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STRATEJIiK HEDEFLERE ULASMADA
YONETICILERIN KiSISEL DAVRANIS
FARKLILIKLARI

Fersin KESKIN®
Metin SALTURK™

Oz

Insanlar1 sevk ve idare etmenin yontem ve kurali, kanun, ydnetmelik ve
talimatlarda yer almamaktadir. Yazili olmayan toplumsal gelenek ya da kurum
kiiltirinden, yoneticinin  kisiliginden, yonetim tarzindan kaynaklanan
politikalar, yoneticinin yonetim faaliyetini diger degiskenler ile birlikte
etkilemektedir. Kigisel farkliliklardan kaynaklanan nedenlerden dolayi insan
iliskilerinde kesin kurallardan ya da tarzlardan bahsetmek zordur. Yonetimin
zorlugu ve sanat yonii burada ortaya c¢ikmaktadir. Bazi yonetsel tarzlar,
yoneticiden kaynaklanmakta ve yonetici ya da kurum tarafindan objektif olarak
aciklanmak zorunlulugu hissedilmemekte, sadece Oyle kabul edilmektedir.
Bununla birlikte yonetim faaliyetinin siirdiiriilmesinde taraflar arasinda ortak,
paylasilan yon ve yapilar, tarzlar olabilmektedir. Kisisel farkliliklar da davranis
farkliliklarina neden olmaktadir. Bu arastirmada, yoneticilerinin ydnetim
faaliyetine etki eden degiskenlerden biri olan, kisilik yapilarindan kaynaklanan
onemli kisilik farkliliklarinin, yonetimsel basarilarinin ¢aligtiklar: firmanin
basaris1 ile iliskisi incelenmis ve IMKB-100 listesinde yer alan sirketlerde
¢alisan yoneticilerden elde edilen veriler aragtirmanin amaglarima paralel olarak
degerlendirilmistir.

Anahtar Soézciikler: Yonetici, ydnetim, organizasyon, basari, strateji,
IMKB-100

Abstract

Behavioral Differences among Managers on the Road of Reaching
Strategic Goals

The method and rule of managing people are not always included in written
instructions. There will be politics stemming from unwritten traditions or
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organization’s culture, from the managers’ personality and management style.
The difficulty or the artistic dimension of management emerges here. Some
management styles depend on managers themselves and are not needed to be
explained objectively and they have to be like that. In human relations it is very
hard to talk about the exact rules and styles because of the personal differences,
but in management there maybe some shared manners and styles. Personal
differences can also cause behavioral differences.

In this research, some important relations among managers’ personality and
organizations’ success have been studied. Managers working for (Istanbul Stock
Exchange) ISE-100 companies have been included in the study. Data gathered
from managers have been evaluated with respect to the research objectives.

Keywords: Manager, management, organization, achievement, strategy,
ISE-100.

GIRIS

Kisisel 6zellikler, olaylar karsisindaki davraniglari belirler. Yoneticilerin
kisisel davranis farkliliklarin1 degerlendirmek, aranan 6zelliklere sahip kisinin
bulunmasina yardim edecektir. Bir anlamda, organizasyonun basarisinda etken
oldugunu kabul ettigimiz yoneticinin o isletme i¢in dogru insan olup

olmadiginin  tespiti onun, kisisel oOzelliklerinin degerlendirilmesinden
gegmektedir (Drucker, 1992: 110).

Yoneticinin nitelikleri; onun yetistigi, i¢inde bulundugu g¢evre ile yine
iginde yetistigi kiiltiriin ve kisisel Ozelliklerinin bir tezahiiridir. Kisisel
farkliliklar; ozellikle biligsel ve entelektiiel yeteneklerin degerlendirilmesine
dayanir (Atkinson and Atkinson, 1999: 423). Bireysel ve orgiitsel hedeflere
ulagsmada, kisisel farkliliklar belirleyici rol oynamaktadir. Ginn and Sexton
(1990: 313-326) tarafindan yonetici kisilik tiplerinin karsilastirilmasina yonelik
yapilan arastirmada, sirket kurucular arasinda psikolojik farkliliklarin oldugu
ve bu farkliliklarin onlarin stratejik diisiincelerini etkiledigi stratejik
diisiinebilme ile isletme biiyiimesi arasinda giicli bir bag oldugu ortaya
koyulmustur. Bunun da basarili siirdiiriilebilir sirket biiylimesini dolayli olarak
sagladigi bulunmustur. Yani, bireysel ve orgiitsel hedeflere ulagsmada, kisisel
farkliliklar belirleyici rol oynamaktadir.

Kisiler, birtakim ozellik ve nitelikleri ile isletmeye gelirler. Her
yoneticinin kendi kisisel tarzi ve yaklasimi vardir. Onlarin, kisilik farkliliklar
ile igin gereklerini 0grenme ve algilama diizeyleri, isletmedeki basarilarim
etkiler. Maslow’un gereksinimler hiyerarsisi, insanlarin gereksinimleri ile
beklentilerinin ve gilidiilenme tarzlarinin birbirinden farkli oldugunu ortaya
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koymustur (Baysal ve Tekarslan, 2004: 157). Yoneticiler, kisilik yapilar1 ve
edindikleri deneyimlerine dayanarak kendilerine verilen rolii oynamaya
calismaktadirlar.

Yoneticinin sahip oldugu gii¢, giicii olusturan kaynaklar bakimindan iige
ayrilmaktadir. Bunlar, yoneticinin; kisilik yapisi, bilgisi ve sahip oldugu
yetkidir. Sahip olunan kisilik ve bilgi davranisi yonlendirmektedir. Cilinkii yetki;
bulunulan makam ya da mevkiinin getirdigi gecici bir durum, bir imtiyazdir.
Buna karsin yonetici, makam ve mevkiden aldig1 gii¢ yerine, kisilik yapisi ve
bilgisiyle hareket edebildigi olgiide isgorenlerini takipgisi yapabilmektedir.
Dolayis1 ile yoneticinin basarisi; sahip oldugu bilgi, tecriibe ve kisiligi ile
astlarim etkilemekten gegmektedir. Stimer ve digerleri, (2000: 15-39) Hough ve
Schneider’dan aktardigina gore giiniimiizde, ozellikle de oOrgiitsel psikoloji
alaninda, kisilik 6zelliklerine daha fazla 6nem verilmeye baslanmstir.

Aragtirmalar, is basarisin1 yorumlamada 6zellikle kisiligin etkili oldugunu
gostermektedir. Bu yoni ile oOrgiitsel performansin 6l¢iimiinde, calisanlarin
genel yetenekleri disinda ii¢ bireysel farkliliktan bahsedilmektedir. Bunlar;
kisilik, duygusal yatkinlik (duygulanim, duygu ve mizag) ve yonelimlerdir.
Murpy’e gore en belirleyici ve birlestirici 6zellik ise bireyin sahip oldugu kisilik
ozellikleridir (Baysal ve Tekarslan, 2004: 157).

Douglas McGregor “The Human Side of Enterprises” adli eserinde,
yOneticinin yonetim tarzinin, o yOneticinin insanlar hakkindaki diisiince
varsayimlarinin bir islevi oldugunu one silirmiistiir (Drake and Smith, 1990:
218-253). Bunlar; X ve Y kuramlan olarak, iki ayr1 zit gruptaki insan ve is
hakkindaki diisiinceleri barindirmaktadir.

Erdogan’da (1997: 165) kisiligi bir degisken olarak ifade etmekte ve
giinimiiz isletmecilerinin bu degiskeni dikkate almak zorunda olduklarin
belirtmektedir. Ona gore birey, bir grup icerisinde hareket etmektedir. Bireyin
davraniglarinda meydana gelen degisme ve gelismelerden, o kisinin iginde
bulundugu grup dolayisiyla isletme de etkilenmektedir. Bu nedenle yonetici,
calisan davranigina etki eden hususlar1 ele alip diger degiskenlerle olan
iligkilerini incelemek ve gerekli tedbirleri almak durumundadir. Boyle bir
durumda yoneticinin karsisina iki grup degisken c¢ikmaktadir: Birinci grup
degiskenler; kisinin iginde yer aldigi ancak degistiremedigi sosyal, teknik ve
dogal iligkiler sistemi; ikinci grup degiskenler ise kisinin kendisi, psikolojik ve
fizyolojik yapisidir. Yonetici yonetebilmek i¢in kisilik degiskenini ve ona etki
eden igsel ve digsal faktorleri bilmek durumundadir. Eren’de (2004: 218) benzer
degerlendirmeler ile bireyin davranigimi iki degiskenin sonucu olarak
nitelemistir. Bunlar; bireyin yapisi ya da kisiligi ile icinde bulundugu durum ve
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bu durumun 6zellikleridir. Bu sonuglara dayanarak kisilik yapisini yoneticiye
etki eden hususlardan biri olarak inceleyecegiz.

