Kisilik tipleri ile ilgili olarak yapilan arastirmalarda, bireyin davranslar,
dusunceleri, fiziki 6zellikleri, psikolojik ve karakteristik dzellikleri gibi degisik olgutler
kullanilmustir. Kisilige tipolojik olarak yaklasan arastirmalarin ¢ok azi genel kabul gormiis
ve degisik alanlarda kullamlimustir. Psikoloji literatirine bakildiginda elle tutulabilir
verilerin 1920’ lerde Carl Jung’ un psikolojik tipler isimli kitabinin yayimlanmasiyla ortaya
kondugu gorulmektedir (Burger, 2006, s.156).

15.1. E.Kretschmer’in Kisilik Tipolojis

Kretschmer’e gore tip, “bireyin psikolojik ve fiziki kalitesi ve karakteristik
Ozelliklerinin birlikte olusturdugu bir olgu” olmaktir. Cok etkili olan ve kullamlan
Kretschmer’in simiflandirmasina gore, dort tip mevcuttur. Bunlar; atletik tip, astenik tip,
piknik tip ve displastik tiptir (Simsek vd., 2003, s.82).



20

Atletik tip, kemik ve adaleleri gelismis, genis omuzlu, dar kalca ve ince belli
kimsedir. Bu tip insanlar ige donuk, sogukkanli, gosterisi seven, lider olma egilimli, spor
ve maceradan hoslanan kisilik dzelliklerine sahiptirler.

Astenik tip, ortadan biraz uzun boylu, zayif vicutlu, dar omuzlu ve gogus kafesi
yassi olan tiptir. Beslenme sartlar1 ne olursa olsun hep zayif kalirlar. Bu tipler, duygulu,
icine kapanik, inat¢i, sorular soran, yalmizligi seven ve idealist insanlardir. Ayrica
genellikle gururludur, bastirma ve komplekslere egilimlidir, gugli bir dikkat toplama
yetenegine sahiptir, dig hayat zevklerine pek 6nem vermez.

Piknik tip, orta boylu, tiknaz bir endam, yuvarlak karinli toparlak tiplerdir. Bu
tipler, neseli, yasamay1 sever, disa donik, acik kalpli, yumusak ve hos huylu, yemeyi ve
icmeyi seven insanlardir.

Displastik tip, beden ve kisilik yapilar: diger tGigline benzemeyen tiplerdir.

1.5.2. Jung'un Kisilik Tipolojis

Jung, bireylerin cevrelerini algilayis bicimlerini ve aym zamanda bilgi edinme
sireglerini  incelemis, buna uygun bir Kisilik tipi ©6ne sirmistir. Jung klasik
yorumlamasinda iki temel tutum olarak insanlari disa donik - ige donuk olarak
tammlamistir. Ancak sonralari Jung dinyada bu iki tipten daha farkli tipler oldugunu
gormustdr. Kisinin bilinci ve deneyimi arasindaki iliskiye, yani dinyay: nasil
algiladigimiza ve anlamlandirdigimiza bakmis ve dort ana islev belirtmistir. Bunlar duyu,
sezgi (algilama mekanizmalar1) ve diisiince, duygu (karar mekanizmalari) dur(Ozkalp ve
Kirel, 2001, s96). Jung algilama slreclerinde bilgiyi nasil topladigimizi, karar
sireclerinde ise nasil karar verdigimizi inceleyerek bu iki sirecin insanlarin en temel
fiziksel fonksiyonlar1 oldugunu sdylemektedir (Nelson and Quick, 2000, s.88). Bu iki
tutum ve dort islev, sekiz farkl kisilik tipi yaratir. Jung aym kategoriye giren butin
insanlarin birbirinin aym olmadigim kabul etse de, iki ¢arpt dortlik tablonun insan
psikolojisinin yapisindaki temel ayirimlar ortaya koydugunu soyler.

Jung’un psikolojik tiplerini 6lgmek igin en sik kullamlan yontem 1940’1 yillarda
Isabel Myers ve Katharine Cook Briggs, Carl Jung tarafindan pratige donUsturilen Myers-
Briggs Tip Gosterges (Myers-Briggs Type Indicator) dir (Hughes, 1996, s.188). Bu
Olcekte, kisilere olaylar karsisinda hangi duygularla nasil hareket ettiklerini belirlemeye
yonelik 100 soru sorulmaktadir (Robbins, 2000, s.31). Modelde dort temel tercih
bulunmaktadir ve her tercih icinden de iki segenek sdz konusudur. Bu tercihlerin
kombinasyonu bireyin psikolojik anlamdaki tipini olusturmaktadir. Bu tercihler (Dubrin,
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2005, s.21, Ozkalp ve Kirel, 2001, s.97-99, Furnham and others, 2005, s.3, Feldman,
1997, s.657):

1. Disa Donuklik — /ce Doniiklik (Extraversion-Introversion): Bu kriter, bir Kisi
icin enerji ifadesinin kaynagim ve yonuni temsil eder. Digadonik kisinin dustincelerine,
duygu ve davranslarina dis dunyamn degerleri egemendir. Eylem ve etkinliklerinde,
duyus ve diisiincelerinde sirekli olarak toplumu, cevreyi ve zamam kollar. igedoniik
kisinin yonelisiyse dis diinyaya dogru degil kendi icine dogrudur. Orada buldugu kendi 6z
degerleri, duygu, distince, yargi ve inancglaridir. Bunlar orjinaldir ve kisiye 6zgudur
(Altinkopra, 2003, s.131).

Calisma ortamlarinda disadonik Kisiler, cesitliligi tercih eden, is arkadaslarinin
ziyaretlerinden cekinmeyen, disindigini agikca sOyleyen ancak daha sonra bu
soylediklerinden pismanlik duyan insanlarchr. ice doniikler ise sessizligi ve bir konuya
konsantre olmay: tercih eden, bazi seyleri tek baslarina distinerek karar veren, bir proje
Uzerinde uzun zaman galismaktan bikmayan insanlardir.

2. Duyumsama — Sezgisellik (Sensing-Intiution): Bu kriter, kisinin bilgiyi algilama
metodunu belirler. Duyumsama 0Ozelligi fazla olan kisiler bes duyularim daha fazla
kullanirlar, nicel ve gercege dayali bilgi toplarlar. Buna karsin sezgisel tipler ise altinci
hislerine dayal1 hareket eder, sistematik olmayan bir bicimde bilgi toplarlar.

Calisma yasaminda duyusal tipler sorulan sorulara agik ve belirgin cevaplari tercih
eden, maddi ve gercek seyler Ureten ve sonuclar veren isleri tercih ederler, yeni seyler
O0grenmektense mevcut bilgilerini ve becerilerini kullanmaktan zevk alirlar. Sezgisel tipler
ise yeni sorunlarla karsilasmaktan ve ¢ozmekten hoslanan, monoton ve rutin islerden
sikilan, sabirsiz kisilerdir.

3. Dusinme — Hissetme/Duygu (Thinking-Feeling): Bu kriter, kisinin bilgiye
ulasma seklini gosterir. Dustnsel tipler kararlarint mantik gercevesinde ve objektif olarak
alan insanlardir. Onlar igin mantik ikna edicidir. Yontemlerde dogruluk ve kesinlik
ararlar. Gergekleri iyi analiz eden tekliflerden hoslanirlar ve karar verme asamasinda
tutarhilik ararlar. Hisli tipler ise kararlarim hislerine dayanarak ve stbjektif olarak alirlar.
O anda iclerinden gelen hislerine giivenirler. Insan faktoriiyle ilgilenirler. Kendi ilkelerine
gore konusurlar ve bu ilkeleri yansitan tekliflerden hoslanirlar (Schemel, 1997, s.70-73).

Calisma ortamlarinda dustnsel tipler duygularim belli etmezler, baskalarinin
disUncelerine gore son derece hazir cevaptirlar, kat1 ve kolay degismeyen disiincelere
sahiptirler. Hisli tipler ise isyerinde hisleriyle hareket etmekten cok mutludurlar, insanlart
mutlu etmekten hoslanirlar.
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4. Yargilama — Algilama (Judging-Perceiving): Bu kriter, kisinin daha dtizenli bir
yasam tarzi ile daha esnek bir yasam tarzi arasindaki tercihini belirler. Yargic tipler,
hayatindaki bitiin olaylari organize eden ve planlarina kesin bir uygunluk icinde hareket
eden insanlardir. Algisal tipler ise, dogaglamaya egilimi olan ve alternatifleri kollayan
insanlardir.

Yargisal tiplere gore, bir seyi tamamlayip, takviminde bu isi bitirdigine iligkin
isareti koydugu zaman ondan daha mutlu bir Kisi yoktur. Algisal tipler ise genelde bekle
ve gor prensibini tercih ederler. Ani ve kesin karardan kaginirlar, meraklidirlar ve her tirlt
yeni bilgiye aciktirlar. Birgok projeye baslarlar amakolay bitiremezler.

Myers-Bridges tip gosterges dort temel treyti birlestirerek bunlardan 16 farkl tip
Uretmektedir. Her bir tipin Ingilizce bas harflerinden olusan ozellikler karsimiza yeni
tipleri cikartmaktadir. Bu dogrultuda Myers-Bridges Tip Gosterges’nde (MBTI'da)
asagidaki tabloda gosterilen 16 Kisilik tipi bulunmaktadir (Gibson, lvancevich and
Donnelly, 2000, s.113).

Tablo 1.1. Jung un Kisilik Tipleri

Ice Donikler Disa Doniikler
(Introverts) (Extraverts)
Distnenler ISTP ISTJ ESTJ ESTP Duyumsayanlar
(Thinkers) INTP ISFJ ENTJ ESFP (Sensors)
Hissedenler | SFP INTJ ESFJ ENTP Sezgiseller
(Feelers) INFP INFJ ENFJ ENFP (Intuitives)
Alglayanlar | Yargilayanlar | Algilayanlar | Yargilayanlar
(Perceivers) (Judgers) (Perceivers) (Judgers)

Kaynak: Zel, 2001, s.39

Bu sekilde olusan 16 tipin farkli 6zellikleri vardir. Ornegin INTJ ler hayalcidirler
(Visionary). Genellikle orijinal fikirlere sahiptirler, siphecidirler, elestiricidirler, bagimsiz
olmay1 severler, azimli ve karalidirlar, bazen de inat¢idirlar. ESTJ ler idare edicidirler
(Organizer). Bu tipler heyecana kapilmaz, gercekcidirler, pratiktirler, gérevler tGstlenmeyi
ve organize etmeyi severler. ENTP ler kavramlastirandir. Bu tipler hizli, yetenikli, zorlu
problemlerin ¢oziminde becerikli fakat rutin gorevleri savsaklayabilen kisilerdir.
ISTJler ise gelenekgidirler (Traditioalist). Bu tipler ciddi, sessiz, pratik, mantikli ve
guvenilir kisilerdir (Dubrin, 2005, s.32).
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“MBTI” testi orgutler icin son derece faydal1 ve ¢ok yaygin olarak kullanilan bir
kisilik testidir. Birgok orgit bu oOlcegi belirli pozisyonlara yoneticileri terfi ettirerek
getirmede bir karar mekanizmas: olarak kullanmaktadirlar. Bazi sirketler ise bu 6lgegi
takim olusturmada kullanmaktadirlar. Olgegin bu kadar yaygin ve popller olmasina
ragmen bu testin etkililigi konusunda farkli gorusler ve elestiriler de mevcuttur. Bu
baglamda arastirmacilar tarafindan bu 6lgegin, Jung'un psikolojik tiplerini orta dizeyde
Olcebildigini ve dlgcegin genelde kariyer gelistirmede, kendini tammada faydali ancak
personel seciminde kullanilmamasi gerektigi vurgulanmaktadir (Salter and Evans, 1997,
s.593).

Myers-Briggs Kisilik Envanteri'nin, bir ¢ok kurumda, yoOnetim gelistirme
programlar: gercevesinde, calisanlar arasindaki farkli bakis agilarinin ortaya ¢ikarilmasi
amaciyla kullamldigi gortlmektedir. Bununla birlikte, envanterin 6zellikle personel
secimi, egitim (liderlik egitimi gibi), kariyer damsmanligi-planlama, takim olusturma-
calismasi, karar verme, cgatisma yoOnetimi, yonetim etkinligi ve yonetim stillerinin
belirlenmesi alanlarinda etkili bir bigcimde kullanildigi gorulmektedir. Bu olumlu
yanlarinin yaminda, envanterin  zorunlu secmeli soru yapisi ve uygulamada
kullanilabilirligi konusunda yeterince kamit olmachigr yonunde elestiriler aldigi da
gorulmektedir. Bu noktada, envanterin, sadece Amerika da her yil yaklasik 3 milyondan
fazla insan tarafindan kullamldigim ve gegerliginin ve guvenirliginin yapilmis birgok
arastirmayla da kanitlandigini belirtmekte fayda vardir (Solmus, 2006, s.4).

1.5.3. Eysenck’in Kisilik Tipolojis

Ingiliz psikolog Eysenck, “nitelik ve tip” kavramlarim ilk kez kullanarak kisilik
yorumlamasina yeni boyutlar kazandirmistir ve kisiligin “Hiyerarsik Y apilasma’ adin
verdigi dort asamal stirecten olustugunu sdylemistir. Birinci asamada (6zel tepki dizeyi),
Kisinin belirli uyaricilara kars: belirli biyolojik tepkilerin kokeni yer alir. ikinci asamada
(ahsilmis davramslar dizeyi), aliskanhiklar aciklamr. Uglincli asamada ise(egilimler
duzeyi), kisinin aliskanliklar1 ve davraniglari dizenlenip siraya sokulur. Kisiye 0zgu
Ozellikler, sirekli, degismez, dengesiz, dogru ya da degisken nitelikler kazamr. Son
asamada tipler belirginlesir. Tipin belirginlesmesi ise ilk ¢ asamadan hangisinin etkin
olacagina baglidir (Baysal ve Tekarslan, 1996, s.97).

Eysenck, kisilik yapisin, birbirinden bagimsiz iki uglu yatay ve dikey, iki boyut
Uzerinde degerlendirmistir. Bu boyutlar igedontk-disadonik tipler ve nevrotik (dengesiz)-

normal (dengeli) tiplerden olusmaktadir. Bltun insanlarin kisilik yapilar: bu iki boyut
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arasinda bir yerde bulunur. Bu yer, gozlem, dereceli dlcek ve testlerle saptanir. Eysenck
kendi iki boyutlu Kisilik siniflamasi ve eski Yunan doktoru Hippocrates tarafindan
sunulmus insan mizacimn dortlt siniflamasi arasinda bir iliskinin oldugunu belirtmistir.
Hippocrates e gore dort farkli kisiligi isaret eden dort insan mizaci vardir. Bunlar, sengen
(neseli ve aktif), melankolik (sikici), kolerik (kizgin ve kuvvetli), flegmatik (sakin ve
pasif) dir (Eysenck, 1974, s.297).

NEVROTIK

NORMAL

Sekil 1.1. Eysenck’in iki Boyutlu Kisilik Siniflamasi (Gleitman, 1994, s.642)

Icedoniiklik — disadoniiklik, bir kisinin temel yoneliminin kendine ya da dis
dunyaya donuk olma derecesini anlatmak icgin kullarmilir. Bu Olgekte yer alan kisinin
Orgutsel ortamdaki yapisinin nasil olacagi konusuna Atkinson ve arkadaslari sOyle bir
aciklama getirmislerdir. Olgegin icedoniklik ucundaki kisiler utangagtirlar ve tek
baslarina calismay: yeglerler; Ozellikle duygusal stres ya da gatisma zamanlarinda tek
baglarina olma egilimindedirler. Disadonuklik ucundaki Kisiler ise sosyal kisilerdir ve
bagska insanlarla daha dogrudan temasi gerektiren ugraslari tercih ederler; stres
zamanlarindaisbirligi ararlar (Atkinson and others, 1999, s.434).

Icedonik olanlar, sessiz, cevreye kapali, yalnizligi seven insanlardir. Okumak,
yazmak, resim yapmak ve muzik dinlemek gibi ugraslarla ilgilenirler. Zor arkadas



25

edinirler, sakin bir ortamda, telassiz, denetimli bir yasam bigimini severler, guvenilir
kimselerdir ve yasama bakis agilar1 karamsar insanlardir. Disadonik olanlar ise, insancil,
cana yakin ve giriskendirler. Kolay iliski kurarlar, heyecan veren ortamlardan hoslanirlar,
eglenmeyi severler, sakaci, konuskan, genelde tasasiz kimselerdir. Her zaman guvenilir
degildirler (Yildiz, 2001, s.32). Elbette insanlarin ¢ogu bu iki nokta arasinda bir yere
duser; ancak herkeste bu iki asir1 ugtan birisi baskindir.

Nevrotik iceddnuk olanlar, surekli kaygr ve endise igindedirler. Alingan, sinirli,
tedirgin, asir1 duyarhdirlar. Glvensiz, isteksiz, ilgisiz ve durgundurlar. Yetenek ve
becerilerini gelistirme cabasi icine girmezler. Nevrotik disadontik olanlar ise, kaygili ve
tedirgin kimselerdir. Bedensel rahatsizliklardan sikayet ederler, karamsar, nesesiz, durgun
ve isteksizdirler, cabuk hareket edip sik yanlirlar, istekleri ve olanaklar: arasinda denge
yoktur, yaptigi isleri abartirlar (Zel, 2001, s.43).

Orgiitsel  degisme sirecinde orgiitte galisanlarin  gogu  Ozellikle  lider
pozisyonundaki yoneticilerin normal-chisadénik ve nevrotik-disaddnik tiplere yakin
olmas: degisim hizint kolaylastirir, tabandan gelecek direnci azaltir. Ancak, degisimin
saglikli olmast agisindan normal-igedonik ve nevrotik-igedonuk tiptekilerin katkilar: da
ayri bir 6nem tasir.

1.5.4. A veB TipiKisilik

Psikolojide genel bir kategori olarak insanlar “A” ve “B” tipi kisilik olarak
siniflandirilirlar. Bu simiflandirmalar  arasindaki  ayrim, 1960’'larin  sonlarina dogru
Friedman ve Rosenman adli iki Amerikal1 kalp cerrahi tarafindan yapilmustir. Fikir ilk
defa, oturma odasimin sandalyelerini tamir eden dbsemecinin sandalyelerin gogunun
sadece 6nden yirtildigini sdylemesi Uizerine ortaya ¢ikmustir. Bu durumdan, iki kardiyolog
da kalp hastalarimin gogunun endiseli olduklarim ve otururken zor zamanlar gegirdiklerini
anlamiglardir. Bu gozlemi baslangic noktast olarak kullanan ve kendi klinik
uygulamalarim da temel alan Friedman ve Rosenman, hastalarimin iki ¢ok farkl: davranis
model tipi sergiledigi sonucuna varmiglardir (Durna, 2005, s.277). Arastirmacilar her iki
kisilik tipinin de bireylerin guinluk yasamlarinda strese maruz kalma seviyeleri ile yakin
iliski oldugunu tespit etmislerdir. A ve B tipi davrams bicimleri, kisinin gevresel karsi
¢cikmalara ve tehditlere nasil yamit verdigini ilgilendiren davrams Ozellikleridir (Glazer,
Stetz and 1zs0, 2004, s.647).

A tipi davranis bicimi icinde olan kisiler, dismanca dirtuleri olan, saldirgan,
basar1 odakli, dinamik, hizl1 hareket eden, iddiali, rekabetci, hirsli, gabuk sinirlenen ve
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zamana kars: yarisan insanlardir (Cooper, Kirkcaldy and Brown, 1994, s.653). Bu insanlar
kendilerini hi¢ bitmeyen bir miicadele iginde hissederler ve mimkin olan en kisa strede
cevrelerinden en fazla seyi elde etmek isterler (www.sanarist.blogspot.com, 30/06/05).

Bunun yan sira guclu ve etkileyici bir kisilige sahiptirler, mesleginde oldugu kadar sosyal
alanda da hirslidirlar, dakiktirler, sabirsizdirlar, sorunlu bir dinleme tarzlari vardir. Bu
kimseler cogunlukla sigara igerler, pipo ile zaman kaybetmezler. Restoranda ve benzeri
yerlerde bekletilmekten hoslanmazlar. Y emeklerin tadina bakmadan tuzlarlar ve blyuk bir
aceleyle yerler. Kendilerine, sagliklarina ve tatile ¢ok az zaman ayirirlar
(www.pozitifdegisim.com, 30/06/05).

“A” tipi kisiler, “Tip A Sendromu” denilen bir sendromu sik sik yasarlar. Tip A
sendromu, sosyal ve psikolojik cevre ile kavgali olmak gibi bir duruma neden olur. A tipi
kisilik 6zelligine sahip olanlar ¢abuk dusunirler, pratik zekalar: vardir; birkag isi aym
anda gercgeklestirirler, belli bir zamanda maksimum etkinlik ve sonug¢ elde etmeyi
basarirlar (www.canaktan.org, 26/06/05). Sayilan bu ozellikler, kisilerin psikolojik siddete

kars1 koyma veya onun kurbani olma potansiyelini etkileyen faktorlerdir. Bu tiplerde daha
cok kalp rahatsizliklar1 gortlmektedir (Jamal, 1999, s.63).

B tipi davrams bigcimini  benimseyenler rekabetcilige A’lar kadar
gudilenmemislerdir. Sabirhidirlar, onlarla anlasmak kolaydir, asla 6fke nobetleri gegirip
kendilerini kaybetmezler, son derece rahat insanlardir, kendileriyle ve cevreleriyle
barisiktirlar, duygularim guzelce ifade edebilirler, strede etkili bir bicimde basa
cikabilirler. Kizginlik duygusu tasimamalari, yasadiklari i¢ huzurundan kaynaklanr
(Luthans, 1995, s.407).

Burada g0z ardi edilmemesi gereken 6nemli bir nokta da, insanlar1 “A” veya “B”
tipi diye ikiye ayrma olanaginin olup olmadigidir. A tipi diye insan yoktur, A tipi
davranis bigimi vardir. Dunyada hi¢ kimse A tipi davranis bigiminin butlin 6zelliklerine
sahip degildir. B tipi davranis 6zelliklerini tasiyan bir ¢cok insan, A tipi davrams bicimi
gogerebilir. Yani her insan A tipi veya B tipi davrams bigiminin farkli 6zelliklerini
kisiliginde barindirabilir (Kirel, 1994, s.15).

Macarigtan, itaya, Ingiltere, israil ve Amerikada olmak (zere toplam 19
hastanede calisan 2032 hemsire Uzerinde yapilan bir arastirmaya gore A tipi davrans
biciminde olan hemsirelerin B tiplerine gore daha gok is stresine sahip olduklarim ve
bunun en belirgin olarak Israil, italya ve ABD’de gorildigl tespit etmislerdir.
Macaristan’da calisan hemsirelerin ise en az is stresine sahip olduklarint ve bunun en
Onemli nedeninin ise Macaristan hukimetinin hangi islerin nasil yapilmas: gerektigiyle
ilgili guigll yetkisinin olmasina yani hiyerarsinin az gorulmesine baglamaktadirlar (Glazer,
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Stetz, 1zso, 2004, s.648). Buna karsin hiyerarsinin yuksek oldugu Ulkelerde Kisiler

islerinde daha fazla sorumluluk alacaklari icin is stresleri daha fazla olacaktur.

1.5.5. Holland in Kisilik Tipolojis

Holland ilk kez, bireylerin kendileri hakkindaki goruslerini ve is dunyalarin
meslek adlar1 ile yansittiklarini belirtmistir. Holland' in temel hipotezi, kisiliklerine uygun
olan meslekler secen kisilerin daha mutlu ve basaril1 olacagidir. Holland kuraminda 6
Kisilik tipi ve bu tipin yaptig1 iste uyumlu olmasini saglayan birtakim 6zellikler ve buna
uygun mesleklerden sbz etmektedir (Holland, 1985, s.81). Alt1 kisiligin uyumlu olarak

bulundugu is ortamini gosteren Tablo asagida goril mektedir.

Tablo 1.2. Holland’in Kisilik Tipolojis

VErir.

Kisilik Tipi Oz Algilama Deger leri Kisilik Ozellikleri Meslekler

Saldirgan 6zellikler gosterir, fiziki ve Istikrarl1, inatgi, Kamyon sof or(,

Gercgekci Tip | atletik gucler gerektiren iglerde ilgigz, anlayigsiz Giftci, mihendis,
(Realistic) basarilidir. Paraya, glice ve statilye deger ormanci

Arastina Tip
(Investigative)

Icradan ok disiinmeyi tercih ederler,
soyut distinmekten hoglanirlar. Ne
yonetmek ne de yonetilmek igterler.

Merakli, dakik,
tedbirli, rasyondl,
iceddnik, entelektie,
anditik distinceye
sahip

Biyolog, Matematik
Ogretmeni, bilim
adamu

Kurallardan hoglanmazlar, ego kontrolleri

Atilgan, sezgisdl,

Sanatci, Roman

(Conventional

statiileri ileilgili olarak caligan Kisiliktir.

Artistik Tip | yoktur. Kendini iyi ifade edebilen, artistik | istikrarsiz, gbzlemci, | yazari, Fotografc
(Artitic) yaraticiligi yuksek tiplerdir. duygusal
Bireyler arasi iliskilerde basarilidir. Anlayish, sosyal, Ogretmen, Psikolog,
Sosyal Tip Egitici vetedavi edici ortamlarda galisan | arkadas canlisi, Tip doktoru, Sosyal
(Social) kisilerin sahip olmasi gerek ozellikler nazik, isbirlikgi Hizmetlerde galisan
mevcuttur kisiler
Sozel yetenegi kuvvetli, bagskaarint kolay | Cesur, atilgan, Pazarlamaci,
Girisken Tip | etkileyen, giic ve statllyll bu yolla kolay konuskan, kendinden | Politikaci, Halkla
(Enterprising) | edinen tip. emin, optimist Hligkiler Uzman
Insanlarin faaliyetlerini diizenleyen, Durit, itaatli, Asker, Bankac,
Geleneksl kurallar koyan, ihtiyaclarini karsilayan ve | uzman, inatci, resmi Muhasebeci,,,Resmi
Tip organizasyon igindeki bireylerin gl ve Dairelerde Calisanlar

Kaynak: Holland, 1973, s.111-117 uyarlanmustir.
Holland, ayrica VPI (mesleki tercih envanteri)’yi olusturmustur. Envanterde 300

meslek adi vardir. Envanteri alan kisi, maddeleri kendine gore hoslamrim- hoslanmam
seklinde isaretler. VPI ile bireyin hangi tipe girdigi belirlenir ve fiziki aktivite puan, zeka,
sorumluluk, uyum, sozel becerileri, heyecansal durumu, ego kontrolt, saldirganlik diizeyi,
statti kazanama ihtiyaci, liderlik glct gibi alt puanlar1 ¢ikartilir (Frew and Shaw, 1999,
s.194).
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Bu baglamda Cohen ve Tansky (1997) isletme ve iktisat faklltelerinde okuyan
Ogrencilerin, kisilik tipleri ve 6grenim gordikleri bolumler arasindaki iliskiyi cesitli
degiskenler acisindan arastirmislardir. Elde edilen veriler Gzerinde yapilan analizlerin
sonucunda, isletme fakultesinde okuyan 6grencilerin % 65’inin girisken kisilik tipine, %
21'inin geleneksel kisilik tipine, % 12'sinin sosyal kisilik tipine ve % 2'sinin de
arastirmac Kisilik tipine sahip olduklar: goralmistar (Balkis, 2004, s.29).

1.6. Kisilik Tespitinde Kullamlan Teknikler

Davranis bilimleri agisindan kisiligin dlgtlmesi, insanlarin davraniglarimin bir
degerlendirilmesinin yapilmasidir. Kisiligi 6lgmedeki hareket noktasi, insanlar ve onlarin
meydana getirdigi gruplar hakkinda degerlendirme yapabilmektir. Her yonden birbirinin
ayn olan insan mevcut degildir. Iste bu yiizden, belirli durumlar cercevesinde birbirine
benzemeyen insanlar arasindaki farkliliklarin derecesini ve Ozelliklerini arastirdigimizda
karsimiza farkli kisilik tipleri gcikmaktadir. Zaten gergekten insanlar birbirinin aym olsayd:
kisiligin 6lculmesinin hicbir yarar: olmazd:.

Kisiligin olglilmesinde bircok kisilik testinden yararlamimaktachr. Onemli
olanlardan bazilarint s6yle siralayabiliriz (Gliney, 2000, s.281):

1.6.1. Kisiligi Sosyal Etkis Yoniinden Olgme Aragclar:

Kisiligin sosyal uyarict olma y6nine Onem veren arastirmacilar, bireyin baska
insanlar Uzerinde biraktiklar: izlenimleri Olgerek bazi yontemler gelistirmiglerdir. Bu
yontemlerde temel ilke, baskalarinin bireyi incelemeleri ve anlamalaridir. Bu yontem
kullanmlirken gorisme, derecelendirme ve anamnez Olgek tekniklerine basvurulur.
Gorusme tekniginde kisinin hangi durumlardan kagindigini, hangi konularin onu rahatsiz
ettigini, hangi konularda catisma iginde oldugunu belirlenerek kisilik tablosu ¢gikarmaya
caligilir. Derecelendirme tekniginde, insanlar gesitli 6zelliklere gore bir derecelendirmeye
tabii tutulur.incelemeye tabii tutulan kisi kendini cetvel tzerinde bir yere yerlestirir ve
arastirmaci buradan aldig1 veriler sayesinde kisiyi degerlendirir. Anamnez tekniginde ise
kisinin kendi ve aile gegmisi hakkinda bilgiler elde edilir. Bu bilgiler kisinin kendisinden
yadaonu ¢ok iyi tamyan birisinden elde edilebilir.
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1.6.2. Kisiligin Davramssal Tanimini Benimseyenler

Kisiligi, birgcok distnis ve davranis aliskanliklarinin timi olarak kabul edenler,
bireyin kisiligini meydana getiren aliskanliklarint kendisinin anlatmas: ilkesine dayanan
bir takim olgme araclar1 gelistirmiglerdir. Bunlar arasinda ilk basvurulan yontem
otobiyografi yontemi olmustur. Bu yontemde, bireyin Kisiliginin belli yanlarim ve
aliskanlik haline gelmis davramslarint ve kisaca hayat hikayesini bildigi gibi yazmasi
istenir. Bu yontemin uzun stire almasi ve kiyaslama yapmaya uygun olmamas: sebebiyle
anketler ve envanterler kullamilmaya baslanmustir. Anketlerde bireylerin aligkanlik ve
kisilikleri ile ilgili belli sorularin agik¢a cevaplandiriimas: istenir. Envanterlerde ise,
cesitli kisilik ozellikleri, ilgili ihtiyaclar ve problemler kisa maddeler halinde formle
edilmistir. Bireyin kendi durumuna uygun olan maddeleri isaretlemesi istenir.

1.6.3. Projektif Olgme Araclar:

Kisiligi, bireyin i¢ hayatim teskil eden ihtiyag ve gudulerin dinamik bir yansimast
olarak goren arastirmacilar, bireyin davranislarim incelemekle yetinmeyip, bireyin ig
hayatim disa yansitabilecek bazi yontemler gelistirmislerdir. Buna projektif testler denir.
Projektif testlerin en dnemlileri Rorschach testi ve Tematik algi testidir. Bu iki test de,
kisilerin bu testlere olan tepkilerinin, onlarin kendi duygu ve duslncelerini yansittigi
varsayimina dayanir. Bu testlerden elde edilen verilerin degerlendirilmesinde, genellikle
Oznellik etkili olmaktadir. Bu durum testlerin guvenirliligini azaltmaktadir.

1.7. Kisilik Envanterleri
1.7.1. Minnesota Cok YOnlu Kisilik Envanteri

Minnesota Cok Yonlu Kisilik Envanteri (Minnesota Multiphasic Personality
Inventory — MMPI) “dogru”, “yanlis” ve “bilmiyorum” seklinde cevaplandirilan 550
maddeden olusan, bireyin kisisel ve toplumsal uyumunu objektif olarak degerlendirmeyi
amaglayan bir olgektir. Bugiin Amerika Birlesik Devletinde en sik kullamlan ve Uzerinde
cok miktarda arastirma yapilan kisilik envanterlerinden biridir. Ayrica bircok Avrupa,
Asya ve Guney Amerika Ulkeleri igin  standardizasyonu  yapilmistir
(www.rehberogretmen.com)

Bu kisilik envanterinde birey kendini rapor etmektedir. Bu nedenle Minnesota gok

yonla kisilik envanteri nesnel bir O6lgme aracidir. Bu envanter, normal deneklerin
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cevaplarinin ¢esitli tamsal kategorilere gore simiflandirilan anormal bireylerin cevaplari ile
karsilastirilmas:  yolu ile gelistirilmistir. Testin maddelerine, normal bireyleri bir
kategorideki anormal bireylerden iyi bir bigimde ayirmasina bagli olarak, farkli degerler
verilmistir. Bu yolla sekiz farkli 6lgek olusturulmustur. Ayrica, erkek ve kadinlarin
ilgilerini  birbirinde aywran maddeleri puanlayarak, bir erkeklik-disilik Olcegi de
olusturulmustur. Son olarak, sosyal yonden ice dontk bireyleri, disa donik bireylerden
ayiran maddeleri kullanarak onuncu bir dlgek elde edilmistir. Testin bir de t¢ gegerlik alt
tegti vardir. Olusturulan on 6lgegin 6zellikleri sdyle siralanabilir (Zel, 2001, s.59, Oner,
1994, s.422, Altink6prd, 2003, s.45-52):

Hipokondri: Bu alt test hipokondriak bireylerin kisilik 6zelliklerini
degerlendirmek amaciyla gelistirilmistir. Hipokondri tan grubuna giren hastalar bedensel
islevlerine asir ilgi gostermektedirler. Bir kimsenin kendi sagligina dair agri ve sizilar,
nefes alma, hazim, uyku, gérme ve isitmeyle ilgili kicik belirtilerin kdtimser bicimde
yorumlanmasi ve abartilmasini yansitir.

Depresyon: Bu alt test depresyon belirtilerinin derecesini 6lgmeyi amaglar.
Depresyonda olan kisilerin ana belirtileri, yasama karsi kotimserlik, gelecekten
umitsizlik, kendini degersiz, ise yaramaz hissetmek, sucluluk duygulari, hareketlerde ve
distncede yavaslama ve cesitli bedensel yakinmalardir. Siklikla 61um ve intiharla ilgili
dustncelerin yogunlugu da dikkati cekmektedir.

