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Aragtirmanin amaci, TUrk yOnetici ve ¢alisanlarina dair gelistirilecek olan sifatlarin neler
olacagint ortaya koymak ve bu sifatlar ile alanyazini taramasi sonucunda ulasilan sifatlar
arasindaki benzerlik ve farkliliklar: irdelemektir. Bu dogrultuda arastirmaya Mersin, Adana
ve Istanbul’da faalivet gosteren isletmelerde yer alan 65 yénetici ve 143 calisan dahil
edilmistir. Katihimcilara demografik bilgi formuyla birlikte, gelistirecekleri sifatlari
vazacaklari sifat formu sunulmugstur. Verilerin analizinde frekans degerlerinden yararlanilmig
ve 3 ile tistii frekans degerini almast kosuluyla; yoneticilere yonelik 58 olumlu ve 43 olumsuz
sifata, ¢alisanlara yonelik ise 46 olumlu ve 36 olumsuz sifata ulasilmistir.
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Abstract

The main purpose of this study is to find out the adjectives which are developed towards
Turkish managers and employees. On the other hand, examining the similarities or
differences these adjectives and the adjectives which obtained from literature review is
second aim of this study. By this aim 65 managers and 143 employees who work in Mersin,
Adana and Istanbul participated to this study as participants. Through the process of data
collection, demographic information form and adjective form were given to participants.
Frequency values used for data analysis and on condition of having 5 or more frequency
valuation; 58 positive and 43 negative adjectives obtained towards Turkish managers, and 46
positive and 36 negative adjectives obtained towards Turkish employees.
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1. GIRIS

Insanoglu giinliik yasami siiresince sosyal etki siireciyle sekillenen birgok farkli diisiince,
fikir, tutum ya da yargiya sahip gruplar ve topluluklar i¢inde yer almaktadir. Bu gruplara ait
olma surecinde bazen bireylerin kendi secimleri etkiliyken, bazen de cinsiyet ve irk gibi
biyolojik durumlar etkili olmaktadir. Bu baglamda her bireyin kendini yakin hissettigi i¢in
iye oldugu gruplarin belirleyici 6zellikleri gruptan gruba farklilik géstermekte ve grup
normlar 1s1¢inda sekillenmektedir. Hatta bireylerin belirli gruplara tiye olmasi, ilgili grup
ozelliklerini ¢ogunlukla igsellestirdiklerinden 6tlirii kag¢inilmaz goriilmektedir. Bu sayede
kendilerine benzemedigini diisiindiikleri diger gruplara dair bilgi edinmeleri de
kolaylagmaktadir. Cunku bir bireyin kendi grubu ya da diger gruplar hakkinda bilgi sahibi
olmasi i¢in gerekli olan sosyal etki alani farkli gruplardan olugsmaktadir.

Bu etki alani iginde birey kendini yakin hissettigi gruplar disinda kalan gruplari farkli
kilmakta ve onlara iligskin semalara kolaylikla ulasabilmektedir. Baska bir ifadeyle bireyler
kendilerine dair bilgi edinirlerken bir referans noktasi olarak kendinden farkli oldugunu
diisiindiikleri diger gruplara ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu gruplar sayesinde kendilerine ve
digerlerine yonelik fikir ve tutum gelistirerek bir yargiya varmakta ve bu yargilarin olumlu ya
da olumsuz olmasi ise gruplararasi iligkilere gore sekillenmektedir.

Gruplarin olugmasi ve grup siireci orgiitsel baglamda ele alindiginda; sosyal yapi i¢inde en
temel biligsel kategori olan cinsiyet faktoruniin gruplasma siirecinde belirleyici olmas1 gibi,
orgutsel alanda ise belirleyici olan temel iki faktor yonetici ve ¢alisan olma kategorileridir. Bu
bakis agisiyla yukarida da belirtildigi gibi bu iki grubun birbirine dair algis1 sure¢ icginde
olumlu ya da olumsuz olabilmekte ve bu durumu ise karsilikli deneyimlemeler
yonlendirmektedir.

Durum arastirma baglaminda daha 6zele indirgendiginde ve yonetici ya da g¢alisan olma
durumu “Tiirk yoneticisi ve calisgan1” olarak incelendiginde bazi genel yargilardan soz
edilebilmektedir. Ornegin: Pasa, Kabasakal ve Bodur’a gore (2001) bati degerlerinin
tiniversite egitiminde yer buldugu kiiltiirlerde ve bu anlamda tilkemizde herhangi bir Tirk
yoneticisi, ortalama Turk Kaltirt prototipinden cok Amerikan yoneticilerine benzerlik
gostermektedir. Kanungo ve Jaeger (1990) ise bizim gibi gelismekte olan iilkelerdeki
yoOneticilerin calisanlara dair algisinin Kulttire 6zgii olarak daha ¢ok olumsuza yakin oldugunu
belirtmektedir. Ayrica yazarlara gore bu yoneticilerin Galisanlart “kontrolii kendisi disinda
arayan ve kontroliin kendisi disinda geldigine inanan, sinirli ve sabit bir potansiyele sahip
olan, ge¢mis ve simdiki zaman perspektifinde ¢alistiklari i¢in kisa siireli odaklanmalara sahip
olan” bireyler olarak betimlemesi de muhtemel olmaktadir.

Benzer sekilde kiiltiire 6zgii olma ve yoneticilik baglaminda ayni1 Ulkelerdeki yoneticiler
performans baglaminda pasif ya da reaktif bir durus sergilerken, basariyr da gelenek ve
dinden kaynaklanan ya da ahlaka bagl degerlendiren Kisiler olarak goriilmektedir. Ote yandan
yine bu yoneticiler otoriteryen ya da paternalist yonelimli olma egilimi de gostermektedirler
(Pasa, Kabasakal ve Bodur, 2001).

Calisanlarla  ilgili varsayimlarin da benzer sosyo-kiiltiirel ortamdan etkilendigi
diisiiniilmektedir. Ornegin Aycan ve Kanungo’ya gore (2000) her ne kosulda olursa olsun,
calisanlarin yetenek ve bilgilerini gelistirmeSinin zor oldugu varsayimina sahip olan kurumsal
bir kultrin, kaderci bir toplumda sekillenme ihtimali yiiksektir. Benzer sekilde Elangovan’a
gore (1995) bir toplumda gilic mesafesi fazlaysa dikey catismalar daha az yasanmaktadir.
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Baska bir ifadeyle bu mesafenin fazla oldugu kiiltiirlerde astlar iistlerine daha az kars1 durus
sergilemekte ve deneyimlenen ¢atisma sikligi daha diisiik olmaktadir. Bu sebeple calisanlar
daha ¢ekimser ve sessiz kalmayi tercih eden kisiler olarak betimlenebilmektedir.

Arzu Wasti ise (2000) Tiirk calisanlarmi kaygili olarak tanimlamakta ve bu kaygiy1
kendilerini ait gordiikleri gruplarin varligini ve bu gruplardaki uyumu devam ettirmeleri
iizerinden aciklamaktadir. Ornekle aciklanirsa; Tiirk ¢alisanlari igin bir orgiitten ayrilmaya
karar vermek Batili orgiitlerde oldugu gibi sadece bireysel bir getiri-gotiirii hesabi
olmamaktadir. Otesinde bireyin ailesi veya yakin c¢evresinin bu karari onaylayip
onaylamamasi 6nemli olmaktadir. Bununla birlikte Tiirk calisanlarinin genel 6zellikleri g6z
Oniline alindiginda orgiit igindeki iligkileri bozmamak, ¢aligma grubuna ve 6rglte sadakat
gostermek veya grup icin kendinden fedakarlik etmek gibi nitelikler onlarin genel yapisini
olusturmakta ve bagliliklar1 ise bu kapsamda sekillenmektedir.

2. TURK YONETICI ve CALISANLARINI NITELEMEK UZERE KULLANILAN
SIFATLAR

Calismanin amaci ve mevcut alanyazini 1s1¢inda TUrk yoneticisi ve ¢alisanina dair betimleyici
sifatlarin neler olabilecegi tablolastirilmis ve asagida sunulmustur. Bu bulgulara tartisma
boliimiinde daha detayl yer verilecek ve arastirma sonuglariyla irdelenecektir.

Tablo 1. Alanyazim Taramasi Sonucunda Tiirk Yonetici ve Calisanlarina iliskin Elde Edilen Sifatlar

Olumlu Sifatlar

Olumsuz Sifatlar

Tark
Yoneticisi

e Yiiksek basar1 yonelimli, diisiik giic

o Astlarina kars1 baskin ya da kaginmaci ve uygulamalarda inang

yonelimli, stlerine karst uyum ve diislinceleri belirleyici olan (Aycan ve Kanungo, 2000).
gosteren, takim kuran, paylasan, | e Kararlarda sezgisel olan, duygularimi g¢ok iyi kontrol
hiyerarsik-ige odakli, babacan, baskin edemeyen, geleneklere baghi olan, sosyal olmayan,

kisiligi olmayan, yiiksek toleransa
sahip, yiiksek empati gucune sahip,
insanlarla 1iyi iligkiler kuran ve
yenilik¢i ve Uglncl taraf rollerde
arabulucu ya da kolaylastirici olan
(Arslan, 2000; Aycan ve Kanungo,
2000; Pasa, 2000; Zel, 1999; Kozan
ve Ilter, 1994).

yOnetmekten ¢ok yonetilmeyi tercih eden, somut durumlardan
ziyade kavramsal durumlari seven, sik is degistirmekten
hoslanmayan, risk almayan (Zel, 1999).

Takip ve kontrol odakli olan (Pasa, 2000).

Catisma igindeyken kaginmaci ya da otoriter olan ve astlarla
anlagmazliklarin ¢6ziimiinde yetkiye giivenme ihtimali yiiksek
olan (Kozan ve Ilter, 1994).

Calisanlara mesafeli duran, ¢alisant degersiz goren, calisana
saygi gostermeyen, ¢alisanda hiyerarsi yargisi olusturan (is ve
yagam tarzindaki farkliligin sebebini statiiye baglama) ve
caliganlarla diyalog kurmayan (Nicholas, Sugur ve Demir,
2002).

Tark
Calisam

e Sadik, grup iliskilerini gdzeten ve
fedakar (Wasti, 2000).

Is degistirmekten kaginan, bu kaginmada referans alinan
kiginin yiiziinii kara ¢ikarmamak ve akraba ya da yakinlarin
aynt ig yerinde olmasi sebebiyle boyle bir davranis sergilemeyi
tercih eden (Bradburn, 1963).

Degisiklikten hoslanmayan (Wasti, 2000).

Tletisim eksikligi yasayan, egitim, kiiltir, bilgi ve yetenek
konusunda eksik olan, motivasyonu diisiik ve iligkilerine is
kayb1 kayis1 yon veren (iliskilerine saygi ve sorumluluk degil
is kaybi1 kaygis1 yon veren) (Nicholas, Sugur ve Demir, 2002).
Proaktif olmayan, baskalarina karsi sorumluluklarini yerine
getirme konusunda isteksiz olan, iglerini bagimsiz ve inisiyatif
alarak yapamayan (Aycan ve Kanungo, 2000).
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3. ARASTIRMANIN AMACI ve YONTEMI

Arastirmamizin asil amaci Tirkiye’deki orgiitlerde yonetici ya da ¢alisan pozisyonlarinda yer
alan Orgiit iiyelerinin, diger yoneticilere ve calisanlara iliskin gelistirdikleri sifatlar1 ortaya
¢ikarmaktir. kinci amacimiz ise elde edilen bu sifatlarin endiistri ve orgiit yazininda ya da
yerlesik zihniyette Tiirk yoneticisine ve ¢alisanina iligkin gelistirilmis olan sifatlarla 6rtiisme
derecesini belirlemek, bu sayede farkli olan sifatlar1 Oneri niteliginde ilgili alanyazinina
sunarak bir katk1 saglamaktir.