Kisilik yapist ve karakter biitiinliigii, kendi bagina yoneticinin basarisi
icin yeterli degildir. Ancak yoneticinin kisilik yapisinin isi ile uyumlu olmamasi
yOneticinin basarisin1 olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Baz1 g¢aligmalarda
takim performansi igin takimi olusturan {liyelerin kisiliklerinin gesitliligi gerekli
olabilir. Bu gibi durumlarda cesitli kisilik 0Ozelliklerine sahip iiyelerin
olusturduklar1 takimlarm benzer kisilik Ozelliklerine sahip {yelerin
olusturduklar1 takimlara gore daha iyi performans sergiledigi goriilmiistiir
(Kichuk and Wiesner, 1998: 1-2). Yapilacak igin 6zelligi ve gerekleri boyle bir
yapilanmay1 zorunlu kilabilmektedir. Bu konuda, bir futbol miisabakasinda
rakibe gore oyun ekibinin olusturulmasini 6rnek verebiliriz. Hirgin bir oyun
kurucu ya da sogukkanli bir kaptan, fizik ozelliklerinin yami sira kisilik
yapisinin da dikkate alinmasina pozitif bir 6rneklem olusturmaktadir.

1. KiSISEL FARKLILIKLAR

Insanlar temelde birbirlerine bircok ydnden benzemelerine karsin, her
insanin kigisel ozellikler olarak tanimlanan farkliliklar1 vardir. Bu farkliliklar
insanlar1 birbirinden ayiran, kisiye has ozelliklerdir. Kisilik, belirli yaklagim ve
kuramlara gore ifade edilmektedir. Ornegin, uzun yillar ayni siralari paylasmus,
benzer egitim ve faaliyetler ile ortak ¢evrelerde yetigsmis kisilerin, kardeslerin,
hatta ikiz kardeslerin benzer olaylardaki farkli tavir, davramis ve tepkide
bulunmalari, onlarin kisilikleri ve kigisel farkliliklarinin bir sonucu olarak
aciklayabiliriz.

Kisisel farkliliklar, insanlarin duygu ve disiincelerinin dolayis1 ile
eylemlerinin farkliligini1 olusturmakta, onlarm kisisel farkliliklar1 da kalitim ve
yetistigi ¢cevrenin bir sonucu olarak ifade edilebilmektedir. Bu yoni ile kisilik
yapisindaki farkliliklar insanlari birbirinden ayirmaktadir. Yonetici c¢alisanlari
faaliyetlere yonlendirirken farkli araglar kullanmaktadir. Calisanlarin bazilar
sosyo-ekonomik ¢ikarlar elde etmek i¢in ¢aligirken, bazilari da sadece mevki
pesinde kosabilmektedir. Ciinkii bir kisiyi giideleyen olay bir baskasinda farkli
sonucglar dogurabilmektedir. Eren, bu duruma neden olarak, “kisiligin geregi
olarak hirs, arzu ve ihtiyaglarin siddetlerinin farkli olmasinda” gérmektedir
(Eren, 2004: 93-96).

Kisilik yapisi ile ¢evrenin birbirleri ile olan etkilesimi, dinamik, ayni
zamanda siirekli ve kararli bir niteliktedir. Kisilik yapisinin altyapisim
kalitimsal ve cevresel etkenler olusturmaktadir. Kisilik kendine 6zgiidiir
(Tmar,1999: 93-97). Iste yoneticileri birbirlerinden ayiran en énemli 6zellik de
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sahip olduklar1 bu kisilik &zellikleridir. Bu farklilik onlarin en &nemli
fonksiyonlari olan karar vermelerini etkilemektedir (Kurt, 2003: 109).

Psikoloji bilimi, davranisa ve kisisel ayriliklara neden olan hususlari
aciklamaya c¢alisirken, davranig bilimleri ise Orgiitsel davranigin temelini
olusturmaktadir. Bir ydneticinin, insanlarin dogustan fizyolojik-biyolojik
farkliliklart oldugu kadar kisilik ve karakter olarak da farkli oldugunu bilmesi
ve bunu kabul etmesi, onun diger insanlarla olan iligkilerinde kendine has bazi
politikalar gelistirmesine neden olmaktadir. Eren, yonetsel davranislarda
kisiligin dayandigi nedensel ozellikleri dort baglik altinda toplamustir (Eren,
2004: 93-96). Bunlar; olaylarin gergegine dayanma, girisim ruhu, hirsli olma
ve toplumculuktur. Bunlarm kisa acgiklamasi asagidadir.

- Olaylarin Gergegine Dayanma (Nesnellik=0Objektivite): Burada kisinin
davranisi i¢inde bulundugu duygusal durumdan kaynaklanmaktadir. Davranmisin
altindaki asil neden gizlenmektedir. Nesnel olmayan davranislarin altinda
gizlenen nedenler ve bunlarin meydana gelis bigimleri kisilerde davranis
degisikliklerine neden olmaktadir. Akilci olmayan ya da kendi igindeki
catigsmalari uygun olan tarzda ¢dzemeyen bir yonetici kisisel verimliligi ve
yetenekleri etkilemekte, bu durumda isletmenin verimliligi ile amaglarina
erisimini etkilemektedir.

- Girisim Ruhu: Ozelikle kendi isini kurmus olan miitesebbislerde goze
carpan ana Ozelliktir. Tesebbiisii ele alma ve duruma hakim olma patron
yoneticilerin 6ne ¢ikan Ozelliklerindendir. Yoneticilerin patrona ya da iist
yonetim kuruluna ragmen idareyi ele almas1 girisimei ve atak yOniiniin ortaya
¢ikmasidir. Bu yon onu digerlerinden ayirtan, kisilik 6zelligi olarak ortaya
¢ikacaktir.

- Hirsli Olma: Devamli yiikselme, kazang saglama gibi ulagsmak istedigi
hedefler pesinde kosan, kendine ulasilacak yeni hedefler bulan, bir ilerleme
yiikselme tutkusudur. Hirs, kendine yonelik her durumda hassas olmasina neden
olan bir yapidadir. Bazi kisiler bu yonii ile hep bir iist sevideki idolleri pesinden
giderken bazilari da mevcut durum ve potansiyeli kabullenmektedirler.
Isletmeler acisindan kontrol edilebilir bir hirsin daha uygun oldugu
degerlendirilmektedir. Hirsli yapinin getirdigi yilikselme ve daha fazlasini elde
etme duygusu, yoneticilerin davraniglarinda ve bunun sonucu olarak aldiklar1 ya
da alacaklar1 Kkararlarda etkisini g0sterecektir. Arastirma ve gelistirme
faaliyetleri gibi genel amaglarin elde edilmesine yonelik faaliyetlerde grup iiyesi
olmanin getirdigi daha iyiye ulagsma miicadelesi uygun goriiliirken, her seye
ragmen sadece bireysel olan ve kisisel hedeflere odakli yiikselmeye dayali bir
yonetimin igletme i¢in ¢ok makbul olmayacagi ortadadir.
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- Toplumculuk: Kisinin etkilesim ya da iliski igerisinde oldugu insanlara
kars1 olan duyarliligimi ifade etmektedir. Bu yapida olan kisiler genel olarak
icinde bulundugu gruba bagli ve grubun norm ve kuralarina gore hareket eden
biridir. Sorumluluk sahibi ve disiplinlidir. Bulundugu ortamin diizenine ve
kurallarina kolayca uyum saglar. Bu 6zelliklere sahip olmayan kisi ise diizene
ve kurallara kars1 ¢ikan, ¢ogunlukla yalmizlik ve basarisizliga mahkim bir yap1
cizer. Topluma ya da gruba uyum saglayamadiklari i¢in farkli ve diizen bozucu
iligkilere girmeye yonelir.

Biitiin bu 6zelliklerde, isletme ve yonetim agisindan dikkate alinabilecek
husus kisiligin kisisel farkliligi olusturan ana 6zellik olarak degerlendirilmesi
gerektigidir. Kisilik, benlik ve kiiltiir calisanlarin davranig farkliliklarinin
temelini olusturmaktadir. Isgorenlere yetenek ve ozelliklerine gore bir isin
verilmesi, onlardan beklenen verimin alinmasimi saglayacaktir. Yonetici is
gereklerine en ¢ok uyan kisileri secerek isletmenin amaglarina ulagmasini
kolaylastiracaktir.

2. KISILIGIN TEMEL OZELLIKLERI

Kisiligi, kisilik tanimindan hareketle belirtmeye, temel 6zeliklerini ortaya
koymaya c¢alisgtigimizda, kisilik tanmimindaki yaklasimlar ve kisiligin
olusumunda etken oldugu kabul edilen hususlar, ayn1 zamanda kisiligin bir
0zelligi olarak ifade edilmektedir.

Kisilik insanlarin ilgileri, tutumlari, yetenekleri, konusma tarzi, dis
goriinlisii ve gevresine uyumu gibi tim Ozellikleri igeren bir biitiindiir. Bu
biitiinliik icerisinde tipik ya da 6zel davranis olarak nitelenen davranislar bireyi
digerlerinden ayirmaktadir. Kisilik bu agidan ayirt edici, farkliliklar1 ortaya
koyan ve gelecekteki davramiglara 1sik tutan degismez oOzelliklerdir. Kisilik
ozellikleri belli kosullarda belirli bir bigimde davranma egilimi seklinde de
tanimlanmaktadir. Bu yonii ile kisilik 6zellikleri tutarli, uzun siireli ve igsel
nedenli tipik kisiye 0zgii niteliklerdir. Kisilik ozellikleri, kisilerin igsel
deneyimlerini, gozlenebilir davramiglarii  tanmimlamak, simiflamak ve
ozetlemektedir. Kisilik 6zellikleri, duruma gore ortaya ¢ikan duygusal tepkiler
ile kisilerin kendilerini ve digerlerini tanimlamak i¢in kullandiklar
kavramlardir. Kisi etkilesim igerisinde olan bir varliktir. Siirekli bir degisim ve
gelisim halindedir. Bir durum karsisindaki davranigi o kisinin i¢inde bulundugu
durum ve bu durumun ortaya cikardigr giidiiler ile kisilik 6zelliklerinin bir
sonucudur. Kisilik tanimlarinin ortak noktalari, ¢esitli durumlarda tutarlilik
gostermeleri, uzun siireli egilimler olmalar1 ve i¢sel nedenlere bagli olarak
degerlendirilmeleridir (Somer vd., 2004: 11-12). Erdogan’a gore kisiligin
baslica 6zellikleri sunlardir (Erdogan, 1997: 246-247).
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1. Kisilik baz1 davraniglarin toplamidir.

