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ERKEN DONEM UYUM BOZUCU SEMALARIN LiDERLIK STILLERINE
ETKIiSI

OZET

21. yy belirsizliklerin, degisimin, teknolojinin yiiksek boyutlara ulastigi yeni bir
donemin baslangict olmustur. Toplum yapisi, insanlar, ekonomi kadar sirketler
de bu ge¢is doneminde ayakta kalmaya ve yapilarini, hizmetlerini stirdiirtilebilir
kilmaya gayret gdstermektedirler. Ozellikle dzel sektdrde yeni dalga degisime
adapte olabilmenin en 6nemli boyutlarindan birinin liderlik oldugu anlasilmistir.
Sonuca odaklanmis yoneticiler yerine belirsizlik karsisinda sezgilerini de
kullanabilen, ¢alisanlarini ortak hedefe ulagsmada takim arkadaslar1 olarak goren
biitiinsel liderler 6n plana ¢ikmaktadir. Bu kapsamda bir¢ok sirket her yil
onemli biitceler harcayarak yoneticilerini liderlik programlarina dahil
etmektedirler. Bu programlar sayesinde Onceki jenerasyon yoneticilere oranla
liderlik vasiflarinda 6nemli bir gelisme oldugu goriilmekle birlikte cogu zaman
tam bir doniis olmadig fark edilmekte ve ¢ok az yonetici 6grendiklerini aktif
bicimde hayata gecirebilmektedir.

Bu c¢alisma ile mevcuttaki liderlik gelisim programlarint tamamlayacak ve
katilimcilarda davranis degisimini saglayacak bir bakis agis1 gelistirmek ilizere
liderlik stilleri ile sema terapi kapsaminda yer alan erken dénem uyum bozucu
semalar arasinda bir iliski olup olmadig1 incelenmistir.

Arastirma kapsaminda ilk, orta ve iist kademeden, 82 kadin 89 erkek olmak
iizere toplam 171 6zel sektdr ydneticisine mail yoluyla Young Sema Olcegi
Kisa Formu ve online olarak Talent Insights Liderlik Stilleri Ol¢egi uygulanmis
olup sadece davranisgsal boyutu degerlendirmeye dahil edilmistir. (TTISI
DISC).

Incelemeler neticesinde Tiirkiye’de 6zel sektdérde en fazla kuralcr stilin, ikinci
derecede de etkileyicilik stilinin kullanildigi goriilmiistiir. Semalar bazinda
bakildiginda ise stilden bagimsiz olarak Tiikiye’deki yoneticilerde
cezalandiricilik ve yiliksek standartlar semalarinin yiliksek oldugu tespit
edilmistir. Calismada belirtilen dort stilden herbirinin belli semalarla eslestigi
de belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Liderlik Tekeri Modeli, Sema Terapi, Uyum Bozucu
Semalar
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AN EXAMINATION ABOUT THE RELATION BETWEEN EARLY
MALADAPTIVE SCHEMAS AND LEADERSHIP STYLES OF MANAGERS

ABSTRACT

21st century had been the beginning of a new period with the huge
technological progress, uncertainty and continuous changes. As much as the
social structure, people and economy, companies also have trying to survive and
to make their structures, services sustainable. Especially at the private sector, it
is accepted that the most important condition to be adapted to this new wave
changes is “leadership”. Instead of the old school leaders who were focusing on
the results and profit only, it is preferred holistic leaders who can use their
intuition as their logic and also who can see their employees as creative
partners. Within this scope, companies involve their managers at the leadership
development programs by spending high budgets. By these programs, it is
obvious that there are some progress comparing with the old generation
managers within the meaning of holistic leadership. Despite of increase of
awareness, a small number of managers are bringing to life what they had
learned.

This study examines the relation between early maladaptive schemas and
leadership styles to complete this gap and to create a new point of view to
obtain a significant behavior changes.

Within the scope of this research, Young Schema Questionnaire- Short Form 3
and Talent Insights Leadership Styles Scale (only behavioral part TTISI DISC)
are applied to 171 participants from first, mid and high level managers by e-
mail. 82 of these participants were female and 89 was male.

As a result of this examination, it is determined that the “Compliance” style is
the most used style and “Influencer” style is the second style of Turkish
managers. At the point od schemas, separately from the styles, “punitiveness”
and “unrelenting standarts” are revealed as the highest ones. In addition, some
significant links between two variables were found as guessed at the beginning
of this study.

Key Words: Leadership, Leadership Wheel Model, Schema Therapy, Early
Maladaptive Schemas
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1. GIRIS

“Liderlik”, ozellikle 21. yy itibariyle ortaya ¢ikan teknoloji devrimi ile
popiilerlesmeye baslamis bir kavramdir (Polat & Arabaci, 2015).

Giiniimiizde herkesin bildigi bir terim olmakla birlikte felsefi ve sosyolojik bazi
caligmalar bu kavram iizerine ¢ok uzun yillar 6nce de diisiiniildiiglinii, 6Gneminin

bilindigini gdstermektedir.

Paleolitik donemle baslayip daha sonra sirasiyla Mezolitik ve Neolitik donemde
yerlesik hayatin olusmasi siirecine paralel olarak Oneminin arttigi
goriilmektedir. Birbirinin emegine ve liriinlerine géz diken topluluklar savaslar
yoluyla diger toplumu i¢inde asimile etmeye calismislardir. Bu “esitliksiz
biitiinlesme” siirecinde farkli hiyerarsik katmanlardan olusan bir toplumsal yap1
kag¢inilmaz olmustur. Yeni olusumun icinde olusabilecek kavgalari dnlemek,
urdnlerin ve esyalarin korunmasini saglamak i¢in bir yonetime ihtiyag
duyulmustur. Boylece farkli bir¢ok toplumsal statii ve rol gibi yoneticilik

kavrami da yavas yavas dogmaya baglamistir (Senel, 2018).

Yoneticilik kavraminin dogmasi bir siire sonra “Etkili yonetim nasil olmali1?” ve
“Bir yoneticide ne gibi 6zellikler olmali?” gibi sorularin akla gelmesine neden
olmustur. Ozellikle Platon ve Aristoteles bu konudaki cevap arayan ilk

diistiniirlerden olmuslardair.

Platon, i¢inde bulundugu donemde ordu ve liyakatin 6nemini de aklinda tutarak
ahlaki ve entelektiiel agidan {istiin nitelikli, aydin insanlarin yonetimde olmasi
gerektigini savunmustu. Aristokrasinin temeli olan bu goriiste “aristokrat”
terimi de “en iyinin yonetmesi” anlamina gelmektedir (H6ffe, 2008). Erdem ve
erdemli bir yasam ona gore devletin ve siyasetin temeli olmalidir ¢linkli ancak
boyle bir kisi sadece kendi ¢ikarlarini degil toplumun biitiinliniin ¢ikarlarini
diisiinecektir. Bu diisiincesi ile Platon “Filozof Kral” hayali kurmaktadir (Sahin,

2010).



Daha sonraki doénemlerde Farabi, Ibni Sina, Plotinus, Konfiicyiis, Thomas
Hobbes vb. birgok diisliniir farklt yonetim ve yonetici tarzlari ile ilgili

diistinmiislerdir.

Aydinlanma donemine kadar baskin olan Platon’cu goriis Fransiz Devrimi ile
birlikte daha esitlik¢i bir yap1 istegine doniigsmiistiir. Aristokratlarin yonetimde
her zaman yeterli olmadigi, orduyu ya da iilkeyi yoOnetmeye yeterli

olmayabildikleri goriilmistiir (Sahin, 2010).

19. yy ile birlikte yasanan biiyiik degisim ve akabinde 20. yy’in basindaki I .-
IT. Dlnya Savasi gibi olaylar sonucunda sosyal ve teknolojik anlamda birgok
degisim yasanmistir. Bu degisimlerin en biiylik yansimasi ise ekonomi ve iiretim
sistemi iizerinde olmustur. Sanayi Devrimi Oncesinde aile i¢i, kiiciik capli, az
sayida calisanin oldugu, daha cok aile bireylerinde olusan ya da usta-girak
iligkisinin  hdkim oldugu modelden biiyiilk fabrikalara gecilmistir. Kitle
liretiminin artmasi1 buralarda calisan is¢i sayisinin yikselmesine de sebep
olmustur. Karliligin1 ve verimini en iist seviyeye cikartmak isteyen sermaye
sahipleri yasadiklar1 sorunlara cevap aramak adina arastirmacilardan destek
almaya baglamiglardir (Kicgukkalay, 1997). Endustriyel Psikolojinin de

olusmaya basladig1 bu donemde bir¢ok deney ve arastirma yiiriitilmiistiir.

Bu donemde yapilan calisamlarin en One c¢ikanlardan biri olan Taylor’in
“Bilimsel Yonetim Yaklasimi” insan1 bir robot gibi ele alirken, 1940’11 yillarin
sonuna dogru Mayo’nun “Hawthorne” arastirmalari ¢alisanin insani yoniiniin de
ne kadar 6nemli oldugunu ortaya koymustur (Asunakutlu, 2001). Paralel olarak
Psikoloji bilimindeki yeni kuramlar da zaman icinde insan boyutunun éneminin
daha anlasilir olmasina katki saglamistir. Freud ile baslayan bu gelismelere
endiistriyel boyutta en ¢cok Maslow, Herzberg ve Likert gibi arastirmacilarin

kuramlari, ¢aligmalar1 fayda saglamistir (Giirbiiz & Sigr1, 2017).

IT. Diinya Savasi sonrasinda ise ¢oken ekonomiler hizla toparlanmaya baslamis
ve iiretim sistemleri iizerine zaman iginde yeni modeller denenmistir. Ozellikle
teknolojinin artmasi ile rutin islerin makinalar tarafindan yapilmasi nitelikli
beyaz yakaya olan ihtiyaci arttirmistir. Yapilan isin degismesi hiyerarsik yapilar
yerine daha yatay organizasyonlarin ortaya c¢ikmasina vesile olmus,

kiiresellesmenin ilk adimlar1 baslamistir (Sezgili, 2017). Yakin ge¢miste ise,



teknolojinin olduk¢a karmasiklagsmasi, kadinlarin daha c¢ok is hayatinda
kendilerine yer bulmast ve globallesme ile birlikte yerel c¢aligmalarin
uluslararas1 boyut kazanmasi farkli kiiltiirlerden insanlari yonetebilme, daha
stratejik ve daha makro bakabilmeyi gerektirmis, biitiin bunlar1 yaparak mevcut
calisanlar1 en etkin sekilde ydnetebilecek kisilere ihtiya¢ duyulmustur (Ozkara,
2016). Insanlarin beklentileri de bu doniisiimle birlikte evrimlesmis, calisanlar
maddi 6nceliklerden 6te anlam arayan bireyler olarak kisisel gelisim, baglilik,
deger verilme gibi manevi ihtiyaglarinin kargilanmasina da onem vermeye
baslamistir (Ayyildiz, 2008). Bu ihtiya¢ yonetici kavramindan liderlik
kavramina, sahip olunan bir iinvandan daha “olma hali”’ne dogru bir gecisi

saglamistir.

Sanayi Devrimi ile baslayan bu siiregte, liderlikle ilgili bircok model, teori
ortaya konulmustur. Bu teoriler Ozellik- Nitelik Teorileri, Davranis Teorileri,
Durumsallik Teorileri ve Durumsallik Otesi Modeller olmak iizere 4 ana baslik
altinda toplanmistir (Giirbiiz & Sigr1i, 2017). Biitlin bu calismalara ragmen
glinlimiizde halen liderlikle ilgili iizerinde mutabik kalinmis tam bir tanimlama
bulunmamaktadir. Liderlik kavrami ile ilgili kabul gérmiis en genel agiklama
Packard’in da belirttigi gibi digerlerini zorla degil kendi istekleri ile hedefe
yonlendirme olarak kabul edilmektedir (Zel, 2011).

21. yy’a gelindiginde ise durum daha da karmasiklasmakta ve kapitalist
kiltiirtin 6zellikle yonetimsel uygulamalarinin yetersiz kaldigir anlasilmaktadir.
Kisa vadeli kar odakli diislincenin, sadece hisse senedine verilen dnemin, iyi ya
da kotiiden ¢ok kazangla ilgilenen bireyci diisiince yapisinin, kendini ve dogal
kaynaklar tiiketen bir sistem oldugu fark edilmistir. 16. yy’dan itibaren hemen
hemen her alanda temel olarak kabul edilen sol beynin hiikmindeki Newton’cu
bakis, kuantum fiziginin ilerlemesi ile yerini belirsizligin sezgisel ve yaratici
giiciine birakmistir (Zohar, 2018). isyerinde bilangolar, mantik, siiregler icinde
unutturulan ve gereksiz olduguna inandirilan duygularimizin ne kadar 6nemli
oldugu, insanin 6zl olan bu faktoriin sosyal uyum ve ahlak ilkelerini
dogrultusunda yeni donemde en c¢ok ihtiya¢ duyacagimiz boyut oldugu
anlagilmistir (Acar, 2002). Degisimin, yeniligin, yaraticiligin, biribirine baglh
canli sistem anlayisinin daha vurgulu oldugu bu yeni donemde liderlik de

kacinilmaz bi¢cimde sekil degistirmek zorunda kalmaktadir. Glinlimiizde artik



“nas1l” yerine ‘“neden” diye soran, belirsizlikle nasil ¢alisacagini bilen,
calisanlarini yaratici ortak olarak goren, takimlarinin fikirlerini alarak onlara da
sorumluluk veren, gerektiginde risk alabilen, yeniliklere acik liderlere ihtiyag
duyulmaktadir. Biitiin bunlar1 yapabilmek i¢in sag-sol beyin dengesine yani

biitlinsel bir Idierlige ihtiya¢ duyulmaktadir (Zohar, 2018).

Liderlik kadar tarih boyunca farkli insan tiplerinin, davraniglarinin
kategorilestirilmeye calistig1 da goriilmektedir. Ilk olarak Empedokles hava, su,
ates ve toprak elementlerine gore insami dort tipe ayirmustir (HOffe, 2008).
Hipokrates de Once cografi bolgelere sonra da viicut sivilarina gore insanlari
neseli, melankolik, sogukkanli ve 6keli olmak {izere dort boliimde ele almistir
(Hazar, 2006). Tarihsel dongiide insan tipleri Hipokrates sonrasinda uzun yillar

farkl1 bir bakis agisi1 ile ele alinmamastir.

Aydinlama Cag1 ve Ronesans sonrasinda odagin tekrar insan1 anlamaya donmesi
ile birlikte 19. yy’da sosyoloji, psikoloji gibi alanlar bilim olarak yerini almaya

baslamaisgtir.

Bu donemlerde ozellikle Freud ile birlikte insanin bireysel psikolojisi,
bilingdisi, normal dis1 davraniglar arastirilmaktaydi. 1921 yilinda Carl Jung’un
yayinladig “Psikolojik Tipler” kitabi ile farkli insan tarzlari ve sosyal stiller

konusu tekrar giindeme gelmistir (Bonnstetter & Suiter, 2011).

Kuramlarini olustururken mitoloji, semboller, tarih, felsefe ve tiptan yararlanan
Jung, genglik doneminde kendinin baska bir yonii daha olduguna inanmis ve
kendini daha iyi tanima istegi ile psikiyatriye yonelmistir. Gerek kendi igsel
yolculugunda hatalarinda, gerekse etrafindaki insanlarda gozlemledigi
farkliliklar dikkatini ¢ekmistir. Farkli irklardan ve siniflardan ¢ok sayida insani
yirmi yil inceledikten sonra “Psikolojik Tipler Kurami”ni olusturmustur
(Burger, 2016). Bazi insanlarin ayni olaya yiiksek digsal tepki verdiklerini
bazilarimin ise sessiz kaldigini gorerek bu iki tutumu “disadoniikliik”,
“i¢eddniikliik” olarak tanmimlamistir. Insanlarin i¢-dis diinyaya yoneliminde
basvurdugu temel islevler olan “diisiinme”, “hissetme”, “duyum” ve “sezgiyi”
de farkli bir boyut grubu olarak ele almistir (Yazgan Inang & Yerlikaya, 2016).
Hangi tutum ve hangi islevin baskin olduguna gore birbirinden farklilasan 8

karakter tipolojisi ortaya koymustur.



Jung’a paralel bir zamanlama ile Amerikali psikiyatrist William Moulton
Marston insanlarin duygusal cevaplarini agiklayan bir teori gelistirmistir. ilk
yalan makinasinin muciti de olan Marston, yalan makinasi ortamda oldugunda
suclularin yalan sdyleme davranislarini azaltarak olumlu yonde degistirdigini de
gozlemlemisti. Bu tarz tepkilerin sadece psikolojik bozuklugu olan ya da suglu
kisilerde olmadigini, normal insanlarda da oldugunu ve duygularin kontrol
edilmesi ile kisiligin ayarlanabilecegine dair makaleler de yazmistir. Carl
Jung’un teorisi lizerinde de calisan Marston insanlarin davranis stillerini
Olgebilmek icin kendi teorisini ve teknigini olusturmustur. Ortam verilerini
diismancadan dostaneye genis bir skalada ele alirken insanlarin bu ortama
verdikleri tepkileri de disadoniikten icedonii§e uzanan bir skalada incelemistir.
Bu iki ol¢timii kistas kabul ederek bireysel davranisin 4 ana faktor bazinda
irdelenebilecegin ortaya koymustur. Uzerine calistigi bu boyutlar1 2 eksenli, 4
bolgeli diyagrama dayanarak analiz etmis, bu dort bolgeyi  “Hakimiyet
(Dominance)”, “Etkileyicilik (Influence), “Dengelilik (Steadiness)”, “Kuralcilik
(Compliance)” seklinde isimlendirerek 4 ana grupta toplamistir. DISC teorisi ile
insanlarin bizim degil, tam tersine kendi i¢sel nedenleri ve motivasyonlar ile
hareket ettigini ortaya koymustur. Bu motivasyonlarin ise her bireyde, 4 ana
gruptan birinden baskin olarak beslenmek suretiyle, farkli oldugunu, bununla
birlikte diger gruptaki 6gelerden de degisik oranlarda etkilendigini savunmustur
(Marston, 2012). 1928 yilinda yaymnladigi “Normal Insanlarin Duygular1”

kitabiyla, gelistirdigi bu teorisini duyurmustur.

Marston’un teorisi ile ilk defa 4 sosyal stilin dinamik ve durumsal oldugu,
insanlarin ¢evresel faktorleri ve durumlar1 kendi algilarina gore degerlendirerek
bu stilleri bir cevap niteliginde kullandiklar1 somut bir sekilde tanimlanmistir
(Bonnstetter & Suiter, 2011). Cevremizdeki bireyleri ve kendimizi daha iyi
tanimamizi saglayan bu teoriyi olusturmakla birlikte 6zel bir dlgme ya da

envanter uygulamasi ¢alismasi yapmamaistir.

1986 yilinda Ned Hermann’in daha sonra da Katherine Bengizer’in beyinle ilgili
yaptig1 caligsmalar, serebral korteksin dort loba ayrildigini, her birinin islevi
farkli olan bu loblarin her insanda farkli baskinlik diizeyinde oldugu gergegini
teknik calismalarla ortaya koymustur (Ozden, 2014). Boylece DISC modeli

beyinsel temelli yaklasimla da dogrulanmis sayilabilir. Biitiin bu calismalar



egitim, edebiyat, sinema kadar liderlik ¢caligmalarini da etkilemistir. Bunlardan
en 6nemlisi halen Cornell Universitesi Liderlik Gelisim Programinin Temelini

olusturan Clinton Sidle’nin Liderlik Tekeri Modeli’dir.

Sidle modelinde dort ayri liderlik stilinden bahsetmektedir. Savasci, Vizyoner,
Ogretmen ve Besleyici isimlerini verdigi bu stillerin her birinin kendisine 6zgii
gii¢li, ayirt edici yonleri bulunmaktadir. Vizyoner enerjiyi sag beyne, 6gretmen
enerjisini sol beyne, savas¢i enerjisini bedene ve besleyici enerjiyi de kalbe
benzetmektedir. Nasil bir viicut bunlardan biri olmazsa saglikli bir sekilde
yasamini siirdiiremeyecekse bu enerjileri dengeli kullanmayan bir lider de
yalpalayan bir tekerlege benzeyecektir. Tiim enerjilerin dengede kullanilmasini
ise “Bilgelik” yani “Ruh” olarak adlandirmaktadir. Gerektigi zaman gereken
enerjiyi ortaya c¢ikarabilmek degisim karsisinda esnekligi ve biitiinsel bir
yaklasimi getirmektedir (Sidle, 2005). Bu bakis agist Zohar’in belirttigi 21. yy

liderini anlatmaktadir.

Her ne kadar Sidle bu modeli olustururken Kizilderili 06gretisinden
faydalandigin1 belirtse de 4 stilin alt acgiklamalar1i ve golge yanlar1 DISC’in
yapistyla oldukc¢a benzerdir. Aralarindaki en énemli fark DISC sadece stilleri
anlamayi saglarken Sidle’nin modeli insanlarin tiim stilleri dengeli kullanabilme

potansiyelleri oldugunu eklemesidir.

Sidle, bu enerjilerden bahsederken gii¢lii yanlar1 kadar golge yanlar
olabileceginden de bahsetmektedir (Sidle, 2005). Golge yanlar kavrami Jung’un
gblge yanlar ifadesini andirmaktadir. Jung, bu kavrami kisiligimizin topluma,
standartlara uymayan, yok saydigimiz tiim ilkel isteklerimiz oalrak
ozetlemektedir (Yazgan Inan¢ & Yerlikaya, 2016). Sidle’nin taniminda da zarar
verici olan ve standart disi davranislar olarak gdosterilen “gdlge yanlar’in
aciklamasinda, enerjilerden birinin dengesini kaybetmesi sonucu olusan
uyumsuz davraniglar olarak belirtilmektedir. Bir enerjinin normalden az
kullanilmas1 baska bir enerjinin dengenin iizerinde kullanilmasina neden
olmakta ve bu da kisiye ya da ¢evresine zarar verebilmektedir (Sidle, 2005).
Genelde gelisim alanlar1 buradan ¢ikmaktadir ve kisinin biitiinsel bakis agisini

bozmaktadir.

Ozel sektor sirketleri yonetim seviyesindeki calisanlarina liderlik egitimleri

vererek onlar1 21.yy’in ikinci ¢eyregine hazirlamaya c¢alismaktadirlar. Son
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yillarda liderik gelistirme programlarini uygulayan sirket sayis1 ve bu konudaki
akademik c¢alismalarin oldukca arttig1 goriilmektedir (Giimiis, Esen & Bellibas,
2016). Tum bu egitimler liderlik kavramini, iyi bir liderin sahip olmasi gereken
ozellikleri, duygusal zekalarim1 da gelistirerek ¢alisanlarinda nasil baglilik
yaratabileceklerini ve bunlarla ilgili detayli teknikleri kapsamaktadir.
Yoneticiler kendi liderlik stillerini, gelisim alanlarini ve ne yapmalari
gerektigini ¢ok 1yl 68renmelerine ragmen yine de dnemli boyutta bir degisme
kaydedilmedigi goriilmektedir. Bu egitimlerde atlanilan en O©nemli nokta

kisilerin bu degisime gitmelerini engelleyen bilingdist inanislaridir.

Bilingdist  dedigimizde psikoloji alanindaki bir¢ok yaklasim aklimiza
gelmektedir. Freud’la baslayan bu siire¢ daha sonra Jung, Adler, Karen Horney,
Rank vb. bir¢ok psikanalistin kisilik olusumu ve bu siirecteki bilingdis1 etkiler
Uzerine farkli teoriler ortaya atmalari ile devam etmistir (Yazgan Inan¢ &

Yerlikaya, 2016).

Norobiyoloji ¢alismalarinin sinirsel yapimmin da davraniglarimiza etki ettigini
gostermesi, buradaki c¢alismalarin artmasi, dikkatleri tekrar beynin (zerine
¢ekmistir (Aman, 2016). Tekrar ige doniisle birlikte zihnimizin ig¢inde olanlar ve
bunlarin davraniglarimiza olan etkisi 6n plana c¢ikmistir. Biligsel Davranisci
Terapi yaklagimi da bu temel {lizerinden ilerleyerek insanlarin benlik, diinya ve
gelecek ile ilgili diisiincelerinin, duygularini dolayisiyla da davranislarimi
etkiledigini belirtmekte, olumsuz diisiinceleri nedeniyle islevselligi bozulan

kisilerde bu diistince kaliplarin1 degistirmeyi temel almaktaydi (Koéroglu, 2009).

Sema Terapi ise o donemlerde yiiksek lisans 6grencisi olan Jeffrey Young’in
Biligsel Davranis¢1 Terapi’yi deneyimlerken danisanlarinda bazi ortak oriintiiler
ve diisiince kaliplar1 fark etmesi ile baglamistir. Bu kaliplari listeleyen Young’in
ilk olarak fark ettikleri derin kusurluluk duygulari, yalnizlik hisleri, baska
insanlar i¢in kendini feda etme, bagimlilik olmustur. Bu oOriintiileri fark etmesi
ile birlikte daha 6nceki tedavilere yanit vermeyen danisanlarla ¢alisirken onlarin
sorunlarin1 daha kiiciik ve hizla ¢oziilebilir pargalara ayirabildigini, bunlari
¢c6zmek icin daha kolay farkli stratejiler yaratabildigini gérmiistiir (Young &
Klosko, 2017). Biligsel modellere dayanan bu biitiinciil psikoterapi yaklasimi
Gestalt gibi yasantisal ydntemlerden de beslenmektedir. Ozellikle sinirda

Kisilik Bozuklugu olan danisanlarda etkili oldugu goriilmekle birlikte tedavisi



zor olarak goriilen diger kisilik bozukluklarinda da olumlu sonuglar elde

edildigi goriilmistiir (Arntz & Genderen, 2017).

Sema terapinin temel aldigi ilk nokta evrensel bazi ihtiyaglardir. Bunlari;
guvenlik, istikrar, bakim, kabul edilme, 6zerklik, rekabet, kimlik algisi, ihtiyag
ve duygular ifade etme 6zgiirliigii, kendiligindenlik ve gergeke¢i sinirlar olarak
belirtmistir (Yigit & Celik, 2016). Her bireyin ortak yani bu ihtiyaglara sahip
olmak iken diger yanda kendi icinde bu ihtiyaclarin 6nem sirast ve siddeti
farklilasabilmektedir. Giivenlik gibi baz1 ihtiyaglar ¢ocukluktan beri
siregelirken baskalariyla ilgilenme gibi baz1 ihtiyaclar ise yetiskinlik
doneminde olusabilmektedir. Eger birey kendi ihtiyaclarini uyumlu bir tutumla
karsilama becerisine sahipse o durumda bu kisinin ruhsal sagligindan
bahsedebiliriz. Sema terapi’nin bilissel davranissal terapi’den en biiylik farki da
biligsel davranisci terapi’nin bu evrensel ihtiyaglar lizerinde durmamasi, ancak
terapide bunlar ortaya ¢ikar veya danisan kendisi tanimlarsa bu amaca
yonelmesidir. Hatta bazi  bilissel davranis¢1r  terapistler ihtiyaglar
onemsizlestirerek onlar1 kaginilmasi gereken kati yapilar olan, “-meli -malilar”

kategorisine yerlestirmektedirler (Rafaeli, Bernstein & Young 2013).

Young, 18 ana sema belirlemistir. Bunlar1 terk edilme, kuskuculuk ve koétiiye
kullanma, duygusal yoksunluk, sosyal izolasyon, kusurluluk, bagimlilik,
dayaniksizlik, i¢ i¢ce ge¢mislik, basarisizlik, haklilik, yetersiz 6zdenetim, boyun
egicilik, kendini feda, onay arayicilik, karamsarlik, duygusal ketlenme, yliksek
standartlar, cezalandiricilik olmak iizere adlandirmistir. Bu semalarin ortak
ozellikleri yasam boyunca kendini tekrar eden Orilintiiler olarak kendilerini
gostermeleri, 6zyikici olmalar1t ve yok olmamak i¢in miicadele etmeleridir. Her
birey kendi semalarinin farkindadir ancak aci1 verseler bile tanidik olduklari i¢in
i¢ tutarliligimiz adina onlar1 korumaktadir. Bu semalarin bir kism1 mizag¢ olarak
dogustan gelmekte ve olaylara nasil tepki verdigimizle sekillenmektedir
(Kémirci, 2014). Diger yandan daha biiyiik bir oranda yasadigimiz aileye uyum
saglayabilmemiz i¢in olusturdugumuz stratejilerdir. Cocuklugumuzda islevsel
olan bu kaliplar yetiskin hayatimizda islevselligini yitirse dahi onlarn
hayatimizdan ¢ikarmakta zorluk g¢ekeriz. Bu da hayatimizdaki kendini tekrar
eden sorun Oriintiilerini ortaya ¢ikartmaktadir (Yildiz, 2017). Davranis ¢cevreden

de etkilendigi i¢in farkli toplumsal deneyimler de semalarimizi sekillendirir.



Uyum bozucu semalarin ge¢misi irdelendiginde genel olarak yikici erken donem
yasantilar goze ¢arpmaktadir. Fiziksel, cinsel ya da duygusal siddet, ebeveynleri
yiksek beklentili ya da mesafeli olmasi, aile i¢inde siirekli kavga ortami olmasi,
bakim veren ebeveynin hasta ya da depresif olmasi nedeniyle rollerin degismesi,
bir ebeveyn ile i¢ ice gegcme durumu olmasi, asir1 koruyucu ya da bagiml
ebeveyn profili, asir1 elestirel bir ortam, sinir koymada sorun olmasi, akranlar
tarafindan reddedilme ya da farkli goériilme bu deneyimlerden bazilar1 olarak
sayilabilir. Ayni ortamda yetisen iki ¢ocugun birbirinden farkli semalar
gelistirmesi ve farkli tepkilerde bulunmalar1 da siklikla goriilen bir durumdur
(Young & Klosko, 2017). Ozetle cocukluk ddéneminde olusan semalarimiz

davraniglarimizi ve kim oldugumuzu etkilemektedir.

Giiniimiizde yapilan aragtirmalar ¢alisan bagliliginin sirketlerin karliligi, verimi,
miisteri sadakati gibi hassas odaklar1 iizerinde ¢ok net bir etkisi oldugunu
gostermektedir. Calisanlar1 motive eden en 6nemli unsurlara bakildiginda ise
birinci sirada iicret yer alirken hemen sonrasinda kariyer, gelisim olanaklari ile
insana verilen degerin geldigi goriilmektedir. ikinci ve ii¢iincii madde iizerinde
en Oonemli etkisi olan faktor ise sirketin yonetim kadrosudur (Little & Little,
2006). Yoneticilerin insanin sirketin en 6nemli sermayelerinden biri oldugunu
gorebilmesi ve gereken destegi, doniisimii saglayabilmesi ig¢in liderlik
vasiflarina sahip olmasi olduk¢a Onemlidir. Calisan1 elde tutabilmek ve
yoneticileri  liderlikleri agisindan  gelistirebilmek gittikce daha Onem

kazandigindan Yetenek Yonetimi kavraminin dogmasina neden olmustur.

Yetenek Yonetimi, ise alimdan, kariyer planlamasina, egitimden, etkin yonetime
ve elde tutmaya kadar bircok sirecin birbirleri ile entegre ve verimli ¢calismasini
saglamaylr amaclayan bir kavramdir (Alayoglu, 2010). Liderlik gelisim

programlar1 da bu siirecin en dnemli ayaklarindan bir tanesidir.

Literatiire bakildiginda liderlikle ve semalarla ilgili birbirinden bagimsiz birgok
calisma yapildigr goriilmektedir. Liderlik gelisim programlarinda bahsedildigi
gibi bir¢ok c¢alisma bulunmakla birlikte davranis degisimine en ¢ok etki eden
aracin kogluk oldugu goriilmekte ve sirkete yapilan yatirnmdan 6 kat daha fazla
geridonisii oldugu belirtilmektedir (Ozbay & Barutcu, 2014). Bunun da en
Onemli nedeni bireyleri davraniglarinin altinda yatan diisiince kaliplar1 ile

yuzlestirmesidir. Diger yandan sirketler icin her yOneticiye ya da yonetici



adayina bireysel kog¢luk aldirmak zaman ve maliyet agisindan her zaman
uygulanabilir olamamaktadir. Kisinin kendi igsel direnglerini fark edebilecegi,
sonrasinda davranigssal Odevlerle harekete gecebilecegi araglara ihtiyag
duyulmaktadir. Mevcutta kogluk yapan kisilerin ¢ogunun psikoloji alt yapisi
olmamasi, ge¢misten cok bugiin ve gelecege odakli caligsmalari, bu eksigi

giderebilme konusunda yetersiz kalmalarina neden olmaktadir.

Sema Terapi, bilingaltindaki uyumumuzu bozan bazi diisiince kaliplarimizi fark
edebilmek ve bunlar1 dengeye getirebilmek adina kolay uygulanabilir bir model
sunmaktadir. Sirketlerin en ¢ok aldirdiklar1 egitimlerden biri olan liderlik stilleri
modeli ile birlestirilmesi olduk¢a biitliinciil bir yaklasim sunma firsati
dogracaktir. Liderlik egitimlerindeki bu boslugu doldurabilmek adina bu tez
calismasinda, liderlik stilleri ile uyum bozucu semalar arasinda bir iliski olup

olmadig ele alinmistir.

Iki faktdr arasinda bir baglantinin ortaya ¢ikmasi ya da baglanti ¢ikmasa bile
mevcut yoneticilerimizdeki semelarin ortaya konulmasi, sadece liderlik
egitimleri acisindan degil, gelecegin calisanlarin1 ve liderlerini potansiyelleri
bozulmadan yetistirmek konusunda sirketlerin dikkatini egitim sistemine ve aile

gelisimine yoneltmek adina da ek fayda saglayabilecektir.

1.1 Problem Cimlesi

Ozel sektérde ¢alisan yoneticilerin liderlik stilleri ile erken dénemde olusan

uyum bozucu semalar arasinda bir iliski var midir?

1.2 Amag ve Alt Problemler

Calismanin hedefi sema terapi kapsaminda ele alinan ve ¢ocukluk doneminde
olusan uyum bozucu semalarin yetiskinlikte liderlik stillerine etkisi olup
olmadigimin arastirilmasidir. Elde edilecek korelasyonlarla liderlik gelisim
programlarinin eksik kalan parcasinin tamamlanmasi ve 0zel sektorin okul
oncesi donemden baglamak iizere egitim sistemine, aile bilinglendirme

calismalarina dikkatini ¢ekmek amag¢lanmaktadir.

Bu dogrultuda tez c¢alismasi siirecinde asagida yer alan sorulara cevap

aranmigtir:
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Ozel sektorde galisan ilk, orta ve iist diizey yoneticilerin sergiledikleri
liderlik stilleri nelerdir?

Ozel sektorde calisan yoneticilerin sergiledikleri liderlik stilleri cinsiyete
gore anlamli bir sekilde farklilagsmakta midir?

Ozel sektdrde calisan yoneticilerin sergiledikleri liderlik stilleri yasa gore
anlamli bir sekilde farklilasmakta midir?

Ozel sektérde c¢alisan yoneticilerin  sergiledikleri liderlik stilleri
calistiklar sektdre gore anlamli bir sekilde farklilasmakta midir?

Ozel sektorde galisan yoneticilerin sergiledikleri liderlik stilleri mevcut
kademelerine gore anlamli bir sekilde farklilagsmakta midir?

Ozel sektorde calisan yoneticilerin  sergiledikleri liderlik stilleri
kidemlerine gore anlamli bir sekilde farklilagsmakta midir?

Ozel sektorde calisan yoneticilerin sergiledikleri liderlik stilleri bagl
calisan sayisina gore anlamli bir sekilde farklilagsmakta midir?

Ozel sektdrde galisan yoneticilerin sergiledikleri liderlik stilleri sirket
bliytikliigline gore anlamli bir sekilde farklilagsmakta midir?

Ozel sektérde galisan ilk, orta ve iist diizey yoneticilerin erken donem
uyumsuz semalar1 nasildir?

Ozel sektorde calisan erken ddénem uyumsuz semalari cinsiyete gore
anlaml bir sekilde farklilasmakta midir?

Ozel sektorde galisan ilk kademe yoneticilerin liderlik stilleri ile erken
donem uyumsuz semalar arasinda iligski nasildir?

Ozel sektdrde calisan orta kademe yoneticilerin liderlik stilleri ile erken
donem uyumsuz semalar arasinda iligki nasildir?

Ozel sektorde galisan Ust kademe yoneticilerin liderlik stilleri ile erken
donem uyumsuz semalar arasinda iligki nasildir?

Ozel sektdrde calisan yoneticilerin sergiledikleri baskin liderlik stiline

gore erken donem uyumsuz semalar1 nasildir?

1.3 Arastirmanin Onemi

yy’da teknolojik gelismeler, ekonomik ve siyasi sinirlarin yeniden

sekillenmeye calisilmasi, kiiresel degisimler belirsizlikleri hi¢ olmadigi kadar

arttirmigtir. Giiniimiizde sadece sonuca, goreve odakli, kisa vadeli kar ile
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ilgilenen bireysel yoOneticiler yerine daha butunsel bakabilen, belirsizlik
ortamlarinda kuvvetli sezgileri ile yolunu bulabilen ve en 6nemlisi ekibini ara¢
degil hedef yolunda yaratici ortaklar1 olarak gorebilen liderlere ihtiyag
duyulmaktadir. Hatta tiim calisanlarin kendilerine liderlik edebilen kisiler

olmas1 beklenmektedir.

Mevcut yoneticilere bakildiginda hepsinin farklt yonlerinin giiglii, farkli
yonlerinin gelisime acik oldugu tespit edilmekte ve sirketleri tarafindan lider
gelisim programlar ile biitiinsel liderlik boyutunda desteklenmektedirler. Ozel
sektoriin bu alana yaptigi yatirrm maddi ve manevi anlamda artmakla birlikte

halen istenilen sonu¢ elde edilememektedir.

Bu c¢alismanin sonuglar1 ile mevcuttaki liderlik gelisim programlarini sonuca
ulastirak eksik parcanin tamamlanmasi ve biitiinsel liderlik yolunda bir katki

saglanmasi hedeflenmektedir.

Ikincil fayda bazinda da erken dénemde olusan uyum bozucu semalarin uzun
vadede kendilerini maddi anlamda negatif etkiledigini goren 06zel sektdriin
dikkatinin egitim sistemine ve ebeveyn-cocuk iliskilerinin 6nemine c¢ekerek

toplumsal bir katmadeger yaratma olasilig1 da bulunmaktadir.

Son olarak Tiirkiye’de bir¢ok akademik arastirma incelendiginde agirlikli olarak
farkli kavramlar arasindaki baglanin incelendigi ancak Tiirkiye’de bu konuda
mevcut durumun ne oldugu konusunda olduk¢a az c¢alisma oldugu
gorulmektedir. Varolan ¢alismalarin da agirlikli olarak okul, 6grenci, hastane ve
kamu alanlar: ile ilgilidir. Istanbul gibi biiyiik sehir merkezli ve 6zel sektor
odakli psikoloji alani1 ile ilgili mevcut durumlar1 ele alan calismalar az
oldugundan endiistri ile psikoloji bilimi arasinda bir bag kurmak suretiyle

literatiire katki da saglamaktadir.

1.4 Sayiltilar

. Olgme araglarmin istenen dlgme yeterliliginde oldugu varsayilmaktadir.
o Orneklemde yer alan 25 yas iistii, ilk-orta ve (st kademelerde yer alan

toplam 171 yOneticinin evreni temsil ettigi sayilmaktadir.
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. Aragtirmaya katilan tiim bireylerin, Olgeklerde sorulan sorulari ve
yoneltilen ifadeleri, samimi ve gercek durumlarini yansitacak sekilde

yanitladiklar1 varsayilmaktadir.

1.5 Smmirhhiklar

o Aragtirmanin Istanbul agirlikli, 25 yas iistii, 6zel sektérde calisan 171
yonetici ile sinirlandirilmastir.

. Aragtirmaya katilan bireylerin sosyodemografik ozellikleri kisisel bilgi
formunda yer alan sorular ile sinirlandirilmistir.

. Arastirma kapsaminda elde edilen bulgular Young Sema Olgegi Kisa
Form-3 ve Talent Insights Liderlik Stilleri Davranis boyutunun (TTISI
DISC) o6lgeklerinin 6l¢tiigii niteliklerle sinirlandirilmstir.

. Aragtirmaya katilan bireylerin bir¢ogunun biiylik sirketlerde yonetici
pozisyonunda olmasi nedeni ile Young Sema Olgegini doldururken

arastirmaci algisini diisiinerek doldurmus olma riskini ortaya ¢ikartmistir.

1.6 Tanimlar

. Liderlik: Birden fazla kisiyi ortak bir hedef dogrultusunda kendi istekleri
ile eyleme gecmeye ve basariya ulastirmaya yonelik siirectir (akt.
Ercetin, 2000).

o Liderlik Tekeri Modeli: Cornell Universitesi liderlik programlarinin
temelini olusturan ve dort farkli liderlik stilini, bunlarin dengeli
kullanilmasinin 6nemkini ve kullanilmadiginda olusan golge yanlar
ifade eden modeldir (Sidle, 2005).

. Sema: Sema, birbiri ile ayn1 degerdeki kavramlarin birlikte tutuldugu bir
veri paketi gibi diisiiniilebilmektedir. Psikolojideki en belirgin
kullanimina ise ¢ocukluk donemi bilissel gelisimini inceleyen Piaget
zamaninda ulagmistir (Yildiz, 2016). Problem ¢oziimii, bilgiyi
yorumlama konularinda rehber gorevi gormektedir. Bireysel semalar
kadar kiiltiirel semalardan da bahsedilmektedir (Young, 2017).

. Sema Terapi: Bilissel Davranis¢t Terapi sonrasinda Jeffrey Young

tarafindan gelistirilmis, ¢ocukluk dénemindeki deneyimlerin yetiskinlik
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yasantilarint  nasil  etkilediginin ~ bulunmasina  ve  bunlarin
doniistiiriilmesine odakli bir terapidir (Arntz & Jacob, 2016).

Uyum Bozucu Semalar: Genetik faktorler haricinde her cocugun saglikli
gelisimi i¢in Onemli bazi ihtiyaglari bulunmaktadir. Bu ihtiyaglarin,
yetersiz anne-baba bakimi, destek eksikligi, aile i¢i siddet ve istismar,
Ogretmen, kardes ya da akranlarindan gelen zorbaliklar gibi olumsuz
deneyimler nedeniyle karsilanmamasi durumunda c¢ocuk, uyum
saglayabilmek icin bazi temel semalar ve tepkiler gelistirmektedir.
Cocukluk doneminde olusan bu semalar yetiskin doneminde kisinin bazi
alanlarda islevinin bozulmasina neden olmaktadirlar. Young Ve

arkadaslar1 18 adet uyum bozucu sema tanimlamiglardir (Loose, Graaf &
Zarbock, 2018).
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2. ILGILI LITERATUR

2.1 Liderlik

2.1.1 Liderlik kavram ve tarihcesi

3

Anglosakson etimolojisindeki “laed” yani “yol, yon” anlamina gelen ifadeden
kokiinii alan “Lider” kelimesi fiil halinde de “yolculuk etmek” manasina
gelmektedir. Tarih boyunca yapilan farkli tanimlamalarin ortak noktasina
bakildiginda bu anlamina karsilik gelecek sekilde “bir yolculuga yon veren ve
bu yolculukta digerlerine yol gosteren kisi” olarak da tanimlanabilir (Sayin,
2015). Kok ayrica Hollanda dilinde “ leider”, Iskandinav dilinde “laeder” ve
Alman dilinde “leiter” olarak ge¢mektedir. Bizim dilimizde ise TDK sozliigiline
gore “lider, onder” kelimeleri ile ifade edilmektedir (Gurblz & Sigri, 2017).
Onemi artan bir kavram olmasi nedeni ile normalde kendi icinde karsilig:

bulunmayan Cince, Fransizca, Lehge, Fince, Japonca gibi farkli dillerde de kisa

siirede yerini almistir (Adair, 2014).

Giris boliimiinde de bahsettigimiz gibi liderlik en eski donemlerde bile cesitli
ihtiyaglar dogrultusunda olusmus, once filozoflar ve giiclii devlet adamlar
tarafindan sonrasinda da arastirmacilar bilim adamlar1 tarafindan farkli
kapsamlarda ele alinmistir. Biitiin bu yaklagimlar neticesinde giiniimiize kadar
sekil degistirerek temeli saglamlastirilmis bir kavram olarak karsimiza ¢ikmakla
birlikte giiniimiizde bile halen tam bir ortak tanimi yapilamamis, net bir goriis

birligine varilamamaistir.

Tanimlardaki bu farkliliklar, ilgili ¢alismalarin yapildigi donem, grup, ortam vb.
faktorlerden etkilenilmesi nedeniyle olugsmaktadir. Sosyal bir grubun oldugu her
ortamda liderlikten bahsedilebilir. Aile, okul, siyaset, sirketler, askeriye, devlet
vb. formal ya da enformal tiim yapilarda liderler bulunmaktadir (Aknur AKk,
2010).

Sosyoloji biliminin kurucularindan Emile Durkeim toplumsal yapiyr ve bunun

icindeki tiim kurumlar1 korporist bir yaklasimla ele almis ve “organik
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dayanigsma” adini verdigi bu isboliimiinde her birinin belli bir islevi oldugundan

bahsetmistir (Macionis, 2015).

Isyerleri de bu toplumsal kurumlar arasinda en &nemlilerinden biri sayilabilir.
Ozellikle karlilik kadar siirdiiriilebilirlige de kiymet verilen, belirsizligin hig
olmadig1 kadar arttig1 giinlimiiz kosullarinda c¢alisanlar Orgiitsel amaglarin
gerceklesmesinde oldukga kilit bir rol oynamaktadir. Finansal, iiretim ve
teknolojik kaynaklar ne kadar kuvvetli olursa olsun bunlar1 kullanacak olan
insan faktOriiniin etkinligi basartyr belirleyen faktér olarak karsimiza

¢ikmaktadir.

Sanayi devrimi sonrasinda sirketler, toplumsal yapidaki degisimlerden,
savaslardan, ekonomik dalgalanmalardan, teknolojik ilerlemelerden ve tiiketim
ihtiyaglarinin ¢esitlenmesinden etkilenerek varoluslarinit ve karliliklarimi

siirdiirebilmek adina bir¢ok model denemislerdir.

Taylor’un 1911 yilinda yayinladigi “Bilimsel Yonetim Yaklasimi1” etkin is
yonetimi ve verimlilik anlaminda belirledigi ilkelerle biiylik ses getirmistir
(Giirbiiz & Sigr1, 2017). Bu yaklasim uzun stire kullanildiktan sonra insani

mekanik bir iliretim araci olarak gérmektedir.

1913 yilinda Hugo Miinsterberg “Psikoloji ve Endiistriyel Verimlilik” ¢alismasi
ile yapilan is ile isi yapan c¢alisanin kisisel 6zelliklerinin, psikolojisinin iizerinde
durmus, isyerinde monotonluk, yorgunluk gibi kavramlar1 da ele almigtir

(Giirbiliz & Si18r1, 2017).

1916 yilinda Henry Fayol “Endiistri ve Genel Faaliyetlerle Yonetim” kitabini
yayinlayarak ilk defa orgiite ve yonetime odaklanmistir (Rahman, 2012). Ayni
dénemlerde Alman sosyolog Max Weber de “Biirokrasi Kurami1”n1 olusturarak
orgutlerdeki zaman kaybettiren operasyonlardan, keyfi ve despotik uygulamalar
igeren diktatdr yonetimden bahsetmistir. Weber geleneksel, karizmatik ve yasal
yetkiden bahsederek belki de liderlik kavraminin ilk temelini atmaya baslamistir
(Giirbiiz & Si1gr1, 2017). Buraya kadar olan donemde insani1 anlamaktan ¢ok is,

1s yap1s sekilleri ve daha fazla iiretim arastirmalar1 daha 6n planda olmustur.

1920 yilinda Biiyiik Buhran olarak da adlandirilan ekonomik kriz, insani ve
insan davraniglarini  anlamanin  6neminin fark edilmesini saglamistir,

“Yonetimde Davranigsal Yaklasimlar Evresi’ne gecisi hizlandirmistir. Bu
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donemdeki ilk farkli goriis Mary Parker Follett tarafindan ortaya konmustur.
Follet isi yapan kisinin siirece dahil edilmedigi bir yapinin kabul
edilemeyecegini, is analizinden verilen kararlara kadar isgdrenin isin ig¢inde
olmas1 gerektigini savunmustur. Liderligin sadece isi yaptirmak olmadigini,
astlar1 ile etkilesimde olarak hedefleri ortak belirlemek ve onlar1 bu amaca
yonlendirmek oldugunu belirtmistir. Boylece yavas yavas geleneksel yonetim
anlayist ile liderligin ayrismaya basladigr goriilmektedir (Kutay & Aydemir,
2016).

Follett’in yaklagimi sonrasinda 1924 yilinda Fritz J. Roethlisberg tarafindan yapilan
Hawthorne Arastirmalart biiyiik ses getirmistir. Follett’in goriisiinii destekler sekilde
klasikgilerin one siirdiigii gibi ¢alisanlarin davraniglarinin mekanik olmadigi, aidiyet,
sosyal kabul goérme, 6dillendirme, gézlem gibi psikolojik faktorlerin de motivasyon,
is verimliliginde oldukca O6nemli oldugu ortaya ¢ikti. Chester Irving Barnard da
yaptig1 caligmalarla isgbrenin her zaman rasyonel davranmadigini, orgiitlerin sosyal
bir sistem olarak ele alinmasi gerektigini ve ¢alisma ortaminda insan davranislarinin
anlasilmasinin oldukca dnemli oldugunu belirtmistir. Isboliimii, iistiin ast tarafindan
kabulii, orgiit icindeki resmi olmayan gruplar gibi konular1 ele almistir (Giirbliz &

Sigr1, 2017).

I. Diinya Savasi sonrasinda kiigiilen, yatay hiyerarsiye gegen ve miisteri odakl
yaklasima donen sirketler teknolojinin de gun gectikce ilerlemesi ile daha nitelikli
insan kaynagina ihtiya¢ duymaya basladilar. Sirketlerin birer sistem oldugu ve her
calisanin bu sistemi etkileyen onemli bir kaynak oldugu kabul edildi. Bdylece
endiistriyel alanda 3. asamaya yani “YoOnetimde Modern Yaklagimlar” evresine

gecilmis oldu.

Yonetimde Modern Yaklasimlar ilk olarak 1960’larda ““acik sistem” yaklagimi adi
altinda Daniel Katz, Robert Kahn ve James Thompson tarafindan baglatildi. Daha
etkilesimci ve biitlinsel bir bakis sunan bu goriiste igten ¢ok dis ¢evrelerin etkisinin
dikkate alinmasi gerektigi, her Orgiitiin alt ve {ist sistemlerinin birbirine bagimh
oldugu ve biitiin bu yapinin birlikte incelenmesi gerektigi vurgulanmistir (Giirbiiz &

Sigr1, 2017).

Endiistriyel davranigin gelismesinde ilgi goérmeye devam eden diger modern

yaklasimlar da Douglas Murray McGregor'un “X ve Y Kurami”, Abraham

17



Maslow’un “Ihtiyaglar Hiyerarsisi” ve Frederick Herzberg’in Cift Faktor

Kurami”dir.

Murray “X ve Y Kurami”nda yoneticilerin astlarina yonelik varsayimlari
dogrultusunda degisen yonetim, ¢alisan1 motive etme sekillerinden bahsetmektedir.
X kuramina gore davranan yoneticiler isgbrenin yapi itibariyle isten kacan, firsat
buldukca kaytarmaya calisan bireyler oldugunu varsayarlar. Bu diisiinceden yola
cikarak da onlarn yakinda takip ettikleri ve emir verdikleri, cezalandirdiklar1 daha
baskict bir yonetim tarzini benimserler. Y kuramina gore davranan yoneticiler ise
isgorenler i¢in ¢alismanin yasamlarini dogal bir parcast oldugunu, sorumluluk alma
ve isi tamamlama konusunda istekli olduklarini varsayar. Olumlu bir temele
dayandigs i¢in de daha katilime1 ve demokratik bir yonetim tarzina yakindirlar (Onen

& Kanayran, 2015).

Maslow ise insanlarin motive edilip belli bir amaca dogru yonlendirilebilmesi i¢in
onlarin temel ihtiyag ve giidiilerinin anlagilmasinin 6nemli oldugunu savunur. Bu
ihtiyaclan fizyolojik, giivenlik, sosyal, saygi gorme ve kendini ger¢eklestirme olmak
tizere 5 adimli, hiyerarsik yapida ele alir. Her birey i¢inde bulundugu katmandaki
ihtiyaglarin1 gidermeye c¢alistigindan baska bir basamaktaki vaadin kisiyi tatmin

etmeyecegini, harekete gegirmeyecegini savunmustur (Kula & Cakar, 2015).

Herzberg ise Cift Faktor Kurami ile galisan1 6n plana almis ve is yerindeki
giidiilenmesini igsel ve digsal olmak iizere iki alt kapsamda incelemistir. Maslow’un
piramidine benzer sekilde bu ihtiyaglar1 sirasiyla fizyolojik ihtiyaglar, emniyet
ihtiyaclari, sosyal ihtiyaglar, sayginlik kazanma ihtiyaci ve kendini gosterme ihtiyaci

olarak adlandirmistir (Onen & Kanayran, 2015).

Modern yaklasimlarla birlikte yonetim anlayis1 is siireclerinden daha fazla onem
kazanmaya baglamis ve daha insancil bir hal almaya baslamistir. Boylece yonetim
roliiniin gereklilikleri ve o pozisyondaki kisinin iistlenmesi gereken farkl

sorumluluklar da belirlenmeye baglanmistir.

Henry Mintzberg bu dagilimi kisiler arasi roller, bilgi rolii ve karar verme rolii olarak
tice ayirirken, bazi yazarlar bu dagilimi, kurumun biitiiniinii ve ¢evresiyle olan
iligkilerini ifade eden ‘“kavramsal yetkinlik”, belirli bilgi ve deneyimi kapsayan

“teknik yetkinlik” ve insanlarla verimli caligma, onlar1 motive etme, iletisim
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kurabilme, liderlik yapabilme gibi “beseri yetkinlik” olarak yapmaktadirlar (Ozmen,
2003).

Luthans ve arkadaslar tarafindan 450 yonetici lizerinde yapilan bir arastirmada etkili
olmayan yoneticilerin zamanlarin1 daha agirlikli olarak planlama, kontrol etme ve
karar verme gibi geleneksel uygulamalara ayirdigi etkili yoneticilerin ise ekibini
gelistirme, motive etme, onlarla iletisim kurmaya ayirdigi gorilmektedir. En etkili ve
basaril1 yoneticilerin ise 360 derece yani ast, iist, orgiit ici, Orgiit dis1 tiim ¢evresi ile
iletisim i¢inde olmaya zaman ayirmaktadirlar. Bu kisiler orgiitii ve politikalarin1 daha
iyl anlayabildikleri, icsellestirebildikleri icin kariyer basamaklarinda da hizla
ilerlemektedirler (Giirbiiz & Sigr1, 2017). Yapilan arastirmalarin ¢iktilart teknik bilgi
kadar yoneticinin kisisel 6zelliklerinin ve gevresiyle olan etkilesiminin énemini daha
da ortaya koymus, liderlik kavrami hak ettigi yeri bularak daha gorinlr ve

yonetimden farkli bir kavram olarak ortaya ¢ikmaya baglamistir.

Isletmeler bu sistem yaklasimi iginde ele alindikca liderlik, alt sistemleri birbirine
baglayan, entegrasyonu saglayan 6nemli bir kavram haline geldi (Aknur Ak, 2010).
Oneminin artmas1 ile birlikte kavrami netlestirebilmek igin bircok tanim ortaya
kondu. Literatiir taramalarinda karsilagilan liderlik tanimlarindan bazilar1 asagidaki
gibidir :

e Stogdill (1950): Hedeflerin ortaya konulmasi ve bunlara ulasilmasi
amaciyla olusturulmus takimin uygulamalarini etkileme siirecidir.

e Katz (1978): Giinliik, standart uygulamalarin mekanik bir bicimde
gerceklestirilmesinden 6te performansi arttiracak bir etki yaratabilmektir.

e Clement (1991): Birden fazla kisiyi ortak bir hedef dogrultusunda kendi
istekleri ile eyleme gecmeye ve basariya ulastirmaya yonelik siirectir.

e Pagonis (1992): Ortak bir amaca ulagsma yolunda insanlari onlari
anlayarak, tutuarli davranislar sergileyerek etkileyebilmektir.

e Gallagher (1997): Insanlarin kendi potansiyellerini kesfederek, bu
yonlerini ortak bir amaca yolunda kendi istekleri ile sonuna kadar
kullanma istegi ve onlar iizerinde bir etki yaratma stirecidir (akt. Ergetin,
2000).

Tiim bu aciklamalara baktigimizda farkliliklarina ragmen ortak ydnleri oldugunu

goriiyoruz. Hepsini birlestirerek liderligi 6zetle belirli bir amac1 gerceklestirmeye
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yonelik olarak kendisini izleyenler iizerinde etki birakarak davranislarinda degisiklik

yaratma, motive etme siireci denilebilir.

Tanimlar kadar etkin liderlerde olmasi gereken bazi ortak ozelliklerin de birgok

kaynakta vurgulandigi goriilmektedir.