Histeri: Nevrotik bozukluklardan konversiyon histerisine tam koymada
yardimci olma amaciyla gelistirilen bir alt testtir. Bu hastalar zor catismalar: ¢cozmede ya
da bazi sorumluluklardan kagmada fiziksel belirtileri kullanmaktadirlar. Bir bedensel
nedene dayanmayan bas agrisi, felg, titreme, sagirlik ve bunun gibi cesitli islev
bozukluklarin: kapsar.

Psikopatik sapma: Psikopatik Kisilik bozuklugu gosteren bireylerin kisilik
ozelliklerini dlgmeyi amaclamaktadir. Bu Kisilerin engellenmeye kars: tolerans esiklikleri
dusUktor, cok saldirgan ve sorumsuz olabilirler.

Erkeklik-disilik: Cinsel nitelikteki sapmalar1  degerlendirmek amaciyla
gelistirilmistir. Cesitli mesleklere kars:1 ilgi, bos zaman faaliyetleri, sosyal aktiviteler,
korkular, bireysel duyarliliklarlailgili maddeleri vardir.

Paranoya: Kisinin agcik paranoid belirtilerini yansitir. Kendi inang sistemlerine
gore durumlar: yanlis anlama ve yorumlama egilimi gosterirler. Ornegin diger Kisilerin
guduleri hakkinda asir1 stphecilik.
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Psikasteni: Bu kisilerde anormal korkular, karar vermede ve dikkat toplamada
guclik, sucluluk duygulari, bunalti siklikla rastlanan 6zelliklerdir. Agir1 ahlaki standartlar,
kendi kendini elestiri de bu tur kisilerde siklikla goralir.

Sizofreni: Garip dustnceler, sosyal yabancilasma, algr bozukluklari, kéth aile
iliskileri, cinsel sorunlar, dikkati toplamadaki guclikleri ortaya ¢ikarmay: amaglar.

Hipomani: Hareket ve dusinme hizlanmasi, buytkluk fikirleri, aile iliskileri,
cinsel sorunlar, bedenle ilgili sorunlar1 ortaya ¢ikarmay: amaglar.

Sosyal ice donukluk: Kisiler arasi etkilesimde bireyin duydugu rahatsizlik,

kendini yerme duygusu, baskalarina givensizlik, duyarsizlik gibi alanlar: kapsar.

Testin gegerlilik alt testleri ise sOyledir:
L Alttesti: Testte bilerek ve acik bir sekilde aldatici yanit verenleri ayirdetmeye
yoneliktir.
F Alttesti: Bireyin kendini oldugundan ¢ok koétl gbsterme ve abartma egilimini
Olgcmeyi amaclar.
K Alttesti: Bireyin ruh sagligi, tutarliligi, kontrolti, baskalariyla ilgili beklenti
ve duygulari ile aile iligkilerini ve test yanitlamadaki savunucu tutumu 6lgmeyi amaclar.

1.7.2. Cattell’in 16 Kisilik Ozelligi

Raymond Cattell tarafindan 1949'da genis kapsamli bir arastirma sonucunda
kisilik degerlendirmeleri ve cozimlemeleri icin bir anket gelistirilmistir. Cattell bu
baglamda, insan davramsinin temel Ozelliklerini agiga cikarmaya calisan sorular
gelistirmistir. Bu ¢oklu degerlendirme dizisi bireysel mizaglar1 6lgmektedir (Kalat, 2002,
s43). R.B. Cattell bu testi hazirlarken insanin zihin yapisi ve distince tarzimt 6lgmeyi
amaclamistir. Birgok arastirmaci Cattell’in 16 kisilik 6zelligi modelini, envanterin
yenileme vyetersizliginden o6tirt elestirmistir. Cattell’in  hesaplamalarinda kullandig:
faktor analizinde hatalar gikmistir. Bunun en biiytk sebebi Cattell’in calismalart esnasinda
faktor analizi yapan bilgisayar programlarimin mevcut olmamasi, onun yerine elle

hesaplamalarin ~ yapilmasidir ~ (www.personalityresearch.org/papers/fehringer). Buna

ragmen Cattell modelinin gegerliligi Gzerinde incelemeler yapan arastirmacilar, kisiligi
anlamada muazzam degeri olan bes blyuk faktort bulmuglardir (Digman, 1990, s.421).
Bu ankette yer alan 187 soruya verilen yanitlar sonucunda 16 kisilik dzelligine ait

skorlara ulasiimaktadir. Bu Ozelliklerin ilk onikisi, bireyin baskalar1 tarafindan
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degerlendirilmesi, son dordi ise bireyin kendi kendisini degerlendirmesi sonucunda elde
edilmektedir. 16 kisilik Ozelligine ait skorlarin onlu ©6lgek Uzerine yerlestirilmesi
sonucunda bireye ait kisilik profili ortaya gikarilmaktadir (Zel, 2001, s.61).

Tablo 1.3. Cattell’in 16 Kisilik Ozelligi

Kisilik Ozdlikleri Dustik Skor Orta Skor Y tksek Skor

1.1kna edebilen
2.S9zlinl esrgemeyen
3.Sosyal

4.Empatik

5.Veri vebilgileri kullanan

6.Soyut diustinen
7.Geleneksd
8.Yenilikci
9.Diizenli calisan
10.Rahat
11.Duygularin kontrol edebilen
12.0ptimist
13.Aktif
14.Rekabetci
15.Basar hirsi olan
16.Kararlh

Kaynak: Atkinson, 1987, s.425

16PFin genel olarak, personel secimi, yonetim gelistirme, takim olusturma-
gelistirme, kariyer damsmanligi-yonetimi ve egitim alanlarinda kullanildigi ve olaylarla
bas etme tarzlarini, empatiyi, Kisilerarasi iliskileri, otoriteye iliskin tutumlari, bilgi isleme
(information processing) sureglerini, sosyal normlara iliskin tutumlari, mesleki tercihleri,
liderlik yeteneklerini ve satis becerilerini-performansimi Olctiigti gorulmektedir. Bir cok
arastirmada da, 16PFin, satis ve pazarlama personelinde, yoneticilerde (arastirma-
gelistirme ya da pazarlama mudurleri gibi), 6gretmenlerde, mihendislerde, doktorlarda,
itfayecilerde, gazete ¢alisanlarinda, ugus personelinde (pilotlar vb.) ve guvenlik personeli
gibi farkli calisanlar Uzerinde kullanildigi ve bu calisanlarin performansimt yordama
(prediction) guictine sahip oldugu goralmistir (Solmus, 2006, s.2).
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1.7.3. Medeki Kisilik Envanteri (SHL-Occupational Personality Questionare)

SHL, 1977 yilinda Prof.Dr. Peter Saville ve Roger Holdsworth isimli iki ingiliz
akademisyen tarafindan Ingiltere’ de kurulmustur. Mesleki kisilik envanteri ise 1984 den
bu yana uluslar arasi arenada yaptigi profesyonel calismalari ile halen tim diinyada etkin
bir bicimde kullamlmaktadir (www.shl.com.tr).

Hem ise alim sireglerinde hem de gelisim alanlarimin belirlenmesinde kullanilan
OPQ, bugin bilimsel literatirde guvenilir, gegerli ve objektif bir arag olarak yer
amaktadir. Envanter, 4 ayri cumleden olusan toplam 100 sorudan olusmaktadir.
Cevaplayanlar, bu dort cimleden kendi durumlarina en ¢cok uyan ve en az uyan cimleleri
secmek suretiyle tercihlerini belirtir. Envanter, “standart on” 0Glgegine uygun olarak
diizenlenmistir. 3 ana gruptatoplam 30 kisilik boyutunu iceren ana profili ve takim rolleri,
liderlik stilleri, ast olarak calisma stilleri, satis stilleri, stres olasiliklar: ve stresle basa
¢ikma yollart gibi yan profilleriyle OPQ 4.2, yoneticiler/profesyoneller, stipervisorler ve
satis/pazarlama agirlikli calisanlar icin oldukga uygun bir envanterdir (Saville &
Holdsworth Ltd-SHL, 1994).

1.8. Pskolojik Yaklasimlarda K diltiirlerin Onemi

Modern Psikoloji Tarihi (Schultz'lar, 2001) yazarlar1 konuyla dogrudan ilgili bir
cok dusunceleri agikladiktan sonra, klturel cesitlilik Gzerine yapilan galigmalarin giderek
arttigini vurgulamislardir. Bu konuda yapilan ve ortaya konan dustnceler; birey veya
cesitli topluluklarin yapilarindaki psikolojik degerlendirmelerde, farkli kilttrlerin degisik
bakis acilarinin dikkate alinmast gerektigi dogrultusunda yogunlasmaya baslamistir (Kurt,
2002, s.7).

1.8.1. Kulture Antropoloji veKisiligin Tarihsel Gelisimi

Insan davramslarindaki kiiltirel degisimler bilim adamlar1 ve arastirmacilar
arasinda uzun zamandir ilgi cekici bir konu olmustur. Ozellikle yeni Ulkelerdeki yerli
halkin durumunu Avrupali arastirmacilarin tespit etmek istemesi dikkati bu noktaya
cekmistir. Bu noktada, ilkel insanlarin davranislar: ve geleneklerindeki yorum Avrupali
arastirmacilar tarafindan siradan hale gelmistir (Stannard, 1992, s.207).

19. ylzyilin ortalarinda , Edward Burnett Tylor (1832-1917) Meksika'ya yaptigi

bir gezi srasinda antropoloji bilimine ilgi duymaya baslamstir. Tylor, “ilkel
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Insanlar:Mitoloji, Filozofi, Din, Sanat ve Geleneklerin Gelistirilmesi Uzerine
Arastirmalar” adli oncu kitabinda kulttrel antropolojinin sistematik sorusturma igin bir
konu oldugu fikrini gelistirmistir. Tylor in bu kitabi ¢ogu arastirmacilar tarafindan kalttr
ve Kisilikle ilgili modern dinya calismalarinin baslangici olarak kabul edilmektedir.
Bunun yanminda 1930'larda antropoloji, psikiyatri, psikoloji alanlarinda cok cesitli
Universiteler ve egitim enstitllerinde calisan arastirmacilar kdltir ve Kisilik Uzerine
tartismak icin bulusmaya baslamislardir. Ornegin Edward Sapir ve John Dollard 1931’ de
Yale Universitesi'nde kultir ve kisilik seminerine katildilar. Abraham Kardiner ise
1936’ da New Y ork Psikoloji Enstituisi’ nde aralarinda Edward Sapir, Ruth Benedict, Cara
DuBois, Ralph Linton gibi Unlt arastirmacilarin bulundugu kalttr ve kisilik semineri
duzenlemistir (Marsella and others, 2000, s.42).

I1. Dinya savas1 sirasinda, ¢ogu kulttrel antropologlar ve kultirel psikiyatristler,
Japonya, Almanya, Rusya, Tayland, Romanya ve Cin'in ulusal Kkisilik yapilarin
tammlayarak savasin bu Ulkeler Uzerinde etkilerini arastirmaya baslamisglardir. Bu ¢aba,
ulusal karakter calismalart olarak bilinmeye baglanmustir. IlI. Dinya savasim takiben
ulusal karakter calismalari, bu calismalarin statik igerigini sorgulayan yeni teoriler ve
arastirmalarla itibardan dismusttr (Lindesmith and Strauss, 1950, s.590).

Bugun ise klltur ve kisilige olan ¢aba o kadar baskin degildir. Buna ragmen, insan
Kisiligini anlamamiza yardimc: olan bu cabalar kabul gérmelidir. Oncii olan bu cabalar,
gelecekteki kiltur ve kisilik arastirmalar1 icin bir temel olusturmaktadir (Bock, 1994, s.78;
LeVine, 1973, s.207; Schweder, 1991, s.192, McCrea, 1998, s.175).

1.8.2. Kisilik —Kultur Tliskisi

Bireysel ya da sosyal psikolojinin bireye ve toplumlara onlarin sahip oldugu
kultdrleri dogrultusunda bakmasi gerektigi kabul goren bir disiince olmustur. Bu
distncelerden de psikolojik yaklasimlarda kulttrlerin 6énemi kdltor agisindan dikkate
alinmas: gerektigi vurgulanmak istenmistir. Ozellikle “kisilik” degerlendirmesinde,
kisinin akil sagligimin tedavisinde, psikolojik testlerin uygulanmasinda, torenler ve
gelenekler icindeki davramslarinin  ve sebeplerinin  psikolojik  yorumlamalarinda
kilturlerin 6nemi ortaya ¢ikmustir (Kurt, 2002, s.9).

Oncelikle kisilik-kiiltir ve birey davranslariin psikolojik degerlendirmeye
alinmasinda “kdltdrlerin 6nemi nedir?’, sorusuna kultirin tammyla cevap aramak
gerekmektedir.
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Kalturun tamm konusunda literattirde kesin bir gords birligini sdylemek mumkin
degildir. Kultur kavrami, belki de en gok tammu yapilan kavramlardan birisi olup, bir
antropolog ekibi tarafindan 160'dan fazla kdlttr tammi tespit edilmistir(Gumis, 2004,
s.159). Bu ylzden, alanda calisan bilim adamlarinin, kdltdrdn bir kistumi ya da bir
yonunt tammlamaya calistiklar: gortulmektedir. Kavramin tam olarak tammlamanin
guclugl eldeki bilgi ve malzemenin eksikliginden degil, kavramin gok genis bir kapsama
sahip olmasindan ileri gelmektedir. Dolayisiyla kultir konusuna getirilen her tamm,
kavramin yalnmzca belirli bir alanyla ilgilidir. Tezin bu kismunda kiltdr ile Kisilik iligkisi
Uzerinde durulacaktir.

En genis anlamiyla “kulttr”, bir toplumun tim yasam bigimidir. Bireyin toplumun
bir Gyesi olarak iletisim kurmasina, belirli davramslart ve olaylari yorumlamasina ve
sonucta degerlendirmesine yardimci olan degerler, fikirler ve semboller dizisidir (Ehtiyar,
2001, s.46). Kisacas kultur insan yapisi varliklarin bituntddr.

Kualtur tanmmlarindan en genel kabul goreni sosyal bir antropolog olan Tylor(1971)
tarafindan yapilmustir. Tylor kalttrd; uygarlik olarak ele aimakta ve “bir toplumun Gyesi
olarak insanoglunun 6grendigi bilgi, sanat, gelenek-gorenek, beceri ve aliskanliklar: icine
alan karmasik bir butundir” seklinde tammmlamaktadir. Her ne kadar bu tanim, koltdr
olgusunu bitindyle yansitmasa da kaltiriin 6grenilmis, saklanmis ve Ggretilen, egitimle
yeni kusaklara asilanan igerigini yansitmasi bakimindan énemlidir (Hatch, 1997, s.203).

Kdlture iligkin gelistirilen tanumlardan ilgi ¢ekici bir digeri ise bu aamn
gurularindan olan Hofstede nin tanimidir. Hofstede kaltird; “bir insan grubunu diger
insan grubu Uyelerden ayiracak sekilde zihnin kolektif programlamasidir” seklinde
tammlarken (Hofstede, 1991, s.87), Triandis “kultir, ekolojik bir noktadaki insanlarin
gecmiste varolma olasiligin artirmig ve tatmin dogurmus, ortak bir dile sahip olduklari ve
aym zaman ve mekanda yasamis olduklar ic¢in, birbiriyle iletisim kurabilmis bu insanlar
arasinda paylasilmis insan yapimi nesnel ve 0Oznel elemanlar kimesidir” seklinde
tanimlamaktadir (Triandis, 1994, s.22).

Kaltar ve kisilik karsilikli etkilesim iginde bulunan kavramlardir. Bireylerin
kisiliklerini belirleyen, gorinur hale getiren degiskenlerden birisi de, bireyin benimsedigi
deger yargilar1 ve sahip oldugu inan¢ sistemidir. Buradan hareketle kisiligin olusmasinda
kulturin onemli bir faktor oldugunu belirtmek dogru olacaktir. Dolayisiyla bireyin dahil
oldugu grubun kalturel yapisi, kisiligi 6nemli dlctide sekillendirecektir (Triandis and Suh,
2002, s.134).

Kultur-kisilik arastirmalar1 gergevesinde, bir toplumda bir arada yasayan insanlarin

psikolojik benzerlik gosterdigi varsayilmis ve bunun nedeni olarak “temel kisilik”, “ulusal
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karakter” gibi kavramlar Gzerinde durulmustur ancak kesin bir yargiya varilamamustir.
Burada bahsedilen temel kisilik kavramini Kardiner(1945) “bir toplumun mensuplarina
0zgu ve bireylerin kendi 6zel durumlariyla stsledigi bir hayat tarzi seklinde kendini
gosteren 6zel bir psikolojik bicimlenme oldugunu, bu bicimlenmenin bireysel karakter
cgizgilerinin gelistigi matrisi olusturdugunu” vurgulayarak tanimlamaktadir. G. Bateson'a
gore, tipik ve paylasilan kultirel davraniglarin bittnt bir dnermeler sistemi ile iligkilidir.
Bir davraniglar bitinintn kaynagina bir tur “kultdrel oncul” konulabilir. Bu dnculler
bitinu kulttran temel mantigini kurar. Iste bu mantik bireyde icinde yasadigi kltiirden
beslenmesi neticesinde bir kultirel kisilikten bahsedilebilecegi  anlayisint  6ne
¢ikarmaktadir (Kurt, 2000, s.10).

Kiltirler arasi arastirmalar yapanlarin belirttigi en 6nemli ayrim, bireyci ve
kolektif kdlturlerdir. Daha ¢cok Kuzey Avrupa Ulkelerinde ve ABD’de gorulen bireyci
kilturler, bireysel gereksinim ve basarilara gok 6nem verir. Bu kulturlerde insanlar,
kendilerini bagimsiz ve essiz olarak gorur. Bunun tam tersi olan kolektif kultirlerde
insanlar; aile, kabile ya da ulus gibi daha buyUk bir gruba ait olma istegindedirler. Bu
insanlar rekabetten cok isbirligine 6nem verirler. Bireysel basarilardan ¢ok grup
basarisindan tatmin olurlar. Pek ¢ok Asya, Afrika, Orta ve Guney Amerika Ulkeleri
kolektif kultdr tammina uyar. Sonug olarak, Batili kisilik psikologlarinin inceledigi
kavramlar, kolektif kilturlerden gelen insanlar stz konusu oldugunda ¢ok farkli anlamlar
ifade eder (Burger, 2006, s.33).

Ozetle, kiltirle Kisilik arasinda bir sebep sonuc iliskisi bulundugu cesitli
yazarlarca farkli sekillerde belirtilmistir. Dolayisiyla ¢ok tartisma konusu olan kultr-
kisilik iliskilerine, yapilan arastirmalar sonucu, bazi kuramsal agiklamalar getirilmistir. Bu
iliskiyi ele alan bes tur yaklasimdan s6z etmek mumkundir (Kagitcibasi, 1993, s.267,
Tezcan, 1987, s.95):

a) Kultdr —Kisilik Yaklasimna Karsit Gor Us:

Bu tur bir yaklasimi savunan bazi sosyolog ve antropologlar, toplumlar arasinda
psikolojik ozellikler bakimindan farklar gortlse bile bunun temel olarak bir kisilik
turdnden 6tard degil, o toplumdaki kurumsal, kilttrel ve cevresel benzerliklerden 6tira
oldugunu ileri stirmektedirler. Bir toplumun bireyleri, ayni kanun , egitim, dil, aile duzeni
gibi benzer kurumlarin ve aym ekolojik gevrenin etkisinde olduklarindan, birbirlerine
benzer karakter 6zellikleri gbstereceklerdir. Bu olguya dayanarak o kiltire ait bir “temel
kisiligin” varligim 0ne stirmek gereksiz bir varsayim olmaktadir.
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b) Psikolojik /ndirgeme Yaklaszm:

Bu yaklasima gore, bireysel psikolojik faktorler, sosyal davramsin bagimsiz
nedenleridir. Bu yaklasimi benimseyenler, 6zellikle Freud cu psiko-analitik kuram esas
adarak toplumsal gelismeyi aciklarlar. Bireylerin duygusal davramslari, bilingalti
gudulenmeleri ve gudisel catismalar: Uzerinde durularak, kilttrel yapitlarin, bastirma ve
catismalarin hayal gucinu etkilemeleri sonucu ortaya ¢iktigi 6ne sirdldr. Psikolojik
indirgeme yaklasimina bir baska 6rnek ise McClelland’ dir. McClelland, basar1 gudusi ile
ilgili arastirmalarinda, ekonomik ve kultirel gelisme gibi toplumsal olgulari, psikolojik
(bireysel) nedenlerle agiklamustir.

c) Kisilik—Kultdr Yaklaszm:

Bu vyaklasima gore, kisilik ve kultir esdeger kavramlardir, dolayisiyla
digerlerinden farklidir. Oyleyse Kisilik gelisimi, cocuk yetistirme, cinsiyetle ilgili roller,
akil hastaliklar1 gibi sosyo-psikolojik olgu ve sireglerin kilturler arast genelligi oldugu
ileri strilemez. Bunlar kulttrden kilture degisir. Bu mantiga dayanarak, kisiligin kulttrdin
bir parcasi oldugu ileri strtilebilir.

Bu yaklasimi savunanlar “kultirel karakter” ve “bicimlendirilmis kisilik” ten soz
ederlerken kisilik ve kilturti 6zdeslestirmeye calismaktadirlar. Bu yaklasimda, kultlr ve
kisiligin aym seyler oldugu sonucuna variimakla birlikte, kisiligin daha cok birey
diizeyinde dusunulmesi, buna karsilik koltirin daha genel ozellikler tasidigi gercegi

vurgulanmustir.

d) Kisilik Ara Degiskendir Yaklagim:
Bu yaklasim asagidaki sekilde ifade edilebilir:

Kultirin  Birincil  Kurumlari K ltriin ikincil Kurumlar

(Sosyo-ekonomik 1, uk -
- yapr, - ¢oC | Temd Kisilik
yetistirme yollari)

— 5 (Din, sanat, folklor vb.)

Burada birincil kurumlar temel kisilige bigim kazandirirken, ikincil kurumlar,
temel Kkisiligin bigcim kazanmasinda gosterdigi tepkilerin bir orgitlenisi olarak ortaya
cikmaktadir. Bu nedenle kisilik, kultirin hem sonucu hem de nedeni olarak kabul
edilmektedir.

Bu yaklasima gore ekolojik veriler, sosyo-ekonomik yap: ve gocuk yetistirme tarzi
gibi temel unsurlar kiltirel yapinin da temel unsurlarini olusturmaktadir. Kisilik bu temel
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yapiy1 ele alr, isler ve bicimlendirir. BOylece din, sanat ve benzeri diger kulturel unsurlar

olusur ve gelisir.

e) ki Sstem Yaklasim:

Bu yaklasimda kisilik ve kdltira olusturan sosyal kurumlar birbirini tamamlayan
iki sistem olarak kabul edilmistir. Dolayisi ile, birey davramslart hem 06znel
gereksinimlere hem de kultirel ortamin bu gereksinimleri karsilayabilme duzeyine
baglidir. Gergekte davrans, bu her iki unsur arasindaki islevsel uyusmanin bir Grantddr.
Uyusmanin 6l¢ist yada uyusmama durumu bu yargiy: degistirmez.

Kualtar ve kisilikle ilgili tim kuramsal yaklasimlardan Ozet olarak su sonuglar
cikartilabilir.

Kultar — kisilik yaklasimina karsit gorus, etkilesimde kaltarin kisilik Gzerindeki
baskinligint vurgularken, psikolojik indirgeme yaklasimi bu konuda kisiligi 6n plana
cikarmustir. Kisilik kultr gorist ise, etkilesimde her iki boyutu esit ve ayni derecede
etkin kilarken, kisiligin bir ara degisken oldugunu savunan goris, bir ara degisken olarak
Kisiligin, kulttre yeni bir nitelik kazandirabilecegini kabul etmistir. iki sistem gorusiinde
de, kultdr ve kisilik boyutlarinin karsilikli ve uyumlu bir etkilesim icinde olduklar:
savunulmustur.

Bugiin, bu goruslerin her biri makro dizeyde kulttrle, mikro dizeyde kisilik
arasindaki iligkileri inceleme yaklasimlari olarak kabul edilmektedir. Kualttr-kisilik
etkilesimine iliskin bu teorik tartismalardan da anlasilacag: gibi, bu konuda kesin bir
sonuca ulasiimis degildir. Burada “kisilik ara degiskendir” gorusu ile “iki sistem” gorUsu
digerlerine gore daha gercekci bulunmaktadir (Silah, 2000, s.315).

Karmasik ve modern kilturlerde toplumsal, kultirel degismeye bagli olarak kisilik
Ozelliklerinin de degistigini gosteren bilimsel arastirmalar yapilmistir. Bu nedenle degisen
toplumsal ve kilttrel sistemde degismeyen Kisilik yapisindan sbz edilmemektedir. Bu
degisime ragmen, belirli bir oranda da olsa toplum ve kultdr, bireyler Uzerindeki
damgasin ve etkisini siirdirmektedir (Zel, 2001, s.43). Ornegin Turk kultir( icerisinde
bir digin gelenegi vardir. Bu tdrende damat gerdek gecesinde gelinin odasina
goturulurken arkadaglar: tarafindan yumruklanarak ite-kaka goturalir. Damat, kendisine
yapilan bu hareketler karsisinda aci duydugunu yansitmasi gerekecegi yerde
gulimsemeyle karsilar. Turk geleneksel kiltirint bilmeyen veya bu kiltire yabanci olan
bir psikolog bu tabloyu gozlemlediginde, damadin gulimsemelerinin “mazosist” olarak
degerlendirebilecegi  gibi, arkadaslarimin  davramglarim  da  “sadizm”  olarak

degerlendirebilir. Ayrica bu drnekten insan davranislaring, geleneksel tére ve torenlere
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psikolojik teshisler konurken, her kultdr insam icin ayn: Olgulerin kullanilmamasi
gerekliliginin 6nemini de ¢ikarmak gerekmektedir.

Kisaca insant ve davranslarint almis oldugu kaltir igerisinde degerlendirmesi
gereken bir kdltirler psikolojisinden  bahsedilebilmektedir.  Psikolojinin  insan
davranislarina, davrams sebeplerine, toplumlarinin geleneklerine daha gergekei psikolojik
yaklasimlarda bulunabilmesi igin; insanlar1 yetistiren cevre kadar onlarin icinde
bulundugu kulturleri de tammas: gerekmektedir. Yani kaltdrel kimlik psikolojik
yaklasimlarda da agirligint hissettirmektedir (Kurt, 2000, s.18).
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IKINCi BOLUM

YONETIM BiLiMi VE LIDERLIK KAVRAMI

Gunumuizde ekonomik, politik ve teknolojik alanlarda yasanan hizli ve surekli
gelismeler, cagdas yonetim yaklasimlarimn gelismesini gerektirmektedir. Gerek kamu
gerekse Ozel sektor yoneticilerinin amaglarina ulasabilmeleri icin sahip olduklar:
kaynaklari, 0zellikle de insan kaynagini en etkin sekilde yonetmelidirler. Bu baglamda,
gunimuiz yonetim literatirinde, yoneticilerin calisanlarini en etkin ve verimli bir sekilde
yonetebilmeleri icin birer lider olmalar1 veya yoneticilik 6zellikleri yaminda liderlik
Ozelliklerine de sahip olmalar1 gerektigi belirtilmektedir. Kiresellesen diinyada ekonomik,
teknolojik, toplumsal, kiltirel, hukuki ve politik alanda meydana gelen hizli ve sirekli
gelisme ve degismeler, yonetim yapilarinda da 6nemli degisimlerin yasanmasina neden
olmus ve yonetsel faaliyetler daha karmasik bir hale gelmistir. Bu cercevede yonetsel
faaliyetlerin etkin ve verimli bir sekilde yurattlmesi icin yoneticilige duyulan énem ve
ihtiyag giderek artmis ve bu durum yoneticilik kavramina yeni boyutlar kazandirmustir.
Literatirde yoneticilik ve liderligin birbirinden farkli ancak birbirini tamamlayan
kavramlar oldugu kabul edilmekle beraber, bugin “yonetici” ve “lider” kavramlari artik
tek basina yeterli olmamaktadir. Iyi bir yoneticide yoneticiligin yam sira liderlik
niteliklerinin - olmasi  gerektigi  vurgulanmakta ve  “lider-yonetici”  kavram
gelistirilmektedir (Bakan ve Bulut, 2004, s.152).

Y 6netim, yonetici ve lider kavramlart birbiriyle yakindan iliskilidir. Bu nedenle
birinde yapilan bir degisiklik digerinde de etkili olmaktadir. Kavramlarin gelisme slirecine
bakildiginda bu degisimin ne kadar agik oldugu gorulebilir. Bununla beraber kavramlar
tek tek ele alindiginda her bir kavram igin bir ¢ok tammlamanin yapildigi goralmektedir.

2.1. YoOnetim Bilimi Kavram

Amaglarin etkin ve verimli bigimde gerceklestirilmesi igin bir insan grubunda
ishirligi ve koordinasyonu saglamaya yonelik faaliyetlerden meydana gelen yonetim
uygulamalar: toplumsal yasamla birlikte ortaya cikmistir. Devletlerin yonetimi ¢ok eski
olmakla birlikte isletmeler agisindan yonetim yeni olarak kabul edilebilecek bir bilgi
alamn ifade eder. YOnetim ve Orgitlerle ilgili sistematik bir bilgi toplulugu niteligi

tagtyan yonetim ve 6rgut teorileri yirminci ylzyilin Grintdar (Ataman, 2002, s. 10).
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Y 6netim konusunda farkli disiplinler tarafindan ¢esitli tammlar yapilmistir. Her
tanim belirli bir agidan yonetim olayina bakmis ve ona gore tanimlamstir. Bunun sonucu
olarak da, yonetim dendiginde bazen bir sire¢ anlasilmakta, bazen bu siirecin unsurlart
olan organlar (kisi veya grup) anlasiimakta, bazen de yonetim belirli bir bilgi toplulugu
olarak ele alinarak bunun yoneticilerin karar verme ve liderlik gibi faaliyetlerinde nasil
kullanilabilecegi Gizerinde durulmaktadir (Kogel, 2001, s.11).

Y 6netim, firmamn insan ve madde kaynaklariyla verimli bir sekilde calisarak,
amaglanan orgutsel hedeflere ulasmanin bilimsel sanatidir. O nedenle yonetim, ister bir
sirket, isterse bir sendika, cezaevi ya da hastane olsun, her tirli organizasyonda olmazsa
olmaz bir siregtir (Werner, 1993, s.10).

Eren (2003, s.3) yonetimi, belirli bir takim amaglara ulasmak icgin basta insanlar
olmak Uzere parasal kaynaklari, donammi, demirbaglari, hammaddeleri, yardimci
malzemeleri ve zaman: birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve
uygulatma streclerinin toplami olarak tammlamustir. Diger bir tamma gére yonetim,
orgutsel amaclara ulasmada; orgut Gyelerini belirlenmis amaglara dogru yonlendirme,
aralarindaki isbdlima, isbirligi ve koordinasyonu saglama ve Orgitsel kaynaklar: etkin ve
idareli bir sekilde kullanma yetenegidir (Daft and Marcic, 2001, s.5). Evans ise “0nceden
belirlenen bir amaca bagkalar1 vasitasiyla ulasma siireci” seklinde tammlamistir (Evans,
1990, s.219).

Bu tanimlardan sonra, otel isletmelerinin 6zellikleri de dikkate alinarak yonetimi “
isletmelerin belirlenen amaclara ulasilmasinda; karliligi maksimum kilmak, isgorenlerin
amaglar ile isletmenin amaclarim bitUnlestirerek motivasyonu arttirmak ve isletmeye
sosyal cevrede olumlu bir imaj yaratmak amaciyla faaliyetlerin planlanmasi, organize
edilmesi, yonetilmesi, koordinasyonu ve denetimi ile ilgili olarak yapilan faaliyetlerin
butinudur” seklinde tammlayabiliriz (Sener, 2001, s.28).

Klasik anlamda yonetimin temel gorevi insanlar1 ortak amag altinda birlestirerek
performanslarin yikseltmek ve yeterli hale getirmektir. Y dnetimin temel grevi bugiin de
aymdir. Ancak, bu gorevin tasichgr anlam degismistir. Peter Drucker 2002'li yillarin
esiginde ortaya ¢ikan yonetime iligskin yeni degerleri s6yle 6zetlemektedir (Drucker, 1999,
s.97):

Y Onetimin gorevi insanlart ortak performans: basarabilir duruma getirmek,
onlarin guclt yanlarin etkili kilmak, zayifliklarint da 6nemli olmaktan ¢ikarmaktir.

Y 6netim insanlart ortak bir tesebbisle bitunlestirmekle ugrastig: icin kultirle
derinden ilgilidir. Yoneticilerin karsi karsiya olduklari temel gigliklerden biri kendi
gelenek, tarih ve kilturlerini yonetimin yap taslar: olarak kullanabilmektir.
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Her Orgiit ortak amaclara ve paylasilan degerlere baglilik gerektirir. Orgitin
misyonu ortak bir gorist saglayacak kadar agik ve buyik olmalidir.

Kurulusa varlik kazandiran amaglar agik olmali, herkesge bilinmeli ve siirekli
olarak yeniden dogrulanmalidir. Y Oneticilerin ilk isi de bu hedefler, degerler ve amaglar
Uzerinde disinmek, onlar1 ortaya koymak ve 6rnek olmaktir.

Her tesebbis bir 6grenim ve egitim kurumudur. Egitim ve gelistirme her
duizeyde tesebbuisiin ayrilmaz bir pargas: haline getirilmelidir.

Her tesebbis farkli bilgi ve becerileri olan ve c¢ok degisik isler yapan
kimselerden olusur. Tesebbs, iletisim ve bireysel sorumluluk Uzerine insa edilmelidir.
Herkes baskalarina neler borclu oldugu Uzerinde dusinmeli ve baskalariin bunu
anlamasini saglamalidir.

Performans  yonetimin  ayrilmaz  pargast  olmalidir.  Performans
degerlendirilmeli ve sirekli iyilestirilmelidir.

Ticari bir kurulus igin sonug¢, memnun bir musteridir. Bir okulun elde ettigi
sonug da bir seyler 6grenmis ve 6grendiklerini isinde uygulayan bir mezundur.