Bu amaglara ulasmak amaciyla 6rneklem grubu Mersin, Adana ve Istanbul illerinde faaliyet
gosteren yonetici ve ¢alisanlardan olusturulmustur. Bu illerin seg¢ilmesindeki asil sebep ise;
endiistriyel alanda bircok ¢alismanin drneklemi Istanbul gibi biiyiik ve sentez bir sehirde
faaliyet goOsteren galisanlardan olusuyorken, benzer yapiya sahip olan diger sechirlerdeki
calisanlarin diisiincelerini kismen de olsa 6n plana ¢ikarabilmektir.

Bu dogrultuda ¢alismamiza asagidaki sorular yon vermektedir:

» Turk yoneticilerin; Tirk yonetici ve ¢alisanlarini betimlemek Gzere gelistirdigi olumlu
ve olumsuz sifatlar nelerdir?

* Tirk calisanlarinin; Tiirk yonetici ve calisanlarini betimlemek tizere gelistirdigi
olumlu ve olumsuz sifatlar nelerdir?

» Turk yoneticilerini betimlemek {izere gelistirilen ve ilgili alanyazininda mevcut olan
olumlu ve olumsuz sifatlar arasindaki benzerlikler ya da farkliliklar nelerdir?

» Tirk ¢alisanlarini betimlemek iizere gelistirilen ve ilgili alanyazininda mevcut olan
olumlu ve olumsuz sifatlar arasindaki benzerlikler ya da farkliliklar nelerdir?

3.1. Arastirmanin Orneklemi

Bu arastirmanin drneklemini Mersin, Adana ve Istanbul’da faaliyet gdsteren isletmelerde
calisan 65 yonetici ve 143 calisan olusturmaktadir. Orneklem grubunun yaslar1 18 ile 59 ve
ustl yas araligindayken; orneklemin %65,9’unu (137 kisi) erkek, %34,1’ini (71 kisi) ise kadin
katilimeilar olusturmaktadir.

Bu katilimcilar calistiklar1 pozisyona gore siniflandirildiginda; 65 kisilik yonetici grubunun
%72,3’tnii (47 kisi) erkek katilimcilar, %27,7°sini (18 kisi) ise kadin katilimcilar
olusturmaktadir. 143 kisilik ¢alisan grubunun %62,9 ‘unu (90 katilimc1) erkek katilimcilar ve
%37,1’ini (53 katilimer) ise kadin katilimcilar olusturmaktadr.

Kadin ornekleminin, %2,8’1 ilkokul, 4,2’si ortaokul, %36,6’s1 lise, %53,5’1 lisans ve %2,8’i
ise yiksel lisans mezunudur. Erkek 6rnekleminin, %3,6’s1 ilkokul, %10,2’si ortaokul, %43,1’1
lise, %39,4’1 lisans ve %3,6’s1 ise yiiksek lisans mezunudur.

Orneklemin calisma pozisyonuna gore egitim durumu dagilimina bakildiginda ise ydnetici
grubunun %3,1°1 ilkokul, %1,5’1 ortaokul, %16,9u lise, %73,8’1 lisans ve %4,6’s1 ise yiiksek
lisans mezunudur. Calisan grubunun ise %3,5’1 ilkokul, %11,2’si ortaokul, %51,7’si lise,
%30,8°1 lisans ve %2,8’1 ise yiksek lisans mezunudur.

Yonetici ve ¢alisan gruplarinin aylik gelir dagilima bakildiginda, yoneticilerin aylik gelir
dagiliminda ilk siralarda %29,2 (1500-2250), %20 (2250-3000) ve %20 (3000-3750)
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kategorileri, ¢alisanlarda ise % 62,2 (750-1500) ve % 25,9 (1500-2250) kategorileri 6n plana
cikmaktadir.

Omeklem grubunda yer alan yonetici ve calisanlarin faaliyet gosterdigi orgiitlerin ortaklik
yapisi, Olgek yapisi, ¢alisan sayisi, sektor yapisi, firma iligkileri, kisinin toplam ¢aligma siiresi
ve su anda faaliyet gosterdigi orgiitteki ¢aligma siirelerine iligkin bilgiler ise asagidaki gibidir.
Ormneklem grubunun faaliyet gosterdigi orgiitlerin ortaklik yapisma bakildiginda %97,1°i
tamamen yerli bir sirketken, %2,9’u yerli ve yabanci ortakli sirketlerdir.

Olgek yapisina gore bir gruplama yapildiginda, %2,9’u mikro isletme, %88,5’i KOBI ve
%8,7’si ise biiylik Olgekli sirketlerdir. Bu sirketlerin firma iligkileri ele alindiginda, bu
sirketlerin %10,6’s1 ihracat¢1 bir sirket, %35,1°1 ithalat¢1 ve ihracatgi bir sirket ve %54,3 ise
tamamen yerelde faaliyet gosteren sirketlerdir.

Ormeklem gruplarmnin faaliyet gosterdigi orgiitlerdeki calisan sayilarma bakildiginda, %3,8°i
(8 kisi) 1-9 kisinin calistig1 orgiitlerde, %10,1°1 (21 kisi) 10-49 kisinin calistig1 orgiitlerde,
%72,1°1 (150 kisi) 50-249 Kisinin ¢alistig1 orgiitlerde ve %13,9’u (29 kisi) ise 150 ve ustii kisi
sayisina sahip Orgiitlerde faaliyet gostermektedir. Sektor yapilarina bakildiginda ise % 39,4’
(82 kisi) imalat sektoriinde, %33,2°si (70 kisi) hizmet sektoriinde ve %27,4°1 (56 kisi) ise
lojistik sektoriinde faaliyet gdstermektedir

Orneklem grubunun % 6,7’si (14 kisi) 1 yildan az, %33,7’si (70 kisi) 1-5 y1l, %35,6’s1 (74
kisi) 5-10 y1l, %17,371 (36 kisi) 10-15 y1l ve %6,7’si (14 kisi) ise 15 yildan fazla bir zamandir
su anki mevcut pozisyonlarinda faaliyet gostermektedir. Bu kisilerin %17,8°’1 (37 kisi) 1
yildan az, %52,4°1 (109 kisi) 1-5 yil, %25°1 (52 kisi) 5-10 yil, %2,9’u (6 kisi) 10-15 yil ve
%1,9u (4 kisi) ise 15 yildan fazladir su an liyesi olduklar1 6rgiitlerde faaliyet gostermektedir.

3.2.Veri Toplama Araclar

Arastirmada kullanilan veri toplama araglari su sekildedir.

* Cinsiyet, yas, 0grenim durumu, aylik gelir, faaliyet gosterilen pozisyon, calisilan
kurumun ortaklik yapisi, 6lcek yapisi, galisan sayisi, sektor yapisi, firma iligkileri,
katilimcilarin  mevcut pozisyonlarindaki toplam c¢aligma siireleri ile faaliyet
gosterdikleri oOrgiitlerdeki toplam calisma siirelerinin yer aldigi demografik bilgi
formu,

* Yonetici ve ¢alisanlarin gelistirdikleri sifat listesi.

Stfat Listesi: Bu liste ile yonetici ve galisanlarin gelistirdikleri sifatlarin ortaya ¢ikarilmasi ve
sikliklarinin 6l¢iilmesi amaglanmistir. Bu amag¢ dogrultusunda her yonetici ve calisandan,
onlara gore Tiirk yoneticisi ve ¢alisanlarini temsil ettigini diisiindiikleri sifatlar1 olumlu ya da
olumsuz bagliklar altina listelemeleri istenmistir. Bdylece her yonetici kendisiyle aym
pozisyonda yer alan diger yoneticilerle birlikte ¢alisanlari, her calisan da kendisiyle ayni
pozisyonda yer alan diger ¢alisanlarla birlikte yoneticileri degerlendirmistir.

Bu siirecte katilimcilardan “Yonetici” ve “Calisan” basliklarinin altinda yer alan “Olumlu” ve
“Olumsuz” alt bagliklarina iligskin yoneticiler icin 10 adet ve calisanlar icin 10 adetten olusan
toplam 20 adet sifat yazmalar1 istenmigtir. Katilimeilara, 10 olarak belirlenen sifat sayisinin
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bir zorunluluk degil istendik yonde bir say1 oldugu; dilerlerse daha az ya da fazla sayida sifat
yazabilecekleri ve bu sifatlarin kaginin olumlu ya da olumsuz olacagi kararinin ise kendilerine
ait oldugu belirtilmistir.

Sifatlarin analizinde, yoneticiler ve c¢alisanlar i¢in sdylenen olumlu ve olumsuz sifatlar
frekans analizine tabi tutularak 5 ve Ustii siklik sayisina sahip olanlar sifat listesine dahil
edilmistir. Segilen sifatlar ise birbirini anlamca desteklemesi ve birbiriyle direkt benzerlik
gostermesi kosuluyla gruplandirilmistir. Gruplandirilan sifatlar arasinda en yiiksek frekans
degerine sahip olan sifat, o grubun toplam frekans degerine sahip olarak “grup etiketi” olarak
belirlenmis ve ayni zamanda grup icinde sahip oldugu frekans degeriyle ilk sirada yer
almistir.

4. BULGULAR

Asagidaki tablolarda ilk sirada ydnetici ve calisanlara iligkin elde edilen olumlu ve olumsuz
sifatlar frekans degerlerine gore sirali bir sekilde yer almaktadir. Devaminda ise dncelikle bu
sifatlarin  birbirini anlamca desteklemesi ve benzerlik gostermesi yoluyla yapilan
gruplandirma tablolart sunulmaktadir. Son olarak verilen tablolarda ise mevcut
alanyazinindan farkli olan ve bir 6neri olarak gruplandirilan sifatlar yer almaktadir.

Bu dogrultuda yoneticiler ig¢in sdylenen toplam olumlu sifat sayis1 192 iken bu sifatlardan
sadece 58 tanesi, toplam olumsuz sifat sayist 255 iken sadece 43 tanesi 5 ve lstii siklik
sayisina sahip oldugu icin siralamada yer almistir. Benzer sekilde ¢alisanlar i¢in sdylenen
toplam olumlu sifat sayist 180 iken bu sifatlardan sadece 46 tanesi, toplam olumsuz sifat
sayis1 249 iken sadece 36 tanesi 5 ve istii siklik sayisina sahip oldugu icin siralamada yer
almistir.

Bu sifatlar asagidaki tablolarda sunulmus ve tabloda “FR” ifadesi ilgili sifatin sahip oldugu
toplam frekans degerini gostermekteyken, “S” ifadesi ise 1ilgili sifatin siralamasin
gostermektedir. Bu durumda ilk siitundaki “FR” ifadesi hem yonetici hem de ¢alisanlar
tarafindan gelistirilen toplam frekans degerini temsil etmektedir.

Yonetici ve galisanlar tarafindan gelistirilen sifatlar siitunundaki “FR” ifadesi, toplam frekans
degeri i¢inden ne kadarinin yoneticiler ve ¢aliganlara ait oldugunu gdstermektedir. “S” ifadesi
ise yoneticiler ve caliganlar tarafindan gelistirilen sifatlarin sahip olduklari frekans degerlerine
gore siralanmasi halinde ilgili sifatin kacinct sirada yer aldigini gostermektedir.