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

3. Kisinin bireysel dengesinin bir {iriiniidiir.

4. Davraniglara yon verir ve idare eder.

5. Belirli zaman dilimleri igindeki davranislarin biitiinlesmesinden
olusur.

Eren’de kisiligin asagidaki 6zellikleri i¢erdigini belirtmistir (Eren,
2004: 84-85.);

1. Dogustan var olan egilimler ile sonradan elde edilen egilimlerin
biitiiniidiir.

2. Egilimlerin olusturdugu bir yapidir. Egilimlerin biitiiniinden
olusmustur.

3. Kisilik kavrami sayilamayacak kadar ¢ok tipi icermektedir.

4. Kisiler cevresel kosullara gore farkli tutum ve davranig
gosterebilir. Bu sosyal uyum kavramu ile ifade edilmektedir.

5. Her kisiligin bir karakteri vardir. Bu karakter, dogustan
kazanilmig vazgegilemez bir unsurdur.

Kisilik bir biitiindiir. Biitlinliigii olusturan ve birbirini tamamlayan
cesitli farkli katmanlardan olusmustur. Bu katmanlar sdyle siralanabilir
(Koknel, 1985: 23-24).

1. Bedensel nitelikler,
2. Bedensel yapiya bi¢im ve renk veren i¢ salgi bezlerinin islevi,

3. Kisiligin olusup gelistigi ruhsal yapimin temelini olusturan
"ZCka",

4. Yasam gereksinimlerini karsilamaya yonelik i¢glidii ve
diirtiilerden olusan giidiiler,

5. Giidillerden kaynaklanan duygulanim ve cosku alani (bu
katmanin kisiye 6zgii 6zelliklerine miza¢ denir),

6. Kisiligin benligi,

7. Kisiligin disartya yansiyan, baskalari tarafindan algilanan,

degerlendirilen duygulari, diisiinceleri, tutumlari, davranislar1 ve
hareketleri,



194 Fersin KESKIN, Metin SALTURK

8. Kisiligin disariya yansiyan oOzelliklerinin toplum degerleri,
kurallar1 ve ahlak agisindan degerlendirilmesi sonucu ortaya c¢ikan
karakter,

9. Bireyin kendini oldugu ya da olmak istedigi bigimde
kabullenmesi ya da kabul ettirmesi, kisiliginin gercekligini kanitlamasi,
kendi varligim ispatlamasi ig¢in bagvurdugu ydntemler, yollar, bu amag
ugruna harcadigi ¢aba ve ortaya ¢ikardigi tiriinler,

10. Birey, kisiligini olusturan diger katmanlarin bilincinde olarak
akip giden zaman i¢inde evrendeki yerini ve degerini saptar.

3. KiSILIK VE BENLIiK KAVRAMLARI

Benlik kuraminin onciisii Carl Rogers’dir. Rogers, insana yonelik
yaklagimin, insanin kendi kimligine yonelik bilingli algilamalarinin bir ifadesi
oldugunu o6ne siirmektedir (Yanbast,1990:254). Benlik, kisinin kendisinin
farkinda olmasidir. “Ben neyim? Ne yapabilirim?” sorularinin yan sira kisinin
ne olmak istedigi ile ilgili goriislerinin sonucu ideal benligi olusturmaktadir.
Kisinin zaman igerisinde gelistirdigi benlik kavrami, kendisini ve gevresini
anlamasini, kendisini ve c¢evresini degerlendirirken bu algilamalarindan
etkilenmesini ifade etmektedir (Kogel, 2003: 517).

Rogers’a gore benlik, insanin kendisine yonelik algilamalarimin
diizenlenmis halidir. Benlik, davraniglar diizenlemez, sadece kiginin kendini ve
mevcut durumunu bilingli olarak algilamasidir. Yani, kisinin deneyim ve
algilarinin bir birlesimidir. Cocukluk déneminde ¢evrenin etkisi ile meydana
gelen (6zellikle anne, baba ve arkadas iliskileri gibi) etkilesim sonucu sekillenir.
Cevresini olusturan insanlarin olumlu degerlerini benimser, olumsuz degerlerini
ise benimsemez ve zamanla 6zdeslestirdigi degerler ile kendi deger sistemini
olusturur. Yine Rogers, ¢ocugu dogustan var olan kendini gerceklestirme
egiliminin, temel giidilerini gerceklestirme yoniindeki tecriibeleri ile
degerlendirir. Yemek, su, sevgi, giivenlik gibi giidiileri olumlu degerlendirirken,
aclik, susuzluk, soguk ve aci gibi deneyimleri olumsuz olarak degerlendirir
(Yanbasti, 1990: 256).

Maslow’un insan giidiilenmesi ile ilgili kuraminda benlik bilinci 6nemli
bir yer tutar. Maslow’un giidiileri birbirini tamamlayan hiyerarsik bir yapi
igindedir. Alt basamaktaki gereksinimler giderilmeden iist asamadaki giidiiler
tatmin edilemez. En iist basamakta erisilecek olan yer kendini gergeklestirme
(6zgergeklestirme) noktasidir (Ciiceloglu, 1999: 429-430).
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Guney (1997: 326-327) benlik kavramini, “insanin kendi kisiligine
yonelik algilarimin  ya da kamisimin tamanmu ile kendisini tanima ve
degerlendirme bic¢imidir” seklinde oOzetlemistir. Benlik kavraminda “Ben
neyim?”, “Amag¢ ve hedefim nedir?”, “Ne yapabilirim?”, “Deger yargilarim
nelerdir?” gibi sorulara verilecek cevaplar ile kisiye 6zgii bir benlik tanimlamasi
yapilabilir. Giiney’e gore insanin benligi su yollarla gelismektedir;

1. Bagskalarimin Bizi Degerlemesi: Kisinin baskalarinin kendisine
yonelik disa vurmus olduklarn tutumlarmma yonelik —gelistirdigi
yargilamadir. Benligin gelismesinde diger insanlar ayna roli goriir.

2. Cesitli Sosyal Roller Ustlenme: insanlarin toplumsal yasanti
igerisinde birden fazla rolii vardir. Kisi evde anne veya baba iken, iste
Ogretmen ya da yoOnetici rolliine biriinlir. Statiiniin getirdigi rol
davranmiglarim1  yapariz. Bu iliski esnasinda diger insanlara en iyi
yonlerimizi gostermeye ¢alisinz. Gosterdigimiz ya da gostermeye
calistigimiz yonlerimiz zamanla benligimizin bir parcasi haline gelirler.

3. Diger Insanlarla Kiyaslama Yapma: Yetenek ve degerleri ile
bize uygun oldugunu disiindiigiimiiz kisiler ile kendi durumumuzu
kargilagtiririz. Amag¢ ve hedeflerimizi bu sekilde degistirme ya da
basarilarimizi degerlendirmis oluruz. Bu durum benlik bilincimizin
geligsmesine katki saglamis olur.

Ciiceloglu'na (1999: 427-428) gore de, benlik yaklasimlari ile ilgili ti¢
yaklasim vardir. Bunlar; iyimser, mekanik olmayan ile simdi ve burada
yaklagimlaridir.

I'yimser‘ yaklasimda yasamdan doyum almanin insanin i¢inde var oldugu
kabul edilir. Insan dogasmin siirekli mutluluk aradigi, kendisi ve g¢evresi ile
uyum igerisinde yasamak icin bilingli segimler yaptigina inanilir.

Mekanik olmayan yaklasimda Freud ile 6grenme kuramlarmin insana
yaklasiminda mekanik siire¢ ve giiglerin bireyin davranisimi belirledigi buna
karsilik benlik yaklasgiminda ise bireyin yasamini doyuma ulastirma yoniinde
yaptig1 secim ve bu se¢imin iyiye, gelismeye ve mutluluga yoneldigi savunulur.

Simdi ve burada yaklasiminda ise i¢inde bulunulan durum ve zamanda
kisinin kendisini ve c¢evresini nasil algiladigi ve sec¢imini hangi yoOnde
kullandigidir. Gegmise degil simdiye 6nem verilir.

Benlik kuramini kisiligin temeline koyan diisiiniirler, insanlarin temelde
iyi olduklarina ve siirekli olarak daha iyiye dogru gelisim icin ¢abaladiklarina
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inanirlar. Kisinin benlik bilinci ile davranisi arasinda farklilik varsa bunu goriip,
kabul edip, davranigin1 gergekei yonde degistirmeye calistiginda saglikli hareket
etmis olur. Insan kim oldugunu, amacini, yapabileceklerini ve nelere inanip
inanmayacaginin cevaplarin1 arayarak benligini tanir. Benliginin gelismesi de
bu ve bu gibi sorularin cevaplarini bilingli ya da bilingsiz olarak ararken gelisir.
Yasaminin temel amaci ve yasam giicii bu sorularin cevaplarma yonelik yaptigi
miicadelede ortaya c¢ikar. Koknel (1985: 65) benlik kavramini, “insanin
Ozellikleri, amag¢ ve beklentileri, yetenek ve olanaklari, deger yargilar1 ve
inanglarindan olusan, duragan olmayan, her an degisen bir yap1” olarak
tamimlamaktadir.