Yonetimin amaci, bireyleri belirli amaglara dogru yonlendirmek ya da amaca
uygun davraniglarda bulundurulmasim saglamak olduguna gore, davranis bilimleri ve
psikolojiden hichir zaman soyutlanmaz. Hatta, yonetim islevinin (gte biri yonetim
konusunu olusturan hususlarla ilgili teknik bilgilere dayamyorsa, Ugte ikisi davrans

bilimlerini dolayisiyla psikolojiyi ilgilendirmektedir.

2.2. Liderlik Kavram

Toplum halinde yasamamin dogal sonucu olarak insanlar kendi yasama
alanlarindaki gesitli gorev ve sorumluluklart belirli bir isb6limi dizeni icerisinde birlikte
paylasmglardir. Bireyler amaglarint gergeklestirebilecekleri ve aym zamanda iginde
bulunduklar: insan grubunda amaglariyla catismayacak ya da ters dismeyecek ortamlara
sahip olmay1 arzularlar. Ancak, bitin bu cabalarin sistematik bir bicimde gelisim
gostermesi, belirli amaclara ulasmay:1 arzulayan bu bireylerin koordineli ve belli
prensiplere bagli olarak hareket etmesini gerektirir. Bunun dogal sonucu olarak bu insan
gruplarinin icinde digerlerini ikna edebilecek, onlari belli hedeflere yogunlastiracak
insanlara ihtiyag vardir (Cemberci, 2003, s. 9).

Organizasyonlardaki yonetsel yeterliligin ve etkililigin saglanmasina yardimci
olmak amaciyla son yillarda orgit ve yonetim literatirinde liderlik UGzerine yapilan
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calismalarin sayisi oldukca artmustir. Ozellikle son yillarda sadece donustimeii liderlik
Uzerine 570’ den fazla akademik calisma yapilmistir (Sorenson, 2000, s.58). Wood (1994)
bunun felsefi ve yontemsel bir problemden kaynaklanan bir 6rnek oldugunu, liderligin
nitelikleriyle tanimlanmas: gerektigini ve bu niteliklerin ancak farkli tammlamalarla dile
getirilebilecegini ileri sirmektedir. Liderlik kavram konusunda bir ¢ok farkl: tamm vardir
ve bu tanimlar lider davramslar: icin benimsenen teorilere baglidir. Benimsenen bu
teorilerin teshis edilmesi ve siniflandiriimasiyla kavram Gzerindeki karmasikligr azaltmak
ve secici detayl calismalar yapmak mimkin olacaktir (Pittaway, Carmouche and Chell,
1998, s.408). Stogdill liderlik teorileri konusunda yaptigi arastirmasinda, liderlik
kavraminin neredeyse bu kavram tanimlamaya calisan kisi sayisina denk olacak bigimde
cok farkli sekillerde tammlandigini ifade etmistir. Bununla beraber tanimlamalarda
genellikle “etkileme, ikna etme, yonlendirme ve gudileme” gibi nitelikler 6n plana
cikmaktadir (Bakan ve Bulut, 2004, s.153). Artik ginumizde liderlik, insanlar: etkileme
ve yapiy1 harekete gecirme siregleri ile de sinirli degildir. insanligin giinimuizde bilgi,
yetenek dizeyleri ve algilama tarzi, basartyr bir gereksinim olarak gérme egilimi, lideri
artik “dustnce olusturan kisi”, izleyeni de “is yapan kisi” olmaktan cikarmaktadir.
Rekabetin yogunlastigi hatta yok edici hale donUstigl, calisanlarin moral ve tatmin
duygularinin orgutsel verimlilik ve etkililige yansidigi, insanligin sahip oldugu bilgi,
beceri ve yetenekten yararlanmamin en degerli kaynak oldugu ginimizde, toplumlarda
liderin varlig: ve fonksiyonu gecmisin basit lider-izleyen iliskisinden ¢ok daha karmasik
hale gelmistir (Bayrak, 2002, s.356). Liderlik konusunda Onemli gortlen tammlar
asagidaki gibi siniflandirilabilir;

Tablo 2.1. Liderlik Tammlari

Y azar Yl Tammlama
Stogdill 1950 | Hedeflerin olusturulmas: ve hedeflere ulasilmasina dogru
orgutlenmis grubun faaliyetlerini etkileme siirecidir.
Hemphill ve 1957 | Bireyin, grup calismalarim ortak amaglar dogrultusunda
Coon yonlendirirken gosterdigi davranstir.

Katz ve Kahn 1978 | Orgitt Uyelerini rutin yonelimlerine mekanik bir uyum
saglamanin 6tesinde, performans gostermeye gudileyecek
etki fazlalig1 yaratmaktir.

Hollander 1978 | Lider veizleyicileri arasindaki etkilesim strecidir.

Bennis 1981 | Gorusleri, eylemleri ve egilimleri etkileme, yonlendirme ve
yonetmedir.

Raunch ve 1984 | Hedefleri basarmada grubun calismalarim yonlendirme

Behling sirecidir.

Leihwood (1992) | Insanlarin  misyon ve vizyonlarinin tekrar belirlenmesi,

sorumluluklarinin  tazelenmesi ve amaca ulasabilmek igin
sistemi tekrar yapilandirmasidir
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Bir bagka tamima gore lider, grup Uyeleri tarafindan hissedilen ancak agikliga
kavusmamus olan ortak disiince ve arzulari benimsenebilir bir amag biciminde ortaya
koyan ve grup tyelerinin potansiyel glclerini bu amag etrafinda faaliyete getiren kimsedir
(Eren, 2003, s.525). Su halde, bu tamimlardan da c¢ikarilacag: Uzere, liderlik slrecinin
esasimt bir kisinin baskalarin etkileyebilmes olusturmaktadir. Bir kisi (lider) nasil
baskalarim etkileyebilir? Veya neden bir grup insan lider olarak beliren kisi tarafindan
etkilenir? Bu etkilemede hangi mekanizmalar rol oynamaktadr? iste bunlar gibi sorularin
cevaplarin liderlik konusu ileilgili teori ve yaklasimlar vermektedir.

2.3. Yoneticilik ve Liderlik

Yoneticileri liderlerden ayrran nedir? Bir insana guglu  Kisiligini, vizyon
yetenegini, etkileme ve hayran birakma becerilerini veren nedir? Bazi insanlar neden
belirli kisilerin gekiciligine kendilerini kaptirirlar, fikirlerini izlerler ve bu kisilerin her
dediklerine inanirlar? Bu insanlar blyuleyici bir glic mi yayarlar yoksa liderlerle
izleyenler arasindaki fark: yaratan liderlik unsurlart var michr?

Y oneticilik, amag belirleme, bu amaglar: gergeklestirmek icin gerekli faaliyetlere
iliskin kararlar verme, bu kararlar1 uygulama ve bu uygulamalarla, alinan sonuglari
denetleme islemidir (Ttmer, 1998, s.40).

Liderlik ise, belli bir durumda, belli bir anda ve belli kosullar altinda bir grup
Uzerindeki; insanlarin 6rgutsel hedeflere ulasmak igin gonillu olarak gabalamasini tesvik
eden, ortak hedeflere ulasmada yardimc: olan deneyimleri aktaran ve uygulanan hedeflere
ulasmada yardimci olan deneyimleri aktaran ve uygulanan liderlik ttrinden hosnut
olmalarim saglayan etkileme slireci olarak tamimlanabilir (Werner, 1993, s.17). Yukl ise
liderligi, idarecilik merkezli gorevler, rol iliskileri, birbirini etkileme kaliplari, diger
insanlar Uzerindeki etkileri, davranis ve bireysel 6zellikler agisindan tanmmlamustir (Y ukl,
2002, s.2).

Ozetleyecek olursak; yoneticiler islerin belli bir dizen icerisinde yuridig,
gelecegin az cok kestirilebildigi zamanlarda statiikoyu koruma veya kiicik degisikliklerle
sirdurmede etkilidirler. YoOneticiler insanlarin kendilerini rahat ve givende hissettikleri
ortamlarda basarilhdirlar. Yani, yapilmas: gerekenin ne oldugu bilindiginde yoneticilik
Ozellikleri yeterlidir, liderlige ihtiyag duyulmaz. Diger yanda, buylk degisimlerin
yasandigi, yeni degerlerin yukseldigi, ne yapilmas: gerektigi konusunda bir tir kaosun
yasandigi, gelecegin kestirilemedigi donemlerde yeni bir yon gizecek liderlere ihtiyag
vardir. Taslar yerinden oynadiginda onceki konumlari ne olursa olsun, yeni durum
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herkeste bir belirsizlik duygusu doguracaktir. Mevcut dengenin bozulmasi anlamina gelen
bu belirsizlik, taglarin yerinden oynamasiyla bozulan dengenin yarattigi yeni durum bir
takim yeni firsatlari da igerisinde barindirir. Liderler, buyuk degisimlerin yarattigi yeni
firsatlar1 yakalayabilen, belirsizlik ve tehlikelere ragmen bu firsatlart degerlendirerek
kurumuna yeni agilimlar getirebilen kisilerdir (Cemberci, 2003, s.13).

Bennis yonetici ve liderlik arasindaki temel farkliliklart asagidaki bicimde
belirtmistir (Tablo 2.2) (Kegecioglu, 2003, s.12; Ellisand Dick, 2003, s.120):

Tablo 2.2. Yonetici ve Lider Ozellikleri Arasindaki K arsithklar

Y Onetici Liderlik
Idarecidir Y enilikcidir
Tekrarcichr Orjinaldir
Devam ettiricidir Gelistiricidir
Sistem ve yapilar Uzerinde odaklanr Insanlar tizerinde odaklanr
Denetime glvenir Durusttar, dogruluga glivenir
Kisa vadeli goruse sahiptir Uzun vadeli perspektife sahiptir
Nasil ve ne zaman bigiminde soru sorar Neden ve nigin sorulari 6nemlidir
Her zaman gozlerini tabanda gezdirir Gozlerini yatay diizlemde gezdirir
Klasik anlamdaiyi askerdir Kendisidir
DusUnceleri dogrudur Dogru distincededir
Mevcut durumu kabul eder Mevcut duruma kafa tutar

2.3.1. Lider- Yonetici Kombinasyonuna Duyulan Thtiyag: Yonetici Nigin Lider
Niteliklerine Sahip Olmalidir?

Dunyada ekonomik, sosyal ve siyasal alanda hizl1 bir degisim ve dontsim slireci
yasanmaktadir. Dolayisiyla bu degisim sirecini iyi degerlendirebilmek, toplumsal
beklentileri karsilayabilmek, yonetim orgltinin igindeki faaliyetlerin aksamamasi igin
gerekli motiveyi saglamak ve yoOnetim islevleri olan planlama, 6rgitleme, yUritme,
esgudum ve denetim islevlerini tam anlamiyla yerine getirebilmek gerekmektedir. Bitln
bunlar: yapabilmek icin iyi bir yonetim sistemine ve iyi bir yoneticilik anlayisina ihtiyag
vardir. Boyle bir sistemde is yapacak yoneticilerin “lider-yonetici” niteliginde olmalar:
gerekmektedir. Bunlar degisen cevreye uyum saglayan, firsatlari en iyi sekilde

degerlendiren, kaynaklar1 en etkin ve verimli bir sekilde kullanan, 6zellikle insan
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faktorini en iyi sekilde yonlendirebilen, onsezisi kuvvetli ve iletisimi gucli olan
kisilerdir. Kisacasi lider-yoneticiler, liderlik karizmas: ile yonetimsel yetenekleri
kendilerinde birlestiren insanlardir. Bunlar, gérev ve sorumluluklarinin niteligi agisindan
da liderlik 6zelliklerine sahip olmalar1 zorunludur. Ozellikle kiiresellesmenin damgasini
vurdugu gunimiiz ortaminda bu 6zellikler daha da 6nem kazanmaktadir (Bakan ve Bulut,
2004, s.154).

Lider 6zelliklerini tespit etmede en gegerli yontemlerden biri, liderligi konusunda
sUphe duyulmayan, “everensel kabul gormis” liderlerin otobiyografilerine ulasmak,
davranislarim gozlemlemek ve icraatina tamk olmaktir. Bu yontemle, liderin tepkileri,
dustince sistemi, kisaca “kisiligi” hakkinda “gegerli” bulgulara ulasmak mimkin
olmaktadir. Gerek otobiyografi analizi gerekse de anket uygulamasi sonucu elde edilen
bulgulardaki ortak paydalar1 kullanma yontemi sonucunda belli basl arastirmalardan elde

edilen bulgular Tablo 2.3’ de sunulmaktadr (Zel ve Ozkarahan, 2002, s. 358).

Tablo 2.3. Cssitli Arastirmalarda Tespit Edilen Lider Ozellikleri

Yl Y azar/Arastirmac Lider ozdlikleri
1 | 1993 | John Adair Yenilikci, Ogretici, destekleyici, motive eden, enerjik,
iletisimci
2 | 1993 | Francis Yammarino Bireysdlesmis ilgi, entelektie eki, ilham veren
motivasyon, amaca yonelik etkileme
3 | 1990 | Bernard Bass & B.J. Etkileme kabiliyeti
Avalio
4 | 1996 | Ruth Tait Vizyon sahibi olma, iletisim becerisi, ice donik olma,
karakter/butunl Uk, ihtiras, érgute baglilik, bagimsizlik
5 | 1979 | G. Tibbits Yenilikgilik, risk alabilmemeseki bilgi, isbirlikgi
1989 | B. Bird davranabilme kabiliyeti, icten denetim odakl
6 | 1961 | D.C. McCldland Icten denetim odakl1
1990 | J.B. Rotter
1992 | K. Vesala
1998 | K.G. Vivien& S.
Thompson
7 | 1998 | JoeJordan & Sue Duygusal tutarlilik, kendine giiven, entelektiel birikim,
Cartwright dogmatik diustncelerden uzak olma, iletisim becerisi,
dusuk seviyeli gerginlik, stresle basagikabilme becerisi
8 | 2000 | Montserrat Entrialgo Bagar1 ihtiyaci, belirsizlige tahammil edebilme, icten
denetim odakl1, proaktif
9 | 2000 | Avolio & Bass Cevrelerini degistirebilen, yeni bir gevre yaratabilen
10 | 2000 | Allix Izleyenlerin  degerlerini, yargilarini, heyecanlarini ve
isteklerini kullanarak, yuksek ve gend icerikli degerleri
etkileme ve harekete gegirme
11 | 1997 | Hickman Daha iyi bir gelecek tasarlama, Ongorii sahibi, vizyon
olusturan ve bu vizyonu izleyenlere benimseten
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1900’ | yillarin baglarinda, bir 6rgltte veya grupta “kim lider olur?’ veya “hangi

lider veya liderlik tarzi basarili olur?’ sorularina cevap aramaya yonelik bircok arastirma

yapilmistir ve giinimiizde de bu alandaki arastirmalar devam etmektedir. Hangi liderlik

turdnun daha etkili oldugu sorusunun yaniti ise net bir sekilde verilmemekte, teorilere

gore farklilik gostermektedir. Bu baglamda ortaya ¢ikan liderlik teorilerini Tablo 2.4'te

gorebiliriz.

Tablo 2.4. Liderlik Teorileri

Killbourne (1935),
Kirkpatrick & Locke
(1991), Kohs & Irle
(1920), Page (1935),

Teori Ornek Ozet
Yazarlar/Yil
1.Blyuk Adam Dowd (1936) Tarihi ve sosyal kurumlar: bicimlendiren biiyik
Kuramlari kadin ve erkeklerin liderligi (Ornegin Musa,
Muhammed, Jeanne d' Arc, Washington, Gandi,
Churchill, vb.) Dowd sunu ileri slrmistir;
“Kitlelerin liderligi diye bir sey yoktur. Her
toplumdaki bireyler farkli zeka, enerji ve ahlaki
guc dizeyindedir. Vekitldler hangi yone gitmek
Uzere etkilenirlerse etkilensinler, daima daha
Ustin olan azinhigi izlerler.
2. Kisisel Ozellik L.L. Barnard (1926), | Lidere onu takipcilerinden ayiran Gstin
Kuramlari Bingham (1927), ozellikler ve huylar bahsedilmistir. Kisisel

Ozellik kuramlar1 arastirmalar: asagidaki ki
soruya deginir: 1) Liderleri diger insanlardan
ayiran kisisel ozellikler nelerdir? 2) Bu farklarin
boyutlar1  nedir? Teme  goérls; liderlik

Tead (1929) ozelliklerine daha fazla sahip olanlarin lider
olacag: velider olarak basarili olacagidir.
3. Duruma Bagh Bogardus (1918), Liderlik, duruma bagli taleplerin Gruntdir yani

bagh Kuramlar

Bass(1960), J.F. Brown
(1936), Case (1933),
C.A. Gibb (1947,1954),
Jenkins (1947), Lapiere
(1938), Murphy (1941),
Westburgh (1931)

Kuramlar Hersey & Blanchard | kimin bir lider olarak ortaya gikacagim kisinin
(1972), Hocking (1924), | kalitimindan gok duruma bagli etkenler belirler.
Person (1928), Buyiik bir liderin ortaya cikisi zaman, yer ve
H.Spencer kosullarin sonucudur.
4. Kisisel Duruma Barnard (1938), Kisisel- duruma bagli kuramlar “blyik adam”,

kisisdl 0Ozellik ve duruma baglh liderlik
kuramlarinin birlegimini temsil eder.
Arastirmalar liderlik caligmalarimin hem efektif,
zihinsel ve eylem Ozdlliklerini, hem de bireyin
icinde bulundugu belirli kosullar1 kapsamasi
gerektigini ileri sirmistar. Sartlar sunlar: igerir:
1) kisilik ozeliklerini 2) grubun ve Uyeerinin
dogasi 3) grubun karsilastig1 olaylar

5. Psikanaliz
Kuramlary

Erikson (1964), Frank
(1939), Freud (1913,
1922), Fromm (1941),
H. Levinson (1970),
Wolman (1971)

Lider bir baba figlrti gibi ¢alisir yani sevgi yada
korku  kaynagi, slUperegoda somutlastigi
bicimiyle, takipgilerinin engellenmislik
duygular1 ve zarar verici saldirganligi igin
duygusal bir ¢ikis yolu.
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6. Himanistik Argyris (1957,1962, Humanist kuramlar etkili ve tutarli kurumlarda
Kuramlar 1964), Blake & bireyin gelisimiyle ilgilenir. Bu kuramsal bakis
Mounton (1964,1965), | acigimi benimseyenler, insanlarin dogalarindan
(Tgeﬁég)laf?ge?t otirti yapillanmis  ve  kontrollii - olduklarir
(1961 ,1967) "M adow var%_lyarlar. Onlara_ g('jra_ _Iiderlik bireylerin
(19(;5), M C’Gregor kendi tam potansiyelerini gerceklestirerek
(1960, 1966) kuruma katkida bulunmalar amaciyla, onlara
Ozgurlik saglamak icin kurumsal kisitlamalar
diizenlemektir.
7. Lider-Rol Homans (1950), Kahn & | Bireyin ozellikleri ve durumun talep ettikleri,
Kuram Quinn (1970), Kerr & | ancak bir veya birkag kisinin lider olarak ortaya
Mﬁg}g élgg%) cikmasina olanak tamyacak bicimde etkilesir.
’ Gruplar, dyderinin etkilesimleri temelinde
Osborn & Hunt (1975) yapilandirilir ve grup farkli norm ve konumlara
gére organize olur. Liderlik farklilagnus
rollerden biridir ve o konumda bulunan kisiden
gruptakilerden farkli davranmasi  beklenir.
Lider, kendi rolinu nasil algiladigina ve
digerlerinin ondan beklentisine gore davranir.
8. Yol- Amag M. G. Evans (1970), Lider onu izleyenlere odial  ainabilecek
Kuram Georgopoulos, Mahoney | davramslar: (yollar:) gostererek, izleyenlerdeki
& Jones (1957), House | degisimi  tesvik eder. Ay zamanda onu
(1971), House & Dessler | j71ayenlerin amaglarini netlestirir ve onlar iyi
(1974) performans gostermeye Ozendirirler. Duruma
bagl1 etkenler liderlerin bu yol-amag hedeflerine
ulasma bigimini belirleyecektir.
9. Olasihk Fiedler (1967), Fiedler, | Gorev ya dailiski yonelimli bir liderin etkililigi
Kuramlari Chemers & Mahar duruma baglichr. Bu kurami model alan liderlik

(1976)

egitim programlar1 bir liderin  yonelimini
belirlemesine ve kendini durumun uygunlugu ya
da uygunsuzluguna gore daha iyi ayarlamasina
yardimei olur.

10. Bilissel Liderlik:

20.yyilda “ biyuk
adam”

H. Gardner (1995), J.
Coallins (2001)

Liderler “sbzcik velveya kisisd ornek yoluyla,
insanlarin  6nemli  bir bolimunin  davrans,
dusiince velveya duygularim 6nemli 6lclide
etkileyen kisilerdir”. Hem lider hem de onu
izleyenlerin dogasina dair bir anlayis kazanmak,
liderligin dogasina iliskin i¢ gorti saglar. Collins
arastirmalarinda, strekli cok iyi sonuclar alan
kurumlarla boyle olmayanlar arasindaki farka,
surekli basar1 gosteren kurumlarin aynm anda
hem alcakgonilll hem de sert bir kararlilik
sahibi olarak tammladigi paradoksal 5'inci
dizey liderligine sahip yoneticiler tarafindan
yonetildikleri sonucuna varmustir.
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11. Etkilesimli
Sirecler Kuram ve
Modelleri:

Coklu Baglant
Modeli, Coklu
Elek Moddi,
Dikey ikili

Modeli, Degis -
Tokus

Kuramlari,

Davr ams
Kuramlari,

ve

Iletisim Kuramlar:

Davis & Luthans (1979),
Fiedler & Lester (1977),
Fulk & Wedler (1982),
Graen (1976), Grene
(1975), Yuki (1971)

Liderlik etkilesimli bir surectir. Baz1 ¢rnekler,
liderlerin ise baglatma yapilari, liderin zekasiyla
grubunun performans: arasindaki iliski, liderle
grubun degil, tek tek bireylerin iligkisi ve bir
degis-tokus ya da davramgsal olasilik bigimi
olarak sosyal etkilesimleilgili kuramlar1 kapsar.

12. Gl - Etki: Coch & French (1948), | Guc-etki liderlik yaklasimi katilimci liderligi
Katihma Liderlik, J. Gardner (1990), | kapsar. Gug-etki arastirmalar: liderin ne kadar
Gerekce Lewin, Lippitt & White | gijce sahip oldugu ve ne kadarini kullanchgin:
Tumdengelim (1939), Vrlog7r2& Yelton | inceler. Bu yaklasim aym zamanda tek yonli
(1974) nedensdllizi varsayar. Katihime liderlik giic
paylasimi ve izleyenlerin yetkilendirilmesiyle
ilgilenir.  Vroom &  Yetton liderlerin
yonlendirici ve altindakilerin pasif takipgiler
oldugunu varsayan kuralci bir liderlik kuramm
ileri sUrmistir. Bununla birlikte, liderlerin
altindakiler daha fazla bilgiye sahip oldugunda,
rolleri daha katilimc: olacaktir. Gardner suna
inanir: “Liderlik bir ikna ya da 6érnek olma
surecidir; bu yolla, birey (ya da liderlik takimi)
grubu liderin benimsedigi ya da lider ve
izleyenlerin paylastig hedefleri
gerceklestirmeye calismaya ikna eder”. Gardner
liderligin yerine getirilecek bir rol oldugunu, bu
nedenle de baskanlik ettikleri sistemin ayrilmaz

bir parcasi roliinde olduklarim gosterir.
13.Atif, Bryon & Kelley (1978), | Liderlik sosyal olarak yapilandinimis bir
Enfor masyon Katz & Kahn (1966), | gergekliktir. Mitchell ve arkadaslarina gore,
Islem ve Lorg_(lf’_?@lgBZ){ 'éord “Gozlemciler ve grup Uyelerinin liderlik

. inning, Rush, Y : . . .
Acik Sistemler Thomas (1978), oze_lllk!erl kendi _ sosyal ) gergekllklerlnden
. etkilenir”. Ayrica bireysel, siirece bagli, yapisal
Mitchell, Larsen & ” ; .
Green (1977), Newell & ve cevresel degiskenler liderlik ara§t1rma_lar1nda
Simon (1972), H. M. | Karsihkli - nedensel  olgulardir;  yani, bu
Weiss (1977) degiskenler arasinda sebep-sonucu betimlemek
zordur.

14. Butidnleyici: Bass; Bennis (1984, Burnse gore donistiriich liderlik, “liderlerin  ve
Déniistiirici 1992, izleyenlerin - birbirlerini  daha yiksek bir ahlak ve
O[]us UI’UCU,_ 1993), Burns (1978); motivasyon diizeyine gikarcigr” bir siiregtir. izleyenlerin
Deger-Temelli Dov(/nton (1973) ’ grubun iyiligi icin kisisel cikar1 astigi, uzun vadeli
Fairholm ' hedefleri dustindiigii ve 6nemli olanailiskin bir farkindalik
\ .| gelistirdigi varsayilir. Bennis'e gore, etkili lider ¢ islevi
(1991), O'Toole (1995); yerine getirir:  Ortak cizgide olma, yaratma ve
DePree (1992) yetkilendirme. Liderler insanlar: ve diger kaynaklar: ortak

Gizgiye getirerek, fikirlerin Ozgirce ifade edilmesini
destekleyen kurumsa bir kiltlr yaratarak ve insanlari
kuruma katkida bulunma konusunda yetkilendirerek
kurumlar:  donusturdrler. Bennis yonetim ve liderlik
arasinda yaptigi ayrimla tamimir. GOrusl, en iyi kendi
sozcikleriyle ©zetlenir:  “Liderler dogru isi yapan
kisilerdir; yoneticiler isleri dogru yapanlardir”.
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15. K arizmatik Conger & Kanungu Bir liderin etkis yetke ya da gelenege degil, onu
Liderlik (1987), House (1977), | izleyenlerin dgilarina dayanir. Karizmatik liderligin
Kets se Vries (1988), aciklamalari; ona atfedilen oOzelikler, objektif
JMaxwell (1999), gozlemler, benlik kavrami kurami, psikanalitik ve
Shamir, House & Arthur | sosyal etki bulusmasim kapsar.

(1993), Weber (1947)
16. Yeterlilik Bennis (1993) One gikan performans gosterenler (liderler) ve vasat
Temelli Liderlik performans gosterenler arasindaki farklarn dngérme

egilimi gosteren kritik yeterlilikler, dgrenilebilir ve
gdlistirilehilir.

17. Buyuk Amag
Guden ve Vizyoner
Liderlik

Burns; Kouzes & Posner
(1995), Peters &
Waterman
(1990), Richards &
Engle (1986)

Kouzes ve Posner’e gore lider altinda calisanlarin
tutkularim “tutustururlar” ve izleyenlere rehberlik
edecek bir pusula gorevi yaparlar. Liderligi
“insanlari, ortak blylk amaglar dogrultusunda
micadele etme igegi uyandiracak sekilde harekete
gecirme sanati olarak” tammiwyorlar. Burada,
izleyenlerin katkida bulunma isteginin ve liderlerin
insanlar1 harekete gegmeye motive etme yeteneginin
ati ciziliyor. Liderler migterilere yanit verirler,
vizyon vyaratirlar, caliganlarin enerjik olmasim
saglarlar ve “kaotik” cevrelerde hizli adimlarla
ilerlerler. Liderlik vizyonlar dile getirme, degerleri
somutlagtirma ve islerin basarilabilecegi bir cevre
yaratmaylailgilidir.

18. Y Onetimsel ve
Strategjik Liderlik

Drucker (1999), Jacobs
& Jagues (1990), Laques
&

Clement (1991), Kotter
(1998,1999),
Buckingham &
Coffman (1999),
Buckingham &
Clifton (2001)

Liderlik dissal ve i¢csd ortaklik arasindaki
blttinlesmeyi temsil eder. Drucker bu bittinlesmenin
U¢ bilegeninin altim gizer: Mali, performans odakl
ve Kkisisd. Drucker liderin  kendi  kurumunun
performansindan ve bir bitin olarak yakin
gevresinden sorumlu  olduguna inamr. Liderler
rollerinin geregini yapar ve 6zel vasiflara sahiptirler.
Kotter’ e gore, liderler vizyon ve yonu iletir, insanlar
ortak cizgiye getirir, izleyenleri motive eder, onlara
ilham ve eneiji veirler. Aynca, liderler
izleyenlerinin degisim unsurlari ve
yetkilendiricilerdir. Liderlik kolektif cabaya amag
(anlaml1 bir y6n) verme ve amaca ulasmak icin
harcanacak gonullti  cabayr saglama  slrecidir.
Dahasi, etkili yonetim liderligi, etkili yonetim isi
Uretir. Bu yazarlar zaman ve yer ile birey ve
durumlara bagl olan gerekli liderligi desteklerler.

19. Sonug Temelli
Liderlik

Ulrich, Zenger &
Smallwood (1999),
Nohria, Joyce &
Rabertson (2003)

Ulrich ve arkadaslann “liderlerin saglachgi acik ve
farkli sonuglart betimleyen” ve sonuglarn karakterle
birlestiren 6zel bir liderlik bigimi ileri surerler.
Liderler teknik bilgi ve stratgjik distintsiin yam sira
ahlaksal karakter, durtstlik ve enerjiye sahiptirler.
Ayrica, liderler kurumsal basariyr arttiran  etkili
davrams sergilerler. Buna ek olarak, liderligin
sonuglart  Olgulebilir  olduguna  gore, liderlik
Ogretilebilir ve 6grenilebilir. Evergreen Project adin
verdikleri projede, Nohria ve arkadaglart gercekten
hangisinin Ustiin sonuclar dogurdugunu belirlemek
icin on wyldan fazla, 200'den fazla yoGnetim
uygulamasimt  incelemislerdir.  Doért  birincil
uygulama; dtrateji, uygulamaya koyma, kultlr ve
yapidir. Ustiin sonuclar elde eden sirketler aym
zamanda agagidaki dort ikincil uygulamadan ikisine
sahiptir: Yetenek, yenilikgilik, liderlik ve sirket
evlilikleri ve birlesmeleri.
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20. Ogretmen DePree (1992), Tichy | Liderler dgretmendir. Liderler *“ogretilebilir

Olarak Liderler (1998) bakis acis”” olustururlar. Liderlik insanlari
Oykuler Ogreterek motive etmeyle ilgilidir.
Tichy etkili liderligin etkili Ogretmeyle esit
oldugunu ileri sirer.

21. Bir Gosteri DePree (1992), Liderlerin liderlik eylemlerini gorinir bicimde

Sanat1 Olarak Mintzberg (1998), Vaill | gerceklestirmemesi  (6rnegin, motive etme,

Liderler (1989) yetistirme, vb. gibi), bir liderin ya da

yoneticinin yaptigi her seyi kapsayan ve goze
carpmayan eylemleri gerceklestirmes
anlaminda, liderlik gizlidir. Bir gosteri sanati
olarak liderlik icin kullanlan yaygin bir
metafor, orkestra sefleri ya da caz
topluluklaridir.

22. Kulturel ve
Butuncul Liderlik

Fairholm (1994), Senge
(1990), Schein (1992),
Wheatley (1992)

Liderlik daha kolay uyum saglamak igin,
evrimsel degisim sureclerini baslatmak Uzere,
kiltirin disina gikma  yetenegidir. Liderlik
Onemli cikar ortaklarini dahil etme, izleme
duygusu uyandirma ve insanlar: yetkilendirme
yetenegidir. Whesatley’nin butuncul yaklasimi
liderligin baglamsal ve sistemsel oldugunu
varsayar. Lider bireyler, kurumlar ve cevre
arasinda sinerjik iliskiler yaratir. Lider bes
disipline baglilik yoluyla 6grenen kurumlar
gelistirir. Senge' ye gére, liderler Uc rol oynarlar:
Tasarimei, sorumluluk sahibi ve 6gretmen.

23. Hizmet Eden
Liderlik

Greenleaf (1996),
Spears & Frick (1992)

Hizmet eden liderlik liderlerin  oncelikle
baskalarina, calisanlara, misterilere  ve
topluluga hizmet ettigi fikrini igerir. Hizmet
eden bir liderin 6zelikleri, dinleme, empati,
iyilestirme, farkindalik, ikna, kavramsallastirma,
ileriyi gorme, sorumluluk sahibi  olma,
digerlerinin gelisimine baglanma ve topluluk
olusturmay igerir.

24. Ruhsal Liderlik

DePree (1989), Etzioni
(1993),Fairholm (1997),
Greenleaf (1977),
Hawley (1993),Keifer
(1992), J. Maxwell,
Vaill (1989)

Liderlik insanlarin eylemlerini kontrol etmekten
cok, ruhlarim etkilemeyi icerir. Fairholm
liderligin baskalariyla bag kurmayi
gerektirdigine inamr. Ayrica, “liderler insamn
bitundine dikkat emeye kendilerini
adadiklarinda, uygulamalarina ruhsal bakimi da
katmalidirlar.Yeni yuzyilda liderler kendileri
icin bu baglar1 kurma ve izleyenlerinin bu
baglar1 kurmalarina yardimc: olma isini dikkate
amal1 ve bu isle etkin olarak ugrasmalidirlar.”
Bir liderin etkisi onun kurumsal kdltlr, adet,
deger ve gelenekleri hakkindaki bilgisinden
kaynaklanir.

Gunumuize degin liderlik hakkinda bir ¢ok arastirma yapilmus, bir ¢ok teori

dretilmigtir. 20.yy ilk yarisina degin liderlik calismalar: liderler Uzerinde odaklanmustir.

“BlUylk Adam Teorisi” c¢agi olarak tanimlanan bu sirecte, iyi liderlerin ayirt edici

Ozellikleri, dogustan gelen zeka, boy ve kendine given vb nitelikleri arastirma konusu
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olmustur. Kuramsal olarak lideri, lider olmayanlardan ayiran yetenek ve Ozellikler
kiumesini vermekte basarisiz olmuslardir (Sorenson, 2000, s.60).