Price ve Lisk, bir liderde olmas1 gereken 6zellikleri 6zyonetim, kisisel sorumluluk,
risk alma, degisime uyum saglama, direngli olma, iliski agin1 kullanabilme, esneklik,
hedefe ulasma, baskalarin1 anlama ve degerlendirme, baskalarina hizmet etme,
duygusal zeka, etki yaratma, Ozgiin olma, adil olma, giivenilir olma, amaci
netlestirme, ikna etme, planlama yapabilme, stratejik diisiinme, ¢atisma yonetimi,
takim c¢alismasina uyum, ekibi gelistirme ve kogluk yapma, miisteri odakli olma,
seffaflik, karar verme, insiyatif alma vb. yetkinlikleri tanimlamaktadirlar (Price &

Lisk, 2014).

Maxwell ise bir liderden bahsedebilmek igin goriiniirliikk, eylem odaklilik, gii¢lii
iligkiler kurabilme, iletisim becerileri, hatalardan ders ¢ikartabilme, takimi diisiinme,
vizyon olusturma ve benimsetme, kisisel karizmaya sahip olma, duygularini kontrol
etme, kendini tanima ve yoOnetme, etkili zaman yoOnetimi, risk alabilme, makro
bakabilme, smnirlar1 zorlama, takimi gelistirme, cosku yaratma gibi 6zelliklerden

bahsetmektedir ( Maxwell, 2015).

“Amerikan Yonetim Birligi (AMA)” tarafindan 1500 yoneticiye kendi
yoneticilerinde ne gibi 6zellikler olmasi istendigi soruldugunda diirtist, giivenilir,
hedefe inanan, rekabetci, liretken, yetenekli, tesvik edici, kararli, yonlendirici
yamitlar1 en iistte yer alanlar olmustur. Santa Clara Universitesi’nin 2600 iist diizey
yoneticiye yaptiklar1 ankette de sirasiyla ilk beste diiriist, yetenekli, gelecegi goren,

tesvik edici, zeki cevaplar1 alinmastir (Zel, 2011).

Calisanlarin yoneticilerinden bekledikleri 6zelliklerle, literatiirde gegen 6zelliklerin
benzestigi ve her iki tarafta da teknik Ozelliklerden 6te yetkinliklerin agir bastigi
goriilmektedir. Biitiin bu 6zelliklere bakildiginda liderligin rolden 6te bir “olma” hali

oldugu diistiincesi giigclenmektedir.

Giliniimiizde i¢inde yasadigimiz toplum yapisi, teknolojik ilerlemeler, ekonomik
iligkiler, tiiketim yapisi incelendiginde iyice karmasiklasan ve i¢ ige geg¢mis bir
iliskiler ag1 goriilmektedir. Orgiitler kendi iilke sinirlarini asarak farkli birgok iilkede

dagilmis bir yap1 sergilemekte, miisteri ve tedarik¢i agi olarak tiim diinyada kendine
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yer bulabilmektedir. Bu durumda calisanlarda da din, dil, irk, cinsiyet, aligkanliklar,
kiiltiir acisindan ¢ok genis bir yelpazeyi beraberinde getirmektedir. Teknolojik
ilerlemeler sayesinde diinyanin bir ucundan diger ucuna tek dokunusla satig
yapilabilmektedir. Uriinlere kolay ulasim rekabeti arttirmakta, azalan miisteri
sadakati piyasalar1 dalgalandirmaktadir. Dogal kaynaklarin azalmasi, niifustaki
kontrol artis, diinyaya egemen olmak isteyen politik giiclerin ekonomi {izerindeki
etkileri gelecekle ilgili onemli belirsizlikler dogurmaktadir. Bu belirsizlik ortaminda
liderlik, yonetimin de Oniine ge¢mekte ve basrolii oynamaya baslamaktadir. Artik
sadece karhilik ve verimlilik icin degil bu belirsizlik ortaminda siirdiirtilebilir
sonuclar elde ederek orgiitiin varolusunu saglamak i¢in miicadele eden liderlerden

bahsedilmektedir.

Bu yeni olusumda sonu¢ odaklilik ve planlama kadar yaraticilik, ekibini gelistirme,
esneklik, risk alabilme de 6n plandadir (Leblebici, 2008). Takimda yoneticinin tek
basina lider oldugu dénemler yerine tiim ¢alisanlarin liderlik vasfina sahip olarak
kendilerini ve iglerini ileri yiiriitmeleri beklenmektedir (Kilicoglu, 2018). Boyle bir
orgiitte belki de hiyerarsinin olmadigi, Durkheim’in da hayal ettigi gibi tiim
isgorenlerin ayni birer organ gibi uyum, igbirligi i¢inde Orgiitli hayatta tutacak
sekilde kendilerini uyumlayarak hareket ettikleri gergek bir korporist sistem ortaya
cikabilecektir.

Liderligin en ¢ok karistigi kavramlardan bir tanesi de “Yoneticilik’tir. Giinlik
kullanimda bu iki kelime siklikla birbirinin yerine kullanilmakla birlikte temelde

birbirinden oldukga farkli ve birbirini tamamlayici 6zelliktedirler.

Yonetim daha ¢ok prosediirleri ve is yapis sekillerini belirleyerek uygulamada verimi
arttirmakla baglantili bir roldiir. Gorevi karmasikliklarla bas edebilmek ve hedefleri
tutturabilmektir. Iyi bir yénetimin olmadig1 durumlarda isletmeler kendi varoluslarini
tehdit edecek sekilde diizen, kalite ve tutarlilik boyutlarinda zarar gorebilirler.
Liderlik ise daha ¢ok degisimle bas edebilme kabiliyetidir. Ozellikle giiniimiizde
artan rekabetgi ve degisken yapi mevcut isleri yiiriitmekten, diin yapilanm tekrar
etmekten daha fazlasini gerektirmektedir (Aknur Ak, 2010).

Mahatma Gandi’nin “Siz, diinyada gérmeyi hayal bile etmediginiz degisimin kendisi

olmak zorundasiiz.” sozii liderligi en giizel sekilde 6zetlemektedir.
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2.1.2 Lider ve yonetici kavramlar: arasindaki farklar

Liderlik kelimesinin kokeni daha once de belirtildigi gibi “yol, yon” anlamlarina
gelmektedir. Latince’de yonetici  kelimesi “geminin diimencisi” anlamina
gelmektedir (Gilirbiiz & Sigr1, 2017). Kelimelerdeki bu anlam farkliliklar1 bile bize

orgiitsel hayatta iki ifadenin farkliligina dair bir ipucu vermektedir.

Lider, birlikte ¢alistig1 kisileri bir biitiin olarak gérmekle birlikte tek tek o sistemin
pargalar1 olarak da farkindadir. Hepsinin yeteneklerinin, beklenti ve eksikliklerini
tespit eder. Kimin hangi gili¢lii yaninin takimin hedefi i¢in daha uygun oldugunu
belirleyerek bunun en uygun sekilde ortaya konulmasinda tesvik edici bir rol iistlenir
(Giirbliz & Sigri, 2017). Motive eder, g¢alisanlarin ihtiya¢ ve isteklerine de hitap
edecek sekilde takimin hedefi igsellestirmesi i¢in ¢aba sarf eder. Calisanlarin zayif
yonlerini gelistirmesi adia farkindalik yaratarak destek olur. Bu agilardan kelime
anlamma uygun sekilde lider, ekipteki herkesin kendi Ozelliklerini fark ederek
bunlar1 yiiksek performansa doniistiirmeleri yolunda yol, yon gosteren kisidir
(Herdman, 2012). Lider ve onu takip edenler arasindaki bag, izleyenin algis1 ve
etkilenmesi sonucu dogal bir sekilde olusur. Herhangi bir zorunluluk, mecburiyet s6z
konusu degildir. Gergek bir liderlikle rehberlik alan c¢alisanlarin sorumluluk bilinci
artar, hedefe daha fazla inanmaya baglar ve insiyatif alarak elinden gelenin en iyisini

yapma konusunda ¢aba gostermeye baglarlar.

Yoneticilik kavramini daha iyi anlayabilmek adina oncelikle “yonetim” terimini
irdelemek gerekir. Yonetim, isletmenin hedeflerine en verimli ve basarili sekilde
ulagabilmesi adma elindeki kaynaklarinin dogru sekilde planlanmasi, organize ve
koordine edilmesi, uygulama asamalarinin yonetilmesi, siireclerin denetlenmesidir.
Ozetle, digerleri aracihigi ile hedeflere ulasma faaliyetidir (Ugur & Ugur, 2014).
Insanlik tarihine bakildiginda ozellikle insanlarin ihtiyaclar1 karsisinda birlikte
hareket ederek, orgiitlenerek daha fazla kaynaga ulasilabildiginin goriilmesi yonetim
olgusunun olusmasinda énemli olmustur. ilk olarak ev isleri, dini konular, devlet vb.
bircok toplumsal kurum meydana gelerek ilgili kiltir icin énemli olan alanlardaki
koordinasyonu saglamislardir. Toplumsal kurumlarin olusmasi her bir kurumu
yonetecek, denetleyecek bir hiyerarsinin olusmasina da vesile olmustur. Giiniimiizde
rekabet ve kriz ortamlari, yonetimin orgiit igindeki yap1 ve isleyis disinda siire¢ ve

tekniklere de hakim olmasini gerektirmektedir (Giirbiiz & Sigri1, 2017).
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Yonetim tanimindan yola ¢ikarak yoneticinin, planlama, yonlendirme, organize
etme, kontrol, karar verme gibi islevleri yerine getiren ve/veya digerleri araciligi ile
bu alanlarin hedeflere yonelik hayata ge¢mesini saglayan kisi oldugu sOylenebilir
(Ugur & Ugur, 2014). Liderlik vasfindan yoksun bir yonetici i¢in ise ekip bir
biitiindiir, pargalarin bir énemi yoktur. Onemli olan sadece planlamaya uygun sekilde
hareket ederek, kendisinin sdylediklerinin yapilmasi ve sonugta da belirlenmis olan
hedefe ulasilmasidir. Belirtilen bu asamalar Orgiitler agisindan teknik anlamda
onemli olmakla birlikte calisanlarin 6zelliklerini bilemeden, hepsine ayni sekilde

yaklagmak verimi diisiirmekle kalmaz, bir¢ok hatanin da ortaya ¢ikmasina neden

olabilir (Giirbiiz & S1gr1, 2017).

Liderlik dogal bir bag ile olusurken yoneticilik disardan bir giic tarafindan
olusturulur. Hiyerarsik bir yap1 olmasi nedeniyle atamalar sonucu gerceklesir.
Burada yapay bir bagdan so6z edilebilir. Onemli olan ydneticinin bu yapay bagi
zaman i¢inde dogal baga doniistiirebilme becerisidir. Bunu gercgeklestirebilen

yoneticilerin liderlik vasfina da sahip oldugunu sdyleyebiliriz.

Yoneticilik orgiit i¢indeki hiyerarsiyi belirlemek adina kullanilan bir roldiir ve bu
rolin yerine getirmesi gereken birgok sorumluluk vardir. Liderlik ise bu roliin
sorumluluklarini yerine getirirken siirece canlilik, adanmiglik, insancillik getiren,

calisan1 mekanik bir bakistan kurtararak kisilik 6zellikleridir denilebilir.

Y onetici roliinde olmayan ekip i¢in dogal liderler olabilecegi gibi, yonetici olup ekibi
tarafindan lider olarak kabul edilmeyen veya yonetici olup ayni zamanda astlari

tizerinde etki yaratan, liderlik vasiflar1 gosterenler de olabilmektedir.

2.1.3 Liderlik kuramlari

Ilk olarak yonetimin sonrasinda da liderligin &neminin fark edilmesi bircok
diisiiniirii, arastirmaciy1 “Lider olunur mu yoksa dogulur mu?” ve “Nasil bir yonetim
veya liderlik sekli Orgiitleri en verimli sonuca ulastirir ?” sorularinin cevabini
bulmaya yonlendirmistir. Yapilan c¢alismalar bir¢ok kuramin dogusuna zemin

hazirlamistir.

Tarihsel kronolojide bakildiginda “Ozellikler Kurami”, “Davranis Yaklasimi”,
“Durumsallik Yaklasimi” ve “Modern Liderlik Yaklasimlar1” olmak {izere 4 fakli

ana bakis oldugu goriilmektedir.
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2.1.3.1 Evrensel liderlik teorileri

e Biiyiik adam/ kadin teorisi: Liderligin dogustan oldugu diisiiniilen bu teoride
Tann tarafindan secilmis olan kisiler, sahip olduklari kisisel 6zellikleri ve
yetenekleri dogrultusunda kadersel olarak bu vasfi elde etmektedirler (Riggio,
2016).

e Ozellikler teorisi: Kuramm ilk temelleri Weber’in “karizma” kelimesini
vurgulamasi ile baglar. Lider olan kisilerdeki ortak 6zellikler tespit edilirse
diger insanlarda da bu oOzelliklerin gelistirilebilecegini savunarak etkili
oldugu diisiiniilen liderler yas, boy, cinsiyet, zeka diizeyi, giizel konusma, 1rk,
olgunluk, bilgi diizeyi, insiyatif alabilme, baskinlik, basari odaklilik vb.
bircok fiziksel ve kisisel 6zellikleri yoniinden ele alinmistir. Bu yaklasimda
lider dogulmaz olunur anlayisi daha onceliklidir. Caligmanin sonucunda net
olarak ortaya konulabilecek, baskin bir 6zellik ortaya ¢ikmadigindan ve ayni
grup i¢inde benzer Ozellikleri tagiyan farkli olmasina ragmen sadece bir
tanesinin lider olarak kabul edilmesi yoniinden c¢alisma siirdiiriilebilir
olmamistir ve elestiriler almistir (Giirbiiz & Sigr1, 2017). Ikinci asamadaki
aragtirmacilar 6zellikler yerine daha somut olarak goriilebilen davraniglara
odaklanarak, alaninda basarili olan ve grubunu kriz ortamlarinda sonuca
gotiirebilen liderlerin belirgin davranislarini incelemeye yonelmislerdir.

Boylece Davranigsal Kuramlarin adimlari atilmaya baglamistir.
2.1.3.2 Davramssal kuramlar

Davranigsal kuramlarin en onemli amaci kisilik ozellikleri yerine anahtar lider
davraniglarin1 belirleyerek, bunlar1 egitimlerle potansiyel calisanlara 6grenmek ve
onlarinda gelistirilmesini saglamaktir. Ozetle 6zellikler kurami liderin “ne oldugunu”
aragtirirken, bu kuramcilar “ne ve nasil yaptigmi1”  ele almislardir. Liderin
davraniglarinin performansa ve takipgilerinin ig tatminine olan etkisini 6n plana
alarak liderlik kavramina diger ekip liyeleri ile olan iliskisini de ortaya koymus
oldular. Liderin grubundan ve cevresi ile olan iligkilerinden bagimsiz olarak
degerlendirilmesinin yanls olacagini savunmuslardir. Ozellikle liderin kendisine
bagl kisilerle olan iletisim tarzi, isi planlama, takip ve kontrol gibi davranislar

incelediler (Giirbiiz & Si18r1, 2017).
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Davranis kuramlar1 iginde “Ohio State Liderlik Calismas1”, “Michigan Universitesi

Liderlik Calismas1”, “Yonetim Tarzi Matrisi”, “X ve Y Kuramlar1”, “Sistem 4

Kurami1” 6ne ¢ikan yaklagimlardir.

Ohio State liderlik galismasi: 1953 yilinda Robert House tarafindan yapilmis ve
ise agirlik veren “gdrev odaklilik” ile insana agirlik veren “anlayis gosterme”
olmak tizere iki tarz iizerinde durmustur. Calismaya liderlik davranislar1 olarak
belirtilebilecek 9 kategori ve altlarinda yer alan 1800 tanimlamanin
olusturulmasi ile basglanmistir. Faktor analizi neticesinde de belirtilen iki alan
iizerine yogunlasilmistir. Ilk boyut ile ilgili olarak planlama, koordine etme,
yonetme, problem ¢ozme, astlarin rol ve sorumluluklarini belirleme, astlara
baski uygulama gibi davranislarla tammlanmistir. Ikinci tarz ise dostca
davranma, astlarin fikrini alma, onlar1 da isin icine karma, astlarla iletisim
kurma, onlarin isteklerini dikkate alarak temsil etme gibi davraniglarla
aciklanmistir. Anketlerin sonucunda ise onem vererek “yapiy1 harekete geciren”
boyuttaki liderlerin gorevin zamaninda bitmesi adina grup iiyelerini organize
etme, iletisim agin1 olusturma, zaman planlamasi ve yon belirleyici direktifler
vererek performans artisina énemli etkide bulundugu goriilmiistiir. Bunlar daha
otoriter bir liderlik bi¢imi olarak tanimlanmistir. Kisiyi dikkate alan anlayis
gosterme boyutunun ise astlar1 ile arasindaki iliskide samimiyet, giiven
yaratarak, grubun ihtiyag¢larini, ilgi diizeyini dikkate alarak c¢ift yonlii, katilimer
bir yonetim sergiledigi, sonucunda da devamsizligin 6nemli oranda azaldig
gorilmiistir. Bu boyut Demokratik Lider olarak tanimlanmistir (Tagraf &
Calman, 2009). Bu iki boyutu kullanma orani da kisiler arasinda farklilik
gostermektedir. Buradan yola ¢ikarak yiliksek yapiyr harekete gecirici- diigiik
kisiyi dikkate alma, yiiksek yapiy1 harekete gegirici- yiiksek kisiyi dikkate alma,
disiik yapiyr harekete gegirici- yiiksek kisiyi dikkate alma, diisiik yapiy
harekete gecirici- diisiik kisiyi dikkate alma olmak {izere 4 farkli liderlik
davranig tarz1 ortaya konulmustur. Orgiit dis1 ¢evresel faktdrlerin ele alinmamis
olmasi agisindan elestirilmistir (Giirbliz & Sigr1, 2017).

Michigan Universitesi liderlik ¢alismasi: 1947 yilinda Rensis Likert tarafindan
yapilan bu c¢alismada verimliligi yiiksek ve diisiik olan gruplardaki liderlik
stilleri incelenerek hem takim iiyelerinin tatminini hem de ekip verimliligini

olumlu ybnde yonde etkileyen liderlik davranislart  arastirilmistir
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(Cekmecelioglu, 2014). Verimlilik, saat basi iiretim, {iyelerin is tatmini, isi
birakma, ise gelmeme, masraflar, calisan motivasyonu, is tatmini, is¢i devir hizi,
sikayetler, devamsizlik, maliyet gibi birgok Olciitiin kullanildig1 bu ¢alismanin

13

sonucunda “kisiye yoOnelik lider davranisi” ve “ ise yonelik lider davranisi”
olmak iizere iki tip lider stili belirlenmistir (Giirbiiz & Sigr1, 2017). Ise yonelik
lider davranisi; ¢alisanlarinin 6nceden planlanmis calisma prensiplerine gore
caligmasini isteyen bu kritere dayanarak otorite temelli 6diil, ceza yontemleri
uygulanan bir liderler i¢in gecerlidir. Kisiye yoOnelik lider davranisi ise
delegasyona dayali, c¢alisanlarina 6nem vererek onlarin ihtiyag ve beklentilerine
duyarli, gelisimlerini yakindan takip eden, destek veren davranis1 ifade
etmektedir. Istenilen hedeflere ulasilmasi ve verimli bir takim calismasi
olusturabilmek adina ikinci davranis tliriiniin daha etkili oldugu bulunmustur
(Bakan & Bulut, 2004).

Yonetim tarzi matrisi (Yonetim 1zgarasi): 1964 yilinda Blake ve Mouton
tarafindan gelistirilen yaklasimda lider davraniglar1 “insan odaklilik” ve “{iretim
odaklilik” olmak tizere iki eksende ele alinmistir. Her lider iki eksenden de
farkli oranlarda faydalanacagindan bunlarin birlikte kullanima ile ilgili olasiliklar
ortaya konularak toplamda 5 farkli stil olusturulmustur (Sakaci, 2016). Insan
iligkilerine 6nem veren ancak gorev odaklilig1 yani ise ilgisi diisiik olan kisilere
“Sehir Kuliibii Yoneticisi” adin1 vermislerdir. Bu stilde is doyumu yiiksek
olmakla birlikte is verimliligi diisiiktiir. Sonug odaklilig1 yiiksek ancak astlari ile
iliskisi pek olmayanlara “Otoriteye Itaat Yonetimi” ad1 verilmistir. Bu grupta yer
alanlar ic¢in g¢alisanlar1 sonuca ulasmak i¢in sadece birer aragtir, bu sebeple
onlarin sorunlart ile ilgilenmeye gerek gormezler. “Orta Yol Yonetim”
(Uzlagsmaci) isimli liderler insanlara da ise de orta seviyede Onem verirler.
“Yoksun Yonetim” tarzindaki liderlerin ne isle ne de insanla ilgisi vardir.
“Takim YoOnetimi” grubunda ise hem ise hem ¢alisana yiiksek derecede onem
verildiginden hem performans, is sonuclari verimlidir hem de ekipte doyum,
memnuniyet yiiksektir. Arastirma sonucunda en etkili liderlik davranisinin
“Takim yonetimi” grubu oldugu belirtilerek, bu yaklasimin devamsizlik,
verimlilik, ig zenginlestirme gibi konularda oldukc¢a faydali olacagi belirtilmistir
(Riggio, 2016).

X ve Y kuramlari: McGregor tarafindan gelistirilen bu kuramda Taylor ve

Fayol’un klasik, insan1 mekanik bir yap1 olarak, otoriter, is odakl1 alan yaklasimi
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X kurami olarak tanimlanmistir. Bu yaklasimda calisanlarin calismaktan
kagacagi, sorumluluk ve risk almak istemeyecegi varsayimindan hareket
edilmektedir. Y Kurami ise tam tersine ¢alisanlarin, gerekli ortam ve ilgi
saglandiktan sonra sorumluluk ve insiyatif alma konusunda istekli olacaklarini,
caligmanin insanin dogal bir parcasi oldugu varsayimindan yola ¢ikmaktadir.
McGregor, insanlarin deger ve amaglari ile grubun, orgiitiin varolus sebeplerinin
uyumlastirilmasi, biitiinlestirilmesi gerektigini bunun i¢in de bir liderin beseri
Ozelliklere gore yaklasmasinin bir zorunluluk oldugunu belirtmistir (Giirbliz &
Sigr1, 2017).

Sistem dort kurami: Rensis Likert tarafindan yapilan bu calismada insan
kaynaginin da diger orgiit kaynaklar1 gibi dnemli oldugu hatta insan kaynaginin
kaybmin digerlerine oranla daha zor telafi edildigi ortaya konularak lider
davraniglarinin burada énemli bir rol oynadig1 vurgulanmistir. Yaklasim, liderlik

davraniglarini 4 grupta toplamaktadir.

e Sistem 1 (Istismarci- Otokratik Model): Astlarina hi¢ giivenmeyen, onlarin
fikirlerini ¢ok az alan, calisanlarinda yaklagilamaz ve fikir paylasilamaz
algis1 yaratan yoneticilerdir.

e Sistem 2 (Yardimsever- Otokratik Model): Liderin bulundugu konum
itibariyle astlar1 ile karsilikli bir giiven vardir. Fikirleri digerinde oldugu gibi
bazen alinir ve ¢alisanlar kendilerini sinirli derecede serbest hissederler.

e Sistem 3 (Katilimc1 Model): Lider, calisanlarina belli bir diizeyde giiven
duyar, son kararda kontrol yine kendi elinde tutmak ister. Fikirleri genel
olarak alinip, uygulamaya gegcirilen astlar kendilerini yoneticilerinin yaninda
oldukca rahat ve serbest hissederler.

e Sistem 4 ( Demokratik Model): Lider biitiin konularda astlarina gilivenir,
kararlara dahil eder, fikirlerini alir ve kullanmaya ¢aligir. Boyle bir ortamda

da ¢alisanlar kendilerini tamamen serbest hissederler (Kiigiikozkan, 2015).

2.1.3.3 Durumsal liderlik kuramlari

1960-1980’1i yillar arasinda varlik gosteren bir diger kuramdir. Davranis¢i ve

ozellikler kuramindan farkli olarak liderlik, sadece liderin 6zellik ve davranislarina

bagli olmayan, icinde bulunulan ortam, yer, zaman, ¢alisanin algisi, hazir olusu,

yetenekleri, deneyimleri, ulasilmak istenen amacin niteligi gibi bir¢ok faktérden

etkilenebilen bir kavramdir. Bu yaklagimda duruma ve ortama gore degisebilen
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liderlik tarzlarindan s6z edilmektedir (Yesil, 2016). Belirli niteliklerden olugmasi
fikrini reddederek g¢evrenin ve sartlarin ihtiyaclart dogrultusunda olustugu ortaya
konulmaktadir. Tiim durumlara uyan tek bir tarz yoktur. Bir yonetici belli bir zaman
ve ortamda c¢ok basarili kararlar verebilirken baska bir yer ve zamanda ayn1 beceriyi
gosteremeyebilir. En Onemli Durumsal Liderlik Kurami ¢aligmalar1 asagida

belirtilmistir.

e Etkin liderlik kurami: Fred Fiedler tarafindan yapilan en kapsamli arastirma
sonucu takimin performansmin liderlik tarzi ile ortam &zelliklerinin bir
fonksiyonu oldugu ortaya konulmustur. Ozetle degisik tarzdaki liderlerin,
degisik durumlarda basarili olabilecegini savunur. Gruplarin durumu ii¢ boyutta

ele alinmistir:

e Birinci boyut: Grup isi ve yapisinin belirsiz oldugu durumlari kapsar.

e Ikinci boyut: Liderin konum giiciinii kapsar.

e Ucgiincii boyut: Liderlik ortamim olumlu ya da olumsuz olmasin1 kapsar.
Bu ii¢ boyutun birlesimi “ liderin durumsal kontrolii” ana boyutunu olusturur. Fiedler
“En Cok Tercih Edilen Is Arkadas1 Anketi ” dlgegi de gelistirerek liderlerden, bagh
calisanlarin hepsini diiglinerek en az anlastig1 kisilerin 6zelliklerinin belirlemesini
istemistir. Degerlendirmede nispeten olumlu kelimeler kullanarak bu secimi ortaya
koyanlar yiiksek LPC puanina sahiptir. Bu tarzdaki liderler kisiler arasi iligkileri ve
kararlarda ekibin katilimini temele alan bir yonetim sergilerken, diisiik LPC puanina
sahip olanlar agirlikli olarak gorevi takip eden, kontrole 6nem verip otoriter bir
tarzda emir veren, basar1 odakli bir yonetim tarzini benimserler. Hangi liderlik
tarzinin daha etkili oldugu ise ortama goére degismektedir. Ortamin etkisini de

diisiinerek liderligi belirleyen ii¢ degiskenden bahsetmistir.

e Lider ve Izleyenler Arasindaki Iliskiler: Bagli calisanlarin lideri sevip
sevmemesi, giiveni duyup duymamasi ve liderin belli diizeyde bir karizmasi
oldugunun diistiniilmesi takipgileri etkilemektedir. Bunlara verilen yanit
olumlu ise liderlik i¢cn olumlu bir ortam var demektir.

e Gorevin Yapisal Ozellikleri: Gorevin ne kadar net, standartlar1 ve cercevesi
belirli olup olmadig ile ilgilidir. Siirlar1 net olmayan, belirsiz gorevlerde
liderin etkileme firsat1 azalmaktadir.

e Liderin Makama Dayanan Otoritesinin Derecesi: Liderin ic¢sel etkileme

giiciinden bagimsiz olarak isgal ettigi konumun icerdigi resmi otoriteyi
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belirtmektedir. Odiil, ceza, isten ¢ikartma, calisanin kariyeri gibi konularda
s0z sahibi olmas1 daha kolay liderlik yapmasini saglamaktadir (Giirbliz &

Si1gr1, 2017).

Yol-Amag kurami: Martin Evans ve Robert House’un ¢alismalarindan ortaya
cikmistir. Bu kurama gore calisan yaptiklarinin ve davranislarinin sonucunda
kendi ihtiyaclarinin tatminine yonelik bir sonu¢ elde edecegi beklentisindedir.
Elde etmeyi umdugu bu sonuglara verilen degere ise “valens” denilmektedir.
Ozetle calisanlar en iistteki isteklerini elde etme olasiligii saglayacak ve bunun
gergeklesme ihtimalinin  en yliksek oldugunu diisiindiigli davraniglara
yoneleceklerdir. Sirketin hedeflerine ulasilmasi igin galisanlarin goérevlerine
yerine getirmesi gerektigi diisiiniiliirse, liderin yapmast gereken caligsanlarini
onlarin beklentilerini yoneterek, deger verdikleri amaclar konusundaki fikirlerini
degistirerek istenilen davraniglara dogru yonlendirmek ve performanslarini
arttirmaktir. Bu anlamda “Yol” takipcilerin beklentilerini etkilemek, *“ Amag” ise
Valenslerini etkileme seviyesini ifade etmektedir. Calisanin 6zellikleri, iginde
bulunulan c¢evre, zaman, isin niteligi gibi boyutlar dogrultusunda farkl

olasiliklar meydana ¢ikmaktadir.

e Yonlendirici (otoriter) Liderlik: Teknik bilgi, kural, hedef ve standartlar
sOylenir, calisanin yapmasi beklenir.

e Destekleyici Liderlik: Calisanlarinin ihtiya¢ ve beklentilerine énem verir,
dostane bir yaklasim sergiler, herkese esit davranir, iletisime gecilmesi
kolaydr. Isin yapilmast ile ilgili cok dzel bir caba gdstermez.

e Katilimci Liderlik: Kararlarda c¢alisanlarina da danisir, diisiincelerine deger
verir. Calisanlarla ilgilenirken diger yandan harekete gecirici bir etki
yaratarak gorevin tamamlanmasini da saglar.

e Basariya Yonelik Liderlik: Zorlayict hedefler koyar ve g¢aliganlarinin bu
hedefe ulagabilecegini belirterek cesaretlendirir. Ekibinden siirekli olarak en

ust seviyede performans bekler (S6kmen & Boylu, 2009).

Olgunluk modeli kurami: Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan onceki
kuramlardan yola ¢ikarak gelistirilmis bir modeldir. Bu yaklasimda liderden ¢ok
lideri izleyenler 6n plandadir. Takipeilerin tecriibeleri, teknik bilgileri,
bulunduklart konum, mizaglari, Ozellikleri, ekipteki bagimsizlik diizeyleri,

yeterlilikleri, algilama bigimleri, liderden beklentileri ve bunlarin hangi
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seviyelerde oldugu onlarin olgunlugunu gosterirken paralelde liderin nasil bir
tarz belirleyecegini etkiler. Ayrica bir calisan bir pozisyon ya da iste yiiksek
olgunlukta olup baska bir iste o kadar olgun olmayabilir. Olgunlugun iki ana
boyutu teknik bilgi, beceri, deneyimi igeren “kabiliyet” ve bir isi
gerceklestirmek i¢in duyulan giiven, baghilik, motivasyon olan “istek’tir.
Calisanin i¢inde bulundugu olgunluk seviyesine gore liderin de farkli davraniglar
sergilemesi gerekmektedir (Giirbiiz & Si1gr1, 2017). Liderligin gecerli olabilmesi
icinse en Onemli unsur ¢alisan tarafindan bu liderligin kabul edilmesidir. Bu
sebeple “istek” boyutu olduk¢a 6nemlidir. Bu sebeple liderlik davranislar ile
astlarin  isteklilik seviyeleri arasindaki iliskiyi gOsteren bir model
tasarlamiglardir. Modeldeki ilk grafik liderlik davranislarinda gorev ve kisi
odaklilik boyutlarini igermekte ve sonucunda “Katilimci (S3)”, “Yetki Verici
(S4)”, « Etkili (S1)”, “Iknac1 (S2)” olmak iizere dort farkli liderlik stili ortaya
koymaktadir. Ikinci grafikte ise astlarin isteklilik seviyeleri “Diisiik (R1)”, “Orta
(R2&R3)”, “Yiiksek (R4)” olarak belirtilmistir. Iki grafik birlestirildiginde ise
calisanlar R1 seviyesinde ise S1, R2 seviyesindelerse S2, R3 seviyesindelerse
S3, R4 seviyesindelerse S4 liderlik tarzinin ortaya konulmasinin daha dogru
olacag savunulmustur (Tofur, 2018).

Uc boyutlu liderlik kurami: Lider ve ast kadar ortammn da &nemli oldugu
varsayimindan yola c¢ikarak belli bir liderlik tarzinin dogru ortamda, dogru
sekilde kullanilmasmin etkili liderligi, tam tersi durumun ise etkisiz liderligi
tetikledigini ortaya koymustur. Buna gore dort tane etkili liderlik stili, dort tane

de etkili olmayan liderlik stili tanimlamistir.

e Etkili Liderlik Stilleri: Biirokrat, Gelistirici, Yiriitmeci, Babacan- Otoriter
e Etkili Olmayan Liderlik Stilleri: Teslimiyet¢i, Misyoner, Uzlastirmaci,
Otoriter (Omiirgdniilsen & Sevim, 2005).

Onderlik dogrusu kurami: Tannenbaum ve Schmidt tarafindan ortaya konulan
modelde liderin otorite kullanma diizeyi ile calisanlarina tanidigi inisiyatifin
siklig1, derecesi gibi degiskenler baz alinmistir. Burada amag, lider, astlar,
ortam ve zaman gibi farkli faktorlere bagli olarak performansin nasil
yiikseltileceginin saptanmasidir. Otokratik bi¢gimden katilimci bigcime dogru

giden 7 aralikl1 bir dogruda liderin karar verme boyutlar1 agiklanir.
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1. Aralik: Lider, karar kendisi verir, ¢alisanlara sadece duyurur ve karsi

gelmeden kabul etmelerini bekler

e 2. Aralik: Lider burada da kendisi karar verir ancak bu sefer nedenlerini
de calisanlar ile paylasir.

e 3. Aralik: Lider karar almadan 6nce kendi fikirlerini paylasir, astlarinin
goriislerini de sorar. Sonra kendisi karar verir.

e 4. Aralik: Gegici olarak aldig1 karar paylasir, ¢alisanlardan gelen fikirler
dogrultusunda gerekirse kararini degistirir.

e 5. Aralik: Problemi ortaya koyar, calisanlarinin konuyla ilgili ¢6ziim
onerilerini dinler ve sonra kendisi karar verir.

e 6. Aralik: Cerceveyi belirlemek suretiyle calisanlarinin kendi aralarinda

tartisip bir karar vermesini ister.

e 7. Aralik: Lider calisanlarin1 karar konusunda serbest birakir (Uysal,
2017).

e Karar agaci modeli: Bu yaklagimin digerlerinden en 6nemli farki belli bir sablon

olusturmak yerine sadece farkli karar verme siireclerindeki liderlik 6zelliklerine,

yani tek bir eyleme odaklanmasidir. Burada bir karar verilecek olan sorunun ya

da durumun dogas1 temel alinir ve grupca karar verilmesinin daha etkili olacagi

savunulur. Modele gore bes ¢esit karar verme sekli vardir:

Otokratik-1 (AI): Elindeki veriler dogrultusunda lider sorunu kendisi ¢6zer.
Otokratik-2 ~ (AIl): Calisanlarindan ek veriler ister ve biitlin hepsini
degerlendirerek kendisi karar verir.

Danismaci-1 (CI): Once ¢alisanlarinin bireysel fikirlerini ve dnerilerini alir
akabinde kendisi karar verir.

Danismaci1-2 (CII): Once c¢alisanlarmin ekip olarak ortak fikirlerini ve
Onerilerini alir akabinde kendisi karar verir.

Grupgu-2 (GI): Sorunu ekibi ile grup bazinda paylasir. Alinacak kararda
ekibin mutabakatina 6nem verir. Kendi fikirlerini iistte tutmadan esitlikc¢i bir

yaklagim sergiler ve sonucta grup olarak bir karar verilir.

Hangi durumda hangi karar verme seklinin daha dogru olacagina yonelik olarak da 7

sorudan olusan bir set hazirlamislardir. Her bir soruda “evet” ya da “hayir” cevabini

vererek ilerlenmektedir. Eger bu ¢alismanin sonucunda birden fazla uygun secenek
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cikarsa o durumda zaman faktoriine gore karar verilmesi gerektigi belirtilmektedir.

Sorular asagida verilmistir.

e Bir ¢6ziimiin digerinden daha mantikli olmas1 gibi bir kalite ihtiyac1 var mi1?
e Yuksek kaliteli bir karar vermek icin yeterli bilgiye sahip miyim?
e Problem kokli mii?, Yapisi agik mi?
e Verilecek kararin uygulama etkinligi bakimindan astlarca kabuli 6nemli
mi?
e Karar tek basina verilirse, uygulamada astlar kesin olarak kabul eder mi?
e Problemin ¢oziimiiyle elde edilecek oOrgiit hedefleri astlarca paylasiliyor
mu?
e Secilen ¢oziim ile ilgili astlar arasinda fikir ayrilig1 var mi?
Bir kararin calisanlar tarafindan ne kadar sahiplenildigi onemlidir. Bu baglamda
kararin etkinligini belirleyen {ii¢ unsuru “Kararin niteligi” “Kararin kabul

edilebilirligi” ve “zamanin etkin kullanilmasi” olarak belirtmislerdir (Giirbiiz &

Si1gr1, 2017).

e Yatay iliski kurami: George Graen tarafindan olusturulan modelde liderin ekibi
ile kuracag iliskinin nasil olacag: astlarin performansina gore sekillenmektedir.

Ug farkl iliski tanimlanmustir.

e Grup ici iliskiler: Karsilikli glivene dayali, anlayisin, ilgi, toleransin oldugu,
kaynaklarin paylasildig: ve galisanlarin korundugu bir bagdir.

e Grup disi iliskiler: Is odakli, hiyerarsik, kuralci, zorlayici, otoriteye dayal,
giivenin pek olmadigi, mesafeli iligkilerdir.

e Grup ortasi iliskiler: Ise doniik olmakla birlikte takdirin, tarafsizligin,
goreve yonelik karsilikli iletisimin oldugu bir iliskidir (Ozutku, Agca &
Cevrioglu, 2008).

2.1.3.4 Modern liderlik yaklasimlari

Durumsallik yaklagimlart sonrasinda yavaslamaya giren liderlik arastirmalar,
kiiresellesmenin {glincli evresini yasadigimiz bu donemde artan rekabet ve
stirdiiriilebilirlik ihtiyaci disinda kendi kisisel kazanglarini arttirmak isteyen {ist
diizey yoneticiler nedeniyle bir¢ok etik olmayan skandallarin da yasanmasi ve odiil-
ceza yontemlerinin yeterli olmadiginin goriilmesi ile tekrar giindeme gelmis, 6nemi

artmistir (Glirbliz & Sigr1, 2017).
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Vizyoner Liderlik, Karizmatik Liderlik, Doniistiiriicii ve Etkilesimci Liderlik, Kendi
Kendine Liderlik, Girisimei Liderlik, Algisal Liderlik, Otantik Liderlik, Stratejik
Liderlik, Hizmetkar Liderlik, Toksik Liderlik gibi bir¢ok modeli igine almaktadir. Bu

boliimde modern liderlik yaklasimlarindan bazilar1 detaylandirilmistir.

Algisal liderlik: Daha 6nce yapilan birgok ¢alismada liderin, zaman ve ortamin
Ozellikleri ile ¢alisanlarin beklentileri agisindan liderlik davraniglari agiklanmaya
calisilmigtir. Bu ¢alisma ile ise astlarin diinyay1 ve lideri algilayis bigimlerinin
de diger biitiin faktorler uygun olsa dahi etkili olabilecegi belirtilmektedir.
Calisanlara ek olarak kisinin kendisini liderlik agisindan nasil algiladigi da

onemli bir faktordiir. Bu acidan ele alindiginda 4 liderlik tanimlanmustir.

e Ortiik liderlik: Karakter olarak kendine giiveni diisiik, edilgen, ¢ekingen

kisiler olduklar icin kendileri 6n planda olmayi, lider olmay1 istemezler.
Takipgi olmay1 tercih ederler. Etraflarina da benzer bir sinyal verdikleri i¢in
digerleri de onlari lider olarak tanimlamazlar. Diger yandan uygun ortam ve
kosullar olustugunda baska bir liderlik durumuna geg¢is yapabilirler.
Potansiyel liderlik: Etkin, kendine glveni yuksek, liderlik igin gerekli
ozelliklere sahip kisilerdir. Onlar hazir olmakla birlikte takipgiler nezdinde
etkilesim olugsmamasi liderliklerini engeller. Etkilesimdeki bu eksiklik
algilamalardan dogmaktadir.

Isteksiz liderlik: Bu kapsamda kisi kendisi lider olma konusunda
isteksizken, etrafi onu zorlayabilir veya bir role atanmasi sonrasindaki
takipcilerinin liderlik beklentilerini karsilayamadigi igin isteksizlesmis de
olabilir.

Ideal liderlik: liderligi talep eden kisi ile takipgilerinin etkilesiminde
uyumun yakalanmis oldugu, kisinin kendi iginde ve izleyenler nezdinde

alginin olumlu oldugu durumlardir (Ergetin & Diizer, 2008).

Liderligin degisken bir yap1 oldugu diisiiniildiigiinde birey bu liderlik durumlar

arasinda yer degistirebilir.

Doniistiiriicli- Etkilesimei liderlik: Bernard Bass tarafindan ortaya konulan bu
liderlik modeli iki liderlik tipini karsilastirarak, gliniimiizde ihtiya¢ duyulan

modelin hangsi oldugunu ortaya koymaktadir.
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Dondistliriicti liderlik:  Astlarin  ihtiyaglart  ile  ilgilenen, onlan
cesaretlendirerek performanslarinin yiikselmesine etki eden, kapasitelerini
hevesli bir sekilde goniillii olarak kullanmaya aday calisanlar yaratan,
problemleri kendilerinin ¢dzmesi i¢in yonlendiren ve en onemlisi onlari
astlarindan 6te meslektaglart gibi goren liderdir. Burada ¢alisanlarin,
kendisinin ve sirketin ¢ikarlarinin ortak noktasini yakalayabilme, ¢alisanlari
olumlu yonde doniistiirme s6z konusudur (Eraslan, 2004).

Etkilesimci lider: Burada hedefe ulasma 6n planda olup calisan istenileni

yerine getirdigi durumda lider onu 6diillendirmektedir (Riggio, 2016).

Bu yaklasim sonrasinda Bernard M. Bass modeli tekrar gelistirmistir. Yarattig1 “Cok

Faktorlt Liderlik Anketi” ile liderlerin 360 derece degerlendirilmesini saglamistir.

Calismanin sonucunda doniistiiriicii  liderligi olusturan bes alt boyut ortaya

konulmustur.

Baskalari tarafindan yiiklenen ideal etki: Calisanlarin liderlerine giivenerek,
kendilerine 6rnek almalari

Ideal etki davramsi: Liderin diisiindiikleri, savunduklar1 ile davramslari
arasinda bir uyum bulunmasi sonucu ¢aliganlarina 6rnek olmasi.

[lham verici motivasyon: Liderin olumlu bir bakis acis1 ile gelecegi ele
almasi, ylksek enerjisi ile ¢aliganlarini  motive  etmesi  ve
cesaretlendirmesidir.

Entellektiiel gliglendirme: Mevcut kural ve standartlarin sorgulanmasina izin
vererek calisanlarinin yaratici ¢oziimler bulmalarina ortam saglamaktir.
Bireysel ilgi: liderin ¢alisanlar ile tek tek ilgilenerek onlarin ihtiyaglarinin,
gelisim alanlarinin farkinda olmasi ve her birine kogluk, mentorluk yaparak

rehberlik etmesidir (Giirbiiz & Sigr1, 2017).

Karizmatik liderlik: Izleyenlerinin kendilerini adadiklari, hatta liderleri ile
Ozdesleserek kendilerini onunla birlikte tanimladiklart c¢izgi disi liderlere
odaklanir. Amag¢ bu yogun etki ve ilhami yaratan O6zelliklerle birlikte liderin
takipgileri ile olan iliskisinin temelinde yatan ana unsurlari ortaya koymaya
calisan bir yaklasimdir. Kurama gore karizmatik liderler i¢inde bulunduklari
grubun amaglarina baglidir, kendine giivendigi kadar ekibine de giivenir.
Ozellikle belirsizliklerin yogun oldugu, grubun ne yapacagini bilemedigi

durumlarda gelecegi yonelik bir hedef ¢izerek yol gosterir. Sosyal becerileri ve

34



farkli yetenekleri ile takipgilerine ilham wverirler, model olurlar. Konfor
alanindan ¢ikmaya hazirdirlar, bu baglamda bazi siiregleri kokten degistirme
giiciine sahiptirler. Izleyenlerine ve cevreye karsi hassas oldugundan takipcileri
de bu liderlere karsi hassastir, her sOyledigini yerine getirirler, takip etmede
olduke¢a goniilliidiirler (Demircioglu, 2015).

Otantik Liderlik: Otantiklik takipgilerin lider olarak gordiikleri kisiye atfettikleri
bir tanimdan, dogustan gelmez. Kisinin kendisini otantik hissetmesi de yeterli
degildir. Digerlerince bu sekilde algilanmasi bu liderlik modelinde kritiktir.
Otantiklik anlam bakimindan “kendinin farkinda olarak, kendini dogru
aktarabilmektir.” Birey; kendi ana degerlerine, ahlaki davranmaya, kisiligine,
secimlerine, duygularina sadik kaldigi oranda otantiktir. Digsal baskiya karsi
kendi igsel dogrularindan vazgegmez (Cigcek, 2011). Yapilan liderlik ¢aligmalart
liderin ozellikleri, durumsal kosullardaki farkli liderlik tarzlar, izleyenler,
zaman, yer, baglam gibi bir¢ok ac¢idan konuyu ele almakla birlikte giinimizde
izleyenlerde bireyci tutumlarin artmasi nedeni ile basta politikacilarla baglayan is
adamlariin da yol ac¢tig1 skandallarla desteklenen bir giivensizlik furyas: tespit
edilmistir. Insanlar liderlerinin kabiliyetlerinden ve deneyiminden emin olsalar
bile ahlaki yonlerinden, etik davranip davranmadiklarindan emin olmakta zorluk
cekmektedirler. Diiriist, iyimser, goriindiigii gibi olan liderlere yonelik artan
ihtiya¢ “Otantik Liderlik” kavramin1 ortaya ¢ikarmistir. Pozitif psikolojiyi temel
alarak oOrgiitlerde olumlu davraniglarin arttirllmasina, giiven ve umut ortaminda
sorunlarin ¢abuk ¢oziilmesini, iyilesmelerin yapilmasini saglayan bir yapidir.
Calisanlar agisindan da psikolojik ve sosyal anlamda saglikli olabilmek i¢in
hedeflerden doyum saglama, olumlu duygulara sahip olma gibi insan yasamin
ve gelisimini destekleyen bir liderlik tarzidir. Ahlaki ve etik boyutlar1 da
icermekle birlikte spiritiiel ve doniistimcii bir liderlik de oldugu sodylenebilir.
Dogustan degildir, baskalar1 tarafindan atfedilen bir 6zelliktir (Kesken, 2008).
Ozellikleri:

e Kendi degerleri ile sirket degerlerini bagdastirdikca yola devam ederler.

e Hizmet etmeye hazirdirlar ve ekiplerini destekleyerek giiclendirirler.

e Aklin yani sira vicdan, sefkat, merhamet de 6nemlidir.

e Kendileri ile ilgili farkindaliklarini arttirarak gelisimleri yoniinde somut

adimlar atarlar.
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e Statliko ve orgiit kiiltiirii icinde nasil kabul goreceklerini ve kokli
degisimler gerceklestirebileceklerini bilirler.

e Kendilerine ve bagkalarina kars1 diiriisttiirler, kisiliklerinden vazgecmezler.

e Unvanlar kisisel ¢ikarlar1 i¢in degil sosyal ¢ikarlar icin isterler.

o Fikirleri taklit etmek yerine kendileri sifirdan yaratmayu isterler.

e Davranislarin1 degerleri ve siizgecten gecirdikleri diisiinceleri olusturur,

otomatik hareket etmezler (Kesken, 2008).

Hizmetkar liderlik: Sadece kendi ¢ikarlarina hizmet etmeyen, takipgilerine
hizmet eden liderleri kapsamaktadir. Burada hizmet etmekten kasit ekibinin
yapabileceklerinin en iyisinin yapabilmeleri adina onlara elinden gelen destegi
vermekten bahsedilmektedir. Biitlin problemleri tek basina ¢6zen bir
kahramandan &te giiciinii takipgileri ile paylasarak yeni fikirlerin olugmasina izin
verir. Daha ¢ok dini liderlerin model alinarak ortaya ¢iktig1 diisiiniilen model ilk
olarak Robert Greenleaf tarafindan ele alinmistir (Duyan & Dierendonck, 2014).
Hizmetkar Lideri tatmin eden sey kendi kazandiklari degil, kendisinin
liderliginde digerlerinin kazandiklaridir. Bu yaklasim ne yonetmekle ne de giigle
ilgilidir. Vizyon herkes ic¢indir ve herkesin mutlulugunu hedefler. Kisa vadeden
Ote uzun vadeli hedeflerle yol ¢ikar. Calisanlarin gelismesi hem kuruma hem de
topluma kazang getirir. Ikna Yetenegi, duygusal destek, farkindalik, kendini ve
vizyonu net bir sekilde aktarabilmek, kendisinin ve digerlerinin gelisimine Onem
vermek, etkili dinlemek, empati kurmak, ongorii, elestirilere agik olmak en
onemli ozellikleridir. Dontistiiriicii liderlik en 6nemli farki odaginin ozellikle
calisanlarinin beklentilerinde ve gelisiminde olmasidir. Hizmetkar Lider bu
gorevde gecici oldugunun bilincindedir ve kendinden sonra gelecek kisiyi de
yetistirmeye goniillidir (Akyiiz, 2013). Biitiin bu o6zelliklere bakildiginda
insanlar1 yoneten kisilerin rollerinde énemli degisimleri zorunlu kilan farkli bir
yaklasimdir. Higbir liderlik yaklasimi merkezine Hizmetkar Liderligi yani insan
odaklilig1 koymadig siirece gercek bir liderlik olamaz ve gérev odakli yonetici
olarak kalir (Wong & Page, 2003).

Toksik liderlik: Liderlige hep olumlu taraflari ile yaklasarak, etkin bir lider nasil
olunur sorusunu yanitlamaya calisan arastirmacilar son donemde madalyonun

diger tarafim1 da incelemenin liderlik ve izleyenler {izerindeki etkisini anlamada
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onemli olacagini diisiinmiiglerdir. Bu kapsamda isyerindeki zararli davraniglar ve

bunlar1 hayata geciren liderler ele alinmistir.

Is hayatinda yogun olarak karsilasilan asagilayici, yikic elestiriler, alayci sdylemler,
gozdag vererek calisanm1 yildirmaya, rencide etmeye calisma gibi yikici davraniglara
toksik davraniglar denilmektedir. Bu tarz davramiglar hedef olan kisi iizerinde
demotive edici bir etki yaratmakta bu durum da 6rgute ciddi zararlar verebilmektedir
(Unur, 2017). Bu tanima paralel olarak bir 6rgiit i¢inde izleyenleri lizerine olumsuz
etkiler yaratan, davraniglar1 ve uygulamalari nedeniyle Orgiite yikic1 olabilecek
zararlar veren liderlik davranislarina yonelik yaklasimdir. Toksik Liderlik
calisanlarin moralini bozarak verimsizlik yaratan, bencilce hareket ederek, kimseyi
umursayamayan bir liderlik tarzin1 ortaya koymaktadir. Toksik liderin bilingli olarak
bu davranislar1 sergiliyor olmasi onu yonetim becerisi olmayan ya da asir1 stresli
oldugu i¢in yeterli liderlik yapamayanlardan ayirmaktadir. Burada bencillikle birlikte
narsistik egilimler, kotii niyet, ekibi somiirme, s6z konusudur. Zaman zaman bu tarz
liderlerin biiyiik alanda etki yarattiklari ve bu tarz davramislarin tiim isletmeye
yayilarak “toksik bir ¢alisma yeri” haline dontistiigii gériilmektedir (Lipman-Blumen,
2005). Islevsiz kisilik 6zellikleri gdsteren bu liderler ekipte coskunun, yaraticiligin,
Ozyodnetimin yok olmasma neden olurlar. Giiclinii ellerindeki mevki ve kontrol
giictinden alirlar. Ruh haline gore herhangi bir is giinlinde aniden isyerindeki havanin
olumsuz yone degismesine neden olabilirler. Zaman zaman daha sempatik
yaklasarak ¢aliganlarinin agzindan laf alabilir, daha sonra edindigi bu bilgilerle onlar1
asagilayarak, hor goren bir tavir takinabilir. Calisanlarin Onerilerini, ihtiyaclarini,
beklentilerini, elestirilerini dinlemedigi gibi énemsemez de. Bu anlamda caligmasi

zor liderlerdir (Reyhanoglu, 2016). Ozellikleri:

e Istismarci bir yapist vardir. izleyenlerine dogru olmayan vaadlerde
bulunarak onlar1 kandirabilir. Ekibindeki kisilere olumsuz sozler sdyleyerek
hakaret eder.

e (Cesitli calisanlarini kayirarak, bazi kisileri ise her sorunun sebebi olarak
gostererek, kendisi yerine gelecek calisan yetistirmeyerek adaletli bir sistem
olusmasini engeller.

e Herhangi bir ¢alisandan ziyade tiim Orgiitii etkileyen bir yapidadir. Gruplari

ve/veya bireylerin birbirleri ile tartismasina neden olabilir.
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e Mevkilerinden gelen glicii sonuna kadar kullanirlar. Otoriter bir yaklasimla
gerekirse santaj, yolsuzluk gibi etik olmayan yollara da basvurmaktan
cekinmezler.

e Narsist egilimlidir; dolayisiyla ¢ikarct ve bencil bir yapidadir. Calisanlari
tarafindan genel olarak giivenilmez, bencil, etik olmayan, agagilayan olarak
nitelendirilmektedirler.

e Moral bozarak orgiitte negatif bir iklim olusmasina neden olur.

e Digerlerine kars1 hassasiyet ve empatiden uzaktir (Basar, Basim & Sigri,

2016).

Vizyoner liderlik: Liderin gelecegi gordiigii, bunu somutlastirarak ¢alisanlarina
da benimsetmeyi basardigi ve bu seklide hem performanslarini hem de aidiyet,
adalet duygularimi arttirdig1 bir tarzdir. Calisan bagliligina direkt etki eden bu
modelde, c¢alisanlar1 dinlemek, onlarin fikirlerini de almak, sirketin hedefleri,
degerleri ile kisisel degerleri arasinda bir baglant1 kurarak yapilan isin c¢alisan
acisindan daha anlamli hale gelmesini saglamak anahtar roldedir. Liderin
gidilecek yer ve yol konusunda net bir durus sergilemesi, model olmasi, bunlar
net bir bi¢imde ¢alisanlar1 ile paylagsmasi siirece ve lidere olan giiveni de
arttirmaktadir. Hedefe giderken onlarin kaygilarini ve beklentilerini de dikkate
alarak daha tesvik edici gelistirici bir rol listlenmek de bu modelin pargasidir
(Iscan & Tanribil, 2016).

Kendine liderlik: 21. yy’in zorluklariyla tek bir liderin bas edemeyeceginin
anlasildig1 noktada tiim izleyenlerle birlikte ortak bir yaratimin O6nemi ortaya
cikmigtir. Lider her ne kadar vizyonu bilse, ne yapilacagini bilse ve bunu
izleyenlerine aktarsa bile ne verebildigi izleyenlerin alis kapasitesi ile sinirhdir.
Buradan yola ¢ikarak “stiper liderlik” de denilen ve liderin izleyenlerindeki
kendilerine liderlik edecek giicii fark ederek, aciga ¢ikartmalarina yardim ettigi
bir modeldir. Bir kere bu saglandiktan sonra ¢alisanlarin gérev ve islerini en iyi
sekilde yerine getirmek icin baskalarimin yonetim ve motivasyon saglamasina
gereksinimi kalmadan bunu igsel olarak yapabilecek hale gelecektir. Birey,
parcga-biitiin iliskisi i¢indeki roliinii ve kendi sinirlari ile baskalarinin sinirlari,
ihtiyac beklentileri arasindaki ¢izginin farkinda olacagindan ortak ¢ikarlara gore
davranacaktir (Ugurluoglu, 2010). Bu liderlik modelinin yerlesmesi halinde
uzun vadede izleyicileri yonlendirecek ortak bir lidere ihtiya¢ duyulmayacag: da
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diisiiniilebilir. Bu yaklasim Eric Fromm’un Uretken Karakterine de olduk¢a
benzemektedir.

Girisimci liderlik: Girisimci ve lider Ozelliklerini bir arada barindirarak
bulundugu pozisyonda firsatlart gorebilen, bunlart degerlendirebilen,
performansini hedefe ulagsmak i¢in yonlendiren ve calisanlarimi da bu yonde
dogru secerek dogru yonledirebilen kisidir. Kendisinin ve ekibinin giiclii
yonlerinin farkindadir. Vizyonu netlestirip ona ulagilacak stratejileri de
belirleyerek uygulamaya gegen, daha eylem odakli bir liderlik tarzidir (Zorlu &
Tetik, 2018).