4. KULTUR VE KIiSILIK

Bireyin davranisinda, iginde bulundugu, biiyiidiigii cevrenin ve gecmisten
getirdigi kiiltlirel Ozelliklerin etkisi vardir. Ayni davranig farkli kiltiirlerde
farkli anlamlar tasiyabilmektedir. Dolayisi ile insanlarin davranislarini iginde
bulundugu kiiltiire gére de yorumlamak gerekmektedir. Psikoloji ve davranig
bilimlerinin insan davranisi ile ilgili ortak yaklagimlarinda; aile, toplum, gevre
gibi kiiltiiriin olustugu alanlarin ve yapinin etkisi ifade edilir. Kiiltiir ve kisilik,
psikolojik yaklasimlarda birbirini etkileyen iki unsurdur. Farkli kiiltiirde
olanlarin farkli bakis agilarimin davranisi yonlendirmesi dikkate alinmalidir.
Ciinkii hi¢bir insan iginde bulundugu kiiltiirden bagimsiz olarak davranamaz.
Kiiltiirel yap1 dikkate alinmak zorundadir. Insan davranislari iginde bulundugu
kiiltiirden etkilenir. Kiiltiir ve kisilik arasinda karsilikli bir iligki, etkilesim sz
konusudur. Bir bagka yaklasimda da, Daniel Bell, “Cultural Contradiction of
Capitalism” (1976) adli eserinde, toplumsal yap1 ve kiiltiir arasindaki keskin
ayrimdan bahsetmektedir. Buna gore; toplumsal yap1 ekonomik ilkelere
dayanirken kiiltiir, akil dis1 ve entelektiiel olmayan bir ortamda olusur ve kisilik,
kiiltiirel yapinin bir mihenk tagini olusturur ( Polama, 1993: 333).

Kisilik yaklagimlarinda, ¢evre ve 6grenmenin dnemi vurgulanmistir. Bu
durumda, kiiltiirel etkinin olmadigr bir ¢evre ve Ogrenme siireci diigiinmek
miimkiin degildir. Ortak bir ge¢misin, paylasilan degerlerinden olusmus olan
kiiltiir, ortak paydada yer alan bir bilgi biitiinii, akil yiiriitmenin ve belli sayidaki
durum karsisinda davranigin temsilidir. Kiiltiir ile ilgili birgok tanimlama
yapilmigtir. Bu tamimlardan birisi de; bir insan toplulugunun ¢ok uzun yillara
dayanan ortak yasayislarindan dogan maddi ve manevi degerlerin ve davranig
tarzlarinin biitiinii olmasidir. Bu edinilmis bilgi ile fikir, yargi ve toplumsal
modeller insan davranigindaki farkliliklar1 yaratan unsurlardandir. Kurt’a gore
ayn1 kiltiirel ortamda yetismis insanlarin ortak paylastiklari durumlar kiiltiirel
kisilik ve temel kisilik olarak tanimlanmaktadir (Kurt, 2002: 10). Ciiceloglu’da,
kisiligin dinamik yoniinii agiklarken verdigi ornekte, esini ve iki ¢ocugunu
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6ldiiren kisinin durumunu, sosyal degerlerin etkisinde olan {ist ben’in 6ldiirme,
namusunu temizleme mesaj1 verdigini ifade ederek; her iilkenin, toplumun
kendi ist-ben’lerini “iginde yasadiklari sosyal-kiiltiirel degerlere dayanarak
olusturdugunu” anlatmak istemistir (Ciiceloglu, 1999: 410—411). Sonug olarak,
psikolojik yaklasimlarin degerlendirilmesinde kiiltiirel yapimin etkisi goz
oniinde bulundurulmalidir. Ciinkii 6rf ve adetler diinya goriislerine, diinya
goriigleri de davranislara yon vermektedir.

Freud ve Adler, ¢cocukluk doneminin, 6zellikle de ilk bes yasa kadar olan
boliimiin; aile ici iliskilerin, kisilik 6zelliklerinin belirlenmesinde ¢ok 6nemli
oldugunu belirtmislerdir (Yanbasti, 1990: 75). Freud, bireyi kisilik yapisi iginde
degerlendirirken; Adler, kisinin diger birey ve c¢evre ile kurdugu iligki i¢inde
kisilik gelisimini degerlendirmistir. Kiiltiir, psikolojik agidan ¢ok davranisa olan
etkisi ile ele alinir. Baz1 arastirmacilar kiiltiir ve kisilik ile ilgili olarak soyle bir
ornek verirler (Yanbasti, 1990: 163). Bir T- labirentindeki farenin davraniginin
ne olacaginin degerlendirilebilmesi i¢in, labirentin hangi tarafinda yiyecek,
hangi tarafinda elektrik soku oldugunun bilinmesi gerekir. Iste insamin yasam
labirentindeki davranisinin kestirilebilmesi i¢in, iginde bulundugu sosyal
¢evrenin taninmasi gerekmektedir. Kiiltiir, sosyal bilim agisindan 6diiliin tipini
ve hangi tepkilerin odiillendirilecegini belirleyen unsurdur. Buradaki kiiltiirel
¢evre, insan i¢in labirent olarak kabul edilebilir. Dolayisi ile de insanin sosyal
cevresini tanimadan, onun davranisini tahmin edemeyiz. Kisilik analizi de bu
kiiltiirel farklilik dikkate alinmadan yapilamaz.

Kisilik, kiiltiirtin hem nedeni hem de sonucu olarak yorumlanir. Jung’da,
kisiligin gelisiminde, toplumun ve onun Kkiiltiiriiniin etken oldugunu One
stirmiistiir (Yanbasti, 1990: 58). Kisiligin yapisinin, toplumun onayladigi bir
yapida olmasi gerektigini ve toplumun onayladigr kisilik tiplerinin dénemsel
olarak degistigini, bir donem Onem verilen hususun diger bir donemde
onemsenemeyebilecegini ifade etmistir. Farkli kiltiirlerin  farkli  kisilik
gelisimine neden olabilecegini, 6rnegin uzak dogu kiiltiirlerinin insanlarin sezgi
ve ige doniikliigli 6nemsedigini belirtmistir. Kiiltiir, davraniglarimiza yén veren
degerler, toplumsal ve beseri normlar, orf adet ve gelenekler ile anominin
(kiiltiirel karmasa, bosluk) biitiinsel bir yansimasini olusturur. Bu degerlendirme
1s1ginda kiiltiiriin  6zelliklerini ve fonksiyonlarmi su sekilde siralayabiliriz
(Giiney, 1997: 44-49).

Kiltturin ozellikleri:

1.Kiiltiir toplumsaldir,
2.Kiiltiir 6grenilebilir bir olgudur,

3.Kiiltiir giiniin sartlarina gore degisebilir,
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4 Kiiltiir aktarilabilir ve siireklidir,

5.Kiiltiir toplumu olusturan bireyler i¢in ayn1 zamanda ihtiyag¢ gidericidir,
6.Kiiltiirti olusturan 6geler arasinda ahenkli bir iligki vardir,

7.Kiiltiir ayn1 zamanda toplumsal kurallarin yansidigi bir sistemdir,

8.Kiiltiir ayn1 zamanda biitiinlestirici bir fonksiyona sahiptir.

Kiiltiiriin fonksiyonlari,

1. Kiltiir bir toplumu digerlerinden ayiran ana 6zelliklerin bir biitiiniidiir,

2.Toplumu olusturan biitiin degerleri biinyesinde barmdirir, onlari
birlestirir,

3.Ayn1 zamanda toplumu olusturan insanlar igin bir dayanigma aracidir,
4. Toplumun orf ve adetlerinde, genel ananelerinde koordinasyon saglar,
5.Kiiltiir o toplumun kisiliginin olugmasim saglar, bir kimlik verir,

6.Toplumun ve grubun hayatini diizenler, normlar olusturur.

Yonetim iginde bulundugu kiiltiirden etkilendigine gore, belli bir
toplumdaki ydnetim uygulamasinin baska bir kiltiirdeki toplumda aynen
uygulanmasi miimkiin olmayacaktir. Kiiltiir insanlarin davranigina dolayisi ile
yOnetim tarzina da etki edecektir. Her isletme kiigiik bir toplum olduguna gore;
onun da paylasilan, kendine has kiiltiirel degerleri olacaktir.

5. ARASTIRMA UYGULAMASI: iIMKB-100 LISTESINE GIREN
SIRKETLERDE GOREV YAPAN YONETICILERIN KiSIiLiK, BENLIiK
VE KULTUREL ACIDAN DEGERLENDIRILMESI

Bu boéliimde arastirma konusunu olusturan yonetici kisiliginin igletmenin
basarisina olan etkisini, kisilik ile yonetim tarzi ve kisilik ile isletme
performansi arasinda iligki olup olmadigi, varsa bunlarin neler oldugu tartisma
konusu yapilmaktadir. Arastirmada incelenen konu, hangi liderlik tarzi ile
kisilik yapisinin bir isletmeyi basartya gotiirmede en iyi katkiyr sagladigini
bulmaktir.