Ornegin; “Caliskan” sifatinin toplam frekans degeri 73 iken, bu toplam degerin 16’s1
yoneticiler 57°si ise ¢alisanlara aittir. Yoneticilerin gelistirdigi sifatlar aldiklar1 toplam frekans
degerleriyle kendi i¢inde siralandiginda “galigkan” sifati1 1. sirada yer almaktayken,
calisanlarin gelistirdigi sifatlar da aldiklar1 toplam frekans degerleriyle kendi iginde
siralandiginda “caliskan” sifat1 1. sirada yer almaktadir.
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Tablo 2. Turk Yoneticilere Yonelik Gelistirilen Olumlu Sifatlar

Cilt 10, Say1 1, 2019

Yoneticilerin Gelistirdigi

Calisanlarin Gelistirdigi

Sifatlar Sifatlar

Sifatlar FR % FR % S FR % S
1. Caliskan 73 35,1 16 24,6 1 57 39,9 1
2. Uretken 47 22,6 13 20,0 2 34 23,8 2
3. Mantikh 38 18,3 8 12,3 4 30 21,0 3
4. Koruyucu 35 16,8 6 9,2 6 29 20,3 4
5. Tlgili 33 15,9 9 13,8 3 24 16,8 5
6. Disiplinli 30 14,4 6 9,2 6 24 16,8 5
7.  Adaletli 27 13,0 9 13,8 3 18 12,6 8
8. Gozlemci 26 125 3 4,6 9 23 16,1 6
9. Anlayigh 24 115 5 7,7 7 19 13,3 7
10. Azimli 24 115 9 13,8 3 15 10,5 9
11. Uyumlu 21 10,1 6 9,2 6 15 10,5 9
12. Saygili 19 9,1 4 6,2 8 15 10,5 9
13. Yardimsever 19 9,1 5 7,7 7 14 9,8 10
14. Zeki 18 8,7 7 10,8 5 11 7,7 11
15. Dizenli 17 8,2 6 9,2 6 11 7,7 11
16. Akilli 16 7,7 7 10,8 5 9 6,3 12
17. fleri goriisli 15 7,2 6 9,2 6 9 6,3 12
18. Sevecen 13 6,3 6 9,2 6 7 49 14
19. Dirst 12 5,8 1 15 11 11 7,7 11
20. Planh 12 5,8 8 12,3 4 4 2,8 17
21. Yenilikgi 12 5,8 5 7,7 7 7 49 14
22. lyi Kalpli 11 53 0 - 12 11 7,7 11
23. Cozlmleyici 11 53 8 12,3 4 3 2,1 18
24. Ozgiivenli 11 53 5 7,7 7 6 42 15
25. Babacan 11 53 5 7,7 7 6 42 15
26. Basarili 10 4.8 2 3,1 10 8 5,6 13
27. Lider ruhlu 10 4,8 7 10,8 5 3 2,1 18
28. Isini seven 9 4.3 3 4,6 9 6 4,2 15
29. Dinamik 9 4,3 3 4,6 9 6 4,2 15
30. Kardes gibi 8 3,8 1 15 11 7 49 14
31. Yetenekli 8 3,8 5 7,7 7 3 2,1 18
32. Seviyeli 8 3,8 3 4,6 9 5 3,5 16
33. Sadik 8 3,8 0 - 12 8 5,6 13
34. Sorumlu 7 3,4 5 7,7 7 2 14 19
35. Ozverili 6 3,4 2 3,1 10 4 2,8 17
36. Duyarli 6 3,4 1 15 11 5 3,5 16
37. Ongoérilii 6 3,4 4 6,2 8 2 14 19
38. Giler yuzli 6 3,4 1 15 11 5 3,5 16
39. Ahlakh 6 3,4 0 - 12 6 472 15
40. Tlyi iletisim 6 3,4 3 4,6 9 3 2,1 18

Kuran
41. Cesur 6 3,4 4 6,2 8 2 14 19
42. Vefah 6 3,4 1 15 11 5 3,5 16
43. Egitici 5 2,4 5 7,7 7 0 - 20
44. Arkadas gibi 5 2,4 1 15 11 4 2,8 17
45. Sorgulayan 5 2,4 3 46 9 2 1,4 19
46. Motive edici 5 2,4 2 3,1 10 3 2,1 18
47. Comert 5 2,4 1 15 11 4 2,8 17
48. Samimi 5 2,4 3 4,6 9 2 14 19
49. Dakik 5 2,4 3 4,6 9 2 14 19
50. Karizmatik 5 2,4 3 4,6 9 2 1,4 19
51. Arastirmaci 5 2,4 3 4,6 9 2 1,4 19
52. Kararli 5 2,4 2 3,1 10 3 2,1 18
53. Sabirhi 5 2,4 2 3,1 10 3 2,1 18
54. Kivrak zekali 5 2,4 5 7,7 7 0 - 20
55. Hirshi 5 2,4 2 3,1 10 3 2,1 18
56. Empatik 5 2,4 2 3,1 10 3 2,1 18
57. Dinleyici 5 2,4 0 - 12 5 3,5 16
58. Heyecanli 5 2,4 2 31 10 3 2,1 18
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Tablo 3. Turk Yoneticilere Yonelik Gelistirilen Olumsuz Sifatlar

Cilt 10, Say1 1, 2019

Yoneticilerin Gelistirdigi

Calisanlarin Gelistirdigi

Sifatlar Sifatlar

Sifatlar FR | % FR % S. FR | % S.
1. Sinirli 69 33,2 15 23,1 1 54 37,8 1
2. Elestiren 28 13,5 4 6,2 6 24 16,8 2
3. Adaletsiz 28 13,5 4 6,2 6 24 16,8 2
4. Bencil 24 115 12 18,5 2 12 8,4 5
5. Egosu ylksek 22 10,6 9 13,8 3 13 9,1 4
6. Egitimsiz 18 8,7 9 13,8 3 9 6,3 7
7.  Ayrimci 17 8,2 2 31 8 15 10,5 3
8. Anlayigsiz 16 7,7 3 4,6 7 13 9,1 4
9. Disiplinli 14 6,7 4 6,2 6 10 7,0 6
10. Parayi seven 13 6,3 3 4,6 7 10 7,0 6
11. Cikarci 13 6,3 3 4,6 7 10 7,0 6
12. Zamansiz 12 58 4 6,2 6 8 5,6 8
13. Haksizlik yapan 11 53 1 1,5 1,5 10 7,0 6
14. Gereksiz disiplin 11 53 6 9,2 4 5 35 10

uygulayan
15. Bilgisiz 10 4.8 4 6,2 6 6 4,2 9
16. Onyargih 10 48 1 1,5 9 9 6,3 7
17. Cimri 10 4.8 1 15 9 9 6,3 7
18. Diisiincesiz 10 4.8 2 3,1 2 8 5,6 8
19. Asabi 10 4,8 4 6,2 6 6 4,2 9
20. Kizan 9 4,3 0 - 10 9 6,3 7
21. Aceleci 9 43 4 6,2 6 5 35 10
22. Stresli 8 3.8 0 - 10 8 5,6 8
23. Duzensiz 7 34 6 9,2 4 1 7 14
24. Sabirsiz 7 3,4 4 6,2 6 3 2,1 12
25. Memnuniyetsiz 7 34 0 - 10 7 49 14
26. Kompleksli 7 34 3 4,6 7 4 2,8 11
27. Ozgiiveni eksik 6 2,9 5 1,7 5 1 7 14
28. Uyumsuz 6 29 4 6,2 6 2 1,4 13
29. llgisiz 6 2,9 1 15 9 5 3,5 10
30. Kendini begenmis 6 29 0 - 10 6 4,2 9
31. Huysuz 6 2,9 1 15 9 5 3,5 10
32. Empati kuramayan 6 2,9 2 3,1 8 4 2,8 11
33. Sevimsiz 6 2,9 2 31 8 4 2,8 11
34. Glvensiz 6 2,9 0 - 10 6 4,2 9
35. Oz elestiri 6 2,9 4 6,2 6 2 14 13

yapmayan
36. Yalanci 5 2,4 0 - 10 5 3,5 10
37. Tutarsiz 5 2,4 3 4,6 7 2 14 13
38. Gozlemci olmayan 5 2,4 2 3,1 8 3 2,1 12
39. Kuralci 5 2,4 0 - 10 5 3,5 10
40. Baskici 5 2,4 1 15 9 4 2,8 11
41. Yenilemeyen 5 2,4 3 4.6 7 2 14 13
42. Aksi 5 2,4 0 - 10 5 3,5 10
43. Kararsiz 5 2,4 1 15 9 4 2,8 11
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Ege Stratejik Arastirmalar Dergisi

Tablo 4. Turk Cahsanlara Yonelik Gelistirilen Olumlu Sifatlar

Cilt 10, Say1 1, 2019

Yoneticilerin Gelistirdigi

Calisanlarin Gelistirdigi

Sifatlar Sifatlar

Sifatlar FR % FR % S FR % S
1. Caliskan 120 57,7 36 55,4 1 84 58,7 1
2. Azimli 52 25,0 16 24,6 2 36 25,2 2
3. Saygih 43 20,7 12 18,5 3 31 21,7 3
4, Neseli 33 15,9 7 10,8 5 26 18,2 4
5. Yardimsever 29 13,9 8 12,3 4 21 147 5
6. Uyumlu 23 111 3 4,6 9 20 14,0 6
7. Ddurust 22 10,6 4 6,2 8 18 12,6 7
8. Duzenli 19 9,1 5 17,7 7 14 9,8 9
9. Sadik 19 9,1 6 9,2 6 13 9,1 10
10. Ozverili 17 8,2 8 12,3 4 9 6,3 13
11. Gller yizli 16 1,7 5 7,7 7 11 1,7 11
12. Ogrenmek isteyen 16 7,7 7 10,8 5 9 6,3 13
13. Sevimli 16 1,7 3 4,6 9 13 9,1 10
14. Akilli 15 7.2 4 6,2 8 11 7,7 11
15. Distinceli 15 7,2 5 17,7 7 10 7,0 12
16. Anlayish 15 7.2 1 15 11 14 9,8 9
17. Samimi 14 6,7 8 12,3 4 6 4,2 16
18. Isini seven 14 6,7 4 6,2 8 10 7,0 12
19. Fedakar 13 6,3 7 10,8 5 6 4,2 16
20. Sevecen 12 5,8 2 3,1 10 10 7,0 12
21. Uretken 12 58 3 4,6 9 9 6,3 13
22. Becerikli 11 53 5 7,7 7 6 42 16
23. Tlgili 11 53 1 15 11 10 7,0 12
24. Emekgi 11 53 1 15 11 10 7,0 12
25. Zeki 11 53 5 17,7 7 6 4,2 16
26. Sorumlu 9 4,3 3 4,6 9 6 4,2 16
27. Paylasimci 9 4,3 1 15 11 8 5,6 14
28. Bagh 9 4,3 2 31 10 7 4,9 15
29. Destekgi 9 4,3 3 4,6 9 6 4,2 16
30. Pratik 9 4,3 3 4,6 9 6 4,2 16
31. lyi arkadas 8 3,8 1 1,5 11 7 4,9 15
32. Mantikli 8 3,8 1 15 11 7 4,9 15
33. Disiplinli 8 3,8 2 31 10 6 4,2 16
34. Terbiyeli, 8 3,8 1 15 11 7 4,9 15