Stratejik liderlik: 1980'lerin basina kadar daha agirlikli olarak ilk ve orta kademe
yoneticiler incelenmistir. Bu ¢alismalar neticesinde sadece bu seviyelerin degil
Ozellikle Gst dizey yoneticilerin ve onlarin stratejik bakis acisinin sirket
performansindaki etkisi fark edilmistir. Bu kapsamda ilek olarak Hambrick ve
Mason tarafindan ortaya konulan “Ust Kademe Teorisi” ile ilk temelleri
atilmistir. Orgiitiin en tepesindeki kisinin tiim sirket iklimini ve stratejisini
belirledigi goriilmiistiir. 21. Yy’a gelindiginde ise c¢evresel faktorlerdeki
belirsizlikler tek bir tepe yoneticisinin bakis agisi ile sirketin gidecegi yoniin,
vizyonun belirlenmesinin artik yanlis olacagini gdstermistir. Teori glincellenerek
gunimuzdeki stratejik liderlik modeli olusmustur. Modelin yeni igerigi, sirketin
biitliinsel olarak sorumlulugunu almis olan {ist yonetim dahil tiim sirket i¢i
dominant koalisyonlari, yonetim kurulunda yer alan kisileri, ana boliimlerin
basindaki yoneticileri de kapsar hale gelmistir. Nihai karar her zaman oldugu
gibi tepe yonetici tarafindan verilecek olsa dahi bu noktaya kadar daha kollektif
bir silire¢ izlenmesi, bahsi gecen taraflarin dinlenerek, mutabik kalinarak bir
fikrin ortaya ¢ikmasi, heterojen bir yapi, farkli bilgi ve becerilere sahip olunmasi
onemlidir. Bu siirece girdi olusturacak tiim liderlerin de gelecegi tahmin
edebilme, vizyonu kavramsallastirma, esnek olma, stratejik diisiinme ve herkes
gibi calisabilme 6zellikleri olmasi1 gerekmektedir. Stratejik liderligin yer aldig
bir Orgiit, rakipler tarafindan siiregleri kopya edilse bile rekabet avantaji
saglayacaktir (Ugurluoglu & Celik, 2009).

Kuantum liderlik: 21. yy’da ortaya cikan en son liderlik modellerinden bir
tanesidir. Daha onceki liderlik modellerinin Newtoncu fizigin mekanik yapist

cercevesinde olustugu diisiiniilerek yeni donem kuantum fizigini baz alarak
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gelistirilmis bir modeldir. Modele gore bes ana yeni beceri ortaya ¢ikmaktadir.

Bunlar agagidaki gibi siralanmaktadir.

e Kuantum hissetme: Insan ve evren ayni enerjiden olustugu ve olumsuz
duygularin, diislincelerin kalbin elektromanyetik dalgalarinin ritmini
bozarken bedenin ve zihnin isleyisini de bozdugu varsayimindan hareket
etmektedir. Lider, kuantum hissetme becerilerini gelistirerek zihin yapilarini
dolayistyla doyum, motivasyon, stres gibi konular1 da yonetebilir.

e Kuantum bilis: Sezgisel olarak belirsizlik ortaminda gelecekteki olaylar
tahmin edebilme yetenegidir.

e Kuantum davranig: Parga-biitiin iliskisi icinde evrendeki her parca kendisi
kadar butlinu ve sistemi de etkiler. Dolayisiyla kuantum lider bu karmagik
yap1 ig¢indeki roliiniin, davranislarinin sorumlulugunun, yaratacagi etkinin
farkinda olarak ve biitiinii diistinerek hareket edebilmelidir.

e Kuantum giiven: Kaos teorisini temel alan bu beceride degisimin gerekliligi
ve her degisimin dogal bir sonucu olan belirsizlik, diizensizligin dogal
oldugunun kabul edilmesi, akisa birakarak ve dogal isleyise glivenebilmek,
sonuca miidahale edemeyeceginin farkinda olmaktir. Burada siirece ve akisa
gliven s6z konusudur.

e Kuantum olma: Liderin iletisim, etkilesim yetenegi ile ilgili olup tek tarafli
degildir. Etrafin1 besledigi gibi onlarla kurdugu iletisim sayesinde o da
onlardan Ogrenerek gelisir. Liderin yarattifi bu orgiitsel 6grenme ortami
degisim icin faydahidir.

Klasik fizik temelli liderlik yaklagimlarinda liderlik gesitli pargalarin birlesiminden
olusan, neden-sonug ¢ikarimi ile agiklanan, giiciin odakta oldugu ve tek bir kisiye
yiiklenilen siirekli, devam eden bir 6zelliktir. Kuantum fizik temelli bu yaklasimda
ise liderlik, lider ile izleyenleri arasindaki bir etkilesim alani olup yapilandirilamaz,
ongoriilemez, siirekli degil kesikli ve etkilesimin odakta oldugu bir kavramdir (Uziim

& Uckun, 2019).

2.1.4 Orgiitlerde liderlik gelisim ¢calismalar

Sirketler, belli amaglar1 olan ve bu amaglara ulagsmak i¢in planlamalar,
yapilandirilmis siirecler ¢ergcevesinde koordineli bir sekilde hareket eden yapilardir.

Dis ¢evre ise bu yolda orgiitleri siirekli etkilemektedir. Bu kapsamda birer sosyal
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varlik gibi diisiinebilecegimiz isletmelerin dis ¢evre ile olan ilgkilerinde belli bir
denge yakalamasi, oradaki gelisim ve degisimlere hizla ayak uydurabilmesi
onemlidir. Orgiitlerin disa uyumlanabilme, esneme ve degisim kabiliyeti ise

calisanlarina baglhidir (Erdem, 2007).

Calisanlarin sirketin karliligi, verimi ve siirdiiriilebilir olmasi icin belirtilen kabiliyeti
gdsterebilmeleri ise o sirkete ne kadar bagl olduklari ile dogru orantilidir. Ozellikle
giiniimiizde tiim st diizey yoneticiler verimlilik ve etkinligin hi¢ olmadigi kadar

onemli oldugunda hemfikir gériinmektedirler.

158 iilkede danigmanlik hizmetleri sunan ve diinyanin en Onemli uluslararasi
sirketlerinden biri olan PriceWaterHouseCoopers’in 2015 yilinda yaptig1 arastirmada
calisan bagliliginin sirketlerin karliligi, calisan performansi ve miisteri sadakati

tizerinde direkt etkisi oldugu gorilmiistiir (PWC, 2015).

Orgiitler icin calisanlarm performans ve bagliliginin basarmin anahtari oldugu
giintimiizde ti¢ ¢esit baglilik gdze carpmaktadir. Bunlar; ¢alisanin kendisini sirketin
bir pargasi, ferdi hissettigi “duygusal baghlik”, sirketten ayrildigindaki firsat
maliyetlerini ve ihtiyacglarini ifade eden “devam bagliligi”, son olarak da vicdani ve
etik agidan hissettikleri “normatif’ baglhilik” olarak sayilabilir (Cakar & Ceylan,
2005).

Baglilik c¢esitleri disinda baghligi saglayan unsurlara baktifimizda yapilan
arastirmalar licretin hemen sonrasinda gelen faktorlerin kariyer/gelisim olanaklari,
insana verilen deger, destek ve taninma olarak goriilmektedir (Markos & Sridevi,
2010). Biitiin bu boyutlarin karsilanmasinda yoneticilerin rolii agikg¢a goriilmekle
birlikte gerceklesmesi igin yOneticinin gorev olarak uygulamaktan 6te bu siirecleri
liderlik vasiflan ile birlestirmesi ve caliganlar1 ile arasinda dogal bir bag yaratarak

baglilig1 yaratacak aksiyonlar1 almasi 6nemlidir.

Orgiitlerde liderlik gelisimini gerekli kilan en nemli unsurlar ise organizasyonel
zorlu gorevler, degisimi yonetebilmek, 6grenen organizasyonlar yaratma ihtiyaci,
farkli jenerasyon ve Kkiiltiirlerden gelen ¢alisanlari, gelisen teknolojiyi ve bilgiyi

dogru yonetebilmedir.

“Lider dogulur mu, olunur mu?” sorusuna bugiin verilen cevabin agirlikli olarak,
mizacin etkisi kabul edilmekle birlikte, “olunur” olmasi Orgiitleri “liderleri nasil

gelistirebiliriz?” sorusuna yoneltmistir.
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Ik zamanlarda sadece egitimlerden olusan programlara agirlik verilmis olmakla
birlikte glinlimiizde “Yetenek YoOnetimi” catis1 altinda, ise alimda dogru kisiyi se¢gme
asamasindan baglayan, akabinde secilen kisiyi adim adim gelistirip, elde tutarak,
motive ederek devam eden ve en son noktada egitimlerle potansiyelin
desteklenmesini hedefleyen daha entegre, biitiinsel bir yaklasim olarak karsimiza

¢cikmaktadir (Tabancali & Korumaz, 2014).

Sirketlerin diizenledikleri liderlik programlari incelendiginde igerik olarak daha ¢ok
calisanlarina kocgluk yapabilme, ddiillendirme, motive etme, destek olma, takim
calismast ve isbirligini gelistirme gibi konularin agirlikta oldugu goriimektedir.
Egitimlerin bilesenlerine baktigimizda da yasayarak 6grenme, iliskisel 6grenme ve
Klasik sinif egitimlerinin bir arada kullamildigin1 goriiyoruz.  Bazi liderlik
programlarina teknik egitimlerin de katilmasi bazi sirketlerde yoneticilik ve liderlik

kavramlariin hala karisabildigini gostermektedir (Giirgay, 2018).

e Organize edilen egitimin verimliliginin artmasi i¢in amaglanan c¢iktinin
netlestirilmesi, sirket vizyon, misyon ve stratejilerine uygunlugu, diger
sistemlerle entegre olmasi, katilimecinin etkin katilimi, igerigin kiside bir
farkindalik olusturmas1 énemlidir (Ozgelik, 2010).

e Lider gelisim programlar1 bir siirectir. I¢/dis egitmenli simf egitimleri, e-
learningler gibi kisa stireli araglar kadar kogluk, danigsmanlik, mentorliik,
yoneticiden geribildirim, rotasyon, proje caligmalari gibi yapilandirilmig
etkinlikler de organize edilebilmektedir (Armstrong, 2006: 598). Simf
egitimleri akademik anlatima ek olarak vaka calismasi, grup caligmasi,
simiilasyon gibi farkli araclarla da gii¢lendirilmektedir (Ozcelik, 2010).

e Capital Dergisinin 2008 yilinda Tirkiye’de 155 sirket iizerinde yaptig1 bir
arastirmaya gore kriz dis1 donemlerde bu orgiitlerin yaklasik yarist egitime
500 bin dolar ve altinda biitge ayirirken, %18,1°1 ise bu rakamin 500 bin ile 1
milyon dolar arasinda oldugunu belirtmistir. Bu egitimlerden tiim ¢alisanlar
faydalanmakla birlikte ilk ve orta kademe yoneticiler ile yonetici olmaya
aday kisiler en ¢ok katilim gosterenler arasinda yer almaktadirlar (Capital,
2008). Bu durum bize Tiirkiye’de liderlik egitimlerine yapilan yatirim ne
kadar biiyiik oldugunu gdstermektedir.

e Verilen 6nem artmakla birlikte yapilan bu harcamanin geridoniisiiniin ne

oldugu da oldukca kritiktir. Hazirlanan igerikler, hizmet alinan firmalar,
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uygulanan araglar ne kadar iyi olursa olsun katilimcilarin siirecin istekliligi ve
egitim sonrasinda 6grendiklerini ne kadar gilinliik yagantilarina entegre etmek
i¢in ¢abaladiklar1 6nemli bir sorudur.

Egitim sonrasinda bir¢ok sirket katilimcilarin egitim esnasinda farkindalik
yasasalar bile sonrasinda 6grendiklerini uygulamakta zorlanirlar, hatta zaman
zaman diren¢ gostermeleri de s6z konusudur. Kisilerin kaliplasmis, koklesmis
davraniglarin1 degistirmek kolay degildir ve birka¢ giimliik bir program ile
yillarca oturmus olan bazi kaliplar1 degistirmek zordur (Riggio, 2016: 367).
Bu isteksizlik, erteleme ya da direncin kok nedenlerini anlamak yapilan
bliylik yatirimlarin fayda saglamasi adina kritiktir.

Harvard Business Review dergisi bu soruna yanit olarak {ist yonetimin bu
egitimleri desteklememesi, Ogrenilenlerle katilimcilarin  gercek hayatta
karsilastiklar1 sistemin bu bilgileri uygulamaya uygun olmamasi ve/veya
katilimcilarin egitimlere zorla gonderiliyor olmas1 gibi kriterleri vermektedir
(HBR, 2016). Sayilan bu boyutlar olduk¢a 6nemli ve gegerli olmakla birlikte
ist diizey yoneticilerin de lider olmalar gerektigi ancak buna direng
gostermeleri, bireysel kocluk alan kisilerde ayni sorunlar gegerli olsa bile
degisim goriilebilmesi, sirket ortami uygun olsa ve iist yonetim desteklese
dahi 6grendiklerini hayata ge¢irmede direng gdsteren ya da —mis gibi yapan
kisilerin olmasi1 altta yatan daha farkli ve biraz daha kisisel sebeplerin de
olabilecegini akla getirmektedir.

Lynham (2000) da programlar olusturulurken tanimladigi faktorlerden bir
tanesinin bireylerin gelisim donemlerindeki ilk safhalar ile ergenligin siirece,
egitim icerigine bakisini etkileyecegi yoniindedir (Giirgay, 2018).

Davranig, dogustan getirdigimiz kalitsal etkenler kadar dogdugumuz andan
itibaren ¢evremizle olan etkilesimimiz dogrultusunda 6grendiklerimizden de
etkilenmektedir. Cevremizi olusturan etkenlerin basinda aile gelmekle birlikte
egitim hayatimiz, arkadaslar, kardesler ve yasadigimiz toplumun kiiltiirel
unsurlar1 da oldukea etkilidir (Dilma¢ & Karababa, 2016). Davranislarimiz
kadar kisiligimiz de bu miza¢ ve 6grenilmis davraniglarimizdan olusan
karakter 6zelliklerimizin bir bitiiniidiir (Ciiceloglu, 2009). Erken dénemdeki
biitlin 6grenmelerimiz bizim hayat1 algilayisimizi diizenleyen psikolojik

goOzluklerimiz haline gelmektedir.
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Liderlik Kuramlar1 kisminda detayli bir bi¢imde ele alindig1 {izere liderlik
belli diizeyde bilgi ve beceri de igermekle birlikte bazi insani ve gorev odakl
egilimleri, karizmayi, davramiglar1 ve belli kisilik o6zelliklerini de
icermektedir. Buradan yola ¢ikarak bilgi, beceri ya da dis faktorler haricinde
liderlik gelisim programlarinda 6grendiklerini uygulamayan, direng gosteren
yoneticilerin 0-6 yas araliginda olusturduklar1 paradigmalar1 dogrultusunda
kendi tutum ve diislince kaliplarina ters gelen davranislar1 gergeklestirmekte
zorlandiklar1 da bir alternatif olarak degerlendirilebilir. Kendisi ile ¢elisen
kisi davramis1 degistirmek yerine oOrgilit i¢ci baska dis faktorleri sebep
gostererek savunma mekanizmalar1 ile uygulama eksikligini rasyonelize
edebilecektir.

Liderlik Gelisim Programlarindaki en biiyiik boslugun bu asamada oldugu
gorilmektedir. Tum araglar ve kuramlar neyin, nasil yapilmasi gerektigine
odaklanmakta, bu kadar ag¢ik ve net olan davranislarin neden hayata
gecmedigi konusunda bireysel bazda bir ¢alismay1 icermemektedir. Oysa her
insan kendi iginde essizdir ve farkli bir ge¢mise sahiptir. Tek tip, ortak
programlarla herkesten ayni sonucu beklemek, insani iiretim araglar1 gibi
neden-sonug iligkisi i¢inde mekanik bir unsur gibi ele alan Taylorist
yaklasimin orgiitsel bilingaltinda devam ettiginin bir gostergesi de olabilir.
Orgutlerin  belirtilen liderlik araclarin1  hayata gegirirken kaliplasmis
uygulamalar yerine bireye indirgenmis, kisiye Ozel tasarimlar iizerinden

ilerlemesi etkisini arttiracaktir.

2.2 Sosyal stiller kavram ve Clint Sidle’nin “liderlik tekeri” modeli

Liderlik ve liderin davranmislar ile ilgili ¢alismalar, kuramlar bdliimiinde de ele
alindig1 gibi yirminci yiizyilin baslarinda 6nem kazanan bir alandir. Yakin bir zaman
diliminde popiilerlik kazanmis olan bu kavramin oncesinde de farkli insan tarzlar,
bu sosyal stillerin davranis kaliplar1 ve birbirlerine olan etkileri bir¢ok diisiiniir, bilim
adami tarafindan ele alinmisti. Bu caligmalardan elde edilen verilerin daha sonra

liderlik ¢alismalarina da 6nemli bir etkisi oldugu goriilmektedir.

Insanoglu birlikte Ilkcaglar’da bile varolusun kaynagini, yasamin anlamini,
yaradilisin arkasindaki giicleri, insani ve insanin davraniglarinin arkasinda yatan

etkileri merak etti. Bircok filozof bu konuyla ilgili farkl1 bakis acilar1 ortaya att1.
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Hipokrates, M.O. 400 ‘lii yillarda insan1 ve davranislarini yakindan inceleyen,
digerlerinden farkli bakis a¢ist sunan bir diislinlirdii. Ona gore insanlar, davraniglar
yasadiklar1 cografyanin yapisindan ve ikliminden etkileniyordu. Bu referans

noktasindan yola ¢ikarak 4 farkli kombinasyon {izerinde durdu.

e Daglik, sulak ve hava degisimlerinin biiyilk oldugu bélgelerde yasayan
insanlar: Savas¢1t ve doga karsisinda vahsi, giiclii karakterler olarak
tanimlamistir.

e Diiz, 1lik sularin oldugu, havanin genelde sicak oldugu bolgelerde yasayan
insanlar: Kisa boylu, siyah sacli, pek cesur olmayan, hassas karakterler
olarak betimlemektedir.

e Yiiksek alanlardaki, riizgarli, suyu yeterli bolgelerde yasayan insanlar:
Genis yapili, bir birine benzeyen, nazik ve kadinsi karakterler olarak
belirlemistir.

e Dar, suyun pek bulunmadigi, toprak agirlikli ve mevsimler degisimlerin
oldukca yliksek seviyede yasandigi bolgelerde yasayan insanlar: Sarigin,
zor, magrur ve kendi istegi ile hareket eden kisiler olarak tanimlamigtir
(Bonnstetter & Suiter, 2011).

Ilerleyen donemlerine ise her cografyada benzer nitelikler olsa bile detayh
bakildiginda orada yasayan insanlarin da kendi iclerinde farklilastiklarini fark ederek
insanlart fizyolojik acidan ele almistir. Bu bakis agis1 sonunda bazi beden sivilarina

gore insanlar1 yine 4 farkli kategoriye ayirmigtir.

e Sanguine: Umutlu, iyimser, neseli

¢ Melancholic: Melankolik

e Choleric: Asabi

e Phlegmatic: Sogukkanl (Kiliglar, Sahin, Sarikaya & Bozkurt, 2017).
Hipokrates’in 6grencilerinden biri olan Empedokles yasamin var olusu ile ilgili kok
nedeni hava, su, ates ve toprak olarak kabul etmis, etrafimizda gérdiigiimiiz herseyin
bunlarin farkli oranlarda birlesiminden olustugunu savunmustur. Ana elemanlar olan
bu dort 6genin degismedigini ancak birbirlerine karisma oranlarinin degisebilecegini
belirterek farkliliklari, cesitliligi aciklar. Nesneler gibi insanlarin da bu dort
elementin birlesmesinden olustugunu, farkli oranlarda birlesmenin ve agirlikli rol
oynayan elementin baskinliginin sonucu olarak da insanlarin birbirlerinden

farklilastigini diigiinmiistiir (Cagri, 2005).
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Empedokles sonrasinda ¢ikan farkli kuram ve yaklasimlar fen bilimlerini ve
insanin incelenmesini bambaska yonlere gotiirse bile insani, yasayisini anlama

konusundaki merak uzun yillar devam etmistir.

M.S. 130-200 yillarinda yasamis olan Romal1 Galen de viicut sivilarindan ve
onlarin davranislar iizerindeki etkisinden bahsetmistir. Bu sivilar kan, sar1 safra,
siyah safra ve balgamdir. Ayrica soguk, 1lik, kuru ve nemli ortamlarinda
insanlarin fizyolojisini dolayisiyla davranislarini etkiledigini de eklemistir

(Hazar, 2006).

Tarihsel dongiide Galen sonrasinda Rostan, Viola, Davenport, Galant, Di Tullio,
Kretschener, Sheldon gibi isimler de farkli insan tiplerini farkli isimlerle ele
almiglarsa da benzer dortlii ayrimi1 koruduklar1 ve degisik bir bakis agis1 ortaya

koyamadiklar1 goriilmektedir.

Aydinlama Cag1 ve Ronesans sonrasinda odagin tekrar insan1 anlamaya donmesi
ile birlikte 19. yy’da sosyoloji, psikoloji gibi alanlar bilim olarak yerini almaya
baslamistir. Bu donemlerde 6zellikle Freud ile birlikte insanin bireysel
psikolojisi, bilingdisi, normal dis1 davraniglar arastirilmaktaydi. 1921 yilinda
Carl Jung’un yayinladig1r “Psikolojik Tipler” kitab: ile farkli insan tarzlar1 ve

sosyal stiller konusu tekrar giindeme gelmistir.

Kuramlarini olustururken mitoloji, semboller, tarih, felsefe ve tiptan yararlanan
Jung, genclik doneminde kendinin baska bir yon daha olduguna inanmis ve
kendini daha iyi tanmima istegi ile psikiyatriye yonelmistir. Gerek kendi igsel
yolculugunda gerekse hatalarinda, etrafindaki insanlarda gozlemledigi
farkliliklar dikkatini ¢ekmistir. Farkli irklardan ve siniflardan ¢ok sayida insani
yirmi yil inceledikten sonar Psikolojik Tipler Kurami’n1 olusturmustur (Burger,
2016). Bazi insanlarin ayni olaya yiiksek dissal tepki verdiklerini bazilarinin ise
sessiz kaldigim1 goérerek bu iki tutumu “disadontikliik”, “icedoniikliik” olarak
tanimlamistir. Insanlarin i¢-dis diinyaya yoneliminde bagvurdugu temel islevler
olan “disiinme”, “hissetme”, “duyum” ve “sezgiyi” de farkli bir boyut grubu
olarak ele almistir (Yazgan Inan¢ & Yerlikaya, 2016). Hangi tutum ve hangi
islevin baskin olduguna gore birbirinden farklilasan 8 karakter tipolojisi ortaya
koymustur. Disadoniik diisiinen tip, Icedoniik diisiinen tip, Disadoniik hisseden
tip, Icedoniik hisseden tip, disadéniik duyumsal tip, iceddniik duyumsal tip,

disadoniik sezgisel tip, icedoniik sezgisel tip olarak adlandirdigi bu karakterlerin

46



u¢ ornek oldugunu bir¢ok insanin bunlarin karigimi oldugunu da belirtmistir

(Yazgan Inan¢ & Yerlikaya, 2016).

Jung’a paralel bir zamanlama ile Amerikali psikiyatrist William Moulton
Marston insanlarin duygusal cevaplarin1 agiklayan bir teori gelistirmistir. Ilk
yalan makinasinin muciti de olan Marston, yalan makinasi ortamda oldugunda
suclularin yalan sdyleme davranislarini azaltarak olumlu yonde degistirdigini de
gozlemlemisti. Bu tarz tepkilerin sadece psikolojik bozukluk yasayan ya da
suclu kisilerde olmadigini, normal insanlarda da oldugunu ve duygularin kontrol
edilmesi ile kisiligin ayarlanabilecegine dair makaleler de yazmigtir. Carl
Jung’un teorisi Uzerinde de ¢alisan Marston insanlarin davranig stillerini
Ol¢ebilmek i¢in kendi teorisini ve teknigini olusturmustur (Marston, 2012).
Ortam verilerini diismancadan dostaneye genis bir skalada ele alirken insanlarin
bu ortama verdikleri tepkileri de disaddniikten icedoniige uzanan bir skalada
incelemistir. Bu iki 6l¢iimii kistas kabul ederek bireysel davranisin 4 ana faktor
bazinda irdelenebilecegin ortaya koymustur. Uzerine calistigi bu boyutlar1 2
eksenli, 4 bolgeli diyagrama dayanarak analiz etmis, bu dort bolgeyi
“Hékimiyet (Dominance)”, “Etkileyicilik (  Influence)”, “Dengelilik
(Steadiness)”, “Kuralcilik (Compliance)” seklinde isimlendirerek 4 ana grupta
toplamigtir. DISC teorisi ile insanlarin bizim degil, tam tersine kendi igsel
nedenleri ve motivasyonlar1 ile hareket ettigini ortaya koymustur (Lazanski,
2004: 268). Bu motivasyonlarin ise her bireyde, 4 ana gruptan birinden baskin
olarak beslenmek suretiyle, farkli oldugunu, bununla birlikte diger gruptaki
O0gelerden de degisik oranlarda etkilendigini savunmustur. 1928 yilinda
yayinladigi “Normal Insanlarin Duygular1” kitabiyla gelistirdigi bu teorisini
duyurmustur (Marston, 2012). Marston’un teorisi ile ilk defa 4 sosyal stilin
dinamik ve durumsal oldugu, insanlarin ¢evresel faktorleri ve durumlart kendi
algilarina gore degerlendirerek bu stilleri bir cevap niteliginde kullandiklar
somut bir sekilde tanimlanmis oldu (Bonnstetter & Suiter, 2011). Cevremizdeki
bireyleri ve kendimizi daha iyi tanimamizi saglayan bu teoriyi olusturmakla

birlikte 6zel bir 6lgme ya da envanter uygulamasi ¢alismasi yapmamistir.

1950 yilinda Walter Clarke Marston’un teorisini temel alan “ Aktivite Vektor
Analizi” adl1 bir psikolojik arag¢ gelistirdi. Clarke’tan sonra J.P. Cleaver, John

Geier, Micheal O’Conner David Warburton gibi birgok isim bu yap1 iizerine
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caligmalar yapti (Bonnstetter & Suiter, 2011). Teori ile ilgili ilk istatistiki
calisma ve envanterin hazirlanmasi ise 1972 yilinda Amerika’da Minnesota
Universitesi’nde gergeklesmistir. D.I.S.C klasik adi verilen bu test 4’er
secenekten olusan 24 sorudan olusmaktaydi. 1984 yilinda ise Target Training
International envanteri biraz daha gelistirmis ve bilgisayar ortamina tasiyarak
bireysel raporlar olusturulmasini saglamistir. Bu sayede D.I.S.C modeli orgiitsel
platforma tasinmis, sirketlerin ¢alisanlarini tanima anlamindaki arayislarina bir

cevap olmustur.

1984 yilinda Ornstein’in Californiya Universitesi’nde, 6grencilerin beyin
dalgalarin1 6lgen basliklarla beynin iki yarim kiiresinin farkli baskin faaliyetleri
oldugunu ortaya ¢ikartmasi dnemli bir bulgu olmustur. Iki taraftan kiside daha
baskin olanin diger taraf ile c¢alismaya zorlanmasini saglayan uyarimlar
yapildiginda elde edilen toplam =zihinsel etkinlik toplaminin ayr1 ayn

calismalarindan daha etkili bulunmustur (Ozden, 2014).

1970'lerin ortalarinda, Ulusal Saglik Enstitiisii'nden Paul Mac Lean, “Uglii
Beyin Modeli (Triune Brain)” ismini verdigi c¢alismasi ile sag-sol beyin
ayriminin bu kadar net olmadigini ortaya koymustur. Beynin siirlingen beyni,
memeli beyni ve beyin zar1 (neo cortex) olarak gelistigini, dolayisiyla bu ayrim

bazinda ele alinmasinin daha dogru olacagini savunmustur (Sadedil, 2018).

Beyinle ilgili bu gelismeler odagi daha da fazla bu alandaki g¢aligsmalara
yonlendirmigtir. Teknolojideki ilerlemeler sayesinde beyinle ilgili daha detayli
caligmalar yapilabilmis ve ortaya konulan bulgular D.I.S.C modelini desteyen

yeni bulgular ortaya koymustur.

Ornstein c¢alismalarina paralel olarak 1986 yilinda Ned Hermann, MacLean ve
Sperry’nin  ¢alismalarindan da etkilenerek “Biitiinsel Beyin” modelini
olusturmustur. Bu yaklasimi ile metaforik olarak serebral korteksin iki
boliimiinii temsil eden dort diisiinme bigimini ve limbik sistemin iki bolimiinii
ele alarak Dort Ceyrek Daireli Beyin Modeli’nde insanlarin beyinlerinin bir
kismin1 daha ¢ok kullandigin1 gostermistir (Bahgeci, Kanadli & Unisen, 2009).
Buna da “beyin basatlig1” ismini vermistir. Yeni bir sey 6grendigimizde ya da
bir sorunu ¢ozmeye calistigimizda beynimizin basat olan kismini
kullandigimizi, bu durumun da farkli tarzlar ve iletisim dilleri olarak gilinliik

hayata etki ettigini ortaya koymustur (Ozden, 2014). Bitinsel Beyin Modeli,
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bir grup fizyolojik teste cevap veren dizinelerce beyinsel test konusu bilgisine
ek olarak EEG (elektroensefalografi) kullanilarak elde edilen ¢ok sayidaki bulgu
ile desteklenmistir. Serebral yarikiirelerde olusan elektriksel aktivite, bas

derisinin etrafina konulan elektrodlarla 6l¢iilmiistiir (Hermann, 2003).

Hermann, modelindeki dort alani “A-Mantiksal Kisilik”, “B-Muhafazakar
Kisilik”, “C-Duygusal Kisilik” ve “D-Deneysel Kisilik” olarak adlandirmis ve

her bir béliimiin dzelliklerini tanimlamistir (Ozden, 2014).

Bir sonraki asamada ise bu beyin basatligi dogustan mi1 yoksa sonradan mi
gelmektedir sorusu ortaya c¢ikmistir. Yaptigr calismalar sonrasinda Hermann
dogustan belli yeteneklerle donatilmis olarak dogmakla birlikte 6zellikle
odiillendirme ya da kisisel se¢cimler sonucu bir tarafin daha c¢ok pekistigini
savunmustur. Sadece bireysel tercihlerin degil toplumsal olarak i¢inde yasanilan
donemin bile bunda etkisi oldugunu belirtmistir. Sanayi Devrimi &ncesinde
hayatta kalmak icin g¢evresini, dogayr kestirebilmeye ihtiya¢ duyan insanda
sezgisel diisiincenin daha baskin oldugunu, giiniimiizde ise dogay1 kontrol eder
hale gelmemiz ile birlikte endustriyel ihtiyaclara cevap verecek sekilde analitik
ve mantiksal diisiincenin 6n plana ¢iktigin1 6rnek olarak paylasmistir (Ozden,

2014).

Hermann’in bu yaklasimi1 Erich Fromm’un “Kendini Savunan Insan” kitabinda
bahsettigi otoritenin dolayisiyla toplumun bireyi etkilemesi ve bunun sonucunda
robotlasan insanligin kendi 6ziinden uzaklasarak 4 yapay insan tipine sikistigi
iddiasin1 akla getirmektedir. Fromm, insanlar1 “Sémiiriicii”, “Alic1”, “Istifci” ve
“Pazarlamac1 Karakter” olarak adlandirmis olup 6zellikle Pazarlamaci
karakterin Kkapitalist sistemin yarattig1 tiiketim insani oldugunu belirtmistir

(Fromm, 2010).

D.I.S.C. sistemine benzeyen ve modeli destekleyen bir diger yaklasim da
Katherine Bengizer’in “Beyin Tipleri”’dir. Bu teorisinde iki kesisen ¢izgiyle dort
temel parcaya béliinmiis olan Serebral Korteksin her boliimiiniin kendine has bir
yapisi, fonksiyonu ve fizyolojisine dayali birer bilgi iiretme modu uzmanligi
oldugu, bunun yani sira uzmanlasmis olduklar1 birer erisim moduna da sahip
olduklarin1 belirtmistir. Sol bazal, sag bazal, frontal sag ve frontal sol olarak
adlandirilan bu boliimlerin insanlarin baskin olan tarzlarini1 belirledigini

gOstermistir. Bengizer, insanlarin dogustan belli bir boliimii kullanmaya egilimli
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olmakla birlikte, az kullanilan boéliimlerin de gelistirilebilecegini savunmaktadir.
Farkindalikla yapilmasi gereken bu calismaya karsit olarak is hayatinda takilan
maskelerle insanlarin ig¢lerine sindirmeden “—mis gibi” davranmalarinin beyinde
zedelenmelere neden oldugunu, bunun sonucunun da bir¢ok psikosomatik
hastalik oldugunu ortaya atmistir. Kendisinin ¢aligmasini temel alan Dr. Arlene
Taylor da daha sonra yarattig1 PASS modeli ile bu hastaliklarin neler oldugunu

netlestirmistir.

Insan tipleri ile ilgili ana temeller saglamlastiktan sonra bircok farkli
arastirmact farkli alanlarda kullanmak iizere ayni teoriyi ve igerigi farkl

isimlerle ele almislardir.

Egitim ve 6grenme alaninda kullanmak iizere David Keirsey “Diisiinmeden
kendiliginden hareket eden zanaatgilar”, “ Sorumlu ve kural koyucular”,

13

“Coziim getiren kuramci mantiklilar” ve “ Romantik, diplomatik idealistler”
olarak isimler vermistir. Ayni alanda ¢alisan Keith Golay da Keirsey’nin
modelini temel alarak ve ismine ekleme yaparak “Maymunlar”, “Ayilar”,

“Baykuslar”, “Yunuslar” olarak gilincellemistir (Tecimer, 2006).

Sadece bilimsel alanda degil edebiyat, sinema, pazarlama gibi bir¢ok farkl

alanda da bu dort insan tipolojisi kendine dnemli bir yer bulmusgtur.

Liderlik calismalarinin ilerlemesi ile birlikte liderlik alaninda yapilan tiim
calismalarda da etkisi oldugu gorilmiistiir. Bir¢ok kuramin temelinde lider
stilinin ya da davraniglarinin belli boyutlara ayrilarak incelendigi goriilmektedir.
Tipleri liderlik boyutunda ele alan en 6nemli iki ¢alisma Daniel Goleman’in “6

Liderlik Tipi” ve Clinton Sidle’nin “ Liderlik Tekeri”dir.

Goleman liderlik tipleri “Zorlayici Stil?, “Otoriter Stil”, “Yakin Stil”,
“Demokratik  Stil”, “Hizli Stil”, “Koc¢luk Stili” olarak belirtilmektedir
(Goleman, 2000).

Clinton Sidle’nin “Liderlik Tekeri” modeli diger bir¢ok modelden farkli olarak
Hemann ve Bengizer gibi dort alanin da etkin kullaniminin insanin
potansiyelinde oldugu ve biitiinsel bir yaklasimla hepsinin gerekli durumlarda
kullanilacak sekilde gelistirilebilecegini savunmaktadir. Giiniimiizde artan
“Butunsel Liderlik”, “Kendine Liderlik”, “Kuantum Liderlik”, “Bilge Liderlik”

gibi modern yaklagimlarin altin1 dolduran bir bakis sunmaktadir. Modeli
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giinimiizde ~ Cornell ~ Universitesi  Liderlik ~ Programi’min  temelini

olusturmaktadir.

Clinton Sidle, antropolojik calismalar1 sonucu, sosyal stillerle ilgili ¢alismalarin
Kizilderili inanislar1 ve kiiltiirii ile uyustugunu gorerek ikisini birlestirmek
suretiyle insan tiplerini bir iist seviyeye tasimistir. Diger arastirmacilarin
ayrimlarina paralel olarak yaptigi boliimlemede isimleri “Savas¢1”, “Vizyoner”,
“Ogretmen” ve “Besleyici” olarak adlandirmistir. Diger yaklasimlardan en
biiylik farki ise “her birey kendi sahip oldugu baskin alanla hayati boyunca
yasamak zorundadir, bunu degistiremez” yaklagimindan uzaklasarak insanin
Ozlinde 4 tarzin da bulundugu, ana amacin bu dort faktorii de gerektigi
durumlarda kullanabilecek seviyeye getirmek ve bu sayede hepsinin Ustiinde
“Bilge” adin1 verdigi besinci bir tarza ulasmak oldugu fikridir. Insan, bir boyutu
hayatindan ¢ikardig: dl¢iide baskin kullandig1 alanda dengenin iizerine ¢ikmakta
ve kendisine ya da etrafina sorun yaratan “Golge” yana donlismektedir (Sidle,
2005). Sidle, neden bir alanin daha fazla, bir alanin daha az kullanildig1, goélge
yanlarin nasil olustugu ile ilgili ¢ok fazla detay vermemekle birlikte basta
Jung’un “Golge” ifadesi ile D.I.S.C’in limitli yanlar kapsamindan etkilendigi

distiniilebilir.

Bu noktada Hermann’in daha 6nce bahsettigimiz dogal programlarimiz kadar
odillendirme, kendi tercihlerimizle pekistirme ve toplumun i¢inde bulundugu
tarihsel donemin etkileri varsayimi aklimiza gelmektedir. Fromm’un kisilik
kuraminda bahsettigi dort karakter disinda insanin 6ziinii, gercek potansiyelini
tasvir ettigi “Uretici Karakter” de yine Sidle’nin “Bilge” tipi ile benzerlikler

gostermektedir.

Sidle, her ne kadar calismasinda Jung tipolojilerinden ya da DISC modelinden
bahsetmese de ¢alismasindaki ayrimlar, aciklamalar ve gdlge yanlar bakimindan

oldukga biyuk benzerlikler gostermektedir.

Biitiin modeller farkli isimlerle ifade etseler bile igeriklerinin birbirine ¢ok
yakin oldugu goriilmektedir. Asagida yer alan gizelge ile her bir stilin 6zellikleri

kaynastirarak birarada vermektedir.
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Cizelge 2.1: Sosyal Stil Kuramlarinin Ozet Karsilastirmasi

Sosyal Stiller

Gicli Yanlar

Golge Yanlar

Savage1 (Sidle)
Dominance (D.1.S.C.)
A-Mantiksal (Hermann)

Vizyoner (Sidle)
Influence (D.1.S.C.)

D- Deneysel (Hermann)

Ogretmen (Sidle)
Compliance (D.1.S.C.)

B-Muhafazakar (Hermann)

Besleyici (Sidle),
Steadiness (D.I.S.C.)
C- Duygusal (Hermann)

Yonlendiren, Hirsli, Azimli,
Oncii, Giiclii, Atak, Organize
Eden, Atak, Stratejik, Cozim
Odakli, Kararli, Risk Alabilen,
Rekabet¢i, Mantiksal, Gergcege
Dayali, Sonu¢ Odakli, Direkt,
Hizl

Coskulu, Etkileyici,
Sagduyulu, Ikna Edici,
Enerjik, Hayal Kuran, Sosyal,
Yaratici, Yenilik¢i, Siirekli
Ogrenen, [lham Veren,
Sezgisel, Birlestirici, Biitiinii
Goren, Iyimser, Baslangigta

Sonu Gorebilmek, Merakl

Tedbirli, Detayci, Titiz,
Diizenli, Planli, Sorumluluk
Sahibi, Sogukkanli, Diriist,
Anlayigli, Objektif, Nazik,
Arastirmaci, Akil  Hocasi,
Diplomatik, Kurallar1
Olusturan, Givenilir, Sonug
Odakl1

Sakin, Dingin, Sabirli, Tutarli,
Ongoriilebilir, Giivenilir,
Saglamei, Duragan,

Baskalarina Kars1 Duyarli, lyi
Dinleyici, Empatik,
Destekleyici, Duygulu,
Temkinli

Baskici, Bencil, Hirst Yikicr,
Inatci, Fazla Sorumluluk
Alan, Insanlar1 Kontrol Eden,
Otoriter, Surekli  Taktir
Bekleyen, Detaylari
Kagirabilen, Sabirsiz, Fazla
Talepkar, Sinirli,

Maymun Istahl,
Odaklanmakta Zorluk Ceken,
Sirekli ~ Taktir  Bekleyen,
Uzmanlagmada Zorluk
Yasayan, , Fikirleri ve
Enerjisi ile Etrafini
Yorabilen,Aceleci, Kurallari

Cigneme, Dezorganize

Catismadan Kacgan, Kaygili,
Mikemmeliyetci, Zaman
Kaybeden,Detaylarda

Bogulan, Degisime Ayak
Uydurmada Zorluk Ceken,
Sadece Gorev Odakli, Hataya
Toleranst  Diisiik, Hayata
Siyah-Beyaz Bakan

Pasif,
Direncli,

Endiseli, Degisime
Duygusal
Dalgalanmalara Acik,
Elestiriye Gelemeyen,
Catismadan Kaginan, Yavas,

Eylem i¢in Emir Bekleyen

Target Training International, Yuksek “Hakimiyet (Dominance)” g0Osteren

unlilere o6rnek olarak Micheal Jordan, Hillary Clinton, Madonna, Robert

DeNiro’yu vermektedir. Bu tipteki kisilerin ana duygusu “6fke”, en Onemli

degerleri “basart ve fayda”dir. Cok hizli sinirlenebilen bu tipteki kisiler

dolaysiz, direkt olmayi, miicadele ortamlarini, kazanmay1 ve yliksek riski

sevmektedirler. Viicut dili olarak goriilmeyi seven konusurken biiyik el ve

beden hareketleri yapan, kendilerine yiksek hedefler koyan fiziksel aktiviteleri

seven, bagkalar1 konusurken genelde s6z kesen kisilerdir (Bonnstetter & Suiter,

2011). Sidle ise “Savasc1” adin1 verdigi bu grubun eylem zekasini temsil ettigini

belirterek liderlik stili olarak takimi bir araya toplama, cesaretlendirme, disiplini

saglayarak hedefe dogru ilerlemeyi saglama alanlarinda giiclii olacagini
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belirtmistir (Sidle, 2005). Bu liderlik stiline sahip kisileri motive etmek i¢in
kendi yollarin1 c¢izebilecekleri yetkiyi, giicli ve otoriteyi vermek, unvan ve
prestijli bir statii ile desteklemek, hedefi net olarak belirtmek, hizli ilerlemesini
saglamak, onu zorlayacak gorevler vermek ve kendini konusarak ifade etmesine

izin vermek gerektigini de eklemektedir (Bonnstetter & Suiter, 2011).

“Etkileyicilik (Influence)” grubuna Ornek olarak Robin Williams, Bill Clinton,
Andre Agassi, Jim Carey Ornek olarak verilmektedir. Ana duygulan
“iyimserlik” olup insanlarla iliskide olmaya, begenilmeye, dahil olmaya
ihtiyaglar1 vardir. En Onemli degerleri “giiven”dir. Fantastik filmleri ya da
kisisel gelisim kitaplarini tercih ederler. Konusurken beden dilini, ses tonunu
vurgulu kullanirlar, konusmay1 severler. Duygularini kontrol etmekte zorluk
cekerler (Bonnstetter & Suiter, 2011). Sidle’nin Vizyoner” olarak adlandirdigi
bu grup liderlik stili olarak sezgisel zekay:1 temsil etmektedir. Takima lider
olarak kattiklar1 heyecan, iyimserlik, vizyon, yenilik, yaraticilik, takimi1 motive
etme, olumlu mizah anlayisi, catismalar1 yonetme, kendini ifade etme ortami
yaratmadir. Vizyonerleri yonetirken hayallerini gerceklestirme konusunda
desteklemek, sosyallesmesi ve iliski kurmasi icin izin vermek, hedefleri,
hayalleri ile ilgili konugsmak, fikirlerini sormak, O0zgur bir ortam yaratmak,
taninmas1 konusunda destek vermek onemli noktalar olarak vurgulanmaktadir

(Sidle, 2005).

“Dengelilik (Steadiness)” ya da Slide’in tanimina gore “Besleyici” gruptakilere
ornek olarak Laura Bush, Gandhi, Jimmy Carter, Charlie Brown verilmektedir.
Ana duygusu ¢ok duygulu olmalarina ragmen “duygusuzluktur”. Duygularini
maskelerler, disariya yansitmazlar. Ana degerleri “aidiyet”tir. Hizmet etme,
sadakat, sabir, huzur, uzun vadeli iliskiler, bitirdikleri isi bitirebilme en dnemli
ihtiyaglaridir. Beden dilleri gibi karar verme siirecleri de yavastir. Degisimi
sevmezler. Baskalarina kars1 toleranslar1 yiiksektir (Bonnstetter & Suiter, 2011).
Herkesi esit goren besleyiciler liderlik stili olarak duygusal zekayr temsil
etmektedir (Sidle, 2005). Lider olarak ekibe en 6nemli katkilar1 giiven, empati,
ekibi dinleme, sakinlestirme, gorevlerin sonlandirilmasi, sadakat ortaminin
yaratilmasi ve kendisinin de bu konularda ekibine model olmasidir. Besleyici
tarzdaki lideri yonetirken degisimlere karsi onceden hazirlamak amaci ile

olacaklar1 agik¢a paylasmak, onlar1 tanimak, ihtiyaglarini anlamak i¢in zaman
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ayirmak, cesaretlendirmek, uzun vadeli planlarin i¢ine dahil etmek,
parametreleri ve gorevin beklentilerini net bir sekilde tanimlamak, zaman

baskis1 yapmamak motive edici olmaktadir (Bonnstetter & Suiter, 2011).

Son olarak “Kuralcilik (Compliance)” bir diger ifade ile “Ogretmen” grubuna
ornek olarak Kevin Costner, Isaac Newton, Al Gore vb isimler drnek olarak
verilmektedir. En 6nemli duygusu “Korku”’dur. Prosedirlere, somut verilere,
kanita, miilkemmellige, detaya, titizlige ihtiyac1 vardir. Beden dilleri gibi karar
vermeleri de yavastir. Uzmani olduklar1 konuya olduk¢a hakimdirler ve o
konuyu en ince detayina kadar arastirirlar. Herseyin kitabina, kurallara uygun
olmasina O6nem verirler (Bonnstetter & Suiter, 2011). Veriye ve netlige
ihtiyaglart oldugundan, ¢ok arastirdiklarindan dolayr c¢ok fazla bilgiye
sahiptirler; bu sebeple de liderlik stili olarak entelektiiel zekay1 temsil ederler
(Sidle, 2005). Lider olarak takima objektiflik, yiiksek standartlar,
siirdiiriilebilirlik, gorev odaklilik, dogru sorular1 sorma, diplomatik olma,
detaylara dikkat etme yetilerini kazandirirlar. Kendileri de bu davranislar
sergileyerek ekiplerine model olurlar (Bonnstetter & Suiter, 2011). Ogretmen
stilindeki bir lideri yonetirken ise standartlarin belirlenmesinde gérevlendirmek,
isin beklentilerini net bir sekilde tanimlamak, uzun vadeli planlara dahil etmek,
ulasabilecekleri hedefler belirlemek, cesaretlendirmek, basladiklar1 isi

bitirmeleri konusunda desteklemek onlar1 motive edecektir.

Ozetle Vizyoner lider yolu goriir, Ogretmen lider diinyay: bilir, Besleyici lider
kalbi uyandirir ve Savasct lider gidilecek yolu somutlagtirir (Sidle, 2005). Bir
orgutteki ekiplerde tiim bu liderlik tarzlarina ihtiya¢ duyulmaktadir. Vizyoner
liderligin olmadig1r bir isletmede sirketin gidilecek vizyonu belli olmaz,
yenilik¢i, yaratici1 ¢calismalar yapilamaz, Savasci liderligin olmadigi bir sirkette
vizyon belli olsa bile ona ulasacak stratejiler hayata gegirilemez, aksiyon-risk
alinamaz, Ogretmen liderligin eksik oldugu durumlarda siirdiiriilebilirlik,
prosediirler ve kalite olamayacagindan Orgiitiin uzun siire var olma sansi
olmayacaktir. Son olarak Besleyici enerji olmazsa isletmenin ikliminde empati,
calisanlarin fikir, ihtiya¢ ve beklentileri alinmayacagindan motivasyonu, farkli
stillerdeki calisanlarin bir arada calismasini saglamak miimkiin olmayacaktir.

Ayrica miisteri beklentilerini anlamada da eksiklikler olacaktir. Goriildiigi
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Uzere bu dort liderlik stili bir arada bulunup, verimli bir sekilde birlikte

calistiklarinda daha kaliteli sonuglar elde edilecegi aciktir.

Sidle, sadece oOrgiitiin degil liderlerin de i¢lerinde bu dort liderlik tarzim
potansiyel olarak tasidigini, hepsini dengeli bir sekilde kullanmay1 basaran
liderlerin  “Bilge Liderlik” seviyesine ulasacagini belirtmektedir. Ogrenen,

degisime acik, gelisen liderler haline gelmektedirler (Sidle, 2005).

Bilge lider, daha oOnce liderlik kuramlarinda da aranan hem sezgisel hem
mantiksal, hem sonu¢ odakli hem de insan odakli liderleri temsil etmektedir.
Kuantum c¢aginda, belirsizligin arttigi bu donemlerde Bilge liderlere ihtiyac
vardir. Yine son donemlerde artan “Kendine Liderlik” yaklasimina da
uymaktadir. Sadece yoneticiler degil tiim calisanlarin stilleri i¢lerinde barindirip
dengeli sekilde kullanabildikleri durumda kendilerinin ve islerinin lideri
olacagindan orgutsel verimlilik kadar topluma fayda ve bireysel doyum da

artacaktir. Fromm’un bahsettigi “Uretken Karakter” de bu tanima uymaktadir.

Bilge Liderlik tiim liderlik kuramlarinda aranan lider stili ise ve Sidle’nin
belirttigi gibi normalde potansiyel olarak herkeste varsa bu durumda akla gelen
en 6nemli soru “Neden her liderin baskin bir stili oldugu ve daha da onemlisi

neden bazi liderlik stillerini kullanmadiklar1?” olmaktadir.

Her ne kadar genlerimizi, kromozomlarimizi yadsiyamasak da anne karnindan
baslayan gelisim siirecinin, ¢evrenin etkisinin de olduk¢a ©onemli oldugu
bilinmektedir. Dolayisiyla liderlik stilimiz doganin ve yetistirilme tarzimizin
ortak bir lirlinii denilebilmektedir. Bunun bir diger kanit1 genetik kalitimin tek
sebebi olsaydi1 6grendiklerimizin davraniglarimizin {izerinde ¢ok az etkisi olacak
olmasidir. Oysa davranis kuramlarina baktigimizda bunlarin bir¢ogunun
cevresel 6grenme, 0diil vb. digsal faktorlerle pekistigini gostermektedir. Beyin
lizerine yapilan arastirmalar da Ogrenilen herseyin beynin plastisite 6zelligi
sayesinde bazi bdlgelerin daha baskin hale gelmesinde etkili oldugunu
gostermektedir. Herkeste bu potansiyel olmakla birlikte yapilan arastirmalar
mevcutta birgok kisinin bu dengeyi saglayabildigini de gostermektedir; ciinkii
zihinsel gelisme doneminde bir¢ok islem igin baskn beyin karakteristigimiz ile
belirli tercihler gelistirirken giinliik kullanimla, bu kullanimlarin karsilagtigimiz
sonuglart ile pekisir ya da soner. Bizler ancak zaman gectikge giiglenen tarafi

fark etmeye baslariz. Baskinlik arttik¢a diislince tarzimiz da programlanmis
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olmaktadir. Bu tercihleri yillar yil1 daha da gii¢clendirip, kendi basina bir zihin

olabilecek kadar ayirt edici hale getirmekteyiz.

Orgiitlerin varoluslarin1 giiclendirecek, ekiplerin ve sistemlerin verimliligini
arttirabilecek liderleri gelistirmek adina onlarin bu diislince programlarini,
cocukluk déneminde olusan semalarini anlamak onemli olacaktir. Ozellikle
Sidle’nin belirttigi gibi bir giiclii yoniin gdlge yana doniismesinin nedeni baska
bir liderlik stilini gérmezden gelmek, kullanmamak ise bu az kullanilan stil ile
ilgili ¢cocukluk doneminde olusmus bazi olumsuz diisiince kaliplar1 olabilecegi
akla gelmektedir. Biligsel Davranig¢1t Terapi ile ivme kazanan diisiince
kaliplarinin duygu ve davranislar iizerindeki dnemi Sema Terapi yaklasimi ile
biraz daha kategorize edilmis ve belli basliklar altinda toplanmistir. Her ne
kadar bu terapi yontemleri daha ¢cok anormal davranislar sergileyen danisanlar
tizerinde uygulaniliyor olsa da belli semalarin daha az islev bozucu halde
tezahiir ederek liderlik stillerini etkileyip etkilememesi liderlik gelisim
programlari agisindan 6dnemli bir bulgu olacaktir. Liderlik Stilleri ile semalar
arasinda bir baglanti olmasi ¢ocuklarimizi biitiinsel beyinlerini koruyacak ve
gelistirecek sekilde dizayn edilmis egitim sisteminin olusturulmasi anlaminda

onemli olacaktir.

2.3 Sema Terapi

2.3.1 “Sema” kavramina ve sema terapiye genel bir bakis

“Sema” kelimesi yapi, iskele, taslak anlaminda olup ilk olarak M.O. 279-206
yillar1 arasinda Antik Yunan’da Stoacilar tarafindan “gikarim semalar1” adi
altinda mantik prensiplerini sunmak i¢in kullanillmistir. Ilerleyen dénemlerde
Kant tarafindan bir sinif1 olusturan iiyeler i¢in ortak olani tanimlamak {izere ele
alinmistir.  Kiimeler teorisi, cebirsel geometri, egitim, edebiyat, bilgisayar
programlama gibi alanlarda da farkli sekillerde kullanilmakla birlikte terim
olarak ozellikle psikoloji alaninda kendine saglam bir yer edinmistir (Young,

2017).

Psikolojideki en belirgin kullanimina ise ¢ocukluk donemi biligsel gelisimini
inceleyen Piaget zamaninda ulagmistir. Sema, birbiri ile ayn1 degerdeki

kavramlarin birlikte tutuldugu bir veri paketi gibi diisiiniilebilmektedir (Y1ldiz,
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2016). Problem ¢oziimii, bilgiyi yorumlama konularinda rehber gorevi
gormektedir. Bireysel semalar kadar kiiltiirel semalardan da bahsedilmektedir

(Young, 2017).

Semalar disinda insanlarin beklenti, motivasyon ve davraniglarinin altinda yatan
nedenleri anlamak da ilk filozoflardan bu yana tarih boyunca farkli nedenlerle hep

giindemde olmustur.

Psikolojinin bir bilim olarak ortaya cikisi ise ilk olarak 1897 yilinda Wilhelm
Wundt’un psikoloji labaratuvari kurmasi ve deneysel c¢ikarimlar yapmasiyla
baslamistir. Daha sonra sirasiyla Islevselcilik, Gestalt, Davramscilik, Psikanalitik,
Insancil gibi yaklasimlar insana ve insan davranislarma farkli acilardan bakarak bu

bilimi gelistirmislerdir (Plotnik, 2009).

Biitiin bu yaklasimlar arasinda bilingaltin1 ilk ortaya koyan ve zihinsel siireclerin
Oneminin kavranmasina destek olan Psikanalitik Yaklasim’la Sigmund Freud
olmustur. Freud sonrasi Carl Jung, Karen Horney, Eric Eriksson, Melani Klein,
Henry Sullivan vb. bir¢ok isim psikanalizi temel olarak farkli kuramlarla gerek

destekleyerek gerekse elestirerek gelistirmislerdir (Gegtan, 2014).

Erich Fromm’un psikanalizi yine temel almakla birlikte toplumsal nevrozu da ele
aldig1, terapide daha sicak yaklasimi, etkilesimi vurguladigi farkli tarzi ile Insancil

Yaklagim ve Varoluscu Yaklagima ilham vermistir (Friedman, 2015).

1967 yillarina gelindiginde Aaron Beck, danisanlan ile calisirken sebebi ne olursa
olsun her duygusal deneyimi standart bazi diisiince Oriintiilerinin takip ettigini fark
etmistir. Kaygt duygusuna, tehlike, incinebilirlik diisiinceleri eslik ederken, otke
duygusunda ise ithmal edilmislik, haksizliga ugramislik, adaletsizlik diistincelerinin

arkasindan geldigini fark etmistir (Padesky & Greenberger, 2015).

Bu bakis agisini temel alarak kognitif terapi yaklasiminda bilingdisini odak almak
yerine danisanlarin islevi bozan diisiince modelleri bulunmakta, bu kaliplar danisanla
birlikte tekrar gbzden gegirilerek degistirilmektedir. Sonucunda hem danisanin duygu
durumu hem de davranislart degisime ugramaktadir. Normalde bu otomatik
diisiincelerinin  farkinda olmayan birey, giinliik yasantisinda onlarin olusturdugu
varsayimlar cergevesinde hayatin1 yonlendiren “-meli,”-mali” larla ¢evresiyle
iletisime ge¢mektedir. Bu kosullu inanglar bilingsiz sekilde olusturulmalarina

ragmen kisinin beklentilerini, davranislarini etkilemektedir (Koroglu, 2009).
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Biligsel Davranig¢1 Terapi diisiinceyi lic basamakta ele almaktadir. Bunlarin en
temelinde genel diislince kaliplar1 olan “semalar” yer almaktadir. Semalardan kok
alan bircok varsayimsal diisiince tiiremektedir. Semalar ve varsayimlar birleserek
kisinin hayat deneyimleri karsisinda tiretecegi otomatik diistinceleri belirlemektedir.
Ornegin “sevilmezlik semas1”na sahip olan bir kisi partiye davet edildiginde “Partiye
gidince bir¢ok arkadas edinecegim” yerine “ partiden hi¢ zevk almayacagim” diye
diisiiniir, bu da onu partiye gitmekten alikoyar. Dolayisiyla gergek bir degisim igin
otomatik diisiinceleri ve semalar1 yakalamak kognitif terapi kapsaminda en 6nemli

calisma haline gelmektedir (Padesky & Greenberger, 2015).