Doga liderlik anlayis1 terk edildiginde ise Ozellikle Amerikan davrams bilim
adamlari, liderlik arastirmalarinda “davramsgilik” akimint guglendirmislerdir. Ohio State
ve Michigan Universite lerinde yapilan liderlik arastirmalarinda uzun siire insan ve gérev
boyutu Uzerinde durulmus, liderlikte is tatmini, etkililik ve yapiy1 harekete gegirme
faktorlerini incelemistir. Ancak davranisc liderlik arastirmalar1 ortaya koymada ve liedr
davraniglarim agiklamada basarisiz olmuslardir. Daha sonra liderlik arastirmalarinda olan
“durumsallik yaklagimi” ise en etkili liderlik davramsinin insan yonelimli ve gorev
yonelimli davranislarin uyumuyla gerceklesebilecegini savunmuslardir. Liderlikte bir ¢ok
durumsal faktorin varligina dikkat c¢ekilmistir. Durumsal teoristler pek ¢ok yonden
elestirilmistir. Liderlikte hangi stilin hangi durumlarda etkili olabilecegi konusunda gok az
bir uzlas1 saglanmistir. Bazi organizasyonel akademisyenler (Burna, 1978; Mccall, 1977;
Bass, 1985) davranis¢t ve durumsal teorisyenleri basarilmis hedefleri goz 6niinde baz
bulundurmalar:1 ile lider-izleyen arasi iliskilerin basit temellere dayandirilmasinm
elestirmislerdir. Onlar izleyenlere daha fazla performans igin ilham veren sira dis1 liderleri
incelemeyi tercih etmiglerdir (Kirby and Paradise, 1992, s.303).

Mc Gregor Burns politik liderlik konusunda Weber’'in ekonomik ve ekonomik
olmayan otorite kaynagindan ve Herbert A. Simon’un yonetimsel Ggretilerinden yola
cikarak donustimci liderlik ve etkilesimci liderlik ayrimina gitmistir. Etkilesimci lider
(geleneksel, yonetsel liderlik) adi altinda ifadelenen ve bu liderlik tipinin yeni gelisen
sosyal ve ekonomik sartlarda basarili olamamasi Uzerine donusumct liderlik kurami
ortaya cikmistir (Allix, 2000, s.10; Brestrich, 1991, s.113). DOnUsumcU liderler vizyon
yaratarak ve bu vizyonu paylasarak izleyenleri ile strekli iletisim kuran, glvenilir, sayg:
duyulan sosyal mimarlardir. Yani zorluklarin yasanacag: ¢cagda “dontstmct liderlik” bu
zorluklarin asilmasinda en iyi ¢c6zim yolu olarak kabul edilmektedir. DonUsumct liderlik
konusunda birgok bilim adam: ilgi gostermistir. Bu bilim adamlar: Tichy ve Tavenna,
1983; Conger ve Kazungo, 1987; Soshkin, 1990; Yukl, 1989; Avolio, 1988; Jantzi ve
Leithwood, 1992; Pielstick, 1997' dir. Dontsumcu liderligin basarisizliklarindan ortak
vizyon olusturma ve paylasma, zihinsel uyum ve yaraticilik, karizmatik etkiye sahip olma,
duygusal dayaniklilik, cesur olma, risk alma, gliglendirme, esnek yonetim, guvenirlilik,
0zguven sahibi olma, ekip calismasi, yasam boyu 6grenme gibi 6zellikler bulunmaktadir
(Soshkin ve Rosenbach, 1993, s.89).
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Y ukaridaki tablodan ve yapilan agiklamalardan da anlasilacag: tzere liderlerin
diger kisileri nasil etkileyebilecegini agiklayan bir cok teori ve model vardir. Liderlikle
ilgili gelistirilen bu teorileri dort ayr1 grupta ele almak mimkundur. Bunlar;

Ozellikler Teorileri Donemi (M.O. 450-1940' |1 yillar arasi)

Davranig Teorileri Donemi (1940-1960 yillar: arasi)

Durumsallik Teorileri Dénemi (1960-1978 yillar: arasi)

Donusumcil ve Karizmatik Liderlik Donemi (1978'lerden gunimize kadar
olan dénem)

Aslinda bu teoriler i¢ igce olup birbirlerinin eksikliklerini tamamlayici
niteliktedirler. Dolayisiyla teorilerin hi¢ birisi tek basina liderlik konusunu bitin
yonleriyle agiklamaya yeterli degildir (Bakan ve Bulut, 2004, s.154).

Bu bolimde teorilerin her birine deginmek yerine, tezin arastirma boyutunda
kullanilan SHL-OPQ/ Mesleki Kisilik Envanteri’nin olusturulmas: asamasinda davrans
teorilerinden Blake ve Mounton'un yonetim tarzi matriksi ve durumsal teorilerden Hersey
ve Blanchard’ in olgunluk teorisinden faydalamldig: i¢in bu iki teori Uzerinde durulacaktir.

2.4.1. Davrams Teorileri

Liderlik strecini agiklamaya calisan davranis teorisyenlerine gore liderlik, bir
gruptaki bireyin oynachigi role ve bu rolin diger grup Uyelerinin beklentilerini
bicimlendirmesine dayanan karsilikli etkilesim sireci iginde olusacagidir (Zel, 1999,
s.89). Liderin Ozelliklerinden cok, liderlik yaparken gosterdigi davramslarin (6rnegin
liderin astlar1 ile haberlesme sekli, yetki devredip etmemesi, planlama ve kontrol sekli v.b)
liderin basarili ve etkin olup olmadigint belirledigini savunmaktadirlar. Dolayisiyla bu
teori liderin kendisi kadar astlara da agirlik vermistir (Kogel, 2001, s.470).

Davranmigsal liderlik teorisinin gelismesinde McGregor’un (1957) X ve Y teorisi,
Stogdill’in  (1945) Ohio Universitesi Liderlik Arastrmalar;, Rensis Likert'in (1947)
Michigan Universitesi Liderlik Calismalari, yine Likert’in Sistem 4 Modeli, Blake ve
Mounton'un (1964) Y 6netim Tarzi Matriksi gibi ¢esitli uygulamali arastirma ve teorik
calisgmalarin katkilari olmustur. Bu calismalarin sonucu olarak c¢esitli liderlik tarzlar
belirlenmistir (Fatehi, 1996, s.270).



2.4.1.1. Blakeve Mounton’un Yoénetim Tarzi Matriks (YoOnetsel Grid Sebekes)

Texas Universitesi 6gretim yelerinden olan Blake ve Mounton tarafindan 1985’ te
ortaya atilan teori, Ohio State Universitesi liderlik arastrmalar: ve Michigan Universitesi
Liderlik Arastirmalarindan yararlamlarak yonetim tarzi matriksi olusturulmasiyla elde
edilmistir (Clegg, Kornberger & Pitsis, 2005, s.235). Buyuk olctde orgiit gelistirme ile
ilgili egitim programlarinda kullamilan bu model, liderlerin davranirlarken agirlik
verdikleri faktorleri iki grupta toplamistir (Kogel, 2001, s.473). Bunlar tretime yonelik
olma (concern for production) ve kisilerarasi iliskilere yonelik olma (concern for
people/relationship) boyutlaridir. Ayrica matriksteki her boyut da, “1” en dusUk ilgi ve
“9” en yuksek ilgi olmak Uzere faktorlerle ilgili dereceleri gbsteren dokuz bdlime
ayrilmistir. Bu dereceler yatay ve dikey eksenlere yerlestirilmek suretiyle bes ayr1 liderlik
bicimi ortaya gikarilmustir. Bu liderlik bigimleri Sekil 2.1’ de gosterilmistir (Daft, 2002, s.
522, Hodgetts & Luthans, 2003, s.418).
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Sekil 2.1. Blake ve Mounton’un Yonetim Tarzi Matriks, Daft, 2002.

Bu matrikse gore,

(1,1) Etkili Olmayan Lider (Impoverished Management): Orgutte kalabilmek icin
gerekli isin yerine getirilmesinde en az seviyede ¢aba harcayan tipteki liderdir.

(1,9 Klup Lideri (Country Club Management): Ddusunceli, rahat, Orgutte
arkadasca iliskilere agirlik veren, astlarinin hislerini ve memnun olmalarini dnemserken,
goreveilgisi en alt seviyede olan lider tipidir.

(5,5) Orgitt Lideri (Middle Of The Road Management): Hem (iretime hem kisilere
ortalama 6lcglde agirlik veren, uzlastirici tipteki bir liderdir.
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(9,1) Yetki Lideri (Authority-Compliance): Uretime, verimlilige ve isine son
derece 6nem veren, fakat kisiye dnem vermeyen bir tipi ifade eder.

(9,9) Ekip Lideri (Team Management): Lider, kendini goreve adayan Kisilerle
beraber is basarisina yonelmistir. Karsilikli gliven ve saygir oldukga fazladir. Herkes
birbirine bagiml1 oldugunun bilincindedir.

Blake ve Mounton bu modelde en etkili ve ideal lider tipinin (9,9), yani ekip lideri
oldugunu ileri sirmislerdir. Bu tiplerin calisanlarla etkilesim ve iletisiminin daha agik,
karsilikli  sorunlarin  tespit edilip ¢ozimlenmesinde ve gugli takim  ruhunun
olusturulmasinda daha basaril1 olduklarim savunmuglardir (Hanbury, 2001, s.38). Buna
ragmen yapilan ¢esitli uygulamali arastirmalar sonucunda bu tipin is zenginlestirmesi,
verimlilik, ise devamsizlik gibi konularda olumlu yonde baglantisi olmadigi ortaya
Gikarilmistir (Zel, 1999, s.95).

Boyle bir modelin en o6nemli yarari yoneticiler ve liderlere, sergiledikleri
davranislar: kavramsallastirma imkam vermesidir. BOylece kendi yonetim tarzimin ne
oldugunu kavrayan bir yonetici, gesitli egitim ve gelistirme programlar: ile bu tarzda
istedigi degisiklikleri yapabilir.

Blake ve Mounton'un yaptig: bir ¢calismaya gore yoneticilerin %67,9'u kendilerini
(9,9) tipinde, %10,7'si (9,1) tipinde, %18,9'u (5,5) tipinde ve 2,5'si  (1,1) tipinde lider
olarak gormektedirler. Arastirmacilar bir seminerde bu caligmalarimin sonuglarim ve
ybnetim tarzi matriksini agikladiktan sonra yoneticilerin gergek bakis agilarinda azalmalar
gorulmustur. Bu baglamda yoneticilerin %67,9'u yerine %16,5'i kendilerini (9,9) tipinde,
%36,8'1 (9,1) tipinde ve %41,5'i (5,5) tipinde lider olarak gordikleri ortaya ¢ikmustir
(Blake and Mounton, 1985, s. 183).

Davranis teorisi 0zetlenecek olursa, bu teoriye ait biitlin arastirma ve bulgular esas
olarak iki lider tipinin mevcut oldugunu ortaya ¢ikarmustir. Bunlar, géreve yonelik (yapiy1
kurma, is merkezli, Uretime yonelik olma) lider tipi ve insanlar arasi iliskilere yonelik
(anlay1is gosteren, birey merkezli) lider tipidir. Duruma gore, belirli hallerde goéreve
yonelik lider (otoriter lider) tipinin daha etkili olabilecegi gibi ifadelere rastlamimakla
birlikte, “davrarms ekolU” ulastigi sonuglarla daha ¢ok “insanlar arasi iliskilere yonelik”
lider tipinin daha basaril1 olacag: gorisuni dogrulamistir (Bakan ve Bulut, 2004, s 156).

2.4.2. Durumsalhk Teorileri

Durumsallik teorisinin davramgsal teoriden farki, liderlik davramsinin kosullara

gore degisecegini savunmasidir. Bu teorinsin temelinde liderin, kosullara bagli olarak
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durumun geregini yapmasi yatmaktadir. Nitekim bazi durumlarda kisiye yonelik liderlik
anlayis1 ¢ok etkin sonuglar dogururken, bazi durumlarda da goreve yonelik liderligin daha
etkin oldugu ortaya ¢ikmistir (Bowditch ve Buono, 2001, s.195). Buradan hareketle
durumsallik teorisi belirli durumlarda hangi kosullarin 6nemli oldugunu belirlemeye ve bu
kosullara uygun liderlik tarzlarinin ne olabilecegini arastirmaya agirlik vermistir .

Bu konuda yapilan calismalar cok olmasa da literattirde genellikle Fred Fiedler’in
etkin liderlik modeli, Evans ve House'in amag-yol teorisi ve Hersey- Blanchard'in
durumsallik teorisi dikkati cekmektedir.

2.4.2.1. Hersey ve Blanchard’in Olgunluk (Durumsallik M odeli) Teoris

Liderlik kuramlarindan biri de, Blake ve Mounton'un iki boyutlu liderlik
yaklagimindan esinlenerek 1972’ de Hersey ve Blanchard tarafindan gelistirilen “Olgunluk
Teoris” dir (Hersey & Blanchard, 1974, s.28). Burada dusuntrlerin dikkat cektikleri
nokta, astlarin olgunluk duzeyleri ile ilgili durumsal degiskenliktir. Liderin otoriter ve
destekleyici davramslarimn seviyesinin, astlarin hazir olmalarina, kendilerini hazir
hissetmeleri durumlarina dayandigi 6ne strdlmustur. Liderlerin degisen durumlara gore
degisebileceklerinin ve esnek olduklarimin tizerinde durulmustur (Ataman, 2002, s.465).

Blanchard iki tir davrams bigimi belirlemistir. Bunlar (Hanbury, 2001, s.57);

- Otoriter Davramglar: Lider tek yonli iletisim kurar. Astlarina gorev hakkinda
bilgi verir. Neyi, ne zaman, nasil ve nerede yapacaklarini sOyler. Daha sonra astlarim
kontrol eder ve denetler.

- Destekleyici Davranglar: Lider iki yonlU iletisim kullamr. Lider; astlarin
dinler, destek olur, cesaretlendirir, birbirleriyle etkilesimlerini kolaylastirir ve kararlarin
alinma stirecinde onlarin da katilimint saglar.

Lider, astlarinin olgunluk diizeylerine gore liderlik bigimini tayin etmektedir. Buna
gore agtlarin olgunluk diizeyini dort ¢eside ayirmak mumkindir. Bu olgunluk diizeyleri
ve bunlara karsilik uygulanmasi gereken liderlik tarzlar1 Sekil 2.2’ de gosterilmistir (Clegg
and others, 2005, s.242).
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Sekil 2.2. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik M odéli, Clegg and others, 2005.

Sekil 2.2'de gorilecegi Uzere lider davramiglarini iliskiye ve goreve yonelik olma
durumunagore S1, S2, S3 ve $4 olarak belirledikten sonra, astlarin olgunluk durumlar: da
olgun olmayan durumdan olgun olan duruma gore derece derece R1, R2, R3 ve R4 olarak
ifade edilmistir.

S 1 (Emir Veren-idareci Lider/Telling): Lider, yiksek diizeyde géreve yonelik
iliskiye dnem vermekte ve insan iliskilerine disik dizeyde davranislar sergilemektedir.
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Astlarina emirler vererek isleri yaptiran tarzda bir liderdir. Astlarimin yetismesini ve
yuksek beceri kazanmasim saglamalidir.

S 2 (Kogluk Y apan-Damisman Lider/Selling): Bu tip lider yiksek gorev ve yiksek
insan iligkileri sergilemektedir. Liderin hala karar almadaki kontroli ve sorumlulugu
vardir. Astlarina fikir ve emirlerinin gerekgelerini izah etmektedir. Bu agiklayici tavr: ile
astlarint ikna etme yoninde davraniglar gosterir. Lider hem goreve hem de izleyenlerle
yakin bir iliski kurmaya dnem vermelidir ki astlarin neler dgrendiklerini belirleyerek,
onlar1 gelistirmeye baslamalidir.

S 3 (Karara Katan-Katilimer Lider/Participating): Bu tip lider, insan iliskilerine
oldukca 6nem vermektedir. islerin yapilmasinda astlarin gorus ve fikirlerini alir, onlarin
yonetime katilmasim saglar. Astlar oldukga yuksek beceri sagladiklarindan lider, goreve
daha az ama astlarina daha ¢ok ilgi gostermelidir.

S 4 ( Yetki Devreden-Bireyci Lider/Delegating): Dusuk iliski ve duisik gorev
davranmigini sergiler. Bu tip lider ¢cok dusik yonlendirme ve destek saglar ¢linkl planlama
ve icrayetkilerini astlarina devretmektedir. Lider goreve de astlarin iligkilerine de daha az
onem vermelidir ¢lnki astlar amaglarin gerceklestiriimesinde kendi kendilerine yeterli
olmasim bilmektedirler.

Bu modelde iste bu otoriter ve destekleyici liderlik tarzlarina gore astlarin farkl
seviyelerdeki hazir olma durumlar: belirlenmistir. Modele gore 6nemli olan astlarin egitim
duzeyleri, becerileri, deneyimleri, kendilerine guven duizeyleri ve is tutumlarim igeren
olgunluk dizeyleri ile bu dort tip liderlik tarzinin uyumunun olmasidir. Buna gore astlar
disUk, orta, yuksek veya cok yuksek olgunluk dizeyinde olabilirler. Bunlar1 agiklarsak
(Daft, 2002, s. 526-527);

R 1 (Dustk Olgunluk Duzeyi): Emir veren lider tipi, dusik olgunluk dizeyinde
olan astlar icin uygundur. Cunkil ast, yeterli yetenek, beceri ve deneyime sahip degil,
kendine glivensiz ve isle ilgili sorumluluk almaya isteksiz diizeydedir. Eger bir grupta bir
veya birden fazla ast bu olgunluk diizeyinde ise lider, onlara net bir sekilde neyi, nasil ve
ne zaman yapacagin soyler.

R 2 (Orta Diizeyde Olgunluk): Kogluk yapan lider orta diizey olgunluga sahip
astlar igin en uygun lider tipidir. Bu duzeydeki astlar is igin gerekli egitim ve deneyim
konusunda yetersiz olabilirler fakat yiksek glivene, yetenege sahip ve 6grenmeye hevedli
kisilerdir. Lider astlar1 yonlendirir ve yaptiklari isle ilgili agiklamalar yapar.

R 3 (Yuksek Olgunluk Duzeyi): Astlarin yuksek olgunluk dizeyi sergiledigi
durumlarda karara katan lider etkindir. Bu tip astlar gerekli egitim, deneyim ve yetenege
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sahip olabilirler fakat yeteneklerine glivensizdirler ve liderin biraz yol gosterici olmasina
ihtiyag duyabilirler.

R 4 (Cok Yuksek Olgunluk Dizeyi): Astin yiksek egitim, deneyim ve yapacagi
isin sorumlulugunu kabul etme olgunluguna sahip oldugu zamanlarda yetki devreden lider
etkin bir sekilde kullarilabilir. Boyle bir durumda lider kendi yUritme ve karar verme
sorumlulugunu bu isi yapabilecek yetenegi olan astlarina devreder.

Lider, astlarin olgunluk diizeylerini dikkatlice teshis etmelidir ve hangi liderlik
tarzi uygunsa onu benimsemelidir. Kisilerin o andaki seviyelerine gore bir tarz
belirlenirse; deneyimsiz calisanlar da deneyimli olanlar kadar performans gosterebilir.
Eger liderlik tarzi uygunsa, izleyenlerin tecribe kazanmas: ve kabiliyetlerini arttirmasi
saglanir. Lider calisanlarimin gelisimine destek verirse, liderlik tarzi da gelismis olur
(Ataman, 2002, s.467). Ornegin ABD’ nin Houston sehrinin yakinlarinda McDonalds 1n
imtiyaz hakkina sahip olan Phil Hogans, isletmesinde calisanlarin gelisen olgunluk
diizeylerine gore farkli liderlik tarzlari kullanmistir. Hogans, isletmesine ¢cogunun ilk isi
olan calisanlar almig ve onlara ilk gun nasil giyinmeleri gerektiginden, 1zgaray: nasil
temizleyeceklerine kadar olan her asamayr anlatmistir. Calisanlarin yetenekleri ve
kendilerine olan guvenleri gelistikge emir veren ve kogluk yapan liderlik tarzlarim
benimsemistir. Hogans bdyle bir yontem uygulamakla oldukca basar1 kazanmistir (Daft,
2002, s.527).

2.5. Turizm Sektérunde Liderlik Arastirmalary

Turizm bilimi, iktisat, isletme, maliye, politika, hukuk, mimarlik, ¢evre bilimi,
sosyoloji, psikoloji ve benzeri bir ¢cok bilim dalindan yararlanarak insanin yasadigi yer
disindaki gegici konaklama ve seyahatlerinden dogan tim olay ve iliskileri bilimsel
yontemlerle ele alan ve inceleyen sosyal bilim dalidir (Aktas, 2002, s. 3).

Hizmet endustrilerinin en Umit verici ve hareketli sektdrlerinden birisi agirlama
hizmet endustrisidir. Turizm sektort olarak isimlendirebilecegimiz bu endistri, emek-
yogun bir 6zellige sahiptir. Bu 6zelliginden 6tirl sektordeki isletmelerin yonetimi glc
fakat son derece 6nemli bir faaliyettir. Dolayisiyla isletmelerin etkinligi ve surekliligi icin
bu gorevi yapacak olan liderlerin uyguladiklar: liderlik tarzlari oldukga 6nemlidir (Masry,
Kattara ve Demerdash, 2004, s.112) .

Sektordeki ticari ve ekonomik degisiklikler isletmelerin istihdam sorunlarimin,
konaklama tesislerinin fazlaligindan kaynaklanan sorunlarimin ve rekabetin artigi gibi

gucliklerinin yasanmasina neden olmustur. Var olan bu durumdan 6tara isletmelerin
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ayakta kalabilmesinin ancak etkin liderlerle olabilecegi konusu gliindeme gelmistir. Bu
baglamda yapilan liderlik arastirmalarindan yararlanan ve yoneticilerinin egitimlerinde
kullanan isletmeler basarili olmaya baslamislardir. Turizm sektérinde yapilan
arastrmalarin gogu liderlikle ya dogrudan ya da dolayl: ilgilenmistir. Bu alanda yapilan
bazi1 6nemli calismalar Tablo 2.5 de gosterilmektedir (Pittaway, Carmouche ve Chell,
1998, s.413).

Tablo 2.5. Turizm Sektorinde Yapilan Liderlik Arastirmalar:

Y azar Yil Acgiklama

Ley 1978 | Genel mudurler Gzerinde Mintzberg'in yonetsel roller
matriksi kullanilmstir.

Nebel ve Stearn 1977 | Otel ve yeme-igcme isletmelerinde Fiedler’'in durumsallik
modeli uygulanmis ve ise yonelik lider tarzimin en uygun
tarz oldugu ortaya gikmustir.

Arnaldo 1981 | Genel mudurlere Mintzberg'in yonetsel roller matriksi
uygulanmis ve liderlik rolintn en 6nemli rol oldugu
vurgulanmustir.

Keegan 1983 | Arastrma ile yoOneticilerin etkin liderlik tarzlarin
bildiklerini fakat hicbirini kullanma taraftar1 olmadiklar:
tespit edilmistir.

Worsfold 1989 | Ohio State Universitesi Liderlik calismalar: kullanidms,

genel mudurlerin  distince ve vyetki yapilart analiz
edilerek kisilik 6zellikleri belirlenmistir.

Shortt 1989 | Mintzberg'in yonetsel roller matriksi ile yoneticilerin is
etkinlikleri 6lculmistar.

Tracey ve Hinkin | 1994 | Bir turizm isletmesinde donUsumct ve karizmatik
liderlik tarzlarinin kullamm incelenmis ve yoneticilerin
genellikle donusumciu liderlik davrams: sergiledikleri
sonucuna ulasilmstir. Likert’in X ve Y teorileri ile
calisanlarin liderlerinin  etkililigini  degerlendirmeleri
istenirken, Bass'in gok faktorlu liderlik envanteri ile de
yoneticilerin Kisilik tipleri belirlenmeye calisilmistir.

2.6. Liderlik, Kisilik ve K ltur Tliskileri

Toplumsal kilttr ve kisiligin yonetim, liderlik ve insan kaynaklar: uygulamalarina
etkisi, son yillarda sik sik giindeme gelmektedir. Bilimsel ¢alismalar sonucunda, kltirin
ve kisiligin, liderin sergiledigi davramiglar ve calisanlarin liderlik davraniglarina iligkin
beklentileri Gzerinde direkt etkiye sahip oldugu gortulmektedir (Wasti, 1995, s.520).

Y 6netsel olaylar: evrensel kabul etmek yanlis bir goriistir. Onemli olan, Wasti’ nin
de belirttigi gibi toplum egilimlerinin bilincinde olarak, yerel kultorin sekillendirdigi
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ortam igerisinde galisabilecek 0zgin Orgit yapilar: ve liderlik tarzlar: gelistirebilmektir
(Wasti, 1995, s.522). Orgiitlerin etkin calisabilmesi icin bulunan orgit yapilar: ve liderlik
bicimleri, icinde dogduklar1 kiltirel gevreden ve onun Urini olan galisan insandan
soyutlanamaz (Sargut, 2001, s.97).

Kultdrel gruplarin etkili liderlige atfettikleri ozellikler ve lider davramslarina
iliskin beklentileri gesitlidir. Lider davramslarinin “goreve donik” ya da “iliskiye donuk”
olmasi bile farkli kultirlerde aym ayrintilar: gagristirmayabilir. Bu nedenle, farkl: kultrel
profillere sahip toplumlarda dogal olarak farkli liderlik profilleri mevcuttur. Bazi
kilturlerde damsmaci ve demokratik liderlik yaklasimlart benimsenirken, bazilarinda bir
kisinin lider olarak gorulebilmesi icin gugli bir karar alma yetenegine sahip olmasi
beklenmektedir. Ayrica lider davramglarimin  ve o6zelliklerinin - algilanmas:  ve
degerlendirilmesi farkl: kilturlerde ok farkl: olabilmektedir. Ornegin, daha ok yetistirici
tarzi destekleyen bir kulttrde liderin duygusalligi zayiflik olarak yorumlanabilmektedir
(Acuner ve Ilhan, 2003, s.522).

Kultarler arasi liderlik arastrmalarinda kdlttrel teoriler, kaltdrlerin 6rgutsel
davranislar: nasil ve nigin etkilediklerini agiklamaktadir. Son yillarda kultir konusunda
cok sayida calisma yapilmistir; ancak Hofstede' in arastirmasi bu ¢alismalar arasinda en
cok ses getirendir. Hofstede' in arastirmasimin amaci, kultirin yonetim olgusu Uzerinde
etkili oldugu tezinin kanmtlanmasidir. Hofstede bu arastirmasini, diinya ¢apinda yetmisin
Uzerinde farkli Ulkeden 116.000 kisinin katilim ile gergeklestirmistir. Bu baglamda
kultdra dort boyuttatanimlamaktadir (Hofstede, 1991, s.141). Bunlar;

Giic Mesafesi (Power Distance): Orgitteki az giice sahip calisanlarin giciin
esitsiz dagiliminmi kabullenme derecesini gostermektedir. Glic mesafesinin yiuksek oldugu
toplumlarda orgitler insan piramitleri olarak algilanir, insanlar kime itaat edeceklerini
bilirler. Calisanlar Ustlerinin ¢ok genis yetkilere, otoriteye ve lider 6zelliklerine sahip
olduguna inanmaktadirlar (Sargut, 2001, s.183). Gu¢ mesafesinin az oldugu kuilturlerde
calisanlar Ustleri ile esit haklara sahip olduklarina inanmaktadirlar.

Bireyci - Ortaklasa Davranmis (Individualizm-Collectivsm): Bir gruba ait
olmamn 6nemini vurgulamaktadir. Bireyci kultirlerde bagimsiz davranma, kisisel ¢ikarlar
ve kendini gergeklestirmenin dnemi fazla iken ortaklasa davramisci toplumlarda ise grup
ici davranslar, Kisilerarasi uyum ve grup dayamsmasi gibi degerler 6nemlidir (Ehtiyar,
2001, s.82).

Erkek Kultar- Disi Kultor (Masculint-Feminity): Hofstede'e goére, eger bir
toplumda atilganlik, para elde etme ve materyalist egilimler egemen degerler olarak 6ne
cikiyorsa, insana verilen 6nem arka plana atiliyorsa, bu toplumlarin egemen degerlerinin
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erkek kilturini one aldig1 sdylenebilmektedir. Disi kultrin gostergelerini ise, insanlar
arasi iliskilere ve insana verilen 6nem, yasamin genel niteligini 6nde tutmak bigiminde
ifade etmektedir.

Belirsizlikle Basedebilme (Uncertainity Avoidance): Bir toplumun belirsizlikle
bas edebilen yapiya sahip olmasi, o toplumun bireylerinin herhangi bir ise atilma
konusunda belirsiz durumlardan ¢ekinip, saglam durumlar: segmesi ve tercihini o yonde
kullanmasidir. Hofstede' e gore belirsizligi tolere etme gict dustk olan kiltirlerde, cok az
yapilandirilmis, gok az yazili kurallar, daha fazla genellestirme, ¢ok az ritliel davranslar
ve Ozerklige daha fazla tolerans egemendir (Ehtiyar, 2001, s.81; Acuner ve ilhan, 2003,
524).

1969-1973 vyillar1 arasinda, aralarinda Turkiye' nin de bulundugu 53 Ulkede
uygulanan bu arastirmanin sonuclarina goére, Turk yonetim kadltorinin  genel
karakteristiklerini; merkezi yapilara egilim, yuksek orgitsel hiyerarsik piramit, cok sayida
ara kadro, astlarda yuksek bagimlilik, orglt icinde kusaklar arasinda genis mesafe, iste
ilerleme arzusunun zayif olusu, calisanlar arasi zayif rekabet, riski sevmeyen ve 6zgiveni
distk calisanlar, cikar esasina dayali orgutsel baglilik, yetki devrinde kontrollU insiyatif,
gtat, sembollerine verilen yikksek 6nem seklinde siralamak mimkintdir (Kose ve Unal,
2000, s.11).

Bu konuda kapsamli bir galisma da Ozen tarafindan gergeklestirilmistir. Ozen,
icinde bulundugu toplumun kaltiriinden etkilenen ve onu etkileyen bir alt kultir olarak
birokratik kultlri ve onun bir parcasi olan yonetsel degerler sistemini, kamu kurulusunda
calisan yonetici grubunda incelemis ve belirlenen degerlerin soyle bir sira izledigini
saptamustir. Y Oneticiler arasinda en yiksek diizeyde benimsenen deger, insan iliskilerinde
kat1, mesafeli ve hosg0rusiiz tutumlar: benimseme egilimi olarak tammlanan yetkecilikten
ziyade insana donuklik; ikinci sirada gorev cevresine iliskin gelismeleri bireysel olarak
belirleme egilimi olarak tammlanan ben- merkezcilikten ziyade ¢evre-merkezcilik; G¢linct
srada koruma ve kollanma gudist ile kolektif olana kendini adama egilimi diye
tanimlanan adamcilik ve son siradaise kosullar karsisinda esnek bir tutum izleyerek sonug
alma egilimi olarak tammlanan pragmatizm (Ozen, 1996, s.131-134).

Diger bir arastirma olan Ergun’un calismasina gore ise; Ulkemizde yoneticiler
astlarina damsmadan karar vermekte, astlarin islerine pek karismayip yakin bir denetim
uygulamamakta, basarisizlik s6z konusu oldugundaise astin kendisi degil, yapilan hareket
elestiriimektedir. Astlar ise, toplumsal kultirimuzde baskin olan otoriteye boyun egme
egilimine uygun bir yonetim tarzim olagan karsilamaktadirlar. Bunun yam sira toplumsal
kilturimizin yine bir sonucu olarak yoneticilerimiz de belirsizlikten, gorev cevresinde
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farkli davranmaktan, yenilik yaratmaktan kaginmaktadirlar. Ayrica yazili kurallara
uymakta, mevcut statlisini kaybetmeme gudusillyle risk almama, calisma yeri ve
arkadaslarina adanma egilimi gostermektedirler (Ehtiyar, 2001, s.111).

Calismanin inceleme alanimi olusturan diger bir kiltdr ise Amerikan kalttradar.
Amerika birden fazla agidan biytk bir Ulkedir. Gerek alan blyUkligi gerekse gbgmenler
karisimindan olusuyor olmasi, Amerikan kaltorini birgok Ulkeden daha karmasik ve
degisken kiliyor. Yine de olduk¢a net bicimde tanimlanmis Amerikan is Kultdrindn
varoldugu genellikle kabul edilmektedir. Bu baglamda Amerikan is liderlerinin tipik
ozelliklerini asagidaki gibi siniflandirmak miumkindir (Kose ve Unal, 2003, s.30-31);

Gelecege yoneliktirler, ileride daha iyi ve daha biyutk olabilmek icin bu gini
gelistirmek isterler, zaman ve teknolojiyi kontrol etmeye calisirlar.

Degisimi kabul eder ve bas edebileceklerini dustnirler, cagdasligi Gverler,
ilerlemeyi maddi agidan degerlendirirler.

Aktif, eyleme yonelik ve dinamiktirler, risk almaya istekli, kararlar Gzerinde
fazlasiyla yogunlasirlar.

Ise 6nem verirler ancak is ve 6zel yasam arasina kesin simir koyarlar. Firmayi,
sosyal bir grup olmaktan ¢ok bir sistem olarak algilarlar, stratejilerle ¢ok ilgilidirler ve
firsat olarak gorurler. Sofistike yap1 ve sistemlerle calisiyorlar, miktara agirlik veriyorlar.

Finans ve pazarlama Uzerine yogunlasirlar, informal kontrolleri daha az,
sonuglara daha fazla yonelirler ve kar1 onun bir 6lgimi olarak gordirler.

Doga ve samimi tipler, dogrudan performans degerlendirmesini uygularlar,
icsellige degil gercege dayalidirlar, daha az torensel davranirlar, takdir ve 6demenin
kideme degil performansa dayal1 olmasi gerektigine inanirlar.

Kendilerini ifade eder ve informal davranirlar.

Pek az yapilandirilmis, yalin 6rgutlerde calisiyorlar, pratik ve pragmatikler,
esnek ve Kkisiler arast iliskilere yoneliktirler, gorev egilimli, rasyonel hatta bilimsel
yapidadirlar. Tyi egitim almus is arkadaslariyla projelerde galismaktan mutlu olurlar.

Bagimsizlig1 ve bireysel insiyatifi desteklerler, astlara damsiimas: beklenir,
yasal ve hakl1 ise otokratik olabilirler, katilim desteklerler.

Bireycidirler, rekabette 6zel girisimi ve serbestligi savunurlar.