Ahlakli
35. Sobz dinleyen 7 3.4 4 6,2 8 3 2,1 19
36. Verimli 7 34 5 17,7 7 2 14 20
37. Adaletli 6 2,9 0 - 12 6 4,2 16
38. Huzur veren 6 2,9 1 15 11 5 3,5 17
39. Duyarh 6 2,9 1 15 11 5 3,5 17
40. Basarili 6 2,9 1 15 11 5 3,5 17
41. Sabirh 6 2,9 1 15 11 5 3,5 17
42. Comert 5 2,4 0 - 12 5 3,5 17
43. Ts bitirici 5 2,4 1 15 11 4 2,8 18
44. Arastirmact 5 2,4 3 46 9 2 1,4 20
45, Guvenilir 5 2,4 1 15 11 4 2,8 18
46. Gayretli 5 2,4 5 17,7 7 0 - 21
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Tablo 5. Turk Cahisanlara Yonelik Gelistirilen Olumsuz Sifatlar

Cilt 10, Say1 1, 2019

Yoneticilerin Gelistirdigi

Calisanlarin Gelistirdigi

Sifatlar Sifatlar

Sifatlar FR % FR % S FR % S
1. Dedikoducu 30 14,4 13 20,0 2 17 11,9 2
2. Kaytarmaci 29 139 15 23,1 1 14 9,8 4
3. Egitimsiz 29 13,9 11 16,9 4 18 12,6 1
4,  Tembel 23 11,1 12 18,5 3 11 1,7 5
5. Disiplinsiz 23 11,1 8 12,3 5 15 10,5 3
6. Yalanci 21 10,1 4 6,2 8 17 11,9 2
7.  Sinirli 19 9,1 4 6,2 8 15 10,5 3
8. Duzensiz 14 6,7 6 9,2 6 8 5,6 6
9. Elestirici 13 6,3 2 3,1 10 11 1,7 5
10. Sdarekli isteyen 13 6,3 2 3,1 10 11 7,7 5
11. Uyumsuz 12 58 5 7,7 7 7 4,9 7
12. Kiskang 12 58 4 6,2 8 8 5,6 6
13. Kaygisiz 10 4.8 2 3,1 10 8 5,6 6
14. Sikayetci 9 4,3 6 9,2 6 3 2,1 11
15. Sorumsuz 9 4,3 5 1,7 7 4 2,8 10
16. Hakkini aramayan 8 3,8 2 3,1 10 6 4.2 8
17. llgisiz 8 3,8 5 7,7 7 3 2,1 11
18. Dikkatsiz 8 3,8 5 7,7 7 3 2,1 11
19. Aksi 8 3,8 3 4,6 9 5 3,5 9
20. Bakimsiz 8 3,8 6 9,2 6 2 1,4 12
21. Plansiz 7 3,4 3 4,6 9 4 2,8 10
22. Ongvensiz 6 29 3 4,6 9 3 2,1 11
23. Haksizliga ugrayan 6 2,9 1 15 11 5 3,5 9
24. Sorgulamayan 6 2,9 3 4,6 9 3 2,1 11
25. Hakki yenen 6 2,9 2 3,1 10 4 2,8 10
26. Rahat 6 2,9 2 31 10 4 2,8 10
27. Memnuniyetsiz 6 2,9 1 1,5 11 5 35 9
28. Az paraalan 5 2,4 1 1,5 11 4 2,8 10
29. Saygisiz 5 2,4 1 15 11 4 2,8 10
30. Bilgisiz 5 2,4 2 3,1 10 3 2,1 11
31. Bilingsiz 5 2,4 2 3,1 10 3 2,1 11
32. Sabirsiz 5 2,4 3 4,6 9 2 1,4 12
33. Cok konusan 5 2,4 4 6,2 8 1 0,7 13
34. Kirli 5 2,4 0 - 12 5 3,5 9
35. Motivasyonu eksik 5 2,4 0 - 12 5 3,5 9
36. Haylaz 5 2,4 2 31 10 3 2,1 11

Asagidaki tablolarda yukarida da belirtildigi {izere Tiirk yonetici ve ¢alisanlarina iliskin elde
edilen olumlu ve olumsuz sifatlarin dogrudan benzerlik gostermesi ya da birbirini anlamca

desteklemesi iizerine yapilan ve grup etiketiyle siniflandirilan sifatlar yer almaktadir. Ornegin;
Tiirk yoneticilere yonelik elde edilen 58 adet olumlu sifatin gruplandirilmasindan sonra 7
grup etiketine ulasilmistir. Bu gruplar i¢inde en yiiksek frekans degerine “Koruyucu (214)”
grup etiketi sahipken; en diisiik grup etiketi degerinde ise “Adaletli (60)” grup etiketi sahip
olmustur.
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Tablo 6. Turk Yoneticilere Yonelik Gelistirilen Olumlu Sifatlarin Gruplandirilmasi

Cilt 10, Say1 1, 2019

Koruyucu (214) Cahskan (191) Mantikli (92) Disiplinli (85) Gozlemci (78)
Koruyucu (35) Caliskan (73) Mantikl1 (38) Disiplinli (30) Gdzlemci (26)
Ilgili (33) Uretken (47) Zeki (18) Uyumlu (21) Empatik (15)
Anlayish (24) Azimli (24) Akill (16) Diizenli (17) Coziimleyici
Saygili (19) Basarlhk(éo)) Kivrak zekali (5) Planli (12) (11)
Yardimsever (19) Dinamik (9 Kararli (5) . Co
Sevecen (13) Isini seven (9) Sorgulayan (5) Dakik (5) lyi iletigim
Babacan (11) Yetenekli (8) Aragtirmaci (5) kl{ran (6)

fyi kalpli (11) Ozverili (6) Dinleyici (5)
Kardes gibi (8) Hirsli (5) Sabirli (5)

Sadik (8) Egitici (5)

Giler yizlii (6) Motive edici (5)
Vefali (6)

Duyarli (6)

Arkadas gibi (5)

Comert (5)

Samimi (5)

ileri goriislii (70) Adaletli (60)

Tleri goriislii (15) Adaletli (27)

Yenilikgi (12) Dirust (12)

Ozgiivenli (11) Seviyeli (8)

Lider ruhlu (10) Sorumlu (7)

Ongorulii (6) Ahlakli (6)

Cesur (6) Toplam Sifat Sayisi: 58 Adet
Karizmatik (5) Toplam Grup Etiketi Sayisi: 7 Adet
Heyecanli (5)

Tablo7. Turk Yoneticilere Yonelik Gelistirilen Olumsuz Sifatlarin Gruplandirilmasi

Sinirli (107) Bencil (72) Adaletsiz (56) Anlayissiz (43) Elestiren (38)

Sinirli (69) Bencil (24) Adaletsiz (28) Anlayissiz (16) Elestiren (28)

Asabi (10) Egosu yiksek (22) Ayrimet (17) Disiincesiz (10) Onyargil1 (10)

Kizan (9) Cikarci (13) Haksizlik yapan (11) Tgisiz (6)

Stresli (8) Kompleksli (7) Empati kuramayan (6)

Huysuz (6) Kendini begenmis (6) Gozlemci Olmayan(5)

Aksi (5)

Zamansiz (36) Disiplinli (35) Egitimsiz (33) Paray1 seven (23) Ozgiiveni eksik
(18)

Zamansiz (12) Disiplinli (14) Egitimsiz (18) Paray1 seven (13) Ozgiiveni eksik

Aceleci (9) Gereksiz disiplin Bilgisiz (10) Cimri (10) (6)

Dlzensiz (7) uygulayan (11) Kendini yenilemeyen Gilvensiz (6)

Sabursiz (7) Kuralci (5) (5) Oz elestiri

Uyumsuz (6)
Tutarsiz (5)
Kararsiz (5)

Baskici (5)

yapmayan (6)

Memnuniyetsiz (13)

Yalanci (5)

Memnuniyetsiz (7)
Sevimsiz (6)

Yalanci (5)

Toplam

Sifat Sayisi: 43 Adet

Toplam Grup Etiketi Sayisi: 12 Adet

71



M. Aydinay, U. Yetim

Tablo 8. Turk Cahisanlara Yonelik Gelistirilen Olumlu Sifatlarin Gruplandirilmasi

Cilt 10, Say1 1, 2019

Uretken (12)
Becerikli (11)

Tlgili (11)
Paylasimci (9)

Huzur veren (6)

Caliskan (262) Saygihi (185) Neseli (97) Uyumlu (66) Sadik (69)
Caligkan (120) Saygili (43) Neseli (33) Uyumlu (23) Sadik (19)
Azimli (52) Yardimsever (23) Giler yuzli (16) Dizenli (19) Ozverili (17)
Ogrenmek isteyen Dirist (22) Sevimli (16) Sorumlu (9) Fedakar (13)
(16) Diisiinceli (15) Samimi (14) Disiplinli (8) Emekgei (11)
Isini seven (14) Anlayish (15) Sevecen (12) Soz dinleyen (7) Bagli (9)

Pratik (9) Destekgi (9)
Verimli (7) Iyi arkadas (8)
Basarili (6) Terbiyeli-ahlakli (8)
s bitirici (5) Duyarli1 (6)
Gayretli (5) Sabirli (6)
Arastirmaci (5) Comert (5)
Guvenilir (5)
Akilli (34) Adaletli (6)
Akilli (15) Adaletli (6)
Zeki (11) Toplam Sifat Sayisi: 46 Adet
Mantikli (8) Toplam Grup Etiketi Sayisi: 7 Adet

Tablo 9. Turk Cahsanlara Yonelik Gelistirilen Olumsuz Sifatlarin Gruplandirilmasi

Dedikoducu (68) Kaytarmaci (62) Disiplinsiz (61) Kaygisiz (41) Egitimsiz (39)
Dedikoducu (30) Kaytarmaci (29) Disiplinsiz (23) Kaygisiz (10) Egitimsiz (29)
Yalanci (21) Tembel (23) Dizensiz (14) Sorumsuz (9) Bilgisiz (5)
Kiskang (12) Haylaz (5) Uyumsuz (12) Ilgisiz (8) Bilingsiz (5)
Cok konusan (5) Motivasyonu diisiik (5) | Plansiz (7) Dikkatsiz (8)

Sabirsiz (5) Rahat (6)
Hakkini aramayan Sinirli (32) Surekli isteyen (28) Elestirici (13) Bakimsiz (13)
@7
Hakkini aramayan Sinirli (19) Surekli isteyen (13) Elestirici (13) Bakimsiz (8)
(8) Aksi (8) Sikayetci (9) Kirli (5)
Ozgiivensiz (6) Saygisiz(5) Memnuniyetsiz (6)
Haksizliga ugrayan
(6)
Hakki yenen (6)
Sorgulamayan(6)
Az para alan(5)

Toplam Sifat Sayisi: 36 Adet
Toplam Grup Etiketi Sayisi: 10 Adet

Aragtirma sonucunda yonetici ve galisanlara iligkin elde edilen ve mevcut alanyaziniyla farkli

oldugu diisiliniildiigii icin bir Oneri niteliginde sunulan sifatlara da ulasilmis ve bu sifatlar
asagida tablolar seklinde sunulmustur. Bu suregte izlenen yol ile yukarida yapilan
gruplandirmalarda izlenen yolda ayni yontem kullanilmig, anlamca yakinlik gosteren ya da
direkt benzerlik gosteren sifatlar frekans degerlerine gore grup iginde siralanmistir.
Gruplandirma siirecini agiklamak adina asagida yer alan “Yoneticilere Yonelik Olumlu