5.1. Uygulamanin Tamitimi ve Kapsami
Aragtirmanin, mesleki kisilik yapisi, liderlik tarzi ve isletme basarisi

olmak iizere li¢ degiskeni mevcuttur. Uygulama IMKB 100 listesinde olup
isletme merkezleri Istanbul’da yer alan firmalardan, arastirma yapmay1 kabul
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eden orta ve ist kademe yoneticilerine uygulanmistir. Aragtirmanin birinci
degiskeni, mesleki kisilik yapisidir. Mesleki kisilik yapisi i¢in "Mesleki Kisilik
Envanteri (Occupational Personality Inventory-OPQ32i Version), merkezi
Ingiltere’de bulunan Saville & Holdsworth Group Ltd (SHL). Firmasinin
Tiirkiye’deki temsilciligi ile yapilan goriismeler sonucunda izin alinarak
envanteri kullanilmigtir. Yoneticiler, envanter vasitasit ile kendilerini nasil
algiladiklarini degerlendirmistir.

Arastirmanin ikinci degiskeni olan yoneticilerin liderlik tarzini belirlemek
maksadiyla kullanilan anket (Yoneticilerin Liderlik Tarzi Olgegi), Secmen
(2002: 62) tarafindan Ohio eyalet iiniversitesi liderlik ¢alismalarindan istifade
ile gelistirilmistir. Bu anket yoneticilere bagh calisan astlara uygulanmis ve
yoneticilerini nasil algiladiklar1 degerlendirilmistir. Liderlik tarzini belirleyen
Ol¢lim araci, arastirmacinin izni alinarak ¢aligmamiza uyarlanmigtir.

Uciincii degisken olan isletme basarisinin belirlenmesi igin, Keskin
(2004: 1-2) tarafindan gelistirilen isletme performansi anketi kullanilmigtir
(isletme Basaris1 Olgegi). Bu anket hem yoneticilere hem de astlara
uygulanarak isletme performans algilar1 Ol¢iilmiistiir. Arastirmanin yontemi
Sekil 1°deki gibi 6zetlenebilir.

Sekil 1: Arastirmanin Yontemi

Orneklemde yer alan orta ve iist kademe yoneticilerinin
mesleki kisilik 6zelliklerinin tespit edilmesi

Ll 1L

Astlar tarafindan Orta ve iist kademe yoneticiler ile
yoneticinin algilanan astlar tarafindan algilanan
liderlik tarzlarinin tespit isletme basarisinin tespit edilmesi
edilmesi

L

ISLETME BASARISI

Arastirmaya katilan orta ve iist kademe yoneticilere uygulanan OPQ32i
Mesleki Kisilik Envanteri, kendilerini algilamalar1 ve ifade etmelerine dayali
olup belirlenen kisilik yapilariin, gercek yoneticilik kosullarinda nasil
davranacaklarini kesin olarak gostermeyecegi kabul edilmelidir. Astlarin da
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aynt sekilde dstlerini degerlendirmelerinde onlar1 algiladiklar1  sekilde
yansittiklar1 kabul edilmigtir. Yonetici ve astlarin isletme basarilarina yonelik
olarak samimi degerlendirmelerde bulunacaklar1 kabul edilmistir. Bu
yonelimler, ankete katilanlarin kendileri ve yoneticileri ile isletmeleri
konusundaki egilimlerini yansitmaktadir. Degerlendirmelerde bu egilimlerin
arastirmaya etkisi sabit kabul edilmistir.

5.2. Ana Kiitle ve Orneklem

Arastirmanin ana kiitlesi, Istanbul Menkul Kiymetler Borsasinda islem
goren ve IMKB 100 listesinde yer alan isletmelerden, yonetim merkezleri
Istanbul belediye simrlarinda bulunanlarin orta ve {ist kademe yoneticilerini
kapsamaktadir. Arastirma, Istanbul belediye smrlari icerisinde, Ekonomist
Dergisi “IMKB 100 Sirket Kiinyeleri” IMKB 100 listesinde (Dik, 2005:4-103)
bulunan sirketlerden 64 isletmeye ulagilmis ve bu sirketlerden 19 adet (% 30)
isletme uygulamaya katilmistir. Toplam 91 orta ve {ist kademe yonetici ile 260
ast’a anket uygulanmistir. Ornekleme alian yonetici ve ast sayis1 19 sirkette
calisan yonetici ve ast sayisinin yaklasik %40 kadardir.

Uygulamaya katilan yoneticilerin, farkli sektér ve isletmelerde gorev
yapmalarina dzen gosterilmistir. Ust ve orta kademe ydneticilerden kastedilen:
Isletmelerde gérev yapan daire bagkanlari, genel miidiirler ve genel miidiir
yardimcilari, tiim boliim miidiirleri, boliim miidiir yardimcilart ile kendilerini
yOnetici olarak tanimlayan personeldir. Bu yoneticilere bagl astlar ise genel
miidiir yardimcilari, tim boliim midirleri, boliim miidiir yardimeilari, birim
miidiirleri, birim sefleri ve uzmanlardir. Arastirmaya, isletmelerin sadece iist ve
orta kademedeki yoneticileri dahil edilmistir. Yoneticiler disindaki personel
arastirma kapsami diginda tutulmustur. Orta ve st kademe ydneticilerin,
mesleki kisilik yapilarinin isletmenin basarisina olan etkisi, yoneticilerin kisilik
yapilart ile igletme basaris1 degiskenleri arasindaki iligkiden hareketle
degerlendirilecektir. Arastirma sonuglar1 sadece 6rneklem kiitlesi igin gecerlidir.
Bu nedenle bir ana kiitle ve 6rneklem sayis1 tespit edilmemistir.

5.3. Kullanilan Olgekler

Aragtirma ig¢in kullanilan ilk Olgek Mesleki Kisilik Envanteridir
(OPQ32I). Envanter 3 ana gurupta toplam 32 kisilik boyutunu igeren ana profili
ve takim rolleri, liderlik stilleri, ast olarak calisma stilleri, satig stilleri ve
duygusal zeka gibi yan profilleri icermektedir. Envanterin 104 sorudan olusan
zorlamali se¢meli (ipsatif) format ve ayrica 230 sorudan olugan normatif format
olmak iizere iki ¢esidi bulunmaktadir. Arastirmada 104 sorudan olusan format
kullanilacaktir. Sorular1 cevaplayanlar se¢im formatinda yazili ifadeyi kendisine
“en ¢ok” veya “en az” uydugunu diisiinerek iki secenekten birini segcmektedir.
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Ornegin envanterde bulunan “Kendimi Baskidan Uzak Hissederim” ifadesini
idareci “en ¢ok” veya “en az” seceneklerinden birini isaretleyerek
cevaplandiracaktir.

Ise alimda, gelisim ve kogluk programlarinda, bireylerin giiglii ve gelisim
ihtiyaglarinin ortaya ¢ikarilmasinda da kullanilmaktadir. Envanter "standart on"
Ol¢egine uygun olarak 3 temel ve 7 yan profil olmak iizere 10 boyutta veri
sunmaktadir. Bu boyutlar Sekil-2’de goriilmektedir.

Sekil 2: Mesleki Kisilik Envanteri ile idareciler Hakkinda Bilgi Elde
Edilebilecek Boyutlar

Temel Kisilik Boyutlari: Yan Boyutlar :

1. Insan Tligkileri 1. Takim Rolleri
1.1. Baskin 2. Liderlik Tarzlar
1.2. Sosyal 3. Ast Olarak Caligsma Tarzlar1
1.3. Empati 4. Adaptasyon

2. Diisiince Tarzi 5. Satig Stilleri
2.1. Analiz 6. Stres Olasiliklari
2.2. Yaraticilik ve Degisiklik 7. Stresle Basa Cikma Yollar
2.3. Yapici

3. Duygu ve Ruh Hali
3.1. Endise ve Kontrol
3.2. Enerii

Envanterde kisilik boyutlarinin 6l¢iildiigii sorulara verilen cevaplara gore
ham puanlar elde edilmistir. insan iliskileri boyutuna ait 6zellikler Tablo 1°de
yer alan ilk 10, diisiince tarzi boyutuna iliskin 6zellikler 11-20, duygu ve ruh
hali boyutu ile ilgili 6zellikler ise 21-32 arasinda yer alan dzelliklerdir. Ornegin
bir yonetici insan iligkileri boyutuna ait “baskin”, “sosyal”, “empati”
ozelliklerinden sirastyla 72,5; 56,66; 53,33 almigsa, diisiince tarzi boyutuna ait
“analiz”, “yaraticilik ve degisiklik”, “yap1” ozelliklerinden sirasiyla 60; 52,38;
57,57 almigsa ve son olarak duygu ve ruh hali boyutuna ait 6zelliklerinden
“endise ve kontrol”, “enerji” Gzelliklerinden sirasiyla 45; 72,5 almissa, elde
ettigi en yliksek puanlara gore bu yoneticinin baskin kisilikte, analiz yetenegi
giiclii ve enerjik bir kisi oldugunu anliyoruz. Ancak kisinin tam olarak hangi
ozellige daha giiglii sahip oldugunu anlamak igin temel kisilik boyutlarina ait
puanlarin ortalamasi alinmig ve bu ortalamalar arasinda en bilyiik ortalamaya ait
temel kisilik boyutu belirlenmistir. Bu temel kisilik boyutuna ait 6zelliklerden
alman puanlar arasinda en biiyiik puana sahip 6zellige gore kisinin gii¢li oldugu
ozellik belirlenmektedir. Ornege gore temel kisilik puanlarm ortalamalari
sirastyla 6,2; 4,66 ve 5,6’dir. Buna gore en yiiksek ortalama “insan iliskileri”
boyutuna aittir. Bu boyutta ise en yiiksek puan “baskin” 6zelligine aittir. Bu



202 Fersin KESKIN, Metin SALTURK

durumda bu yoneticinin insan iligkilerin ¢ok iyi oldugu ve baskin bir kisilik
yapistyla ¢alisanlarini etkiledigini anlamaktayiz.