Arastirma modelleri, liderlik slrecini etkileyen gesitli degiskenler igermektedir.
Tezde ele alinan degiskenin biri kultdr iken digeri ise kisiliktir. Liderlik arastirmalarina
“Kisilik” boyutu ile baktigimizda her liderin farkli tutum, yetenek, kisilik ve beklentileri
oldugundan, gorevin yerine getirilmesinde degisik yaklasimlar gelismektedir.
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Liderin tasidig1 kisilik ve fiziki 0Ozellikleri ortaya cikarmaya calisan bitin
arastirma sonuclari, Ralp Stogdill ve Richard Mann tarafindan taranmis ve yayinlanmustir.
Bu taramadan ortaya ¢ikan en belirgin durum, bazi1 6zelliklerin gergekten de liderlere 6zgu
oldugu ancak arastirma bulgularinin liderlik kavramini agiklamakta tek basina yeterli
olmadhigidir (Stogdill, 1981 ve Mann, 1959). Farkli ortamlarda, farkli bulgular elde
edilmis olmas;, durumsallik yaklasiminin en akilci  yaklasim oldugunu ortaya
cikarmaktadir. Bu gorustn yan sira su tespiti yapmak da mimkinddr; “benzer ortamlarda
farklt liderlik tarzlarinin sergilenmesi, liderin sahip olduklar: kisilik 6zelliklerinden
kaynaklanmaktadir”. Bir baska ifadeyle, ortam degiskenleri arasinda farkin az oldugu
durumlarda, liderlik tarzim belirleyen temel faktor “kisilik” olmaktadir.

Kenny (1983) ve Zaccaro (1991), % 48-82 oranlar1 arasinda bir varyansla kisilik
ozellikleri ile liderlik arasinda bir iliski oldugunu tespit etmislerdir. Bu kisilik 6zellikleri
arasinda en yuksek korelasyon, “kisinin davramslarim kontrol altinda tutmasi” boyutunda
tespit edilmistir. Cox ve Cooper’in basarili yoneticilerin ortak kisilik ozelliklerini ortaya
cikarmak icin yaptiklart arastirma sonucuna gore ise 12 ortak kisilik ©zelligi tespit
edilmistir. Orgitlerin rekabet ortaninda basar: kazanmasi ve bilyiimesinde énemli bir role
sahip ust kademe yoneticilerin Kisilik Ozelliklerinin bu basarimin elde edilmesiyle ne
derecede iliskili oldugu konusunda yapilan bir baska arastirmada Fortune dergisi
tarafindan yayinlanan A.B.D.’nin en blyidk 500 firmas: 6rnek alam olarak secilmistir.
Arastirmanin amaci, 500 firmadan hizli gelisme gosterenlerin yoneticileri ile yavas
gelisme gosterenlerin yoneticileri arasinda Kisilik Ozellikleri bakimindan herhangi bir
farklilik olup olmadiginin tespit edilmesidir. Bu amagla bitun firmalarin kurucu/yardimct
kurucu veya genel mudirlerine Jung’un Kisilik tipolojisine dayanan MBTI Kisilik anketi
postalanmis ve 159 yanit alinmistir. Bu yanitlardan ¢ikarilan bulgulara gore; hizli biytyen
firmalarin yoneticileri, yavas buyuyen firmalarin yoneticilerine kiyasla daha fazla
“sezgisel” kisilik 0Ozelligine sahiptirler. Bunun yam sra yavas blylyen firmalarin
yoneticilerinin hayata yaklasimlari, hizli blytyen firmalarin yoneticilerine kiyasla daha
fazla yargilayici oldugu sonucu ¢ikmistir (Zel, 1999, s.87).

Y apilan arastirmalarin birgogunda ortak olan dzellikler olarak Ustiin zeka, analiz
ve sentez yapabilme kabiliyeti, disuncelerini iyi bir bicimde aktarabilme yetenegi ile
amaclara kars: sebatkarlik ttim liderlerde gorulen ortak nitelikler olarak goze carpmaktadir
(Eren, 2003, s.526).

Diger yandan Egan, Jung'un Kisilik tipolojisine gore, orgiitlerin degisim stirecinde,
degisik yonetim kademelerindeki yoneticilerin sahip olmasi gereken temel Kisilik
Ozelliklerini Sekil 3'teki modelinde ifade etmistir. Modele gore, degisim sureci temel
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olarak dort asamada gerceklesmektedir. Birinci asama, degisim ihtiyacinin
hissedilmesidir. Bu asamada 6rguitiin Ust kademe yoneticilerinde bulunmasi istenen kisilik
ozellikleri, “duyumsamak (sensing)” ve “hissetmek (feeling) tir. ikinci asamada degisim
alanlarinin tespit edilmesi ve buna bagli olarak misyon ve hedeflerin ortaya koyulmasidir.
Bu asamada, Ust kademeye bagli calisan karargah yoneticilerinde bulunmasi istenen
kisilik ozellikleri “sezgisellik (intuition)” ve distinme (thinking)” dir. Uglincli asama
misyon ve hedeflere ulasabilmek icin kullanilacak dtratgjilerin ve taktiklerin
belirlenmesidir. Bu asamada, orta kademedeki yoneticilerin sahip olmasi istenen
nitelikleri “sezgi (intuition)” ve “hissetmek (feeling)” tir. Son asama, uygulama ve
degerlendirme asamasichr. Orgitiin alt kademe yoneticileri ve calisanlarinda bulunmast
istenen Kisilik 6zellikleri “duyumsama (sensing)” ve dustinmek (thinking)” tir (Lindon,
1995, s.21).
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Y Onetim Y Onetim
Kademelerinin Kademeleri
Odak Noktasi

< ETKILILIiK <

Degisim S Ust Seviye

ihtiyacinin Tespit | « SAFHAl Y oneticiler

Edilmes F BILGI

Degisim N SAFHA 2 Kurmay

Alanlarinin, «— . — > urmay

Hedeflerin Tespiti

Strateji Taktiklerin N SAFHA 3 OrtaKademe

Belirlenmesi = IHTIYACLAR Y Gneticiler
Alt Kademe

Uygulama ve S SAFHA 4 Y Oneticiler
Degerlendirme | - - BiLGi — ve Calisanlar

> VERIMLILIK >

S: Duyumsama(Sensing) F: Hissetme(Fedling) N: Sezgi(Intuition) T:Dustnme(Thinking)
Sekil 2.3. Egan’in Y 6netim Kademeleri ve Y 6netici Kisilik Ozellikleri Modeli

Kisilik tipleri ile liderlik tarzlar1 arasindaki iliskiyi inceleyen bir diger arastirmaci
ise Gerald Bell'dir. Bell 6 farkli kisilik tipini bireylerin psikolojik ihtiyaclarindan yola
cikarak tespit etmis ve bu ihtiyaglara bagimli olarak degisik liderlik tarzlari ortaya
cikarmustir. Bunlar (Bell, 1973, s.11, www.bellleadership.com);
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Hakimiyet Ihtiyac/Hakimiyetci Tip Lider: Bireyler icinde bulunduklar:
ortamin sartlarimt kontrol altinda tutmak ve duruma hakim olmak isterler. Duzenli ve
sistematik yasamayi severler, belirsizlik ve karmasadan hoslanmazlar. Dinyay:1 belirli
kategoriler icinde algilarlar, yeni durumlara dogmatik ve inat¢i bir sekilde yaklasirlar.

Saldirma ihtiyac/Salcirgan Tip Lider: Bireyler, iclerindeki kini disariya
vurmak suretiyle rahatlarlar. Baskalarimin boyunduruguna girmek istemezler. Sorumluluk
amaktan kaginirlar. Bagkalarina zarar vermekten hoglanirlar. Bir plam bastan asagi
bozabilirler ve ¢bzim Onermezler. Otoriteye kars: tartisir ve direnirler, kotimser ve
olumsuz dustndrler.

Kacinma Ihtiyaci/Kaginan Tip Lider: Basarisiz olmaktan gekinirler. Hayatlar:
boyunca saklanirlar, sorunlardan uzak kalmak isterler, baskalarinin idaresine
muhtactirlar,kendilerine guvenleri yoktur. Basit ve rutin isleri severler. Cok az risk
Ustlenirler ve cok distk seviyeli hedefler segerler.

Tatmin Olma Ihtiyac/Tatmin Edici Tip Lider: Bu tipteki bireyler, baskalarinin
kendilerini sevmesini ve kabullenmelerini isterler. Yaptiklar: isten cok, cevresindeki
bireylerin ona kars: duyduklar: baglilik ve duygusal bag onemlidir. insanlarla birlikte
olmay: severler ve takim c¢alismasimi bireysel calismaya tercih ederler. Sosyal yasamlari
¢ok yogundur.

Icraat ihtiyaci/icraatci Tip Lider: Cevresindekiler tarafindan tamnma ve prestij
sahibi olma bu tip bireyler icin cok dnemlidir. Saygi duyulan bir insan olmak isterler,
istedigi bir basarty: yakalamak icin degerlerinden bile taviz verebilirler. Isin tirini
dikkate almaksizin kazandiracak ve imajini guclendirecek her turll isi yaparlar.

Basarma Ihtiyaci/Basar1 Arayan Lider: Potansiyellerini  sonuna kadar
kullanmak ve degerlendirmek isterler. Rekabeti severler ve kendilerini ispat edebilmek
icin ulasiimast gu¢ hedefler secerler. Problem merkezli ve amaclara yonelik calisirlar.
Kendilerine glvenleri gelismistir. Geri besleme yapmaktan hoslanirlar ve problemlerin
¢OzUmiinde yaratici olmaya calisirlar.

Y ukarida Ozetlenen ihtiyaglar ve buna bagli olarak ortaya ¢ikan lider tipleri yalin
tiplerdir. Dolayisiyla bireyin tek bir tip icinde kendisini bulmasi mimkin degildir. Her
birey bu tiplerin degisik oranlarda karisimlarindan meydana gelen bir kisilik tipine ve
dolayisiyla da liderlik tarzina sahiptir. Her birey bu alti ihtiyacin birisini digerlerine
kiyasla daha baskin olarak hisseder. Buna “baskin ihtiyag” denir ve davramslarimizin
blyuk bir bolumi bu ihtiyacin etkisiyle ortaya cikar.



68

Ozetle, lider etkili olmak istiyorsa kendini izleyenlerin amaglari, yetenekleri ve
deneyimlerini g6z onunde bulundurmak zorundadir. Orgit amaglar: degistikce, liderlik
tarzinda da degisiklik yapmak gerekecektir. Diger yandan oOrgut atmosferi de liderin
davranislarini etkileyen bir faktordir. Ornegin orgit politikast goreve donik olmay:
gerektiriyorsa lider buna uygun davrams gostermelidir. Ayrica dis gevredeki ekonomik,
teknolojik, sosyal ve kulturel faktorler de liderlik bigimini etkileyen faktorlerdir.

Tezin teorik boliminde ortaya konmak istenen, “kisilik” faktorintn liderin
davranisini ve yonetim performansim bu sayilan faktorlerden daha fazla etkiledigidir.

Bireyler, temel olarak “sosyal cevre’” ve “Orgit cevresi” olmak Uzere iki ayri
cevrede yasamlarim sirdurdrler. Sosyal cevrede, 6rgit cevresinde oldugu gibi devamli bir
“agilama’ ve buna bagli olarak bireylerin davranislarini degistiren “6grenme” slireci stz
konusudur. Bu siirecin sonucunda “Kisilik” degisime ugrar. Orglit cevresinde ise, bireyi
etkileyen guduler, bireyin beklentileri, rolleri, inang ve degerleri dogrultusunda sergiledigi
davranislar ve bu davramglart sonucunda aldigi tepkiler soz konusudur. Bu tepkinin
onaylanmasi veya reddedilmesi durumuna gore birey kendi icinde “geri besleme” uygular
ve bundan sonraki davramslarina yansitir. Bireyin orglt icinde gegirdigi slre ve buna
bagli olarak artan “deneyimi” sonucunda belli bir olgunluk diizeyine erisir ve hangi
durumda nasil davranmasi gerektigini 6grenir. Bu slreg icinde devamli “geri besleme”
uygulayarak “deneyim” kazanmaya devam eder. Bu deneyimler sonucunda ogrendikleri
“Kkisiligini” etkiler ve bu dongu dinamik olarak devam eder. Bu iki temel dongu disinda
bireyin hayat1 boyunca aldig1 her trlt “egitim ve 6gretim”, onun kisiligini etkileyen bir
baska 6nemli faktordir (Zel, 1999, s.116).
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UCUNCU BOLUM
FARKLI KULTURLERDEKT YONETICILERIN MESLEKT KISILiK
OZELLIKLERINi VE LIDERLIiK TARZLARINI BELIRLEMEYE YONELIK BiR

ARASTIRMA: TURK VE AMERIKALI OTEL YONETICILERI UZERINDE BIiR
UYGULAMA

3.1.  Arastirmamn Amac

"Kapal1 kutu" olarak nitelendirilen insanm anlamak karmasik ve zor bir slrectir.
Orgiitlerin en degerleri "sermayesi” olan "insan kaynaklari"nin etkin ve verimli sekilde
kullanilabilmesi de bu nedenle karmagsik ve zordur. Bu zorlu ve karmasik yolda, yonetim
kademelerinde gorev alan herkesin basvuracag: en 6énemli kaynaklardan biri de "kisilik"
kavramidir. Orgitsel performans: arttirmanin bir yolu da, bu kaynag: etkin ve verimli
sekilde kullanmaktir.

Kisilik ve orgitsel performans alamnda yapilan ilk arastirmalarda "liderlik" boyutu
Uzerinde yogunlasilmis ve bu yontemle kisiligin liderlik tarzlarinda ne dlctde etkili
oldugu Uzerinde durulmustur. Daha sonraki donemlerde, "insan kaynaklar: yonetimi"nin
Onem kazanmasiyla birlikte calisanlarin  seciminde kisilik  faktord  kullanilmaya
baglanmistir. Bugtin, hemen her Olcekteki basarili Orgitlerin yoneticileri de "takim
olusturma’ ve "gorevlendirme" faaliyetlerinde "kisilik" faktortni bir destek mekanizmasi
olarak kullanmaktadirlar.

Bu baglamda bu calismada, kisiligin bireyin davramslarina yon veren en 6nemli
etken oldugunu kabul ederek, degisik kulttrlerde otel isletmelerinde gorev yapan
yoneticilerin mesleki kisilik ozellikleri ile liderlik tarzlar1 arasindaki iliskileri ortaya
koymak amaclanmaktadir.

3.2.  Arastirmanin K apsam

Arastirmanin evrenini konaklama endustrisi, calisma evrenini otel isletmeleri
olustururken drneklem kapsamini ise Antalya bolgesinde faaliyet gosteren bes yildizli otel
isletmeleri ve ABD’nin Florida eyaletine bagl1 Florida adalarinda (Florida Keys) bulunan
bes yildizli otel isletmeleri olusturmaktacir. Orneklemin Antalya bolgesi ve Florida
adalar olarak secilmesi, her iki bolgenin mevsimsellik 6zelliginin birbirine yakin olmasi
ve diger sehirlere oranla 6zellikli bir yere sahip olmalarindan kaynaklanmaktadir.
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Arastirma, Antalya merkez, Antalya-Belek ve Antalya-Alanya bolgesinde faaliyet
gosteren bes yildizli otelerin tamamina yonelik olmustur. Antalya Turizm 1l
MudUrligd’ nden 2005 Subat ay: itibariyle alinan bilgilere gore faal durumda olan isletme
belgeli bes yildizl1 otel isletmes sayist 51'dir. Arastirmada bu bolgede faaliyet gosteren
bes yildizl1 otellerin tamami hedeflenmesine ragmen, 51 bes yildizl1 otel isletmesinin 37°si
arastirma kapsamina katilmay1 kabul etmistir. Boylece arastirmamn Antalya/Turkiye' deki
geri donus oram % 73 olarak gerceklesmistir. Arastirmamn ABD’ de yapilan kisminda ise
Florida' nin giineyinde bulunan 12 adada faaliyet gosteren 5 yildizli otel isletmeleri
arastirma kapsamina alinmistir fakat bu bdlgede yer alan otellerin istatistiki bilgilerine
ulagilmast mimkun olmamistir. Dolayisiyla arastirmac: adalar1 tek tek gezerek, burada yer
alan bes yildizli otel isletmelerinin sayisim bulmaya calismis ve bdylece toplamda
arastirma kapsamina alinabilecek 26 isletmenin oldugunu tespit etmistir. Farkli tlkede bir
yabanci olarak arastirma yapmamin getirmis oldugu zorluklar sebebiyle arastirma
kapsamina 26 otel isletmesinden sadece 16'st katilmay:r kabul etmis ve bdylece
arastirmanin Florida adalari/Amerika daki geri donis orani % 61 olarak gerceklesmistir.

Arastirmaya katilan otellerde orta ve Ust diizey yoOneticilerin timi yerine genel
mudar, genel mudur yardimcisi, 6nblro mudird, satis midard, yiyecek-icecek mudird,
muhasebe mudirt pozisyonundaki kisilere anketler dagitilmis ve toplamda Turk
yoneticilerden 72 ve Amerikal1 yoneticilerden 63 kisiyi arastirmaya katil mistir.

3.3.  Arastirmamn Y ontemi

Bu baslik altinda arastirmada kullanilan veri toplama araci, 6lgme aracinin
guvenilirligi ve gecerliligi ve de arastirmanin analizinde kullanilan yontemler hakkinda
bilgiler yer aimaktadhr.

3.3.1. Veri Toplama Arac

Arastirmada Antalya merkez ve AntalyaBelek, Antalya-Alanya bolgesinde
faaliyet gosteren bes yildizli otel isletmelerinin tamamina ve ABD/Florida eyaletindeki
Florida adalarinda faaliyet gosteren bes yildizli otel isletmelerinin timine yonelik bir
anket calismasi yapilmistir. Arastirmaya ait veriler “Mesleki Kisilik Envanteri — Kapsam
4.2" (Occupational Personality Inventory — OPQ Version 4.2) kullanilmak suretiyle elde
edilmistir (Ek-1). Merkezi ingiltere’ de bulunan Saville & Holdsworth Group Ltd. (SHL)
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firmasinin Tarkiye' deki temsilciligi ile yapilan gorismeler sonucunda OPQ anketinin
kullamim izni alinmak suretiyle uygulamalar yapilmistir. OPQ anket formu, her iki Glkede
arastirma kapsamina giren bes yildizl1 otellerin orta ve Ust diizey yoneticileri ile yuz ylize
yapilan kisa agiklama sonrasinda yoneticilerin bilgisayarlarina yuklenmistir ve kendilerine
belirtilen tarih itibariyle cevaplandirilmis dosyayr e-mail yoluyla arastirmaciya
ulastirmalar1 istenmistir. YOneticilere, anketi doldururken zaman kisitlamasi ve isim
yazma zorunlulugu getirilmeyerek, cevaplarin objektif ve saglikli olmast bir derecede
tesvik edilmistir. Toplanan cevap formlar: bilgisayar tarafindan degerlendirilmek Uzere
SHL firmasinin Turkiye temsilciligine gonderilmis ve profil tablolari (ham skorlar) bir
sire sonra tedim almmustir. Profil tablolari aymi zamanda anketi cevaplayamin kendi
icindeki tutarlilik derecesini de tespit edebilmektedir. Profil tablolarindaki ham skorlar,
SPSS 11.0 igtatistik paket programinda (Statistical Package Of Social Sciences) analiz
edilmek Uzere bilgisayar ortamina aktarilmistir.

Yoneticilerin her birine ait profil tablolar;; mesleki Kisilik ozellikleri, liderlik
tarzlar, takim rolleri, ast olarak calisma tarzlari, satis stilleri, stres olasiliklar: ve stresle
basa ¢ikma yollar1 olmak (zere toplam yedi boyutta veri sunmaktadir. Gerek konu
kapsami agisindan gerekse de veri yelpazesinin daraltiimasi agisindan takim rolleri, ast
olarak calisma tarzlari, satis illeri, stres olasiliklart ve stresle basa ¢ikma yollar:
arastirma kapsami disinda birakilmigtir. Sonug olarak arastirma kapsamindaki temel
profiller olan kisilik Ozellikleri ve yan profil olan liderlik tarzlarimn kisa agiklamalari
Tablo 3.1, Tablo 3.2, Tablo 3.3, Tablo 3.4 ve Tablo 3.5 de gosterilmistir.

SHL-OPQ/ Mesleki Kisilik Envanteri, tek bir kisilik veya yonetim teorisine bagl
kalmaksizin eklektik bir yaklasimla genis bir literatir taramast yapilmak suretiyle
Eysenck, Cattell, Murray, Hersey ve Blanchard gibi uzman psikolog ve yonetim
teorisyenleri tarafindan U¢ asamada olusturulmustur (Sekil 3.1). Envanter, dort ayri
cimleden olusan toplam 100 sorudan olusmaktadir. Cevaplayanlar, bu dort ctimleden
kendi durumlarina en ¢ok uyan ve en az uyan cumleleri segmek suretiyle tercihlerini
belirtir. Envanter, “standart on” 6lgegine uygun olarak dizenlenmistir. Ilk asama “5
Buytk Faktor (Big Five Factor)” U ve ilave olarak “basar1 hirsi (achievement)” m
icermektedir. Ikinci asama, 16 temel kisilik 6zelligini (16 PF) kapsamaktadir. Uglincli
asamada sekiz kisilik boyutu daha eklenerek 30 boyuttan olusan ve envanterin temel
profilini teskil eden “OPQ- 4.2 Kavram Modeli” elde edilmistir (Saville, 1996, s.246).
Ayrica yan profil olarak sunulan liderlik tarzlarinda, Blake — Mounton'un “Y 6netsel Grid
Teoris” ve Hersey ve Blanchard' in “Olgunluk Teorisi” esas alinmigtir (Sekil 3.2).
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2. ASAMA
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3. ASAMA
OPQ

(EXTRAVERSION) >

IKNA EDEBILEN

SOZUNU ESIRGEMEYEN

IKNA EDEBILEN - IDARE EDEN
BAGIMSIZ - KRITIK EDEN
DISA DONUK - INSANCIL

KENDINE GUVENEN -
ALCAKGONULLU

DEMOKRAT
MUSFiK
DAVRANISCI

VERI /BILGILERLE
AKILCI

SOYUT DUSUNEN
SANATCI

GELENEKSEL

YENILIKCI
ELLER/OBJELERLE
CALISAN
DEGISIME ACIK

ONCEDEN PLAN YAPAN
DETAYCI
SADIK VE ISINE BAGLI

SOSYAL
UYUMLULUK EMPATIK
(AGREEABLE) — > —
VERILERI
—® | KULLANAN —
ACILIK — | SOYUT DUSUNEN
(INTELLECTUAL) —>
— | GELENEKSEL —
— | YENILIKCI \
SORUMLULUK DUZENLI
(CONSCIENTIOUS) [ > | CALISAN \
DUYGUSAL KONTROL RAHAT
(EMOTIONAL
STABILITY) DUYGUSAL KONTROL
IYIMSER
AKTIF
REKABETCI
BASARI HIRSI
(ACHIEVING) BASARI HIRS| OLAN [—

KARARLI

RAHAT
ENDISELI
VURDUMDUY MAZ
DUYGUSAL KONTROL
IYIMSER

FAAL
REKABETCI
BASARI HIRSI OLAN

KARARLI

Sekil 3.1. SHL-OPQ Medeki Kisilik Envanteri’ nin Olusturulma Asamalari
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Temel Profil/ Medeki Kisilik Ozellikleri —Insan iliskileri

INSAN ILISKILERI
(RELATIONSHIPS WITH PEOPLE)

R-1 Ikna Edebilen Baskalarinin fikirlerini degistirir, cesitli tezler
(Persuasive) One surdp ikna eder, pazarlik yapmada
Z 0 . basarilidir, satistan hoslanir.
R-2| x> Idare Eden Sorumluluk ar, yonlendirir, idare eder ve
ZE e (Controlling) denetler,

R-3 | @ U Bagimsiz Kesin yargilari vardir, idaresi zordur, itiraz
Efé (Independent) eder, tatisir, baski atinda olmaktan
~ hoslanmaz.

R-4 . Disa Donuk Sosyaldir, eglenceden hoslanir, esprilidir,
a (Outgoing) dinamiktir, konuskandir, neselidir.

-

R-5 ;g Insancil Grup icginde olmaktan ve Kkisilerle birlikte
N ?D: (Affiliative) olmaktan hoglanir, pek ¢ok arkadasi vardr,
8 L paylasmaktan hoslanr.

R-6 ?3: Kendine Guvenen | Insanlar1 rahatlatr, yerine gére konusmasin
| (Socially Confident) | bilir, kelimeleri kullanmakta ustadhr.

R-7 Algakgonullt Bagkalar1  hakkinda konusmaz, devamli
— (Modest) kendisinden bahsetmez, baskalarina firsat verir,

= statil ile gosteris yapmaz.

R-8| <& Demokrat Bagkalarint  katilimda ~ bulunmalari  igin

o < . . L L .
s Q (Democrétic) cesaretlendirir, digerlerinin fikrini alr, dinler
L E ve danisir.
R-9 = MUsfik Bagkalar1 ile ilgilenir,  yardimseverdir,
(Caring) sempatiktir, hosgoruludir.
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DUSUNCE TARZI
(THINKING STYLE)

(Conscientious)

T-1 Eller ve Objelerle Calisan | Gercekcidir ve somut 0gelerle calisma
(Practical) konusunda iyidir. Tamir etmekten ve
onarim yapmaktan hoglanir.

T-2 "(-}? Verileri degerlendirmekte basarilidir.,
s D | VeriveBilgilerleAkilct | rakamlarla ve istatistiklerle ugrasmaktan
= EL) (Data Rational) ve Olcme/degerlendirme yapmaktan
L hoslanir.

Z W0
T-3 |0 Q8 Sanat¢i Kiltire 6nem verir, sanatsal egilimi
> L (Artistic) vardir, gorsel sanatlara ve muzige karsi
L duyarlidir.
T-4 Davranisci Davraniglar: ve duslinceleri analiz eder,
(Behavioural) kisileri anlamaktan hoslanir, psikolojiye
yatkin bir zihni vardir.

T-5 Geleneksel Geleneksel yontemlere baglidir, tutucu

(Traditional) ve disiplinlidir, eskiden beri kullanilan
yontemleri tercih eder.

T-6 E—; Degisiklige Acik Yeni seyler yapmaktan hoslanir,
*5 é (Change Oriented) degisiklik arar, yenilikleri rutine tercih
> 5 eder, degisiklikleri kabul edebilir.

T7 | & 0 Soyut Diistinen Teorik ve kdltlrel konulara merakhidrr,

< (Conceptual) soyut ve karmasik  problemlerle
ugrasmaktan hogslanir.

T-8 Y aratict Fikirler  Gretir,  yenilikgidir,  yeni

(Innovative) ¢Ozumler bulur ve arar.
T-9 Onceden iyi  hazirlamr,  hedefler
Onceden Plan Y apan koymaktan hoslanir, egilimleri veya
ar (Forward Planning) gidisat1 tahmin eder, projeleri plan
x program icine sokar.

T-10 55 Detayci Metodik, tertipli ve duzenlidir, titizdir
> 2 (Detail Conscious) ve her seyi tam yapar ve ister.

T-11 % . isi vadesnde bitirir, isini  yarim

= Sadik veIsine Bagl birakmaz, rutin uygulamalarda kendini

rahat hisseder, programlara uymaktan
hoslanir.
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Tablo 3.3. Temel Profil / Medeki Kisilik Ozellikleri — Duygu ve Ruh Hali

DUYGU VE RUH HALI
(FEELINGS AND EMOTIONS)

F-1 ) Rahat Sakin, rahat, baski altinda sogukkanlidir, telasl
w W (Relaxed) degildir.
=
F-2 % I;I—<J Endigeli Aksilikler karsisinda telaslidir, 6nemli olaylar
w =z (Worrying) Oncesinde huzursuz ve gergindir, her seyi iyi
< yapma endisesi vardir.
F-3 Vurdumduymaz Kolay kolay incinmez, hareketleri bile
o) (Tough Minded) | umursamayabilir, haksiz elestirilerden
}D_i ) etkilenmez.
F-4 | 2 5 Duygusal Kontrol | Duygularint belli etmez, ani ¢ikislar yapmaz ve
S (| (Emotional Control) | hislerini kontrol altinda tutar.
F-5 y) cZ) Tyimser Neseli ve guleryuzludur, aksiliklerde bile
=L (Optimistic) moralini bozmaz.
F6 | < Kritik Eden Bilgileri iyl sinar, dezavantajlar1 gorebilir,
(Critical) varsayimlari kritik eder.
F-7 Faal Enerjisi coktur, cabuk hareket eder, sportiftir,
(Active) yerinde duramaz.
F-8 %) Rekabetci Kazanmak igin oynar, digerlerini atetmeye
5 (LL; (Competitive) kararhdur, yenilgiyi kaldiramaz.
F-9 LéJ i Basar1 Hirst Olan | Hirslidir, gozuni yukarilara diker, kariyere gok
w = (Achieving) Onem verir, sonuclarla degerlendirme yapmaya
S yatkindr.
F-10 Kararl Cabuk karar verir, cabuk degerlendirmeler
(Decisive) yapar, risk alir, tstunkoru olabilir.
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Tablo 3.4. Yan Profil / Liderlik Tarzlari (SHL-Expert System, 1994; Blake & Mounton,
1964)

LIDERLIK TARZLARI
(LEARDERSHIP STYLES)

L-1 Idareci Lider Planlama ve kontrol sorumlulugunu hep tasir. Kendi
(Directive) gozlemlerine gore oOncelikleri saptar. Yapilacak
islerin neler oldugu ve nasil yapilacagini talimatlarla
astlarina duyurur. Astlarimin tam  kapasite ile
calismasin ister. Amaglara gore yonetim anlayisina
yakin bir yonetim sergiler.

L-2 Bireyci Lider Ise kisisel olarak en az derecede kansir. Planlama
(Delegative) ve icraat1 astlarina birakir. Gérev ve sorumlulugun
kisilere ait olduguna inanir. Astlarinin ihtiyaglarina
Onem vermez ve kendisine sorun getirilmesinden

hoglanmaz.
L-3 Katilimcr Lider Fikir  birligi ile karar amaktan hogslanr.
(Participative) Demokrattir. Astlarim , kararlara dahil etmek

suretiyle motive eder. Tartismalara vakit ayirabilir.
Ilgili  herkesin katilmasimt  saglar. Makanmin,
astlarimn  glic kazanarak tehdit olusturmasinm
engellemek amaciyla kullanir.

L-4 Damisman Lider Astlarinin duygularina ve fikirlerine énem verir;
(Consultative) fakat hedefleri hic unutmaz ve son karar hep ona
aittir. Takim c¢alismasint benimser ve uygular.
Astlarina yakindir ancak gorev geregi otoriter bir
yonetim de sergileyebilir.

L-5 Pazarlikei Lider Astlan ile pazarlik yapar. Astlarimin ihtiyaclarim
(Negotiative) beirleyip bunlar1 pazarlik konusu yaparak motive
eder. Politik ve sosyaldir. Basar1 hirst kuvvetlidir.
Hedeflerine ulasmak icin gerekirse kurallari bile

tanimayabilir.
19 9,9
Katilimci Lider Damisman Lider
INSAN 5,5 Pazarlikc
Lider
Bireyci Lider Idareci Lider
1,1 91

1 2 3 4 5 6 7 8 9
GOREV

< + Adtlarin Olgunluk Seviyesi -

Sekil 3.2. Liderlik Tarzlarr 1ile “Yonetsel Grid Teorisi” ve “Olgunluk Teorisi”
Arasindaki Tliski (Zel, 1999, s.145)
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3.3.2. Guvenilirlik ve Gegerlilik

Guvenilirlik, olgmenin tutarli, dengeli ve tekrarlanabilir olmasidir. Tutarlilik, 6lgme
kurallarina veri kayit ve kodlamasina uyma anlamint tasimaktadir. Denge 6lgmenin zaman
icinde diger degiskenler aym kalmak kosuluyla degismemesidir. Tekrarlanabilirlik ise
Olgmenin tek bir zaman ile sinirli kalmamas: ve tekrar uygulanabilmesidir (Erdogan 1998:
118). Baska bir ifade ile bir Olgek degisik zaman araliklarinda ayni Ornekleme
uygulandiginda tutarli ve dengeli sonuclar verebilmelidir. Guvenirliligi hesaplamanin en
yaygin yontemi de i¢ tutarlilik kapsaminda hesaplanan Cronbash’s Alpha degeridir. Bu
deger bir korelasyon katsayist gibi yorumlanabildiginden sifir ile bir arasinda bir deger
alabilmektedir (Karasar, 1999, s.148).

Gegerlilik, gergekte Olcllmesi gerekeni 6lgcme sorunu ile ilgilidir (Erdogan 1998:
115). Bir 6lgegin gegerliligini 6lgmek icin farkli gegerlilik testlerinden yararlanilabilir.
Mesleki Kisilik Envanteri — OPQ anketinin gegerliligi konusunda bugiine kadar yapilan
arastrmalar  sonucunda, toplam 710 yoneticinin Kisilik boyutlart ile yOnetim
performanslar: arasinda % 30- % 50 arasinda gegerlilik katsayisi oldugu tespit edilmistir.
Ayrica, yoneticilere uygulanan yetenek testleri sonuclar: ile kisilik boyutlar: arasinda
Oonemli seviyede gecerlilik oldugu da tespit edilmistir (Saville, Nyfield, 1996, s.260).

OPQ anketinin yoneticilerin kendi kendilerini degerlendirmeleri esasina dayaniyor
olmasi, her zaman yoneticilerin olduklarindan daha iyi gérinmeye galismalar: ve bunun
sonucunda da fazla iyimser cevaplar verdikleri ihtimalini akla getirmektedir. Bu durum
anketin yuksek sayilabilecek gegerlilik seviyesi ile gelisiyor gibi gbzikse de yapilan
arastirmada, yoneticilerle anket sonrasi yapilan bir geri besleme goriismesinde, ¢cok az
olasilikla gercek dis1 yanit verdikleri, cogunlukla anketin doldurulmasi sirasinda yiksek
motivasyona sahip olduklar: yoninde bulgulara ulasilmistir. Anketin gegerliliginin yuksek
olmasina diger bir neden olarak da sorularin “genel ve yizeysel” olmaktan ¢ok “spesifik”
olmasi gosterilmistir (Zel, 1999, s.137).