Sifatlar I¢in Yeni Oneriler” tablosu agiklanmustir. Gruplama yapilirken sifat siralamasinda en

yiiksek frekans degerine sahip olan sifat, grup etiketi olarak belirlenmis ve siralamada ise
kendi frekans degeriyle ilk sirada yer almistir. Ornegin Tiirk yoneticilerine yonelik olumlu
sifatlarin basinda toplam 66 frekans degeriyle grup adi “Mantikli” olan sifat gelmistir. Bu
grup icinde anlamca birbirini destekleyen toplam 5 olumlu sifat yer almis ve en yiksek
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frekans degerine “Mantikli (38)” olumlu sifat1 sahip olmusken; en diisiik frekans degerine ise
“Kararl1 (5)” olumlu sifat1 sahip olmustur. Bu mantikla 6neri boyutundaki olumlu ve olumsuz
sifatlar hem yonetici hem de ¢alisanlar i¢in tablolastirilmistir. Grup etiketlerinin sayisi olarak
bir degerlendirme yapildiginda; en yiiksek grup etiketi sayisina yoneticilere yonelik olumsuz
sifatlarin gruplandirilmasinda ulasilmistir. Bu grup etiketleri 11 adet olup su sekildedir: Sinirli
(107), Adaletsiz (56), Bencil (44), Egitimsiz (38), Elestiren (38), Zamansiz (36), Paray1 seven
(23), Memnuniyetsiz (13), Oz elestiri yapmayan (6), Yalanci (5) ve Gozlemci Olmayan (5).
Benzer sekilde en diisiik grup etiketi sayisina ise yoneticilere yonelik olumlu sifatlarin
gruplandirilmasinda ulasilmistir. Bu grup etiketleri 5 adet olup su sekildedir: Mantikli (66),
Ozguivenli (43), Gozlemci (41), Dirist (33) ve Yetenekli (8). Ote yandan yapilan
gruplandirmalardan bagimsiz olarak en ¢ok sifatin hangi gruba ve hangi nitelikte gelistirildigi
ele alininca; ilk sirada toplamda 39 sifatla ¢alisanlara yonelik gelistirilen olumlu sifatlar yer
almisken en son sirada ise 20 adet sifatla yoneticilere yonelik olumlu sifatlar yer almistir.

Tablo 10. Tiirk Yoneticilere Yonelik Olumlu Sifatlar icin Yeni Oneriler

Mantikh (66) Ozguivenli (43) Gozlemci(41) Durust (33) Yetenekli(8)
Mantikli (38) Ozgiivenli (11) Gozlemci (26) Dirust (12) Yetenekli (8)
Zeki (18) Lider ruhlu (10) Saburli (5) Seviyeli (8)

Akall (16) Ongoruli (6) Egitici (5) Sorumlu (7)
Kivrak zekali (5) Cesur (6) Motive edici (5) Ahlakl (6)
Kararli (5) Karizmatik (5)

Heyecanli (5)

Toplam Sifat Sayisi: 20 Adet
Toplam Grup Etiketi Sayisi: 5 Adet

Tablo 11. Tiirk Yéneticilere Yonelik Olumsuz Sifatlar i¢in Yeni Oneriler

Sinirli (107) Adaletsiz (56) Bencil (44) Egitimsiz (38) Elestiren (38)

Sinirli (69) Adaletsiz (28) Bencil (24) Egitimsiz (18) Elestiren (28)
Asabi (10) Ayrimet (17) Cikarci (13) Bilgisiz (10) Onyargil1 (10)
Kizan (9) Haksizlik yapan (11) | Kompleksli (7)
Stresli (8)

Huysuz (6)
Aksi (5)

Zamansiz (36) Parayi seven (23) Memnuniyetsiz (13) Oz elestiri 'Yalanci (5)
yapmayan (6)

Zamansiz (12) Paray1 seven (13) Memnuniyetsiz (7) Oz elestiri yapmayan |Yalanci (5)
Aceleci (9) Cimri (10) Sevimsiz (6) (6)
Dlzensiz (7)
Sabirsiz (7)
Uyumsuz (6)
Tutarsiz (5)
Kararsiz (5)

Gozlemci Olmayan(5)
Gozlemci Olmayan(5) Toplam Sifat Sayisi: 30 Adet
Toplam Grup Etiketi Sayisi: 11 Adet
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Tablo 12. Turk Calsanlara Yonelik Olumlu Sifatlar icin Yeni Oneriler

Cilt 10, Say1 1, 2019

Caliskan (262) Saygih (185) Neseli (97) Duzenli (34) Akill (34)
Caliskan (120) Saygili (43) Neseli (33) Diizenli (19) Akill (15)
Azimli (52) Yardimsever (23) Giler ylzlu (16) Disiplinli (8) Zeki (11)
Ogrenmek isteyen (16) | Diiriist (22) Sevimli (16) Sz dinleyen (7) Mantikl (8)
Isini seven (14) Diisiinceli (15) Samimi (14)
Uretken (12) Anlayish (15) Sevecen (12)
Becerikli (11) Ilgili (11) Huzur veren (6)
Pratik (9) Paylagimei (9)
Verimli (7) Destekgi (9)
Basarili (6) Iyi arkadas (8)
Is bitirici (5) Terbiyeli-ahlakli (8)
Gayretli (5) Duyarl: (6)
Aragtirmaci (5) Sabirl1 (6)
Comert (5)
Guvenilir (5)
Adaletli (6) Toplam Sifat Sayisi: 39 Adet
Adaletli (6) Toplam Grup Etiketi Sayisi: 6 Adet

Tablo 13. Tiirk Cahsanlara Yoénelik Olumsuz Sifatlar icin Yeni Oneriler

Dedikoducu (68) Kaytarmaci (57) Disiplinsiz (42) Kaygisiz (34) Sinirli (32)
Dedikoducu (30) Kaytarmaci (29) Disiplinsiz (23) Kaygisiz (10) Sinirli (19)
Yalanci (21) Tembel (23) Duzensiz (14) Tlgisiz (8) Aksi (8)
Kiskang (12) Haylaz (5) Sabirsiz (5) Dikkatsiz (8) Saygis1z(5)
Cok konusan (5) Rahat (6)

Hakkini aramayan Surekli isteyen (28) Elestirici (13) Bakimsiz (13)

€&))

Hakkini aramayan (8) Surekli isteyen (13) Elestirici (13) Bakimsiz (8)

Haksizliga ugrayan Sikayetci (9) Kirli (5)

(6) Memnuniyetsiz (6)

Hakk1 yenen (6)

Sorgulamayan(6)

Az para alan(5)

Toplam Sifat Sayisi: 28 Adet
Toplam Grup Etiketi Sayisi: 9 Adet

4. SONUC ve TARTISMA

Arastirma sonucunda gelistirilen sifatlarin olumlu ya da olumsuz olmasi ve nicel anlamda
nasil bir anlam ifade ettiginden yola ¢ikildiginda, yoneticilere yonelik gelistirilen sifatlarin 58
tanesi olumlu iken, 43 tanesi ise olumsuzdur. Bu sifatlarin gelistirilmesi konusunda yo6netici
ve calisanlar arasinda bir karsilastirmaya gidildiginde, 58 olumlu sifatin 43’iinde ve 43
olumsuz sifatlarin 33’iinde c¢alisanlarin daha yiiksek frekans degerine sahip oldugu
gozlemlenmektedir. Bu sifatlar Tablo 14’de ifade edilmistir. Tabloya gore, yoneticilere
yonelik gelistirilen sifatlarda ¢alisanlar daha biiyiik bir paya sahip olmakta ve bu durumun
temel sebeplerinden birinin ise kiiltiire 6zgii olmakla agiklanabilecegi diisiiniilmektedir.
Kiiltiire 6zgili olma durumu sosyal kimlik kuramiyla irdelenirse; her birey bulundugu pozisyon
itibariyle kendini konumunu mesrulastirmak ve bdylece kendini olumlamak istemektedir. Bu
sebeple yoneticilerin kendilerini olumlamasi muhtemel iken, yoneticilere yonelik olumlu
sifatlarin ¢ogunun ¢alisanlardan gelmesi durumu kiiltiire 6zgii olmakla agiklanabilmektedir.
Cilinkii bizim gibi daha ¢ok kolektivist kiiltiir yapis1 sergileyen toplumlarda bireylerin yanlilik
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ve kendini yiiceltme davranigi gostermesine daha az rastlanmakta ve bu durumda karsiya
olumlu &zellikleri daha ¢ok atfetmesi olasi goriilmektedir. Bu sebeple ¢alisanlarin kiiltiirel
yapiyla benzer olarak ve bu yapiyr destekler nitelikte karsi grup olan yoneticilere yonelik
olumlu sifatlarin gelistirilmesinde daha ¢ok rol iistlendigi, bunu yaparken de daha az yanlilik
gostererek karsit gurubu daha ¢ok olumladigi ve kendini yiiceltmeden kagindigini sdylemek
mimkiindiir. Yalniz ¢alisanlarin bu yaklasimini kiiltiire 6zgii olarak degerlendirme gerekgesi
sadece olumlu sifat gelistirmeleriyle iligskilendirilmektedir. Ciinkii yine ayni calisanlar
yoneticilere yonelik gelistirilen olumsuz sifatlarda da biiyiik role sahiptirler, fakat olumsuz
sifatlarin  gelistirilmesinde ayni kiiltiirel etkiden bahsetmek miimkiin olmamaktadir. Bu
olumsuzluk durumunun ise yoneticilere yonelik sifat gelistirirken ¢alisanlarin objektif durumu
tespit etmeyi Ustlenmeleriyle yani olumsuzluga sebep olabilecek tutum ve davranislarin
kaynak kisisinin kim oldugunu agikliga kavusturmalar1 ve bu bilgileri birer sifat olarak bilinir
kilmak istemeleriyle ilgili olabilecegi diistinlilmektedir. Baska bir ifadeyle ¢alisanlar bir
yandan kendilerine daha az yanlilik gostererek yoneticileri daha olumlu degerlendirirlerken;
Ote yandan olumsuz sifat gelistirme siirecinde daha tarafsiz davranmay1 tercih etmektedir.

Tablo 14. Turk Yoneticilere Yonelik Gelistirilen Sifatlar

Olumlu Sifatlar Olumsuz Sifatlar
Yoneticiler Tarafindan Gelistirilen 15 10
Calisanlar Tarafindan Gelistirilen 43 33
Toplam 58 43

Yoneticilere dair gelistirilen olumlu sifatlarin ¢ogunun ¢alisanlar tarafindan gelistirilmesinin
bir diger muhtemel sebebi de arastirmada katilimci olan calisanlarin biiyiik bir kisminin
yoneticileriyle deneyimlerinin olumlu olmast ve onlarin 6znel algisinin bu olumlulukla
sekillenmesidir. Bagka bir ifadeyle bu ¢alisanlarin yoneticilerinin uzmanlik bilgisine giiven
duymast; onlart hakkiyla bu konuma gelen, isini tam bir sekilde yerine getiren ve bu sebeple
takdir edilmesi gereken kisiler olarak goriilmesine yol acabilmekte ve ¢alisanlarin olumlu sifat
gelistirmesinde etkili olabilmektedir. Aksi diisiinceler ise olumsuz sifat gelistirmelerinin temel
sebeplerinden biri olarak diistiniilebilmektedir. Bu anlamda ¢alisanlar hiyerarsinin iistiinde ve
dis grupta yer alan yoneticilere olumlu ya da olumsuz sifatlar gelistirerek onlarin bu st
makami hak ettigini ya da bir sekilde etmedigini dile getirmektedirler.