Liderlik tarzi ile isletme basarisi anketleri, isletmelerin insan kaynaklari
yoneticilerine yiiz yiize goriismelerde veya mail ile agiklanarak teslim edilmis,
uygulanmasini miiteakip on giin igerisinde kendilerinden teslim alinmistir.
Yoneticilere anketi doldururken zaman kisitlamasi ve isim yazma zorunlulugu
getirilmemistir. Toplanan cevap formlar1 degerlendirilmek iizere SHL
firmasinin Tirkiye temsilciligine gonderilmis ve profil tablolar1 (ham skorlar)
bir siire sonra teslim alinmustir. Profil tablolarindaki ham skorlar istatistiksel
analizi yapilmak iizere bilgisayar ortamina aktarilmistir.

Bu arastirmada kullanilan ikinci Olgek Yoneticilerin Liderlik Tarzi
Olgegi’dir. Bu olgek ile astlarin, distlerinden algiladiklar1 liderlik tarzi
belirlenmistir. Kullanilan anket 12 sorudan olusmustur. 1-5 Likert olcegi
kullamlmistir.  Ornegin  dlgekte bulunan “Amirim astlarina  yardimda
bulunmaktan c¢ekinmez” ciimlesini ankete katilan bir ast “kesinlikle
katilmiyorum”, “katilmiyorum”, “kararsizim”, “katiliyorum” veya ‘kesinlikle
katillyorum” seceneklerinden birini isaretleyerek cevaplandiracaktir. Olgek
yoneticinin liderlik/ydnetim tarzinin iki boyutu olan insana yonelik ve ise
yonelik boyutlarindan olusturulmustur. Olcekte 6 tane insana yonelik liderlik
tarzi sorusu ve ayni sekilde 6 tane ise yonelik liderlik tarzi sorusu vardir.
Ankette ifadeler icin isaretlenen segeneklere gore puanlama yapilmistir. Buna
gore “keskinlikle katiltyorum™ 5 puan, “katiliyorum” 4 puan, “kararsizim” 3
puan, “katilmiyorum” 2 puan ve “kesinlikle katilmiyorum” 1 puan seklinde
diizenlenmistir Bu sorulardan alinacak puanlara goére astlarin yoneticilerinden
algiladiklari iki boyutta liderlik tarzlar1 belirlenmektedir. Her iki boyutta yiiksek
olan bir lider hem insanlarla hem de is ile ilgilenir. Her iki boyutta da diisiik
olan lider geride durur ve etkilesimsiz olarak onlara miidahale etmez, liderlik
ozelligi yoktur. Bunlardan hangisi tercih edilmelidir veya en iyisidir gibi bir
sorunun cevabr heniiz bulunamamistir. Bazi durumlarda ise yonelik, bazi
durumlarda insana yonelik veya her ikisi de yiiksek ya da diisik olmasi
istenebilir.

Arastirma icin kullanilan son dlgek Isletme Basarist Olgegi’dir. Olgek
isletmelerin orta ve {ist kademe yoneticileri tarafindan bulunduklari sektér ve
pazar ile biiylime, yenilik¢ilik gibi Ozellikleri algilamalarma yonelik
boyutlardan olusturulmustur. Kullanilan bu anket 6 sorudan olusmustur ve
ankette 1-5 Likert olcegi kullanilmustir. Ornegin  dlgekte  bulunan
“Rakiplerimizle karsilastirildiginda firmamiz daha basarilidir” ciimlesini ankete
katilan bir idareci “kesinlikle katilmiyorum”, “katilmiyorum”, “kararsizim”,
“katiliyorum” veya “kesinlikle katiliyorum” seceneklerinden birini igaretleyerek
cevaplandiracaktir. Bu seceneklere sirasiyla 1, 2, 3, 4 ve 5 puanlar1 verilerek
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degerlendirilmis ve bu puanlar toplanarak alinabilecek en yiiksek puan olan
30’a boliinerek kisinin isletme basarist hakkinda diisiindiigi basar1 ylizdesi
hesaplanmugtir. Eger bu yiizde deger 60’dan biiylik ise kisinin isletmeyi basarili
saydigi, eger 60’dan kiigiikse basarisiz saydigi seklinde degerlendirme
yapilmustir.

5.4. Uygulanan Istatistiksel Analizler

Anket ile ilgili analizler ve degerlendirmelerde SSPS 15 paket programi
kullanilmigtir. Arastirmada kullanilan Olgeklere ait giivenilirlik katsayilar
(Cronbach alfa) bulunarak 6lgeklerin gegerlilikleri kontrol edilmistir.

Mesleki kisilik yapisi ile isletme basarisi, mesleki kisilik yapist ile
liderlik tarzi ve liderlik tarzi ile isletme basarisi arasindaki iliskiyi ortaya
koymak i¢in korelasyon ve regresyon ile ki kare analizlerinden faydalanilmistir.

5.5. Uygulamanin Sonuclar

Kullanilan 3 olgege ait giivenilirlik katsayilar1 elde edilmistir. Mesleki
Kisilik Envanterine ait katsay1 0,87; Isletme Basaris1 Olgegi’ne ait katsay1 ise
0,81 olarak elde edilmistir. Yénetici Liderlik Tarzi Olgegi’nde bulunan insana
ve ige yonelik liderlik tarzi sorulart birbirinden ayrilarak gilivenirlik katsayilar
bulunmustur. Buna gore insana yonelik liderlik tarzi sorularin katsayisi 0,83;
ise yonelik liderlik tarzi sorularinin katsayist 0,70 bulunmustur. Sonuglar
6l¢eklerin kullanim amacina hizmet ettigini ortaya ¢ikarmaktadir.

Orneklemde yer alan yoneticilerin mesleki kisilik dzellikleri diisiik ve
yiiksek skor yiizdeleri bazi istatistiksel bulgular ile birlikte Tablo 1’de
gosterilmistir. Bu tabloda goriildiigii gibi arastirmaya dahil edilen 260 ast
calisanin 183’1 yoneticilerinin insana yonelik, 26’s1 yoneticilerinin ise yonelik
ve 51’1 yoneticilerinin hem insana hem de ise yonelik yOnetici tarzinda
oldugunu algilamaktadir. Ayrica hem yoneticilerin hem de astlarin biiyiik
cogunlugu calistiklar1 isletmeyi basarili bulmaktadir.
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Tablo 1: Yoneticilerin Mesleki Kisilik Ozelliklerind?n Aldiklar1 Degerler ile
Liderlik Tarz1 ve Yoneticiye Gore Isletme Basarisi Ile Astlara Gore Isletme

Basaris1 Arasindaki Dagihm

OPQ321 Mesleki Isletme Isletme
Kisilik Yapisi Yonetici Liderlik Tarz Basarisi Basarisi
Sten Puanlar1 Aralig1 Ust’e Gére | Ast’a Gore
0PQ32i o o
- P=A o o L w w
Ifadeler 2, s o | <5 «_ B2 g | £ S %%
~ o @&z |g% g% ozTz|E £ |E %
) & cg |28 B° o232 2 = 2 S
& & SR|TE <£ 18 = |g& =
N | & = gs
Ifade 14 56 7-10
Nu.
1 | ikna edebilen 91 | 20 28 43 | 183 26 51 15 76 |61 199
2 | idare eden 91 | 21 25 45 | 183 26 51 15 76 |61 199
3 | Disinddgind o0 5040 30 [ 183 26 51 | 15 76 | 61 199
ifade eden
4 |Bagmsiz 91 | 24 32 35 | 183 26 51 15 76 | 61 199
diigiinen
5 | Disa déniik 91 | 25 29 37 | 183 26 51 15 76 |61 199
6 | insancil 91 | 27 35 20 | 183 26 51 15 76 |61 199
7 | Kendine 91 | 30 32 29 | 183 26 51 15 76 |61 199
giivenen
8 |Algakgonilli | 91 | 31 37 23 | 183 26 51 15 76 |61 199
9 | Demokrat 91 | 22 44 25 | 183 26 51 15 76 |61 199
10 | Misvik 91 | 24 34 33 | 183 26 51 15 76 |61 199
Veri ve
U pilgiterle akiter | 0V | 3 39 19 | 183 26 51 15 76 |61 199
1o | Sorgulayarak 91 | 27 41 23 | 183 26 51 15 76 |61 199
deg. yapan
13 | Davraniser 91 | 16 30 45 | 183 26 51 15 76 |61 199
14 | Klasik sis. 91 | 36 32 23 | 183 26 51 15 76 | 61 199
benimseyen
15 |Soyutdisinen | 91 | 23 39 29 | 183 26 51 15 76 |61 199
16 | Yaratici 91 | 28 26 37 | 183 26 51 15 76 |61 199
17 | Cesitlilik arayan | 91 | 31 33 27 | 183 26 51 15 76 |61 199
18 | Uyumsaglayan | 91 | 47 30 14 | 183 26 51 15 76 |61 199
jo |leriyeyonelik | o1 e 9 34 | 183 26 51 |15 76 | 61 199
diistinen
20 | Detayci 91 | 41 32 18 | 183 26 51 15 76 |61 199
gy |lsimin 91 | 36 31 24 | 183 26 51 15 76 |61 199
gereklerine uyan
22 |Kurallarauyan | 91 | 40 29 22 | 183 26 51 15 76 |61 199
23 | Rahat 91 | 26 37 28 | 183 26 51 15 76 |61 199
24 | Endiseli 91 | 27 39 25 | 183 26 51 15 76 |61 199
25 | Vurdumduymaz | 91 | 36 28 27 | 183 26 51 15 76 |61 199
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26 | lyimser 91 | 29 37 25 | 183 26 51 |15 76 | 61 199
»7 | Baskalarna 91 | 24 28 39 | 183 26 51 15 76 | 61 199
itimat eden
28 E;llftfgfal 91 | 26 40 25 | 183 26 51 15 76 | 61 199
29 | Faal 91 | 37 34 20 | 183 26 st |15 76 | 61 199
30 | Rekabetgi 91 | 26 31 34 | 183 26 s1 |15 76 | 61 199
31 |Basarthirsiolan | 91 | 30 35 26 | 183 26 st |15 76 | 61 199
32 |Kararh 91 | 23 34 34 | 183 26 st |15 76 | 61 199