3.3.3. Arastirmamn Analizinde Kullanmilan Y dntemler

Arastirmanin analizinde kullanilacak en uygun yontemin segilmesinden 6nce aym
alanda onceden yapilmis arastirmalar ve bu arastirmalarda kullanilan analiz yontemleri
incelenmistir. Bu inceleme sonucunda kullamilan yontemler ve uygulamaya katilan
orneklem sayilar1 Tablo 3.5 de gosterilmistir.
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Tablo 3.5. Yapilan Arastirmalarda Kullamlan Orneklem Sayilari ve Analiz
Y ontemleri

ARASTIRMACI | ORNEKLEM |KORELASYON | ANOVA KI-KARE
Blaylock(1981) 28 X
Blaylock(1984) 16 X X
Campbell(1984) 127 X X
Chanin(1984) 9 X

Mills(1985) 190 X

Scheweiger(1985) 20 X

Brightman(1990) 153 X
Davis(1990) 132 X X
Gardner(1990) 40 X X
Ruble(1990) 162 X X X
Gardner(1991) 144 X X
Rodgers(1991) 330 X

Roush(1991) 90 X X
Stumpf(1991) 343 X

Percival(1992) 160 X
Zel(1999) 273 X X

Degiskenler arasindaki iliskinin incelenmesi, degiskenlerin 6lgme yapisina,
dagilimin 6zelliklerine, aralarindaki iliskinin dogrusal olup olmamasina, degisken sayisina
ve kontrol durumuna bagli olarak farkli igtatistikler kullamilarak yapilmaktadhr. iki
degisken arasindaki iligki, ikili ya da basit korelasyon ismi verilen korelasyon
teknikleriyle bulunur. Korelasyon katsayisi, iki degisken arasindaki iligkinin miktarin
bulup yorumlamak amaciyla kullanilir. Pearson korelasyon katsayisi, iki degiskenin de
sirekli olmasint ve degiskenlerin birlikte normal dagilim gdstermesini gerektirmektedir.
Degiskenler surekli bir dagilima sahipler, ancak normal dagilim gostermiyorlarsa, iki
degisken arasindaki iliskiyi agiklamak amaciyla Spearman Brown Sira Farklar: korelasyon
katsayist kullanilir (BuyUkozturk, 2002, s.31).

Tablo 3.5'deki verilere gore, kisilik ve yonetim boyutlart arasindaki iliskilerin
incelenmesinde baslica U¢ yontemin kullamildigi gorulmektedir. Bunlar; korelasyon
yontemi, Anova yontemi ve Ki-kare yontemidir. Boyutlar arasindaki korelasyon
katsayilarinin elde edilmesinde birden fazla korelasyon yontemi kullanilmistir. Bunlarin

basinda “Pearson korelasyon yontemi” gelmektedir. Ancak yapilan inceleme sonucunda
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Pearson korelasyon yonteminin “lineer iliskiler” icin tasarlandigi anlasildigindan
uygulama analizi i¢in uygun olmadigi sonucuna varilmistir. OPQ anketinde “standart-on”
Olcegi kullamimaktadir. Bu 6lcek 1 ile 10 arasinda degerlere sahiptir ve bu degerlerden
yola c¢ikarak “iyi (olumlu)” veya “kotu (olumsuz)” seklinde sonuglara varmak veya
sonuglar: degerlendirmek mimkin degildir. Dolayisiyla lineer olmayan bir iliski sbz
konusudur. Bu tdr lineer olmayan iliskilerin incelenmesinde Spearman korelasyon
yonteminin daha uygun oldugu tespit edilmis ve boyutlar arasindaki iliskilerin
incelenmesinde kullamImstir (Arikan, 2000, s.170).

Boyutlar arasindaki iliskilerin incelenmesinde kullanmilan diger bir yontem de
Anova yontemidir. Anova analizinde gruplar topluca ele alinarak aralarinda bir fark
bulunup bulunmadigi konusunda genel bir sonuca varilir. Fakat Anova analizi farkin
hangi gruplar arasinda oldugu sorusuna cevap vermez (Bas, 2001, s.44). Bu nedenle her
bir 6lgek maddesi agisindan hangi grubun fark yarattigim bulmak igin post hoc analizine
bagvurulur ve Scheffe testinden faydalanilir. Anova analizinden sonra basvurulan post hoc
analizler bagimli degisken agisindan hangi grubun fark yarattigim gérmek amaciyla
kullamimaktadir (Sweet ve Grace-Martin, 2003, s.71). Anova yontemi sonucunda elde
edilen “F’ oranlar1 ile boyutlar arasindaki iliskinin kuvveti tespit edilir ve daha sonra
Spearman korelasyon yontemiyle elde edilen iliskinin yoni (olumlu-olumsuz) ile
birlestirilerek yorumlanmaktadir. Bu yontemle herhangi iki boyut arasindaki iliskinin
kuvveti ve yoni daha kolay gorulebilmektedir.

Arastirmada standart-on Olcegine gore “yiksek skor” ve “dusik skor”
karsilastrmalar1 yapilarak Spearman korelasyon yontemi ve Anova yontemiyle elde
edilen igtatistiki bulgular desteklenmektedir. 1 ile 10 arasinda degisen skorlarin “dusuk”
ve “yuksek” olarak iki kategoriye ayrilmasinda “ortalama (+)(-) standart sspma’ yontemi
kullamlmistir. Boyutlarin her biri icin bu yontemin uygulanmas: yerine istatistiki veriler
tablosu (Tablo 3.8) kullamimak suretiyle genel bir degerlendirme yapilmis ve sonug
olarak “1-2-3-4” skorlar1 “dusUk skor”, “7-8-9-10" skorlar1 ise “yuksek skor” olarak kabul
edilmistir.

1 2 3| 4 5 6 7 8§ 9 10

DUSUK YUKSEK

Sekil 3.3. Standart —On Olgegi

Bu yontemle mesleki kisilik 0Ozelliklerinden birisinde yuksek skora sahip
yoneticilerin liderlik tarzlarindan hangisinde daha fazla ylksek skora sahip olduklar:



80

konusunda degerlendirme yapmak mimkin olmaktadir. Bu yontem daha ¢ok bulgularin
degerlendirilmesi asamasinda korelasyon ve “F’ degerlerinden elde edilen bulgular:
desteklemek amaciyla kullani mistir.

Bulgularin analizinde bilinmesi gereken bir durum da, bir kisinin birden fazla
boyutta “yiiksek skor” a sahip olabilmesidir. Ornegin, bir yoneticinin hangi liderlik tarzim
daha fazla benimsedigini anlayabilmek hangi tarzin digerlerine gore daha “yuksek skora”
sahip oldugunu tespit etmekle mimkundir. Ancak, az bir oranda da olsa bazi yoneticilerin
birden fazla liderlik tarzinda da yuksek veya disik skor elde etme durumu sbz konusu
olabilmektedir. Bu nedenle her yonetici icin bir tek liderlik tarzi olmast gerektigi

konusunda yanlis bir degerlendirme yapilmamalidir.

3.4. Arastirmanin Bulgulari ve Yorumlari

Arastirma iki farkli Glkede turizm sektoriinde gergeklesmistir. Birinci asama bes
yildizl1 otellerde calisan orta ve Ust dizey Turk yoneticileri, ikinci asama da yine benzer
Ozelliklerdeki otellerde calisan ortave Ust diizey Amerikal: yoneticileri kapsamaktadir.

Bu baglamda tezin arastirma kisminda ilk olarak otel yonetim kademelerinde
calisan hem Turk hem de Amerikal1 yoneticilerin mesleki kisilik 6zellikleri, ikinci olarak
ise bu kisilerin liderlik tarzlar: tespit edilmistir.

3.4.1. Turk Otel Yoneticilerine Ait Bulgular

3.4.1.1. Turk Otel Yoneticilerine Ait Demografik Bulgular

Arastirma kapsaminda yer alan otel isletmelerinde orta ve Ust diizey yonetici
pozisyonunda calisan toplam 73 yoneticinin % 76.4'0G bay ve % 17'si ise bayandir.
Arastirmaya katilan yoneticilerin yaslarina bakildiginda ise 73 yonetici arasindan 57°sinin
yaslarinm belirtmek istemedigi tespit edilmistir. Yaslarin belirten 15 yonetici arasindan 11
kisi (%15.3) 22 ila 32 yas arasinda yani gen¢ bir yonetici grubunun oldugunu
gbstermektedir (Tablo 3.6).
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Tablo 3.6. Turk Otel Yoneticilerine Ait Demografik Bulgular

Sayr  \viizde

Cinsyet

Bayan 17 223.6
Bay 55 276.4
Yas

22-32 arasi 11 215.3
33-43 aras 3 %4.2
44-54 arast 1 %1.4

3.4.1.2. Turk Ote Yoneticilerinin Medeki Kisilik Ozelliklerine Ait Bulgular

Turk yoneticilerin mesleki kisilik 6zelliklerinin distk ve yiuksek skor ylUzdeleri
bazi istatistiki bulgular ile Tablo 3.7’ de gosterilmistir. Tabloda yer alan ortalama degerler,
arastirmaya katilan yoneticilerin her bir nermeye kars1 ne derece olumlu ya da ne derece
olumsuz yaklastiklarinin bir gosterges olarak ele alinabilir. Buna goére dusik diizeyde
hesaplanan ortalama degerler olumsuz bir yaklasimi, yiksek diizeyde hesaplanan ortalama
degerler olumlu bir yaklasim ifade etmektedir. Standart sapma degerleri ise gozlem
degerlerinin ortalama degerlerden ne derece farklilik gosterdigi konusunda bir fikir
vermektedir. Yapilan analizler sonucunda Tirk yoneticilerin mesleki kisilik 6zelliklerine
ait istatistiki bulgular, buttin 6zelliklerin ortalamal arinin standart-on 6lgegine gére 3.96 ile
7.13 arasinda, standart sapmasinin ise 1.136 ile 2.215 arasinda degistigi tespit edilmistir.
Bu araliklarda standart sapmasi en yiksek olan mesleki kisilik ozellikleri sunlardir;
vurdumduymaz, endiseli, kritik eden, kararl, bilgilerle akilci ve rekabetci. Ayrica yaratici,
isine bagl,, geleneksel, sanatci, hilgilerle akilci ve misfik (koruyucu/sevecen)
Ozelliklerinde mod(en ¢ok rastlanan skor) “8” ve “7” yani yuksek skor dilimi iginde tespit
edilmistir. Bu bulgu, Turk yoneticilerin belirgin mesleki kisilik 6zellikleri ile paralellik
gostermektedir. Buna karsin modu dusuk skor diliminde “3” ve “4” olarak tespit edilen
mesleki Kisilik 6zellikleri ise; ellerle/objelerle ¢alisan, vurdumduymaz ve faal olma olarak
tespit edilmistir.

Tablo 3.7 incelendiginde elde edilen bulgulara gore, Turk otel yoneticilerinin %
69.4’'Unun isine bagli, %62.5'inin detayci, % 59.7'sinin yaratici ve yine yarisindan
fazlasinin (%56.9) musfik kisilik Ozelliklerine sahip olduklar1 sdylenebilmektedir. Bu
Ozellikleri kapsaminda Turk yoneticilerin basladiklar1 bir isi yarim birakmaktan
hoslanmadiklar1 ve yapilan programa bagli kalmaya 6nem verdikleri sdylenebilir. Aym
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anda bir cok is Uzerinde caligmaktan ve bir isi kestirmeden yapmaya zorlanmaktan
hoslanmazlar. Ayrica yaratici olma Ozelligi kapsaminda Turk yoneticilerin beyin
firtinasim ve olaylara degisik yaklasimlar yurttmeyi sevdikleri sdylenebilir. Detayci olma
0zelligi kapsaminda ise Turk yoneticilerin dizenli ve metodlu calistiklar1 sdylenebilir.
Ancak bazen detaylar Gizerinde fazla titiz davrandiklarindan geneli gérmeleri zorlasir. Bu
Ozellikleri takip eden diger mesleki kisilik oOzellikleri ise su sekilde srralanmaktadir;
sanatci (%48.6), hilgilerle akilct (%47.2), basar1 hirsi olan (%45.8), geleneksel (%44.4),
Onceden plan yapan (%44.4), davranisgt (%40.3) ve demokrat (%38.9). Sanat¢i olma
0zelligi kapsaminda Turk yoneticilerin yaklasik 3/5'inin estetik degerlendirme igeren
sanatsal faaliyetleri sevdikleri ve kiilturel aktiviteleri destekledikleri soylenebilir. Onceden
plan yapma Ozelligi kapsaminda ise Turk yoneticiler, orta vadede plan yapmaktan ve
planlar1 bozuldugunda ne yapacaklarini planlamaktan hoslanan kisilerdir. Bazi hedefler
koyup sireclerini planlarlar. Degisken ortamlarda, planlarinin devamli  bozulmasi
durumunda veya kisa vadede karar vermek zorunda kaldiklarinda kendilerini rahatsiz
hissedebilirler. Davranisg olma 6zelligi kapsaminda Turk yoneticiler, baskalarimin ve
kendi davraniglarinin analizini yapmanin ve insanlarin durtt ve tepkilerinin olasiliklarim
dustinmenin 6nemli olduguna inanirlar. insanlik problemleri ile ilgilidirler ve insanin
dogas ile ilgili gorUsleri iceren kararlar verirler. Veri ve bilgilerle akilct olma 6zelligi
kapsaminda Turk yoneticilerin istatistik ve rakamlardan, dlcimleme, para yonetimi ve
sayim islerinden hoslandiklar1 sdylenebilir. Genelde akilci ve objektif davranirlar, bilgiyi
ya da verileri sayilara donustirmekten hoslanirlar. Basar1 hirst olma 6zelligi kapsaminda
ise Turk yoneticilerin yuksek kisisel hedefler belirleyip, kendilerinden c¢ok sey
bekledikleri, kariyerleri hakkinda ihtirasli olduklar1 ve yeteneklerinin simirina kadar
kendilerini zorladiklar: sdylenebilir. isleri onlar icin o kadar 6nemlidir ki, bu kisisel ve
sosyal hayatin sona ermesi ile sonuclanabilir.

Turk otel yoneticilerinin belirgin  olmayan (disuk skorlu) mesleki Kisilik
Ozellikleri su sekilde siralanmaktadir; elleri ve objelerle galisan (%8.3), soyut dusiinen
(%9.7), iyimser (%16.7), degisiklige agik (%16.7), vurdumduymaz (%16.7), faal (%18.1),
rahat (%20.8) ve duygusal kontrol (%23.6).

Vurdumduymaz 6zelligi kapsaminda Turk yoneticilerin baskalarimin onlar1 nasil
gordukleri ile ilgilenip olumsuz elestirilerden fazla etkilendikleri, olaylara duygusal
yaklastiklart sdylenebilir. Vurdumduymaz olma 6zelligi tasiyan bireylerin rahat olma
Ozelliklerinin de belirgin olmasi bulgularla desteklenmektedir. Bu 0Ozellik Turk
yoneticilerin duygusal kontrol 6zelligini cagristirmaktadir. Ayn sekilde Tark yoneticilerin
duygusal kontrol 6zelligi de disik orana sahiptir. Baska bir ifadeyle, Turk yoneticiler
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olduguna inanirlar,

duygularimt saklamazlar ve kendilerini ifade etmeyi tercih ederler, bazi durumlarda

duygusal patlamalar yasayabilirler.

Faal olma 0Ozelligi kapsaminda ise Turk yoneticilerin, fiziksel aktivitelerden

hoslanmayp, yiksek diizeyde tempo gerektiren ve cok enerji sarfederek yapilan islerden

hoslanmadiklar1 sdylenebilir. Duragan, temposu disiik, masa basi isler daha cok hoslarina

gider. Is disinda spor veya aktif olacaklar: hobileri azdhr.

Tablo 3.7. Tirk Otel Yoneticilerinin Medeki Kisilik Ozelliklerine Ait Istatigtiki

Bulgular
M edleki Ort. | Medyan | Mod | S.Sapma | Duslk | Yiksek | Siralama
Kisilik (%) (%)
Ozellikleri
R-1 Ikna edebilen 5.65 6.00 6.00 1.396 25.0 23.6 21
R-2 Idare eden 594 6.00 5.00 1.719 18.1 375 12
R-3 Bagimsiz 5.67 6.00 5.00 1.501 23.6 27.8 17
R-4 Diga donik 6.01 6.00 6.00 1.707 19.4 36.1 13
R-5 Insancil 5.57 6.00 6.00 1.422 23.6 23.6 22
R-6 Kendine glivenen 5.68 6.00 5.00 1.136 11.1 25.0 20
R-7 Alcakgonlli 5.58 6.00 6.00 1.882 27.8 26.4 18
R-8 Demokrat 6.11 6.00 6.00 1.393 13.9 38.9 11
R-9 Msfik 6.54 7.00 7.00 1.592 13.9 56.9 4
T-1 El/Objeile calisan 3.96 4.00 3.00 1.631 58.3 8.3 30
T-2 Bilgilerle akilc 6.43 6.00 7.00 1.934 19.4 47.2 6
T-3 Sanatci 6.15 6.00 7.00 1.881 19.4 48.6 5
T-4 Davranisct 6.13 6.00 5.00 1.601 12.5 40.3 10
T-5 Geleneksd 6.25 6.00 7.00 1.599 15.3 44.4 8
T-6 Degisiklige acik 4,74 5.00 5.00 1.808 41.7 16.7 27
T-7 Soyut diisiinen 4.97 5.00 5.00 1.444 30.6 9.7 29
T-8 Yaratici 6.72 7.00 8.00 2.073 18.1 59.7 3
T-9 Onceden plan yapan | 6.21 6.00 6.00 1.838 19.4 44.4 9
T-10 Detayci 7.11 7.00 6.00 1.570 5.6 62.5 2
T-11 Sadik/isine bagl 7.13 7.00 7.00 1.830 9.7 69.4 1
F-1 Rahat 5.19 5.00 5.00 1.641 333 20.8 24
E-2 Endisdli 564 5.00 5.00 2.016 29.2 26.4 19
F-3 Vurdumduymaz 4.35 4.00 3.00 2.215 61.1 16.7 28
F-4 Duygusal kontrol 4.85 5.00 5.00 1.918 45.8 23.6 23
F-5 Tyimser 4,72 5.00 5.00 1.867 48.6 16.7 26
F-6 Kritik eden 5.61 6.00 6.00 1.968 31.9 333 14
F-7 Faal 4.99 5.00 4.00 1.732 45.8 18.1 25
F-8 Rekabetgi 5.89 6.00 5.00 1.896 18.1 30.6 16
F-9 Basar1 hirsi olan 6.47 6.00 5.00 1.644 9.7 45.8 7
F-10 Kararlt 593 6.00 6.00 1.945 23.6 30.6 15

3.4.1.3. Turk Otel Yoneticilerinin Liderlik Tarzlarina Ait Bulgular

Tark yoneticilerin liderlik tarzlarina ait istatistiki bulgular ile dustik ve yiksek

skor yuzdelerine gore dagilimlari Tablo 3.8 ve Sekil 3.4 de gosterilmistir. Sekil 3.4




84

incelendiginde Turk otel yoneticilerin benimsedikleri belirgin bir liderlik tarzi olmadig:
gorilmekte fakat en ¢ok orana sahip (%52.8) liderlik tarzi “bireyci lider” tarzidir. Bu
liderlik tarzim % 22.2 ile “idareci lider” tarzi1 izlemektedir. Daha sonra sirasiyla % 19.4
ile “katilimer lider”, yine aynt oranla (% 19.4) “pazarlikc: lider” ve son olarak da % 15.3
ile “damsman lider” tarzi gelmektedir.

Tablo 3.8. Tiirk Otel Yoneticilerinin Liderlik Tarzlarina Ait istatistiki Bulgular

ORTALAMA | MEDYAN | MOD | STD.SAPMA | VARYANS
L-1 idareci 5.67 6.00 5.00 1.592 2.535
L-2 Bireyci 457 4.00 4.00 1.582 2.502
L-3 Katilimet 5.65 6.00 6.00 1.235 1.526
L-4 Damsman 5.88 6.00 6.00 1.491 2.224
L-5 Pazarlikgi 5.54 6.00 6.00 1.278 1.632
DUSUK SKOR (%) YUK SEK SKOR(%)
100 80 60 40 20 O 20 40 60 8 100
(%31.9) | L-1 (%22.2)

(%15.3) L-2 (%52.8)

(%26.4) (9619.4)
(%34.7) (%15.3)
(%23.6 (919.4)

Sekil 3.4. Turk Otd Yoneticilerinin Liderlik Tarzlarimin Dusiuk ve Yuksek Skor
Yuzdelerine Gore Dagilim

Tuark otel yoneticilerinin liderlik tarzlarimin kendi igindeki korelasyonlart Tablo
3.9'da gosterilmektedir. Tablo 3.9'a gore en yiksek korelasyonlar, “katilimct lider” ile
“danmisman lider” tarzlari ve “bireyci lider” ile “pazarlikc: lider” tarzlari arasinda tespit
edilmistir. Buna karsilik en dusik korelasyon “bireyci lider” ile “damsman lider” ve

“bireyci lider” ve “katilimci lider” tarzlar: arasinda tespit edilmistir.
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Tablo 3.9. Turk Otel Yoneticilerinin Liderlik Tarzlarimn Kendi Aralarindaki
Korelasyonu

L-1 L-2 L-3 L-4 L-5
L-1idareci | ---------
L-2 Bireyci -0.083 | -meeeeeee-
L-3 Katilimer | -0.258* -0.303** | -m-mmmee-
L-4 Damsman | 0.211 -0.757** 0.516** | ------m--
L-5 Pazarlik¢i | -0.081 0.341** 0.131 -0.126 | --------

* p< 0.05 **p< 0.01

Tablo 3.10, liderlik tarzlarinin disik ve yiksek skor kesismelerini gostermektedir.
Bu tablodaki bulgulara bakildiginda, “katilimci lider” tarzimin yiksek, “bireyci lider”
tarzinin distk skor kesismesindeki 14 rakami ve “bireyci lider” tarzimin dusik, “damsman
lider” tarzimin yuksek skor kesismesindeki 22 ve “katilimci lider” ve “damsman lider”
tarzlarinin yiksek skor kesismelerindeki 11 rakami dikkat cekmektedir. Bu rakamlardan
hareketle, “katilimci lider” tarzini benimseyen bireylerin hemen hepsinin “damsman lider”
tarzim da benimsediklerini, buna karsilik, “bireyci lider” tarzim benimsemeyenlerin
“katilimci lider” ve “damsman lider” tarzlarim gogunlukla benimsedikleri goralmektedir.
Bu da Turk yoneticilerin genel liderlik dagilimindaki “katilimci lider” ve “damsman
lider” tarzlarimin en ¢cok benimsenen tarzlar oldugunu desteklemektedir. “Bireyci lider” ve
“danmisman lider” tarzlari da, yonetsel grid modelinde “gbrev’ e ve “insan” a ilgi
eksenlerinin zit uclarinda yer almaktadir.

Tablo 3.10. Turk Otel Yoneticilerinin Liderlik Tarzlarinin Yuksek ve Dusuk Skor

Kessmeleri
Liderlik L1 = L3 L-4 L5
Tarzlar IDARECI BIREY CI KATILIMCI DANISMAN PAZARLIKCI
DusUk | YiUksek | Dustk | Yiksek | DusUk | Yiksek | Dustk | Yiksek | Dustk | Yuksek
L-1 | D | cceee | oo
7 I
L2 |D|8 T D S —
Y3 R P
L3 [D|1 7 4 /7 [ I
Y7 4 14 |1 | |
L4 [D]|3 0 6 6 O —
Y2 10 2 |0 0 R g p—
L5 [D]3 9 0 2 5 2 16 |- |
Y6 6 5 2 2 I —




86

3.4.1.4. Turk Otel Yoneticilerinin Medeki Kisilik Ozellikleri Tle Liderlik Tarzlar
Arasaindaki Tliskiye Ait Bulgular

Tuark otel yoneticilerinin mesleki kisilik ozellikleri ile liderlik tarzlar1 arasindaki
iliskiler Spearman korelasyon yontemi ve Anova yontemi ile analiz edilmistir. Anova
yontemi ile elde edilen “F’ oranlart mesleki Kisilik Ozellikleri ile liderlik tarzlari
arasindaki iliskinin kuvvetini gostermekte ancak iligskinin yonu hakkinda olumlu veya
olumsuz bir bilgi vermemektedir. Bu nedenle boyutlar arasindaki iliskiler incelenirken
iliskinin yonuni saptamak amactyla Spearman korelasyon yontemi kullanil mistar.

Turk yoneticilerin mesleki kisilik 6zellikleri ile liderlik tarzlar1 arasindaki iliskilere
ait F oranlar1 Tablo 3.11'de, korelasyon katsayilari ise Tablo 3.12'de gosterilmistir. Her
iki boyut arasindaki iliskinin kuvvetini gosteren “F oranlari” O ile 5 arasinda
yogunlastigindan (bkz. Sekil 3.5), dlgege 5'ten buyik F oranlar: dahil edilmemistir.

Tablo 3.11 incelendiginde her bir mesleki kisilik 6zelligi ile hangi liderlik tarz:
arasinda kuvvetli veya zayif iliski oldugu gorulebilmektedir. Tabloda dikkat ¢eken bir
durum; degisiklige agik, soyut disiinen, geleneksel, isine bagli ve endiseli 6zelliklerinin
liderlik tarzlarimn hichiri ile her iki yonde de aralarinda kuvvetli iliskinin
bulunmamasidir. Buna karsilik “demokrat” kisilik 6zelliginin U¢l olumsuz, ikisi olumlu
yonde olmak Uzere liderlik tarzlarinin timi ile oldukga kuvvetli iligkisi vardir. Demokrat
0zelligi kapsaminda Turk yoneticilerin, baskalarim dinledikleri ve nadiren tek baslarina
karar aldiklar1 sdylenebilir. Mumkin oldugunca grup kararlarint tesvik ederler. Kabul
goérmeyen bir fikri savunmalar1 istendiginde rahatsiz olabilirler.

Bunlarin yan sira idare eden kisilik 6zelligi hem idareci lider hem de danmigsman
lider tarzlari ile olumlu yonde iliskilidir. Idare eden o©zelligine istinaden, Turk
yoneticilerin, yonetmek ve idare etmekten hoslandiklar: ve iginde bulunduklar: gruplarda
lider rolunt Ustlenmeye hazir olduklari sdylenebilir. Diger insanlarin islerini organize
etme sorumlulugunu almaya hazirdirlar. Bazi ortamlarda idareci ve hikmedici olarak
algilanabilirler.

“Tkna edebilen” Kisilik 6zelligi hem idareci hem de pazarlikci lider tarzlaryla,
“rahat” Kisilik 6zelligi bireyci lider tarz: ile, “diga donik ve insancil” kisilik 6zellikleri
katilimc lider tarzi ile, “basar1 hirsi olan ve yaratict” Kisilik 0zellikleri ise idareci lider
tarz1 ile yuksek oranda olumlu yonde iliskilidir. Rahat olma 6zelligi kapsaminda Tirk
yoneticilerin ginini yasamak temeline dayanan bir yasam sirdurdikleri ve nadiren
gergin olduklart sonucuna varilabilir. Gunlik hayatlarinda sakin, sogukkanli ve akli
basindadirlar. ikna edebilme 6zelligi kapsaminda ise Tirk yoneticilerin fikir tartismaktan
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ve baskalarina fikir pazarlamaktan hoslandiklar1 sdylenebilir. Genellikle konusmalarin
sonucunu yonlendirmekten hoslanirlar. Basar1 hirst olma 6zelligi kapsaminda ise Tirk
yoneticilerin islerini hayatlarimin en 6nemli onceligi olarak gordikleri veya ¢alismak igin
yasadiklar1 soylenebilir.

Tablo 3.12'de dikkat ¢eken bir bulgu, misfik, duygusal kontrol ve alcakgondllt
kisilik ozelliklerinin idareci lider tarzi ile olumsuz yonde iliski gostermesidir. MUsfik
olma 6zelligi kapsaminda Amerikal: yoneticiler, himayelerindeki personelin refah iginde
olmasini istemedikleri ve isyerinde kisisel problemler oldugunda izin vermeyeceklerini,
hosgorult, sempatik, iyi bir dinleyici olmadigi sdylenebilir. Genel olarak kararlara
varirken digerlerinin  duygularina 6nem vermezler. Algakgonulli olma 0Ozelligi
kapsaminda ise Turk yoneticilerin, basarilarini kalabalik ortamlarda slrekli dile
getirdikleri, kendi kendilerini strekli yucelttikleri sdylenebilir. Gosteris meraklist olarak
nitelendirilirler, isleri yoluna sokmak icin gosteris yapmayi taktik olarak benimserler.
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Tablo 3.11. Tirk Otel Yoneticilerinin Mesleki Kisilik Ozellikleri Tle Liderlik Tarzlar:

Arasindaki F Oranlar

L-1 L-2 L-3 L-4 L-5
R-1 4,143 1,389 1,237 1,011 1,883
R-2 12,419** 3,187** 1,862 6,309** 1,699
R-3 1,480 1,482 0,824 0,704 0,324
R-4 0,663 1,007 4,211 0,765 1,173
R-5 1,432 0,462 3,457 1,921 1,350
R-6 0,670 0,695 1,526 2,190* 1,979
R-7 2,421~ 1,540 2,175 1,614 1,011
R-8 1,806** 2,564* 4,392** 1,717 3,659**
R-9 4,074 0,992 2,441~ 1,473 1,278
T-1 1,581 0,647 1,771 2,084 1,513
T-2 0,363 0,627 3,599** 0,839 1,151
T-3 1,928 0,894 1,184 1,332 1,138
T4 1,481 1,918 1,366 2,224~ 1,977
T-5 1,695 1,257 1,178 1,171 0,912
T-6 0,485 1,132 1,376 0,845 1,517
T-7 1,119 1,028 1,336 1,352 0,713
T-8 1,681 2,324~ 1,061 0,659 0,807
T-9 1,852 3,244** 1,102 1,285 0,895
T-10 1,657 0,651 1,460 0,810 0,913
T-11 0,936 0,602 0,637 0,847 0,360
F-1 0,229 4,142** 0,709 1,405 2,223
F-2 1,262 0,674 1,247 1,182 0,775
F-3 1,576 2,258* 1,745 3,888** 0,817
F-4 1,636 0,144 0,531 0,435 0,770
F-5 1,321 1,492 1,256 0,974 3,532**
F-6 1,715 0,489 2,539* 1,255 1,709
F-7 0,616 0,816 1,674 2,081 1,625
F-8 0,786 0,701 0,966 1,340 1,282
F-9 3,973** 1,272 2,219 1,894 1,159
F-10 1,858 1,232 0,962 0,702 1,333

* p< 0.05

**p< 0.01
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Tablo 3.12. Tirk Otel Yoneticilerinin Mesleki Kisilik Ozellikleri Tle Liderlik Tarzlar:
Arasandaki Korelasyon K atsayilari

L-1 L-2 L-3 L-4 L-5
R-1 0.506** 0.325** 0.082 -0.005 0.374**
R-2 0.742** -0.420** 0.095 0.588** -0.309**
R-3 0.230 0.312** -0.099 -0.177 0.104
R-4 -0.060 0.172 0.493** -0.001 0.259*
R-5 -0.262* -0.126 0.464** 0.306** 0.302**
R-6 0.058 0.018 0.236* 0.077 0.512
R-7 -0.347** -0.121 0.147 0.143 -0.128
R-8 -0.347** -0.465** 0.523** 0.394** -0.338**
R-9 -0.515** -0.117 0.303** 0.100 0.004
T-1 -0.268* -0.040 -0.294* -0.185 -0.191
T-2 0.053 -0.004 -0.423** -0.095 -0.106
T-3 -0.324** -0.010 -0.012 -0.018 -0.118
T4 -0.233 -0.380** 0.248* 0.361** 0.328**
T-5 -0.315 0.034 -0.145 -0.142 -0.011
T-6 0.119 -0.015 -0.009 -0.055 0.137
T-7 -0.016 -0.089 0.001 0.008 -0.196
T-8 0.356** -0.014 -0.279* -0.085 -0.129
T-9 0.304** -0.449** -0.141 0.226 -0.209
T-10 0.249* -0.153 -0.269* -0.058 -0.117
T-11 0.064 0.049 -0.037 -0.034 -0.130
F-1 -0.074 0.521** -0.109 -0.327** -0.053
F-2 -0.235* -0.126 0.027 0.041 0.080
F-3 0.198 0.316** -0.112 -0.420** -0.107
F-4 -0.356** 0.105 0.070 -0.084 0.092
F-5 0.175 0.309** 0.211 -0.212 -0.159
F-6 0.338** -0.216 -0.257* 0.289* -0.182
F-7 -0.166 0.059 0.306** -0.064 0.217
F-8 0.214 -0.087 -0.100 0.147 0.270*
F-9 0.483** -0.077 -0.002 0.091 0.200
F-10 0.316** 0.131 -0.276* -0.151 -0.122

* p<0.05 **p<0.01

Tablo 3.11 ve Tablo 3.12°deki bulgulara gore, ikna edebilen, idare eden
(sorumluluk almaktan kaginmayan), yaratici, kritik eden, basar1 hirst olan, 6nceden plan
yapan, kararli ve detayct olan yoneticiler daha cok “idareci lider (9,1)” tarzim
benimsemektedirler. Bu tarzdaki yoneticiler, planlama ve kontrol sorumlulugunu kimse
ile paylasmazlar, kendi go6zlemlerine gore oOncelikleri saptar ve talimatlar verirler.
Astlaryla iligkileri zayiftir. Genel olarak otoriter yonetim sergiledikleri sdylenebilir. Bu
liderlik tarzimi benimseyen yoneticilerin belirgin olmayan mesleki kisilik 0Ozellikleri
sunlardir; misfik, sanatci, duygusal kontrol, algakgontillii ve demokrat olma.

“Bireyci lider (1,1)” tarzim benimseyen Turk yoneticilerin belirgin mesleki kisilik
Ozellikleri arasinda rahat, vurdumduymaz, iyimser, ikna edebilen ve bagimsiz olma



90

Ozellikleri sayilabilir. Bireyci lider tarzi ile olumsuz yonde kuvvetli iliskisi bulunan
mesleki kisilik 6zellikleri ise sunlardir; idare eden, demokrat, davranisci ve dnceden plan
yapan. Idareci lider tarzinda oldugu gibi bireyci lider tarz1 dainsanailgi boyutunun disiik
kesiminde yer almaktadir. Bununla paralel olarak, her iki liderlik tarzinin da olumsuz
yonde kuvvetli iligkisi bulunan mesleki kisilik 6zelligi demokrat olma 6zelligidir.