Ozetle psikanalizde oldugu gibi ge¢mis ¢ocukluk yasantilarindan ¢ok Bilissel

Davranigsal Terapi bugiin ve bugiin yasananlar iizerinde durmaktadir.

Sema Terapi yaklasimi ise Bilissel Davranis¢r Terapi sonrasinda Jeffrey Young
tarafindan gelistirilmis, ¢ocukluk donemindeki deneyimlerin yetiskinlik yasantilarini
nasil etkilediginin bulunmasina ve bunlarin donistiiriilmesine odaklidir (Arntz &

Jacob, 2016).

Young, terapi uygulamalaria 1975 yilinda yiiksek lisans 6grencisiyken yonlendirici
olmayan Rogerian yaklagimi ile baslamistir. Bu siirecte ciddi sorunlarla gelen
daniganlara kendi ¢OzUmlerini bulmalart konusunda destek olmasi gerektigi
Ogretilmis olmasina ragmen, insanlarin farkli bir bakis acgis1 getiremediklerini
gormekteydi. Siirecin tikanmasi, hizli bir sekilde ilerlememesi onu farklar
yaklasimlart incelemeye yonlendirmisti. Davranig¢1 terapi yontemlerini inceleyen
Young, hizli sonu¢ almaya odakli olmasi, terapistin daha aktif rol oynamasi ve hangi
durumlarda hangi tekniklerin kullanilacaginin net olarak tanimlanmis olmasi1 gibi
Ozellikleri nedeni ile bu yontemi tercih etmeye baslamistir. Uygulamaya koyduktan
kisa bir silire sonra bu yontemin de duygularn ve diislinceleri gérmezden gelmesi
nedeni ile tikandigi durumlar oldugunu fark etmistir. Insanlarin i¢ diinyasinin
cesitliligi ile birlestirebilecegi yontemler aramaya koyuldugu noktada Bilissel
Davranig¢1 Terapi ile yollar kesismistir. Uygulamada depresyon, kaygi gibi belli
bozukluklarda oldukg¢a ise yaramakla birlikte zor danmisanlarda direng¢ olustugunu
gozlemliyordu. Bunlar genel olarak daha az depresif ve kaygililardi ancak sorunlarini
agirlikli olarak yakinlikla ilgiliydi. Yetersiz iliski paternlerinin sorunlariin hayatlar
boyunca yasandigimi fark ediyordu. Ayrilik, yas gibi sorunlarla gelseler bile daha

derinlerde benzer 6zyikici hayat deneyimleri oldugu ortaya ¢ikmaktaydi. Young,
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bunu fark ettikten sonra danisanlardan elde ettigi bu Oriintiileri kaydetmeye ve
sonrasinda da benzer olanlar1 bir araya getirerek bir liste olusmustu. Daha once
terapilerde ne yaparsa yapsin bag kurmadigi danisanlari ile c¢alisirken bu semalar
Uzerinden gitmesinin ¢ok faydali oldugunu gormiistii. Farkli sema kategorilerinin
olusturulmasinin, hem danisanlar hem de terapist agisindan daha kolay ele alinabilir
ve yonetilebilir olmasina olanak tanidigini fark etmistir. Kiiclik parcalar halinde ele
almanin bir diger faydasinin her birine farkli ¢oziim stratejisi gelistirmeyi miimkiin

kilmasi1 oldugunu da gérmiistiir (Young & Klosko, 2017).

Freud’un “tekrarlama zorlantis1” adinm1 verdigi g¢ocukluk acilarimizin bize zarar
verdigini bile bile hayatimiz boyunca tekrar tekrar benzer senaryolar seklinde
yasanmasinin ve bunun farkina varsalar bile neden bunu kendilerine yapmaya devam
ettiklerinin agiklamasi olarak bir anlamda ‘“sema”larin isaretini vermistir (Kubie,

1939).

Genetik faktorler haricinde ¢ocugun saglikli gelisimi i¢in dnemli bazi ihtiyaglar
bulunmaktadir. Bu ihtiyaglarin, yetersiz anne-baba bakimi, destek eksikligi, aile ici
siddet ve istismar, 6gretmen, kardes ya da akranlarindan gelen zorbaliklar gibi
olumsuz deneyimler nedeniyle karsilanmamast durumunda ¢ocuk, uyum

saglayabilmek i¢in bazi tepkiler gelistirmektedir (Loose, Graaf & Zarbock, 2018).

Sema terimi, biligsel bir olgu olup hem kendimiz ve diinyay1 algilama seklimiz, kati
hayat inan¢larimizdir, hem de bu yasanti kaliplarim1 yeniden yaratma
yontemlerimizdir. Semalar, belli bir tutarlilik i¢inde hayati ve kendimizi
algilamamiza referans noktast sagladig i¢in islevsel olmasalar da netlik ihtiyacimizi
karsilamaktadir (Young & Klosko, 2017). Bizi, dogru oldugunu diisiindiiglimiiz
sozde gercege hizlica gotiiren boylece her detaya hakim olmak zorunda kalmadan
ihtiyaclarimiza ulasmada enerji tasarrufu saglayan kisayollar olarak hizmet
gormektedirler. Bu sekilde kestirme bir yolda ilerlemek sagladigi faydayla birlikte
bazi durumlarda verileri hatali ve bozuk gérmemize neden olarak yolu
kaybetmemize neden olabilmektedirler (Rafaeli, Bernstein & Young, 2013). Yine de
semalarimizdan vazgeg¢mek, giivenlik ihtiyacimizdan vazge¢mek, bilinmeyen bir
yola sapmak anlamina gelmektedir. insanlar belirsizlik yerine, i¢sel tutarlilik ve
uyumluluk hissini deneyimlemek adina yasamaya alistiklar1 sagliksiz senaryolart,
acilar1 yasamaya devam etmeyi tercih etmektedirler. Bugiinii etkiledigi kadar

gelecegi de etkilemektedirler (Makas & Celik, 2018). Erken donemde olusan, bize
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bir 6ngorii ve kontrol hissi sagladiklari i¢in tanidik olan bu inancglar1 degistirmek iste
bu sebeple ¢ok zordur ve danisanda direng yaratmaktadir (Young & Klosko 2017).
Ozetle erken dénemde olusan uyum bozucu semalar, kendilik yikic1 duygusal ve
biligsel Orilintiiler olup davraniglarimiz kisinin semalarina bir tepki olarak
dogmaktadir. Davranislar, semalar tarafinda gilidiilenmekle birlikte semanin bir

parcast degildir (Young, Klosko & Weishaar, 2017).

Erken donem uyumsuz semalar genis anlamda, bilisleri, duygulari, anilari, sosyal
algilar, etkilesimi ve davramig Oriintiilerini etkileyen yaygin yasam Oriintiileri
olmakla birlikte kisinin yasayisi, bireysel basa ¢ikma mekanizmalart ve kisiler arasi
iligkilerine bagli olarak hayat boyu azalmakta ya da artabilmektedir (Komiircii &
Gor, 2016). Bir sema aktive oldugunda kaygi, iiziintii ve yalmizlik gibi yogun
olumsuz duygular ortaya ¢ikmaktadir. En erken gelisen ve kisinin 6ziine en yakin
olan semalar, genellikle c¢ekirdek aile icinde gelismekte olup ailesinin
dinamiklerinden etilenmektedir. Semalarini tetikleyen bir durumla karsilastiklarinda
yetiskin bedeninde deneyimledikler gergcekte cocukluklarinda o6zellikle de
ebeveynleriyle yasadiklari dram oldugu goriilmektedir (Yancar Demir & Soygiit,

2014).

Ucgiincii dalga terapiler kapsami iginde yer alan Sema Terapi, biitiinsel bir yaklasim
olup Biligsel Davramigg1 Terapiyi, psikanalizi, Bolby’nin Baglanma kuramini,
Transaksiyonel analizi, Gestalt yaklasimi ve duygu odakli terapiyi inceleyip,
biitiinlestirerek olusturulmustu (Simeone-DiFrancesco, Roediger & Stevens, 2017).
Hem sozel olmayan soyut bilisleri hem de somutlastirici bir¢ok teknigi kullanmasi

nedeniyle de biitlinlestirici bir yaklasim olarak tanimlanmaktadir (Roediger, 2015).

Sema terapinin bir diger faydasi net olarak tanimlanmis semalar ve modlar sayesinde
danisanlarin  ge¢mis yasantilarin1 anlamlandirabilmesi, bu konuda egitilmelerine
firsat sunmas1 ve kolay kavranmasidir (Simeone-DiFrancesco, Roediger & Stevens,
2017). Bu sayede danisanlar sadece terapide sorunlarini ¢ézmekle kalmaz, giinliik
yasantilarinda terapi siireci bittikten sonra da kendilerini doniistiirecek, kontrol

edebilecekleri bir yap1 da kazanmaktadirlar.

Jeffrey Young, bes temel "sema alan1" ve bunlarin iginde danisanin ¢ocukluk

cagindan getirdigi, terapide temas edimesi gereken bes ihtiyag¢ alani tanimlamustir.
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Yakinlik ve Kabul (Giivenli Baglanma)
Ozerklik ve Yeterlik

Gergekei Siirlar

Kendini ifade etme

Kendiligindenlik ve Oyun (Demir & Soygiit, 2014). Geng yaslarinda terk
edilmis, istismara ugramis, ihmal edilmis veya reddedilmis bu danisanlar
yetigkinlik ~ doneminde  bu  yasantilarina  benzer  deneyimlerle
karsilastiklarinda semalar1 onlar farkinda olmadan tetiklenmekte, ac1, utang,
korku, ofke, kaygi, yalmizlik vb. gibi gii¢lii olumsuz duygular onlar1 ele
gecirmektedir. Bir kisinin sema gelistirmesi, bu tarz ihtiyaglara sahip olmasi
icin mutlaka ¢ocukluk déneminde travma yasami olmasi1 gerekmemektedir.
Olaylan kendi algilayisina gore ya da ailenin fazla korumaci, kontrolcii
olmasi nedenyleriyle de bu semalar1 gelistirebilmektedir. = Travmaya
dayanmasa bile tiim uyum bozucu semalar kisiye zarar vericidir. Insanin
giivenlik i¢in uyumlu olma ihtiyacinin bir sonucudur (Rafaeli, Bernstein &
Young, 2013). Sema Terapi’nin en 6nemli odagi da hem danisanin temel
ihtiyaglarimi tespit edip karsilanmasini saglamak, hem de erken ddnem
yasantilarin simdiki yagamina yansimalarimi fark ederek degistirmesini
saglamaktir.

Kisilik bozukluklar1 gibi agir yasam sorunlarina yonelik bir model olarak baslamakla
birlikte zaman i¢inde diger psikolojik bozukluklarin da tedavisinde genis bir alanda
kullanilmaya baslanmistir (Amtz & Jacob, 2016). Ozellikle dayaniksizlik,
basarisizlik, duygular1 bastirma semalarinin kaygiyla, bagimlilhik ve kusurluluk
semalarinin ise depresyonla baglantili oldugu ¢esitli caligmalarla tespit edilmistir

(Saritas Atalar & Gengoz, 2015).

Danigan kapsami anlaminda da cocuklardan, ergenlere bireyselden grup ve gift

terapilerine kadar uygulanmaktadir (Arntz & Jacob, 2016).
Sema Terapinin Biligsel Davranig¢1 Terapiden en 6nemli farklari:

e Bilissel Davranis¢1 Terapide danisanlarin sorunlariin ¢éziimiinde duygular
on planda tutulup tedavide agirlikli olarak biligsel ve davranigsal teknikler
kullanilirken, Sema Terapi’de Gestalt terapi, psikodrama gibi yasantisal,
duygu odakli miidahalelerden de faydalanilmaktadir. Bos sandalye teknigi,

imgeleme arastirmalar1 drnek olarak verilebilir. Ozellikle kisilik bozuklugu
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olan danmiganlarin paternleri problemli duygusal deneyimler nedeniyle
varoldugundan duygulara temas 6nemli hale gelmektedir. Ozellikle sinirda
kisilik bozuklugu olan kisiler kendilerinden nefret ettiklerinden bu duyguyla
calisilmaktadir (Arntz & Genderen, 2017).

Biligsel Davraniggr Terapi simdi zamanla ilgilenirken Sema Terapi
psikodinamik ya da psikanalitik olarak da ele alman “cocukluk ¢agr”
meselelerine de temas etmektedir. Sorunlarin ¢ocukluk donemindeki
kokenlerini anlayarak mevcut sorunlarin bu ¢ocukluk ve genclik
donemlerindeki islevsel olmayan kosullarin bir sonucu oldugunu
anlamalarina yardimci olmaktadir. Psikanalizden bu anlamda farki ise
sadece gegmisle ilgili galigmamasi, bugiinii de ele almasidir (Arntz & Jacob,
2016).

Her terapide oldugu gibi Sema Terapi’de de “terapotik iliski” oldukga
onemlidir. Digerlerinden farkli olarak burada terapi siirecinde therapist
ebeveyn roliinii istlenerek danisana ihtiyaci olan sicaklik ve bakim
davraniglarin1 sergilemektedir. “Sinirli yeniden ebeveynlik” denilen bu
yaklasgimda damiganin  semalarina gore ebeveynlik iliski  bigimi
uyarlanmaktadir. Danigan kendi kendini agmaya, kendisini Sema yaralayan
duygularim1 gostermeye ve bunlart degistirdigi, yeni Ogrendigi ideal
davraniglar1 ilk olarak giivenli bir alanda deneyimlemeye tesvik
edilmektedir (Arntz & Jacob, 2016).

Sema Terapi c¢ocukluk doneminde olusan ihtiyaglar1 ve yetiskinlik
doneminde eklenenleri de terapi sirecinde géz oniinde bulundurmaktadir.
Biligsel Davranisgt Terapi ise evrensel ihtiyaglar (zerinde durmamakta;
ancak danigsan bunlar1 dile getirirse ele almaktadir. Hatta tam tersine
ihtiyaglar insan1 sinirlayan”-meli,-mali”lar olarak ele alindigindan
kiicuimsenmektedir (Rafaeli, Bernstein & Young, 2013).

Sema terapide sorunlar patolojilestirilmez tam tersi normallestirilir.
Herkesin benzer sema ve modlara sahip oldugu vurgulandigindan kisi
danisanda kendisi ile ilgili bir umut olusturulmaktadir (Young, Klosko &
Weishaar, 2017).

Biligsel Davranis¢1 Terapide iyilesen danisanlarin biiyiik bir kisminin ilk iki

yil i¢inde tekrar niikseden sorunlariyla tekrar geldikleri goriiliirken Sema
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Terapi sonrast biiyiik oranda tiimden iyilesme oldugu goriilmektedir.
Ozellikle Kognitif terapinin ¢ok etkili olmadigi Simirda Kisilik Bozuklugu
olan danisanlar icin etkili bir tedavi sunar. Bu tiir danisanlarin yarisinin
iyilestigi, tgte ikisinin de klinik olarak O©nemli gelisme gosterdigi

goriilmistiir (Arntz & Genderen, 2017).

2.3.2 Erken dénem uyum bozucu semalarin karakteristikleri

Jeffrey Young ve arkadaslar1 danisanlarda gozlemledikleri ortak semalar1 zaman
icinde zenginlestirerek 18 maddelik bir liste olarak son haline getirmistir. Bu
semalar1 “kopukluk- ayrilma- reddedilme, zedelenmis 6zerklik- kendini ortaya
koyma- basarisizlik, zedelenmis sinirlar, baskalar1 yonelimlilik, agir1 uyarilma-
ketlenme- bastirilmislik” olmak {izere bes ana grupta toplamislardir (Demir &
Soygit, 2014).

Her insanda yogunluklar1 farklilasmakla birlikte bir ya da birka¢ semanin
birlesimi bulunmaktadir. Burada “normal” ile “anormal” ayiriminit yapan ne
kadar semanin oldugu, yogunlugu ve semanin, kisinin islevselligini ne kadar
olumsuz etkiledigidir. Danisanin beyanlar1 kadar Young Sema Olgeginde kisinin
ka¢ semada, ne kadar yiliksek puan aldigi da bunu belirlemektedir. Buna karsilik
bir kiside kisilik bozuklugu yoksa, sorunlari sinirliysa ve sosyal islevselligi
bozulmadiysa Olgekte sadece bir ya da iki semadan yiiksek puan aldigi
goralmektedir (Arntz & Jacob, 2016).

Sema Terapi, danisanin giivenlik, istikrar, bakim, kabul edilme, o6zerklik,
rekabet, kimlik algisi, ihtiyag, duygularini ifade etme 6zgiirliigii, spontanlik vb.
temel duygusal ihtiyaclarini kabul ederek baslamaktadir. Her danisanda bu
ihtiyaglarin orani, siddeti ve kendi icinde hangilerinin 6ne ¢iktig1 birbirinden
farkli olmaktadir. Bu ihtiyaglarimiz ¢ocukluktan beri bizimle birliktedir (Loose,

Graaf & Zarbock, 2018).

Yasaminin ilk yillarinda bebek savunmasiz ve caresiz oldugundan bunlari
disardan beklerken ilerleyen yillarda bunlar1 kendi i¢inden karsilamaya baslar.
Ruhsal saglik da bireyin kendi ihtiyaglarini ¢evresi ile uyumlu bir sekilde
karsilayabilme becerisi olarak tanimlanmaktadir. Uyumsuz semalar ise bu
ihtiyaglar karsilanmadiginda ortaya ¢ikmaktadir. Cocukluktan getirdigimiz

ihtiyaglarimiza ek olarak sema terapide eriskinlik doneminde olusan ¢aligma,
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baskalariyla ilgilenme gibi yeni ihtiya¢larimiz da gozden kagirilmamaktadir.
Ihtiyaclar daha 6nce Glasser (1969)’in “Kontrol/ Se¢im Kurami1”nda ve Maslow
(1962)’un Ihtiyaclar Hiyerarsisinde de ele alinmistir. Kisilik, sosyal gelisim
psikolojisi gibi giincel alanlarda yapilan arastirmalarda da 6nemi anlasilmaya

baslanmis olup yapilan arastirmalarda yer verilmektedir (Rafaeli, Bernstein &

Young, 2013).

Ihtiyaclar kadar 6nemli olan bir konu da otomatik tepkilerimiz ve duygularimizdir.
Bunlar s6zsiiz donemde olusan dilden bagimsiz semalarla ilgili olup, yetiskinlikteki

farkindaligimizin olmadig1 davranislarimiza etki eder.

Amigdala, bu mekanik siiregte basroldedir. Bilingdisinda hizla hareket eden,
tehlikeye karsi organizmayi korumay1 amaglayan bir sistemdir. Bilislerden 6nce de
var olan bu yap1 talamus iizerinden kortekse giden ve bilingli bir sekilde olaylara
cevap vermemizi saglayan sisteme paralel olarak ayni sinyalin kortekse ulagmadan
daha 6nce amigdalaya ulagmasi ile ilgilidir. Bir olay tehdit olarak etiketlendigi andan
itibaren duygular ve bedensel tepkiler otomatik olarak verilir. Bilissel siire¢lerin farki

buradaki esnekligi ve farkindaligidir (Yavuz, 2009).

Amigdalanin sema terapi ile baglantisi ise erken donemde yasanilan ve gocuk igin
“korku anilar1” olarak kaydedilmis olan olaylarin, yasantilarin asla silinmeyecek
sekilde bizimle kalmasidir. Bu anilar yok olmaya direnglidir ve benzer stres yaratan
olaylarda tekrar ortaya ¢ikarlar. Her ne kadar biling tarafinda bu kosullu 6grenme,
gercek olay tekrarlanmadigi icin sonme egiliminde olsa da amigdala sistemi,
duygusal bellekte depolanmis olan verilerle kosullu korkularin tetikte olmasina
neden olur. Korteks tarafinda dis diinya oldugu gercekligi ile algilandigindan daha
dogru temsiller igerir, bu sebeple tepkiler baskilanir. Oysa amigdala otomatik
tepkileri tetikler ve onlar1 engellemez. Korku tepkisini olusturarak kisiye savas, kac,

don gibi mesajlar verir (Young, Klosko & Weishaar, 2017).

Ozetle erken donem uyum bozucu semalarda da gegmisteki terk edilme,
suistimal edilme, ihmal edilme, reddedilme vb. bir¢ok olumsuz aninin duygular,
bedensel duyular ve bilisler olarak depolanmasi s6z konusudur. Kisi, ilgili
semay1 gelistiren erken donem yasantisini hatirlatan bir durumla karsilagtiginda
kendisi fark etmeden o olayla ilgili dosyalanmis duygular ve bedensel duyular

harekete gecer.
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Beynin farkli sistemlerinin devrede olmasi bu tarz travmatik anilarin yiizeysel
biligsel calismalarla degismeyecegine isaret etmektedir. Bilisler sonradan
gelismistir, sozciikler semalardan sonra olusmustur. Bu sebeple sema terapide
danisanin duygularina, deneyimlerine soézciikler eklemesine yardimci olmak
onemlidir. Kisinin, mevcuttaki bu duygu ve bedensel duyularin1 ge¢misteki
anilarina baglayabilmesine yardimci olmak ana gergeveyi olusturur. Boylece
kisi ger¢ekte danisan olmadigini, gergekte ihtiyacglar1i olan ve bunlar1 kendi
icinden nasil karsilayacagini bilmeyen bir kisi oldugunu idarak eder (Young,

Klosko & Weishaar, 2017, s. 54).
Erken donem uyumsuz semalarin bazi ortak 6zellikleri agagida belirtilmistir.

o Genel ve yayilimei igerik veya oriintiilerdir.

e Anilar, duygular, biligler ve fiziksel duyumlardan olusurlar.

¢ Kisinin kendisini ve 6tekilerle olan iligkisini konu alirlar.

e Cocukluk veya geng¢likte ortaya ¢ikarlar.

e Yasam boyunca gelisirler.

o Belli bir derecede islevselligi bozarlar (Rafaeli, Bernstein & Young).

Semalarin ortaya ¢ikisinda karsilanmamis ihtiyaglarin 6nemli bir yer teskil
ettiginden bahsedilse de bu ihtiyaglarin tam tersi sekilde davranilmis olmasi ve
cocukluk ddoneminde yasanan travmalarin da oldukca etkili oldugu
goriilmektedir (Komiircii 2014). Bir baska neden de normalden fazla ihtiyaglarin
karsilanmasi, simartilma olarak karsimiza c¢ikmaktadir (Uziimcii, 2016).
Yetiskinler cocuklara model olan en 6nemli unsur olduklar1 i¢in dogru ya da
yanlis onlarin diisiinceleri, duygular1 ¢ocuk tarafindan segici bir i¢sellestirme ile
dziimsenmekte, yetiskinle dzdeslesmektedir (Kilavuz, 2005). Ornegin kendine
glivenmeyen bir anne kaygili, her an tetikte, kontrolcii davraniglari ile gocuguna
diinyanin tehlikeli oldugunu farkinda olmadan 6gretmektedir. Cocugun kendisi
benzer bir deneyimi kendisi yasamamis birlikte diinyaya bakisi gilivenli bir
temel Gzerine kurulamamaktadir. Bunlar disinda diisiik sosyo ekonomik yasanti,
kOt anne-baba egitimi, bir yasindayken annenin c¢alisiyor olmasi, anne-
babadan birinin su¢ islemis olmasi1 ya da antisosyal kisilik bozuklugu olmasi,

aile ici kavga ve uyumsuzluk, istenmeme, tek ebeveynle biylme, otoriter
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ebeveynler, yasitlarla uyum bozucu deneyimler, cinsel/fiziksel istismar,
hastaliklara genetik yatkinlik gibi faktorler de bazi semalarin olusmasini

desteklemektedir (Loose, Graaf & Zarbock, 2018).

Bir kere belli semalar1 edinen birey, diinyaya bu gozle baktigindan, semalarina
uygun disilincelerinde kendini her zaman hakli gérmekte, diger kanitlar
gormezden gelmekte, tanidik olaylara ya da kisilere ¢ekilmektedir. En hassas
oldugumuz noktalar da yine semalarimiza dokunan ya da onlarla ¢elisen

durumlardir (Rafaeli, Bernstein & Young, 2013).

Jeffrey Young ve arkadaslar1 tarafindan belirlenen bu 18 gsema asagida

aciklanmaktadir.
2.3.2.1 Kopukluk/ayrilma ve reddedilme alam

Bir bebegin bile hissedebilecegi en temel, koklii semelar bu alandadir. Agirlikhi
olarak giivenlik, tutarlilik, bakim, anlasilma, duygularin1 ifade edebilme, kabul
gorme gibi en temel ihtiyaclarin karsilanmasindaki yetersizlikler nedeniyle
olusmaktadir (Young & Klosko, 2017). Genelde en erken donemde uzun
ayriliklarin yasanmasi, ebeveynlerden 6zellikle annenin kaybinin s6z konusu
olmasi, soguk, reddedici, 6fkeli, dngoriilemeyen cinsel/ fiziksel ya da duygusal
istismarda bulunulan bir aile ¢evresinde yetisilmesi ve gerek ihtiyaglarin
karsilanmasi gerekse davraniglar bakimindan tutarliligin, siirekliligin olmadigi
aileler bu alandaki semalarin olusumunu pekistirmektedir (Young, Klosko &

Weishaar, 2017). Bu grupta asagida yer alan bes alt sema bulunmaktadir.
o Terk edilme/ istikrarsizlik

Bu semaya sahip kisiler, etraflarindaki insanlarin onu her an terk edebilecegini,
dlecegini, ona destek verip saygi duymayacagini diisiinmektedirler (Uziimcii,
2016: 12). Bakim veren kisilerin destek, sevgi, yakinlik, temel bakim
konularinda tutarsiz, degisken ve gilivenilmez olduklar1 durumlarda
olusmaktadir. Cocukta onu korumas: gereken kisilerin bu destegi
saglayamayacaklar1 algis1 olusmaktadir. Ebeveynlerden bir tanesi ya da her
ikisinin de c¢ocugu terk ettigi veya Oldiigii durumlar da yine bu semanin
olusumunu etkilemektedir (Arntz & Jacob, 2016: 10). Kisi, terk edilmeme adina

bagkalarinin emirlerine uyar, itaat eder (Loose, Graaf & Zarbock, 2018).
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e QGiivensizlik/ kétiiye kullanilma

Bu semaya sahip bireyler siirekli olarak bagkalarinin onlar1 kotiiye kullanacagini,
asagilayacagini, aldatacagini, yalan sdyleyecegini ya da onu kullanacagini
diistinmektedirler. Yapilan her davranisin genellikle kasitli olduguna, haksizlik
yapildigina veya asir1 bir ihmal sonucu ortaya c¢iktifina inanmaktadilar (Amtz &
Genderen, 2017: 198). Kendilerinin her zaman sanssiz olduklarini diisiindiiklerinden
hayatta hep “kisa ¢Opii ¢cekecek’olan olduklar1 diisiincesiyle yasamaktadirlar. Her
uyarana karsi tetikte beklerler (Jacob, van Genderen & Seebauner, 2014).

e Duygusal yoksunluk

Ihtiyac1 olan duygusal destegin higbir zaman, hi¢ kimse tarafindan yeterince
karsilanamayacag diisiincesini tasiyan kisilerin semasidir (Uziimcii, 2016). Ug cesit

yoksunluk ¢esidi bulunmaktadir:

e Ilgi yoksunlugu: Dikkat, sevgi/sefkat, sicaklik ve arkadashik yoklugu

e Empati yoksunlugu: Anlayis, dinleme, kendini agma, baskalariyla karsilikli
olarak duygular1 paylasma yoklugu

e Koruma yoksunlugu: Gii¢, yon veya rehberlik yoklugu (Young, Klosko &
Weishaar, 2017).

e Kusurluluk/utang

Bu semada kisi kendini 6nemli bazi agilardan kusurlu, kétii, istenmeyen, asagi ya da
ise yaramaz olarak gérmektedir. Bu sebeple de digerlerinin kendisinin gergek yliziinii
gordiiklerinde onu sevmeyeceklerinden emindir, bu durum elestirilme, reddedilme,
suclama gibi giinliik yasantida siklikla karsilasabilecegimiz olaylarda daha hassas
olmasina ve utan¢ duymalarina neden olmaktadir (Velibasoglu, 2014). Her an
olumsuzluklarinin anlasilacagi korkusu ile digerlerinin arasinda kendi davraniglarina
kars1 asir1 bir farkindalik gelistirmistir. Kendisini siirekli bagkalar1 ile kiyaslamanin
bir sonucu olarak en kiiclik bir hatasinda dahi orantisiz bir utan¢ duygusu
yagsamaktadir. Hosa gitmeyen fiziksel goriiniim, sosyal alanda sakarlik gibi gdriinen
kusurlar kadar ortiikk 6fke diirtiileri ya da kabul edilemez gordiigii cinsel arzular,
bencillik de takildig1 kusurlar arasinda sayilabilmektedir (Arntz & Genderen, 2017).

Ké&keninde elestirel, reddedici ebeveyn profili bulunmaktadir (Uziimcii, 2016).
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e Sosyal izolasyon/ yabancilasma

Bu semaya sahip olan kisiler kendilerinin diger insanlardan farkli olduklarini,
hi¢bir gruba ait olamadiklarini hissettikleri i¢in kendilerini aileleri disindaki
sosyal diinyadan kopmus, yalitilmis hissetmektedirler (Velibasoglu, 2014). Bu
alandaki diger dort semadan farkli olarak agirlikli aile disindaki sosyal cevrede
yasadiklar1 dislanma sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Yine de ¢ocuk aile i¢inde genel
sosyallesme ic¢in gerekli tesviki alamadigi i¢in de disaridaki uyumu

yakalayamama zemini olugsmaktadir (Loose, Graaf & Zarbock, 2018).
2.3.2.2 Zedelenmis 6zerklik ve basarisizhik

Bu alanda yer alan bireyler tek baslarina bir gsey yapamayacaklarina
inandiklarindan 6zerk bir kimlik olusturmakta ve yasam kurmakta sorun
yasarlar (Uziimcii, 2016). Kisi ayrisma, bagimsiz bir birey olma, kendini ortaya
koyabilme becerisinden yoksun oldugundan, ihtiyaglarini ¢evreyle uyumlu
olacak sekilde karsilayamamakta bu da catismalara yol agmaktadir. Ozellikle
ebevyn ¢ocuk iliskilerinin i¢ ice gectigi, ¢ocugun kendine giivenini zedeleyen,
asir1 korumact ailelerde g¢ocugun aileden uzakta oldugu durumlarda kendini
saglikli bir bigimde ifade etmesinin Oniinii kesmektedir (Young, Klosko &

Weishaar, 2017).
o Bagimlilik/ yetersizlik

Bu sema kisinin becerikli bir sekilde, baskalarindan yardim almadan, glindelik
sorumluluklarin iistesinden gelemeyecegine yonelik inancini igerir. Sorumluluk
almakta zorluk ¢cekme, caresizlik hisleri agirliklidir (Loose, Graaf & Zarbock, 2018).
U¢ durumlarda, bireyler kendilerine bakamayacaklarini, gilindelik sorunlari
cozemeyeceklerini, muhakemede bulunamayacaklarini, yeni gorevlerin altindan
kalkamayacaklarim1 veya 1iyi kararlar veremeyeceklerini hissedebilirler. Diger
durumlarda, bu caresizlik hissi daha smirli olabilir ve sadece belirli durum ya da
yerlerde tetiklenebilir (Rafaeli, Bernstein & Young, 2013: 28). Cocugun

bireysellesmesine izin vermeyen ailelerde gortlmektedir (Young & Klosko, 2017).

e Zarar gormeye ya da hastalanmaya kars1 dayaniksizlik

Bu sema felaketin ¢ok yakinda olduguna, her an kisinin basina gelebilecegine

ve kisinin bunu engelleyemeyecegine yonelik duydugu abartili korkuyu igerir (Arntz
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& Jacob, 2016). Beklenen felaketler dis kaynaklhidir —ve asagidakilerden bir ya da
daha fazlasina odaklanabilir:

o Tibbi felaketler: 6r: kalp krizi, AIDS;
e Duygusal felaketler: or: ¢ildirmak;
e (Cevresel felaketler: 6r: asansoriin diismesi, cinayete kurban gitmek, ugagin
diismesi, deprem (Rafaeli, Bernstein & Young, 2013: 28).
o Icice gegme/ gelismemis benlik

Bu sema, tam bir bireylesme saglayamama veya normal sosyal gelisim gosterememe
pahasina, bir ya da daha fazla kisi ile (genellikle ebeveynle) asir1 duygusal baglanma
ve yakinlik igine girmeyi igerir. Genellikle i¢ i¢ce ge¢mis bireylerden en az birinde,
digerinin siirekli destegi olmadan yasayamayacagina veya mutlu olamayacagina
yonelik bir inang s6z konusudur. Ayn1 zamanda, bu semaya sahip olan kisi digerleri
tarafindan boguldugunu, onlarla tamamen kaynastigini ya da birey kimliginin
yetersiz oldugunu hissedebilir. Bu sema genellikle bosluk ve bosuna c¢abalama
duygulari, bir istikameti olmama veya asir1 durumlarda ise varligin1 sorgulama

seklinde deneyimlenir (Young, Klosko & Weishaar, 2017).
e Basarisizlik

Bu sema kisinin basarisiz oldugu, kaginilmaz olarak basarisiz olacagr ya da
akranlarina kiyasla basar1 alanlarinda (okul, kariyer, spor vb.) temelde yetersiz
olduguna yonelik inanci igerir. Genelde; kisinin aptal, beceriksiz, yeteneksiz,
bilgisiz, daha asagi statiide ve digerlerinden daha az basarili vs. oldugu inanglarini

kapsar (Simeone-DiFrancesco, Roediger & Stevens, 2017).
2.3.2.3 Zedelenmis sinirlar

Ucgiincii alan icsel sinirlar, baskalarma karsi sorumluluk veya uzun siireli hedef
odaklilikta eksikliklerle iliskili semalar1 igerir. Bu alandaki semalar, baskalarinin
haklarina saygi gosterme, onlarla igbirligi yapma, s6ziine sadik olma veya gercekci
kisisel hedefler koyma ve gergeklestirmede zorluklara yol acar. Bu semalar,
genellikle erken donem aile cevresi fazla serbestlik, miisamaha, ydnlendirmenin
olmadig1 veya iistiinliik algis1 ile tanimli oldugunda ortaya ¢ikar (Velibasoglu, 2014).
Genellikle bu tiir aileler uygun yiizlestirmeden, disiplinden veya sinir koymadan
yoksundur ve sorumluluk alma, karsilikli isbirligi icine girme veya hedef belirleme

gibi davraniglar bakimindan model olmamaislardir. Baz1 durumlarda, ¢cocuktan normal
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diizeydeki rahatsizliklara katlanmasi bile beklenmemis veya g¢ocuga yeterli bir
denetim, yonlendirme veya rehberlik verilmemistir (Young & Klosko, 2017). Bu

alanin altinda iki sema yer almaktadir:
e Haklilik/ biiyliklenmecilik

En son sema olan Haklilik hayattaki gercekci limitleri kabul etme becerisi ile
iliskilidir. Bu semas1 olan kisiler kendilerini ayricalikli hissederler. Istediklerini o
anda yapabilme, sdyleyebilme veya elde edebilme konusunda israr ederler. Baska
insanlarin mantikli ve uygun bulduklarini seylere, bir amaca ulagmak i¢in gereken
zamana ve sabira ve bagkalarina gelecek olan zarara aldirmazlar. Kendilerini disiplin
etme ile ilgili zorluklar1 vardir. Bu semas1 olan bir¢ok kisi cocukken simartilmistir.
Kendilerini kontrol etmeleri ve diger ¢ocuklara konulan siirlamalar1 kabul etmeleri

benzer sekilde sinirlenirler (Rafaeli, Bernstein & Young, 2013).
e Yetersiz 0zdenetim ve kontrol

Bu semadan dolay:1 sikinti ¢eken insanlar genellikle 6z denetim ve doyumu
erteleme becerisiyle ilgili sorunlar yasamaktadirlar (Loose, Graaf & Zarbock,
2018). Sikic1 seylerden hemen vazge¢mektedirler, disiplin ve sabir gerektiren
gorevler igin yeterli sabirlart yoktur. Diger insanlar boyle danisanlar: genellikle
tembel, sadece kendi iyiliklerini umursayan ve gerekliliklerini yerine getirmek
icin yeterli derecede c¢alismayan kisiler olarak goriirler. Bu semanin yasam
Oykiisel kokenleri genellikle "haklilik" ile benzerdir. Ancak "yetersiz 6zdenetim
ve kontrol" ¢ocukluklarinda kotiiye kullanima maruz kalmis bireylerde de
goriilebilmektedir. Cocuklarini koétiiye kullanan ya da onlar1 ihmal eden
ailelerde c¢ocuklar genellikle gerekli 6z disiplini 6grenecek yonlendirmeden

yoksun kalmaktadirlar (Arntz & Jacob, 2016).
2.3.2.4 Baskalarn (digerleri) yonelimlilik

Dordincu alan, temel evrensel ihtiyaglardan biri olan kendi-yonelimli olma
thtiyacinin karsilanmasindaki eksikliklerle iliski semalar1 igerir. Bu eksiklikler
kisinin ihtiyaglar1 pahasina, baskalarinin istek, duygu ve tepkilerine asiri
odaklanmasina neden olur. Bu odak sevgi ve onay kazanma, baghlik ve aitlik
hissini siirdiirme veya misillemeden kaginma ihtiyaclariyla harekete gecer. Bu
sema genellikle kisinin kendi duygulari, ihtiyaclar1 veya dileklerine yonelik bir

bastirmay1 ya da farkindalik eksikligini igerir ve kendini ifade ile o6zerklik
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alanlarindan zorluklara yol agar (Ozbas, Sayin & Cosar, 2012). Genellikle
cocuklar kosullu saygi veya kosullu kabul atmosferinde biiyiitiildiigii zaman
ortaya c¢ikar: cocugu sevgi, ilgi ve onay almak ugruna benliginin 6nemli
yonlerini baskilanmasi gerekmistir. Cogu olguda, ebeveynlerin duygusal ihtiyag
ve isteklerine -veya sosyal kabul ve statii arayislarina- ¢ocuklarin 6zgiin ihtiyag
ve duygularindan daha fazla deger verilmistir (Rafaeli, Bernstein & Young,

2013: 30). Bu alan altinda ii¢ sema karsimiza ¢ikmaktadir:
e Boyun egicilik
Bu sema kontrolii asir1 derecede baskalarina birakmay1 igerir; ¢ilinkii kisi 6fke,

misilleme veya terk edilmeden kaginmak i¢in, kendini bu sekilde davranmak

zorunda hisseder (Uziimcii, 2016). Boyun egiciligin iki ayr1 goriintiisii:
e Ihtiyaclar bastirma: Kisinin tercih, karar ve arzularmm bastirilmasidir.

e Duygular1 bastirma: Duygusal ifadenin, 6zellikle 6fkenin, bastirilmasidir
(Rafaeli, Bernstein & Young, 2013). Boyun egicilik semas1 genellikle kisinin
kendi arzu, fikir ve duygularinin bagkalar1 i¢in gecersiz ya da dnemsiz olacagi
algisin1 igerir. Bu sema siklikla, kapana kisilmighk hissine karsi asiri
duyarlilik ile birlesen asir1 bir uyum ile ortaya ¢ikar. Genellikle, uyum bozucu
belirtiler ile kendini gosteren (6rnegin pasif agresif davranis, kontrolsiiz 6fke
patlamalar1, psikomatik belirtiler, duygusal rol yapma veya madde kotiiye

kullanimi) 6fke artisina neden olur (Roediger, 2015).
e Kendini feda/ fedakarlik

Bu sema kisinin kendi mutlulugu pahasina gonillii olarak bagkalarinin
ihtiyaglarin1 karsilamak {izerine asir1 odaklanmasini icerir. Bagkalarinda aciya
yol agabilecek eylemlerden kaginma, bencil hissetmekten dogan sugluluktan
kacinma veya yardima muhtag olarak algilanan kisilerle baglantiy: siirdiirmek,
bu sema ile tutarli davranislara yol agan bazi temel motivasyonlardir. Bu sema
genellikle, digerlerinin acisina karsi siddetli bir duyarliliktan dogar ve bazi
zamanlar kisinin kendi ihtiyaglarinin yeterince karsilanmadigini hissetmesine,
kisinin bakimini iistlenenlere karst kirginlik duymasina neden olur (Arntz &

Jacob, 2016).
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e Onay/ kabul arayicilik

Bu sema, giivenli ve dogru bir kendilik algis1 olusturma pahasina, diger
insanlarin onay, kabul ve ilgisini kazanmaya veya onlara uyum gostermeye asir1
bir vurguyu igerir. Bu yapiyr tasiyan bireyler i¢in, kisinin itibar algis1 kendi
dogal egilimlerine degil, 6ncelikli olarak digerlerinin tepkisine baglidir. Boyle
kisiler bazen statii, goriinlis, sosyal kabul, para ya da basari iizerine -onay,
begeni veya ilgi kazanmanin araci olarak (ama Oncelikli olarak gii¢ veya kontrol
igin degil)- asir1 bir vurgu igerir. Genellikle kisinin yasaminda 6zgiin ya da
tatmin edici olmayan veya redde karsi asir1 duyarlilikla verilen 6nemli kararlara
neden olurlar (Loose, Graaf & Zarbock, 2018). Ebeveynlerin ¢ocuktan strekli
olarak sosyal beklentilere uygun davranmasin1 beklemeleri ve sadece bu

davraniglar1 onaylamalari etkilidir (Roediger, 2015).
2.3.2.5 Asir1 uyarilma, bastirilmishk ve ketlenme

Besinci alan, kendiligindenlik ve oyun gibi temel evrensel ihtiyaglarin yok
sayilmasi ile iligkili semalar1 icerir. Boyle durumlar kisinin spontan hislerini,
diirtiilerini ve se¢imlerini bastirmasi iizerine asir1 yogunlasma ile sonuglanabilir.
Bu semalar ayn1 zamanda genellikle mutluluk, kendini ifade, gevseme, yakin
iligkiler veya saglik pahasina, dikkatin slrekli olarak kendini ortaya koyma ve
ahlakli davranma hakkinda igsellestirilmis kati1 kural ve beklentilerin
karsilanmas1 {izerine toplanmasi ile sonuglanir. Bu semalar genellikle, acimasiz,
talepkar ve bazen cezalandirici bir aile ortaminda ortaya ¢ikar. Boyle ailelerde
kendini ortaya koyma, yukumlulukler, goérevler, kurallara uygun davranmak
siklikla keyif, gevseme ya da oyuna agir basar. Cocuklardan genellikle
duygularin1 saklamalari, hatadan ka¢inmalar1 ve miitkemmellik i¢in ugrasmalari
beklenir (Rafaeli, Bernstein & Young, 2013). Genellikle altta yatan-kisi her
zaman tetikte ve dikkatli olmazsa, her seyin dagilacagina yonelik- bir
kotiimserlik ve endise egilimi vardir (Ozbas, Sayin & Cosar: 2012). Bu alanda 4

sema yer almaktadir:
e Karamsarlik/ kotiimserlik

Bu sema, yaygin olarak ve yasam boyunca hayatin olumlu ve iyimser yonlerini
kiigiimser veya gormezden gelirken, olumsuz yoOnlerine (aci, 6liim, hayal

kiriklig1, catisma, sug, kiiskiinliik, ¢Oziilmemis sorunlar, potansiyel hatalar,

72



ihanet, ters gidilebilecek isler vs.) odaklanmay: icerir (Uziimcii, 2016).
Genellikle kariyer ile ilgili, mali ya da kisilerarast durumlardan olusan genis bir
alanda islerin kacinilmaz olarak ve ciddi bir bigimde koétiiye gidecegine veya
kisinin hayatinin iyi gidiyormus gibi goriinen kisimlarinin bile eninde sonunda
dagilacagina yonelik abartili bir beklentiyi i¢inde barindirir. Cogunlukla; ¢okiis,
kayip, kii¢iik diisme veya kot bir durumda sikisip kalmalarina neden olabilecek
hatalar yapmaya yoOnelik Ol¢iisiiz bir korkuyu igerir. Olas1t olumsuz sonuglar
abartildigindan bu semaya sahip olan bireyler siklikla kronik endise, tetiktelik,

yakinma veya kararsizlikla tanimlanirlar (Young, Klosko & Weishaar, 2017).
e Duygusal ketlenme/ bastirma

Bu semaya sahip olan kisi sosyal endiseler nedeni ile kendi diirtii ve
duygularinin kontroliinii kaybedeceginden korkarak spontan eylemlerden uzak
durur (Roediger, 2015: 35). Ozellikle 6fkeyi, cinsellik-sefkat gibi bazi olumlu
dirtiileri ve kirilganhigin1 ifade edecek duygularini bastirdiklart goriliir

(Velibasoglu, 2014).
e Yiiksek standartlar/ asir1 elestiricilik

Bu semaya sahip kisiler baskalarinin olumsuz elestirilerine maruz kalmamak
adina kendilerine zor hedefler koyarak onlara ulasmaya calisirlar. Bu hedefler
ve yuksek beklentiler igseldir. Stirekli olarak, herseyde yogun ¢aba harcamasi
gerektigine dair bir diisiincesi vardir. Bu siirecin sonunda ise kendini stirekli
baski altinda hissetme, yavaslamakta zorlanma, kendine ve baskalarina karsi
asirt elestirellik ile goriiliir. Asirt ayrinticilik, miikemmeliyetgilik, kendisini ve
yaptiklarim1 kiigimsemek, kati kurallara siki sikiya bagli olmak, zaman ve
verimlilige asir1 6nem atfetmek bu semanin ipuglaridir (Young, Klosko &

Weishaar, 2017).
e (Cezalandiricilik

Bu semaya sahip kisiler hata durumlarinda neden olan kisilerin cezalandirilmasi
gerektigi diisiincesine sahiptir. Kendilerini de cezalandirmaktan g¢ekinmezler.
Kendilerine ters gelen konularda tahammiilsiizdiirler ve standartlarim
karsilamayan tiim insanlara karsi 6fkeli, hosgoriisiizdiirler. Insanin dogasindaki
kusurlu olabilme hakkin1 gérmezden geldigi i¢in bagislamakta da zorlanir

(Rafaeli, Bernstein & Young, 2013).
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Bazi semalar direkt kotii deneyimlerin sonucu olusurken bazilar1 bu koti

deneyimlerle basa ¢ikmaya calisirken olusabilir. Ilk gruptakilere “kosulsuz semalar”,

ikinci gruptaki semalara da “kosullu semalar” adi verilmektedir (Loose, Graaf &

Zarbock, 2018).

Young ve arkadaslar1 farkli kisilik bozukluklarindan baskin olarak goriilebilen

semalar1 gruplamiglardir (Arntz & van Genderen, 2017).

Cizelge 2.2: DSM-1V'teki kisilik bozuklar1 ve semalar arasindaki iligki.

Kisilik Bozuklugu

Semalar

Paranoid
Sizoid
Sizotipal

Antisosyal

Sinir Kisilik

Histriyonik
Narsistik
Kagingan
Bagimlilik

Obsesif Kompulsif
Pasif Agresyon

Depresif

Kuskuculuk/ Kétiiye Kul./ Duygusal Yoksunluk/ Sosyal Izolasyon
Sosyal izolasyon
Kuskuculuk / Kétiiye Kul./ DuygusalY oks./Sosyal iz./ Dayaniksizlik

Terk Edl./ Kuskuculuk/ Kétiiye Kul./Duygusal Yok./ Haklilik/

Yetersiz Ozdenetim

Terk Edl./ Kuskuculuk/ Kotimserlik/ Duygusal Yok./ Kusurluluk/
Bagimlilik/ Dayaniksizlik/Yetersiz Ozd./ Cezalandiricilik/

Boyun Eg./ Duygular: Bast.

Terk Edilme / Duygusal Yoksunluk/Haklilik/ Yetersiz Ozdenetim
Haklilik/ Yetersiz Ozdenetim/ Kusurluluk

Sosyal izolasyon/ Kusurluluk/ Basarisizlik/ Boyun Egicilik
Bagimlilik/ Kusurluluk/ Terk Edilme/ Boyun Egicilik

Yiiksek Standartlar/ Duygular1 Bastirma

Basarisizlik/ Kuskuculuk/ Kétiiye Kullanilma

Kuskuculuk/ Kotiiye Kul./ Kusurluluk/ Basarisizlik

Sosyal Izolosyon/ Dayaniksizlik/ Boyun Egicilik

2.3.3 Semalarla bas etme tarzlari

Biitiin canlilar, bir tehditle karsilastiklarinda savasma, kagma ya da hareketsiz

kalma durumlarindan birini secerek tepki gosterirler (Farrell, Reiss & Shaw,

2015). insanlarda da semalar etkinlestiginde onlarla bas edebilmek icin ii¢ ana
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yontemle tepki verilir. Bunlar semaya boyun egmek, semadan kaginmak ve

sema telafisidir (Young, Klosko & Weishaar, 2017).

Semalar da kisinin ¢ocukluk doneminde temel beklenti ve ihtiyaglarinin
engellenmesi sonucu olusan tehdidin bir sonucudur. Dolayisiyla semalar bu
tehditin o donem yarattig1 yogun korku ve kaygiy1 da i¢inde barindirir. Cocuk
hayatta kalabilmek i¢in bu tehditle micadelede ya durumu kabul eder yani
semasina teslim olur, ya tehdit unsurlarindan kacinmaya baslar ya da ters
tepkiler gostererek savasir yani asir1 telafiyi devreye sokar. Bunlarin sec¢imi
genelde farkinda olmadan gergeklesir ve bir tanesi agir basar. Bazen cocuk
farkli ortamlarda farkli bas etme tepkilerini ortaya koymay1 da 6grenebilir. O
donemlerde cocugun baska caresi olmadigindan hayatta kalmasina yardimeci
olan ve islevsel olan bu semalar kisi biiylidiigiinde islevselligini kaybedebilir
(Roediger, 2015). O durumda da bu semalar da, bas etme bigimleri de uyum

bozucu hale gelebilirler.
2.3.3.1 Semaya boyun egmek

Kisinin semasina teslim olarak ona uygun davranmasidir (Loose Graaf &
Zarbock, 2018). Bu durumda kisi semanin dogru oldugunu kabul etmistir ve onu
onaylayan sekilde hareket eder, se¢imler yapar (Young, Klosko & Weishaar,
2017). Bu se¢imlerin sonucu olarak da ayni paternler siirekli olarak tekrar eder.
Sema tetiklendiginde, ¢ocukluk déoneminde onu olusturan duygular tekrar ayni
sekilde canlanir. Bu sebeple sema sahibi kisinin tetikleyici olay karsisindaki
tepkileri, duygusal ¢ikislart normalin {istiinde olur. Ebeveynleri gibi insanlari
hayatlarina alirlar ve kendilerine onlar gibi davranmalarina izin verirler (Young

& Klosko, 2017).
2.3.3.2 Sema telafisi

Kisinin semasinin tam tersini yapmasidir (Young, Klosko & Weishaar, 2017).
Odiinleme yani semasiyla asir1 telafi ederek bas etmeye calisan kisiler semanin
olustugu donemdeki hallerinin tam tersiymis gibi davranarak degistiklerine
kendilerini ve etraflarimi ikna etmeye ugrasirlar. Bu sekilde semayla
savastiklarin1 diisiiniirler. ~ Ornegin c¢ocukken pasif, itaatkar olan bir kisi
yetiskinlikte herkese karsi gelen, asi ruhlu birine doniisebilir. Kullanilmiglarsa

baskalarini kullanip, somiiriir hale gelebilirler. Semalar1 tetiklendiginde karsi
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saldirtya gecerler. Disardan bakildiginda kendine giivenen kisiler gibi
goriindiigli i¢in gsemay1 iyilestirmeye calismazlar. Bir ¢ok insanin hayranlik
duydugu medya fenomenleri, politik liderler, aktérler genelde bu bas etme
tepkisini kullanmaktadirlar. Asir1 telafide eger kisinin duygular ile davranislar
baglama uygunsa, belli bir dengedeyse ve digerlerinin sinirlarini ihlal etmiyorsa
bir noktaya kadar gercekten saglikli olabilir; ancak semayi telafi etme takintili
bir hale gelirse sorun olusur. Bu durumda kisinin davranislar1 ters yonde
asirilasacagi gibi, kendisine ve cevresine zarar verici hale gelebilir. Boyun
egicilik semast oldugu icin kimseye hayir diyemeyen bir kisinin asir1 telafi ile
kendi hayatin1 control etmek isterken air1 kontrolcli ve baskalarina kars1 sert,
otoriter hale gelmesi 6rnek olarak verilebilir. Bu da insanlara yakin olmak
isterken tam tersine onlardan uzaklasmasina neden olabilir (Farrell, Reiss &

Shaw, 2015).
2.3.3.3 Semadan kacinmak

Kisinin semasini tetikleyebilecek olaylardan ya da insanlardan uzak durmasidir
(Young, Klosko & Weishaar, 2017). Kaginmay1 segen kisiler hayatla ve
insanlarla temas etmeyerek yasamlarini dar bir alanda yasarlar. Bu sekilde
demotive olmadan, sema hakkinda diisiinmek zorunda kalmadan yasamlarini
devam ettirmeye ¢alisirlar (Farrell, Reiss & Shaw, 2015). Semayla baglantili bir
duygu ortaya ¢iktiginda otomatikman onu gérmezden geleme ya da bastirma
yoluna giderler (Loose, Graaf & Zarbock, 2018). Semalarin1 diistinmemek i¢in
uyusturucu, alkol, rastgele cinsel iliski, iskoliklik vb. ikame araglara
basvurabilirler. Disardan bakildiginda normal bir birey gibi goriinmekle birlikte
gergekte yakin ilgkiler, rekabet gibi semay1 tetikleyebilecek yakinliklarda
kacarlar. Terapiler esnasinda da bu kisilerin yapmalar1 gereken eylemleri
unuttuklari, duygularini gérmezden geldikleri, derine inen konusmalara direng
gosterdikleri, seanslara geg¢ kaldiklar1 vb. davraniglar goriilebilmektedir (Farrell,
Reiss & Shaw, 2015).

Kisi hangi bas etme tepkisini segerse onu tekrar ederek pekistirir ve benimser.
Aliskalik haline geldiginde “bas etme bigimi” haline gelir. Ikisi arasindaki fark
bas etme tepkisi bir durumu, kisinin ¢ok kisa bir siirede ortaya koydugu spesifik
bir davranis1 belirtirken, bas etme bigiminin bir 6zellik, bas etme tepkilerinin bir

derlemesi olmasidir (Loose, Graaf & Zarbock, 2018).
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Basa c¢ikma big¢imleri sema terapiyi geleneksel bilissel modellerden ayiran
onemli faktorlerden bir digeridir. Geleneksek modelde sadece “temel inanisa”
odaklanilirken, Young ve arkadasglari semalar kadar kullanilan basa ¢ikma
biciminin de farklilagabilecegini ortaya koymuslardir. Bu durumda ayni semaya
sahip 1{li¢ kisinin bambaska davranis ve kendini ifade edisle karsimiza
cikabilecegini, bunun da kafa karsistirici olabilecegini ortaya koymuslardir

(Young, Klosko & Weishaar, 2017).

Basa ¢ikma big¢imleri bazi1 yonleri ile Freudyen savunma mekanizmalar1 ile de
benzerlik gostermekle birlikte ozellikle Karen Horney’in (2017) I¢
Catismalarimiz  kitabinda bahsettigi li¢ bas etme stratejisi ile oldukca

ortiismektedir.

Karen Horney’de cocuklukta bazi ihtiya¢ ve beklentilerin karsilanmamasi
nedeni ile ¢ocukta olusan ilk kayginin farkli nevrotik kaliplarla giderildigini ve
secilen kalip dogrultusunda li¢ farkli bas etme stratejisi olustugunu savunuyordu
(Horney, 2017). Bir anlamda Sema Terapi Karen Horney’in biitiinsel
yaklagiminin giiniimiiz diinyasinda ampirik bir sekilde ispatlanmis yansimasina

benzemektedir.

2.3.4 Sema terapide modlar

Sema terapi kavrami oturduk¢ca ve gelistikge icerdigi kavramlar da

zenginlesmistir. Bunlardan bir tanesi de “Mod” kavramidir.

Belirli bir olay ya da zamanda etkin olan, kisinin durumla bas etme ¢abasinin
ciktis1 olan dominant duygusal durumlari, tepkileri icermektedir; dolayisiyla
gecicidirler. Semalar daha koklii ve sabit olduklarindan bazi durumlarda modlar
semalarla ¢elisebilmektedir. Modlarin kendine 6zgii bir isleyisleri oldugundan
bireyin diinyayr anlamlandirmasi ile ilgili psikolojik gozliigiinii ve sonucunda

verdigi tepkileri etkilemektedirler (Rafaeli, Bernstein & Young, 2013).