Arastirmamiz dogrultusunda ele alindiginda yoneticilere yonelik gelistirilen sifatlar ile
alanyazin1 sonucunda elde edilen sifatla karsilastirildiginda; alanyazini sonuglarima gore
yoneticilere yonelik olumsuz sifat sayisi (18), olumlu sifat sayisindan (13) yiiksektir. Bu
bulgu aragtirmamizla farklilik gostermektedir ¢iinkii arastirmamizin sonucunda elde edilen
olumlu sifat sayis1 olumsuz sifat sayisindan daha fazladir. S0z edilen bulgular ise asagidaki
gibi olup, ¢alismamizin sonuglariyla detayli iliskilendirilmesi devam eden bolimde yer
almaktadir. Bu dogrultuda alanyazininda yoneticilere iliskin “Empatik, babacan, paylasan,
basart yonelimli, iistlerle uyumlu, takim kuran, insanlarla iyi iligkiler kuran, baskin olmayan,
ylksek toleransa sahip, hiyerarsik-ise odakl, ficiincii taraf rollerde arabulucu ve
kolaylagtirict olan, yenilik¢i, diisiik giic yonelimli” (Arslan, 2000; Zel, 1999; Aycan ve
Kanungo, 2000; Pasa, 2000; Kozan ve llter, 1994) gibi olumlu sifatlara ulasilmistir. Ote
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yandan “Takip ve kontrol odakli, astlara karsi kaginmact ya da baskin, sosyal olmayan, risk
almayan, IKY’de inan¢ ve diisiinceleri belirleyici olan, duygularini iyi kontrol edemeyen,
calisana saygi gostermeyen, calisani degersiz goren, ¢alisana mesafeli duran, somut
durumlardan ziyade kavramsal durumlari seven, kararlarda sezgisel olan, c¢alisanlarla
diyalog kurmayan, geleneklere bagli olan, yonetilmeyi tercih eden, sik iy degistirmekten
hoslanmayan, ¢atisma icindeyken kagcinmact ya da otoriter olan, astlarla anlasmazliklarin
cozumiinde yetkiye giivenen, ¢calisanda hiyerarsi algisi olusturan” (Aycan ve Kanungo, 2000;
Zel, 1999; Pasa, 2000; Kozan ve lter, 1994; Nicholas, Sugur ve Demir, 2002) gibi olumsuz
sifatlarin varligina ulasilmistir.

Calisanlara yonelik gelistirilen sifatlar ele alindiginda ise, 46 tane olumlu sifatin 40 tanesinde
ve 36 tane olumsuz sifatin 25 tanesinde calisanlarin daha yiiksek frekans degerine sahip
oldugu gozlenmektedir. Bu anlamda ¢alisanlara dair sifat gelistirilmesi konusunda da
yoneticilerde oldugu gibi calisanlar daha biiyiikk bir paya sahip olmaktadir. Mevcut
alanyazimiyla karsilastirildiginda ise calisanlara yonelik olumsuz sifat sayisi (10), olumlu sifat
sayisindan (3) daha yiiksektir. Bu anlamda arastirmamizla mevcut alanyazini arasinda yine bir
farklilik  gozlenmektedir. Elde edilen sifatlar tablo aracilifiyla asagidaki ifade
edilebilmektedir:

Tablo 15. Turk Cahisanlara Yonelik Gelistirilen Sifatlar

Olumlu Sifatlar Olumsuz Sifatlar
Yoneticiler Tarafindan Gelistirilen 6 11
Calisanlar Tarafindan Gelistirilen 40 25
Toplam 46 36

Tablo yorumlandiginda bu sifatlarin gelistirilmesinde de ¢alisanlarin daha yiiksek bir frekans
degerine sahip oldugu goézlenmektedir. Sifatlar olumlu ve olumsuz olarak ele alindiginda;
calisanlarin kendilerine yonelik olumlu sifat gelistirmelerinde biiyiik paya sahip olmalarmin
temel sebebinin yoneticilere olumlu sifat gelistirmelerinin sebebinden farkli oldugu
diistiniilmektedir. Yoneticilere yonelik olumlu sifat gelistirmelerindeki kiiltiir 6zgli olma
durumundan farkli olarak kendilerine yonelik bir degerlendirmede kendi gruplarint mesru ve
iyi gorme isteklerinin onlara yon verdigi ve temelde bu sebeple kendilerine yonelik daha fazla
olumlu sifat gelistirdikleri diigiiniilmektedir.

Olumsuz sifat gelistirmelerinde ise iki farkli sebepten soz edilebilmektedir. Ilkine gore
caligsanlar kendilerini de dahil etmek iizere genel olarak biitiin calisanlar1 daha agik ve net bir
sekilde degerlendirmekte, yanli davranmamay1 tercih etmekte ve bu sebeple olumsuz sifat
gelistirmede daha yiiksek paya sahip olmaktadir. Bu anlamda ¢alisanlarin tarafsiz oldugunu
soylemek de miimkiin goriinmektedir. Bir diger sebep ise ¢alisanlarin kendilerini kismen de
olsa i¢ gruplarindan soyutlayarak bireysel olarak olumlamak istemesi ve kendisi disindaki
calisanlar1 daha olumsuz degerlendirmesidir. Bu sebeple bir ¢alisan kendisini daha iyi ya da
olumlu goriiyorken i¢ grubunun {iyesi olsa dahi diger calisanlar1 daha kétii ya da olumsuz
gorebilmektedir. Bu durum da soyle aciklanabilmektedir; calisanlar kendisi gibi diger
calisanlart degerlendirirken i¢ gruplarini temelde iyi ve kotii ¢alisanlar olarak addederek iki
siifa ayirabilmektedir. Benzer bir ifadeyle ¢alisanlar kendi i¢ gruplarini da kendi iginde iyi
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ve kotii olarak siniflandirip, bu gruplar arasinda kendini olumlayarak diger ¢alisanlar1 daha
olumsuz gorebilmektedir.

Calisanlara yonelik gelistirilen sifatlarda yoneticiler, ¢alisanlarin onlar kiiltiire 6zgii temelde
degerlendirdigi gibi onlarin da c¢aliganlar1 bu sebeple olumlamadiklarini ve olumsuz sifatlarin
gelistirilmesinde ise g¢alisanlardan daha diisiik bir frekans degeri gostererek, calisanlarin
tarafsizliginin gerisinde kaldiklarin1 sdylemek miimkiindiir. Bu durumda ise yoneticilerin
egemenliklerini sirdirmeye devam etmek istemeleri sebebiyle ¢alisanlara yonelik olumlu
sifatlarin  gelistirilmesinde kendilerine daha yanli davrandiklar1 ve olumsuz sifatlarin
gelistirilmesinde objektif olamayarak c¢ekimser kaldiklar1 sOylenebilmektedir. Yine mevcut
alanyazimiyla karsilastirildiginda, calisanlara yonelik olumsuz sifat sayisi (10), olumlu sifat
sayisindan (3) daha yiiksektir. Bu anlamda arastirmamizla mevcut alanyazini arasinda yine bir
farklilik gozlenmektedir. S0zl gegen bulgular 1s183inda “Sadik, grup iliskilerini gozeten ve
fedakar” (Wasti, 2000) gibi olumlu sifatlarla birlikte “Iletisim eksikligi yasayan, degisiklikten
hoslanmayan, egitim ve kiiltiir konusunda eksik, baskalarina karsi sorumluluklarini yerine
getirmeyen, is degistirmekten kaginan, islerini bagimsiz ya da inisiyatif alarak yapmayan,
iliskilere is kaybi kaygisiyla yon veren, proaktif olmayan, motivasyonu diisiik, bilgi ve yetenek
konusunda eksik” (Bradburn, 1963; Wasti, 2000; Nicholas, Sugur ve Demir, 2002; Aycan ve
Kanungo, 2000) gibi olumsuz sifatlarin oldugu sonucuna ulagilmistir.

Sifatlarin gelistirilmesi agisindan yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda genel bir degerlendirme
yapildiginda sifat gelistirme konusunda calisanlarin yoneticilere gore daha yiiksek bir egilim
gosterdigini sdylemek miimkiindiir. Aslinda orgiit yapilarinda yer alan iiyelerin stirekli bir
degerlendirme yapmasi ve bu degerlendirme sonrasinda diigiince ya da tutum gelistirmeleri
kagimilmazdir. Cilinkii her iiye kendi konumuna gore astlariyla, tistleriyle ve kendisiyle ayni
diizeyde yer alan diger tiyelerle zorunlu bir iletisim siireci igerisinde yer alarak bu fikirleri
elde etmektedir. Bu zorunlu iletisim siirecine ise temelde yer alinan orgiitiin isleyisi, kararlart,
uygulamalar1 yani iyelere yonelik gelistirilen uygulamalar yon vermektedir. Sureclerin
uygulanmasimin karar vericileri ve uygulayicilar1 arasinda bir karsilastirmaya gitmek
Mmuhtemelen ¢alisanlarin neden daha cok sifat gelistirdigini daha acik kilacaktir. Soyle ki;
karar vericiler olarak yoneticileri ele aldigimizda, bu iiyeler siireglerin nasil ilerleyecegine
karar verdikleri i¢in c¢alisan ve yoneticilere dair yargi gelistirmeleri konusunda ongorileri
daha yiiksek bir diizeyde olabilmektedir. Bdylece yonetici ve ¢alisanlara dair sifatlari ileriye
doniik daha belirgin ve daha az degiskenlik gosterebilecektir. Bu duruma karsin c¢alisanlar ise
bu siiregleri ve siireglerin sonuglarini 6ngérme konusunda daha diisiik 6ngori diizeyine sahip
olup, bu anlamda yarg:1 gelistirmeleri daha uzun vadede gelisecek ve daha cok degiskenlik
gosterebilecektir. Ciinkii isleyislerdeki siireclerin nasil bir sonuca varacagini zaman endeksli
ogreneceginden ve iyelere dair fikirleri ise slire¢lerin zaman igerisinde gosterecegi degisken
kosullarla paralellik gostereceginden dolayir ¢alisanlarin daha ¢ok sayida ve farkli sifata
ulagmalar1 kabul edilir olacaktir.