Insana ilginin yiksek, goreve ilginin ise disuk seviyede oldugu “katilime lider
(1,9)” tarzini benimseyen Turk yoneticilerin ortak belirgin mesleki kisilik 6zellikleri; disa
donik, insancil, demokrat, musfik ve faal olmalaridir. Bu liderlik tarz: ile olumsuz yonde
iliski gosteren mesleki kisilik ozellikleri ise; bilgilerle akilci, yaratici, detayc, eller ve
objelerle calisan ozellikleridir. Bu iliskiler kapsaminda katilimc lider tarzindaki Turk
yoneticilerin, sosyal yonden cok kuvvetli oldugu, insanlarla iletisim kurmakta basarili
olduklari, hatta cevresindekileri kirmamak icin onlarin distincelerini bile elestirmedikleri
ve fazla gorev duskinu olmadiklar: sdylenebilir.

“Damgman  lider (9,9)” tarzimt benimseyen Turk yoneticilerin en belirgin
Ozellikleri; demokrat, idare eden, insancil ve davranis¢i Ozellikleridir. Buna karsilik
vurdumduymaz ve rahat olma Ozellikleri bu tarzdaki yoneticilerin dusik oranda sahip
olduklar1 6zelliklerindendir. insana ilgi boyutunun kuvvetli diliminde yer alan “damsman
lider” ve “katilimci lider” tarzlarimin ortak olarak olumlu yonde iliski gosterdikleri
mesleki kisilik Ozellikleri demokrat ve insancil olma 6zellikleridir. Bu durum, her iki
liderlik tarzinin tasidiklar: 6zellikler ile bagdasmaktadir ancak ortak 6zellik sayisinin az
olmasi tatmin edici degildir.

“Pazarlik¢t lider (5,5)” tarzimi benimseyen Turk yoneticilerin belirgin mesleki
kisilik Ozellikleri ise sunlardir; ikna edebilen, davranisgi ve rekabetci. Buna karsilik zayif
seviyedeki ozellikleri ise, idare eden ve demokrat olma. Bu iliskiler kapsaminda goreve ve
insana ilgi boyutlarinin orta diliminde yer alan pazarlik¢: lider tarzini benimseyen Turk
yoneticilerin, astlariyla yaptiklari pazarlik slrecinde ihtiyag duyduklari ikna etme ve
astlarinin davramiglarimt analiz ederek ihtiyaclarim tespit edebilme ve bu yolla onlart
motive etme yeteneklerinin gelismis olduklar: sdylenebilir.

34.15. Tark Otel Yoneticilerinin Cinsiyet Farkhhgina Gore Mesleki Kisilik
Ozellikleri ve Liderlik Tarzlarimin Analizinden Elde Edilen Bulgular

Tark otel yoneticilerinin mesleki kisilik 6zelliklerinin cinsiyetlere gore yiksek
skor yuzdeleri dagilim Tablo 3.13'de gosterilmistir. Tablodaki bulgular incelendiginde
mesleki kisilik Ozelliklerinin cinsiyetlere gore dagiliminda erkek yoneticilerde 6nemli

sayilabilecek Ozellikler; idare eden, alcakgonulll, bilgilerle akilci, dnceden plan yapan,
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isine bagl, kritik eden, basar1 hirsi olan, vurdumduymaz ve kararli iken kadin
yoneticilerde dikkat ceken Ozellikler ise; disa donuklik, kendine givenen, demokrat,
musfik, sanatci, davranisGi, detayci ve iyimser olarak tespit edilmistir. Bunun yam sira
Turk yoneticilerin genelinde oldugu gibi “elleri ve objelerle calisan” 6zelligi cinsiyette de
cok zayif bir 6zellik olarak gorulmektedir.

Tablo 3.13. Turk Otel Yoneticilerinin Medeki Kisilik Ozelliklerinin
Cingyetlere Gore Yiuksek Skor Yuzdeleri Dagilimi

MESLEKI ~ ERKEK ~ KADIN
KiSILiK YONETICILER YONETICILER
OZELLIKLERI (N=55) (N=17)

R-1 Ikna edebilen 25.5 17.6
R-2 Idare eden 41.8 235
R-3 Bagimsiz 27.3 294
R-4 Diga donuk 29.3 58.8
R-5 Insancil 21.8 294
R-6 Kendine glivenen 20.0 41.2
R-7 Alcakgonillii 29.1 17.6
R-8 Demokrat 36.4 47.1
R-9 Musfik 52.7 70.6
T-1 El/Objeile ¢calisan 9.1 5.9

T-2 Bilgilerle akilci 54.5 235
T-3 Sanatci 40.0 76.5
T-4 DavranisGi 34.5 58.8
T-5 Geleneksel 45,5 41.2
T-6 Degisiklige acik 12.7 29.4
T-7 Soyut disiinen 7.3 17.6
T-8 Yaratici 61.8 52.9
T-9 Onceden plan yapan 49.1 29.4
T-10 | Detaya 58.2 76.5
T-11 Sadik/Isine bagl 69.1 20.0
F-1 Rahat 21.8 17.6
F-2 Endisdi 25.5 294
F-3 Vurdumduymaz 20.0 5.9

F-4 Duygusal kontrol 25.5 17.6
F-5 Tyimser 14.5 235
F-6 Kritik eden 38.2 17.6
F-7 Faal 18.2 17.6
F-8 Rekabetci 32.7 235
F-9 Basar1 hursi olan 49.1 35.3
F-10 Kararl 36.4 11.8

3.4.1.6. Turk Otd Yoneticilerinin Liderlik Tarzlarimn Cinsiyetlere Gore Dagilim

Tark yoneticilerin liderlik tarzlarimn cinsiyetlere gore dagilimi yuiksek skor
yuzdelerine gore Tablo 3.14'de gogterilmistir. Bu tablodaki bulgulara gére kadin
yoneticiler “katilimecr lider” ve “pazarlik¢: lider” tarzlarinda erkek yoneticilerden daha
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fazla orana sahiplerken, erkek yoneticiler de “idareci lider” tarzinda bayan yoneticilerden
daha fazla orana sahiptir. Erkek yoneticiler ayrica “bireyci lider” tarzinda da bayan
yoneticilerden daha fazla orana sahiptir fakat bu oran 6nemli sayilabilecek seviyede

desildir.

Tablo 3.14. Turk Otel Yoneticilerinin Liderlik Tarzlarinin
Cingyetlere Gore Dagilimi

LIDERLIK ERKEK KADIN
TARZLARI YONETICILER YONETICILER
(N=55) (N=17)
L-1 idareci Lider 36.4 17.6
L-2 Bireyci Lider 16.4 11.8
L-3 Katilimci Lider 145 64.7
L-4 Danmigman Lider 34.5 35.3
L-5 Pazarlik¢: Lider 20.0 52.9

3.4.2. Amerikah Otel Yoneticilerine Ait Bulgular

3.4.2.1. Amerikah Otel Yoneticilerine Ait Demografik Bulgular

Arastirma kapsaminda yer alan otel isletmelerinde orta ve Ust dizey yonetici
pozisyonunda calisan toplam 63 yoOneticinin % 54’0 bay ve % 46's ise bayandir.
Arastirmaya katilan yoneticilerin yaglarina bakildiginda ise 63 yonetici arasindan 11'inin
yaslarint belirtmek istemedigi tespit edilmistir. Yaslarim belirten 52 yonetici arasindan
22'si (%34.9) 22 ila 32 yas arasinda iken 13’ (%20.6) 33 ila 43 yas arasinda ve yine 13’ U
44 ila 54 yas arasinda oldugu tespit edilmistir. Buradan hareketle yarisindan fazlasinin
geng bir niifus oldugu soylenebilir (Tablo 3.15).

Tablo 3.15. Amerikali Otel Yoneticilerine Ait Demografik Bulgular

| Say1  |Yuizde
Cingyet
Bayan 29 9646
Bay 34 %54
Yas
22-32 arasi 22 9634.9
33-43 arasi 13 9%20.6
44-54 arasi 13 %620.6
55-65 arasi 4 9%6.3
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3.4.2.2. Amerikah Otel Yoneticilerinin Mesleki Kisilik Ozelliklerine Ait Bulgular

Amerikal1 yoneticilerin mesleki kisilik 0Ozelliklerinin disik ve ylksek skor
yuzdeleri bazi istatistiki bulgular ile Tablo 3.16'da gosterilmistir. Yapilan analizler
sonucunda Amerikali yoneticilerin mesleki kisilik 6zelliklerine ait istatistiki bulgular,
bitun ozelliklerin ortalamalarinin  standart-on Olgegine gore 3.65 ile 7.75 arasinda,
standart sapmasinin ise 1.494 ile 1.616 arasinda degistigi tespit edilmistir. Bu araliklarda
standart sapmasi en yiksek olan mesleki kisilik ozellikleri sunlardir; soyut duslnen,
mUsfik (koruyucu/sevecen), bilgilerle akilci, bagimsiz, rahat ve demokrat. Ayrica sanatgi,
vurdumduymaz, bagimsiz, algakgonulll, soyut disinen oOzelliklerinde mod(en c¢ok
rastlanan skor) “9”, “8” ve “7” yani yuksek skor dilimi iginde tespit edilmistir. Bu bulgu,
Turk yoneticilerin belirgin mesleki kisilik ozellikleri ile paralellik gostermektedir. Buna
karsin modu dusik skor diliminde “3” ve “4” olarak tespit edilen mesleki Kisilik
Ozellikleri ise; idare eden, demokrat, eller ve obje ile ¢alisan, musfik, kritik eden ve
rekabetci olarak tespit edilmistir.

Tablo 3.16 incelendiginde elde edilen bulgulara gore, Amerikali otel
yoneticilerinin % 73’0 sanat¢i, % 71.4'0 vurdumduymaz, % 54’0 bilgilerle akilci ve
geleneksel ve yine yariya yakiminin (%44.4) alcakgonullt, soyut dusiinen ve detayci
kisilik 6zelliklerine sahip olduklar1 sdylenebilmektedir. Bu Ozellikleri takip eden diger
mesleki kisilik 6zellikleri ise su sekilde siralanmaktadir; bagimsiz (%38.1), davranisgt ve
disa donuk (%34.9), rahat (%30.3). Buna karsilik, Amerikal1 otel yoneticilerinin belirgin
olmayan (dustk skorlu) mesleki kisilik Ozellikleri su sekilde siralanmaktadir; 6nceden
plan yapan (%3.2), idare eden ve ikna edebilen (%4.8), demokrat ve faal (%9.5), iyimser,
rekabetci ve basar1 hirsi olan (%11.1), isine bagl (%12.7) ve degisiklige agik (%14.3).



Tablo 3.16. Amerikah
Istatistiki Bulgular
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Otel Yoneticilerinin Medeki Kisilik Ozelliklerine Ait

M esleki Ort. | Medyan | Mod | S.Sapma | Dusik | Yiksek | Siralama
Kisilik (%) (%)
Ozellikleri

R-1 Tkna edebilen 4.75 5.00 5.00 1.307 34.9 4.8 28
R-2 Idare eden 3.65 3.00 3.00 1.494 73.0 4.8 29
R-3 Bagimsiz 5.81 6.00 7.00 1.768 23.8 38.1 8
R-4 Disa dontk 5.90 6.00 5.00 1.624 12.7 34.9 9
R-5 Insancil 5.40 5.00 5.00 1.582 30.2 254 16
R-6 Kendinegiivenen | 5.19 5.00 6.00 1.615 317 19.0 19
R-7 Alcakgonullt 6.21 6.00 7.00 1.358 9.5 44.4 5
R-8 Demokrat 4.25 4.00 4.00 1.732 60.3 9.5 27
R-9 Msfik 5.35 5.00 4.00 1.797 38.1 27.0 13
T-1 El/Objeile 4.87 5.00 4.00 1.561 46.0 19.0 18

caligan
T-2 Bilgilerle akilci 6.68 7.00 6.00 1.776 12.7 54.0 4
T-3 Sanat¢t 7.75 8.00 9.00 1.616 3.2 73.0 1
T-4 Davransgt 5.97 6.00 5.00 1.367 12.7 34.9 10
T-5 Geleneksdl 6.84 7.00 8.00 1.285 1.6 54.0 3
T-6 Degisiklige acik 4.86 5.00 5.00 1.435 39.7 14.3 20
T-7 Soyut dusiinen 6.16 6.00 7.00 1.860 14.3 44.4 7
T-8 Yaratict 5.56 6.00 6.00 1.614 23.8 254 15
T-9 Onceden plan 4.10 4.00 5.00 1.583 57.1 3.2 30

yapan
T-10 | Detaya 6.43 6.00 6.00 1.624 7.9 44.4 6
T-11 | Sadik/isinebaghh | 5.22 5.00 6.00 1.475 28.6 12.7 22
F-1 Rahat 5.46 6.00 6.00 1.740 28.6 30.3 11
F-2 Endiseli 5.79 6.00 5.00 1.515 15.9 28.6 12
F-3 Vurdumduymaz 7.22 7.00 8.00 1.464 4.8 714 2
F-4 Duygusal kontrol | 5.73 5.00 5.00 1.494 15.9 254 14
F-5 Tyimser 4.83 5.00 5.00 1.671 39.7 11.1 23
F-6 Kritik eden 4.62 5.00 4.00 1.507 49.2 9.5 26
F-7 Faal 4.75 5.00 5.00 1.545 33.3 12.7 21
F-8 Rekabetci 4.38 4.00 4.00 1.641 54.0 11.1 24
F-9 Basar1 hirsi olan 4.60 5.00 5.00 1.476 47.6 11.1 25
F-10 Kararh 5.49 6.00 6.00 1.533 254 19.0 17

3.4.2.3. Amerikah Otel Yoneticilerinin Liderlik Tarzlarina Ait Bulgular

Amerikal1 yoneticilerin liderlik tarzlarina ait istatistiki bulgular ile dusik ve

yuksek skor yuzdelerine gore dagilimlar: Tablo 3.17 ve Sekil 3.6'da gosterilmistir. Tablo
3.18 incelendiginde Amerikal1 otel yoneticilerin benimsedikleri belirgin liderlik tarzimn
“bireyci lider” tarzi (%68.3) oldugu gorilmektedir. Bu liderlik tarzim % 25.4 ile

“pazarlikci lider” tarzi izlemektedir. Daha sonra sirasiyla % 14.3 ile “damsman lider”,

%3.2 ile “katilimct lider” ve son olarak yine aymi oranla % 3.2 ile “idareci lider” tarz
gelmektedir.
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Tablo 3.17. Amerikalh Otel Yoneticilerinin Liderlik Tarzlarina Ait isatistiki

Bulgular
ORTALAMA | MEDYAN | MOD | STD.SAPMA | VARYANS
L-1 idareci 3.71 4.00 300 |1211 1.465
L-2 Bireyci 7.16 7.00 7.00 |1.472 2.168
L-3Katihimer | 4.17 4.00 400 |1.212 1.469
L-4 Danisman | 2.95 3.00 3.00 |1.408 1.982
L-5 Pazarlikg: | 5.54 6.00 500 |1.305 1.704
DUSUK SKOR (%) YUK SEK SKOR(%)
100 8 60 40 20 O 20 40 60 80 100
(%81.0) | L-1% (%3.2)
(%3.2) L-2 (%68.3)
(%60.3) | L3 (%3.2)
(%85. 7k (%14.3)
(%17.5) (%25.4)

Sekil 3.6. Amerikali Otel Yoneticilerinin Liderlik Tarzlarimn Dusik ve YUksek Skor
Y tzdelerine Gore Dagilim

Amerikal1 otel yoneticilerinin liderlik tarzlarimin kendi igindeki korelasyonlar:
Tablo 3.18 de gosterilmektedir. Tablo 3.18e gore en yuksek korelasyonlar, “katilimct

lider” ile “damsman lider” tarzlari ve “bireyci lider” ile “pazarlik¢: lider” tarzlari arasinda

tespit edilmistir. Bunakarsilik en dustk korelasyon “bireyci lider” ile “damsman lider” ve

“bireyci lider” ve “katilimci lider” tarzlar: arasinda tespit edilmistir.

Tablo 3.18. Amerikah Otd Yoneticilerinin Liderlik Tarzlarimin Kendi Aralarindaki

Korelasyonu
L-1 L-2 L-3 L-4 L-5
L-1idareci | ---------
L-2 Bireyci -0.027 | -
L-3 Katilimei -0.258* -0.423** | —mmmmeeee-
L-4 Damsman | -0.122 -0.691** 0.552** | —-emomee-
L-5 Pazarlik¢i | -0.273* 0.365** 0.101 -0.276* | ---mmmem-

Tablo 3.19, Amerikal1 yoneticilerin liderlik tarzlarinin distk ve yuksek skor

kesismelerini gostermektedir. Bu tablodaki bulgulara bakildiginda, “idareci lider” ve
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“bireyci lider” tarzlarimin distk skor kesismelerindeki 46, “bireyci lider” tarzinin
yuksek, “damsman lider” tarzimn disuk skor kesismesindeki 41 rakami,”katilimer lider”
ve “damsman lider” tarzlarinin disik skor kesismesindeki 36 rakami ve “idareci lider”
razinin dusuk, “bireyci lider” tarzimin yiksek skor kesismesindeki 36 dikkat gekmektedir.
Bu rakamlardan hareketle, “katilimc: lider” tarzint benimsemeyen bireylerin hemen
hepsinin “damsman lider” tarzimi da benimsemediklerini, buna karsilik, “bireyci lider”
tarzim  benimseyenlerin - “katilimct  lider” tarzim  gogunlukla  benimsemedikleri
gorulmektedir. Ayrica “idareci lider” tarzimi benimsemeyenlerin “bireyci lider” tarzin
benimsediklerini fakat “damsman lider” tarzimt  benimsemedikleri sonucu da
Gikarilabilmektedir.

Tablo 3.19. Amerikah Otel Yoneticilerinin Liderlik Tarzlarimin Yiksek ve Dusik
Skor Kesismeleri

Liderlik | LI 2 L-3 L-4 L5
Tarzlann | IDARECI BIREYCI KATILIMCI | DANISMAN | PAZARLIKCI
Distk | YUksek | DusUk | YiUksek | Dustk | YUksek | DuUsUk | Yiksek | Dustk | YUksek
ISR ) [ p—
V2
L2 |D|1 SR P p—
Y[36 |0 |- |
L-3[D[29 |2 1 3L | e | e
Y2 0 0 0 | |
L-4 [D[46 |1 0 a1 6 |0 |- | e
Y 1 2 2 2 2 |- |
L5 | D 0 2 4 7 0 8 |3 |- |
Y[16 |0 0 14 11 |0 16 |0 |- |

3.4.2.4. Amerikah Ote Yoneticilerinin Medeki Kisilik Ozellikleri ile Liderlik
Tarzlari Arasindaki Tliskiye Ait Bulgular

Amerikal1 otel yoneticilerinin mesleki Kisilik 6zellikleri ile liderlik tarzlar
arasindaki iliskiler Spearman korelasyon yontemi ve Anova yontemi ile analiz edilmistir.
Anova yontemi ile elde edilen “F’ oranlart mesleki kisilik ozellikleri ile liderlik tarzlar
arasindaki iliskinin kuvvetini gostermekte ancak iliskinin yont hakkinda olumlu veya
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olumsuz bir bilgi vermemektedir. Bu nedenle boyutlar arasindaki iliskiler incelenirken
iliskinin yonuni saptamak amactyla Spearman korelasyon yontemi kullanil mistar.

Amerikal1 yoneticilerin mesleki kisilik Ozellikleri ile liderlik tarzlari arasindaki
iliskilere ait F oranlar1 Tablo 3.20'de, korelasyon katsayilari ise Tablo 3.21'de
gosterilmistir.

Tablo 3.21 incelendiginde her bir mesleki kisilik 6zelligi ile hangi liderlik tarz:
arasinda kuvvetli veya zayif iliski oldugu gorulebilmektedir. Tabloda dikkat ¢eken bir
durum; bagimsiz, kendine givenen, eller ve objelerle calisan, soyut diusiinen, yaratici,
endiseli, iyimser, faal, vurdumduymaz ve rekabet¢i Ozelliklerinin liderlik tarzlarimn
hichiri ile her iki yonde de aralarinda kuvvetli iliskinin bulunmamasidir. Buna karsilik
“demokrat” kisilik 6zelliginin ikisi olumsuz ve ikisi olumlu yonde olmak Uzere idareci,
bireyci, katilimci ve damsman liderlik tarzlariyla oldukga kuvvetli iliskisi vardir. Bunlarin
yant sira idare eden kisilik 6zelligi de idareci ve damsman liderlik tarzlariyla olumlu
yonde iliskili iken bireyci ve pazarlik¢i liderlik tarzlariyla olumsuz yonde iliskilidir.
Ayrica “davranmisct” kisilik ozelligi yuksek oranda ve olumlu yonde pazarlikc: liderlik
tarzi ile iligkili oldugu tespit edilmistir. Tablo 3.21'de dikkat ceken diger bir bulgu da,
bilgilerle akilc1 ve detayc kisilik 6zelliklerinin katilimer lider tarzi ile olumsuz yonde
iliski gostermesidir.

Tablo daha detayl1 incelendiginde idare eden (sorumluluk almaktan kaginmayan),
isine bagli, detayct ve o©nceden plan yapan yoneticiler daha ¢ok “idareci lider (9,1)”
tarzim benimsedigi gorilmektedir. Bu liderlik tarzim1 benimseyen Amerikali yoneticilerin
olumsuz yonde kuvvetli iliski gosterdikleri mesleki kisilik 6zellikleri sunlardir; demokrat,
davranisci, sanat¢i ve duygusal kontrol.

“Bireyci lider (1,1)” tarzim benimseyen Amerikal1 yoneticilerin belirgin mesleki
kisilik 6zellikleri arasinda degisiklige agik ve rahat olma 6zellikleri sayilabilir. Bu liderlik
tarzi ile olumsuz yonde kuvvetli iliskisi bulunan mesleki kisilik ozellikleri ise sunlardir;
idare eden, demokrat, miisfik ve dnceden plan yapan. idareci lider ve bireyci lider tarz:
insana ilgi boyutunun distk kesiminde yer almaktadir. Bununla paralel olarak, her iki
liderlik tarzimn da olumsuz yonde kuvvetli iliskisi bulunan mesleki Kisilik Ozelligi
demokrat olma Ozelligidir.

Insana ilginin yiiksek, goreve ilginin ise diisik seviyede oldugu “katilimc lider
(1,9)” tarzint benimseyen Amerikal: yoneticilerin ortak belirgin mesleki kisilik 6zellikleri;
demokrat, insancil ve ikna edebilen olmalaridir. Bu liderlik tarz: ile olumsuz yonde iliski
gogteren mesleki kisilik ozellikleri ise; bilgilerle akilci, kritik eden ve detayci olma
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Ozellikleridir. Bu iliskiler kapsaminda insanlarla iletisim kurmakta ¢ok basarili olduklar:
ve fazla gorev duskinu olmadiklar: sdylenebilir.

“Damsman lider (9,9)" tarzimt benimseyen Amerikali yoneticilerin en belirgin
Ozellikleri; idare eden, insancil ve demokrat olmalaridir. Buna karsilik, degisiklige agik
olma dzelligi bu tarzdaki yoneticilerin dustik oranda sahip olduklar: 6zelligidir.

Insanailgi boyutunun kuvvetli diliminde yer alan damsman lider ve katilimer lider
tarzlarimn ortak olarak olumlu yonde kuvvetli iliski gosterdikleri mesleki Kkisilik
Ozellikleri demokrat ve insancil olma Ozellikleridir. Bu durum her iki liderlik tarzinin
tasidiklar1 Ozellikler ile bagdasmaktadir. Buna karsilik, bu kategorideki liderlik
tarzlarindaki yoneticilerin bagkalarinin fikir ve c¢abalarimi engellemeyen ve elestirici
yaklasimlardan kaginan bireyler olmalari da insana yonelik liderlik tarzim
desteklemektedir.

“Pazarlikcr lider (5,5)” tarzim benimseyen Amerikali yoneticilerin belirgin mesleki
kisilik 6zellikleri ikna edebilme, basar1 hirst olan ve davranis¢i olma Ozelligidir. Pazarlik
sirecindeki basarinin iyi bir ikna kabiliyetine bagli oldugu distunuldiginde bu durum
liderlik tarzi ile bagdasmaktadir. Buna karsilik zayif seviyedeki Ozellikleri ise idare eden
ve musfik olarak tespit edilmistir.
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Tablo 3.20. Amerikah Otel Yoneticilerinin Mesleki Kisilik Ozellikleri ile Liderlik
Tarzlar1 Arasandaki F Oranlari

L-1 L-2 L-3 L-4 L-5
R-1 0,611 2,779* 2,329* 0,550 4,677
R-2 6,812** 3,861** 1,200 5,108** 4,632**
R-3 1,470 1,107 1,594 4,044** 1,278
R-4 1,946 1,129 5,376** 1,107 3,389**
R-5 0,856* 1,631 2,579* 3,303* 1,556
R-6 2,321 1,111 1,400 0,650 1,749
R-7 1,380 0,852 0,819 1,176 0,509
R-8 1,602 6,399** 6,884** 9,298** 1,911
R-9 2,101 2,610* 1,652 1,256 2,159
T-1 1,132 0,628 1,057 0,873 2,697*
T-2 0,555 0,097 2,675* 0,886 0,631
T-3 3,137** 1,124 1,062 1,057 1,752
T4 2,673 0,611 1,202 0,627 2,931~
T-5 0,659 1,639 0,886 1,681 0,996
T-6 1,440 1,678 0,968 1,332 1,029
T-7 1,809 1,100 1,275 0,865 0,152
T-8 0,755 2,374* 1,439 1,265 2,244
T-9 1,913 1,069 0,437 0,613 1,248
T-10 1,157 1,094 2,280* 1,668 0,225
T-11 3,345** 0,354 1,422 0,873 3,930**
F-1 1,544 1,168 1,732 1,076 1,770
F-2 1,836 0,748 3,209** 0,612 0,594
F-3 2,561* 1,504 0,501 2,788* 1,406
F-4 1,097 0,806 0,495 0,270 1,168
F-5 1,251 2,048 0,133 0,994 1,108
F-6 1,068 0,951 1,277 0,483 0,498
F-7 1,236 0,325 1,112 0,297 0,571
F-8 2,081 3,934** 0,869 1,356 1,592
F-9 0,888 1,296 2,009 1,097 2,988*
F-10 1,597 0,659 4,783** 0,974 1,095

* p< 0.05

**p< 0.01



100

Tablo 3.21. Amerikal Otel Yoneticilerinin Mesleki Kisilik Ozellikleri ile Liderlik
Tarzlar1 Arasindaki K orelasyon Katsayilari

L-1 L-2 L-3 L-4 L-5
R-1 0,093 0,050 0,264* 0,019 0,453**
R-2 0,504** -0,544** 0,184 0,540** -0,571**
R-3 0,244 0,147 -0,094 -0,222 0,070
R-4 0,121 0,191 0,250* -0,292* 0,077
R-5 -0,108 -0,046 0,315* 0,386** 0,137
R-6 0,164 -0,012 -0,032 0,070 0,063
R-7 -0,309* -0,075 0,048 -0,067 0,107
R-8 -0,389** -0,608** 0,632** 0,646** -0,195
R-9 0,172 -0,344** 0,242 0,202 -0,326**
T-1 -0,148 -0,062 -0,099 -0,095 0,200
T-2 -0,034 0,089 -0,436** -0,248* 0,043
T-3 -0,328** 0,193 -0,045 -0,156 0,001
T-4 -0,309* -0,038 0,090 -0,041 0,463**
T-5 -0,154 -0,258* -0,026 0,229 -0,111
T-6 0,117 0,297* -0,185 -0,309* -0,037
T-7 -0,041 0,139 -0,175 -0,005 -0,051
T-8 0,084 0,092 -0,193 -0,178 0,017
T-9 0,260* -0,323** -0,020 0,152 -0,137
T-10 0,294* 0,190 -0,357** -0,265* -0,022
T-11 0,266* -0,097 -0,048 0,053 -0,011
F-1 0,061 0,317* 0,008 -0,021 -0,116
F-2 -0,213 -0,140 -0,245 -0,151 -0,005
F-3 -0,038 0,194 -0,005 -0,238 0,232
F-4 -0,318* -0,161 0,064 0,052 -0,247
F-5 -0,071 0,219 0,051 0,003 -0,086
F-6 -0,053 -0,013 -0,255* 0,182 -0,036
F-7 -0,033 0,048 -0,075 0,040 -0,038
F-8 0,053 0,106 -0,017 -0,114 0,246
F-9 0,076 0,241 0,011 -0,055 0,379**
F-10 0,132 -0,003 -0,140 -0,144 0,001
* p<0.05 **p<0.01

3.4.25. Amerikah Otel Yoneticilerinin Medeki Kisilik Ozelliklerinin Cinsyetlere
Gore Dagilim

Amerikal1 yoneticilerin liderlik tarzlarinin cinsiyetlere gore dagilimi yiksek skor
yuzdelerine gore Tablo 3.22'de gosterilmistir. Tablodaki bulgular incelendiginde mesleki
kisilik ~ Ozelliklerinin ~ yarisindan fazlasinda 6nemli  sayilabilecek  farkliliklar
gorulmemektedir. Kadin yoneticilerin erkek yoneticilere kiyasla fazla orana sahip
olduklart mesleki kisilik ozellikleri sunlardir; algakgonilli, misfik, endiseli,
vurdumduymaz ve faal. Erkek yoneticilerin kadin yoneticilere kiyasla fazla orana sahip
olduklart mesleki Kisilik ozellikleri ise sunlardir; bagimsiz, eller ve objelerle calisan ve
soyut distunen. Bunlarin yam sira “sanat¢i” ¢zelligi her iki cinsiyette de ¢ok guglu bir
0zellik olarak gorulmektedir.



Tablo 3.22. Amerikalh Otel Yoneticilerinin M edleki Kisilik

Ozelliklerinin Cinsiyetlere Gore Yilksek Skor Y uizdeleri Dagilim

MESLEKI ~ ERKEK ~ KADIN
KISiLiK YONETICILER YONETICILER
OZELLIKLERI (N=34) (N=29)

R-1 Ikna edebilen 5.9 3.4

R-2 Idare eden 2.9 6.9

R-3 Bagimsiz 44.1 31.0
R-4 Disa donik 324 37.9
R-5 Insancil 29.4 20.7
R-6 Kendine glivenen 20.6 17.2
R-7 Algakgonulli 38.2 51.7
R-8 Demokrat 11.8 6.9

R-9 M Usfik 20.6 34.5
T-1 El/Objeile ¢calisan 26.5 10.3
T-2 Bilgilerle akilci 52.9 55.2
T-3 Sanatci 70.6 75.9
T-4 DavranisGi 35.3 34.5
T-5 Geleneksel 52.9 55.2
T-6 Degisiklige acik 17.6 10.3
T-7 Soyut dislinen 58.8 27.6
T-8 Yaratici 29.4 20.7
T-9 Onceden plan yapan 2.9 3.4

T-10 Detayci 47.1 41.4
T-11 Sadik/Isine bagl 17.6 6.9

F-1 Rahat 29.4 31.0
F-2 Endisdli 235 34.5
F-3 Vurdumduymaz 67.6 75.9
F-4 Duygusal kontrol 20.6 31.0
F-5 Tyimser 8.8 13.8
F-6 Kritik eden 11.8 6.9

F-7 Faal 8.8 17.2
F-8 Rekabetci 8.8 13.8
F-9 Basar1 hursi olan 11.8 10.3
F-10 Kararl 20.6 17.2
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3.4.26. Amerikahh Otel Yoneticilerinin Liderlik Tarzlarimin Cinsiyetlere Gore

Dagilimi

Amerikal1 yoneticilerin liderlik tarzlarinin cinsiyetlere gore dagilimi yiksek skor

yuzdelerine gore Tablo 3.23'de goserilmistir. Bu tablodaki bulgulara gore kadin ve

yoneticiler “bireyci lider” tarzinda fazla orana sahiplerken, “damisman lider” tarzim

kesinlikle benimsememekte olduklari gorulmektedir. Her iki cins de bireyci lider

tarzindan sonra pazarlikc lider tarzint benimsemektedir.
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Tablo 3.23. Amerikal Otd Yoneticilerinin Liderlik Tarzlarinin
Cinsgyetlere Goére Dagilimi

Liderlik Tarzlari Erkek Kadin
Y Oneticiler Y Oneticiler

(N=34) (N=29)
L-1 idareci Lider 2.9 34
L-2 Bireyci Lider 67.6 69.0
L-3 Katilimci Lider 59 | -
L-4 DamgmanLider | = - | -
L-5 Pazarlikci Lider 26.5 24.1

3.4.3. Turk ve Amerikal Otel Yoneticilerine Ait Karsilastirmah Bulgular

3.4.31. Turk ve Amerikahh Otel Yoneticilerinin Mesleki Kisilik Ozelliklerinin
Karsilastirmas

Turk ve Amerikali otel yoneticilerinin mesleki kisilik ozelliklerinin dustik ve
yuksek skor ylUzdeleri Tablo 3.24’de gosterilmistir. Tablodaki bulgular incelendiginde iki
Ulke yoneticileri arasindaki Onemli seviyedeki farkliliklar daha cok “dustnce tarzi”
kategorisindeki mesleki kisilik 0Ozelliklerinde g6ze carpmaktadir. Bu kategorideki,
bilgilerle akilci, sanatci, davranisgi, yaratici, 6nceden plan yapan, detayci ve isine bagl
boyutlarinda iki Ulke yoneticileri arasinda % 20-40 arasindaki oranlarda farkliliklar
bulunmaktadir. “Dustnce tarzi” kategorisinde dikkat c¢eken bir bulgu da, Turk
yoneticilerin “davramsci”, “degisiklige acik”, “yaratic1”, “0nceden plan yapan” , “detayct”
ve “sadik/isine bagli” 6zellikleri Amerikal: yoneticilere kiyasla daha fazla oranlara sahip
olmalaridir. Bu Ozellikler kapsaminda su degerlendirmeyi yapmak mumkundur; Turk
yoneticiler Amerikal1 yoneticilere oranla kiltire, gorsel sanatlara ve mizige karsi daha
fazla duyarhdir, degisiklikleri daha kolay kabul eder ve uyum saglar, verileri
degerlendirmede daha basarilidir, daha yaraticidir, planl: ve programlidir, detaycidir, isini
tam ve zamamnda yapmaya 6nem verir ve bunu astlarindan da bekler.