Sema terapinin bilinirligi arttiga terapistler direkt semalar yerine sema
modlariyla ¢calismay1 daha ¢ok tercih etmeye baslamislardir. Bunun sebebi daha
goriiniir ve iizerinde calisilmas1 daha kolay olmasidir. Insanlar derindeki
semalarinin ¢ok farkinda olmasalar bile hangi modda olduklarin1 daha iyi analiz
edebilmektedirler. Giincel sorunlar ile ilgili olan diisiince ve duygularina

yonelik bu farkindaliktan yola ¢ikarak cocukluk koklerine ulasmak degisimi
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onlar i¢in daha pratik kilmaktadir. Terapist acisindan da danisanin bildigi
konulardan girmek ikisi arasinda ortak bir zemin olusturmak ve terapotik ittifaki
gliclendirmek anlaminda onemlidir. Boylece islevsiz duygu ve davranislari
degistirmenin yollarim1 birlikte arayabilmektedirler. Su ana kadar dort ana mod

tanimlanmistir (Jacob van Genderen & Seebauer, 2014).
2.3.4.1 Cocuk modlar1

Bu moddaki kisiler gerek duygular gerekse davranislarda yetigkin profilinden ziyade
daha ¢ocuksu bir tarzi benimsemislerdir. I¢sel olarak da kendilerini kusurlu, degersiz,
mutsuz, 6fkeli ya da daha diirtiisel hissetmektedirler. Ge¢gmiste bazi ihtiyaglart bakim
verenler tarafinda yeterince karsilanmadigindan ruhsal anlamda tam olarak
gelismemis ve o donemlerde takili kalmis kisilerdir (Arntz & Jacob, 2016). Bu
sebeple de oOzellikle reddedildiklerini, yalmiz kaldiklarim1 ya da baski altinda
olduklarimi diisiindiikleri zaman aktive olmaktadir. Kisi bu davranislarinin toplumca
kabul edilmeyecegini bildiginden saklamaya caligsa da diinyay: algilayist bir cocuk
gibidir (Jacob, van Genderen & Seebauer, 2014). Is ortaminda stresli bir durumda
aglamaya baglayan c¢alisan ya da partneri ile kavga eden birinin konusarak kendini
ifade etmek yerine kapiy1 carparak ¢ikmasi 6rnek olarak verilebilir.

Cocuk Modlar1 da kendi i¢inde {i¢e ayrilmaktadir:

e Incinmis ¢ocuk modu

Bu moda sahip kisiler kendilerini yolunu kaybetmis ya da yaralanmis ¢ocuklara
benzerler. Genel ifadeleri Gizgiin ve umutsuz olup his olarak en ¢ok deneyimledikleri
ise kaygi, mahvolmusluk ve caresizliktir. Ebeveynlerin davraniglarina gére zaman
zaman daha net tanimli isimler de kullanilmaktadir. Ornegin ¢ocukluk deneyiminde
ailesin tarafindan genel olarak yalmiz birakilmigsa “terkedilmis c¢ocuk™ olarak
adlandirilabilir ve burada merkezdeki duygular yalnizlik, yalitim olarak goriiliir.

(13

Cocuk direkt fiziksel istismara, siddete maruz kaldiysa bu durumda “ Kotiiye
kullanilmis ¢ocuk” olarak tanimlanir ve ana duygular korku, kirillganlik,
magduriyettir (Rafaeli, Bernstein & Young, 2013). En ¢ok terk edilme, sosyal
izolasyon, duygusal yoksunluk gibi semalarla birlikte gérimektedir. Bu moddaki
ortak nokta kisinin kendini siirekli olarak tehdit altinda gormesidir. Onemsiz
konulara asir1 hassas yaklagim, ¢cabuk kirilma, hemen aglayacakmis gibi bir durus,

iligkilerinden emin olmaya yonelik siirekli bir ¢aba i¢inde olma gibi davranislar bu

modla ilgili 6nemli ipuglaridir. Duygu olarak bu kisilere ¢ogunlukla utang, yalnizlik,

78



korku, mutsuzluk, tehdit altinda hissetme eslik eder. Bu tarz bireyler iliskilerinde
"Bu aksam arkadaslarinla bulustugunda benim de sizinle olmami gergekten istiyor
musun?" gibi sorularla kendi iglerindeki eminsizligi disa vurabilirler. Siyah-beyaz-
diisiinme tarz1 da yine bir diger ayirt edici 6zelliktir. Kendi algilarinda diinya iyi ve
kotli olmak tizere net bir sekilde ikiye ayrilir. Bu sebeple incinmis ¢ocuk modundaki
bir kisi kendisine yoneltilen bir elestiriyi ya da kendisinin i¢inde bulundugu bir
tartismada sOylediklerine kars1 kanmit getirerek tartistigi  kisinin savunulmasi
durumunda sizi diigman taraf olarak gorebilir (Jacob, van Genderen & Seebauer).

e Kizgin ve dirtiisel cocuk modu

Bu modda kisi davranislarinin sonuglarim1 diisiinmeden hareket etmektedir. Hakim
olan baskin duygular kizginlik, 6fke, hiddettir (Velibasoglu, 2014). Bu duygular
kisinin kars1t gelme, inatgilik, disiplinsizlik, asilik, diisiincesiz risk alma, agresif
davranma gibi diirtisel davraniglarini tetiklemektedir. Kendisine yapilan olumsuz
bir yoruma 6fkenlendigi i¢in asir1 bir hizda araba kullanarak bu 6fkesini gosterebilir.
Disardan bakildiginda diger insanlar tarafindan uygunsuz, asir1 veya gereksiz olarak
goriilen bu davranislar o an igin kisiye en dogrusu gibi gelebilir. Belli bir zaman
sonra ise kisi bu diirtiisel davranislarindan dolay1 pismanlik da hissedebilmektedir.
Tim c¢ocuk modlarinda oldugu gibi burada da ihtiyaglarinin 6nemsenilmediginin
hissedilmesi en 6nemli ¢ikis nedenidir. Riskli ve agresif davraniglara ek olarak bazi
durumlarda simarik davranislar seklinde de kendini gosterebilmektedir. Bahsi gecen
tiim olumsuz davranis ve duygulara baktigimizda kisinin gercek ihtiyaglarini duruma
uygun olmayacak kadar asir1 ve uygunsuz bir bigimde ifade etmeye calistigi
goriilmektedir (Arntz & Jacob, 2016). Ofke, ihtiyaclar1 karsilanmayan herkesin
hissedebilecegi normal bir duygu iken burada yanlis olan duygunun ortaya konulus
seklidir. Incinmis ¢couk modu ile cogu zaman birlikte goriilebilir. Genelde incinmis
cocuk modu sonras1 6fke gibi duygular hakimiyeti ele alabilmektedir. Bunu tersi de
gerceklesebilmektedir. Farkli duygular1 bir arada hisseden bir kisinin Kizgin ve
Dirtisel Cocuk Modunda hangi duygularinin baskin oldugunu tam olarak fark
edebilmesi 6nemlidir. “Haksizlik, reddedilme veya farkli bir neden mi bu duygular
tetikledi?”, “I¢inde hissettigi saf 6fke mi yoksa asilik, kars1 gelme istegi daha m1 agir
bastyor?” tarzinda sorularla kisi kendi i¢cine donerek cevaplar1 bulabilimketedir. Bazi
kisilerin 6fkeyi disa yansitmak yerine igine attifi da goriilebilmektedir. Bu gibi

durumlarda 6fke yine hissedilmkete ancak acik bir sekilde disariya
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yansitilmamaktadir. Oysa normalde Kizgin Cocuk Modu aktifken etrafa zarar verme,
etrafa saldirma, yaralama gibi kontrol dis1 davranislar siklikla goriilmektedir; ¢link
kisi bu davranislarla kendini diisman olarak gordiigii kisi ya da durumlarda korumaya
caligmaktadir. Burada 6fkeden c¢ok daha yogun bir duygu olan hiddetin basrolde
oldugu sdylenebilir. Inatcilik da hissedilen 6fkenin direkt ifade edilmesi yerine geri
cekilme, direng gibi daha pasif agresif davranislarla ifade edilmesidir. Bu anlamda
ice atilan 6fke tanimina daha ¢ok uymaktadir. Hangi olumsuz duygu olursa olsun
genelde kisinin otonomisine ve 6zgiirliigiine saygi duyulmadigini hissettigi, adaletsiz
olarak algilanan ortamlarda daha ¢ok arttiklar1 goriilmektedir (Jacob, van Genderen
& Seebauer 2014). Simartilmis davraniglarda ise kisi daha az sorumluluk alir ve
bunun normal oldugunu diisiiniir. Herseye hakki olduguna inan bu tarzdaki insanlar
istedikleri seyler diger insanlar tarafindan yapilmadiginda, davraniglari tolere
edilmediginde veya kendi sinirsiz sinirlarina bir diizenleme getirmek isteyen insanlar
oldugunda bunlara katlanamamaktadir. Simartilmis kisiler ne hedeflerini ne de
giinliik sorumluluklari higbir zaman hakkiyla yerine getirememektedirler. Sikici
oldugunu diisiindiikleri islerde kendilerini yorgun ve hayal kirikligina ugramis
hissederler; bu da onlar1 erteleme hastalifina gotirmektedir. Simartilmig veya
Diirtiisel Cocuk Modlarinda duygular Kizgin cocuk moduna gére daha az yogundur.
Ozellikle istedikleri seyleri yapiyorlarsa ¢ok keyifli bile olabilirler. Diger yandan bu
kadar keyfi yasamaya yonelik davranislar uzun vadede bozulan iliskiler, 6denmeyen
borglar, issizlik gibi uyum bozucu sonuglarla geridondiigiinde biiylik bir sorun
yaratmaktadir (Farrell, Reiss & Shaw, 2015).

e Mutlu cocuk modu

Bireyin eglence, keyif, huzur, nese gibi olumlu duygulara duydugu gereksinim
sonucu olusan davranis Oriintiileridir (Jacob, van Genderen & Seebauer, 2014). Bu
moddaki bireyler eglence, nese, spontanlik, canlilik ve huzur hissederler. Hayatinda
oyun ve keyifli aktiviteler merkezdedir. Mutlu Cocuk Modu insanlara olan
yakinligimiz1 arttirirken onlarla olan baglart daha fazla hissetmemizi ve yalniz
olmadigimizi anlamamizi saglar (Arntz & Jacob, 2016). Her bireyin problemlerle bag
edebilmek i¢in bu moda ihtiyac1 vardir. Diger ¢ocuk modlart bu modun karsisinda
yer alir, dolayisiyla birisi aktifken digeri aktif olamaz. Olumlu ve destekleyici bir
mod olmakla birlikte stirekli aktifte tutmak da dogru olmayacaktir. Amag¢ genel

olarak Saglikli Yetiskin modunda davranmak ve aralarda 6zellikle stresin, yuklerin
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arttig1 anlarda mutlu ¢ocuk modunun devreye girmesine de izin vermektir. Bdylece
denge yaratilabilir ve insanlar kendilerini daha huzurlu hissedebilirler (Rafaeli,
Bernstein & Young, 2013). Ihtiyaglarin1 bu sekilde karsilayabilen birey kendini
giivende, bagli ve destek goriir hisseder ki bu da kendinden emin olmalarina,
hayatlarindan doyum alarak mutlu olmalarina yardimci olur. Bu mod dogustan
getirdigimiz ~ bir  potansiyelimizdir. Bu  potansiyelimizi ne  derecede
deneyimleyebilecegimiz ihtiyaglarimizin bakim verenler tarafindan tutarli ve siirekli
bir sekilde karsilanmasi ile ilgilidir. Saglikli bir ortamda yetisen kisilerde uyum
bozucu semalar daha az oranda olustugu icin mutlu ¢ocuk modu daha fazla
gelismektedir. Endisenin olmadigi, olumsuz duygularin az oldugu bir moddur.
Stirdiiriilebilir olmasi i¢in ¢ocukluk donemindeki bakim kadar kisinin kendi saglikli
yetiskin modu vasiyasiyla kendisine ilgi gostermesi de onemlidir. Saglikli yetiskin
modunun kuvveti arttikca ve aktiflestikce bu modun gelismesi, 6zgiir kalmasi da o

kadar miimkiin olacaktir (Farrell, Reiss & Shaw, 2015).
2.3.4.2 Uyum bozucu ebeveyn modlari

Kisi i¢in “zararli olan” ya da “yardimci olmayan” bu mod, kisinin ¢ocukluk
doneminde hayatlarinda yer alan ve kendisine model olarak aldiklar1 tiim
yetiskinlerin icsellestirilmis davraniglari, duygu ve diisiincelerinden olugmaktadir
(Simeone-DiFrancesco, Roediger & Stevens, 2017). Ebevyn kadar, sinif arkadaslari,
kardesler 6gretmenler gibi farkli kisiler de etkili olmus olabilir. Bu modda kisi bu
icsellestirdigi yetiskinler gibi davranmaktadirlar. Bu mod genellikle incinmis ¢cocuk
modu ile aktive olmaktadir (Roediger, Behary & Zarbock, 2016). Tedavi esnasinda
da ikisi ayr ayri ele almak dnemlidir ¢ilinkii iki moda yaklagimlar oldukga farklidir.
Incinmis Cocuk Modunu teselli etmek, ilgilenmek, korumak gerekirken uyum
bozucu ebeveyn modlar1 kisinin yasam kalitesini  diisiiliriiyorsa mutlaka
sinirlandirilmali ve giligsiizlestirilmelidir (Jacob, van Genderen & Seebauer, 2014).

e Talepkar ebeveyn modu

Bakim verenin sevgi dolu ve ilgili olmakla birlikte yliksek standartlar koyan,
miikemmeliyetci bir yapida olmasi nedeni ile ortaya ¢ikan bir moddur. Cocugu takdir
ederek motive etme ile talep etme arasinda dogru bir denge kuramayan ebeveynler
nedeniyle olusmus baski yaratan bir moddur (Loose, Graaf & Zarbock, 2018).
Basarisizlik, su¢luluk duygularini igermesi bakimindan “basarisizlik duygulari iceren
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talepkar ebeveyn modu”, “sucluluk duygular iceren talepkar ebeveyn modu” ve
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“duygu odakli talepkar ebeveyn modu” olmak iizere ii¢ alt boliimde ele alinmaktadir.
Basarisizlik duygular1 igeren ebeveyn modu kisinin okul, tiniversite, is hayatindaki
ya da dis goriintimii ile ilgili yiiksek standart ve beklentilerini icermektedir. Konulan
bu ulasilmasi zor hedefler ve asir1 talepler karsilanamadiginda birey “kaybeden”
oldugunu diisiinerek basarisizlik hissetmektedir (Jacob, van Genderen & Seebauer,
2014). Ebeveynler kisiyi milkemmel olmaya, zor hedefler koyarak bunlar1 elde
etmeye veya tlizerinde ¢alistiklari konuda birinci olmadan asla durmamaya
zorlamiglardir. Buradaki ana ciimle “ Her zaman en 1iyi sen olmalisin”dir. Bu modda
ebeveynin ¢ocugun daha cok basarilini takdir etmis olmasi, farkinda olmadan
basarisiz oldugunda hayal kirikligini belli etmesi ve normal zamanlarda takdir
etmemesi gibi durumlarin ¢ocukta yarattigi kosullu sevgi inanci s6z konusudur
(Roediger, Behary & Zarbock, 2016). Sucluluk duygusu iceren talepkar ebeynde ise
kisi kendi sinirlarin1 korumakta ve kendi diisiincelerini, ihtiyaglarini aktarmakta
zorluk gekmektedir. Bu durum kisinin, iliskiler gibi, hayatinin bir ya da birden fazla
alaninda bask1 altina alinmasina neden olmaktadir. Burada erken donemde cocuga
verilmis olan mesaj "Her zaman birinci olmalisin" ciimlesinden ziyade “Iliskilerde
kendinden dnce digerlerini hos tutumalisin" olmustur. Bu Talepkar Ebeveyn Modu
tatmin edilemediginde ortaya genellikle sucluluk duygulari g¢ikmaktadir. Duygu
odakl: talepkar ebeveyn modunda da yiiksek standartlar ve asir talepler s6z konusu
olmakla birlikte burada ana odak kisinin hisleri ve sosyal durumlardaki
davraniglarindadir. Bu moddaki kisiler genelde bagkalari i¢in bir sey yapmak zorunda
olduklarin1 ve kimseyi elestirmemeleri gerektigini, diger insanlarin mutlulugundan
sorumlu olduklarin1 diisiinmektedirler. Iyi insan olmak hayatlarinda 6nemli bir
mottodur (Farrell, Reiss & Shaw, 2015). Meslek olarak doktorluk, terapistlik,
hemsirelik gibi hizmet veren, hayat kurtaran meslekleri daha c¢ok tercih
etmektedirler. Erken donem yasantilarina bakildiginda genellikle bakim veren
kisilerden birinin rahatsizlig1 oldugu ve bununla basa ¢ikamadigi icin geri ¢ekildigi
gorilmektedir. Bu durum ¢ocugu ebeveynini bu durumdan ¢ikarma sorumluluguna
itmekte erken yasta “ebeveynlesme”sine neden olmaktadir. Bosanma siireclerinde de
bir ebeveynin digeri ile ilgili olumsuz diislince duygularin1 bosalttig1 bir ara¢ olarak
kullanmast durumlarinda da goriilmektedir. Bu durumda yatistirici, arabulucu roliinii
iistlenmek zorunda kalan ¢ocuk bunu bir siire sonra dogal sorumlulugu sanmakta ve
basarisiz olursa da mutsuz ebeveyni mutlu etmek icin ekstra caba sarf etmektedir
(Jacob, van Genderen & Seebauer, 2014).
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e (Cezalandirict ebeveyn modu

Anne-baba basta olmak iizere aile biiyliklerinin ya da ¢ocugun hayatindaki énemli
yetiskinlerin stirekli elestirerek kendisini “yetersiz”’, “kotli” oldugu duygusunu
iletmeleri sonucu reddedilmislik duygusunun yerlesmesine neden olmaktadir (Loose,
Graaf & Zarbock, 2018). Kardesler ve okul arkadaglarinin zorbaca davranislar1 da bu
duygunun bagka bir kaynagi olabilmektedir. Burada yiiksek taleplerden ya da kisinin
kendisinden beklentilerinden 6te kisinin kendisini degersizlestiren, kiigiimseyen i¢
sesi On plandadir. Elestirici bir tarzi olan bu i¢ sesin soyledikleri genellikle hem ¢ok
net hem de genellestiricidir. "Sen her zaman boylesin", "Zavallisin” gibi olumsuz
ifadeler yogunlukta oldugundan kisiyi kendinden nefret eder boyuta da getirebilir.
Olumsuz i¢ sesin asirt baskin oldugu durumlarda kisinin ge¢misinde duygusal,
bedensel veya cinsel istismar dykilerine rastlanabilmektedir (Jacob, van Genderen &
Seebauer, 2014).

2.3.4.3 Uyum bozucu basa ¢cikma modlar

Bireyin yasadig1 zorlayict duygularin etkisini, hissini dayanabilir ya da gizli
kilmak adma basvurdugu davramis oriintiileridir. Ikame tatmin saglayan
unsurlar1 kullanmak kadar oldugundan farkli, tersi davraniglar gostermek de
bunlar arasinda sayilabilir. Bu modda ana ama¢ olumsuz duygularla
basedebilmektir. Sema terapide “Kopuk Korungan”, “S6z Dinleyen Temsilci”
ve “Asir1 Telafici Mod” olmak iizere ii¢ alt kirilim bulunmaktadir. Bu modlar,
sirastyla sema kacinmasi, teslimi ve asir1 telafi basa c¢ikma big¢imlerine
benzemektedir. Aradaki en Onemli fark basag¢ikma big¢imleri basa c¢ikma
davraniglarina odaklanirken, basagikma modlarinin sema tetiklenmesi sonucu
aktif hale gelen duygu, diisiince ve tepileri iceren duygusal durumlari

icermesidir (Rafaeli, Bernstein & Young, 2013).
e Kopuk korungan mod

Bu modu kullanan kisiler duygularin1 gérmezden gelerek mesafe koyarlar. Asir
mantikli ve entelektiiel agiklamalar yaparak duygularini, sorunlarint gérmezden
gelirler ve bir siire sonra hissizlesirler. Bu sekilde duygularindan kagmaya
calisirlar. Kopuk korungan mod kisinin kendini yatistirma girisimlerine gore
kendi icinde “kopuk kendini -avutan mod”, “madde ve alkol kullanimi”,

2 (13 2 (13

“tikinircasina yeme”, “takintili aligveris”, “kumar ya da internet bagimlilig1”
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gibi takintili, tekrarlayict ya da bagimlilik yapici davraniglar olarak alt gruplara
ayrilmaktadir. Bu tarz davranislarla kisi sorunlarini ve zamanin nasil gectigini
unuttugundan rahatlar, kendisini rahatsiz eden duygularindan bir siireligine
kurtulmus olur (Simeone-DiFrancesco, Roediger & Stevens, 2017). Kopuk
kendini -uyarici modda risk almak suretiyle yaratilan sunni zirve hisleri
sayesinde kendilerini iyi hissederler. Bir siire sonra bu riskin kendisine bagimli
hale gelebilirler. Ozellikle riskli sprolar yapanlar, asir1 hizli araba kullananlar
ornek olarak verilmektedir. Narsisistik Kisilik Bozuklugu olan danisanlarin
derinine inildiginde de ig¢lerindeki bosluk ve yalnizlik duygularini doldurmak
icin kopuk kendini-avutan veya kendini uyaran modlara bagsvurduklari
gorulmektedir (Rafaeli, Bernstein & Young, 2013).

e S0z dinleyen temsilci mod

Kisinin kendi ihtiyaclarini yok sayarak baskalarini memnun etmek adina onlarin
beklenti ve taleplerine gore hareket ettgi bir uyum gosterme modudur.
Baskalarinin kendisine kotii davranmamasi, ¢atisma ¢ikmamasi adina edilgen
bir pozisyonda kendini konumlandirmasi nedeni ile genelde pasif, caresiz ve
boyun egici bir tarzda davranmaktadirlar. Disardan kibar ve isbirlik¢i gibi
gorinen bu kisiler tedavide de “iyi danisan” roliinii istlenmeye calisirlar

(Rafaeli Bernstein & Young, 2013).
e Asir telafici mod

Ozellikle narsistik ve antisosyal kisilik bozuklugu olan danisanlarin tedavisinde
onemli bir rolii bulunmaktadir. Bu modda kisi kendisi ile ilgili olumsuz icsel
duygu ve diisiincelerini inkar etmek suretiyle tam tersi hareket etmekte ve kibir,
ustiinlik taslama, digerlerini asagilama gibi biiyiiklenmeci bir profil
cizmektedir. Baskinlik onlar i¢in 6nemli hale gelmektedir (Jacob, van Genderen
& Seebauer, 2014). Biiyiklenmeci mod disinda hissettikleri caresizlikten
kurtulmak adina diizene, kontrole sarilarak takintili- asir1 kontrolci modu,
zayiflik ve giicsiizliik hislerini yenmek i¢in sinirli davraniglar1 kullanan zorbalik
ve saldir1 modu da diger asirt telafici modun alt kirilimlarint olusturmaktadir
(Farrell, Reiss & Shaw, 2015). Goriildigi tizere burada da duygulardan farkli

sekillerde kagma s6z konusudur.
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2.3.4.4 Saghkh yetiskin modu

Hayata yonelik algiin, tahminlerin daha saglikli yapildigi, bunun sonucu olarak da
duruma uygun duygu, diisiince ve ifade sekillerinin olustugu “saglikli ben”
islemlerini belirtmektedir. Diger modlara gore bir {ist mercii gibi diisiiniilebilir. Bu
moddaki bir kisi elestirilerin, red cevaplarimin yasami tehdit edecek kadar dnemli
olmadiginin farkindadir. Belirsizlik durumlariyla bas etmekte de olduk¢a dnemli bir
yeri vardir. Kisi kendi istekleri ve sinirlari ile baskalarinin istekleri, sinirlar1 arasinda
bir denge kurabilir, degisen sartlara gore bu simirlart uygun sekilde esnetebilir.
Duygular agir1 oranlarda yasanmadigindan bunlardan kurtulmak i¢in uyumu bozacak
derecede bir caba gdstermeye gerek olmamaktadir. I¢gorii yiiksektir dolayisiyla kisi
hangi duygularin hangi durumlardan kaynaklandiginmi bilir. Kendini yetigskin gibi
hisseden birey buna uygun sorumluluk alir, eglenir, istekler gelistirir. Kimsenin
miitkemmel olmadigini bilerek kendine hata yapabilme liiksiinii tanir. Saglikli modu
yiiksek olan kisilerin daha mutlu, doyumlu ve huzurlu oldugu goriilmektedir. Mutlu
Cocuk Modu giiclu olan insanlarin Yetiskin Modlarinin da genellikle kuvvetli oldugu
gorilmektedir. Tam tersine uyum bozucu ¢ocuk ve ebeveyn modlarina sahip olan
kisilerin Saglikli Yetiskin Modunun zayif kaldig1 goriilmektedir. Insanin bu modu
aktif tutabilmesi icin kendisi ile “iletisim” halinde olmasi olduk¢a Onemlidir.
Hislerini ne zaman ve nasil ifade etmesi gerektigini bilen, sorunlarin1 duygular1 son
noktaya gelmeden islevsel yollarla ¢ozebilen, gercekleri kendine itiraf edip kabul
edebilen kisilerde bu modun yiiksek oldugu gorulmektedir. Tedavide en Onemli
unsur bu modun arttirilmasidir (Jacob, van Genderen & Seebauer, 2014). Danisana
bu modu hangi zamanlarda deneyimledigi sorularak farkindaliginin arttirilmasi ve bu
anlarin ¢ogaltilmas1 saglanabilir. Kisinin olaylar1 abartmadan gergekei sekilde ele
alabilir hale getirilmesi ve kendini cezalandirmaktan vazge¢gmesi ana amactir. Bu
modda daha saglam, uzun siireli iliskiler gelistirilebileceginden kisinin hayatindaki

isbirligi, basarili ortak ¢alismalar da artacaktir (Rafaeli, Bernstein & Young, 2013).

2.3.5 Sema terapide terapotik yaklasim ve teknikler

Sema Terapinin seans bazinda yapilandirilmis bir ilerleyisi ve net bir zamanlamasi
olmamakla birlikte danisanin durumuna bagli olarak 1-3 yil arasinda siiresi
degismektedir. Tedavi siiresince farkli bir¢ok asama uygulanabilmektedir. Bu
asamalar her ne kadar belirli bir forma oturtulmamis olsa bile yedi farkli donemden

olusmaktadir. Goriisme adimlar1 ve agiklamalar1 asagida belirtilmistir.
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e Baslangi¢ ve vaka kavramsallastirilmasi
e Islevsel olmayan semalarin belirlenmesi ve tedavi amacinin netlestirilmesi
e Sema modlarina yonelik terap6tik miidahaleler

e Davranissal kaliplarint degistirmek

e Terapiyi sonlandirmak olarak belirtilmektedir (Bamelis, Evers, Spinhoven & Arntz,

2014).
Tedavinin baglangic1 ve vakanin kavramsallastirilmasi i¢in 6-12 arasinda goriisme
gerekmektedir. Bu sliregte kisinin problemleri, sikayetleri dinlenir. Anamnez de
alindiktan sonra danisanin ebeveynleri ile olan iliskileri, hangi ihtiyaglarinin
kargilanip karsilanmadigi anlasilmaya calisilir. Kisinin semalart fark edilmeye
caligilir. Psiko-egitimle yavas yavas terapist danisani modlarla tanistirir ve vaka
kavramsallastirmasin1 onun da anlayabilecegi bir dilde birlikte yaparlar. Bu noktada

sema ve modlarin tespiti i¢in Ol¢eklerden de faydalanilabilir (Arntz & Genderen,

2017).

Terapist danisana siirl ebeveynlik de yaparak saglikli bir iliski gelismesi i¢in zemin
olusturur. Danisanin ihtiyaci olan giiven, destek ve cesaretlendirme bu sekilde
saglanir. Danigsanin rahat hissettirilmesi, giiven iligkisinin olusturulmasi ve iliskiyi

gelistirirken detayli bilgi toplanmasi ilk asamanin en Onemli amaglarindandir

(Farrell, Reiss & Shaw, 2015).

Ilerleyen goriismelerde terapist danisanin giincel sorunlar1 {izerinden hangi
durumlarin hangi duygular1 yogun bir sekilde tetikledigini tespit etmeye odaklanir.
Bunlar1 ortaya koyduktan sonra bu duygularla basa ¢ikmak i¢in neler yaptigini, bu
mekanizmalarin ne kadar islevsel ve sonug aldirict oldugunu da iele alir. Siirecte
danisanin da terapistten beklentilerini daha onceki terapi deneyimlerini de 6grenerek,
bu bilgileri de dikkate alarak ilerler. Tedavinin mantig1 yani bu mod ve semalarin

cocukluk donemi ile baglantisi agiklanir (Roediger, 2015).

Cocukluk travmalariyla bagetmek i¢in terapistin en énemli gérevi danisanin saglikli
yetiskin modunu gelistirmek ve korumaktir. Beraberinde talepkar, cezalandirici

ebeveyn gibi kati modlar1 sinirlamak da 6nemlidir (Arntz & Jacob, 2016).

Terapinin uzun ve en Onemli asamasi davranig Oriintiilerinin degistirilmesidir.
Danisani konfor alaninda ¢ikmak ve degisim i¢in giliglendirmek, cesaretlendirmek en

onemli noktadir. Gerektiginde danisana davraniglarinin sonuglar1 yansitilarak
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farkindalik yaratilmalidir. Bunu yaparken gerek seans icindeki davraniglardan
gerekse danigsanin disaridaki kisiler olan davranislarini anlatirken terapistin kendi
hissettiklerini aktarmasi damisanin farkli bakis agilarmi da gormesi agisindan
onemlidir. Empatik ylizlestirme adi1 verilen bu teknik kullanilmadan once terapistin
mutlaka kendi semalarimi da gozden gecirmis olmasi ve hissettiklerinin kendi
semalar1 ile ilgili olmadigindan emin olmasi gerekmektedir. Emin olduktan sonra
gerekli yiizlestirmeyi yapabilir. Yiizlestirme esnasinda dikkatli ve hassas olunmasi
danisanin kendini reddedilmis hissetmemesi adina onemlidir. Ayrica terapist i¢inde
yasanilan toplumun ya da kendi calistigt kurumun normlarinin genel ahlak
kurallarinin arkasina saklanmadan kisisel bir tavirla mesajini iletmelidir (Rafaeli,

Bernstein & Young, 2013). Yiizlestirme disinda farkindalik ve degisim i¢in bir¢ok

aragtan yaralanilabilir. Bu araglardan bazilar1 asagidaki cizelge de belirtilmistir.

Cizelge 2.3: Sema Terapide Kullanilan Teknikler

Odak Kanal
Duygu Diisiince Eylem
Terapi Gincel durumlar Sokratik sorgulama Davranissal
disinda i¢in rol oyunlari Yan semalar deneyler
Giincel durumlari olusturmak Canlandirma
hayal etme Sema diyaloglar1 becerileri
Duygular1 hissetme Basa ¢ikma kartlari Sorun ¢ozme
pratigi Pozitif seyir Yeni davranislar
Duygular1 defteri deneme
gostermeye maruz Davranissal
birakma deneyler
Terapi Sinirli yeniden Terapotik iliski Islevsel davranislar
sirasinda ebeveynlik Igerisinde danisanin guclendirmek
Empatik ylizlestirme semalarini tanimak Terapotik iliskiyle
Sinir koyma Terapist hakkindaki ilgili becerileri
Terapist ve danisan diistincelere egitmek
arasinda rol degisimi meydan okumak Terapist tarafindan
Terapistin semalarini model almak
tanimak
Gegmis  Imgelemi yeniden Kendini agmak Gegmisteki
yazma Gegmis olaylar anahtar
Gegmiste rol oyunlar yeniden yorumlanmasi kisilerle yeni
Cift ya da coklu ve yeni semalarla davranislari
sandalye teknigi biitiinlestirmek test
Mektup yazmak Tarihsel test etmek

Kaynak: (Arntz & van Genderen, 2017).

Son asamalara gelindiginde danisani buna yavas yavas hazirlamak kritiktir. Terapi,
danisan modlarn tarafindan otomatik pilotta yonlendirilmediginde, saglikli modu ile

dengeli sosyal baglar kurmaya basladiginda sonlandirilabilir.
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3. YONTEM

Bu boliimde calismada kullanilan arastirmanin modeli, c¢alisma grubunun
ozelligi, veri toplama araglari, verilerin toplanma siireci ve elde edilen verilerin

analiz siirecine iligkin bilgilere yer verilmistir.

3.1 Arastirmanin Modeli

Ozel sektdrde galisan yoneticilerin sergiledikleri liderlik stilleri ile erken donem
uyumsuz semalar1 arasindaki iliskinin incelenecegi bu arastirmada iliskisel
tarama modeli kullanilmistir. Iliskisel tarama modeli, iki ve daha ¢ok degisken
arasindaki degisimi belirlemeye ve bu degisimin derecesini ortaya koymay1
amaglayan caligmalarda kullanilmaktadir (Karasar, 2014). Arastirmanin amacina
uygun olarak 6zel sektorde calisan yoneticilerin sergiledikleri liderlik stilleri ve
erken donem uyumsuz semalar1 ile bazi degiskenler arasinda anlamli bir

farklilagmanin belirlendigi bu ¢alismada karsilastirma yapilacaktir.

3.2 Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini 6zel sektérde ¢alisan tlm ilk, orta ve (st dizey yoOneticiler
olusturmaktadir.  Orneklem grubu belirlenirken tesadifi olmayan 6rnekleme
yontemlerinden kartopu 6rnekleme modeli kullanilmis olup ¢alismaya 6zel sektorde,
ilk, orta ve {ist kademelerde ¢alisan topam 171 ydnetici dahil edilmistir. Arastirmanin
verileri 2019 yili Haziran ay1 igerisinde basili anketler ve elektronik ortam
kullanilarak toplanmistir. Calisma grubunu olusturan 06zel sektor yoneticilerinin
cinsiyet, yas, calistiklar il, ¢alistiklar1 sektdr, mevcut kademeleri, calisma yili, bagh
calisan sayis1 ve sirket biiylikliigiiniin yer aldigi demografik bilgilere iliskin

betimleyici frekans ve yiizde dagilimlari asagida yer alan ¢izelgelerde yer almaktadir.
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Cizelge 3.1: Ozel Sektdrde Calisan Yoneticilerin Cinsiyet Degiskenine Iliskin
Frekans ve Yiizde Degerleri

Gruplar f % %0 gec %.ig
Kadin 82 48,0 48,0 48,0
Erkek 89 52,0 52,0 100,0
Toplam 171 100,0 100,0

Cizelge 3.1’e gore calisma grubunu olusturan o6zel sektér yoneticilerinin

82’sinin (%48,0) erkek, 89 unun (%52,0) kadin oldugu belirlenmistir.

Cizelge 3.2: Ozel Sektorde Calisan Yoneticilerin Yas Degiskenine Iliskin
Frekans ve Yiizde Degerleri

Gruplar f ) % %

gec yig
35 yas ve alt1 55 32,2 32,2 32,2
36-40 yas 53 31,0 31,0 63,2
41 yas ve lzeri 63 36,8 36,8 100,0
Toplam 171 100,0 100,0

Cizelge 3.2°ye gore calisma grubunu olusturan o6zel sektor yoOneticilerinin

55’inin (%32,2) 35 yas ve alt1, 153 {iniin (%31,0) 36-40 yas ve 63’iiniin (%36,8)

41 yas ve lizerinde bulunduklar1 belirlenmistir.

Cizelge 3.3: Ozel Sektdrde Calisan Yoneticilerin Calistiklar1 Sehir Degiskenine
Iliskin Frekans ve Yiizde Degerleri

Gruplar f % % gec % iq
Istanbul 139 81,3 81,3 81,3
Kocaeli 13 7,6 7,6 88,9
[zmir 5 29 2,9 91,8
Ankara 4 2,3 2,3 94,1
Antalya 3 1,8 1,8 95,9
Sakarya 3 1,8 1,8 97,7
Bursa 3 1,8 18 99,4
Samsun 1 0,6 0,6 100,0
Toplam 171 100,0 100,0

90



Cizelge 3.3’e gore calisma grubunu olusturan o6zel sektér yoneticilerinin
139’unun (%81,3) Istanbul’da, 13’iiniin (%7,6) Kocaeli’'nde, 5’inin (%2,9)
[zmir’de, 4’iiniin (%2,3) Ankara’da calistigi goriilmektedir. Ayrica calisma
grubunda Antalya, Bursa, Sakarya ve Samsun’da galisan 6zel sektor yoneticileri

de yer almaktadir.

Cizelge 3.4: Ozel Sektdrde Calisan Yoneticilerin Calistiklarr Sektor
Degiskenine Iliskin Frekans ve Yiizde Degerleri

Gruplar f 0 % gec % ,iq
Hizmet sektori 80 46,8 46,8 46,8
Uretim sektorii 68 39,8 39,8 86,5
Perakende sektori 23 13,5 13,5 100,0
Toplam 171 100,0 100,0

Cizelge 3.4’¢ gore calisma grubunu olusturan 6zel sektor yoneticilerinin 80’inin
(%46,8) hizmet sektérinde, 68’inin (%39,8) Uretim sektdriinde ve 23’Unin (%13,5)

perakende sektoriinde galistigi belirlenmistir.

Cizelge 3.5: Ozel Sektdrde Calisan Yoneticilerin Mevcut Kademelerine Iliskin
Frekans ve Yiizde Degerleri

Gruplar f % %0 gec %.ig
Alt kademe yonetici 66 38,6 38,6 38,6
Orta kademe yonetici 51 29,8 29,8 68,4
Ust kademe yonetici 54 31,6 31,6 100,0
Toplam 171 100,0 100,0

Cizelge 3.5’e¢ gore calisma grubunu olusturan o6zel sektor yoneticilerinin
66’s1n1in (%38,6) alt kademe yoneticisi, 51’inin (%29,8) orta kademe yoneticisi

ve 54’lniin (%31,6) iist kademe yoneticisi oldugu belirlenmistir.

91



Cizelge 3.6: Ozel Sektdrde Calisan Yoneticilerin Kidem Y1l Degiskenine
Iliskin Frekans ve Yiizde Degerleri

Gruplar f % % %

gec yig
10 y1l ve alt1 43 25,1 25,1 25,1
11-20 y1l 101 59,1 59,1 84,2
21 yil ve lizeri 27 15,8 15,8 100,0
Toplam 171 100,0 100,0

Cizelge 3.6’ya gore calisma grubunu olusturan 6zel sektdr yoneticilerinin
43’iiniin (%25,1) 10 yil ve alt1, 101’inin (%59,1) 11-20 yil ve 27sinin (%15,8)

21 yil ve iizeri kideme sahip oldugu belirlenmistir.

Cizelge 3.7: Ozel Sektdrde Calisan Yoneticilerin Kendilerine Bagli Calisan
Sayisina Iliskin Frekans ve Yiizde Degerleri

Gruplar f % % %

gec yig
0-9 kisi 110 64,3 64,3 64,3
10-49 kisi 39 22,8 22,8 87,1
50 kisi ve tlizeri 27 12,9 12,9 100,0
Toplam 171 100,0 100,0

Cizelge 3.7°ye gore calisma grubunu olusturan 06zel sektor yoneticilerinin
110’unun (%64,3) “0-9 kisi”, 39’unun (%22,8) “10-49 kisi” ve 27’sinin (%12,9)

“50 kisi ve iizeri” bagl calisanlarinin oldugu belirlenmistir.

Cizelge 3.8: Ozel Sektorde Calisan Yoneticilerin Calistiklar1 Sirket Biiyiikliigii
Degiskenine Iliskin Frekans ve Yiizde Degerleri

Gruplar f % % %

gec yig
Kiguk 33 19,3 19,3 19,3
Orta 49 28,7 28,7 48,0
Buyuk 89 52,0 52,0 100,0
Toplam 171 100,0 100,0
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Cizelge 3.8’¢ gore calisma grubunu olusturan o6zel sektér yoneticilerinin
33’Undn (%19,3) kiguk Olcekli, 49’unun (%28,7) orta o6lcekli ve 89’unun
(%52,0) biiyiik 6lgekli bir sirkette calistigi belirlenmistir.

3.3 Veri Toplama Araci

Arastirmada amacina uygun olarak 6zel sektdr yoneticileri i¢in “Kisisel Bilgi
Formu” hazirlanmis, “Talent Insgihts Liderlik Stilleri Testi” araciligiyla
davranigsal boyutlar (TTISI DISC) ve “Young Sema Olgegi Kisa Form-3”

kullanilarak veriler toplanmistir.

3.3.1 Kisisel bilgi formu

Arastirmaya katilan 6zel sektor yoneticilerinin demografik bilgilerini belirlemek
amaciyla arastirmaci ve danisman tarafindan olusturulan, yoneticiler tarafindan
doldurulan formdur. Hazirlanan bu formda 6zel sektor yoneticilerinin cinsiyet,
yas, calistigi il, calistigr sektor, departman, mevcut kademe, deneyim yili,
linvani, bagl c¢alisan sayist ve sirkette g¢alisan sayisini belirlemeye yonelik

sorular yer almaktadir.

3.3.2 Talent insights liderlik stilleri testi

Liderlik Stilleri Testi yoOneticilerin liderlik stillerini belirlemek amaciyla
kullanilmigtir. Veriler “Talent Insights” 6l¢gme ve degerlendirme aracindan elde
edilmistir. Bu test Target Training International tarafindan gelistirilmis olup
“Talent Insights”, diinyada kullanilan ilk ¢ok bilimli 6l¢gme ve degerlendirme
aract olarak gelistirilmistir. Iki bilimli bir 6l¢me araci olan “Talent Insights”
bireylerin davranig tarzlarimi (DISC) ve kisisel motivatorleri (Motivatorler)
incelemektedir. Kullanilan bu 06lgme aract diinyadaki farkli iilkelerde
kullanilmis olup iilkelere gore uygulayicilar degismektedir. Arastirmamizda,
“Talent Insights” o6l¢cme ve degerlendirme aracinin iki boyutundan yalnizca
davranigsal sonuglart kullanilmistir (TTISI DISC). Aracin kullanim izni Target
Training International’in resmi Tiirkiye distiribiitorii “Is Kavramlar
Danismanlik Hizmetleri Limited Sirketi” tarafindan Amerika merkezden de
gerekli onaylar alinmak suretiyle arastirmaciya verilmistir. Arastirmaci

elektronik ortamda liderlik stilini belirlemek amaciyla bu oOlgme Ve
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degerlendirme araglarint uygulamis ve sonuglar1 kullanim izni verilen sirket
tarafindan arastirmaciya gonderilmistir. “Talent Insights” (TTISI DISC) 6lgme
ve degerlendirme aracinda dort liderlik stilinin (Hakimiyet, Etkileyicilik,
Dengelilik ve Kuralcilik) oldugu goriilmektedir (Deviney, Mills, Gerlich &
Santander, 2010). Arastirmaya katilan 6zel sektdr yoneticilerinin yiiksek puan

aldig1 stil onlarin baskin liderlik stili olarak ifade edilmektedir.

Olgek ilk olarak 2015 yilinda bagimsiz bir ¢alisma ile tiirkgeye uyarlanmis ve
standardizasyon calismalar1 yapilmistir (Harnisch, 2015). Calisma 2017 yilinda
Target Training International tarafindan tekrarlanarak son haline getirilmistir.
“Talent Insights” O0l¢gme ve degerlendirme aracinin Tirkiye i¢in Cronbach’s
Alpha giivenirlik katsayis1 hakimiyet icin .85, etkileyicilik i¢cin .82, dengelilik
i¢in .83 ve kuralcilik i¢in .80 olarak bulunmustur (TTI, 2017).

Bu Olgek Clinton Sidle’nin “Liderlik Tekeri” modeli ile gerek gucli yanlar
gerekse gblge yanlar agisindan en c¢ok uyusan ve Ozel sektorde de bilinen,
yoneticilerin uygulamay1 tercih edecekleri bir ara¢ olmasi nedeni ile tercih

edilmistir.

3.3.3 Young sema olcegi kisa form-3

Ozel sektdr yoneticilerinin erken ddénem uyumsuz semalarini belirlemek
amaciyla Young (1991), Young, Klosko ve Weishaar (2003) tarafindan
gelistirilen Ol¢egin ilk formu 5 temel sema ve 18 alt boyuttan olusmaktadir.
Young sema Olceginin ilk formu 300 maddeden olusmakta olup bu formun
revizesi Young ve digerleri (2003) tarafindan yapilmistir. Yapilan revize islemi
sonucunda 90 maddelik bir form elde edilmistir. Elde edilen bu formun
Tiirkge’ye uyarlanmasi Soygiit, Karaosmanoglu ve Cakir (2009) tarafindan
yapilmigtir. Uyarlamasi yapilan bu 6l¢ek Tiirkge literatiirinde Young Sema

Olgegi- Kisa Form-3 (YSO-KF-3) olarak yerini almistir.

Young ve arkadaslart (2003) tarafindan gelistirilen 90 maddelik Young Sema
Olgegi- Kisa Formu, 5 temel sema alani (Kopuklu ve Reddedilmislik,
Zedelenmis Ozerklik, Zedelenmis Sinirlar, Baskalar1 Yonelimlilik, Asir1 Tetikte
Olma ve Bastirilmislik) ve bu sema alanlarinin igerisinde yer alan 18 uyumsuz
sema alt boyutundan olusmaktadir. 18 uyumsuz sema alanini kapsayan 90

madde &lgekte bulunmaktadir. Olgekte yer alan maddeler kisinin kendisini

94



degerlendirmeye dayali olarak hazirlanmistir. Her bir madde 6’l1 likert (1=
Benim i¢in tamamen yanlis, 2= Benim i¢in biiyiik 6l¢iide yanlis, 3= Bana uyan
tarafi uymayan tarafindan biraz fazla, 4= Benim i¢in orta derecede dogru, 5=
Benim ic¢in ¢ogunlukla dogru, 6= Beni mikemmel sekilde tanimliyor)
kullanilarak derecelendirmistir. Olcekte yer alan her bir uyumsuz sema 5
maddeden olusmakta olup, her uyumsuz semadan alinan puanlar 5 ile 30

arasinda degismektedir.

Soygiit, Karaosmanoglu ve Cakir (2009) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanan YSO-
KF-3, 5 temel sema alanindan ve bu sema alanlarinin altinda yer alan 14
uyumsuz semadan olusmaktadir. Birinci temel sema alani olan kopukluk;
“duygusal yoksunluk”, “duygulari bastirma”, “sosyal izolasyon/giivensizlik” ve
“kusurluluk” uyumsuz semalarindan meydana gelmektedir. ikinci temel sema
alan1 olan zedelenmis otonomi; “i¢ i¢i ge¢cme/bagimlilik”, “terk edilme”,
“basarisizlik”, “karamsarlik” ve “tehditler karsisinda dayaniksizlik” uyumsuz
semalarindan olusmaktadir. Uciincii temel sema alani zedelenmis sinirlar,
“ayricaliklilik/yetersiz  6zdenetim”, dordiincii temel sema alami yiiksek
standartlar ve bastirilmighk, “ylksek standartlar” ve “onay arayicilik”
uyumsuz semalarindan meydana gelmektedir. Son temel sema alani olan
digerleri yonelimlilik, “kendini feda” ve “cezalandiricilik” uyumsuz
semalarindan olusmaktadir. YSO-KF-3 6l¢eginde yer alan uyumsuz semalardaki
maddelerin dagilimlari, Duygusal Yoksunluk (1, 19, 37, 55, 73), Duygular
Bastirma (12, 30, 48, 66, 84), Sosyal izolasyon/Giivensizlik (3, 4, 40, 57, 58,
75, 76), Kusurluluk (23, 41, 43, 59, 77, 90), I¢ ice Gegme/ Bagimlilik (7, 9, 10,
25, 63, 64, 79, 81, 82), Terk Edilme (2, 20, 28, 38, 74), Basarisizlik (6, 24, 33,
42, 60, 78), Karamsarlik (8, 17, 26, 35, 80), Tehditler Karsisinda Dayaniksizlik
(21, 39, 44, 62, 71), Ayricaliklilik/ Yetersiz Ozdenetim (15, 22, 32, 50, 51, 68,
69), Yiiksek Standartlar (13, 14, 31), Onay Arayicilik (16, 34, 52, 56, 70, 88),
Kendini Feda (11, 29, 47, 65, 83) ve Cezalandiricilik (18, 49, 53, 54, 72, 89)

uyumsuz semalarinda bulunmaktadir.

Olgegin Soygiit, Karaosmanoglu ve Cakir (2009) tarafindan Tiirkce’ye
uyarlanmis formunda yapilan Cronbach’s Alpha giivenirlik katsayisi, sema
boyutlar1 i¢in .63 ile .80 arasinda, sema alanlar1 i¢in ise .53 ile .81 arasinda

degismekte oldugu belirlenmistir. Arastirmamizda ise Cronbach’s Alpha
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giivenirlik katsayisi, sema boyutlari i¢in .67 ile .84 arasinda, sema alanlari i¢in

ise .68 ile .80 arasinda yer almaktadir.

3.4 Veri Toplama Sireci

Arastirmanin amacina uygun olarak veri toplamak igin literatiir taranmis ve
bulunan veri toplama araglar1 incelenmis olup 6l¢gme aracina danigman ile karar
verilmigtir. Arastirmanin amacina uygun olan veri toplama araglar1 igin
kullanim izinleri alinmis ve arastirmaci tarafindan kisisel bilgiler formu
olusturulmustur. Calisma grubunda bulunan 6zel sektdr yoneticilerinden 2019
yil1 Haziran ay1 igerisinde veriler toplanmistir. Veri toplama aracinda yer alan
“Talent Insights” 6l¢me ve degerlendirme araci i¢in kullanim hakki elinde
bulunan sirketten link alinarak calisma grubuna iletilmis ve doldurmalar
istenmistir. Ikinci veri toplama aract olan Young Sema Olgegi- Kisa Form-3
(YSO-KF-3) ve kisisel bilgiler formu elektronik ortamda Google Form
kullanilarak ¢aligma grubuna uygulanmistir. Veri toplama araglarinin
uygulanma suresi 25-30 dakika arasinda stirmekte oldugu goriilmiistiir. Veri
toplama araci ulasilabilen 6zel sektdr yoneticilerinin hepsine mail yolu ile

gonderilmigtir.

3.5 Verilerin Analizi

Elde edilen verilerin analiz siirecine baslamadan o©Once 06zel sektor
yoneticilerinden elde edilen veriler istatistik programina girilmistir. “Talent
Insights” 6l¢me ve degerlendirme aracindan elde edilen veriler 6l¢gme aracinin
haklarin1 elinde bulunduran sirket tarafindan analiz edilmis ve dort liderlik
stiline (Hakimiyet, Etkileyicilik, Dengelilik ve Kuralcilik) iliskin puanlar
arastirmaciyla paylasilmistir. Google form ile elde edilen Young Sema Olgegi-
Kisa Form-3 (YSO-KF-3) ve kisisel bilgiler verileri de istatistik programina
aktarilmistir. Arastirmanin amaci ve alt amaglar1 dogrultusunda yapilacak olan
istatistiksel analizler belirlenmeden Once veriler denetlenmis ve gerekli olan

analizlere iligkin varsayimlar test edilmistir.

Elde edilmis olan verinin yapisal 6zelliklerini ortaya koymak amaciyla betimsel

analizler yapilmistir. Betimsel analizler gergeklestirildiginde dagilimin normal
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oldugu ortaya ¢iktig1r goriilmiistiir. Veri grubunun normal bir dagilim gdsterdigi
belirlendikten sonra liderlik stilleri ve erken ddnem uyumsuz semalar ile
demografik 6zellikler arasinda ortaya ¢ikan farklilasmay1 belirlemek igin t-testi
ve One Way ANOVA testi yapilmistir. One Way ANOVA testinde ortalamalar
arasi iligkinin anlamli bulundugu durumlarda hangi gruplar arasinda farklilagsma
oldugunu belirlemek i¢in yardimci analizlerden Scheffe testi tercih edilmistir.
Yapilan karsilastirma analizlerinde .05 anlamlilik diizeyi olarak kabul
edilmistir. Ozel sektdr yoneticilerinin liderlik stilleri ile erken dénem uyumsuz
semalar1 arasinda ortaya cikan iliskiyi belirlemek amaciyla Pearson Momentler
Carpimi1 korelasyon katsayist hesaplanmistir. Korelasyon analizinde korelasyon
katsayisi; 0.20 altinda ise “diisiik”, 0.20-0.39 “zayif”, 0.40-0.59 “orta”, 0.60-
0.79 “yuksek” ve 0.80-1.00 “gok yiiksek” diizeyde iliskiyi gostermektedir.
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4. BULGULAR

Bu bolimde g¢alisma grubunu olusturan 6zel sektor yoneticilerinin Talent
Insights 6l¢gme ve degerlendirme aracindan elde ettikleri liderlik stilleri puanlari
ve Young Sema Olgegi Kisa Form-3’den aldiklari erken ddénem uyumsuz
semalarin puanlarina iliskin dagilim verilmistir. Ayrica 06zel sektor
yoneticilerinin liderlik stilleri puanlar1 ve erken donem uyumsuz sema
puanlarinin bazi degiskenlere gore anlamli diizeyde farklilasip farklilasmadigi
bu boélimde sunulmustur. Bunlarin yaninda 6zel sektor yoneticilerinin liderlik
stilleri puanlar1 ile erken donem uyumsuz sema puanlar1 arasindaki iliski de

bulgular boliimiinde yer almaktadir.

Arastirmanin birinci alt problemi olan 6zel sektorde calisan ilk, orta ve iist
dizey yoneticilerin sergiledikleri liderlik stillerini belirlemek igin yapilan

analizlerden elde edilen bulgular Cizelge 9’da yer almaktadir.

Cizelge 4.1: Ozel Sektdrde Calisan ilk, Orta ve Ust Diizey Y6neticilerin
Liderlik Stillerine Iliskin Betimsel Istatistikler

Ilk diizey Orta diizey Ust diizey Toplam

N X Ss N X Ss N X Ss N X Ss

Hakimiyet 66 46,37 29,73 51 4092 2591 54 4238 2539 171 43,49 27,24

Etkileyicilik 66 52,66 24,46 51 5268 29,29 54 5261 2526 171 52,65 26,08

Dengelilik 66 47,93 28,79 51 56,29 2466 54 5350 2393 171 52,18 26,21

Kuraleilik 66 60,22 2663 51 59,66 26,31 54 63,09 2375 171 60,96 2555

Cizelge 4.1°da goriilldigi iizere 6zel sektdrde galisan yoneticilerin liderlik
stilleri puan ortalamalar1 incelendiginde hakimiyet stilinin 43,49; etkileyicilik
stilinin 52,65; dengelilik stilinin 52,18 ve kuralcilik stilinin 60,96 oldugu

goriilmektedir. Ozel sektdrde calisan ydneticilerin liderlik stilleri igerisinde

99



kuralcilik stiline daha yakin olduklar1 belirlenmistir. Yoneticiler en diisiik
olarak da hakimiyet liderlik stiline sahiptirler. Ozel sektérde calisan
yoneticilerin yoneticilik dizeylerine g6re sergiledikleri liderlik stilleri
incelendiginde ilk, orta ve {iist diizeyde bulunan yoOneticilerin en yliksek

kuralcilik stilini, en diisiik olarak da hakimiyet liderlik stilini sergilemektedirler.

Arastirmanin ikinci alt problemine iliskin olarak o6zel sektorde calisan
yoneticilerin sergiledikleri liderlik stillerini puanlarinin cinsiyete gore
farklilasip farklilasmadigini belirlemek amaciyla yapilan bagimsiz gruplar t-

testi analizine iliskin bulgular Cizelge 4.2’de yer almaktadir.

Cizelge 4.2: Ozel Sektdrde Calisan Yoneticilerin Liderlik Stilleri Puanlarinin
Cinsiyete Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan
Bagimsiz Grup t Testi Sonuglari

Puan Gruplar N X SS Sh, t Testi
t Sd p
Hakimiyet Kadin 82 46,42 29,05 3,20 1,35 169 A7
Erkek 89 40,78 2531 2,68
Etkileyicilik Kadin 82 57,71 24,40 2,69 2,47 169 ,01
Erkek 89 4798 2683 2,84
Dengelilik Kadin 82 50,54 27,25 3,01 -, 78 169 43
Erkek 89 53,69 2527 2,67
Kuralcilik Kadin 82 54,15 27,20 3,00 -3,44 169 ,00
Erkek 89 67,23 22,29 2,36

Cizelge 4.2°de goriildiigii tizere, 6zel sektorde calisan yoneticilerin liderlik stilleri
puanlarinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla gergeklestirilen bagimsiz gruplar t-testi sonucuna gore gruplarin
aritmetik ortalamasi arasindaki farklilik hakimiyet (t= 1,35; p>.05) ve dengelilik (t= -
,78; p>.05) stillerinde anlaml1 bulunmamistir. Hakimiyet stilinde anlamli bir farklilik
ortaya ¢ikmamasina ragmen ‘“kadin” yoneticilerin puan ortalamalarinin (X=46,42),
“erkek” yoneticilerin puan ortalamalarina (X=40,78) gore daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Dengelilik stilinde anlamli bir farklilik ortaya ¢ikmamasina ragmen
“erkek” yoneticilerin puan ortalamalarinin (X=53,69), “kadin” yoneticilerin puan
ortalamalarina (X=50,54) gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu bulgular

sonucunda liderlik stillerinden olan hakimiyeti kadin yoneticilerin, dengeliligi erkek
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yoneticilerin daha fazla kullandig1 sdylenebilir. Ayrica etkileyicilik ve kuralcilik
liderlik stillerinin cinsiyete gore anlamli bir sekilde farklilastigi belirlenmistir (t=
2,47; p<.05, t= -3,44; p<.05). Liderlik stillerinden olan etkileyicilikte ortaya ¢ikan
farkliligin kadin yoneticiler lehine oldugu belirlenmistir. Kuralcilik stilinde ise ortaya
cikan anlamli farklilagmanin yoniiniin erkek yoneticiler oldugu ortaya c¢ikmustir.
Liderlik stillerinden olan etkileyicilik ve kuralcilik i¢in cinsiyetin bir farklilagsma
yarattigi, erkek yoneticilerin daha kuralci, kadin yoneticilerin ise daha etkileyici bir

liderlik stili benimsedikleri sdylenebilir.