4.1. Tiirk Yoneticilerine Yonelik Olumlu Sifatlarin Degerlendirilmesi

Yoneticilere yonelik olumlu sifatlarla ile ilgili degerlendirmeler ele alindiginda, Arslan (2000)
ve Zel (1999), yaptiklar1 kiiltlirleraras1 karsilastirmali c¢aligmalarda Tiirk yoneticilerinin
“Yiiksek basar1 yonelimli ve diisiik gilic yonelimli oldugu” bulgusuna ulasilmislardir.
Arastirma bulgularimiz dogrultusunda “Caligkan (191)” grup etiketi altinda toplanan alt
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boyutlarimizla karsilastirdigimizda da benzer ve birbirini destekler bulgular elde edilmistir.
Alt boyutlart olusturan “Azimli (24) ve Basarilt (10)” sifatlar1, Arslan ve Zel’in arastirma
bulgularindan olan “Yiiksek basart yonelimli” olmakla anlamca paralellik gostermekte ve
birbirini destekleyici nitelik sunmaktadir. Ayrica yiiksek basar1 yonelimli olmasi
caligmamizin hem grup etiketi olan hem de bu etiketin alt boyutunu olusturan “Caliskan (73)
” sifatin1 da destekleyen bir bulgu olarak degerlendirilebilmektedir. Gii¢ mesafesi ise bir lilke
insanlarinin toplumda normal olarak kabul edebilecekleri esitsizlik derecesidir. Baska bir
deyisle bir toplulugun iiyelerinin giliciin esitsiz dagilimini kabul etme dereceleridir. Giig
mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda hiyerarsi varolugsal esitsizlik anlamindadir. Giig
toplumun temel gercegidir ve iyi ile kotiiden once gelir, ayn1 zamanda ayricaliklar ve statii
sembolleri siirekli olarak vurgulanir (Hofstede, 1980). Bu agidan bakildiginda, diisiik gii¢
yoneliminde hiyerarsik esitsizligin, ayricaliklarin ve statii sembollerinin vurgusunun daha
diisiikk olabilecegi beklenmektedir. Bu beklenti cergevesinde ele alindiginda, arastirma
bulgularinda “Adaletli (60)” grup etiketinin alt boyutunu olusturan “Adaletli (27)” sifatim
anlamca destekledigi goriilmektedir. Ciinkii adalet olgusunun oldugu yerde esitsizliklerin,
ayricaliklarin ve statii farkliliklarinin baskinliginin olmamasi gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.
Aycan ve Kanungo’nun (2000), sosyo-kiiltiirel ortamin kurum kiiltiirii ve insan kaynaklari
uygulamalari1 ne yonde etkiledigini incelemek iizere yaptiklart arastirmada Tiirk
yoneticilerinin “Ustlerine karsi uyum” davramsi gosterdiklerini bulmuslardir. Bu bulgu,
aragtirmamizda “Disiplinli (85)” grup etiketi altinda toplanan “Uyumlu (21)” alt boyutunu
olusturan sifat1 ile benzerlik gostermektedir. Bu durumda yoneticilerin uyumlu olmalari
konusunda benzer bulgularin birbirini destekledigi sOylenebilmektedir. Pasa’nin (2000)
calismasinda Tiirk yoOneticilere dair “Takim kuran, paylasan, hiyerarsik-ise odakli ve
babacan” bulgularina ulagilmistir. Bu dogrultuda arastirma sonuglariyla,“Takim kuran”
sifatina paralel olabilecek ve takim olma ya da grup bilincine dair bir atif olusturacak
herhangi bir sifata ulasilmamistir. Bu dogrultuda arastirmamizla karsilastirdigimizda takim
kuran sifat1 farklilik gostermektedir. “Babacan” sifati ele alindiginda ve arastirma bulgulariyla
karsilastirildiginda “Koruyucu (214)” grup etiketinin alt boyutlarini olusturan, ayn1 zamanda
da babacan olmanin zeminini olusturan “Koruyucu (35), Ilgili (33), Anlayish (24), Saygili
(19), Yardimsever (19), Sevecen (13), Iyi kalpli (11), Kardes gibi (8), Sadik (8), Giiler yiizlii
(6), Vefali (6), Duyarl (6), Arkadas gibi (5), Samimi (5) sifatlar1 ile anlamca paralellik
gostermektedir. Bu grup etiketinin alt boyutunu olusturan “Babacan (11)” sifat1 ise benzer
arastirma bulgular1 ile direkt bir benzerlik gosterse de bu sifat arastirma bulgularina gore
frekans degerleri araliginda ortalama bir degere sahip olup, benzerlik olarak da koruyucu grup
etiketinin alt boyutlarinda yer almistir. Pasa’nin yaptigr calismada bir diger bulgu olan
“Hiyerarsik-ise odakli” bulgusu ile ilgili karsilastirma yapildiginda hiyerarsik olmayla
benzerlik gosteren bir sifata ulagilamasa da ise odakli olma vurgusunu, c¢aligkan grup
etiketinin altinda yer alan “Caliskan (73), Uretken (47), Dinamik (9), Isini seven (9), Ozverili
(6) ve Hirsli (5)” sifatlar1 ile Disiplinli (30) grup etiketinin alt boyutlarini olusturan
Disiplinli (30), Diizenli (17), Planli (12) ve Dakik (5)” sifatlar1 anlamca desteklemektedir.
“Paylasan” bulgusu ise “Koruyucu (214)” grup etiketinin altinda yer alan “Comert (5)” sifatt
ile anlamca yakinhik gostermektedir. Zel’in (1999) Tiitk ve Ingiliz liderlik tarzlarim
karsilagtirdigr kiiltiirler aras1 caligmasinda Tiirk yoneticilerine dair “Kisiliklerinin baskin olma
yoniinde olmadigi, yiiksek toleransa sahip, yiiksek empati giiciine sahip, insanlarla iyi iligkiler
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kuran ve yenilik¢i” bulgularima ulagilmistir. Arastirma bulgulariyla karsilastirildiginda,
“Yiiksek toleransa sahip ve kisiliklerinin baskin olmamas1” bulgularina benzerlik gosteren
herhangi bir sifata ulasilamamistir. Fakat “Yiiksek empati giicline sahip olmalar1 ve insanlarla
iyi iligkiler kuruyor olmalar1” bulgulari, arastirma sonuclarina gore “Goézlemci (78) grup
etiketinin atinda toplanan ve “Empatik (15), Iyi iletisim kuran (6) ve Dinleyici (5)” sifatlartyla
birbirlerini desteklemekte ve benzerlik gostermektedir. “Yenilik¢i” bulgusu ise arastirma
sonuglarna gore “Ileri Goriislii (70)” grup etiketi altinda toplanan “Yenilik¢i (12)” sifat1 ile
benzerlik gostermekte iken ayn1 zamanda “Ileri gériislii (15)” alt boyutuyla ve “Mantikli (92)”
grup etiketinin alt boyutlar1 olan “Sorgulayan (5) ve Arastirmaci (5)” bulgulariyla da
birbirlerini anlamca desteklemektedirler. Kozan ve Ilter (1994), Tiirk yoneticilerin yanlarinda
calisanlarin ¢atismalarinda oynadiklar1 iiclincli taraf rollerinin ve catisma ¢oziimleme
tarzlarina iligkin yaptiklar1 ¢alismada, Tiirk yoneticilerin tiglincii taraf rollerinde “Arabulucu
ya da Kolaylastiric1” olduklart sonucuna ulagmiglardir. Arastirma bulgular ile bu sonug
karsilastirildiginda, “Gozlemci (78)” grup etiketinin alt boyutunu olusturan “Coziimleyici
(11)” sifatt ile anlamca benzerlik gosterdigi sonucuna ulasilabilmektedir. Ciinkii
coziimlemenin sorun ya da problem ¢ézme odakli olma durumu da géz Oniine alindiginda,
ayn1 zamanda arabulucu ya da kolaylastirici olmanin da problem ¢dzme yontemi oldugu
diisiiniiliirse anlamca birbirlerini desteklediklerini sdylemek miimkiindiir.

4.2. Tiirk Yoneticilerine Yonelik Olumsuz Sifatlarin Degerlendirilmesi

Yoneticilere yonelik olumsuz sifatlarin degerlendirmesinde, olumlu sifat bolumiinde
uygulanan yéntem izlenmis ve Aycan ve Kanungo’nun (2000) ¢alismasindan “Astlarina karsi
baskin ya da kacinmaci ve uygulamalarda inang¢ ve diislinceleri belirleyici olan” bulgusuna
ulasilmistir. Bu dogrultuda arastirma sonuclarina gore kaginmaci olmasini destekleyen benzer
bir sonuca ulasilmamistir, fakat baskin olmasini “Disiplinli (35)” grup etiketinin alt
boyutlarint olusturan “ Disiplinli (14), Gereksiz disiplin uygulayan (11), Kuralc1 (5) ve
Baskict (5)” sifatlar1 anlamca desteklemektedir. Baskin olma ve baskict sifati arasinda ise
temel bir benzerlik oldugu diisiiniilmektedir ¢iinkii astlarina karsi baskin tutum sergileyen
yoneticinin baskict olarak algilanmasi muhtemel bir durumdur. Yéneticilerin IKY gibi siireg
ve uygulamalarin karar silirecinde inang ve diislincelerine yer vermesi ise Zel’in (1999)
caligmasinda “Kararlarda sezgisel olmasi, duygularimi ¢ok iyi kontrol edemeyen ve
geleneklere bagli olmas1” bulgusuyla paralellik gostermektedir. Ayn1 zamanda bu paralelligi
kismen de olsa “Egitimsiz (33)” grup etiketinin alt boyutu olan “Kendini yenilemeyen (5)”
sifat1 da desteklemektedir. Cunku genel olarak gelenekgci ya da karar verme siireclerinde inang
ve duygu kontrolii yapamayan kisilerin kendini yenileyemedikleri seklinde yaygin bir
yarginin oldugu bilinmektedir. Zel’in aynm1 ¢alismasinda yoneticilere yonelik olumsuz oldugu
ongoriilen diger bulgular ise “Sosyal olmayan, yonetmekten cok yonetilmeyi tercih eden,
somut durumlardan ziyade kavramsal durumlar1 seven, sik is degistirmekten hoslanmayan,
risk almayan” seklindedir. Arastirma bulgular ile karsilastirildiginda, sosyal olmayan,
yonetilmeyi tercih eden ve kavramsal durumlar1 tercih eden oOzellikleri sergilemesini
destekleyen ya da bu sifatlara benzer bir sifata ulagilmamistir, bu sebeple arastirmayla bu
anlamda farklilik gostermektedir. Fakat “risk almayan” bulgusunu anlamca “Ozgiiveni eksik
(18)” grup etiketinin alt boyutlar1 olan “Ozgiiveni eksik (6) ve Giivensiz (6)” sifatlari
desteklemektedir. Ciinkii risk alamayan kisilerin yapisal olarak hem kendine hem de
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cevresindekilere dair gliven sorunu ve kaygisi yasamasi muhtemel bir durumdur. Pasa’nin
(2000) olumlu sifatlar kisminda ele alman ayni g¢alismasinda, olumsuz bir sifat olarak
yoneticilerin “Takip ve kontrol odakli” olduklar1 bulgusuna da ulagilmistir. Pasa’nin bu
bulgusunu aragtirmamizin sonucunda anlamca destekleyen ya da bu bulgusuna benzerlik
gosteren herhangi bir sifat elde edilmemistir. Kozan ve Ilter’in (1994) calismasinda
yoneticilere dair “Catisma i¢indeyken kagmmmaci ya da otoriter oldugu ve astlarla
anlasmazliklarin ¢6ziimiinde yetkiye giivenme ihtimallerinin yiiksek oldugu” bulgularina
ulagilmistir. Bu bulgularda da Aycan ve Kanungo’nun (2000) bulgularinda oldugu gibi
ka¢inmaci olmasini destekleyen benzer bir sonuca ulasilmamistir, fakat otoriter olmasini
“Disiplinli (35)” grup etiketinin alt boyutlarini olusturan “Disiplinli (14), Kuralc1 (5) ve
Baskici (5)” sifatlar1 anlamca desteklemektedir. Cilinkii otoriteryenligin baskiyr ve kurali da
beraberinde getirdigi ve ayni zamanda disiplinin olumsuz algilanan bir tutum oldugu
diistintilmektedir, bu sebeple otoriter davranigla temel bir benzerlik gostermese de bu sifatlarla
anlamca birbirini desteklemektedir. Nicholas, Sugur ve Demir’in (2002) beyaz esya iiretimi
yapan firmalardaki yonetici ve calisanlarla “Toplam Kalite Yonetimi” iizerine yaptiklar1 ve
yOnetici ve calisanlarin birbirlerine dair goriis bildirmelerini acik u¢lu bir sekilde sordugu
caligmalarinda, yoneticilere dair olumsuz olarak “Calisanlara mesafeli duran, ¢alisan1 degersiz
goren, calisana saygi goOstermeyen, calisanda hiyerarsi yargist olusturan (is ve yasam
tarzindaki farkliligin sebebini statiiye baglama) ve ¢alisanlarla diyalog kurmayan” sifatlarina
ulasilmistir. Bu bulgularla arastirma sonuglari karsilastirildiginda, ¢alisana mesafeli durma ve
diyalog kurmama bulgusu ile arastirma bulgularindan olan ve “Anlayigsiz (43)” grup
etiketinin alt boyutlarmni olusturan “Anlayissiz (16), Diisiincesiz (10), ilgisiz (6) ve Empati
kuramayan (6)” sifatlar1 anlamsal acidan benzerlik gdstermektedir. Clinkii mesafeli durmanin
ya da mesafe korumanin hem bir kisilik yapis1 olabilecegi hem de ozellikle prensip geregi
gelistirilen bir davramis sekli oldugu diisiiniilmektedir. Bu dogrultuda temel benzerlik
gostermese de mesafeli duran ya da diyalog kurmak istemeyen kisilerin anlayissiz,
diisiincesiz, ilgisiz ya da empati kuramayan olarak addedilmesi gozlenebilir bir yargi
olabilmektedir. Bu sebeple bu bulgularin paralellik gosterdigini sdylemek miimkiindiir.
Aslinda nesnel verilere dayanmasa da Tiirk kiiltiirel yapisinda diyalog kurmama ve mesafeli
davranma davraniglarinin arastirma bulgusunda da yer alan “Egosu yliksek (22) ve Kendini
begenmis (6)” sifatlariyla da oOrtiisebilecegi diisiiniilmektedir. Kiiltiirel atiflar ve gozlemlere
dayanarak bu kisilik yapilarina sahip bireylerin temelde mesafeli durdugu ve diyalog
kurmamasinda statiiyli Ongdrecegi disiiniilmektedir. Diger bulgular1 olusturan calisani
degersiz goren, ¢alisana saygi gostermeyen ve calisanda hiyerarsi algis1 olusturan sifatlart ile
arastirma sonuglarinda elde edilen sifatlar arasinda direkt benzerlikler ya da anlamsal olarak
paralellikler gozlenmemektedir. Bu dogrultuda alanyazini bulgulart ve arastirma
sonuglarindan elde edilen sifatlar 1s1ginda, direkt benzerlik ve anlamsal agidan paralellik
gosterenler disinda farkli sifatlara da ulasilmistir. Bu sifatlar yoneticilere yonelik olumlu
sifatlarin degerlendirilmesi kisminda oldugu gibi gruplandirilmis ve grup etiketi altinda
tablolastirilmistir.