Orneklemde bulunan yéneticilerin OPQ321 6lcegine gore aldiklari puana
gore belirlenen temel kisilik ozellikleri bakimindan dagilimlart Tablo-2’de
verilmistir. Sonuglara gore yoneticilerin yaklasik %17’si baskin, %18’i sosyal,
%12’si empatik (kendisini karsisindaki insanin yerine koyarak onun duygularini
ve disiincelerini dogru olarak algilamak) olarak kendisini degerlendirmistir.
Boylece toplamda %46’s1 kendisini insan iligkileri yonii gilicli olarak
algilamistir. Bunun yaninda %12’si kendisini yapici ve yine %12’si kendisini
endiseli olarak algilamistir.

Tablo 2: Yéneticilerin Mesleki Kisilik Ozelliklerine Gore Dagilimu.

Kisilik Ozellikleri Frekans Yiizdesi
Baskin 15 16,5
Sosyal 16 17,6
Empati 11 12,1
Insan lliskileri 42 46,2
Analiz 9 9,9
Yaraticilik ve Degisiklik 4 4,4
Yapici 11 12,1
Diisiince Tarzi 24 26,4
Endise ve Kontrol 11 12,1
Enerji 8 8,8
Duygu ve Ruh Hali 19 20,9
Kisilik Ozelligi

Belirlenemeyen 6 6,6

Aragtirmada kullanilan Olgekler arasinda Tablo-3’de verilen iligkiler
(korelasyon) ve bu iliskilere ait p degerleri parantez iginde verilmistir. Yiizde 10
anlamlihk diizeyi ile OPQ32I envanteri ile Liderlik tarz1 Olgegi arasinda
bulunan 0,252 korelasyon ve Isletme Basaris1 Olgegi ile Liderlik Tarzi Olgegi
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arasinda bulunan 0,395 korelasyon anlamlidir. Ancak OPQ32[ envanteri ile
Isletme Basaris1 Olgegi arasinda bulunan 0,07 korelasyon anlamli degildir. Bu
sonuglara gore astlarin algiladiklart yonetici tarzi ile yoneticilerin kendilerini
algilamalar1 paralellik gostermektedir. Bu amacla yapilan ki-kare bagimsizlik
testi sonucunda da kritik degerin goriinme olasiligi olan p degeri 0,553
bulunmustur. Buna gore yiizde 10 anlamlilik derecesinde algilanan liderlik tarzi
ile yoneticilerin kendilerinde var oldugunu diisiindiikleri kisilik ozellikleri
arasinda fark yoktur. Astlara gore isletmenin basaris1 algiladiklar1 yonetici
tarziyla degismemektedir. Daha acik sOylemek gerekirse astlar insana, ise ve
hem insana hem de ise yonelik yonetim tarzlarinin isletme basarisi bakimindan
cok etkili farklilik yaratmayacagini diisinmektedir. Astlarin isletme basarisi
sorularina verdikleri cevaba gore alinan puanlara bakildiginda insana yonelik
yonetim tarzinin igletme basarisina daha etkili olabilecegini diisiindiikleri
goriilmektedir; ancak bu fark istatistiksel olarak 6nemli degildir.

Tablo 3: Olgekler Arasindaki iliskiler ve P degerleri

OPQ321 Mesleki Liderlik Tarz1 Isletme
Kisilik Envanteri Olgegi Basaris1 Olgegi
OPQ321 Mesleki Kisilik
Envanteri T
Liderlik Tarz1 Olgegi 0,252
(0,016) T
Isletme Basaris1 Olgegi 0,07 0,395
(0,468) (0,001) T

Mesleki kisilik ile isletme basaris1 arasindaki korelasyon tiim OPQ32i
envanterinde bulunan mesleki kisilik 6zelliklerine gore elde edilmistir. Her
kisilik 6zelliginde isletme basarisinin 6nemli olup olmadig1 aslinda daha 6nemli
goriinmektedir. Bu amagcla regresyon ¢oziimlemesi yapilmistir. Coziimlemede
OPQ32I envanterinde yer alan her kisilik 6zelligi i¢in yoneticinin aldig1 puanlar
bagimsiz degiskenler, Isletme Basaris1 Olgegi ile elde edilen isletme basarist
toplam puanlari ise bagiml degisken olarak alinmistir. Bilindigi gibi bu puanlar
kullanilarak kisilerin isletmeleri basarili veya basarisiz bulduklar1 belirlenmisti.
Regresyon ¢oziimlemesinden elde edilen varyans analizi tablosu Tablo-4’de
verilmistir. Yiizde 10 anlamlilikla F istatistigine ait p degerine goére dogrusal
model anlamli degildir. Bu durumda biitiin kisilik 6zelliklerinin isletme
basarisina etkili olmadig1 anlasilmaktadir. Hangilerinin etkili oldugunu ortaya
cikarmak icin regresyon g¢oziimlemesinde uygulanan geriye yonelik secim
yontemi uygulanmistir. Bu yontemde tiim degiskenler modele alinmis ve sonra
F istatistigine bagl olarak 6nemsiz degiskenler model dis1 birakilmistir.
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Tablo 4: Tam Modele Ait Varyans Analiz Tablosu

207

Kareler Serbestlik Hata Kareler .
Model Toplami Derecesi Ortalamasi F P degeri
Regresyon 7674,62 29 264,626 1,152 0,315
Hata 14014,239 61 229,742
Toplam 21688,400 90

Geriye se¢im yoOntemi ile elde edilen en iyi modele ait varyans
cozlimlemesi sonuglart Tablo 5’de verilmistir. Elde edilen p degerine gore
model anlamlidir. Bu modelde Tablo 1°de verilen 4, 5, 7, 9, 10, 12, 13, 19 ve
23 numarali kisilik o6zellikleri vardir. Tablo 6’da tam modelde bulunan
degiskenlerin regresyon modeline alinmasiyla elde edilen katsayilar ve P
degerleri goriinmektedir. Yiizde 10 hata ile bu katsayilar P degerlerine gore
anlamlidir. Buna gore bagimsiz diisiinen, disa doniik, kendine giivenen,
demokrat, miisvik, sorgulayarak degerlendirme yapan, davranisci, ileriye
yonelik diisiinen ve rahat 6zellikleri isletme basarisini agiklayan degiskenlerdir.
Diger degiskenlerin istatistiksel olarak isletme basarisini belirleyecek 6zellikler
olmadig1 regresyon ¢oziimlemesi ile ortaya koyulmustur. Ancak bu 6zelliklerin
tamamen 0nemsiz oldugu sdylenemez.