Arastirmanin {igiincii alt problemine iligskin olarak 6zel sektdrde ¢alisan yoneticilerin
sergiledikleri liderlik stilleri puanlarinin yasa gore farklilagip farklilasmadigim
belirlemek amaciyla yapilan Tek Yonlii Varyans (One Way ANOVA) analizine
iliskin bulgular Cizelge 4.3’de yer almaktadir.

Cizelge 4.3: Ozel Sektdrde Calisan Yoneticilerin Liderlik Stilleri Puanlarinin

Yasa Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii
Varyans Analizi (One Way ANOVA) Sonuglari

f, X ve SS Degerleri ANOVA Sonuglari
Puan Grup N X SS  Var. K. KT Sd KO F p
Hakimiyet 35yagsve 55 46,70 27,83 G.Aras1  1332,92 2 666,46 ,89 41
alt1

36-40yas 53 39,71 27,52 G.gi 124813,81 168 742,93
41yagsve 63 43,85 26,51 Toplam 126146,73 170
Uzeri
Etkileyicilik 35yasve 55 52,78 24,49 G.Arasi 798,96 2 399,48 58 55
alt1
36-40yas 53 49,73 30,02 G.gi 114843,68 168 683,59
4l1yasve 63 5500 23,95 Toplam 115642,64 170
Uzeri
Dengelilik 35yasve 55 46,21 26,04 G.Aras1 372424 2 1862,12 2,76 ,06
alt1
36-40yas 53 57,94 2597 G.ci 113113,76 168 673,29
4l1yasve 63 5255 2584 Toplam 116838,01 170
Uzeri
Kuralcilik 35 yas ve 55 63,05 26,32 G.Arasi 595,50 2 297,75 45 63
alt1
36-40yas 53 6154 24,15 G.i¢i 110396,28 168 657,12
4l1yasve 63 58,65 26,22 Toplam 110991,79 170
Gzeri

Cizelge 4.3’e gore, Ozel sektorde galisan yoneticilerin liderlik stilleri puanlarinin yas
degiskenine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli

varyans analizi (ANOVA) sonucunda gruplarin aritmetik ortalamalar1 arasindaki

farklilik “hakimiyet” (F=,89; p>.05), “etkileyicilik” (F=,58; p>.05), “dengelilik”
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(F=2,76; p>.05) ve “kuralcilik” (F=,45; p>.05) liderlik stillerinde anlaml
bulunmamistir. “Hakimiyet” liderlik stili yasa gore incelendiginde en yliksek
ortalamaya (46,70) “35 yas ve alt1” grubu sahipken, en diisiik ortalamaya (39,71)
“36-40 yas” grubu sahiptir. “Etkileyicilik” liderlik stili yasa gore incelendiginde en
yiiksek ortalamaya (55,00) “41 yas ve iizeri” grubu sahipken, en diigiikk ortalamaya
(49,73) “36-40 yas” grubunun sahip oldugu belirlenmistir. “Dengelilik” liderlik stili
yasa gore incelendiginde en yliksek ortalamaya (57,94) “36-40 yas” grubu sahipken,
en diisiik ortalamaya (46,21) “35 yas ve alt1” grubu sahiptir. “Kuralcilik” liderlik stili
yasa gore incelendiginde en yiiksek ortalamaya (63,05) “35 yas ve alti” grubu
sahipken, en diisiik ortalamaya (58,65) “41 yas ve lizeri” sahiptir.

Aragtirmanin dordiincii alt problemine iliskin olarak 06zel sektorde calisan
yoneticilerin sergiledikleri liderlik stilleri puanlarinin ¢alistiklar1 sektOre gore
farklilagip farklilagsmadigini belirlemek amaciyla yapilan Tek Yonli Varyans (One
Way ANOVA) analizine iliskin bulgular Cizelge 4.4°te yer almaktadir.

Cizelge 4.4: Ozel Sektorde Calisan Yoneticilerin Liderlik Stilleri Puanlarinin
Calistiklar1 Sektdre Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere
Yapilan Tek Yonli Varyans Analizi (One Way ANOVA) Sonuglari

f, X ve SS Degerleri ANOVA Sonuglari
Puan Grup N X SS Var. KT Sd KO F p
K.
Hakimiyet Hizmet 80 42,8 27,18 G.Ara 11482 2 5741 07 92
3 st
Uretim 68 436 27,63 G.¢ 126031,9 16 750,1
3 1 8 9
Perakend 23 453 27,40 Topla 126146,7 17
e 4 m 3 0
Etkileyicilik  Hizmet 80 545 2552 G.Ara 260536 2 1302, 19 ,14
7 s1 68 3
Uretim 68 482 26,82 G.¢ 1130372 16 6728
0 7 8 4
Perakend 23 59,1 24,66 Topla 1156426 17
e 3 m 4 0
Dengelilik Hizmet 80 538 2506 G.Ara 91547 2 4577 66 51
5 st 3
Uretim 68 520 27,36 G.g 1159225 16 690,0
8 4 8 1
Perakend 23 46,6 27,05 Topla 116838,0 17
e 9 m 1 0
Kuralcilik Hizmet 80 585 2661 G.Ara 161993 2 8099 12 .29
5 s1 6 4
Uretim 68 64,7 2282 G.¢i 109371,8 16 651,0
5 5 8 2
Perakend 23 58,1 29,00 Topla 110991,7 17
e 7 m 9 0
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Cizelge 4.4°e gore, Ozel sektorde galisan yoneticilerin liderlik stilleri puanlarinin
calistiklar1 sektor degiskenine gore farklilagip farklilasmadigini belirlemek amaciyla
yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda gruplarin aritmetik
ortalamalar1 arasindaki farklilik “hakimiyet” (F=,07; p>.05), “etkileyicilik” (F=1,93;
p>.05), “dengelilik” (F=,66; p>.05) ve “kuralcilik” (F=1,24; p>.05) liderlik
stillerinde anlamli bulunmamistir. “Hakimiyet” liderlik stili sektére gore
incelendiginde en yliksek ortalamaya (45,34) “perakende” grubu sahipken, en diisiik
ortalamaya (42,83) “hizmet” grubu sahiptir. “Etkileyicilik” liderlik stili sektore gore
incelendiginde en yiiksek ortalamaya (59,13) “perakende” grubu sahipken, en diisiik
ortalamaya (48,20) “Uretim” grubunun sahip oldugu belirlenmistir. “Dengelilik”
liderlik stili sektore gore incelendiginde en yliksek ortalamaya (53,85) “hizmet”
grubu sahipken, en disiik ortalamaya (46,69) ‘“perakende” grubu sahiptir.
“Kuralcilik” liderlik stili sektore gore incelendiginde en yiiksek ortalamaya (64,75)

“liretim” grubu sahipken, en diisiik ortalamaya (58,17) “perakende” grubu sahiptir.

Aragtirmanin besinci alt problemine iligskin olarak 6zel sektorde ¢alisan yoneticilerin
sergiledikleri liderlik stilleri puanlarinin mevcut kademelerine gore farklilagip
farklilagmadigin1 belirlemek amaciyla yapilan Tek Yonli Varyans (One Way
ANOVA) analizine iligkin bulgular Cizelge 4.5’te yer almaktadir.

Cizelge 4.5: Ozel Sektorde Calisan Yoneticilerin Liderlik Stilleri Puanlarinin
Mevcut Kademelerine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere
Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (One Way ANOVA) Sonuglari

f , X ve SS Degerleri ANOVA Sonuglari
Puan Grup N X SS Var. K. KT Sd KO F p
Hakimiyet  Ilk diizey 66 46,37 29,73 G.Aras1 952,68 2 476,34 63 52
Orta 51 40,92 2591 G.Jci 125194,05 168 745,20
dizey
Ustdizey 54 42,38 25,39 Toplam 126146,73 170
Etkileyicilik Tlk diizey 66 52,66 24,46 G.Aras ,16 2 ,081 ,03 99
Orta 51 52,68 29,29 G.ci 115642,48 168 688,34
dizey

Ustdizey 54 52,61 2526 Toplam 115642,64 170
Dengelilik Ik diizey 66 47,93 28,79 G.Aras1 2144,16 2 1072,08 157 21
Orta 51 56,29 2466 G.lci 114693,84 168 682,70
diizey
Ustdizey 54 53,50 23,93 Toplam 116838,01 170
Kuralcilik deiizey 66 60,22 26,63 G.Arasi 366,32 2 183,16 27 75
Orta 51 59,66 26,31 G.lci 110625,46 168 658,48
dizey
Ustdizey 54 63,09 23,75 Toplam 110991,78 170
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Cizelge 4.5’e gore, Ozel sektorde galisan yoneticilerin liderlik stilleri puanlarinin
calistiklar1 mevcut kademe degiskenine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek
amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda gruplarin aritmetik
ortalamalar arasindaki farklilik “hakimiyet” (F=,63; p>.05), “etkileyicilik” (F=,03;
p>.05), “dengelilik” (F=1,57; p>.05) ve “kuralcilik” (F=,27; p>.05) liderlik
stillerinde anlamli bulunmamistir. “Hakimiyet” liderlik stili mevcut kademeye gore
incelendiginde en yiiksek ortalamaya (46,37) “ilk diizey” grubu sahipken, en diisiik
ortalamaya (40,92) “orta duzey” grubu sahiptir. “Etkileyicilik” liderlik stili mevcut
kademeye gore incelendiginde puanlarin birbirine ¢ok yakin oldugu goriilmektedir.
“Dengelilik” liderlik stili mevcut kademeye gore incelendiginde en yiiksek
ortalamaya (56,29) “orta diizey” grubu sahipken, en diisiik ortalamaya (47,93) “ilk
diizey” grubu sahiptir. “Kuralcilik” liderlik stili mevcut kademeye gore
incelendiginde en yiiksek ortalamaya (63,09) “iist diizey” grubu sahipken, en diisiik
ortalamaya (59,66) “orta diizey” grubu sahiptir.

Aragtirmanin altinci alt problemine iliskin olarak 6zel sektorde calisan yoneticilerin
sergiledikleri liderlik stilleri puanlarinin kideme gore farklilasip farklilasmadigini
belirlemek amaciyla yapilan Tek Yonlii Varyans (One Way ANOVA) analizine
iliskin bulgular Cizelge 4.6’da yer almaktadir.

Cizelge 4.6: Ozel Sektorde Calisan Yoneticilerin Liderlik Stilleri Puanlarinin
Kideme Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek
Yonli Varyans Analizi (One Way ANOVA) Sonuglari

f, X ve SS Degerleri ANOVA Sonuglart
Puan Grup N X SS Var. K. KT Sd KO F p
Hakimiyet 10 yil ve 43 47,06 28,57 G.Arast 1684,70 2 84235 113 32
alt1
11-20 y1il 101 40,88 27,10 G.lgi 124462,03 168 740,84
21 yil ve 27 4755 2533 Toplam 126146,73 170
zeri
Etkileyicilik 10 yil ve 43 5341 2486 G.Arast 56,71 2 28,36 ,04 96
alt1
11-20 yil 101 52,17 2721 G.gi 115585,92 168 688,01
21 yil ve 27 5322 24,46 Toplam 115642,64 170
uzeri

Dengelilik 10 y1l ve 43 4560 27,79 G.Arasi 2810,52 2 140526 2,07 ,12
alt1

11-20 y1l 101 5521 26,30 G.igi 114027,48 168 678,73
21 yil ve 27 51,33 21,82 Toplam 116838,01 170
uzeri
Kuralcilik 10 y1l ve 43 62,18 26,39 G.Arast 115,05 2 57,52 ,08 91
alt1
11-20 y1l 101 60,30 2643 G.igi 110876,73 168 659,98
21 yil ve 27 61,48 2126 Toplam 110991,78 170
uzeri
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Cizelge 4.6’ya gore, 6zel sektorde calisan yoneticilerin liderlik stilleri puanlarinin
kidem degiskenine gore farklilagip farklilagsmadigini belirlemek amaciyla yapilan tek
yonli varyans analizi (ANOVA) sonucunda gruplarin aritmetik ortalamalari
arasindaki farklilik “hakimiyet” (F=1,13; p>.05), “etkileyicilik” (F=,04; p>.05),
“dengelilik” (F=,12; p>.05) ve “kuralcilik” (F=,91; p>.05) liderlik stillerinde anlamli
bulunmamistir. “Hakimiyet” liderlik stili mevcut kideme goére incelendiginde en
yuksek ortalamaya (47,55) “21 yil ve tizeri” grubu sahipken, en diisiik ortalamaya
(40,88) “11-20 y11” grubu sahiptir. “Etkileyicilik” liderlik stili mevcut kideme goére
incelendiginde en yiiksek ortalamaya (53,41) “10 yil ve alti” grubu sahipken, en
diisiik ortalamaya (53,22) “21 yil ve iizeri” grubunun sahip oldugu belirlenmistir.
“Dengelilik” liderlik stili mevcut kideme gore incelendiginde en yiiksek ortalamaya
(55,21) “11-20 y1l” grubu sahipken, en diisiik ortalamaya (45,60) “10 yil ve alt1”
grubu sahiptir. “Kuralcilik” liderlik stili mevcut kideme gore incelendiginde en
yiiksek ortalamaya (62,18) “10 yil ve alt1” grubu sahipken, en diisiik ortalamaya
(60,30) “11-20 y11” grubu sahiptir.

Aragtirmanin yedinci alt problemine iliskin olarak 6zel sektorde ¢alisan yoneticilerin
sergiledikleri liderlik stilleri puanlarinin bagli ¢alisan sayisina gore farklilasip
farklilagmadigin1 belirlemek amaciyla yapilan Tek Yonli Varyans (One Way
ANOVA) analizine iligskin bulgular Cizelge 4.7’ de yer almaktadir.

Cizelge 4.7: Ozel Sektorde Calisan Yoneticilerin Liderlik Stilleri Puanlarinin
Bagli Calisan Sayisina Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere
Yapilan Tek Yonli Varyans Analizi (One Way ANOVA) Sonuglari

f, X ve SS Degerleri ANOVA Sonuglari
Puan Grup N X SS  Var. K. KT Sd KO F P

0-9 kisi 110 42,63 27,31 G.Arasi 510,02 2 255,01

Hakimiyet 10-49 kisi 39 43,41 2824 G.ci 125636,70 168 747,83 ,34 |71
50 kisi ve lizeri 22 47,90 25,83 Toplam 126146,73 170
0-9 kisi 110 53,85 26,67 G.Arasi 971,75 2 485,87

Etkileyicilik ~ 10-49 kisi 39 48,28 27,06 G.Ici 114670,88 168 682,56 ,71 ,49
50 kisi ve lizeri 22 54,40 21,02 Toplam 115642,64 170
0-9 kisi 110 52,97 26,54 G.Arasi 287,89 2 14394

Dengelilik 10-49 kisi 39 49,82 2791 G.ci 116550,11 168 693,75 ,20 ,81
50 kisi ve lizeri 22 52,45 21,95 Toplam 116838,01 170
0-9 kisi 110 59,41 26,95 G.Arasi 1308,35 2 654,17

Kuralcilik 10-49 kisi 39 66,05 22,56 G.ici 109683,43 168 652,87 1,00 ,36

50 kisi ve lizeri 22 59,68 23,03 Toplam 110991,78 170
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Cizelge 4.7’ye gore, 6zel sektorde calisan yoneticilerin liderlik stilleri puanlarinin
bagl c¢alisan degiskenine gore farklilagip farklilagsmadigini belirlemek amaciyla
yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda gruplarin aritmetik
ortalamalar1 arasindaki farklilik “hakimiyet” (F=,34; p>.05), “etkileyicilik” (F=,71;
p>.05), “dengelilik” (F=,20; p>.05) ve “kuralcilik” (F=1,00; p>.05) liderlik
stillerinde anlamli bulunmamistir. “Hakimiyet” liderlik stili bagl calisan sayisina
gore incelendiginde en yiiksek ortalamaya (47,90) “50 kisi ve iizeri” grubu sahipken,
en disiik ortalamaya (42,63) “0-9 kisi” grubu sahiptir. “Etkileyicilik” liderlik stili
bagl ¢alisan sayisina gore incelendiginde en yiiksek ortalamaya (54,40) “50 kisi ve
tizeri” grubu sahipken, en diisiikk ortalamaya (48,28) “10-49 kisi” grubunun sahip
oldugu belirlenmistir. “Dengelilik” liderlik stili baglhh ¢alisan sayisina gore
incelendiginde en yiiksek ortalamaya (52,97) “0-9 kisi” grubu sahipken, en diisiik
ortalamaya (49,82) “10-49 kisi” grubu sahiptir. “Kuralcilik” liderlik stili bagli ¢alisan
sayisina gore incelendiginde en yiiksek ortalamaya (66,05) “10-49 kisi” grubu
sahipken, en diislik ortalamaya (59,41) “0-9 kisi” grubu sahiptir.

Aragtirmanin sekizinci alt problemine iliskin olarak 6zel sektorde calisan
yoneticilerin  sergiledikleri liderlik stilleri puanlarinin  ¢alistiklart  sirketin
biiyiikliigiine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek amaciyla yapilan Tek
Yonli Varyans (One Way ANOVA) analizine iliskin bulgular Cizelge 16°da yer

almaktadir.

Cizelge 4.8: Ozel Sektdrde Calisan Yoneticilerin Liderlik Stilleri Puanlarinin
Calistiklar1 Sirketin Bliyiikliigiine Gore Farklilasip Farklilagsmadigint Belirlemek
Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (One Way ANOVA) Sonuglar

f, X ve SS Degerleri ANOVA Sonuglari
Puan Grup N X SS  Var. K. KT Sd KO F P

Kiguk 33 37,75 25,99 G.Aras1  1533,14 2 766,57

Hakimiyet Orta 49 43,28 26,15 G.ici 124613,58 168 741,74 1,03 ,35
Buyuk 89 45,73 28,23 Toplam 126146,73 170
Kk 33 51,30 26,96 G.Aras1  2829,78 2 141489

Etkileyicilik  Orta 49 59,00 24,89 G.ci 112812,85 168 671,50 2,10 ,12
Buyuk 89 49,66 26,06 Toplam 115642,64 170
Kk 33 61,90 22,64 G.Aras1  3865,77 2 193288

Dengelilik Orta 49 49,75 26,07 G.Ici 112972,23 168 672,45 2,87 ,05
Buyuk 89 49,92 26,95 Toplam 116838,01 170
Kiguk 33 60,21 24,89 G.Arasi 794,26 2 397,13

Kuralcilik Orta 49 57,95 26,76 G.ici 110197,52 168 65593 ,60 54
Buyuk 89 62,89 25,22 Toplam 110991,78 170
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Cizelge 4.8’e gore, Ozel sektorde galisan yoneticilerin liderlik stilleri puanlarinin
caligilan sirketin biiytikliigline gore farklilagip farklilagsmadigini belirlemek amaciyla
yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda gruplarin aritmetik
ortalamalar1 arasindaki farkliik “hakimiyet” (F=1,03; p>.05), “etkileyicilik”
(F=2,10; p>.05), “dengelilik” (F=2,87; p>.05) ve “kuralcilik” (F=,60; p>.05) liderlik
stillerinde anlamli bulunmamistir. “Hakimiyet” liderlik stili ¢aligilan sirketin
bliyiikliigline gore incelendiginde en yiiksek ortalamaya (45,73) “biiytik” sirket
grubunda calisan yoneticiler sahipken, en diisiik ortalamaya (37,75) “kii¢iik” sirket
grubunda ¢alisan yoneticiler sahiptir. “Etkileyicilik” liderlik stili bagli ¢alisilan
sirketin biiylikliigline gore incelendiginde en yiiksek ortalamaya (59,00) “orta” sirket
grubunda c¢alisanlar sahipken, en diisiik ortalamaya (49,66) “biiyiik” sirket grubunda
calisan yoneticilerin sahip oldugu belirlenmistir. “Dengelilik” liderlik stili bagh
caligilan sirketin biiylikliigline gore incelendiginde en yiksek ortalamaya (61,90)
“kiiclik” sirket grubunda calisan yoneticiler sahipken, en diisiik ortalamaya (49,75)
“orta” sirket grubunda c¢alisan yoneticiler sahiptir. “Kuralcilik” liderlik stili bagh
caligilan sirketin biiylikliigiine gore incelendiginde en yiksek ortalamaya (62,89)
“biiyiik” sirket grubunda c¢alisanlar sahipken, en diisiik ortalamaya (57,95) “orta”

sirket grubunda ¢alisan yoneticilerin sahip oldugu belirlenmistir.

Aragtirmanin dokuzunca alt problemine iliskin 6zel sektérde calisan ilk, orta ve Ust
diizey yoneticilerin erken donem uyumsuz semalarini belirlemek amaciyla yapilan

analizlerden elde edilen bulgular Cizelge 4.9’de yer almaktadir.

Cizelge 4.9: Ozel Sektdrde Calisan i1k, Orta ve Ust Diizey Yoneticilerin Erken
Dénem Uyumsuz Semalarina Iliskin Betimsel Istatistikler

Erken donem 1lk diizey Orta diizey Ust diizey Toplam
uyumsuz semalar N X Ss N X Ss N X Ss N X Ss
Duygusal yoksunluk 66 161 92 51 1,50 ,82 54 147 63 171 153 ,80
Duygular1 bastirma 66 1,94 |78 51 2,13 99 54 1,91 .96 171 199 90
Sosyal iz./guvensizlik 66 191 77 51 1,9 84 54 1,79 |71 171 1,89 |77
Kusurluluk 66 1,29 46 51 1,38 57 54 1,17 .28 171 1,28 46
I ice g./Bagimhlik 66 1,50 67 51 145 53 54 139 45 171 145 57
Terk edilme 66 145 58 51 150 ,69 54 1,35 41 171 1,43 57
Basarisizlik 66 156 ,68 51 153 47 54 152 53 171 154 57
Karamsarlik 66 1,80 ,84 51 1,87 .82 54 191 82 171 186 ,82
Tehditler karsisinda 66 1,93 79 51 2,05 ,85 54 1,89 73 171 19 79
dayaniksizlik

Ayricaliklilik/yetersiz 66 3,16 73 51 3,09 .84 54 296 ,88 171 3,08 81
Ozdenetim

Yiiksek standartlar 66 336 114 51 318 120 54 303 1,18 171 320 1,17
Onay aracilik 66 3,11 .83 51 3,16 98 54 305 ,74 171 311 85
Kendini feda 66 3,00 97 51 285 108 54 260 ,80 171 2,83 96
Cezalandiricilik 66 3,12 73 51 3,29 98 54 3,03 72 171 3,14 81
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Cizelge 4.9°da goriildiigii lizere arastirma grubunda yer alan 6zel sektorde caligan
yoneticilerin sahip olduklar1 erken donem wuyumsuz semalar1 incelendiginde
ortalamasi1 yiiksekten disiige dogru “yiiksek standartlar” ( X = 3,20),
“cezalandiricilik” ( X = 3,14), “onay aracilik” ( X = 3,11), “ayricaliklilik/ yetersiz
0zdenetim” ( X = 3,08), “kendini feda” ( X = 2,83), “duygular1 bastirma” ( X =
1,99), “tehditler karsisinda dayaniksizlik” ( X = 1,95), “sosyal izolasyon/ guvensizlik
( X = 1,89), “karamsarlik” ( X = 1,86), “basarisizhk” ( X = 1,54), “duygusal
yoksunluk” ( X = 1,53), “i¢ ice gegme/ bagimlilik” ( X = 1,45), “terk edilme” ( X =
1,43)” ve “kusurluluk” ( X = 1,28) seklinde yer almaktadir. Ozel sektorde calisan
yoneticiler en yiiksek oranda yiiksek standartlar, cezalandiricilik ve onay aracilik
erken donem uyumsuz semalar1, en diisiik oranda i¢ ice gecme/bagimlilik, terk
edilme ve kusurluluk erken dénem semalar: yer almaktadir. Ozel sektdr
yoneticilerinden ilk diizeyde yer alan yoneticilerin “yuksek standartlar” ( X = 3,36),
“ayricaliklilik/ yetersiz 6zdenetim” ( X = 3,16) ve “cezalandiricilik” ( X = 3,12)
erken donem semalarmin yiiksek oldugu belirlenmistir. Orta diizey 6zel sektér
yoneticilerinin “cezalandiricilik” ( X = 3,29), “yiksek standartlar” ( X = 3,18) ve
“onay aracilik” ( X = 3,16) erken donem semalarinin yiiksek oldugu goriilmektedir.
Ust diizey 6zel sektor yoneticilerinin ise “onay aracilik” ( X = 3,05), “yilksek
standartlar” ( X = 3,03) ve “cezalandiricilik” ( X = 3,03) erken donem gemalarinin

yiiksek oldugu goriilmektedir.

Arastirmanin onuncu alt problemine iliskin olarak 6zel sektorde c¢alisan yoneticilerin
erken donem uyumsuz sema puanlarinin cinsiyete gore farklilasip farklilasmadigini
belirlemek amaciyla yapilan bagimsiz gruplar t-testi analizine iliskin bulgular

Cizelge 4.10’da yer almaktadir.
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Cizelge 4.10: Ozel Sektdorde Calisan Yoneticilerin Erken Donem Uyumsuz
Sema Puanlarinin Cinsiyete Gore Farklilasip Farklilagmadigini Belirlemek
Uzere Yapilan Bagimsiz Grup t Testi Sonuglar

T Testi

Puan Gruplar N X ss  Shy

t Sd p

Duygusal yoksunluk Erkek 82 1,95 87 09 24 169 ,80
Kadin 89 1,52 75 ,07

Duygulari bastirma Erkek 82 1,88 87 09 -1,56 169 12
Kadin 89 2,09 .92 ,09

_Sosyal ) o Erkek 82 1,85 76 ,08 - 60 169 54
izolasyon/giivensizlik Kadin 89 1,92 78 08

Kusurluluk Erkek 8212956 06 51 150 82
Kadin 89 1,27 34 ,03

I¢ ice gegme/bagimlilik Erkek 82 1,46 .64 07 ,20 169 ,84
Kadin 89 1,44 49 ,05

Terk edilme Erkek 82 L4168 07 a3 469 a0
Kadin 89 1,40 45 ,04

Basarisizlik Erkek 82 1,56 67 07 ,48 169 62
Kadin 89 1,52 AT ,05

Karamsarlik Erkek 8 18 8 09 o 45 57
Kadin 89 1,82 77 ,08

Tehditler karsisinda Erkek 82 1,95 ,84 ,09 _02 169 97
dayaniksizlik Kadin 89 1,95 75 07

{.%yrlcah.khhk/yetersm Erkek 82 3,09 84 ,09 23 169 81
Ozdenetim Kadin 89 3,06 79 08
Yiksek standartlar Erkek 82 3,24 1,30 14

41 169 67
Kadin 89 3,17 1,04 11

Onay aracilik Erkek 82 3,16 87 09 74 169 45
Kadin 89 3,06 .82 ,08

Kendini feda Erkek 82 2,90 1,12 12 ,88 169 37
Kadin 89 2,76 ,80 ,08

Cezalandiricilik Erkek 82 3,09 86 09 -,79 169 43
Kadin 89 3,19 77 ,08

Cizelge 4.10’e gore, Ozel sektor yoneticilerinin erken donem uyumsuz sema
puanlarinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan bagimsiz gruplar t-testi sonucunda duygusal yoksunluk
(t=,24; p>.05), duygular bastirma (t= -1,56; p>.05), sosyal izolasyon/guivensizlik
(t= -,60; p>.05), kusurluluk (t=,21; p>.05), i¢ ice gegme/bagimlilik (t=,20; p>.05),
terk edilme (t=,83; p>.05), basarisizlik (t= ,48; p>.05), karamsarlik (t=,55; p>.05),
tehditler karsisinda dayaniksizlik (t= -,02; p>.05), ayricaliklilik/ yetersiz 6zdenetim
(t=,23; p>.05), yiikksek standartlar (t= ,41; p>.05), onay aracilik (t= ,74; p>.05),
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kendini feda (t=,88; p>.05) ve cezalandiricilik (t= -,79; p>.05) semalarinda aritmetik
ortalamalar arasinda farklilik anlamli bulunmamistir. Elde edilen bu bulgu 6zel
sektor yoneticilerinin erken donem uyumsuz semalarinin cinsiyete gore bir farklilik

yaratmadigini ifade etmektedir.

Arastirmanin on birinci alt problemine iligkin olarak 6zel sektérde ¢alisan ilk diizey
yoneticilerin sergiledikleri liderlik stilleri ile erken donem uyumsuz semalari
arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla yapilan Pearson Korelasyon analizine iligkin

bulgular Cizelge 4.11’da yer almaktadir.

Cizelge 4.11: Ozel Sektorde Calisan Ilk Diizey Yoneticilerin Liderlik Stilleri Ile
Erken Donem Uyumsuz Sema Puanlar1 Arasinda Yapilan Pearson Korelasyon
Sonuglari

T w o M
Duygusal yoksunluk =11 -,14 ,09 ,04
Duygular1 bastirma -,08 -, 45%* ,07 ,39**
Sosyal izolasyon/giivensizlik -,05 -,31* ,06 ,09
Kusurluluk -,11 -,05 ,08 -,04
I¢ice gegme/bagimlilik -,31*%* -,06 ,33** -,04
Terk edilme -,13 =12 ,15 ,07
Basarisizlik -,35%* -,04 ,34** -,02
Karamsarlik -, 17 -,23 19 ,20
Tehditler karsisinda dayaniksizlik ,03 -,09 -,00 ,02
Ayricaliklilik/yetersiz 6zdenetim 12 13 -,19 -,20
Yiksek standartlar 22 -,10 -,25* -,02
Onay aracilik -,12 -,07 ,06 ,06
Kendini feda -,38** -,14 ,35%* 12
Cezalandiricilik -,24* -,06 27* 12

**<0,01; *<0,05

Cizelge 4.11 incelendiginde ilk diizey 6zel sektor yoneticilerinin hakimiyet liderlik
stili ile “i¢ ige gegme/ bagimhilik” (r= -,31; p<.01), “basarisizlik” (r= -,35; p<.01),
“kendini feda” (r= -,38; p<.01) ve “cezalandiricilik” (r= -,24; p<.05) erken donem

uyumsuz semalar1 arasinda negatif yonlii zayif diizeyde bir iliskinin oldugu ortaya
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cikmistir. Etkileyicilik liderlik stili ile erken dénem uyumsuz semalardan olan
“duygular1 bastirma” (r= -,45; p<.01) arasinda negatif yonlii orta diizeyde, “sosyal
izolasyon/ guvensizlik” (r= -,31; p<.05) negatif yonlii diisiik diizeyde bir iliskinin
oldugu belirlenmistir. Dengelilik liderlik stili ile “i¢ ice gegme/ bagimlilik” (r=,33;
p<.01), “basarisizlik” (= ,34; p<.01l), “kendini feda” (r= ,35; p<.0l) ve
“cezalandiricilik” (r= ,27; p<.05) erken uyumsuz semalar1 arasinda pozitif yonlii
zayif diizeyde, “yiiksek standartlar” (r= -,25; p<.05) ile negatif yonlii zayif bir
iliskinin oldugu goriilmektedir. Kuralcilik liderlik stili ile “duygular1 bastirma” (r=

,39; p<.01) erken uyumsuz semasi arasinda pozitif yonlii zayif bir iligki bulunmustur.

Arastirmanin on ikinci alt problemine iliskin olarak 6zel sektorde ¢alisan orta diizey
yoneticilerin sergiledikleri liderlik stilleri ile erken donem uyumsuz semalar1
arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla yapilan Pearson Korelasyon analizine iligkin

bulgular Cizelge 4.12’de yer almaktadir.

Cizelge 4.12: Ozel Sektdrde Calisan Orta Diizey Y dneticilerin Liderlik Stilleri
fle Erken Dénem Uyumsuz Sema Puanlar1 Arasinda Yapilan Pearson
Korelasyon Sonuglari

m = x e

2 S = =

E : g :
Duygusal yoksunluk ,29% -,03 -,19 -,15
Duygular1 bastirma ,04 -,29* 14 ,06
Sosyal izolasyon/guvensizlik -,12 -,06 14 -,06
Kusurluluk 12 -,26 -,00 ,05
Ig: ice gecme/bagimlilik -,29* -,19 ,35* 12
Terk edilme ,09 -,02 -,01 -,09
Basarisizlik -, 52** -,24 ,59** 22
Karamsarlik -,07 -,04 12 -,04
Tehditler karsisinda dayaniksizlik -,02 ,01 ,03 -,08
Ayricaliklilik/yetersiz 6zdenetim -,03 -,04 ,15 -,06
Yilksek standartlar ,33* ,15 -,19 -,27
Onay aracilik -,03 -,08 14 -,01
Kendini feda -,12 -,03 ,28* -,13
Cezalandiricilik ,03 ,04 ,00 -,10

**<0,01; *<0,05

Cizelge 4.12’ye gore orta diizey 6zel sektdr yoneticilerinin hakimiyet liderlik stili ile

“basarisizlik” (= -,52; p<.01) erken donem uyumsuz semasi arasinda negatif yonli
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(1354

orta diizeyde bir iliski, “’i¢ ice gecme/ bagimlilik” (r= -,29; p<.05) arasinda negatif
yonlii diisiik diizeyde bir iliskinin oldugu goriilmektedir. Ayrica hakimiyet liderlik
stili ile “duygusal yoksunluk” (r=,29; p<.05) ve “yiksek standartlar” (r=,33; p<.05)
erken donem uyumsuz semalar1 arasinda pozitif yonlii zayif diizeyde bir iliskinin
bulunmaktadir. Etkileyicilik liderlik stili ile erken donem uyumsuz semalardan olan
“duygular1 bastirma” (r= -,29; p<.01) arasinda negatif yonlii orta diizeyde bir
iliskinin oldugu belirlenmistir. Dengelilik liderlik stili ile “i¢ i¢ce gecme/ bagimlilik”™
(r=,35; p<.05) ve “kendini feda” (r= ,28; p<.05) erken uyumsuz semalar1 arasinda
pozitif yonli zayif diizeyde, “basarisizlik” (r= ,59; p<.01) ile pozitif yonli orta
diizeyde bir iliskinin oldugu ortaya ¢ikmistir. Kuralcilik liderlik stili ile erken donem

uyumsuz semalar arasinda bir iligkinin olmadig1 elde edilen bir bagka bulgudur.

Arastirmanin on lgiincii alt problemine iliskin olarak 6zel sektorde ¢alisan iist
dizey yoneticilerin sergiledikleri liderlik stilleri ile erken dénem uyumsuz
semalar1 arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla yapilan Pearson Korelasyon

analizine iliskin bulgular Cizelge 4.13’te yer almaktadir.

Cizelge 4.13: Ozel Sektorde Calisan Ust Diizey Yoneticilerin Liderlik Stilleri
Ile Erken Dénem Uyumsuz Sema Puanlar1 Arasinda Yapilan Pearson
Korelasyon Sonuglar1

m = x ~

= S = =

T = o} v
Duygusal yoksunluk -,16 -,18 ,29% 12
Duygulari bastirma -,26 -, 40** ,26 ,38**
Sosyal izolasyon/glivensizlik -,21 -,18 ,16 21
Kusurluluk -,30* -,36** ,35%* ,35**
I¢ ice gegme/bagimlilik -, 42** -,34* JAB6** ,31*
Terk edilme -,34* -,19 A6** ,16
Basarisizlik -,48** -,35** JAB** ,34*
Karamsarlik -,33* -,06 31* 12
Tehditler karsisinda dayaniksizlik -,23 -,18 ,20 17
Ayricaliklilik/yetersiz 6zdenetim ,18 22 -,19 -,24
Yuksek standartlar ,19 ,20 -,21 -,15
Onay aracilik -,02 ,00 ,05 -12
Kendini feda -,08 -,01 22 -,10
Cezalandiricilik -,25 -,39** 51** 21

**<0,01; *<0,05
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Cizelge 4.13’e gore Ust dizey 6zel sektor yoneticilerinin hakimiyet liderlik stili ile
“i¢ ice gegme/ bagimlilik” (r= -,42; p<.01) ve “basarisizlik” (r= -,48; p<.01) erken
donem uyumsuz semalar1 arasinda negatif yonlii orta diizeyde, “kusurluluk” (r= -,30;
p<.05), “terk edilme” (r= -,34; p<.05) ve “karamsarlik” (r= -,33; p<.05) erken donem
uyumsuz semalar1 arasinda ise negatif yonlii zayif diizeyde bir iligkinin oldugu ortaya
cikmistir. Etkileyicilik liderlik stili ile erken dénem uyumsuz semalardan olan
“duygular1 bastirma” (r= -,40; p<.01) arasinda negatif yonlii orta diizeyde,
“kusurluluk” (r=-,36; p<.01), “basarisizlik” (r=-,35; p<.01), “cezalandiricilik” (r=
-,39; p<.01) ve “i¢ ice gecme/ bagimlilik” (r= -,34; p<.05) arasinda negatif yonlii
diisiik diizeyde bir iliskinin oldugu belirlenmistir. Dengelilik liderlik stili ile “i¢ ice
gecme/ bagimhilik” (r= ,46; p<.01), “terk edilme” (r= ,46; p<.01), “basarisizlik” (r=
,45; p<.01) ve “cezalandiricilik” (= ,51; p<.01) erken uyumsuz semalar1 arasinda
pozitif yonlii orta diizeyde, “duygusal yoksunluk” (r=,29; p<.05), “karamsarlik” (r=
,31; p<.05) ve “kusurluluk” (r=,35; p<.01) arasinda pozitif yonlii zayif bir iligskinin
oldugu gorilmektedir. Kuralcilik liderlik stili ile “duygular1 bastirma” (r= ,38;
p<.01), “kusurluluk” (r= ,35; p<.01), “i¢ ice gecme/ bagimhilik” (r= ,31; p<.05) ve
“basarisizlik” (r=,34; p<.05) erken uyumsuz semasi arasinda pozitif yonlii zayif bir

iliski bulunmustur.

Aragtirmanin on dordiincii alt problemine iligskin 6zel sektérde ¢alisan ydneticilerin
sergiledikleri baskin liderlik stillerine gore erken donem uyumsuz semalarina iligskin
durumlarimi belirlemek amaciyla yapilan analizlerden elde edilen bulgular Cizelge

4.14°te yer almaktadir.

Cizelge 4.14: Ozel Sektorde Calisan Yoneticilerin Baskin Liderlik Stillerine
Gore Erken Dénem Uyumsuz Semalarina Iliskin Betimsel Istatistikler

Uyumsuz Semalar Hakimiyet Etkileyicilik Dengelilik Kuralcilik
N X Ss N X Ss N X Ss N X Ss

Duygusal yoksunluk 32 167 101 42 134 41 27 158 /83 61 161 91
Duygulari bastirma 32 201 89 42 168 ,65 27 185 |74 61 2,26 ,99

Sosyal 32 194 8 42 180 ,78 27 181 56 61 1,99 82
izolasyon/guvensizlik

Kusurluluk 32 131 64 42 116 28 27 132 53 61 131 41
I¢ ige 32 127 34 42 138 46 27 152 89 61 153 53
gecme/bagimlilik

Terk edilme 32 142 76 42 138 45 27 144 42 61 148 61
Basarisizlik 32 129 28 42 145 47 27 183 89 61 162 52
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Cizelge 4.14: (devami) Ozel Sektdérde Calisan Yoneticilerin Baskin Liderlik

Stillerine Gére Erken Donem Uyumsuz Semalarina Iliskin Betimsel Istatistikler

Uyumsuz Semalar Hakimiyet Etkileyicilik Dengelilik Kuralcilik

N X Ss N X Ss N X Ss N X Ss
Karamsarlik 32 182 B85 42 1,78 (71 27 168 63 61 201 91
Tehditler karsisinda 32 203 106 42 187 /72 27 19 63 61 201 ,76
dayaniksizlik
Ayricaliklilik/ 32 329 /88 42 317 87 27 295 81 61 297 73

yetersiz 6zdenetim
Yiiksek standartlar 32 356 109 42 329 116 27 275 101 61 320 1,23

Onay aracilik 32 322 87 42 307 93 27 325 /73 61 312 79
Kendini feda 32 261 85 42 273 94 27 325 100 61 283 ,92
Cezalandiricilik 32 308 98 42 301 /76 27 327 /72 61 321 .79

Cizelge 4.14’e gore Ozel sektorde calisan yoneticilerin hékimiyet baskin liderlik
stilinde yuksek standartlar ( X = 3,56), ayricaliklilik/ yetersiz 6zdenetim ( X = 3,29)
ve onay aracilik ( X = 3,22) erken donem uyumsuz semalarinin daha yiiksek puana
sahip oldugu belirlenmistir. Etkileyicilik baskin liderlik stilinde ise yuksek
standartlar ( X = 3,29), ayricaliklilik/ yetersiz 6zdenetim ( X = 3,17) ve onay
aracilik ( X = 3,07) erken donem uyumsuz semalarinin puanlarinin yiiksek oldugu
goriilmektedir. Dengelilik baskin liderlik stilinde cezalandiricihik ( X = 3,27),
kendini feda ( X = 3,29) ve onay aracilik ( X = 3,22) erken dénem uyumsuz
semalarinin daha yiiksek puana sahip oldugu belirlenmistir. Kuralcilik baskin liderlik
stilinde ise cezalandiriciik ( X = 3,21), yiiksek standartlar ( X = 3,20) ve onay
aracilik ( X = 3,12) erken donem uyumsuz semalarinin puanlarinin yiiksek oldugu

ortaya ¢ikmistir.

Aragtirmanin on besinci alt problemine iligkin olarak o6zel sektorde calisan
yoneticilerin kademeden bagimsiz olarak hepsinin sergiledikleri liderlik stilleri ile
erken donem uyumsuz semalar1 arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla yapilan

Pearson Korelasyon analizine iliskin bulgular Cizelge 25’de yer almaktadir.
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Cizelge 4.15: Ozel Sektdrde Calisan Yoneticilerin Liderlik Stilleri ile Erken
Donem Uyumsuz Sema Puanlart Arasinda Yapilan Pearson Korelasyon
Sonuglari

O D -
= 5 5
T = o N
Duygusal yoksunluk -,00 -11 ,04 ,00
Duygular1 bastirma -,10 -, 37** ,16* 27>
Sosyal izolasyon/guvensizlik -11 -,18* 11 ,07
Kusurluluk -,06 -,18** ,10 ,05
I ice gecme/bagimlilik -, 32** -,16* ,35** ,08
Terk edilme -,09 -,09 ,15% ,02
Basarisizlik - 42** -,18* A2** ,15*
Karamsarlik -,19* - 12 21** ,10
Tehditler karsisinda dayaniksizlik -,05 -,08 ,06 ,02
Ayricaliklilik/yetersiz 6zdenetim ,09 ,15* -,09 -17*
Yksek standartlar 247 ,07 -,23** -0,14
Onay arayicilik -,06 -,05 ,09 -,01
Kendini feda -,21%* -,06 21 -,02
Cezalandiricilik -,15* -11 24%* ,05

**<0,01; *<0,05

Cizelge 15’e gore Ozel sektor yoneticilerinin hakimiyet liderlik stili ile
“basarisizlik” (r= -,42; p<.01) erken donem uyumsuz semalar1 arasinda negatif
yonlii orta diizeyde, “i¢ i¢e gegme/bagimlilik” (r=-,32; p<.01) ve “kendini feda”
(r=-,21; p<.01) erken dénem uyumsuz semalar:1 arasinda ise negatif yonlii zay1f
diizeyde, “yiiksek standartlar” (r= ,24; p<.01) erken donem uyumsuz semasi
arasinda ise pozitif yonli zayif diizeyde, “karamsarlik” (r= -,19; p<.05) ve
“cezalandiricilik” (r= -,15; p<.05) erken dénem uyumsuz semalar1 arasinda ise
negatif yonlii diisiik diizeyde bir iliski belirlenmistir. Etkileyicilik liderlik stili
ile erken donem uyumsuz semalardan olan “duygular1 bastirma” (r= -,37; p<.01)

arasinda negatif yonli orta diizeyde, “sosyal izolasyon/giivensizlik” (r= -,18;
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p<.05), “kusurluluk” (r= -,18; p<.01), “i¢ ice ge¢me/bagimlilik” (r= -,16;
p<.05) ve “basarisizlik” (r= -,18; p<.05) arasinda negatif yonlii diislik diizeyde
bir iligskinin oldugu goriilmektedir. Dengelilik liderlik stili ile “basarisizlik” (r=
,42; p<.01) erken uyumsuz semasi arasinda pozitif yonlii orta diizeyde, “i¢ ice
gecme/bagimlilik” (r=,35; p<.01), “karamsarlik” (r=,21; p<.01), “kendini feda”
(r=,27; p<.01) ve “cezalandiricilik” (r=,24; p<.01) arasinda pozitif yonlii zayif
diizeyde, “yuksek standartlar” (r= -,23; p<.01) ile negatif yonlii diisiik diizeyde,
“duygular1 bastirma” (r= ,16; p<.05) ve “terk edilme” (r= ,15; p<.05) erken
donem uyumsuz semalar: ile pozitif yonli disiik diizeyde bir iligkinin oldugu
belirlenmistir. Kuralcilik liderlik stili ile “duygular1 bastirma” (r= ,27; p<.01),
erken uyumsuz gsemast arasinda pozitif yonli zayif diizeyde,
“ayricaliklilik/yetersiz 6zdenetim” (r= -,17; p<.05) erken dénem uyumsuz

semasi ile negatif yonlii diisiik diizeyde bir iligki ortaya ¢ikmistir.

Cizelge 4.16: Ozel Sektdrde Calisan Yoneticilerin Erken Donem Uyumsuz
Sema Puanlarinin Yasa Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere
Yapilan Tek Yonli Varyans Analizi (One Way ANOVA) Sonuglari

f, X ve SS Degerleri ANOVA Sonuglart
_ Fark
Puan Gup N X SS VarK. KT Sd KO F P
35yasvealt1 55 1,49 ,81 G.Arasi 4,30 2 215
Duygusal yoksunluk 2?-40ya$ 531,35 ,52 G.ici 10691 168 63 545 03 35p
uZeﬁ‘SVC 631,73 ,96 Toplam 111,22 170
35yas vealt1 55 2,08 ,93 G.Arasi ,81 2 40
Duygularn bastirma 2615-40 yas 53191 91 G.ci 13941 168 83 44 o
uZeﬁ‘SVC 631,97 ,88 Toplam 140,23 170
35yagvealt155 1,81 ,71 G.Arasi ,85 2 42
Sosyal 36-40yas 531,88 ,82 G.ici 101,90 168 60 o 49
izolasyon/guvensizlik Eeﬁ‘sve 63197 79 Toplam 102,75 170
35yagvealt155 1,30 ,53 G.Arasi ,02 2 01
Kusurluluk ;3;(15-40yas 531,27 40 G.i 3642 168 21 o o
Uzeﬁ‘”e 631,27 ,44 Toplam 36,45 170
35yagvealt155 1,41 ,46 G.Arasi ,16 2 08
ic ice geeme/bagimlilik 3613-40yas 531,48 49 G.i 5521 168 32 .o o
Uzeﬁ‘”e 631,46 ,70 Toplam 5537 170
35yasvealt1 55 1,46 ,72 G.Arasi ,04 2,02
Terk edilme 3613-40yas 531,42 52 G.ci 5624 168 33 o g
Uzeﬁ‘”e 631,43 ,47 Toplam 56,29 170
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Cizelge 4.16: (devam) Ozel Sektdérde Calisan Yoneticilerin Erken Dénem
Uyumsuz Sema Puanlarinin Yasa Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek
Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (One Way ANOVA) Sonuglar

f, X ve SS Degerleri ANOVA Sonuglari
- Fark
Puan Grup N X SS VarK. KT Sd KO F P
35yasvealt1 55 1,46 ,43 G.Arasi 57 2 28
Basarisizlik 2?-40 yas 531,46 ,56 G.g¢i 55,85 168 ,33 86 42
Uzeﬁ‘s V¢ 63158 ,68 Toplam 56,43 170
35yasvealt1 55 1,76 ,84 G.Arasi 3,76 2 1,88
Karamsarlik 2?-40 yas 531,72 ,65 G.gi 113,04 168 67 279 06
uZeﬁlS V¢ 63205 ,91 Toplam 116,80 170
35yasvealt1 551,92 ,78 G.Arasi 13 2 06
Tehditler karsisinda 36-40 yas 531,98 ,79 G.ci 107,40 168 ,63
dayaniksizlik 41 10,90
4 uZeﬁlS V¢ 631,96 ,81 Toplam 107,53 170
35yagvealt1 55 3,18 ,77 G.Aras1 1,24 2 62
Ayricaliklilik/yetersiz 36-40 yas 532,96 ,88 G.ci 112,47 168 ,66
0zdenetim 41 92,39
uZeﬁlS V¢ 633,08 ,79 Toplam 11371 170
35 yag ve alt1 55 3,40 1,13 G.Arasi 4,18 2 2,09
Yiiksek standartlar ;3;(15-40 yas 53 3,01 1,07 G.gi 230,93 168 1,37 152 22
Uzeﬁ‘s V¢ 633,20 1,27 Toplam 23511 170
35yagvealt155 3,14 ,85 G.Aras1 ,40 2 20
Onay arayicilik 2?-40 yas 53 3,03 ,87 G.gi 122,60 168 ,73 27 75
Uzeﬁ‘s V¢ 63314 ,84 Toplam 123,00 170
35yasvealt1 55 2,84 ,94 G.Arasi 1,36 2 .68
Kendini feda 3?40 yas 532,70 ,86 G.gi 158,26 168 ,94 72 48
Uzeﬁ‘s V¢ 63292 1,06 Toplam 159,62 170
35yasvealt1 55 3,21 ,86 G.Arasi 43 2 21
Cezalandiricilik 2?-40 yas 53 3,13 ,78 G.gi 113,12 168 67 32 72
Uzeﬁ‘s V¢ 633,09 ,81 Toplam 113,55 170

1: 35 yas ve alt1, 2:36-40 yas, 3: 41 yas ve iizeri

Cizelge 16’ya gore, 6zel sektorde galisan yoneticilerin erken dénem uyumsuz
sema puanlarinin yas degiskenine gore farklilasip farklilasmadiginmi belirlemek
amactyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda gruplarin
aritmetik ortalamalar1 arasindaki farklilik “duygulari bastirma” (F= ,49; p>.05),
“sosyal izolasyon/guvensizlik (F=,70; p>.05), “kusurluluk” (F=,05; p>.05), “i¢
ice gecme/bagimlhilik” (F= ,25; p>.05), “terk edilme” (F= ,06; p>.05),
“basarisizlik” (F= ,86; p>.05), “karamsarlik” (F= 2,79; p>.05), “tehditler
karsisinda dayaniksizlik” (F= ,10; p>.05), “ayricaliklilik/ yetersiz 6zdenetim”
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(F=,92; p>.05), “yiiksek standartlar” (F= 1,52; p>.05), “onay arayicilik” (F=
,27; p>.05), “kendini feda” (F=,72; p>.05) ve “cezalandiricilik” (t=,32; p>.05)
semalarinda anlamli olarak farklilasmamistir. Ancak “duygusal yoksunluk”
erken donem uyumsuz semasinin yas degiskenine gore anlamli sekilde
farklilagtigi (F= 3,38; p<.05) ve bu farklilagmanin da “41 yas ve {lizeri” olan 6zel
sektor yoneticileri ile “36-40 yas” araliginda bulunan 6zel sektor yoneticileri
arasinda “41 yas ve 1lzeri” olan 06zel sektér yoneticileri lehine oldugu

belirlenmistir ( X; —X; = -,37; p=,01; p<.05).
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5. SONUC, TARTISMA VE ONERILER

5.1 Sonugclar ve Tartisma

Arastirmanin birinci alt problemi bulgular1 dogrultusunda biitiin stillerden
yoneticiler bulunmakla birlikte hem kademeler bazinda hem de biitiinsel
bakildiginda 6rneklemde yer alan yoneticilerin biiyliik ¢ogunlugunun anlamli

derecede kuralcilik stilini kullananlardan olustugu goriilmektedir.

Literatiir taramasindaki bilgiler 1s18inda bu durum, 6zel sektérde yer alan
yoneticilerin biiylik bir kisminin entellektiiel zekalarini kullanmay1 tercih
ettiklerini gostermektedir. Sezgiler ve insan odaklilik yerine somut verileri ve is
odakliligr tercih ederek gectigimiz yiizyilin Newton temelli geleneksel yonetici
profilini ¢izdikleri sdylenebilir. Paralel olarak risk almayr sevmeyen,
prosediirler ve kurallarla daha siirdiiriilebilir, Ongoriilebilir ortamlar1 tercih
eden, hataya tolerans: diisiik, sonuglara ulasilmasi konusunda hassas, 6zenli,
dikkatli ve titiz calismas1 ile miilkemmeliyet¢i bu grup disardan genellikle soguk
ve mesafeli algilanmaktadir. Objektiflik ve arastirmaci yonii ile c¢alisanlar
arasinda kendi adalet algis1 dogrultusunda esit olmaya calismakla birlikte hayata
dair siyah-beyaz bakis acis1 bu tarzdaki yoneticilerin ekiplerindeki farkliliklari,
yaratict fikirleri kacirma risklerini ve konfor alanindan ¢ikarak sirketin
degisime hizlica adapte olmasi konusunda esnek olamayacaklarin1 da isaret

etmektedir.

Hermann (2003)’1in “Biitiinsel Beyin” c¢alismasindaki kendi ayrimlariyla
karsilastirildiginda “Muhafazakar Kisilik” ile davranislar ve diisiiniiz tarzi
bakimindan benzerlikler gostermesi, bu stildeki kisilerin sol arka loblarin1 daha

fazla kullaniyor olma olasiliklarini da akla getirmektedir.

Ogiit ve Kocabacak (2008) kiiresellesme sonrasi tiirk is kiiltiiriinde olusan
degisimleri ele aldiklar1 ¢aligmalarinda benzer bulgular1 ortaya koymaktadir.
Caligmaya gore tiirk yoneticiler kati bir yonetim anlayisina sahip olup sonug

odaklidirlar. Risk alma oranlarinin da diisiik olarak belirtildigi bulgular arasinda
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belirsizlige karsi stres diizeyinin yiiksek olusu da belirtilen maddeler arasinda
yer almaktadir. Karar mekanizmalar1 agisindan yavas sayilabilecek hiyerargik
bir siire¢ oldugu ve c¢alisanlarin insiyatif almasina alan taninmadig1 da
belirtilmektedir. Ulkemizdeki KOBI’lerde genel olarak hiyerarsik, geleneksel ve
merkeziyetgi yapr goriildiigii de vurgulanmaktadir. ABD, Hollanda, isveg,
Norveg, Ingiltere, Irlanda, Danimarka gibi gelismis olarak
nitelendirebilecegimiz iilkelerde 1ise tam tersi yapilarin gorildigi de

eklenmektedir (Kocabacak & Ogiit, 2008).

Kademeler bazinda bakildiginda da o6zellikle {ist diizey yoneticilerde
kuralciligin oldukga arttig1 goriilmektedir. Bulunduklari konumun hassasiyeti ve
olusacak hatalarda sorumlu tutulacak ilk kisi olmalarinin riski azaltmak adina
bu tarz1 besledigi diisiiniilebilir. Ust diizey yoneticilerden sonra bu stili en ¢ok
kullanan grubun ilk kademe yoneticiler oldugu goérulmektedir. Kariyer yolunun
basinda olmalar1 nedeni ile kendilerini daha ¢ok gdsterme istegi, operasyonel
bir¢cok isin ve projenin sorumluluk yiikiiniin bu kesimde olmasi1 ve yukardan
gelen taleplerin baskisinin hissedilmesi gibi nedenlerle bu tarzi daha ¢ok
kullanmay1 tercih ettikleri diisiiniilebilir. Goreceli olarak en az kullanan grubun
ise orta kademe ydneticiler oldugu tespit edilmistir. Orta diizey yoneticiler de
dengelilik stilinin de kuraciliga yakin olmasi bu kademedeki ¢aligsanlarin iist ve
ilk kademe yoneticiler arasinda koprii gorevi gormesi ile agiklanabilmektedir.
Bulunduklar1 pozisyon is kadar insan faktoriinii de hesaba katmalarina, daha
biitiinsel bakmaya mecbur birakmaktadir. Bir diger olasilik da iist diizey
yonetcilerin kendilerini tamamlayacak daha bitiinsel bakabilen astlara ihtiyac

duymasi ile bu profildeki kisileri terfi ettirmis olmalar1 da diisiiniilebilir.

Gokee ve Sahin’in yonetsel rollerle ilgili yaptigi calismadaki tespitleri de
yukaridaki agiklamalar1 destekler niteliktedir. Yaptiklar1 acgiklamalarda ilk
kademe yoneticiler, iist yonetime teknik yardim saglamak amaci ile kural ve
prosediirleri uygulamakla yilikiimlii olan, zamanlarinin ¢ogunu astlarini
denetlemekle, koordine etmekle ve gerekli isleri 6gretmekle geciren calisanlar
olarak betimlenmektedir. Orta kademe calisanlar st diizey ydneticilerin
planladiklar1 strateji ve politikalar1 alt tarafa ileterek hayata gegirilmesini
saglamakla yilikiimli, amag-emir-¢cevre yoOnetimini dengeli bir sekilde hayata

gecirmesi gereken, baskalarimin fikirlerini dinleyerek motivasyon saglamak
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zorunda olan calisanlardir. Ust diizey yoneticilerin ise zamanlarinin biiyiik bir
cogunlugunu planlama ile gecirmekle birlikte organizasyondaki kilit rollerle

titiz bir iligki ag1 da olusturmasi gerekmektedir (Gokge & Sahin, 2003).