4.3. Tiirk Calisanlarina Yonelik Olumlu Sifatlarin Degerlendirilmesi
Calisanlara yonelik olumlu sifatlar i¢in incelenen alanyazini sonucunda ¢ok fazla bulguya
ulagilamamistir. Bu anlamda temel olarak Arzu Wasti’nin (2000) Tiirk ¢alisanlarinin 6rgiitsel
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baghliklarimi ele aldigi c¢alismasimin bulgularina gore Tiirk c¢alisanlarimin  “Sadik, grup
iligskilerini gozeten ve fedakar” olduklari bulgulari referans alinmistir. Bu dogrultuda
arastirma sonuglariyla karsilastirildiginda, sadik ve fedakar sifat1 “Sadik (69)” grup etiketinin
alt boyutlar1 olan “Sadik (19) ve Fedakar (13)” sifatlariyla direkt benzerlikler gosterirken,
“Ozverili (17) ve Emekci (11)” sifatlartyla da anlamca birbirlerini desteklemistir. Grup
iliskilerini gézeten sifatiyla da ayni grup etiketinin altinda yer alan “Bagli (9)” alt boyutunun
da anlamca birbirini destekledigi dikkat g¢ekmistir. Ciinkii grup iligkilerinde ve Orgiit
yapilarinda gozetilen hatta istenilen davranig tiirii genel olarak baglh g¢alisan seklidir. Bu
anlamda grup iliskilerini gézetme ve bagli olma sifatin1 yakin anlam tagimasi iizerine birbirini
destekleyen iki sifat olarak ele alabilmekteyiz. Ayni zamanda, grup iliskilerini gozetme
sifatinin, arastirmamizin sonucunda ulastigimiz “Uyumlu (66)” grup etiketinin alt boyutlari
olan “Uyumlu (23) ve Sorumlu (9)” sifatlar1 ile de anlamca paralellik gosterdigi
diisiiniilmistiir. Clinkii grup iliskilerini gozeten bireylerin temelde uyumlu olmasi ve
sorumluluk bilincinin yiliksek olmasi beklenir bir davranis seklidir.

4.4. Turk Cahsanlarina Yonelik Olumsuz Sifatlarin Degerlendirilmesi

Calisanlara yonelik olumsuz sifatlara iliskin bir degerlendirme yapildiginda oOncelikle
Bradburn’un (1963), Tiirk kuruluslari tizerine yaptigi niteliksel incelemesinde miilakatlara
verilen cevaplardan, Tiirk ¢alisanlarmin “ Is degistirmekten kagman” bulgusu ele alinmistir.
Ayrica ¢alisanlarin bu kaginmada referans alinan kisinin yiiziinii kara ¢ikarmak istememesi ve
akraba ya da yakinlarin ayni is yerinde olmasi sebebiyle boyle bir davranig sergilediklerinin
alt1 ¢izilmistir. Bu baglamda bu bulgu ve arastirma sonucu elde edilen sifatlar direkt benzerlik
ve anlamca yakilhlik dogrultusunda degerlendirildiginde, ka¢inmanin iki tiirli sebepten
olabilecegi ihtimali mevcuttur. 1-) Yeni baslanacak isyeriyle ilgili uyum sorunu yasama
kaygisi, 2-) su an yer alinan orgiite dair aidiyet duygusunun yiiksek olmasi. Bu ihtimaller goz
oniine alindiginda, aragtirmamiz sonucunda aidiyet duygusunun yiiksek ya da diisiik olduguna
dair bir olumsuz sifata ulagilmamistir. Fakat uyum kaygisi yasayabilecegi ihtimali ile direkt
bir benzerlik temeli esas alindiginda “Disiplinsiz (61)” grup etiketi altinda yer alan “Uyumsuz
(12)” sifatiyla benzestigi goze carpmaktadir. Wasti’nin (2000) calismasinda da benzer bir
bulguya ulasilmistir, bu bulgu ise Tiirk c¢alisanlarinin “Degisiklikten hoslanmayan™ bir
davranig gosterdigi iizerinedir. Bu baglamda yukarida belirtilen is degisikliginden kaginma ve
degisiklikten hoslanmama vurgusu ayni olasi durumlar cergevesinde ele alinabilmektedir.
Nicholas, Sugur ve Demir’in (2002), yapti§1 ¢alismada ise Tiirk calisanlarina dair “Iletisim
eksikligi yasayan, egitim ve kiiltiir konusunda eksik, bilgi ve yetenek konusunda eksik,
motivasyonu diisiik ve iligkilerine 1§ kayb1 kayis1 yon veren (iliskilerine saygi ve sorumluluk
degil is kaybi1 kaygis1 yon veren)” seklinde gelistirilmis olumsuz sifatlara ulasilmistir. Bu
baglamda arastirma bulgulariyla karsilastirildiginda, “Iletisim eksikligi yasama ve iliskilere is
kayb1 kaygisinin yon vermesi” sifatiyla direkt benzerlik gosteren ya da anlamca destekleyen
bir bulguya ulagilmamistir. Fakat “Egitim ve kiiltlir konusunda” eksik sifatiyla, arastirma
bulgularindan olan “Egitimsiz (39)” grup etiketinin benzer alt boyutu olan “Egitimsiz (29)”
sifat, “Egitim konusunda eksik olma” vurgusuyla benzesmekte ve anlamca paralel
olmaktayken, “Kiiltiir konusunda eksik” olma vurgusuna dair bir benzerlige ulagilmamistir.
Bir bagka bulgu olan, “Bilgi ve yetenek konusunda eksik” bulgusuyla aragtirma sonuglari
karsilastirildiginda ise “Egitimsiz” grup etiketinin alt boyutlar1 olan “Bilgisiz (5) ve Bilingsiz
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(5)” boyutlar1 benzerlik gostermekte ve anlamca birbirlerini desteklemektedir. “Bilgisiz” alt
boyutu “Bilgi konusunda eksik” olmayanla benzesirken, “Bilingsiz” olma vurgusu ise
farkindalik anlaminda bir eksiklik olabilecegi bakis acisiyla yetenek konusunda eksik olmaya
bir atif olarak ele alinabilir. Ciinkii calisanlara dair bu sifat gelistirilmisken calisanlarin
tamamen yeteneksiz olmasi degil de yetenekleri konusunda farkindalik eksiklikleri yasadiklari
g6z Oniinde bulundurulmus olabilir. Ayni arastirmanin bir diger bulgusu olan “Motivasyonu
eksik™ sifati ile bizim aragtirmamiz sonucunda elde ettigimi “Kaytarmaci (62)” grup etiketinin
alt boyutu olan “Motivasyonu diisiik (5)” olumsuz sifat1 direkt bir benzerlik gostermektedir.
Aycan ve Kanungo’nun (2000) calismasinda ise Tiirk ¢alisanlarinin “Proaktif olmadiklarina,
bagkalarina karsi sorumluluklarini yerine getirme konusunda isteksiz olduklarina, islerini
bagimsiz ve inisiyatif alarak yapamadiklarma” dair olumsuz sifatlara yonelik bulgulara
ulagilmigtir. Arastirmamizin sonucunda, “Proaktif olmanin” siireclere yonelik olast risklere
karsi engelleme davranist gostererek temkinli olma vurgusu oldugu goéz Oniinde
bulunduruldugunda, bu sifatla direkt benzesen bir bulgu elde edilmemistir. Fakat planl
olmanin bir temkin yaratacagi ihtimali diistiniildiigiinde, plansiz olmanin ise tersi bir durum
yaratacagl muhtemeldir. Bu agidan kismen de olsa arastirmamizda “Disiplinsiz (61)” grup
etiketinin alt boyutlarindan elde ettigimiz “Plansiz (7)” olumsuz sifat1 bu bulguyu anlamca
desteklemektedir. “Bagkalarina kargi sorumluluklarini yerine getrime konusunda isteksiz
olma”, sifati ise temelde sorumluluk almanin yetersizligine bir vurgu yapmaktadir. Bu
anlamda aragtirmamizin sonuglariyla karsilastirildiginda, “Kaygisiz (41)” grup etiketinin alt
boyutu olan “Sorumsuz (9)” sifatiyla direkt bir benzerlik gosterebilecegi diisiiniilmektedir.
“Islerini bagimsiz ya da inisiyatif alarak yapamadiklar” sifat1 ile arastirmamiz sonucunda
elde ettigimiz sifatlar arasinda direkt bir benzerlik goriilmemektedir. Fakat bu baglamda is
yapma konusunda kendilerini bagimli hissetme ag¢isindan c¢alisanlarin kendilerine dair
giivenleri sorgulanirsa ve etkili oldugu diistiniiliirse, “Hakkini aramayan (37)” grup etiketinin
alt boyutu olan “Ozgiivensiz (6)” sifat1 anlamca bu sifat1 destekleyebilecektir.

Arastirma sonucunda elde edilen ve bulgular dahilinde irdelenen sifatlar tamamen betimsel bir
nitelik tasimakta ve farkli oldugu diisiiniilen sifatlar ise birer oneri niteliginde sunulmaktadir.
Ileriki aragtirmalarda benzer kapsam ve icerik temelinde bu arastirmanin nedensel kismini
agiklayan bir caligmanin yapilmasi, bu sifatlarin gegerliligi izerinde konusmay1 daha miimkiin
kilacaktir.
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