Tablo 5: En Iyi Modele Ait Varyans Analiz Tablosu

Kareler Serbestlik Hata Kareler ..
Model Toplamu Derecesi Ortalamasi F P degeri
Regresyon 5563,954 9 618,217 3,106 0,003
Hata 16124,447 81 199,067
Toplam 21688,400 90

Tablo 6: En Iyi Modelin Tahmin Edilen Regresyon Katsayilari

Model Katsay1 t istatistigi P Degeri
Sabit Terim 134,719 7,295 0,000
4 -1,573 -1,950 0,055
5 -1,525 -1,711 0,091
7 1,705 2,086 0,040
9 -1,647 -1,829 0,071
10 -2,332 -2,403 0,019
12 -2,941 -3,285 0,002
13 2,062 2,272 0,026
19 -1,934 -2,299 0,024
23 -2,752 -3,067 0,003
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Aragtirmanin temel amaci, isletme yonetiminde yonetici kisilik yapisinin
isletmenin basarisina olan etkisidir. Yani yOneticinin mesleki kisilik yapis1 ile
isletme basaris1 arasinda iliski oldugudur. Regresyon ¢oziimlemesi ile elde
edilen en iyi model sonuglarma gore mesleki kisilik bakimindan yoneticiler
isletme i¢in 6nemlidir. Genel olarak 6rneklemi olusturan isletmelerin iilkemizin
basarili isletmeleri oldugu g6z Oniine alindiginda, arastirma bulgular1 daha da
onem kazanmaktadir. Isletmenin basarisinda birgok etken mevcuttur.
Yoneticilerin katkilar1 bu etkenlerden bir tanesidir. Yoneticiye etki eden
unsurlarin igerisinde yoneticinin kendi kisilik yapis1 da bir¢ok etkenden sadece
birisidir. Tepe yoOnetici hari¢ genel olarak bu seviyedeki yoneticilerin isletmeye
olan katkis1 bireysel olmaktan ziyade sinerjik bir durum gdstermektedir.
Yoneticilerin isletmeye olan katkis1 onlarm katkilarinin katlanmis toplam ile
sinerjik  katkisi, isletme performansini diger etkenlerin yani sira
desteklemektedir. Bu destekte yoneticinin yonetim seviyesi ile etki ¢capi arttikca
isletme basarisina olan katkisinin da artacagi degerlendirilmistir. Isletme
performansin1 etkileyen baska degiskenler bulunmaktadir. Bunlar pazar,
teknolojideki degismeler, isletme g¢evresi, yasal diizenlemeler, rakiplerin
stratejileri gibi faktorlerdir. Mesleki kisilik 6zellikleri her ne kadar yoneticilerin
davraniglarii belirlese de firma performansi ile bu kisilik yapis1 arasindaki
iliskilerde bircok isletme igi faktdr tarafindan da etkilenmektedir. Ornegin
firmanin kiiltiirii, prosediirsel yapisi, kurucusunun yonetim felsefesi sosyolojik
ve psikolojik bulgular kiginin mesleki kisilik yapisim firma igerisinde
eritebilmektedir, dolayisi ile isletme performansina olan katkisi da diisiik
seviyede kalmaktadir.

Orneklem bilgi diizeyi yiiksek, geng ve secilmis kisilerden olusmaktadir.
Bu kisilerin genel olarak yonetim, yoneticilik ve kariyer degerlendirmeleri
konusunda giincel bilgilere sahip oldugu goriilmiistir. Bu durum da
verilerimizin giivenirligini artiran bir etken olarak kabul edilmistir.

IMKB 100 listesinde yer alan ve genel olarak iilkemizin biiyiik ve basarili
isletmelerinde galistyor olmalar1 arasinda uyumlu bir yap1 ortaya ¢ikarmaktadir.
Orneklemi olusturan yoneticiler bulunduklar1 yere bir se¢im ve belli
prosediirleri asarak gelmis kisilerdir. Kisisel nitelikleri ile mesleki kisilik
yapilart ve basari hirslarmin tutarli ve yiiksek skorda olmasi beklenen bir
sonuctur. Ciinkii yoneticilerde genel olarak arzu edilen o6zellikleri bunlar
olusturur. Yapilan is ile kisilik yapisi arasindaki iliskide genel olarak hizmet
sektoriinde yer alan yoneticilerden, faal, kazanmay1 isteyen, rekabetgi, basari
hirs1 olan, kararli yapida olmalar1 beklenir.

Bu g¢aligmada bazi kisitlar bulunmaktadir. Bu durum analiz ve
bulgularimizi da etkilemistir. Bunlardan birisi verilerin toplanmas ile ilgilidir.
Isletme performans: ile ilgili veriler birden fazla {ist ydnetici tarafindan
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degerlendirilebilecegi gibi dogrudan acik kaynak olarak IMKB’nin periyodik
olarak yayimladig: verilerden de elde edilebilir. Performans verileri genel olarak
isletme sir1 anlaminda degerlendirildiginden arastirmamizda performans
algilamasi olarak elde edilmistir. Bunun yam sira isletme performansinin
yoneticiler tarafindan olumlu algilanmasinin, isletme performansina da olumlu
etkilerinin olacagi, bu ve benzeri konularda arastirma yapacaklarm bu hususu
dikkate almalariin ilgili literatiire katki saglayacagi degerlendirilmistir.

Diger bir kisit ise drneklem sayisi ve kiitlesidir. Aragtirmaya IMKB—-100
listesinde yer alip Istanbul merkezli bulunan 64 isletmeden 19 isletme
katilmustir. leride yapilacak cgalismalarda orneklem miktarmin artirilmasi ve
orneklemi cogunlukla olusturan orta kademe yonetici yerine list kademe
yoneticilerden 6rneklem secilmesinin uygun olacagi degerlendirilmistir. Bagka
bir kisit ise calismada kullanilan degiskenler ile ilgilidir. Bir¢ok akademik
calismada Orgiit kiiltiirii, 6grenme, bilgi yonetimi, yenilik¢ilik gibi faktorlerin
isletme uygulamalarinda ¢ok oOnemli etkilerinin oldugu ortaya c¢ikmistir.
Ornegin arastirma modelimizi olusturan mesleki kisilik ozellikleri, isletme
performansi ve yonetim tarzi arasindaki iligkilerin yani sira moderator etki
olarak tanimlanabilecek isletme kiiltlirii gibi degiskenler bu modele dahil
edilerek gelistirilebilecektir.

Diger bir kisit ise modelin kisilik yapist gibi ilk anlamda ¢agrisimi kisisel
ozellikleri igeren bir c¢alisma olarak algilanmasinin yeterli Grneklemin
olugmasini engelledigi yoniindedir. Bu tarz c¢alismalarda kisisel anlamda
degerlendirilebilecek sorularin ya da ifadelerin yer almasimin arastirmanin
ornekleminin olusturulmasinda zorluk yarattigidir. Bu durum, sonraki
calismalarda arastirmacilar tarafindan géz Oniinde bulundurularak model ve
calismanin igerigi, ornek kiitleye bire bir ulagilarak agiklanmalidir.

SONUC

Organizasyonlar, geleneksel hiyerarsik yapiyr azaltarak, stirekli bir
uyumu saglamak i¢in giderek c¢alisma takimlarima ydnelmislerdir. Caligma
takimlar1, bireylerin yerini alarak, isletmelerin temel taslari durumuna
gelmislerdir. Bu durum, yoneticilerin kisisel farkliliklarinin yani sira, astlarinin
da kigisel farkliliklarinin dikkate alinmasini zorunlu kilmigtir. Takim anlayisi,
organizasyonlarin olusturulmasinda, takim tyelerinin belirlenmesinde kisilik
ozelliklerini dikkate alinmasini gerektirmistir.

Bir takimin basarili olma sansi o takimin iyelerinin tek tek katkida
bulunabilme potansiyeline sahip olmalarina ve beraber ¢alismalarina baglidir.
Bu yiizden basarili timler olusturmanin ilk mantikli adim; iiyeler arasindan en
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dogru kombinasyonu se¢mektir. Kisilik, ti¢ yonii ile takim liyelerinin se¢iminde
etken olur: Birincisi: Bireyin takimdaki performansinin 6lglimiinde kisilik
yapisi gegerli bir potansiyele sahiptir. Tkincisi: Kisilik, bir takimda ¢alisabilme
kapasitesine sahip insanlar1 tanimaya yardimer olur. Ugiinciisii: Kisilik, takim
iiyeleri arasindaki iyi is iliskilerini saglayacak en iyi insan kombinasyonu
olusturmada yardimc1 olur.

Bu arastirmada basarili isletmelerdeki yoneticilerle ¢alisildigi i¢in hangi
kisilik 6zelliklerindeki yoneticilerin isletmeyi basarili gordiikleri 6nemlidir. Bu
ozellikler disa doniik, kendine giivenen ve davranisgt olarak bulunmustur. Buna
gore takim ruhuna daha yatkin, sosyal, karsisindakini anlamaya calisan
yoneticilerin igletmelerini basarili bulduklart anlagilmaktadir. Rahat ve bagimsiz
davranan yoneticilerin ise isletme basarisi bakimindan rahatsiz olduklarini
gozlenmektedir. Bu durumda beraber ¢alisma ve sosyallesmenin pozitif ortam
yarattig1, yoneticilerin daha iyi performans gosterdikleri sdylenebilir.

Astlarin biiylik ¢ogunlugu (% 70) yodneticilerin insana yonelik yonetim
tarzi sergilediklerini ve isletmenin basarili oldugunu belirtmistir. Az sayida ast
ise ise yonelik yoneticilere sahip olup isletmelerini basarili bulmaktadir.
Bundan da anlagilacagi gibi yoneticinin astlara karsi anlayisli tutumu ve onlarla
pozitif sosyal etkilesim iginde olmasi, astlarin basari algilamasinda etkilidir.

Insanlara kendi kisilikleri ile ilgili sorular soruldugunda genellikle
gerceklerden ¢ok olmasi gerekeni belirtmeleri beklenebilir. Bu nedenle
yoneticilerin kisilikleri c¢alisma arkadaslarina sorulmahidir. Bu c¢alismada
yoneticilerin davranis bicimleri astlara uygulanan 6lgek ile yanli sonuglardan
kacinilmaya c¢alisilmistir. Ancak yoneticilere uygulanan Mesleki Kisilik
Envanteri ile yoneticilerden kisilik ozellikleri hakkinda bilgi edinilmistir.
Gelecek caligmalarda bu envanter, astlara kendi yoneticilerinin kisiliklerini
degerlendirebilecegi bir envanter durumuna getirilebilecegi ve bdylece daha
dogru ve tutarli sonuglarin alinabilecegi diisiiniilmektedir.
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