Genel anlamda ise kuralcilik tarzindaki yoneticilerin yogun olmasi Tirk
sirketlerinin degisimler ve kriz anlarinda gereken esnekligi gdstermekte yavas
kalabilecegini veya bu tarz durumlarda bulunacak ¢oziimlerin daha ¢ok kar
odakl1 olacagini gostermektedir. Bu durum gerek sirket imajinin gerekse ¢alisan
ve dolayisiyla toplum psikolojisinin ¢ok ©6n planda olmadiginin bir isareti
olabilektir. Ogiit ve Karabacak’in (2008) ¢alismasinda da Tiirk is kiiltiiriiniin

siire¢ ve is odakli olarak belirtilmesi de bu sonucu desteklemektedir.

Ust yonetimin beklentilerini karsilamakla yiikiimlii olan ¢alisanlarin
davranislarint bulunduklar1 ortama gore uyarlamaktadirlar. Sirket ikliminin
tepeden asagi dogru olustugu diisiiniildiiglinde isyerlerinin daha soguk, keyif ve
eglenerek is yapma yerine gorevi tamamlamak {izere giidimlenmis c¢alisanlarin
oldugu, is yerinde sicak-samimi arkadaslik iligkileri yerine yine goérev odakli

iligkilerin oldugu mesafeli ortamlarin yogunlugunu agiklamaktadir.

Ozoral’1n ise calismasinda is yerinde eglence kavraminin miisteri memnuniyeti,
calisan baglilig1 iizerindeki etkisini ortaya koymaktadir. Eglence kavramindan
kasit 1s arkadaslarinin birlikte vakit gecirebilecekleri keyifli aktiviler,
kendilerini 6zglr hissedecekleri ortamlar, rahat giyim ve mizah gibi ortamlar
olarak belirtilmektedir. Ayn1 ¢alismada son yillarda isyerinde eglence ve keyif
kavramina verilen 6nemin ve bu konudaki ¢alismalara verilen agirligin arttig1 da
vurgulanmaktadir (Ozoral, 2013). Etkinliklerin artmasi olumlu bir egilim
olmakla birlikte Gallup’un (2016) yilinda uluslararas1 bazda ortaya koydugu ve
Capital dergisinde yayimnlanan arastirmasinda Tiirkiye’deki ¢alisanlarin
%85’inin mutlu olmadig1 ve bunun iicret harici en 6dnemli nedeninin yonetici
oldugu ortaya konulmustur. Kuralci yoneticilerin 6zel sektordeki yogunlugu goz
Online alindiginda yapilan bu etkinliklerin daha ¢ok gorev gibi ortaya
konuldugu, bununla birlikte calisana gercek anlamda degerli hissetirme ve
igyerinde insan odaklilik tizerine kurulu keyif ortamlarinin yaratilmasinda eksik

kalindig1 diisiindiirtmektedir.

Kuralc1 stilin detaylara ve kaliteye verdigi 6nem nedeni ile sonuca ulasma

konusunda zaman kaybetmesi, detaylarda bogulmasi ve ekibini de miikemmeli
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yakalama konusunda zorlamasi en 6nemli gdlge yanlar1 olarak belirtilmektedir.
Sirketlerimizde insandan Ote is odaginin yogun olmasi gliniimiizdeki is-0zel
yasam dengesinin bozulmasina dolayisiyla stres faktoriiniin artmasina da neden

olmaktadir.

OECD’nin 2018 yilinda 35 iilkede yaptig1 is-6zel yasam dengesi arastirmasinda
Tirkiye’deki ¢alisanlarin %34 iliniin haftada 50 saatten fazla c¢alistig1 bulunmus
ve iilkemiz sifir puan alarak bu konuda sonuncu olmustur (OECD, 2018).
Tugsal’in i1s-yasam dengesinin sosyal faktorler tlizerindeki etkisi ile ilgili
doktora tezinde de {iilkemizdeki normal ¢alisma siirelerinin Uzerindeki
caligmalarin, calisanlarin hata yapma olasiligini, devamsizliklarini arttirdig1 gibi
0zel yasamlarinda da ailevi sorunlara yol acgarak tiikenmislik yarattigi da ortaya

konulmustur (Tugsal, 2017).

Bu sonuglarda tlke kiiltiirii, orgiit yapisi, kapitalist sistemin etkileri gibi farkl
etkilerin de oldugu agiktir. Diger yandan caligma bulgularimiz bu faktorlere ek
olarak yoOneticilerimizin yogun kuralci yapisinin da etkisi oldugunu
gostermektedir. Sirket beklentilerinin yoneticileri belirtli bir tarza yonlendirdigi
gercegi kadar, bu tarzdaki kar ve miikkemmeliyet odakli kisilerin sirketler
tarafindan daha cok tercih edilip terfi ettirilmesinin de 6nemli baska bir boyut

oldugu goézden kagirilmamalidir.

Calisan baghliligi acisindan baktigimizda ise objektif yapist nedeni ile
calisanini dinlemek ve anlamak isteyecek bir grup olmakla birlikte duygulara
¢ok yer vermemesi ve is odakliligi sebebiyle calisanlarina 6zel durumlari
konusunda zaman ayirmakta zorlanacak olma ihtimalleri nedeniyle ekiplerinde

aidiyet duygusunu olusturmalarinin zor olabilecegi 6ngoriilebilir.

Diger ii¢ stili kullanan yonetici oranlar1 arasinda kuracilik kadar anlamli bir fark
olmamakla birlikte ikinci siray1 “Etkileyicilik” stilinin aldig1 goriilmektedir. Bu
gruptaki yoneticilerin de yaratici, yenilik¢i, 6grenmeye agik, keyfe dnem veren,
sezgisel hareket edebilen ve insan odakli olmakla birlikte ilgi odagi olmayi
seven, enerjik, ikna kabiliyeti yiiksek, siirekli ovgii bekleyen kisiler olduklari

soylenebilir.

Bu tarzdaki yoneticiler sezgisel zekalar: ile én plana ¢ikmaktadirlar. Insan

odakli olmalar1 nedeni ile ¢alisan bagliligini1 ve ekiplerinde aidiyet duygusunu
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daha ¢ok uyandirma ihtimali olmakla birlikte degisim, yenilik adina ekiplerini
fazla zormalar1 ve yormalar: riski de bulunmaktadir. Ozellikle kuracilik ya da
hakimiyet boyutunun da oldukga diisiik oldugu durumlarda sonuca ulasmada
dagilmalar, islerin toparlanmasinda giicliikler, bir¢ok projenin bir arada
ylriitiilmesi nedeni ile gecikmeler ve siiriidiiriilebilir olmayan, yaratici olmakla
birlikte uzun vadede sorun yaratan ¢alismalar ortaya ¢ikabilecektir. Etkileyicilik
boyutu yiksek olan liderlerin gorinir olmak istemeleri, yuksek enerjileri,
sabirsiz yapilar1 ve ¢ok konusmalari da ekipteki calisanlar1 dinlemekte
zorlanmalari, ¢alisanlarinin da yaptiklar1 islerle ©6n planda olmalarim

engelleyerek golgelerinde kalmalar1 gibi riskleri olusturmaktadir.

Bitin bu risklerin minimiz edilmesi icin bu yoneticilerin ikinci ve Uclnci

derecede kullandiklari stillerin dengeleyici tarzda olmas1 6nemlidir.

Arastirmanin ikinci alt problemine bakildiginda liderlik stillerinin cinsiyete gore
bir farklilik gdosterip gostermedigi incelenmistir. Hakimiyet ve dengelilik
boyutlarinda anlamli olabilecek bir farklilik goriilmemistir. Bununla birlikte
“Etkileyicilik” boyutunun kadinlarda, “Kuralcilik” boyutunun da erkeklerde

acik ara farkla baskin oldugu goriilmektedir.

Bu bulgular kadinlarin erkeklere oranla daha fazla goriinlir olmay1 sevdigini,
gerek dis goriiniisleri gerekse davraniglart ile daha vurgulu olmayr tercih
ettiklerini gostermektedir. Yeniliklere, degisime karsi daha agik olduklar1 ve
daha insan odakli olmalar1 nedeni ile is yasamina renk, yenilik, degisim ve
esneklik getiren taraf olduklari da sdylenebilir. Insan odaklilik boyutunun
kadinlarin annelik kimligi ile de baglantili olabilecegi olasiligin1 ve duygusal

zekalarinin yiiksekligi ile baglantisini diisiindiirtmektedir.

Erkekler ise tiirk kiiltlirline uygun sekilde daha agir, mantikli ve otorite figlirii
olarak daha kuralci bir izlenim yaratmaktadir. Bu sonuglar dogrultusunda is
yasamina prosediileri, siirdiiriilebilirligi, sonu¢ odakliligr ve akilcilig1r getiren

tarafin da erkekler oldugu sdylenebilir.

Ersoy da cinsiyet kiiltiirlinde kadin ve erkek kimlikleriyle ilgili yaptigi
arastirmasinda toplumumuzda kadinin aileyi birlestiren, iliskileri koruyan
duygusal tarafi simgelerken erkeklerden beklenenin sorumluluk, koruyuculuk ve

hakimiyet olmasi bu davranis stillerini desteklemektedir. Ayni ¢alismada
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erkeklerin dogustan elde ettigi hak ver oOzgiirliikklerini korumak icin daha
dikkatli olmalar1 gerekirken, kadinlarin bu giicii elde edebilmek i¢in daha
gorlinlir ve iknaya dayali cabalar gostermesi gerektigi de ilgili davranislarin

cinsiyet bazinda belirginlesmesine neden olmus olabilir (Ersoy, 2009).

Kadinlarda en ¢ok goriilen ikinci baskin stilin arada biiylik bir fark olmakla
birlikte hakimiyet olmas1 yine toplumdaki sosyal temsiller ve aileyi birlestirme,
biitiinlestirme, organize etme, ayni andan bir¢ok isi diisiinebilme ile birlikte

gelen pratik zeka ile baglantisi olabilecegi diistintilebilir.

Erkeklerin ikinci en ¢ok gorulen stilin yine aradaki fark biyuk olmakla birlikte
Dengelilik olmasinin toplumdaki erkek roliiniin gerektirdigi sorumluluk, is
yasaminin devamliligi i¢in iligkilerini iyi tutma ihtiyacinin bir sonucu oldugu

diistiniilebilir.

Sonuglar1 irdelerken bu oranlarin tek bir hakim stil iizerinden irdelendigi ve
bunlar1 dengeleyici ikinci baskin stillerin de davraniglara 6nemli etkisi olacagini

hatirlamak 6nemlidir.

Arastirmanin iigiincii alt problemi dogrultusunda yasa gore bir farklilagsma olup
olmadig1 incelenmis olup bu kirilimda c¢ok anlamli bir fark goériilmemistir.
Yakin sonuclar ¢ikmis olmakla birlikte 35 yas ve altindaki yOneticilerin en ¢ok
kuralcilik boyutunu, en az ise dengelilik boyutunu kullandiklar1 gériilmektedir.
36-40 yas arasindaki yoneticilerin de en ¢ok kuracilik boyutunu, en az ise
etkileyicilik boyutunu kullandiklar1 ortaya ¢ikmaktadir. Son olarak 41 yas ve
iistii yoneticilerde kuralcilik boyutu yine en c¢ok tercih edilen stil oldugu,

hakimiyet boyutunun da en az tercih edilen boyut oldugu goériilmektedir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin biiyiik bir cogunlugu Y jenerasyonundan olup,
41 yas ve ilstiindekiler X jenerasyonunu temsil etmektedirler. Literatiir
taramalarinda jenerasyonlar arasindaki davranis farkliliklarindan bahsedilmekle
birlikte bu ¢alismadaki yoneticiler bazinda biiyiik farkliliklar goriilmemektedir.
Bu durum yoneticilik roliiniin ve kurumsal hayatin beklentilerinin kisileri kendi
davranis stillerinden farkli davranmaya itmesi ile i¢inde yasanilan toplumda
benzer ebeveyn tuutmlarinin jenerasyon farkinin Oniine ge¢cmesi gibi farkl

olasiliklar1 akla getirmektedir.
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Tirkiye’de egitim sisteminin sol beyni destekleyici bir yapisi olmasi ve
cezalandirict bir kiiltliir olmas1 nedenleri ile tiim yas kirilimlarinda kuralciligin
baskin olmasi beklenen bir sonug¢tur. Hakimiyetin daha az tercih edilen stil
olmas1 ise yine kiiltiiriimiizin otorite karsisinda boyun egmegi, c¢atismadan
ka¢cinmay1 ve sOyleneni sorgulamadan yapmayi takdir etmesi, desteklemesi bir

neden olarak diisliniilebilir.

Kaya, anne-baba tutumlarinin ¢ocugun kisilik ve benlik gelisimindeki énemi ile
ilgili ¢alismasinda otoriter, cezalandirici aile yapisinin ¢ocugu daha boyun
edici, ebeveyni mutlu etmek adina kurallara uyan ve spontanligini kaybeden bir
kisiye doniistiirdiiglinii ortaya koymaktadir (Kaya, 1997). Calismaya katilan
yoOneticilerin yas ortalamalar1 diisiiniildiigiinde, bu kisilerin 0-6 yas araliginda
olduklar1 donemlerin yaklasik 1980-1990 arasina denk geldigi gorilmektedir.
Bu donemlerdeki aile yapilarimin giiniimiiz ailelerine goére daha geleneksel
oldugu soylenebilir. Kuru, tiirk aileleri ile yaptig1 calismada geleneksel aile
yapilarinda otoriter yaklagimin hakim oldugunu, bu yaklasimin sadece
cocuklukta degil yetiskinlik donemlerinde bile nerede oturacaklarindan kiminle
evleneceklerine kadar genis bir yelpazede etkisini devam ettirdigini ortaya
koymaktadir (Kuru, 2016). Anadolu gibi geleneksel kilturi devam ettiren
bolgelerde benzer ebeveyn tutumlarinin devam ettigi diisiinilmekle birlikte
Sanli ve Oztiirk’iin daha yakin zamanlara yonelik yaptig1 benzer bir ¢alismada
ebeveyn tutumlarinin degismeye basladigi, modern anne ve babalarin daha
anlayisli, cezalandirma yerine sozel olarak acgiklamayr tercih ettikleri
goriilmektedir (Sanli & Oztiirk, 2015). Bu durum heniiz is hayatinda
gormedigimiz ve hakkinda ¢ok fazla arastirma bulunmayan Z kusaginin daha

biitiinsel bir yaklagima sahip olacaginin sinyalini vermektedir.

Arastirmanin dordiincii alt probleminde sektdrel bir farklilik olup olmadigi
irdelenmis olup burada da anlamli bir farklilik bulunmamistir. Bununla birlikte
Perakende sektoriinde en fazla kullanilan stilin  “Etkileyicilik” oldugu
gorulmektedir. Nihai tiiketici ile birebir temasin oldugu bu sektérde gerek
ekonomik, gerek demografik gerekse, sosyolojik degisimlerin etkisi ¢ok hizli bir
sekilde etkisini gostermektedir. Rekabetin de yogun olmasi perakende
sektoriindeki sirketlerin esnek, degisime hizli adapte olabilen yapilar olmasini

gerektirmektedir. Ozellikle tiiketici ile sicak temasin oldugu magazalarda, satis
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ve sirket imaj1 acisindan en kritik noktalar oldugundan ozellikle buradaki
calisanlarin ve onlar1 yoOnetenlerin de prezantabl, iknasi kuvvetli, iletisimi
seven, insan odakli, degisime ayak uydurabilen, kendini siirekli gelistiren ve en
Onemlisi sorunlara yaratict ¢Oziimler iireten ¢alisanlarin olmasi 6nemlidir
(Unverdi, 2008). Dolayisiyla etkileyicilik stilinin baskin olmasi beklenen bir

durumdur.

Uretim sektdriine bakildiginda da siireglerin, prosediirlerin yogun oldugu,
hatasiz iiretim ciktisinin ve is kazalarinin hassas olsugu, kalitenin 6n plana
ciktig1 bir yapida miikemmeliyet¢i bir yaklagimin dolayisiyla da kuralciligin

baskin olmasi normal goriilmektedir.

Son olarak bankacilik, bilisim, egitim, danismanlik gibi alanlarin yer aldifi
hizmet sektoriinde de operasyonel isler, detaylar, prosediirler, dikkat ve titizlik
one ¢iktigindan iiretim sektoriinde oldugu gibi kuralcilik burada da agir

basmaktadir.

Her U¢ sektorde de hakimiyet boyutu en az tercih edilen stil olarak yer
bulmaktadir. Sonuca ulagsmanin 6nemi yadsinamamakla birlikte is hayatinda
miisteri memnuniyeti, karlilik gibi konularin odakta olmasi nedeni ile dogan
riski minimize etme, kaliteli ¢ikt1 sunma, satis sonrasi hizli, esnek destek vb.
ihtiyaglar diger stilleri 6n plana c¢ikartmakta, baskin-otoriter bir yaklagima yer

birakmamaktadir.

Arastirmanin besinci alt problemi kademelere gore bir farklilasma olup
olmadiginin incelenmesidir. Kademe bazinda anlamli bir farklilik olmamakla
birlikte tiim kademelerin en yogun kullandiklar1 stilin kuralcilik oldugu
goriulmektedir. Ozellikle (st duzey yoneticiler bu stili tercih etmektedirler.
Ikinci sirada ilk kademe yonticiler gelmektedir. En az kullanilan stilin ise
hakimiyet boyutu oldugu goriilmektdir. Bu bulgulara dair yorum ve

degerlendirmeler arastirmanin birinci alt boyutunda detaylandirilmistir.

Arastirmanin altinc1 alt probleminde ydneticilerin is hayatindaki toplam
kidemleri baz alinarak incelenmistir. Elde edilen bulgular dogrultusunda
arastirmanin ilk alt problemi sonuglarina paralel olarak kidemin sonucu
degistirmedigi ve yonetici hangi kidemde olursa olsun en ¢ok tercih ettigi stilin

kuralcilik oldugu goriilmiistiir. Ozellikle 10 yi1l ve altinda deneyime sahip
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yoneticiler bu tarzi tercih ederken kendi aralarinda en az kullananin ise 11-20

yil araliginda deneyime sahip yoneticiler oldugu gorilmiistiir.

Hakimiyet boyutunu en c¢ok kullanan grup 21 yil ve ilizeri kideme sahip

yoneticilerdir. En az tercih edenlerin ise 11-20 yil kidem araliginda olanlardir.

Belirtilen bulgular dogrultusunda kidem arttikca sonu¢ odaklilik ve liderlik
etmeye yatkinlik artmaktadir da denilebilir. Ister ayni sirkette ister farkli
sirketlerde bu kidem elde edilmis olsun deneyimin, yasin getirdigi olgunlugun

burada etkisi oldugu diisiiniilebilir.

Etkileyicilik boyutunda 10 yi1l ve altinda deneyimi olan yonticilerin
etkileyiciligi daha fazla kullandig1, en az kullananlarin ise 11-20 yil araliginda
deneyime sahip yoOneticiler oldugu goriilmektedir. Burada Y jenerasyonunun
sosyal medya, teknolojik gelismeler ve ebeveynlerinin bir 6nceki jenerasyonun
ebeveynlerine gore daha egitimli olmasi gibi faktorlerin etkisinin oldugu
diistiniilebilir. Kendine giiveni daha yiliksek olan bu jenerasyonun gdoriiniir olmak
sitemesi ve eglenme, doyum, yaraticilik, yenilik, siirekli 68renme gibi

kavramlara daha yakin olmas1 paralel bir sonug ortaya ¢ikartmaktadir.

Dengelilik boyutunda geldigimizde tam tersi bir tablo ile karsilagilmakta, 11-20
yil araligindaki yoneticilerin bu stili daha ¢ok tercih ettigi goriilmektedir. En az
tercih edenler ise 10 yil ve altinda deneyime sahip olanlardir. 11-20 yas
araligindaki kisilerin X jenerasyonuna daha yakin olma ihtimali bir {ist
jenerasyon ve bir alt jenerasyon arasinda koprii gorevi gérmek zorunda olmalari

ile empati becerilerinin ve iliski yetilerinin gelistigini akla getirmektedir.

Arastirmanin yedinci alt problemi olan ydneticiye bagli ¢alisan sayisi1 bazinda
bakildiginda tiim kirilimlarda en c¢ok kullanilan stilin yine kuralcilik oldugu
gortulmektedir. Ozellikle 10-49 araliginda bagli calisani olan yoneticilerin
kuralcilik 6zelliklerini daha ¢ok sergiledikleri goriilmektedir. Bu kirilimdaki
yoneticilerin arada yogun bir fark olmakla birlikte ikinci derecede kullandiklari
stil ise dengeliliktir. 0-9 aras1 galisani olan yoneticiler de kuralciligi tercih
etmekle birlikte etkileyicilik ve dengelilik boyutlarin1 da yakin oranda

kullanmaktadirlar. En az kullanilan boyut hakimiyet olarak ortaya ¢ikmaktadir.

50 kisi ve lizerinde bagli ¢alisan1 olan yoneticiler de yogun oranda kuralciligi

kullanirken ikinci siray1 etkileyicilik, ti¢lincii siray1 ise dengelilik almaktadir.
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Bulgulardan yola ¢ikarak calisan sayist azaldik¢a denetlemek, onlarla iletisime
gecmek, ikna etmek, degisim yaratmak daha kolay oldugundan bu stilleri
kullanan yoOnetici sayilarinin birbirine yakin olmasi normaldir. Diger yandan
bagli calisan sayis1 arttikga, 6zellikle 50°nin {izerindeki durumlarda ¢alisanlarla
birebir iletisim kurmak zorlasacagindan onlar1 belli sistemler ve prosediirlerle
yonetecek, denetleyecek, gelen raporlardaki hatalar1 gorerek isi yonetecek
detayci insanlara ihtiya¢ duyuldugu yorumu yapilabilir. Ikinci derecede
etkileyicilik stilini kullanan yoneticilerin olmast da kendini gosterebilen,
degisim yaratabilen ve c¢evresini ikna ederek, iliskilerini iyi kullanarak bu

pozisyonu hak eden ydneticilerin de yogun oldugunun bir gostergesi olabilir.

Arastirmamiza katilan tiim yOneticilere bagli calisan sayis1 toplamda yaklasik
3750 kisidir. Agirlikli olarak miikemmeliyet¢i, hatayr tolere etmeyen, yapilan
tim c¢alismalarda Ozen, titizlik bekleyen, is odakli, sonuca ulasmada yogun
fedakarlik bekleyen, duygularla ¢ok ilgilenmeyen ve mesafeli algilanan
yoneticilerle calisan bu kisilerin farkli tarzda olmasi halinde (6zellikle
etkileyicilik boyutundaki calisanlar i¢in) oldukga zorlayici c¢alisma kosullari
olmas1 s6z konusu olabilecektir. Yaratici, yenilik¢i yaklagimlarinin kabul
gormeme olasiliginin yiliksek oldugu, is yerine sicak iliskiler ve eglenceli
aktivitelerin getirilmesinin olumsuz karsilanacagi bu ortamda calisanlarin bir
siire sonra sadece gorevlerini yerine getiren, islerine ek katki saglamayan,
konfor alanindan ¢ikmakta zorlanan ve potansiyellerini, farkliliklarini ortaya

koymaktan ¢ekinen kisilere doniisecekleri agiktir.

21. yy’in biitiinsel lider bakisindan uzak olan bu ortam ayni zamanda kendine
liderlik edebilen g¢alisan beklentisini de karsilamaktan uzak goriinmektedir. Bu
durum oOntimiizdeki yiizyilda beklenen degisim ve belirsizlikler karsisinda Tiirk
sirketlerinin, ¢alisanlarin ve dolayisiyla toplumun olduk¢a zorlanacaginin bir
gostergesi olarak diisiintilebilir. Sirketlerin kendilerini gelecege hazirlamak
adina hizli bir sekilde aksiyona ge¢cmeleri ve yoneticilerin farkindaliklarinin

arttirilmast 6nemlidir.

Toplumsal ac¢idan bakildiginda da biitiin bu ¢alisanlarin 6zel yasamlarinda en
basta cekirdek aileleri olmak {izere bircok kisiye etki ettikleri diisiiniildiigiinde

Tiirkiye’nin toplumsal yapisinin ortak yasamsal yapidan neden daha bireyci bir
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topluma doniistiigii, daha kaygili, degisime direnen, toleransi diislik bir topluma

doniistiigiimiiz ile ilgili ipuglar1 goriilmektedir.

Arastirmanin sekizinci alt probleminde sirketin c¢alisan sayis1 acgisindan
biiylikliigiiniin etkisi irdelenmistir. Calisan sayis1 0- 50 aralifinda olan kiigiik
sirketlerde dengelilik boyutunun yiliksek oldugu goriilmektedir. Kiiciik
sirketlerde yatay bir yap1 olmasi ve hiyerarsi kiiltiiriiniin baskisinin olmasmasi,
sirket sahibinin ¢alisanlar1 tanimas1 daha samimi bir orgiit iklimi yaratmakta ve
calisanlarinin sirketlerini bir aile gibi goérmelerine neden olabilmektedir.
calismasinda kiigiik sirketlerdeki yatay organizasyonun ¢alisan bagliligim
arttirdigr yoniindeki bulgulari bu varsayimi desteklemektedir (Erdem, 2007).
Yapinin kiigiik olmasi nedeni ile sirket sahibi calisanlarin performans ve

katkilarini1 da birbir olarak gdrebilmektedir.

51- 150 araliginda calisan sayist olan orta biytiklikteki sirketlerde ise
“Etkileyicilik” daha 6n planda goriilmektedir. Kiigiik sirketlere gore biraz daha
karmasiklagsmis olan ancak halda samimiyetin devam ettigi bu ortamda
calisanlarin kendilerini gostermeleri icin ikili iligkileri ve iknalari daha 6nem
kazanmaktadir. Ayrica sirketin biiylimesi adina yaptiklar1 yaratici Oneriler,
girisimler de onemlidir. Orta biyiikliikteki sirketlerde bir kisi birden fazla
bolimiin sorumlulugunu da {istlenebilmektedir. Bu da daha makro bakabilen,

esneyebilen, degisime ayak uydurabilen kisileri grekli kilmaktadir.

500°den fazla g¢alisan1 olan biiyiik sirketlerde ise kuralcilik 6n plandadir.
Siireclerin ve oraganizasyon yapisinin karmasiklagsmasi, prosediir ve siireg
tasarimlarinin daha net olmasini gerektirmektedir. Departmanlar, is tanimlari
belli oldugundan uzmanlasma Onem kazanmaktadir. Hatalarin gbézden
kagmamasi i¢in de ekstra bir 0zen ve titizlik gerektirmektedir. Bu durumda daha

kuralct yoneticilere olan ihtiyaci arttirmaktadir.

Sirket biiytikliigii ile ilgili bulgular bagli calisan sayis1 bulgularindaki sonuclarla

da paralellik géstermektedir.

Aragtirmanin dokuzuncu alt probleminde 6zel sektdr yoneticilerinin erken
donemde olusan uyum bozucu semalar1 incelenmistir. Elde edilen bulgular

dogrultusunda tiim yoneticilerde yiiksek standartlar, onay arayicilik ayricaliklik-
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yetersiz 6zdenetim ve cezalandiricilik semalar: diger semalara oranla goreceli
olarak daha yogun olarak bulunmustur. En yiiksek uyum bozucu sema 3,20

ortalama ile “yiiksek standartlar” semasidir.

Jeffrey Young (2017) “Hayatinizi Yeniden Kesfedin” isimli kitabinda bir
semanin 5 veya 6 gibi degerler almasinin kiside patalojik bir duruma isaret
edebilecegini ve terapi goriilmesinin saglikli olacagini belirtmektedir. 1 veya 2
olarak degerlendirilmesi ise kiside ilgili uyum bozucu semanin olmadiginin bir
gostergesidir. Ara degerler olan 3 ve 4’te ise patolojik bir durum olmamakla
birlikte bahsi gegen semanin kiside baskin oldugu ve hayata bakisini etkiledigini
belirtmektedir. Bu caligmaya katilan katilimcilar agisindan bakildiginda genel
ortalamada 06zellikle belirgin olan semalarin patoloji ¢izgisinde olmasa bile
varoldugu, islevselligi bozmasa bile belli seviyede uyum bozucu etkilerinin

olabilecegini gostermektedir.

Arastirmanin onuncu alt probleminde yoneticilerin erken donem uyum bozucu
semalarinin cinsiyete gore bir farklilik gosterip gostermedigi ele alinmistir. Elde
edilen bulgular cinsiyetin sema lizerinde anlamli bir farklilasma gostermedigine
isaret etmektedir. Her iki cinsiyette de yiiksek standartlar, cezalandiricilik ve
onay arayicilik ilk {icte yer alan semalar olarak goriilmektedir. Tek fark kendi
iclerindeki siralamanin  degismesidir. Kadinlarda cezalandirilicilik  ilk
siradayken yiiksek standartlar semasi1 ikinci sirada , erkeklerde yiiksek

standartlar semasi ilk siradayken onay arayicilik semasi ikinci siradadir.

Bu semalar ana bes sema kategorisi bazinda bakildiginda iki cinsiyetin de
Ozellikle Baskalar1 Yonelimlilik ile Asir1 Uyarilma/ Bastirilmighik/ Ketlenme

gruplarindaki semalarda bir dagilim gosterdikleri gériinmektedir.

Bu bulgular bize 6zel sektor yoneticilerinin ¢ocukluk donemlerinde spontanlik,
oyun, kendini ifade etme, Ozerk olma gibi ihtiyaclarini dikkate almayan,
baskalarinin diisiincelerini ¢ocuklarinin isteklerinden daha 6nemli gore, yiiksek
standartlara sahip, hataya tolerans1 diisiik, strekli yaptiklart igin takdir
gordigliinden kosullu sevgiyi igsellestirmeye tesvik eden, kuralci, esnek
olmayan aileler tarafindan yetistirildiklerine dair bir ipucu vermektedir.
Calismaya katilan yoneticilerin yas araliklar1 dikkate alindiginda cocukluk
donemlerine denk gelen yillardaki tiirk aile profili arastirmalar1 dogrultusunda

paralel bir sonug elde edildigi goriilmektedir.
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Ayn1 bulgular dogrultusunda erkeklerde uyum bozucu semalarin daha fazla

oldugu goriilmektedir.

Kadinlarin yonetici kimlikleri disinda annelik kimliklerinin de oldugu ve
toplumun bir kesimini yetistirirken diger kesimini de yetistirenler olduklar
diisiintildiigiinde cezalandiric1 semalar1 nedeni ile ¢ocuklarinda bir¢ok uyum
bozucu sema olusmasini tetikleme olasiliklar1 bir bagka tartisma konusu olarak
akla gelmektedir. Diger yandan g¢ocuk yetistirme konusundaki artan biling ve
kisisel farkindalikla ilgili ¢alismamlar neticesinde bu riskin minimize

edilebilecegi de diisiiniilebilir.

Kuralcilik stilinin yiiksek oldugu is yerlerinde ¢alisanlar, ¢ocuklarinin iyi bir
gelecegi olmasi adina is yerindeki yiiksek beklentileri ve ¢evrenin beklentilerine
gore cocuklarimi yetistirdiklerinden yiiksek standartlar semasinin iki cinsiyette
de yiiksek olmasini etkileme ihtimali géz Oniinde bulundurulabilir. Kapitalist
sistemin kar, sonu¢ ve yiiksek standart odakli bakis acgisinin ailelere ve egitim

sistemin de niifuz ettigi goriilmektedir.

Erkeklerin toplumda daha baskin ve aile reisi imajlarinin olmasi, ¢evrenin gerek
kendileri gerekse onlara “emanet edilen” anneleri, kiz kardesleri i¢in ¢evrenin
ne dedigini kadinlara gore daha fazla Onemsemeleri yiksek standartlar
semalarinin ylikselmesinde etkisi olabilecegini akla getirmektedir. Kiz
cocuklarina gore mutlaka c¢alismalari ve ailelerine bakmalar1 gerekliliginin
bilingaltina islendigi bir toplumda, rekabet¢i is yasamina hazirlanirken
kendilerini agsmaya c¢alisma konusunda giidiilenmeleri de bu semanin

olusumunda normal sayilabilir.

Aile biiyiikleri tarafindan siirekli erkek oldugu i¢in 6viilen, 6nem atfedilen bir
cinsiyete sahip olmak kosullu sevgiyi de beraberinde getireceginden onay

arayicilik semasinin da yiiksek olmas1 bu olasilig1 destekler niteliktedir.

Kadinlarda da dinsel ve kiiltiirel olarak ne kadar modernlesmis olsalar dahi
cocukluk doneminden itibaren bilingaltlarina yerlestirilen bazi sosyal temsiller
bazinda “iyi aile kiz1” gibi namus temelli yakistirmalar 6nem arz etmektedir.
Kati kurallara uymak zorunda hisseden ve bunlara uymadiklarinda
cezalandirilan bir toplumda kendini ve etrafini cezalandiran kadinlarin yetismesi

de normal gibi goriinmektedir. Sadece kadin sosyal temsilleri ile
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sinirlandirilamayacak sekilde aile iginde siyah-beyaz yaklasimin ve kati
kurallarin olmas1 da yine bu semayr olusturan temel unsurlar arasinda

sayilabilir.

Yine kadinlarin, ister ezilmis isterse modernlesme adi altinda kendi
ihtiyaglarina yabancilagsmis, “erkeksi” anneler tarafindan yetistirilmis olsun
“uygar” ya da “toplum tarafindan kabul edilen” olmak pahasina bu semanin

gelisimine alan acacak sekilde yetistirildiklerini akla getirmektedir.

Aile i¢inde c¢ocugun sadece ailenin dediklerini uyguladiginda sevgiyi
kazanabilmesi, yapmadiginda ‘“yaramaz”, “ise yaramaz” gibi ifadelerle
etiketlenmesi artt okul doneminde karne hediyesi gibi uygulamalarla
yaptiklarinin 6dillendirilmesine alisan ¢ocuklar giiniin sonunda kendilerini igten

degil distan motive etmeyi 6grenmekte ve “dogru’olani yaptiklarinda “iyi

olacaklarina ve sevileceklerine inanmaktadirlar.

Arastirma kapsaminda uyum bozucu semalarde yas kriteri bazinda bir
farklilasma olup olmadigi da incelenmis olup 41 yas ve iizeri grubunda duygusal
yoksunluk semasi anlamli bir farklilik oalrak ¢ikmistir. Bununla birlikte bu
semayla ilgili sorulara verdikleri yanitin degerlemesi 2’nin altinda oldugundan
bu semanin uyum bozucu bir etkisi olmadig1 sdylenebilecektir. Bu ag¢indan

anlamli bir sonug ¢ikmadigindan bulgular kisminda eklenmemistir.

Arastirmanin onbirinci, onikinci ve onligiincii problemleri liderlik stilleri ile
uyum bozucu semalar arasinda bir baglat1 olup olmadiginin ortaya konulmasi ile
ilgilidir. Yas kriteri bazinda anlaml1 bir farklilik olmadigindan ve semalar erken
donemde olustugundan mevcut kademenin ya da kidemin bir etkisi olmayacagi,
buradaki verilerin anlamli bir bilgi vermeyecegi, tersine evreni boliimlere ayirip
kiigiilteceginden yanlis yorumlara sebebiyet verebilecegi Ongoriilmiistiir. Bu
sebeple tiim katilimcilarin bir arada goriildiigii on besinci ¢izelge baz alinarak

yorumlanmasi daha saglikli bulunmustur.

Bu kapsamda “Hakimiyet” stiline sahip yoneticilerin anlamli sekilde
basarisizlik, karamsarlik, kendini feda, cezalandiricilik ve bagimlilik semalari
ile ters orantili oldugu goriilmiistiir. Ayni sekilde yliksek standartlar ve
ayricaliklilik semalariyla da pozitif bir baglantinin oldugu goriilmektedir. Bu

durum basar1 ve sonu¢ odakli, kendi kendini motive edebilen ancak sonuca
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ulasirken etrafindaki kisileri zorlama, fazla baski yapma ve rekabet¢i sonuglar
konusunda fazla talepkdr olma riski tasiyan hakimiyet¢i stilin o6zelliklerini

yansitir niteliktedir.

Etkileyicilik boyutunun da her {ic kademede ortak olarak duygular1 bastirma,
sosyal izolasyon, kusurluluk, bagimlilik, basarisizlik semalar1 ile negatif
korelasyonda oldugu, ayricaliklik ve yetersiz 6zdenetim ile pozitif korelasyon
oldugu goriilmektedir. Bu sonuglar da goriiniir olmaktan hoslanan, 6zgiir ruhu,
ikna kabiliyeti yiiksek, yenilik ve degisime acik, sosyal ortamlari seven, bir
taraftan da duygularini gostermekten c¢ekinmeyerek spontan davranabilen,
zaman zaman bu sebepten Otiirii isleri bitirmekte zorlanip dagilabilme riski

tasiyan, zaman zaman diirtiisel davranabilen bu profili tarif etmektedir.

Dengelilik stili ile semalarin baglantisi incelendiginde bagimlilik, basarisizlik,
kendini feda, cezalandiricilik, terk edilme, duygular1 bastirma ve karamsarlik
semalar1 ile baglantili ¢ikmistir. Yiiksek standartlar semasiyla da zayif olmakla
birlikte negatif bir korelasyon goriilmektedir. Bu baglant1 dengelilik stilini
agirliklt olarak kullanan kisilerin digerlerinin ihtiyag ve beklentilerine
duyarliligini, empatilerinin yliksek olmasini, sorumluluk sahibi ve miisteri
odakli yaklagimlarinin, iyi birer dinleyici olmalarini, gdlge yanlarinda da
bagimliliga kayarak kendilerinden 6diin veren, digerlerini kendinden c¢ok
diisiinen, siirekli tedbir alarak gilivenligini saglamaya c¢alisan, etrafindaki
insanlar1 kaybetmekten korktugu i¢in fazlasiyla taviz veren, “hayir” diyemeyn,

kendine giivenleri diisiik profiller olma riskini de agiklamaktadir.

Son olarak kuralcilik stili ile duygular1 bastirma ve basarisizlik pozitif bir
korelasyon goriilmektedir. Veri ihtiyact olan, siiriidiiriilebilir ve kaliteli islere
imza atan bu profilin gélge yanlarinda siirekli arastirarak riski minimize etmek
isterken zaman kaybetmesini, miilkemmeliyet¢iliginin zaman zaman bunaltici
olmasini, ¢evrenin ne sdyledigini dnemsemesini, kati kurallarini, esnemekte
zorlanan yapisini, elestiriye olan hassasiyetini ve hayata siyah-beyaz bakarak
olas1 problemlere yonelik tedbirler almayi sevmesini agiklamaktadir. Sema
tablosunda yiiksek standartlar semast bu grubun yiiksek c¢ikmakla birlikte
aralarinda bir korelasyon olmadigi goriilmiistiir. Kuralcilik stili yiiksek olan
kisilerin giincel hayatlarinda sema tablosunda da goriildiigii gibi kendilerine

yiksek standartlar koymalari, miikemmeli yakalama cabalar1 diisliniildiigiinde
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bu durum sarsirtict goriilmekle birlikte basarisizlik semasi ile pozitif bir
korelasyon olmas1 yliksek standartlar semasinin kosullu bir sema oldugunu akla
getirmektedir. Dolayisiyla alttaki ana amacin kendini bir tiirli yeterli
gorememesi nedeni ile kisinin kendini olmasi1 gerekenden fazla zorlamasi ve

mitkemmeli yakaladiginda yeterli olacagini diisiinmesi olabilir.

Arastirmanin on dordiincii probleminde de kademeler bazinda sema sorularina
verilen yanitlarin puansal ortamalari incelenmistir. Bu dogrultuda “hakimiyet”
stilindeki kisilerin yetersiz 6zdenetim, yiiksek standartlar, onay arayicilik,
cezalandiricilik  sorularina, “etkileyicilik” stilindeki yoneticilerin yetersiz
Ozdenetim, yiliksek standartlar, onay arayicilik sorularina, “dengelilik” stilindeki
yoOneticilerin onay arayicilik, kendini feda, cezalandiricilik sorularina ve son
olarak da “kuralcilik” stilindeki yoneticilerin yiiksek standartlar, onay arayicilik
cezalandiricilik semalariyla ilgili sorulara daha yiliksek ortalamada puanlar

verdikleri gorilmektedir.

Tek stil bazinda bakildiginda tiim yoneticiler arasinda en c¢ok kullanilan stilin
kuralcilik oldugu diistiniildiiglinde 06zel sektordeki yoneticilerin yiiksek
standartlar koyan gelecege karamsar baktiklari i¢in siirekli tedbir alan, fazla
Ozenli ve titiz calisarak vakit kaybetme, biiyiik resmi kacirma gibi riskler
tasiyan, igyerinde duygular1 gérmezden gelerek sicak iliskileri yadsiyan kisiler
olma olasiliklar1 yiiksektir. Ayni sekilde cezalandiricilik boyutlar1 da yiliksek
oldugundan gerek kendi gerekse g¢alisanlarinin hatalarina toleransi diisiiktiir.
Yiiksek standartlar semasi ile birlestiginde bu durum calisanlarina gerekendan
daha zorlayici hatta ulasilmasi gereginden fazla zor olan isler veren, bunlarla
ilgili miikemmel, hatasiz isler bekleyen ve sonucunda beklentisi karsilanmazsa
elestirel yaklasan yoneticiler karsimiza ¢ikmaktadir. Bu yoneticiler kendileri de
hayata yonelik kati duruslari nedeni ile gevsemekte zorlanmaktadirlar.
Dolayisiyla sadece g¢alisanlarini degil kendilerini de gereksel fiziksel gerekse

ruhsal agidan yipratma riski tagimaktadir.

Tiirkiye’de 6zel sektor calisanlarinin haftada 50 saatten fazla bir zaman dilimini
igyerinde gectigi disiliniildiiglinde bu kati tutumun ekip {iizerinde bir
tikenmislik, stres ve c¢atisma ortami yaratacagi disiiniilebilir. Yapilan
arastirmalar is stresinin glinlimiizde kardiovaskiiler, somatik, bagisiklik sistemi

ile ilgili ve bulasici bir¢ok hastaligin olusumunda 6nemli bir etkisinin oldugunu
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gostermektedir. Uykusuzluk, asir1 yeme, sigara, alkol vb. aliskanliklardaki
artiglarda da yine is stresi onemli faktorler arasinda sayilmaktadir. Bu tarz
hastalik ve olumsuz aliskanliklarin giderilmesi i¢in gevseme egzersizleri, spor,
tatil, eglence, hobi edinme, sicak iligkiler kurma gibi Oneriler verilmektedir
(Erdogan, Unsar & Siit, 2009). Ozel sektdrdeki ydneticilerin biiyiik bir kisminin
kuralc1 stilde oldugu diisliniildiigiinde bu aktivitelerin higbirine is yerinde yer
verilmeyecegi, talep edenlerin “isten kaciyor” algisina maruz kalacagi agiktir.
Gereken aktiviteleri yerine getiremeyen calisanlarin streslerini gidermek adina
is yerinde sosyal kaytarma yoluna gittikleri goriilmektedir. Son donemlerde
vurgusu artan ‘“Presenteeism” kavrami da bu direncin bir kaniti1 olarak
goriilebilir. Oge ve Kurnaz da yaptiklar1 ¢alismada artan is yogunlugu,
rahatlama ve 6zel yasama vakit ayiramayan calisanlarda olusan sosyal kaytarma
egilimi ile presenteeism kavrami arasindaki bagi gdstermekte, bu durumun
sirkete maliyetini, verimlilikte yarattig1 olumsuz etkiyi ortaya koymaktadir (Oge

& Kurnaz 2017).

Mevcutta dogal egilimleri bu yonde olan kuralci yoneticilerin davraniglar
kapitalist sistemin hiz, sonug, kar, kurallara uyma vb. beklentileriyle de is
hayat1 icinde pekistirildiginden bu kisilerin ebeveyn rollerinde de kendi
¢ocuklarimi bu yonde yetistirdikleri ve zaman i¢inde bu semelara yonelik

egitilim artma riski oldugu ongoriilebilir.

Alan taramasi kisminda Arntz ve Van Genderen’in (2017) “Sinirda Kisilik
Bozuklugu i¢in Sema Terapi” kitabinda ¢esitli kisilik bozukluklar: ile semalar
arasinda baglanti bulundugundan bahsettigi belirtilmisti. Mevcuttaki stiller ve
semalar karsilastirildiginda en c¢ok kuralcilik stilini kullanan yoneticilerde
duygular1 bastirma, karamsarlik, kusurluluk, yiiksek standartlar semalarinin agir
bastig1 diisiiniiliirse burada bir kisilik bozuklugundan bahsedememekle birlikte
yogun bir takinti egilimi oldugu goriilmektedir. Burada takintidan kasit isle
ilgili asir1 Ozen, titizlik ve detaylardir. Her ne kadar DSM-V kritelerleri
dogrultusunda kisilik bozuklugu tanis1 i¢in belli sayida kritlerlerin karsilanmasi
gerekiyor olsa dahi, bu semalarin varligi, belirtilen sayidan az da olsa bile, belli

kritelerin yogun olarak karsilandigina dair bir isaret olarak diisiiniilebilir.

Ikinci en ¢ok goriilen yonetici stili olan Etkileyicilik boyutunda ise ayricalilik/

yetersiz 6zdenetim semasi ile olan pozitif iliski ve sema olarak en ¢ok yiiksek
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standartlarla yine ayricalilik-yetersiz Odenetim semasinin yiiksek olmasi
paralelde kusurluluk, bagimlilik, sosyal izolasyon, duygulari bastirma ve
basarisizlik semalar1 ile olan negatif korelasyon iliskileri de narsistik bir
Oriintiiyli akla getirmektedir. Bu kisilerde narsistik kisilik bozuklugu
bulunmamaktadir yine de isteklerinin hemen yerine getirilmesini isteme, siirekli
ilgi ve taksir bekleme, sabirsizlik, duygu ve diirtiilerini kontrol etmede zorluk,
bu istekleri yiiksek standartlarda isteme gibi davranislar islevselligi bozmayan
ancak somiiriiye acik bir egilime isaret etmektedir. Bu iki stili goriiniir olmayi,
takdir edilmeyi seven, sabirsiz ama bir o kadar da etkileyicilikleri yiiksek kisiler
olduklar1 diisiintildiigiinde bahsedilen baglant1 giliclenmektedir. Bu profilin
gblge yanlarindan olan odaklanamama, farkli seylerle ilgilenmekten dolayi isleri
zamaninda bitirememeyi de yetersiz Odeneti ile bagdastirmak miimkiin

gorinmektedir.

Calismaya katilan 171 yoOneticiden 32 kisinin en az bir ya da daha fazla uyum
bozucu sema ortalamasi 5 ve/veya 6 ortalamaya sahiptir. Ornek grubun yaklasik
%20’sinin bazi1 semalarinin islevselliklerini bozma noktasinda yiiksek olmasi is
hayatinda olusan iletisim, ¢atisma, toksik iletisim, mobbing, isyeri kabalig1 vb.

sorunlar tetikleyebilecegi de goz 6nilinde bulundurulmalidir.

171 kisi i¢inde sadece 9 kisinin liderlik stilleri dengeli ¢ikmis olup, herhangi
ayirt edici bir stilleri bulunmamaktadir. Bu durum tiim stilleri ihtiyaglar
oldugunda dogal olarak kullanabildiklerinin bir gostergesi olarak diisiiniilebilir.
Bu degerlendirmeyi destekler sekilde bu kisilerin sema sonuglari incelendiginde
uyum bozucu semalarinin olmadig1 goriilmektedir. Liderlik stilleri ile uyum
bozucu semalar arasindaki baglantinin tersten bir saglamasi olarak goriilebilir.
Uyum bozucu semalar olmadiginda bireyleri golge yana diisiirecek kadar baskin

stiller de olusmamaktadir.

5.2 Oneriler

Ozel Sektér Insan Kaynaklar Departmanlari;

e Liderlik programlarinda mevcut calismalar Onemli degisimlere imza
atmakla birlikte daha derin bir doniisiim icin ¢alisanlarin temel diisiince

kaliplarinin da dikkate alinmasi1 Onemlidir. Temel diisiince kaliplart
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degismedikce calisanlarin igsel olarak degisime inanip, davraniglarini
degistirmeleri olduk¢a zordur. Bu durumu kirilmig bir vazonun pargalarinin
yeniden yapistirilmasina benzetebiliriz. Vazo asla ilk hali gibi olmayacaktir.

e Liderlik programlarinin igine sema ve uyum bozucu sema kavramlarinin
eklenmesi tamamlayici olacaktir. Egitimlere ek olarak kogluk misyonu da
olan terapistlerle isbirligine gidilerek kog¢luk adi altinda uyum bozucu
semalarla ilgili caligmalar yapilmasi programlar1 daha verimli kilacaktir.

o Terfilerde Talent Insights test uygulanarak adaylarin uyum bozucu semalari
hakkinda bir fikir edinilebilir ve kisiye o©zel gelisim programlari
olusturulabilir. Miilakatlar da bu dogrultuda sorular sorulabilir.

e Uyum bozucu semalari normalin iizerinde olan yoneticiler i¢in gdzden
gecirme yapilabilir.

e Uzun vadede egitim maliyetlerini azaltmak anlaminda gelecekteki
caligsanlar1 olan bugiiniin 6grencilerinin uyum bozucu semalar olusturmadan
yetismelerine olanak saglayacak sosyal sorumluluk projelerine destek
vermelerinin 6nemi agiktir. Calisanlarina yonelik ebeveyn egitimleri kadar,
ogretmenlerin bu husuta yetistirilmeleri, okul miifredatlarinin teknik islere
hazirliktan 6te kendine gilivenli, potansiyelini kaybetmemis nesiller
yetistirmeleri konusunda calismalara 6n ayak olmalar1 da toplumsal
degisimde etkili olacaktir. Mevcut sistemde bircok egitim kurulusunun
ogrencilerin geleceklerini teminat almak adina miifredatlarina is hayatina
yonelik dersler koyduklar asikardir. ingilizce ve son bir yildir kod yazilimi
ile ilgili derslerin okutulmasi en giizel 6rneklerdir. Bircok uUniversitede
biiyiik 6zel sirketlerdeki uygulamalara paralel olarak dgrencilere liderlik ve
kogluk egitimleri de ders olarak sunulmaktadir.

Akademik Caligsmalar;

e Akademik tarafta da yoneticiler harici ¢alisanlarin sosyal stilleri, semalar1
ve bunlari birbirine etkisinin aragtirilmasi bu ¢alismayi gelistirecektir.

e Bu tez kapsaminda bulgularda yer alan kadinlarda etkileyicilik boyutunun
erkeklerde ise kuralcilik boyutunun yiiksek olmasinin toplumsal cinsiyet

rollerine gore incelenmesi ile ilgili bir ¢alisma yapilmasi faydali olacaktir.
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Yoneticilerle calisanlarin stilleri ile semalarinin karsilastirilarak 6rgiitlerdeki
calisan bagliligi, engelleyici davraniglar arasindaki baglantinin aragtirilmasi
bu caligmay1 gelistirecektir.

Ulkemizde jenerasyonlar bazinda sema farklilasmasi olup olmadiginmn
arastirilmasi bu ¢alismay1 gelistirecektir.

Tiirk yoneticilerin ¢alisanlart ile iliskisi ve calisanlarin géziinden nasil
algilandiklarinin arastirilmasi bu ¢alismay1 gelistirecektir.

Tiirkiye’deki 6zel sektor sirketlerinin 6rgut kilturleri ve orgdt iklimlerinin
arastirilmasi

Tirkiye’de 06zel sektdor beyaz yakali c¢alisanlarda, is stresi nedeniyle
psikosomatik rahatsizlik yasanlara yonelik inceleme yapilmasi bu ¢alismayi
gelistirecektir.

Nicel yontemlerle ¢alisilmig olan bu tez konusunun derinlestirilmesi adina
nitel yontemlerle 06zellikle boylamsal bir inceleme ile yinelenmesi

bulgularin daha saglam bir zemine oturtulmasina katki saglayacaktir.

138



KAYNAKLAR

Acar, F. (2002). Duygusal Zeka ve Liderlik. Erciyes Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitlist Dergisi, 12, 53-68.

Adair, J. (2014). Konfiigyls ve liderlik. (D. Selguk, Du., & U. Oztiirk, Cev.)
Istanbul: Babiali Kiiltiir.

Aknur Ak, M. (2010). Liderlik Stillerinin Calisan Motivasyonuna Etkisi.YUksek
Lisans Tezi. Bursa: Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Akyliz, B. (2013). Hizmetkar Liderlik Davramslariin Egitim Sektorii Uzerindeki
Etkisine Yonelik Teorik Bir Calisma. Girisimcilik ve Kalkinma Dergisi, 8(2),
191-205.

Alayoglu, N. (2010). insan Kaynaklar1 Yénetiminde Yeni Donem. Ticaret ve Turizm
Egitim Fakiiltesi Dergisi, 1, 68-97.

Aman, F. (2016). Nérobiyolojik Yaklasimin Toplumsal Yansimasi Uzerine Bir
Orneklem Denemesi. Ekev Akademi Dergisi, 20(67), 93-100.

Armstrong, M. (2006). Human resource management practice (10 baski). Great
Britain: Cambridge University Press.

Arntz, A., & van Genderen, H. (2017). Sur kisilik bozuklugu icin sema terapi (5
baski). (A. Karaosmanoglu, N. Azizlerli, Dii, M. Sasioglu, & S. Kohen, Cev.)
Istanbul: Psikonet.

Arntz, A., & Jacob, G. (2016). Uygulamada sema terapi (1. basimdan g¢eviri ).
(G. Soygut, Cev.) Ankara: Nobel.

Asunakutlu, T. (2001). Klasik ve Neo-Klasik Donemde Orgiitsel Giivenin
Karsilastirilmas: Uzerine Bir Deneme. Mugla Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitlisi Dergisi, 5(Glz), 1-17.

Ayylldiz, N. A. (2008). Liderlik Yaklasimlarinda Yeni Perspektifler: Pozitif ve
Otantik Liderlik. Ege Akademik Bakis, 8(2), 729-754.

Bahgeci, B., Kanadl, S., & Unisen, A. (2009). Farkli Beyin Yarim Kiireleri Baskin
Ogrencilerin Ingilizce Akademik Basarilarindaki Farkliliklarin Incelenmesi.
Adiyaman Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 2(3), 22-34.

Bakan, 1., & Bulut, Y. (2004). Yéneticilerin Uyguladiklar1 Liderlik Yaklasimlarina
Yonelik Algilamalari: Likert'in Yonetim Sistemleri Yaklasimina Dayali Bir
Alan Calismasi. Istanbul Universitesi, Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Dergisi,
31(Ekim), 151-176.

Bamelis, L. L., Evers, S., Spinhoven, P., & Arntz, A. (2014). Results of a
Multicenter Randomized Controlled Trial of the Clinical Effectiveness of
Schema Therapy for Personality Disorders. Am J Psychiatry, 171(3), 305-
322.

Basar, U., Basim, N., & Sigr1, U. (2016). Isyerinde Karanlik Liderlik. s ve Insan
Dergisi, 3(2), 65-76.

Bonnstetter, B. J., & Suiter, 1. J. (2011). The Universal Language DISC. USA:
Target Training International.

Burger, J. M. (2016). Kisilik (5 baski). (I. D. Sarioglu Erguvan, Cev.) Istanbul:
Kakn(s.

139



Capital Dergisi  (2008).  Tiirkive'nin IK  Haritasi. Www.capital.com.tr:
https://www.capital.com.tr/yonetim/insan-kaynaklari/turkiyenin-ik-haritasi-
545143 adresinden alinmistir

Ciiceloglu, D. (2009). Insan ve davramsg: (18. bask). istanbul: Remzi.

Cagri, E. (2005). Empedokles. Mugla Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, ILKE, Giiz(15), 175-182.

Cakar, N. D., & Ceylan, A. (2005). Is Motivasyonunun Calisan Baghlig1 ve Isten
Ayrilma Egilimi Uzerindeki Etkileri. Dogus Universitesi Dergisi, 6(1), 52-66.

Cekmecelioglu, H. G. (2014). Goreve ve Insana Yonelik Liderlik Tarzlarinin
Orgiitsel Baglilik, Is Performansi ve Isten Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkileri.
KOSBED, 28, 21-34.

Cicek, M. (2011). Liderlikte Farkli Bir Yaklagim: Otantik Liderlik Tarzi ve
Transformasyonel Liderlik Bi¢imi ile Karsilastirilmas1. Bartin Universitesi,
LI.B.F Dergisi, 2(3), 59-71.

Demir, E. Y., & Soygut, G. (2014). Sema Terapisi ile izlenen Bir Olgu Baglaminda
Panik Bozuklugu ile Semalar Arasindaki iliskinin Degerlendirilmesi. Bilissel
Davranis¢t Psikoterapi ve Arastirmalar Dergisi(3), 109-115.

Demircioglu, E. C. (2015). Karizmatik Liderligin Yonetsel Acidan
Degerlendirilmesi. Uluslararasi Akademik Yonetim Bilimleri Dergisi, 1(1),
52-69.