“Duygu ve ruh hali” kategorisindeki kritik eden, rekabetci, basar1 hirsi olan, kararli
ve vurdumduymaz olma boyutlarinda da iki Ulke arasinda 6nemli seviyede farklar
bulunmaktadir. Kritik eden, rekabetci, basar1 hirsi olan ve kararli olma 6zelliklerinde Turk
yoneticiler Amerikal1 yoneticilere kiyasla daha fazla oranlara sahipken vurdumduymaz
olma 6zelliginde ise bunun tam tersi durum sz konusudur. Bu degerlere bakarak Turk
yoneticilerin Amerikali yoneticilere oranla kariyere daha fazla 6nem verdiklerini,
sonuclara gore yonetim anlayisim benimsediklerini, olaylar1 kritik eden, rekabete acik ve
kararli olduklarint sdylemek mimkindlr. Bunun yaminda Amerikali yoneticilerin Turk
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yoneticilere kiyasla daha vurdumduymaz, neseli, sogukkanli ve kolay kolay incinmeyen

bireyler olduklar: da sdylenebilmektedir.

Tablo 3.24. Turk ve Amerikalh Otel Yoneticilerinin Mesleki Kisilik Ozelliklerinin
Dusuk ve Yuksek Skor Oranlarinin Karsilastirnlmas

M esleki Turk Amerikah
Kisilik Y Oneticiler Y Oneticiler
Ozellikleri (N=72) (N=63)
Dustk Y Uk sek Dustk Y Uk sek

R-1 | iknaedebilen 25.0 23.6 34.9 4.8

R-2 | Idare eden 18.1 37.5 73.0 4.8

R-3 | Bagimsiz 23.6 27.8 23.8 38.1
R-4 | Diga donik 194 36.1 12.7 34.9
R-5 | Insanail 23.6 23.6 30.2 25.4
R-6 | Kendine glivenen 11.1 25.0 31.7 19.0
R-7 | Alcakgonullu 27.8 26.4 9.5 44.4
R-8 | Demokrat 13.9 38.9 60.3 9.5

R-9 | Musfik 13.9 56.9 38.1 27.0
T-1 | El/Objeilecalisan 58.3 8.3 46.0 19.0
T-2 | Bilgilerleakilc 19.4 47.2 12.7 54.0
T-3 | Sanat¢ 194 48.6 3.2 73.0
T-4 | DavranmsGi 12.5 40.3 12.7 34.9
T-5 | Geleneksd 15.3 44.4 1.6 54.0
T-6 | Degisiklige acik 41.7 16.7 39.7 14.3
T-7 | Soyut dislinen 30.6 9.7 14.3 44.4
T-8 | Yaratici 18.1 59.7 23.8 25.4
T-9 | Onceden plan yapan 19.4 44.4 57.1 3.2

T-10 | Detayci 5.6 62.5 7.9 44.4
T-11 | Sadik/Isine bagl: 9.7 69.4 28.6 12.7
F-1 | Rahat 33.3 20.8 28.6 30.3
F-2 | Endisdi 29.2 26.4 15.9 28.6
F-3 | Vurdumduymaz 61.1 16.7 4.8 71.4
F-4 Duygusal kontrol 45.8 23.6 15.9 25.4
F-5 | lyimser 48.6 16.7 39.7 11.1
F-6 | Kritik eden 31.9 33.3 49.2 9.5

F-7 | Fad 45.8 18.1 33.3 12.7
F-8 | Rekabetci 18.1 30.6 54.0 11.1
F-9 | Basari hirsi olan 9.7 45.8 47.6 11.1
F-10 | Kararh 23.6 30.6 25.4 19.0

demokrat ve musfik boyutlarinda

“Insan iliskileri” kategorisinde ise ikna

iki  Ulke

edebilen, idare eden, algakgonully,
arasinda  Onemli
bulunmaktadir. Bu degerlerden hareket ederek ikna edebilen, idare eden, demokrat ve
mUsfik olma oOzelliklerinde Turk yoneticiler Amerikali yoneticilere kiyasla daha fazla

seviyede farklar

oranlara sahipken alcakgonullii olma 6zelliginde ise bunun tam tersi durum sbz

konusudur. Bu kapsamda Turk yoneticilerin ikna etme kabiliyetlerinin daha fazla

oldugunu, olaylar1 idare edebilme yeteneklerinin daha fazla oldugunu, daha fazla

demokrat ve yardimsever, sicakkanli, hosgorili olduklart sdylenebilmektedir. Dikkat
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ceken diger bir bulgu da Amerikali yoneticilerin TUrk yoneticilere kiyasla daha
alcakgonullt  olduklari, idare eden 0Ozelligi kapsaminda da sorumluluk almaysi,
yonlendirmeyi ve denetlemeyi benimsemedikleridir.

3.4.3.2. Turk ve Amerikal Otel Ydneticilerinin Liderlik Tarzlarimin Karsilastirmas

Tark ve Amerikal1 yoneticilerin liderlik tarzlarimin dusik ve yiksek skor oranlar
Sekil 3.7’ de gosterilmistir. Sekildeki bulgular incelendiginde, “idareci lider” ve “katilimci
lider” tarzlarimn TUrk yoneticiler tarafindan, buna karsilik “bireyci lider” ve 6nemli
seviyede olmamakla birlikte “pazarlikgi lider” tarzlarimin da Amerikali yoneticiler
tarafindan daha fazla oranlarda benimsendigi gorulmektedir. Dikkat ¢ceken diger bir bulgu
da, “damgman lider” tarzinin her iki Glkede de yakin oranlarda tercih edildigidir. Ayrica
Amerikal1 yoneticilerin yarisindan fazlasimin “idareci lider”, “katilimect lider” ve
“danmisman lider” tarzlarim benimsememis olmalar: dikkat gekicidir. Amerikal: ve Turk
yoneticilerin en ¢cok benimsedigi liderlik tarzimin “bireyci lider” tarzi oldugu sekilde net
bir sekilde gorulmektedir. Ayrica yonetsel grid Uzerindeki dagilimlar incelendiginde Turk
yoneticilerin “insana ilgi” boyutunda dusik olan “ idareci lider” ve “bireyci lider”
tarzlarinda, Amerikal1 yoneticilerin ise dncelikle “bireyci lider” ve sonra da hem insana
hem de goreve ilginin oldugu “pazarlik¢i lider” tarzlarinda daha fazla oranlara sahip

olduklar1 goérilmektedir.
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Sekil 3.7. Turk ve Amerikali Otel Yoneticilerinin Liderlik Tarzlarinin
Karsilastirmasi(Ustte ve cizgili olanlar Turk, altta ve kareli olanlar Amerikal: yoneticiler)
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Her iki kaltorin de belirli oranlarda benimsedikleri liderlik tarzlarinmn 6zellikleri
su sekilde ifade edilebilir;
“Idareci lider” tarzim benimseyenler;
Planlama ve kontrol sorumlulugunu hep tagr.
Kendi gbzlemlerine gore dncelikleri saptar ve talimatlar verir.
Merkeziyetci ve otokratik bir yonetim sergilerler.
“Bireyci lider” tarzint benimseyenler;
Ise kisisel olarak en az derecede karistr.
Gorev ve sorumlulugunun kisilere ait olduguna inanir.
Bireylerin motivasyonu ile ilgilenmez.
“Damgman lider” tarzim benimseyenler;
Astlarimin duygularina ve fikirlerine dnem verir fakat hedefleri hi¢ unutmaz
ve son karar hep ona aittir.
Orgiit amaglarin, calisanlarin amaglariyla bitiinlestirmeye calisir.
“Katilimet lider” tarzint benimseyenler;
Fikir birligi ile karar almaktan hoslanr.
Tartismalara vakit aywrabilir.
Yeniliklere agiktir ancak calisanlara zorluk c¢ikarmasi durumunda
vazgegebilir.
“Pazarlikc lider” tarzim benimseyenler ise;
Astlart ile pazarlik yapar.
Kisilerin ihtiyaglarini belirleyip bunlar: pazarlik konusu yaparak etki kurar.

Baski altinda otokratik yonetime kayar.
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2000'li yillar her alanda buyuk degisimlerin yasandigi bir donemi gegirmektedir.
Gunumuzde, ulkeler arasi sinirlar ortadan kalkmakta, kulttrel farkliliklarin engelleyici
degil sinerji yaratan islevine inamimakta, isletmelerin misyonlari, stratgjileri ve yapilart
bu dogrultuda tasarlanmaktadir. Bu slre¢ ¢zellikle 80'li yillarda hiz kazanmis, artan
uluslar arasi rekabet, isletmeleri yeni yonetim anlayislarinin arayisina itmis ve bu dénem
gerek yonetim biliminin gelismesinde gerekse yonetim uygulamalarindaki onceliklerde
koklu degisimlere yol agmistir (Ehtiyar, 2001, s.229).

Bu gelismeleri yakindan izleyen ve tlkemiz igin de son derece kritik bir 6neme
sahip sektorlerden biri de turizm sektdrudir. Hizmet sektorinin ozelligi, emek-yogun bir
endustri olmast ve temel girdisinin insan faktori olmasidir. Bireyler tarafindan verilen bu
hizmetin niteligi isletmelerin performanslarint oldukga etkilemektedir. Bilindigi gibi
insam anlamak zor ve karmasik bir stregtir. Dolayisiyla bu stregte etkin ve verimli
olabilmenin yolu, insanin kisiligini anlamakla, ¢6zimlemekle ve ona gore yOnetim
kademelerindeki kisilerin liderlik tarzlarim belirlemesi gerekmektedir.

Bu kapsamda, guniimiizde giderek 6nem kazanan “kisilik” olgusunun kilttrel ve
turizm sektoril bakimindan ne gibi degisiklikler gosterdigini ve orgutsel performansin
yukselmesinde 6nemli olan liderlik tarzlarimin etkilerini ortaya koymak amaciyla tezin
Uclnct boliminde sunulan uygulama bulgulari ve karsilastirmali degerlendirmeler
sonucunda 6nemli sayilabilecek farkliliklar ve benzerlikler saptanmustir.

Buradan hareketle Tirk kilturindeki yoneticilerin mesleki kisilik ozellikleri
kapsaminda su genel degerlendirmeleri yapmak mumkunddir;

Turk yoneticiler;

HosgOra sinirlar: genistir

Olaylarin somut yontinden ¢cok soyut yonuni gorme egilimindedirler
Ortamin elverdigi Olgude yaraticiliklarim sergilerler ancak benimsedikleri
yontemlerden kolay uzaklasmazlar

Detaycidirlar, riski sevmezler, fazlais degistirmezler

Y asamak icin calismazlar, calismak icin yasarlar

Fazla sosyal degildirler fakat insanlarla sicak iliskiler kurmakta
basarilidirlar

Empatik (kendilerini bagkalarinin yerine koyma) yetenekleri kuvvetlidir
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Baskin bir kisilik yapilar1 yoktur, yonetmektense yonetilmeyi tercih ederler
Duzenli ve metodlu ¢alismay1 severler

Beyin firtinasini ve olaylara degisik yaklasimlar yuritmeyi severler

Akilct  ve objektif davramirlar, bilgiyi ya da verileri sayilara
donistirmekten hoslanirlar

Olumsuz elestirilerden fazla etkilenirler, yani olaylara duygusal
yaklastiklar: sdylenebilir

Duragan, temposu diistik, masa basi isler daha cok hoslarina gider

Tark kaltirindeki kadin ve erkek yoneticilerin mesleki kisilik 6zellikleri arasinda
onemli farkliliklar vardir. Kadin yoneticiler erkek yoneticilere kiyasla daha misfik, daha
¢cok kendine guivenen, daha demokrat, daha sanat¢i, davranis¢: ve daha ¢ok detaycidirlar.
Buna karsilik erkek yoneticiler kadin yoneticilere gore daha yaratici ve isine bagli, daha
cok basar1 hirsi ve kararli olan, daha c¢ok bhilgilerle akilci ve plan yapan Ozelliklerine
sahiptir.

Amerikal1 yoOneticilerin mesleki Kisilik 0Ozellikleri genel olarak su sekilde
degerlendirilebilir;
Ikna kabiliyetleri zayiftir
Sanatsal faaliyetleri severler ve kiltirel aktiviteleri desteklerler
Kisilerarasi iliskilerde mesafelidirler
Calismak icin yasamazlar, yasamak igin ¢aligirlar
Verileri etkin kullanirlar
Degisiklige agik degildirler
Duzenli ve metodlu calisirlar
Baskalarini dinlemekten hoslanmazlar, tek baslarina karar amay: severler
Sayr ve formuller igeren gOrevlerden, cizelge, tablo ve trendelri
incelemekten hoslanirlar
Basarilari  hakkinda konusmaz, yuceltildiklerinde —algakgonulltluk

gosterirler

Amerikan kaltorundeki kadin ve erkek yoneticilerin mesleki kisilik 6zellikleri
genel olarak benzer olmakla birlikte, erkek yoneticiler daha cok kisilerden bagimsiz ve
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daha cok soyut distinen bireylerdir. Buna karsin kadin yoneticiler erkek yoneticilere
kiyasla daha algakgonullt ve musfiktir.
Turk ve Amerikal1 otel yoneticilerinin mesleki kisilik ¢zellikleri kapsaminda su

genel degerlendirmeyi yapmak mimkunddr;

Turk yoneticiler daha yaraticidir

Turk yoneticiler daha ¢ok isine baglidir

Turk yoneticiler daha idealisttirler, statti sahibi olmak isterler

Amerikal1 yoneticiler daha az demokrattir

Turk yoneticilerin olaylar: idare edebilme yetenegi daha fazladhr.

Turk yoneticiler “insana ilgi” boyutunda disik olan “ idareci lider” ve “bireyci
lider” tarzlarim, Amerikali yoneticiler ise dncelikle “bireyci lider” ve sonra da hem insana
hem de goreve ilginin oldugu “pazarlikc: lider” tarzlarint benimsemektedirler.

Erkek ve kadin yoneticiler arasinda liderlik tarzlarina kiyaslandiginda kadin
yoneticiler daha ¢ok “katilimct lider” ve “pazarlik¢r lider” tarzlarimt benimserken erkek
yoneticiler “idareci lider” tarzim benimsemektedirler. Erkek ve kadin Amerikali
yoneticiler ise “bireyci lider” tarzim benimsemektedirler.

Hem mesleki kisilik ozelliklerinin hem de liderlik tarzlarinin Tark kadin
yoneticilerin  bulgularina bagli  olarak yapilan degerlendirmelerin, Turk kadin
yoneticilerinin sayilarinin artmasi durumunda degisebilecegi dikkate alinmalidir.

Ancak bu arastirmamn sinirliliklar: icinde degerlendirilmesi 6nemle belirtilmelidir.
Calisma, bu alanda yapilan ilk calisma olmasi agisindan 6nem arz etmektedir. Bu
sonuglarin genellestirilebilmesi icin ¢ok sayida farkli ©Olgeklerin uygulandigir yeni
calismalara ihtiyag duyulacag: agiktir. Konuya yonelik yapilacak arastirmalarin niteliginde
ve sayisindaki artiglar, Ulkemiz icin son derece Onemli olan turizm sektGrindeki

profesyonel yonetim anlayislarinin gelismesine katkida bulunabilecektir.
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A Ekipte liderligi Gstlenirim

B Yeni iliskiler kurarken kendime gtivenirim
C Her seyi dnceden planlarim

D Yeni bir Grinu satabilirim

A Zayif yanlarimin farkindayim

B Hazirliklarimi bastan iyi yaparim

C Karsimdakine aninda cevap verebilirim
D Bagkalarimin iyiligini dustnurdm

A Dikkatleri Gizerime gekmekten hoslanirim
B Her sey aleyhime olsa da kazanirim

C Hep kendi yolumda yiririm

D Insanlarlailigkilerimde sabirlryimdir

A Kendi hakkimda konusmaktan kaginirim

B isimleilgili diistinceleri ofiste birakabilirim
C Eksik ve zayif noktalar1 goruriim ve sdylerim
D Sosyal faaliyetlerde kendimi rahat hissederim

A Sadik bir insamm

B Cok cabuk durum degerlendirmesi yaparim
C Zor hedeflere basariyla ulasabilirim

D Mevkiye 6nem vermem

A Musteri ile pazarliktan hoglanirim

B insan tabiatin analiz ederim

C Bir tartismadaki zayif noktalar1 gorebilirim
D Her sey koti gitse bile nesemi kaybetmem

A GuUnlUk rutin iginde degisiklikten hoglanirim
B Kariyeri her seyin Uzerinde tutarim

C Sanata deger veririm

D Yeknesak gorevleri iyi yaparim

A Onceden tedbir alarak problemleri 6nlerim
B Soyut kavramlar: tartismaktan hoglamrim
C Onarim yapmaktan hoslanmrim

D Hakaretleri gdrmezden gelebilirim

A Varsayimlari zorlarim

B Grup tartismalarina katilimi tesvik ederim

C Pek ¢ok ani kararlar veririm

D Haksizlik yaptigimda uzun siire pismanlik duyarim

10 A Hayatin tadini hareketli aktivitelerde bulurum

B lyi uzlasmalar saglayabilirim
C Klasik edebiyat1 severim
D Aksiliklerde bile moralimi bozmam
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11 A Insanlarn fikirlerini degistiririm
B Sakince oturmak bana zor gelir
C GOzUmi yukseklere dikerim
D Kisisel problemleri nazikge ele alirim

12 A Yeni fikirler yaratirim
B Duygularimi ifade etmekten kagimrim
C Denenmis iyi metodlar tatbik etmeye devam ederim
D Kuramsal tartismalar ortaya atarim

13 A Umidimi hi¢ kaybetmem
B Karar vermek igin fazla zaman harcamam
C El becerisi gerektiren isleri severim
D Isimi kolaylastiric1 gerecler icat ederim

14 A Yeniliklere merakliyimdir
B Sakin ve rahatimdir
C Fazla hassas degilimdir
D Bozuk aletleri onaririm

15 A Digerlerinin fikirlerini elestiririm
B Sinirli mUsterileri ikna ederek yatistiririm
C Sosyal olaylarda rahat davranirim
D Hislerimi analiz ederim

16 A Tekduzelik beni sikar
B Mevkiimle gbsteris yapmam
C lyimser bir yaklasim icindeyimdir
D Bagkalarimin iyiligini isterim

17 A Bagskalarinin davranislarini incelerim
B Kararlara katilim saglarim
C Ustiinkori olusturulmus tezleri elestiririm
D Diss Ulkelere seyahati severim

18 A Onemli toplantilardan 6nce gergin olurum
B Sag duyumu sik sik kullamrim
C Detaylar1 hemen hemen hig kagirmam
D Soyut distinceyi gerektiren isleri severim

19 A insanlari rahatlatirim
B Fiziksel aktivite iceren eglenceleri severim
C Rekabet ortaminda daha iyi motive olurum
D Haksiz elestiri beni rahatsiz etmez

20 A Higlerimin baskalarinca anlasiimasina izin vermem
B Yaptigim ise gore degerlendirilmek isterim
C Genellikle panige kapilmam
D Matematiksel problemleri ¢cbzmekten hoslanirim
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21 A Gerekirse gururumu feda edebilirim
B Kdlturel aktiviteleri desteklerim
C Bir eglencenin can damartyimdir
D Her seyin daha iyiye gidecegini dustntrim

22 A Bagimsizligim benim icin ¢ok dnemlidir
B Bir teklifin zayif noktalarim gorebilirim
C Estetik zevklerim vardir
D Duygularim kontrol altinda tutarim

23 A isleri kendi tarzzimda yapmakta israrliyimair
B Ellerimi kullandigim uygulamali islerden hoslanmrim
C Bagkalarini basariyla yonetirim
D Davraniglarim canli ve neselidir

24 A isleilgili gelismeleri tahmin edebilirim
B iyimserimdir
C Rakipleri alt ederim
D Problemlere orijinal yaklasimlar bulurum

25 A Titizlik isteyen islerden hoslanirim
B Duygularimi kendime saklarim
C Alternatifleri cabuk degerlendiririm
D isimi genelde vadesinden once bitiririm

26 A Basarilar konusunda mutevaziyimdir
B Teorik bir yaklagim tarz1 m vardir
C igtatistiksel verilerle ugrasmay: severim
D Arkadaslarimla birlikte olmaktan hoslanirim

27 A Degisiklik ararim
B Yargilarimda geleneksel degerleri kullamrim
C Tedirgin bir insan degilimdir
D Baskalarina anlayis gosteririm

28 A Her seyi 6nceden disuntram
B Yakin iliskiler kurarim
C Duygularimin incinmesinden dolay: seyrek aci gekerim
D Yanlis yapma ihtimali beni endiselendirir

29 A Yaraticilik gosteririm
B Cok hareketliyimdir
C istatistiksel tablolar: derlemekten hoslamrim
D Acik sozli ve neseliyim

30 A Kendimi iyi ifade ederim
B Olabilecek koti seyler beni endiselendirir
C Haletiruhiyemi kontrol ederim
D Alisilmig davranis bigimlerine uygun davranirim
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31 A Calisirken rahatsiz edilmek istemem
B Yaratici fikirler Uretirim
C insanlara yol gostermekten hoslanirim
D Baskalarini idare ederim

32 A Detaylaradikkat ederim
B Davramiglarimda tutucuyum
C iknaedici fikirler 6ne stirerim
D Arkadaslarimla bir seyler paylasmay1 severim

33 A Soguk kanltyimdir
B istatiksel arastirmalar: severim
C Hislerimi bastiririm
D Teorik olmayan uygulamal1 problemleri ¢ozebilirim

34 A Sanataegilimim vardir
B Isi bitiresiye kadar sebat ederim
C Celiskiler cbztimleninceye kadar gergin olurum
D insanlaratoleransl davramrim

35 A Riskli kararlar alirim
B Yeni aktiviteler denerim
C Teorik tartismalari rahatca anlayabilirim
D Tartismalart kazanmay1 severim

36 A Kazanmak igin oynarim
B Kararlara katilim saglarim
C Bagkalarinin davranislarini incelerim
D Y aptigim yanliglardan vicdan azabi duyarim

37 A Baskalarina fikir damsirim
B Kendi konumda en iyi olmaya ¢alisirim
C Projelerin her adimimi planlamadan ise koyulmam
D Bozulan seyleri onaririm

38 A Nadiren gergin olurum
B Yaratici bir kigiyim
C insanlarin yaptiklarinin nedenlerini anlamaya caligirim
D Goruglerim pek hosa gitmese de yine sdylerim

39 A Zor fiziksel aktivitelerden hoglanirim
B Kdlturel faaliyetlere merakliyyimdir
C Gorusimu iyi ifade edebilirim
D Bagkalarimin hakkimda sdylediklerine aldirmam

40 A lyimserim
B Kisilere sik1 sikiya baglamrim
C Bagkalarini duygularint anlamak igin gozlemlerim
D Sakincal1 noktalar1 gbrmeye ¢alisirim
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41 A Baskalarin yonetmek hosuma gider
B Yeni aktiviteler denerim
C Insanlarla birlikte olmaktan hoslanirim
D Gercek duygularimi saklarim

42 A Haksiz elestirilere aldirmam
B Oncelikleri kolayca saptayabilirim
C Sosyal aktivitelerde canliyimdir
D Basarilarim tizerine fazla konugmam

43 A Bltcelere harfiyen riayet ederim
B Bir teklif deki zayif noktalar: gorebilirim
C Beklenmedik sosyal durumlarla basa ¢ikabilirim
D Zorlayic fiziksel aktiviteden hoslanirim

44 A Y eniliklerden hoglanirim
B Bazi seyler hakkinda degismez fikirlerim vardir
C Soyut kavramlari rahatlikla anlayabilirim
D Ani kararlar veririm

45 A Detaylarin gbzden kagmamasina dikkat ederim
B Projeleri planlarim
C insanlar1 oldugu gibi kabul ederim
D Hayata ok sey sigdiririm

46 A Genelde neseli bir ruh halim vardir
B Y dnetimde alis1lnus standartlar: desteklerim
C Gruptaliderligi tstlenirim
D Kolay kolay incinmem

47 A istedigimi kabul ettirmek icin kurnaz davranabilirim
B isler ters gidince endise duyarim
C Kendi bildigimi okurum
D Matematiksel verileri hemen kavrarim

48 A Problemlere orijinal gozumler bulmaya c¢aligirim
B Yeni seyler yaparim
C Musterilere fikirlerimi kabul ettiririm
D Bagkalarimin projem hakkindaki fikirlerini alirim

49 A Hareketli aktivitelerden hoglamrim
B Duraksamadan riskli kararlar alabilirim
C Bilimsel ¢alismalardan hoslanirim
D Baskalarimin hakkimda ne dustindiigu ile ilgilenmem

50 A incelik ve dikkat isteyen islerden hoslanirim
B Problemlere ilging ¢ozimler bulurum
C Onemli kisilerle birlikteyken kendime glivenirim
D Kendimi kolayca rahatlatabilirim
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51 A Planlardaki problemleri gorebilirim
B Isler kot gitse de nesemi kaybetmem
C Vucut dilini anlamaya galisirim
D Geleneksel bir yaklasim bigimim vardir

52 A insanlarla beraberken kendimi rahat hissederim
B Hayatta basarili olmak isterim
C insanlar1 yonetirim
D Insanlarla birlikte olmak ihtiyaci duyarim

53 A Her nokta tzerinde titizlikle dururum
B Oturmus is sistemlerini uygularim
C Bazi seyler Uzerine kesin fikirlerim varch
D Hirsli hedefler koyarim

54 A Beklenmedik sosyal durumlarla basa ¢ikabilirim
B Cesitli yollarla sanata destek vermek isterim
C Pratik bir yaklagim tarzina sahibim
D Kendimi objektif olarak degerlendiririm

55 A Kendime has gevseme metodlar1 kullanmrim
B Cabuk dgrenirim
C Baskalarina kars1 dustinceli davranmrim
D Esprili hikayelerle insanlar1 neselendiririm

56 A Rekabet unsuru tasiyan aktivitelerden hoslanmrim
B Kisilerin moralimi bozmasina izin vermem
C Bagskalar1 aksini distinseler de ben yoluma giderim
D Enerjik ve yasam doluyumdur

57 A Rahatsiz oldugumu belli etmem
B Supheci bir musteriyi ikna edebilirim
C Kllturel aktiviteler ilgimi ceker
D Analitik disunce yetenegim iyidir

58 A Olabilecek en yiiksek seviyeye ¢cikmak isterim
B Yararl pek ¢ok fikir Uretirim
C Bagkalarinin goremedigi hatalart gorurim
D Gerektiginde hislerimi bir kenara birakirim

59 A Cabuk karar veririm
B Her seyin dahaiyi olacagim dustndrim
C Bir toplantiy1 iyi yonetirim
D Sakinimdir

60 A Detaylar1 hi¢ kagirmam
B insanlarakisisel sorunlarinda yardime olurum
C Fikir birligiyle karar verilmesini saglarim
D Baskalarinin hakkimda kot diisinmesine aldirmam
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61 A Cikabilecek problemleri dnceden gorurim
B Zayif bir fikri hemen fark ederim
C Yeni aktiviteler denemekten hoglanirim
D Belli bir zaman programina uyulmasint saglarim

62 A Bitmemis islerden huzursuz olurum
B SOzcUlUk roltni Gstlenirim
C Klasik muzikten hoglanirim
D Orjinal fikirler tretirim

63 A Olaylarin dahaiyiye gidecegini distinirim
B Kuguk basarilarla yetinmem
C Soyut dustinen bir kisiyim
D Vade bitim tarihleri beni hep endiselendirir

64 A Baskalarindan daha ¢ok enerjim vardir
B Kendi gudulerimi analiz ederim
C Baglamadan 6nce her seyi iyice dusinirim
D Tek basima grup namina karar verebilirim

65 A Ne olursaolsun kazanmay: severim
B Bozuk makinelerle basa ¢ikabilirim
C Dezavantajlar1 gorebilirim
D Insanlarin iyiligi icin onlara dnerilerde bulunurum

66 A Vadenin bitim tarihine kesinlikle uyarim
B Kisisel hedeflerimi gergeklestiririm
C Teorileri tartigmaktan hoglanirim
D Digerlerinin nasil davrandigint gozlerim

67 A Her seyin aligilagelmis sekilde yapilmasin isterim
Basarilarimi her firsatta gtindeme getirmem
Kararlarin grup tarafindan alinmasindan hoslanirim
Gruptan bagimsiz distntriam

68 A Baskalari ile birlikte olmaktan hoglanirim
B Akilct goziimler sunarim
C Metodik calismaktan hoslanirim
D Grup karsisinda resmi konusma yapmaktan hoslanirim

69 A istatistikleri analiz etmekten hoslamrim
B Sanata deger veririm
C Kendimi anlayabilirim
D Cabuk incinmem

70 A Tamirat igin her turlG arag gerecim vardir
B Butcelere harfiyen riayet ederim
C Zorlayici fiziksel aktiviteden hosglanmrim
D Oturmus ¢alisma metodlarin izlerim
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71 A Muhtag birisini gordigumde GzalGram
B Ekstra sorumluluklar Ustlenirim
C Itibar toplamay1 baskalarina birakirim
D fhtimam ve sebat isteyen gorevlerde basariliyim

72 A Detaylar1 kagirmaktan korkarim
B Satis yapmaktan hoslanirim
C Gergin olmaktan kaginirim
D Gayet dinamik bir kigiyim

73 A Genelde tmitsizlige kapilmam
B Verilere dayanarak karar veririm
C Goreve sebatla devam ederim
D Y abancilarla birlikteyken kendime gtivenirim

74 A Sanat eserlerine hayranlik duyarim
B Gogteris yapmaktan kaginirim
C Yaptigim isler hakkinda endiseler tagirim
D Orjinal fikirlere sahibim

75 A Eski arkadaslarimdan haber alinca sevinirim
B lyi kompozisyona sahip resimlere hayran olurum
C Kolayca rahatlayabilirim
D Rekabetle iyi basa ¢ikabilirim

76 A Tamu tamina kendi istedigimi yaparim
Konusma yaparken zorlanmam
Degisik yerlere giderim
Cabuk kararavaririm

77 A Dis Ulkelere seyahati severim
B insanlar: fikirlerim dogrultusunda ikna etmeye galisirim
C Ustiinkori olusturulmus tezleri elestiririm
D Verilerdeki egilimleri goruriim

78 A Vaziyete hakim olurum
B Verilerle ugrasmaktan hoslanmrim
C Detaylarin dogru olmasina dikkat ederim
D Maglubiyeti hi¢ kabul etmem

79 A Onceden disunirim
B Bir eglencenin can damartyimdir
C Kulturel aktiviteleri desteklerim
D Riske girerim

80 A Problemlerle karsilagsam da nesemi kaybetmem
B Tekliflerin eksik noktalarini bulurum
C Detaylarda gok titizimdir
D Kendi davraniglarimi analiz ederim
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81 A Yeni ve degisik seyler denemekten hoslanirim
B Bir seyleri iyi yapamamaktan endise duyarim
C Isimdeki basarima gore odillendirilmeyi yeglerim
D Konuskanimdir

82 A Nadiren koétlimser olurum
B Hislerimi kontrol altinda tutarim
C Highir zaman mevkiimle caka satmam
D Hareketli tatillerden hoglanirim

83 A insanlaratalimatlar veririm
B Grup tartismalarim desteklerim
C Planlardaki problemlere dikkat ¢ekerim
D Soyut distniriim

84 A Bos zamanlarimda hareketli aktivitelere katilirim
B insanlarin duygularina sayg: duyarim
C Yalniz olmaktansa arkadaslarimla olmay: yeglerim
D Gercgekci bir insamim

85 A Hos hikayelerle insanlar1 eglendiririm
B Baskalarint alt etmeye kararliyimdir
C Anlasmazliklart konusarak ¢ozerim
D Isleri zamaninda bitiririm

86 A Duygularim saklarim
B lyimser yaklasimliyim
C Bagkalarinin iyiligi icin gayret gosteririm
D istedigimi yapabilmek icin 6zgur olmalryim

87 A Her sey aleyhime olsa da kazanirim
B Fikirlerimi somut verilere dayandirmayi severim
C Muhafazakar metodlari benimserim
D Gorevimin gereklerine sadik kalirim

88 A Kolay kolay incinmem,
B Kendi davramiglarim tizerine diistiniriim
C Onemim konusunda miitevaziyimdir
D Duygusal patlamalara meydan vermem

89 A Geleneksel yontemlere glivenirim
B Sanatsal meraklarim vardir
C Gelecek icin planlar yaparim
D Aynu fikirde olmadigimi agik agik sdylerim

90 A Arkadasliklar kurar gelistiririm
B Yeni bir Grund satabilirim
C Ani kararlar veririm
D Ekipte liderligi Gstlenirim
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91 A Sosyal olaylarda kendime guvenliyimdir
B is arkadaslarima zorluklarda yardimer olurum
C Rakamlarla analitik distnebilirim
D Sosyal ortamlarda canli1 ve neseliyimdir

92 A Miucadelesiz yenilgiyi kabul etmek istemem
B lyinin deiyisi olmak igin gok calisirim
C Herkese sz hakk: verdigimden emin olurum
D S6zel yamm kuvvetlidir

93 A Olumsuz elestiriler beni etkilemez
B Uygulamal1 islerden hoslanirim
C Gorev bitesiye kadar ucunu birakmam
D Fikirlerimi kabul ettirmeyi genelde basaririm

94 A Bastan sona planlayamadigim gorevlerden hoslanirim
B Duygusal patlamalara meydan vermem
C Denklem ve formullerle ugrasmaktan hoslanirim
D Stredle basa gikarim

95 A Metodik calisma gerektiren isleri severim
B Cabuk karar veririm
C Bagkalarinin ahbapligindan hoglanirim
D Baskalarimin fikirlerini alirim

96 A Yeni bir fikri iyi pazarlarim
B iltifat alinca utamrim
C Yarigmali bir ortamda kaybetmeyi goze alamam
D Bozuk seyleri onaririm

97 A Cok calisirim
B Baski altinda sogukkanli olurum
C Genis bir arkadas cevresine sahibim
D Eglenceleri istedigim gibi yonlendiririm

98 A Gayet enerjik bir insamm
B Degerlendirmelerimi gabucak yaparim
C Yasamimdaki degisikliklere kolayca adapte olurum
D Hislerimi ise karistirmam

99 A Kolayca rahatlamay: beceririm
B Demokratik davranis1 benimserim
C Duygularimi saklarim
D Olgme ve degerlendirme ile ilgili gorevleri severim

100A Gelenekleri kaybolmamis bir toplumdan yanayim
B Bazen kendimi yorgun ve hevessiz hissederim
C Arkadasliklar kurmay: severim
D Hesap islerinde tertipliyimdir
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