Deviney D., Mills, L., Gerlich, R. N., Santander, C. (2010). Impact of Behavioral
Factors on GPA for Gifted and Talented Students. Academy of Educational
Leadership 15(1), 16-27

Dilmag, B., & Karababa, A. (2016). "Ogrenme ve Ogrenme ile ilgili Temel
Kavramlar" (G. Ekici Dil.). Ogrenme-Ogretme Kuramlar: ve Uygulamadaki
Yansimalar: (S. 4-36). Ankara: PEGEM Akademi.

Duyan, E. C., & Dierendonck, D. (2014). Hizmetkar Liderligi Anlamak: Teoriden
Ampirik Arastirmaya Dogru. Sosyoloji Konferanslari, No:49(1), 1-32.
Eraslan, L. (2004). Liderlikte Post-Modern Bir Paradigma: Doniisiimcii Liderlik.

Uluslararas: Insan Bilimleri Dergisi, 1(1), 1-32.

Ergetin, S. S. (2000). Lider sarmalinda vizyon. Ankara: Nobel.

Ercgetin, S. S., & Diizer, A. (2008). Multidimensional Perceptual Leadership Model.
World Applied Sciences Journal, 3(1), 25-33.

Erdem, R. (2007). Orgiit Kiiltiirii Tipleri ile Orgiitsel Baglilik Arasindaki Iliski:
Elaz1ig 11 Merkezindeki Hastaneler Uzerine Bir Calisma. Eskisehir
Universitesi, IIBF Dergisi, 2(2), 63-79.

Erdogan, T., Unsar, A. S., & Siit, N. (2009). Stresin Calisanlar Ustiindeki Etkileri:
Bir Arastirma. Siileymen Demirel Universitesi, IIBF Dergisi, 14(2), 447-461.

Ersoy, E. (2009). Cinsiyet Kiiltiirii igerisinde Kadin ve Erkek Kimligi. Firat
Universitesi, Sosyal Bilimler Dergisi, 19(2), 209-230.

Farrell, J. M. & Reiss, N. & Shaw, 1. A. (2015). Sema terapi.: klinisyenin rehberi

(2. baska). (S. Goral Alkan & E. Alkan, Cev.). Istanbul: Psikonet

Friedman, L. J. (2015). Sevgi peygamberi. (S. Demirci, Cev.) Istanbul: Kuraldisi.

Fromm, E. (2010). Kendini savunan nsan. (D. D. Yiizer, Cev.) Izmir:
Ilya.

Gectan, E. (2014). Psikanaliz ve sonrast. Istanbul: Metis

Goleman, D. (2000). Leadership That Gets Results. Harvard Business Review
(2), 76-91.

Gokee, O., & Sahin, A. (2003). Yonetimde Rol Kavrami ve Yonetsel Roller. Selguk
Universitesi IIBF, Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi, 3(6), 133-156.

140



Giimiis, E., Esen, M., & Bellibag, M. S. (2016). Egitim Arastirmalarinda "Lider
Yetistirme ve Liderlik Gelistirme" Caligmalari: 1980-2014 Arasi Durum
Tespiti. Mehmet Akif Ersoy Universitesi, Egitim Fakiiltesi Dergisi, 40, 491-
505.

Giirbiiz, S., & Sigr1, U. (2017). "Orgiitsel Davranisa Giris: Yonetim Bilimi ve
Orgiitsel Davranis Alaninin Kuramsal Gelisimi". Orgiitsel Davrans (. 1-44).
Istanbul: Beta Basim.

Gurcay, U. (2018). Kurumsal Sirketlerde Liderlik Gelisimi ve Is Hayatinda
Uygulamalar1 Uzerine Nitel Bir Arastirma. Yiksek Lisans Tezi, 1-76.
Bahgesehir Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, isletme Bilim Dalx.

Hazar, C. M. (2006). Kisilik ve Iletisim Tipleri. Selcuk Universitesi Iletisim Dergisi,
4(2), 125-140.

Harnisch, L. H. (2015). Style Insights Reliability Study. Nebraska University
Education& Human Science, 1-21

Harward Business Review (2016, Ekim). Liderlik Egitimleri Neden Basarisiz Olur
ve bu Konuda Ne Yapmaliyiz? www.hbrturkiye.com:
https://hbrturkiye.com/dergi/liderlik-egitimleri-neden-basarisiz-olur-ve-bu-
konuda-ne-yapmaliyiz adresinden alinmistir

Herdman, E. A. (2012). Liderlik ve Ydnetim: Teori var Pratik Yok. Hemsirelikte
Egitim ve Arastirma Dergisi, 9(1), 3-9.

Hermann, N. (2003). Is yasaminda biitiinsel beyin. (R. Demir, Dii., & M. Oner,
Cev.) Istanbul: Hayat.

Horney, K. (2017). I¢csel catismalarimiz. (Z. Kogak, Cev.) Istanbul: Sel.

Hoffe, O. (2008). Felsefenin kisa tarihi. (O. N. Aytolu, Cev.) Istanbul: inkilap.

Iscan, O. F., & Tannbil, S. (2016). Vizyoner Liderlik Davranislarinin Calisanlarin
Orgiitsel Bagliliklarma ve Adalet Algilarina Etkisi. Atatiirk Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi, 20(3), 1021-1032.

Jacob, G., van Genderen, H., & Seebauer, L. (2014). Mod terapisi. (M. Sasioglu,
Dii., N. Azizlerli, & M. Soykut, Cev.) Istanbul: Psikonet.

Karasar, N. (2014). Bilimsel arastirma yéontemi. (26. baski). Ankara: Nobel

Kaya, M. (1997). Anne-Baba Tutumlarinin Cocugun Kisilik ve Benlik Gelisimine
EtKisi. Ondokuz Mayis Universitesi, [lahiyat Fakiiltesi Dergisi, 9(9), 193-204.

Kesken, J. (2008). Liderlik Yaklasimlarinda Yeni Perspektifler: Pozitif ve Otantik
Liderlik. Ege Akademik Bakis, 8(2), 735-738.

Kilavuz, A. M. (2005). Anne-Baba Ornek Davranislarinin Cocuklarin ve Ergenlerin
Dini Kisiliginin Olusumuna Etkileri. Uludag Universitesi, Ilahiyat Fakiiltesi
Dergisi, 14(2), 41-58.

Kihglar, A., Sahin, A., & Bozkurt, i. (2017). Kisilik Tiplerinin Tat Tercihlerine
Etkisi. Journal of Tourism and Gastronomy Studies, 95.

Kihglar, A., Sahin, A., Sarikaya, S., & Bozkurt, I. (2017). Kisilik Tiplerinin Tat
Tercihlerine Etkisi. Journal of Tourism and Gastronomy Studies, 5(3),
93-117.

Kiligoglu, D. (2018). Dagitilmis Liderlikten Hibrit Liderlige: Egitim Orgiitlerinde
Liderligin Degisen Goriiniimii. Anadolu Universitesi Egitim Fakiiltesi
Derqgisi, 2(3), 243-257.

Kocabacak, A., & Ogiit, A. (2008). Kiiresellesme Siirecinde Tiirk s Kiiltiiriinde
Yasanan Déniisiimiin Boyutlar1. Selcuk Universitesi Tiirkiyat Arastirmalari,
23, 145-170.

141



Komdurcu, B. (2014). Erken Donem Uyumsuz Semalar, Ebeveynlik Bigimleri ve
Psikolojik Belirtiler Ile Psikolojik Dislanmanmn Tehdit Ettigi Ihtiyaglar
Arasindaki Iliskiler. Yiksek Lisans Tezi, 1-149. Ankara.

Kdémudrcd, B., & Gor, N. (2016). Erken Donem Uyumsuz Semalar ve Kaygi Uzerine
Bir Derleme. Nesne Psikolojisi Dergisi, 4(8), 183-203.

Koroglu, E. (2009). Bilissel davranis¢t psikoterapiler. Ankara: HYB Basim Yayin.

Kubie, L. S. (1939). A Critical Analysis of The Concept of A Repetition
Compulsion. The International Journal of Psychoanalysis(20), 390-402.

Kula, S., & Cakar, B. (2015). Maslow Ihtiyaclar Hiyerarsisi Baglaminda Toplumda
Bireylerin Giivenlik Algist ve Yasam Doyumu Arasindaki Iliski. Bartin
Universitesi, IIBF Dergisi, 6(12), 191-210.

Kuru, A. G. (2016). Turk Ailesinde Karakter ve Otorite: Bir Toplumsal Tip Olarak
Kaynana. Yiksek Lisans Tezi. Selguk Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Sosyoloji Anabilim Dali.

Kutay, G., & Aydemir, V. (2016). Mary Parker Follet: Yénetimde insan Unsuru.
Journal of International Social Research, 9(47), 847-856.

Kicukkalay, M. A. (1997). Endistri Devrimi ve Ekonomik Sonuglarinin Analizi.
Siileyman Demirel Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
2(Guz), 51-68.

Kicukozkan, Y. (2015). Liderlik ve Motivasyon Teorileri: Kuramsal Bir Cergeve.
Uluslararast Akademik Yonetim Bilimleri Dergisi, 1(2), 86-115.

Lazanski, T. J. (2004). Multi-attribute Decision Methods of Candidate Selection for
Hotel Animators, Based on The Jung-Marston Theory. Original Scientific
Paper, 52(3), 267-276.

Leblebici, D. N. (2008). 21.yyn Liderlik Anlayisina Bakis. C.U. Sosyal Bilimler
Dergisi, 32(1), 61-72.

Lipman-Blumen, J. (2005). The Allure of Toxic Leaders. New York: Oxford
University Press.

Little, B., & Little, P. (2006). Employee Engagement: Conceptual Issues. Journal of
Organizational Culture, Communications and Conflicts, 10(1), 111-121.

Loose, C., Graaf, P., & Zarbock, G. (2018). Cocuk ve ergenler icin sema terapi.
(A. Karaosmanoglu, Dii., N. Azizlerli, Y. Yiiriiker, I. G. San, O. Kog, & Z.
Karabuda, Cev.) Istabul: Psikonet.

Macionis, J. J. (2015). Sosyoloji (13 baski). (T. P. Tacoglu, Dii.,, & V. Akan, Cev.)
Ankara: Nobel Akademi.

Makas, S., & Celik, E. (2018). Erken Donem Uyumsuz Semalar ile Sosyal Goriiniis
Kaygist Arasindaki Iliskilerin incelenmesi. Elektronik Sosyal Bilimler
Dergisi, 17(67), 926-937.

Markos, S., & Sridevi, S. M. (2010). Employee Engagement: The Key to Improving
Performance. International Journal of Business and Management, 5(12), 89-
96.

Marston, W. M. (2012). Emotions of normal people (3 baski). USA: Target Training
International.

Maxwell, J. C. (2015). 360 derece lider (6 b.). (S. Yenigeri , Cev.) Istanbul: Beyaz.

OECD (2018). Work-Life Balance. http://www.oecdbetterlifeindex.org/topics/work-
life-balance/ adresinden alinmistir

Oge, H. S., & Kurnaz, G. (2017). Presenteeism ile Sosyal Kaytarma Arasindaki
Iliski: Otomotiv Isletmesinde Bir Arastirma. International Journal of
Academic Value Studies, 3(16), 115-129.

142



Omiirgoniilsen, M., & Sevim, L. (2005). Reddin'in U¢ Boyutlu Liderlik Teorisi'nin
Liderlik Literatiiriindeki Yerinin Irdelenmesi ve Ampirik Bir Arastirma.
Yonetim ve Ekonomi, 12(2), 91-103.

Onen, M. S., & Kanayran, G. H. (2015). Liderlik ve Motivasyon: Kuramsal Bir
Degerlendirme. Birey ve Toplum, 5(10), 43-63.

Ozbas, A. A., Saym, A., & Cosar, B. (2012). Universite Smavina Hazirlanan
Ogrencilerde Smav Oncesi Anksiyete Diizeyi ile Erken Dénem Uyumsuz
Sema Iliskilerinin Incelenmesi. Bilissel Davrams¢i Psikoterapi ve
Arastirmalar Dergisi(1), 81-89.

Ozbay, O., & Barutcu, E. (2014). Kocluk Yaklasiminin Yonetici ve Isgdren
Uzerine Etkilerine Iliskin Bir Arastirma. Akademik Arastirmalar ve
Calismalar Dergisi, 1(1), 47-62.

Ozcelik, O. (2010). Egitim ve Gelistirme. (C. Uyargil, Z. Adal, I. D. Ataay, O.
Ozgelik, G. Dindar, O. Sadullah, Edt. ) fnsan Kaynaklar: Yonetimi (5. bask1)
s. 161-204. istanbul: Beta.

Ozden, Y. (2014). Ogrenme ve ogretme (12. baski). Ankara: Pegem Akademi.

Ozkara, B. (2016). Giris: Tanimlar ve Tarih. R. E. Riggio, & L. W. Porter (D(l.)
icinde, Endiistriyel ve Orgiit Psikolojisine Giris (B. Ozkara, Cev., 6 b., s. 1-
16). Ankara: Nobel.

Ozmen, 1. (2003). Bireysel Davranisin Bilgi Sistemleri fle Etkilesimi. SAU, Fen
Bilimleri Enstitust Dergisi, 7(1), 51-59.

Ozoral, 1. E. (2013). Isyerinde Eglencenin Ise Baglilik Uzerindeki Etkisi. Yiiksek
Lisans Tezi. Bahcesehir Universitesi.

Ozutku, H., Agca, V., & Cevrioglu, E. (2008). Lider-Uye Etkilesim Teorisi
Cergevesinde, Yonetic-Ast Etkilesimi ile Orgiitsel Baglilik Boyutlar1 ve Is
Performans1 Arasindaki 1liski: Ampirik Bir Inceleme. Afyonkarahisar
Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 22(2), 193-210.

Padesky, C. A., & Greenberger, D. (2015). Evinizdeki terapist klinisyen el kitab
(2. bask1). (D. Dagyaran, Cev.) Istanbul: Altin Kitaplar.

Plotnik, R. (2009). Psikoloji'ye giris. (T. Genis, Cev.) Istanbul: Kakniis.

Polat, M., & Arabaci, i. B. (2015). A Brief History of Leadership And Open
Leadership. Route Educational and Social Science Journal, 2(1), 207-232.

Price, R., & Lisk, R. (2014). 4/4'luk lider. (S. Ennis, Di., & S. B. Okuyan, Cev.)
Istanbul: Is Kavramlar1 Danigsmanlik.

PWC (2015). PriceWaterHouseCoopers Tlrkiye. WWW.pWC.com.tr:
https://www.pwc.com.tr/tr/hizmetlerimiz/insan-yonetimi-ve-organizasyon-
danismanligi/yetkin-ik-blog/calisan-bagliligi-ve-performansa-etkileri.ntml
adresinden alinmistir

Rafaeli, E., Bernstein, D. P., & Young, J. (2013). Sema terapi ayirici ézellikleri
(1. baski). (A. Karaosmanoglu, N. Azizlerli, Dii, & M. Sasioglu, Cev.)
Istanbul: Psikonet.

Rahman, H. (2012). Henry Fayol and Frederick Winslow Taylor's Contribution To
Management Thought: an Overwiev. Asian Business Consortium, Journal of
Advanced Research, 1(2), 32-41.

Reyhanoglu, M. (2016). Toksik Liderlik Orgiitsel Saghigi Olumsuz Yonte Tetikler
Mi? Insan ve Toplum Bilimleri Arastirmalar: Dergisi, 5(3), 442-459.

Riggio, R. E. (2016). Liderlik. (R. E. Riggio, & L. W. Porter Edt..). Endustri ve
Orgiit Psikolojisine Giris (6 baski), (K. Ozcan, Cev.), s. 340-372. Ankara:
Nobel.

143



Roediger, E. (2015). Sema terapi nedir? (1. baski). (S. Ataman, Cev.) Ankara:
Nobel.

Roediger, E., Behary, T. W. & Zarbock, G. (2016). Demek ki oluyormus. (3.

bask1). (Nihan Azizlerli Cev.). Istanbul: Psikonet

Sadedil, S. (2018). Noropazarlama Literatiiriine Etki Eden Norobilim Alanlarinin ve
Kavramlarmin Noropazarlama Bakis Acis1 ile Incelenmesi. Uluslararasi
Sosyal Bilimler Dergisi, 1(2), 187-201.

Saritas Atalar, D., & Gengoz, T. (2015). Anne Ret Algisi ile Psikolojik Sorunlar
Arasindaki liskide Erken Dénem Uyumsuz Semalarin Aract Rolii. Tirk
Psikiyatri Dergisi, 26(1), 40-47.

Saym, E. (2015). Cok Boyutlu Liderlik Teorisinin Insaat Sektoriinde
Uygulanabilirligi. Istanbul: Istanbul Teknik Universitesi Fen Bilimleri
Enstitlisu.

Sezgili, K. (2017). Tiirk Isletme Gruplarmin Uluslararsilastirilmasi: Kurumlar ve
Kaynaklar. Organizasyon ve Yonetim Bilimleri Dergisi, 9(1), 80-104.

Sidle, C. (2005). The Leadership Wheel. New York: Palgrave Macmillan.

Simeone-DiFrancesco, C., Roediger, E., & Stevens, B. A. (2017). Ciftlerle sema
terapi (1. baski). Ankara: Nobel.

Soygiit, G. &Karaosmmanoglu A. & Cakir, Z. (2009). Erken Dénem Uyumsuz

Semalarin Degerlendirilmesi: Young Sema Olgegi Kisa Form-3'in Psikometrik

Ozelliklerine Iliskin Bir Inceleme. Tlrk Psikiyatri Dergisi, 20(1), 75-84.

Sokmen, A., & Boylu, Y. (2009). Yol-Ama¢ Modeli Kapsaminda Onderlik
Davranislarmim Incelenmesine Yonelik Bir Arastirma. Yasar Universitesi
Dergisi, 4(15), 2381-2402.

Sahin, E. (2010). Platon ve Farabi'de Aristokrasi. Ankara Universitesi Iahiyat
Fakultesi Dergisi, 51(1), s. 111-130.

Sakaci, S. (2016). Liderlik Davramslarin Catisma Yonetimi Uzerine Etkisi Bir
Alan Aragtirmasi. Tezsiz Yiiksek Lisans Programi, Bitirme Projesi, 3-30.
Edirne: Trakya Universitesi.

Sanh, D., & Oztiirk, C. (2015). Anne Babalarin Cocuk Yetistirme Tutumlari ve
Tutumlar Uzerine Kiltirin EtKisi. Dokuz Eyliil Universitesi Hemsgirelik
Fakultesi Elektronik Dergisi, 8(4), 240-246.

Senel, A. (2018). Kemirgenlerden somiirgenlere insanlik tarihi. Ankara: Imge
Kitabevi.

Tabancah, E., & Korumaz, M. (2014). Egitim Orgiitlerinde Yetenek Yonetimi. The
Journal of Academic Social Science Studies (JASSS), 25(1), 139-156.

Tagraf, H., & Calman, 1. (2009). Ohio Universitesi Liderlik Modeline Gore Olusan
Liderlik Bicimlerinin Isletmelerin Ihracat Performans: Uzerine Etkisi Ve
Gaziantep Ilinde Bir Arastirma. Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakdltesi, 23(2), 135-154.

Tecimer, B. (2006). Keirsey/Golay Ogrenme Modelleri ve Karakter Tipleri
Teorilerinin Piyano Egitimine Uygulanmasi. /nénii Universitesi Egitim
Fakultesi Dergisi, 7(12), 113-124.

Tofur, S. (2018). Sinematografik Anlatida Hersey-Blanchard Durumsal Liderlik
Modeli: Koro Filmi. Kuramsal Egitim Bilim Dergisi, 11(4), 822-837.

TTI, (2017). 2017 Reliability Study. https://research.ttisi.com/project/2017-
reliability-study/

Tugsal, T. (2017). Is-Yasam Dengesi Sosyal Destek ve Sosyo-Demografik
Faktorlerin Tiikenmislik Uzerindeki Etkisi. Doktora Tezi. istanbul Ticaret
Universitesi, Isletme Anabilim Dali.

144


https://research.ttisi.com/project/2017-reliability-study/
https://research.ttisi.com/project/2017-reliability-study/

Ugur, S. S., & Ugur, U. (2014). Yoneticilik ve Liderlik Ayriminda Kisisel
Farkliliklarin Rolii. Organizasyon ve Yonetim Bilimleri Dergisi, 6(1), 122-
136.

Ugurluoglu, O. (2010). Kendi Kendine Liderlik Stratejileri Uzerine Bir Arastirma.
Atatiirk Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 24(1), 175-191.
Ugurluoglu, O., & Celik, Y. (2009). Orgiitlerde Stratejik Liderlik ve Ozellikleri.

Hacettepe Saglik Idaresi Dergisi, 12(2), 121-156.

Unur, K. (2017). Is Stresi ile Toksik Davramislar Arasindaki Iligki: As¢ilar Uzerine
Bir Arastirma. Seyahat ve Otel Isletmeciligi Dergisi, 14(1), 108-129.

Uysal, G. (2017). Tannenbaum ve Schmidth ve Liderlik Dogrusu Egrisi. Yonetim ve
Ekonomi Bilimleri Konferanst, 4-5 Mayzs, s. 1-6. Adana.

Unverdi, F. (2008). Bolimlii Magazalarda Miisteri iliskileri Yonetimi: Tiirkiye'de
Bir Uygulama. Yiksek Lisans Tezi. Dokuz Eyliil Universitesi, Isletme
Anabilim Dal1. Izmir.

Uzim, B., & Ucgkun, S. (2019). Post Modern Bir Metafor: Kuantum
Organizasyonlar ve Kuantum Liderlik. The Journal Of Social Sciences, 3(5),
80-90.

Uziimci, E. (2016). Biiyiiklenmeci ve Kirillgan Narsistik Kisilik Ozellikleri ile
Iliskili Faktorlerin Sema Terapi Modeli Cercevesinde Incelenmesi. Yiiksek
Lisans Tezi. Hacettepe Universitesi, Klinik Psikoloji Bilim Dal1. Ankara.

Velibasoglu, B. (2014). Obsesif Kompulsif Bozukluk Hastalarinda Obsesyon,
Kompiilsiyon ve Endise ile Erken Dénem Uyum Bozucu Semalar, Ust Bilis
ve Diisiince-Eylem Kaynasmasi Arasindaki iliskinin Incelenmesi. Yksek
Lisans Tezi. Hacettepe Universitesi, Klinik Psikoloji Bilim Dali. Ankara

Wong, P. T., & Page, D. (2003). Servant Leadership: An Opponent-Process Model
and the Revised Servant Leadership Profile. Trinity Western University
Servant Leadership Roundtable, 1-12.

Yancar Demir, E., & Soygit, G. (2014). Sema Terapisi ile izlenen Bir Olgu
Baglaminda Panik Bozuklugu ile Semalar Arasindaki Iliskinin
Degerlendirilmesi. Bilissel Davranis¢i Psikoterapi ve Arastirmalar Dergisi,
3, 109-115.

Yavuz, F. K. (2009). Duygusal Semalar ve Leahy Duygusal Sema Olgegi'nin Tlrkge
Uyarlamasi, Gegerlik ve Giivenirligi. Uzmanlik Tezi. Ankara: S.B. Diskapi
Ankara Yildirim Beyazit Egitim ve Arastirma Hastanesi 2. Psikiyatri Klinigi.

Yazgan Inang , B., & Yerlikaya, E. (2016). Kisilik kuramlari. (11.baski). Ankara:
Pegem Akademi.

Yesil, A. (2016). Liderlik ve Motivasyon Teorilerine Yonelik Kavramsal Bir
Inceleme. Uluslararas: Akademik Yénetim Bilimleri Dergisi, 2(3), 158-180.

Yigit, 1., & Celik, C. (2016). iliski Doyumunun Erken Dénem Uyum Bozucu
Semalar, Kisileraras1 Iliski Tarzlann ve Kendilik Algis1 Agisindan
Degerlendirilmesi. Tiirk Psikoloji Yazilari, 19(38), 77-87.

Yildiz, M. (2017). Universite Ogrencilerinde Erken Dénem Uyumsuz Semalarin
Depresif Belirtilere Etkisi. Ihlara Egitim Arastirma Dergisi, 2(2), 18-23.

Yildiz, S. (2016). Bilissel Yiik Kurami (G. Ekici Edt.). Ogrenme-Ogretme Kuramlar
ve Uygulamadaki Yansimalari, S. 642-702. Ankara: Pegem Akademi.

Young, J. E., & Klosko, J. S. (2017). Hayatinizi Yeniden Kesfedin (13 baski). (A.
Karaosmanoglu, E. Tuncer, Dii, S. Kohen, & D. Giiler, Cev.) Istanbul:
Psikonet Yayinlari.

Young, J. E., Klosko, J. S., & Weishaar, M. E. (2017). Sema terapi (3 baski).
(T. Ozakkas, Dii., & T. V. Soylu, Cev.) Istanbul: Litera.

145



Zel, U. (2011). Kisilik ve liderlik. Ankara: Nobel

Zohar, D. (2018). 21. yiizyilda liderlik. (C. Aldatmaz, Dii., & 1. Haydaroglu, Cev.)
Istanbul: The Kitap.

Zorlu, K., & Tetik, F. (2018). Girisimci Liderlik Davranisinin Calisan
Yaraticihigina Etkisi. Selcuk Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,
39, 297-307.

146



EKLER

Ek 1. Kisisel Bilgi Formu ve Young Sema Olcegi Kisa Form-3
Ek 2. Talent Insights Liderlik Stilleri Olgegi
Ek 3. Etik Onay Belgesi

147



Ek 1. Kisisel Bilgiler Formu ve Young Sema Ol¢egi Kisa Form -3

Yas: Cinsiyet:
Cahstigi il: Calistig1 Sektor:
Departman: Mevcut Kademe:

(ilk / Orta / Ust Diizey Yénetici/ Sirket Sahibi)

Mevcut Poziyondaki Deneyim Yili: Toplam is Tecriibesi:

Mevcut Unvanr: Bagh Calisan Sayisi:

(Direkt&indirekt)

Calistigi Sirketin Calisan Sayisi: Direkt Bagh Oldugu Pozisyon:

Egitim Durumu:

(Doktora, Yiiksek Lisans, Universite vb.)

Young Sema Olcegi Kisa Form- 3

Yonerge: Asagida, kisilerin kendilerini tanimlarken kullandiklar1 ifadeler
siralanmugtir. Liitfen her bir ifadeyi okuyun ve sizi ne kadar iyi tanimladigina karar
verin. Emin olamadigmiz sorularda neyin dogru olabileceginden ¢ok, sizin duygusal

olarak ne hissettiginize dayanarak cevap verin.

Bir kag¢ soru, anne babanizla iliskiniz hakkindadir. Eger biri veya her ikisi su anda
yagsamiyorlarsa, bu sorulart o veya onlar hayatta iken iliskinizi géz Oniine alarak

cevaplandirin.

1 den 6’ya kadar olan segeneklerden sizi tanimlayan en yiiksek sikki secerek her
sorudan Once yer alan bosluga yazin. Liitfen tiim ciimleleri degerlendiriniz ve bos

alan birakmayniz.
Derecelendirme:
1- Benim i¢in tamamiyla yanlis

2- Benim i¢in biiyiik 6l¢iide yanlis
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3- Bana uyan tarafi uymayan tarafindan biraz fazla
4- Benim i¢in orta derecede dogru

5

Benim i¢in ¢ogunlukla dogru

6- Beni miikemmel sekilde tanimliyor.

1. Bana bakan, benimle zaman gegiren, basima gelen olaylarla gergekten ilgilenen

kimsem olmadi.

2. Beni terk edeceklerinden korktugum igin yakin oldugum insanlarin pesini
birakmam.

3. Insanlarin beni kullandiklarini hissediyorum.

4, Uyumsuzum.

5. Begendigim higbir erkek/kadin, kusurlarimi gériirse beni sevmez.

6. Is (veya okul) hayatimda neredeyse higbir seyi diger insanlar kadar iyi
yapamiyorum.

7. Giinlik yasamimi tek basima idare edebilme becerisine sahip oldugumu

hissetmiyorum.

8.  Kaoti bir sey olacagi duygusundan kurtulamiyorum.

9. _ Anne babamdan ayrilmayi, bagimsiz hareket edebilmeyi, yasitlarim kadar,
basaramadim.

10.  Egeristedigimi yaparsam, basimi derde sokarim diye diisiiniiriim.

11.  Genellikle yakinlarima ilgi gosteren ve bakan ben olurum.

12. Olumlu duygularim digerlerine géstermekten utanirim (sevdigimi, dnemsedigimi

gostermek gibi).

13.  Yaptigim ¢ogu seyde en iyi olmaliyim; ikinci olmayi kabullenemem.

14. _ Diger insanlardan bir seyler istedigimde bana “hayir” denilmesini ¢ok zor
kabullenirim.

15.  Kendimi siradan ve sikici igleri yapmaya zorlayamam.

16.  Paramin olmasi ve 6nemli insanlar taniyor olmak beni degerli yapar.
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17. _ Her sey yolunda gidiyor goriinse bile, bunun bozulacagini hissederim.

18.  Eger bir yanlis yaparsam, cezalandirilmay1 hak ederim.

19.  Cevremde bana sicaklik, koruma ve duygusal yakinlik gdsteren kimsem yok.

20.  Diger insanlara o kadar muhtacim ki onlann kaybedecegim diye ¢ok

endiseleniyorum.

21. _ insanlara karst tedbiri elden birakamam yoksa bana kasith olarak zarar
vereceklerini hissederim.

22.  Temel olarak diger insanlardan farkliyim.

23.  Gergek beni tanirlarsa begendigim hi¢ kimse bana yakin olmak istemez.

24.  Isleri halletmede son derece yetersizim.

25.  Giindelik islerde kendimi baskalarina bagimli biri olarak gdriiyorum.

26.  Her an bir felaket (dogal, adli, mali veya tibbi) olabilir diye hissediyorum.

27. __ Annem, babam ve ben birbirimizin hayati ve sorunlarryla asiri ilgili olmaya
egilimliyiz.

28.  Diger insanlarin isteklerine uymaktan baska yolum yokmus gibi hissediyorum;
eger boyle yapmazsam bir sekilde beni reddederler veya intikam alirlar.

29.  Baskalari kendimden daha fazla diisiindiigiim i¢in ben iyi bir insanim.

30.  Duygularimi digerlerine agmay1 utang verici bulurum.

31. _ Eniyisini yapmaliyim, “yeterince iyi” ile yetinemem.

32. Ben 6zel biriyim ve diger insanlar i¢in konulmus olan kisitlamalar1 veya sinirlart
kabul etmek zorunda degilim.

33.  Eger hedefime ulagamazsam kolaylikla yi1lginliga diiser ve vazgecgerim.

34.  Bagkalarinin da farkinda oldugu basarilar benim i¢in en degerlisidir.

35. lyi bir sey olursa, bunu kétii bir seyin izleyeceginden endise ederim.

36.  Eger yanlis yaparsam, bunun 6zrii yoktur.

37. _ Birisii¢in 6zel oldugumu hi¢ hissetmedim.

38.  Yakinlarimin beni terk edecegi ya da ayrilacagindan endise duyarim.

39.  Herhangi bir anda birileri beni aldatmaya kalkisabilir.

40.  Bir yere ait degilim, yalnizim.
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41.  Baskalarinin sevgisine, ilgisine ve saygisina deger bir insan degilim.

42.  1s ve basar1 alanlarinda bir¢ok insan benden daha yeterli.

43. Dogru ile yanlis birbirinden ayirmakta zorlanirim.

44.  Fiziksel bir saldiriya ugramaktan endise duyarim.

45.  Annem, babam ve ben 6zel hayatimiz birbirimizden saklarsak, birbirimizi aldatmis
hisseder veya sugluluk duyariz.

46.  Tliskilerimde, diger kisinin yonlendirici olmasina izin veririm.

47. _ Yakinlarimla o kadar mesguliim ki kendime ¢ok az zaman kaliyor.

48.  Insanlarla beraberken icten ve cana yakin olmak benim igin zordur.

49.  Tiim sorumluluklarimi yerine getirmek zorundayim.

50.  Istedigimi yapmaktan alikonulmaktan veya kisitlanmaktan nefret ederim.

51._  Uzun vadeli amaglara ulasabilmek i¢in su andaki zevklerimden fedakarlik etmekte
zorlanirim.

52.  Bagkalarindan yogun bir ilgi gormezsem kendimi daha az 6nemli hissederim.

53.  Yeterince dikkatli olmazsaniz, neredeyse her zaman bir seyler ters gider.

54.  Eger isimi dogru yapmazsam sonuglara katlanmam gerekir.

55.  Beni gergekten dinleyen, anlayan veya benim gergek ihtiyaglarim ve duygularimi
onemseyen kimsem olmadi.

56.  Onem verdigim birisinin benden uzaklastigim sezersem ¢ok kotii hissederim.

57. _ Diger insanlarin niyetleriyle ilgili oldukca siipheciyimdir.

58.  Kendimi diger insanlara uzak veya kopmus hissediyorum.

59.  Kendimi sevilebilecek biri gibi hissetmiyorum.

60. Is (okul) hayatimda diger insanlar kadar yetenekli degilim.

61.  Giindelik isler i¢in benim kararlarima giivenilemez.

62.  Tim paramu kaybedip cok fakir veya zavalli duruma diismekten endise duyarim.

63.  Cogunlukla annem ve babamin benimle i¢ i¢e yasadigini hissediyorum-Benim
kendime ait bir hayatim yok.

64.  Kendim i¢in ne istedigimi bilmedigim i¢in daima benim adima diger insanlarin

karar vermesine izin veririm.
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65. Ben hep baskalarinin sorunlarini dinleyen kisi oldum.

66. Kendimi o kadar kontrol ederim ki insanlar beni duygusuz veya hissiz bulurlar.

67. Bagsarmak ve bir seyler yapmak i¢in siirekli bir baski altindayim.

68. Diger insanlarin uydugu kurallara ve geleneklere uymak zorunda olmadigim
hissediyorum.

69. Benim yararima oldugunu bilsem bile hosuma gitmeyen seyleri yapmaya kendimi
zorlayamam.

70. Bir toplantida fikrimi sdyledigimde veya bir topluluga tanitildigimda onaylanilmay1
ve takdir gérmeyi isterim.

71. Ne kadar ¢ok g¢alisirsam calisayim, maddi olarak iflas edecegimden ve neredeyse
her seyimi kaybedecegimden endise ederim.

72. Neden yanlis yaptigimin 6nemi yoktur; eger hata yaptiysam sonucuna da
katlanmam gerekir.

73. Hayatimda ne yapacagimi bilmedigim zamanlarda uygun bir 6neride bulunacak
veya beni yonlendirecek kimsem olmadi.

74. Insanlarin beni terk edecegi endisesiyle bazen onlar1 kendimden uzaklagtiririm.

75. Genellikle insanlarin asil veya art niyetlerini aragtiririm.

76. Kendimi hep gruplarin diginda hissederim.

77. Kabul edilemeyecek pek ¢ok 6zelligim yiiziinden insanlara kendimi agamiyorum
veya beni tam olarak tanimalarina izin vermiyorum.

78. Is (okul) hayatimda diger insanlar kadar zeki degilim.

79. Ortaya ¢ikan giindelik sorunlari ¢6zebilme konusunda kendime glivenmiyorum.

80. Bir doktor tarafindan herhangi bir ciddi hastalik bulunmamasina ragmen bende ciddi
bir hastaligin gelismekte oldugu endisesine kapiliyorum.

81. Sik sik annemden babamdan ya da esimden ayri bir kimligimin olmadigini
hissediyorum.

82. Haklarima saygi duyulmasini ve duygularimin hesaba katilmasimi istemekte ¢ok
zorlantyorum.

83. Baskalar1 beni, digerleri i¢in ¢ok, kendim i¢in az sey yapan biri olarak goriiyorlar.

84. Digerleri beni duygusal olarak soguk bulurlar.
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85. Kendimi sorumluluktan kolayca styiramiyorum veya hatalarim i¢in gerekce

bulamiyorum.
86.  Benim yaptiklarimin, diger insanlarin katkilarindan daha onemli oldugunu
hissediyorum.
87.  Kararlarima nadiren sadik kalabilirim.
88.  Bir dolu 6vgii ve iltifat almam kendimi degerli birisi olarak hissetmemi saglar.
89.  Yanls bir kararin bir felakete yol agabileceginden endise ederim.

90. Ben cezalandirilmay1 hak eden kot bir insanim.
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Ek 2. Talent Insights Liderlik Stilleri (")lg:egi (Online)

https://www.sisurvey.eu/tr/login

W TTI SURVEY X

v sisurvey.eu/i

1"’ TTI SUCCESS INSIGHTS firkge (Turkish) v

Kullanici Girisi

Liitfen Kullanic Kodunuzu asagidaki kutuya girin.

Target Training international ©2006 - 2018 [U.S. Patent 7.249,372) Privacy Statement Env: eu Version v3.11.78

W TTISURVEY X

O S T T - Y ———

1"’ TTI SUCCESS INSIGHTS tirkge (Turish) v

Hosgeldiniz

TALENT INSIGHTS

Hosgeldiniz. Ankgli tamamlamak igin "devam” butonuna tiklayiniz.
Tesekkir ederiz. I Kavramlan Danigmanlik

iS KAVRAMLARI®

DANISMANLIK HIZMETLERI

Devam etmek igin DEVAM butonuna basiniz.

Target Training International © 2006 - 2018 [UL.S. Patent 7,249,372) 2019-03-28 10:21:42 Env:eu Version v311.78
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B & w TTISURVEY

€ - 0O @ B hitps//wwwsisurvey.eu/s:

"" TTI SUCCESS INSIGHTS Aitge {Turkiah) =

Yanit Statsi

Hosgeldiniz:

Bu sayfada siralanan bilgiler sizin i¢in se¢ilmis dlcme ve dederlendirme araclarini ve bunlardan
doldurup tamamladiklarinizi yansitir.

Asadida yer alan eylemlerden birini segin:

ATANMIS OLGME VE DEGERLENDIRME o "
ARAGLARI STATU YAPILABILECEK EYLEM

Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) Tamamlanmadi

B & w T7ISURVEY x‘-)- (V3

€ - 0O @ B hitps//wwwsisurvey.eu/s:

q"' TTI SUCCESS INSIGHTS torkge (Turkash) 7| =

Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Kullanici Bilgisi

Lutfen asagidaki bigileri girin. Isminiz ve cinsiyetiniz sadecy igin
girimesi zorunludur

sim* Pakizo

Soyad Ozkay

E-mafl Adresit pozkay(@gmail.com

Kurum XK

Pozisyon/Onvan | YyY

et Erkek @ Kadn
Veri Girg Modu (8anei?)

“Doldurulmasi zosuni

Veri Kullanim Onayi

Agalndaki kutucugu igaretleyerek. TTI Success Insights'a.
Kigisel verleri ve IP i D TT Success
verierinizi 5

g 9 i Isteyen gi b sap
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Veri Kullamm Onayi
Agadidaio stucudu iaretieyerek, TT1 Success insights'a, baglan yukanda belirtden
kigssed veriien ve IP adresandi iglon y ity oo TTI Success Insights'n legisel
gk yain et
ki sizin hakbncida kigiseSegtinimes bar prosil rapon da dahd clmak (2ere o6 raporar chegturmak igin kullanabéscedin agika
Daha i vesirseniz,
isteyen sirket veya kurum i detiginee gegin ve kisisel verilerini 30 gun iginde siinecektic Kigisel venleriiuzin glenmesi ign
ini ve: bt igdpe ¥ 4 adresini Zryated ederek bu
ferpeRestrebising

[ Kigisel verilerinizin kullanimina onay vermek iin burays isaretieyin.”

Sorumluluk Feragati
o ize e e TT! Success Insaghts's, vekillenni, drstribarderini, meruranna,
athganlanm, bemsicdenn, dgh veya badgh gicketlenr arcane, ke szn
gl olan, sizden veya ajans
taratindan e dggli hex ve her lind dava esde de i
edryorsunuz. TT1 Success insights, yen gl ya kurum tarafindan venlen herhangs b
dar bdgiler igin veya i 5 ok "
kullandmamabdir
] Litfen ve belirtmek igin buray isaretieyin,®
\ W Gazlibganaz bazim igin onemibdr ve AS-ABD Gk Kalkani, lsvigre-ABD Gizklik Kalkani ve GOPR programiannin kati
yenne getemeye Kararkye. Daha tazia big ipin Gkl Bidamimize baking: 711 Gazlik Beyan

B & | w TTSURVEY

< > O ® B hitpsy/www.sisurvey.eu/survey/tr/24647605Q/454287 5MYJfasses = 2 @

"" TTI SUCCESS INSIGHTS trkge (Turkish) ~

S| Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitlama Y&nergeleri

Tarz Analizi

Bu anket, "DAVRANIS"lan tanimlayan 24 farkh kelime setinden olugmaktadir. Her bir sette yer alan
kelimeleri sizi EN GOK tarif edenden, EN AZ tarif edene dogru siralayiniz.

Anketi yanitiarken, kendi davranig tercihlerinizi yansitan kelimelere odaklanin. Cevaplaninizda diriist olun!
Gereginden fazla analiz etmeyin, iginizden ilk gelen hisse glivenin.

Anketi 15 dakikay1 setlerde yer alan tim ifadeleri tek bir oturumda,
i siralamaniz ger i

Iptal Bir Onceki Sayfa

Target Training Intemnational © 2006 - 2018 [U.S. Patent 7,249,372) 2018-03-28 09:50:05 Env:eu Version v1.11.78
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"" TTI SUCCESS INSIGHTS

Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitlar

Sizi EN QOK yansitan ifadeyi, soldaki listeden sagdaki listenin en Ustline tagiyin. Sizi EN AZ yansitan ifadeyi

sagdaki listenin en altina tagiyana kadar siralamaya devam edin. D&t ifade de sag kolonda istediginiz sirada yer
uz 15 dakikay! + setlerde yer alan tim

aldiginda, "Devam” butonuna tiklayin. Anketi
ifadeleri tek bir cturumda, béltinmeden siralamaniz gerekmektedir.

En fazla

'

:

‘
En az

m i

B & | w TTISURVEY

< O @ B hitps//www.sisurvey.eu/survey/tr/ 2464 760

tiirkge (Turkish) %

"" TTI SUCCESS INSIGHTS

8l Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitlar

Sizi EN GOK yansitan ifadeyi, soldaki listeden sagdaki listenin en Gstiine tagiyin. Sizi EN AZ yansitan ifadeyi

'sagdaki listenin en altina tagtyana kadar siralamaya devam edin. Ddrt ifade de sag kolonda istediginiz sirada yer
15 dakikay! ag! ; setlerde yer alan tim

aldiginda, "Devam” butonuna tiklayin. Anketi
Hfadeleri tek bir da, bl o

En fazla
1

Diklatli, hesaplayarak hareket eden

Gozupek, meydan okuyan, caretkar

LN Destekleyen 3
Cazibeli, gok hog A
Enaz

N

157



[ & | @ TTISURVEY
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tiirkge (Turkish) ~

q"’ TTI SUCCESS INSIGHTS

Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitlar

Sizi EN GOK yansitan ifadeyl, soldaki listeden sagdaki listenin en istiine tagiyin, Sizi EN AZ yansitan ifadeyi
sagdaki listenin en altina tastyana kadar siralamaya devam edin. Dért ifade de sag kolonda istediginiz sirada yer
aldiginda, "Devam” butonuna tiklayin. Anketi tamamlamaniz 15 dakikay: asmamalidir; setlerde yer alan tim

ifadeleri tek bir oturumda,

En fazla

Anlamh, kendisini iyi ifade eden 1

Meydan okuyan, kolayca risk alan

3

sanlara Karst taktik uygulayan

:
Enaz
N %

Kigiler

B & @ TTSURVEY

L O @& a

S/ /. sisurvey.eu/s

("' TTI SUCCESS INSIGHTS tirkge (Turkish) v

Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitlar

Sizi EN GOK yansitan ifadeyi, soldaki listeden sagdaki listenin en Ustine tagiyin. Sizi EN AZ yansitan ifadeyi
'saddaki listenin en altina tagiyana kadar siralamaya devam edin. Dort ifade de sag kolonda istediginiz sirada yer
15 dakikay! setlerde yer alan tiim

aldiginda, "Devam” butonuna tiklayin. Anketi
ifadeleri tek bir Bl

En fazla
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"" TTI SUCCESS INSIGHTS il i -

Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitiar

Sizi EN COK yansitan ifadeyi, soldaki listeden saddaki listenin en Ustiine tagiyin. Sizi EN AZ yansitan ifadeyl
sagdaki listenin en allina tagiyana kadar siralamaya devam edin. Dért ifade de sag kolonda istediginiz sirada yer
aldiginda, "Devam” butonuna tiklayin. Anketi 15 dakikay! ag ; setlerde yer alan tim

ifadeleri tek bir oturumda, 1

En fazla
2
AN
4
Enaz
\I. N Tiirkge
% %, Tirkge Q Klavye
Girig yontemlerini degigtimek iin

Windows tugu +Ara qubuguna basin. | -

11:54

B & w TTIsURVEY

< 0 @ £ hitps//wwwsisurvey.eu/s

"" TTI SUCCESS INSIGHTS tirkge (Turkish) 2

Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitlar

Sizi EN GOK yansitan ifadeyi, soldaki listeden sagdaki listenin en Ustine tagiyin. Sizi EN AZ yansitan ifadeyi
sagdaki listenin en altina tagiyana kadar siralamaya devam edin. Dort ifade de sag kolonda istediginiz sirada yer

aldiginda, "Devam” butonuna tiklayin. Anketi 15 dakikayi ; setlerde yer alan tim
ifadeleri tek bir Bl i

En fazla

1

159



B & @ TTSURVEY

& 5 O @ 8 heps/wewssuveyey s L &

‘ ' TTI SUCCESS INSIGHTS tiirkge (Turkish) v

Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitlar

Sizi EN GOK yansitan ifadeyi, soldaki listeden saddaki listenin en Ustline tagiyin. Sizi EN AZ yansitan ifadeyi
sagjdaki listenin en altina tagiyana kadar siralamaya devam edin. D&rt ifade de sag kolonda istediginiz sirada yer
aldiginda, "Devam” butonuna tiklayin. Anketi 15 dakikay! setlerde yer alan tiim

ifadeleri tek bir , bl Cly
En fazla
1
LS Canayakin, sicakkanli, dost canlist 3
imhi, asiniliklardan kagan Il
En az

N %

B & | w TTSURVEY

frames/Bredit = 4 @

< > O ® B hitpsy/www.sisurvey.eu/survey/tr/ 2464

("’ TTI SUCCESS INSIGHTS tirkge (Turkish) v

Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitlar

Sizi EN GOK yansitan ifadeyi, soldaki listeden sagdaki listenin en iistiine tagiyin. Sizi EN AZ yansitan ifadeyi
safjdaki listenin en altina tagiyana kadar siralamaya devam edin. Dért ifade de sag kolonda istediginiz sirada yer

aldiginda, *Devam® butonuna tiklayin. Anketi 15 dakikay! setlerde yer alan tiim
ifadeleri tek bir da, béltinmed .
En fazla
1
A :
En az
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1"’ TTI SUCCESS INSIGHTS tirkge (Turkish) v

Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitlar

Sizi EN COK yansitan ifadeyi, soldaki listeden sagdaki listenin en Ustline tagiyin. Sizi EN AZ yansitan ifadeyi
safjdaki listenin en altina tagiyana kadar siralamaya devam edin. Drt ifade de sag kolonda Istedigjiniz sirada yer

aldiginda, "Devam” butonuna tiklayin. Anketi tamamiamaniz 15 dakikay! asmamalidir; setierde yer alan tim
ifadeleri tek bir oturumda, bo

En fazla
Rekabetgy, kazanmay hedefleyen 1
i yirekli, diginceli, verici ve yardimsever 2
A Disadonik, edlence seven, sosyal 3
:
Enaz

[ & | w TTISURVEY 5

5 > 0 @ B hups//www.sisurvey.eu/survey/ti/246476

"" TTI SUCCESS INSIGHTS torkge (Turkish) v

Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitlar

Sizi EN GOK yansitan ifadeyi, soldaki listeden sagdaki listenin en stiine tasiyin. Sizi EN AZ yansitan ifadeyi
sagdaki listenin en altina tagiyana kadar siralamaya devam edin. Dért ifade de sag kolonda istediginiz sirada yer
aldiginda, “Devam" butonuna tikiayin. Anketi tamamiamaniz 15 dakikay! asmamalidir; setlerde yer alan tim
ifadeleri tek bir oturumda, béllinmeden siralamaniz gerekmektedir.

En fazla
Agresif, ginsken, harekele gegen, mucadeleci 1
Parfilenn aranan msan, dr ik, eglenceli 2
N Kolay hedef, kendisinden kolayca yararianilan 3
Enaz
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"" TTI SUCCESS INSIGHTS® tirkge (Turkish) v

Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitlar

Sizi EN GOK yansitan ifadeyi, soldaki listeden sagdaki listenin en Ustlne tagiyin. Sizi EN AZ yansitan ifadeyi
sagdaki listenin en altina tagiyana kadar siralamaya devam edin. Dort ifade de sag kolonda Istediginiz sirada yer
aldiginda, "Devam" butonuna tiklayin. Anketi tamamlamaniz 15 dakikay agmamalidir; seflerde yer alan tim
ifadeleri tek bir oturumda, balinmeden siralamaniz gerekmekiedir.

En fazla
‘
,
Enaz

Tarkge

Tiirkge Q Kiavye

M & | @ TTISURVEY X
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"" TTI SUCCESS INSIGHTS tarkge (Turkish) v

Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitlar

Sizi EN GOK yansitan ifadeyi, soldaki listeden sagdaki listenin en istine tasiyin, Sizi EN AZ yansitan ifadeyi
saddaki listenin en altina tagiyana kadar siralamaya devam edin. Dért ifade de sag kolonda istediginiz sirada yer

aldiginda, "Devam" butonuna tiklayin. Anketi tamamlamaniz 15 dakikayr agmamalidir; setlerde yer alan tim
ifadeleri tek bir oturumda, blinmeden i

En fazla
Kontrolli, kendini futan 2
A Geleneksel, aliskanliklara bagli, goreneksel ]
Kararlan kesin, emin, kararndan donmeyen 4
Enaz

RS T
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"" TTI SUCCESS INSIGHTS il i -

Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitiar

Sizi EN COK yansitan ifadeyi, soldaki listeden saddaki listenin en Ustiine tagiyin. Sizi EN AZ yansitan ifadeyl
sagdaki listenin en allina tagiyana kadar siralamaya devam edin. Dért ifade de sag kolonda istediginiz sirada yer
aldiginda, "Devam” butonuna tiklayin. Anketi 15 dakikay! ag ; setlerde yer alan tim

ifadeleri tek bir oturumda, 1

En fazla

5

B & w TTSURVEY
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"" TTI SUCCESS INSIGHTS' tirkge (Turish) g

Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitlar

Sizi EN GOK yansitan ifadeyi, soldaki listeden sagdaki listenin en Ustiine tagtyin. Sizi EN AZ yansitan ifadeyi
sagdaki listenin en altina tagiyana kadar siralamaya devam edin. Dort ifade de sag kolonda istediginiz sirada yer
aldidinda, "Devam™ butonuna tiklayin. Anketi 15 dakikay ; setlerde yer alan tim
ifadeleri tek bir 1 i

En fazla

Sosyal, insanlarla kaynasmay! seven 1

Sabirh, dengeli, hosgorulu 2
\ Kendi kendine yeten, bagimsiz 3

Yumusak usluplu, i, gekingen
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Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitlar

Sizi EN GOK yansitan ifadeyi, soldaki listeden sagdaki listenin en Ustine tagiyin. Sizi EN AZ yansitan ifadeyi
'saddaki listenin en altina tagiyana kadar siralamaya devam edin. Dort ifade de sag kolonda istediginiz sirada yer
15 dakikayi ag ; setlerde yer alan tim

aldiginda, "Devam” butonuna tiklayin. Anketi
ifadeleri tek bir oturumda, bl

En fazla

Yumusak huylu, nazik 1
Tkna edici, inandiner 2

B < w TTSURVEY X

< 5 O & B) hitpsy wwwsisurvey.eu/survey /i

tilrkge (Turkish) v

Q"' TTI SUCCESS INSIGHTS

Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitlar

Sizi EN GOK yansitan ifadeyi, soldaki listeden sagdaki listenin en Ustine tagiyin. Sizi EN AZ yansitan ifadeyi
'saddaki listenin en altina tagiyana kadar siralamaya devam edin. Dort ifade de sag kolonda istediginiz sirada yer
aldiginda, "Devam" butonuna tiklayin. Anketi 15 dakikay! ag ; setlerde yer alan tim

ifadeleri ek bir oft 3

En fazla

:
Tyt yuirekdi, venici ve yardimsever 2
God 3

4

A
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Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitlar

Sizi EN GOK yansitan ifadeyi, soldaki listeden sagdaki listenin en Ustiine tagiyin. Sizi EN AZ yansitan ifadeyi
sagdaki listenin en altina tagiyana kadar siralamaya devam edin. Dort ifade de sag kolonda Istediginiz sirada yer
aldiginda, "Devam" butonuna tikiayin. Anketi 15 dakikayi
ifadeleri tek bir da, boli 1

; setlerde yer alan tim

En fazla

B & w TTSURVEY
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"" TTI SUCCESS INSIGHTS' tirkge (Turkish) v

Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitiar

Sizi EN GOK yansitan ifadeyi, soldaki listeden sagdaki listenin en dstine tagiyin. Sizi EN AZ yansitan ifadeyi
safjdaki listenin en altina taglyana kadar siralamaya devam edin. Dart ifade de sag kolonda istediginiz sirada yer

aldiginda, "Devam” butonuna tiklayin. Anketi tamamlamaniz 15 dakikay! agmamalidir; setlerde yer alan tim
ifadeleri tek bir oturumda, bélinmeden siralamaniz gerekmektedir.

En fazla

1

Yardim igin israrci, yardimsever
fradeli, iradesi gUGIO
Keyifli, neseli
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Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitlar

Sizi EN COK yansitan ifadeyi, soldaki listeden sagdaki listenin en Ustline tagiyin. Sizi EN AZ yansitan ifadeyi
safjdaki listenin en altina tagiyana kadar siralamaya devam edin. Dort ifade de sag kolonda istediiniz sirada yer

aldiginda, "Devam” butonuna tiklayin. Anketi tamamiamaniz 15 dakikay: agmamalidir; setlerde yer alan tim
Ifadeleri tek bir oturumda, bl

En fazla

Devam

B & | w TTISURVEY
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1"’ TTI SUCCESS INSIGHTS' tirkge (Turkish) v

Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitiar

Sizi EN GOK yansitan ifadeyi, soldaki listeden sagdaki listenin en tstine tagiyin. Sizi EN AZ yansitan ifadeyi
safdaki listenin en altina tagiyana kadar siralamaya devam edin. Dért ifade de sag kolonda istediginiz sirada yer
aldiginda, "Devam” butonuna tiklayin. Anketi tamamlamaniz 15 dakikayi agmamalidir; seflerde yer alan tim
ifadeleri tek bir oturumda, bélinmeden siralamaniz gerekmektedir.

En fazla

YYennde duramayan, gevgeyip dinlenemeyen
Gevresi ile iyi geginen, dosica davranan

Popdler, bircok kisi tarafindan sevilen

'
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Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitlar

Sizl EN GOK yansitan ifadeyi, soldaki listeden sagdaki listenin en Ustlne tagiyin. Sizi EN AZ yansitan ifadeyl
sagdaki listenin en altina tagiyana kadar siralamaya devam edin. D&rt ifade de sag kolonda istediginiz sirada yer
aldiginda, "Devam” butonuna tiklayin, Anketi 11z 15 dakikay ag ; setierde yer alan tim
ifadeleri tek bir oturumda, bdlinmeden siralamaniz gerekmektedir.

En fazla

Meydan okuyan, iddial
\ Rahat, kaygisiz, tekiifsiz 3

Enaz

|
B ﬂi @ TTISURVEY

= S B B Nt wwwsisurvey e survey 1

{"’ TTI SUCCESS INSIGHTS' tirkge (Turkish) v

8l Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitiar

Sizi EN QOK yansitan ifadeyl, soidaki listeden saddaki listenin en Ostilne tagiyin. Sizi EN AZ yanstan ifadeyi
safdaki listenin en alting lagiyana kadar siralamaya devam edin. Dort itade de saq kolonda istediginiz sirada yer
aldiginda, "Devam™ butonuna bikkayin, Anketi 15 dakikay a5 ; setlerde yer alan tim

lfadeler tek bir cturumda, béilinmed g

En fazla
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"" TTI SUCCESS INSIGHTS ke (Turkish) G

Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitlar

Sizi EN GOK yansitan fadeyi, soldaki lisleden saddaki lislenin en stine tasnyn. Sizi EN AZ yansilan ifadeyi

safjdaki stenin en altlina tagiyana kadar siralamaya devam edin. Dért ifade de sad kolonda istediginiz sirada yer
aldiinda, "Devam® butonuna tiklayin. Anketi 15 dakikay
itadeleri tek bir , bdlinmeden i

sefierde yer alan tom

En fazla

Iyr huylu, hog y

< | w TTISURVEY X L 8 x
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"" TTI SUCCESS INSIGHTS' e s "

Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitlar

Sizi EN GOK yansitan ifadeyi, soldaki listeden sagdaki listenin en stiine tagiyin. Sizi EN AZ yansitan ifadeyi
sagdaki listenin en altina tagiyana kadar siralamaya devam edin. Dort ifade de sag kolonda istediginiz sirada yer
aldiginda, "Devam" butonuna tiklayin, Anketi 15 dakikay! a sellerde yer alan tim

ifadeleri ek bir , biltinmeden o

En fazla

Niiktedan, gakac, neseli 1

:
\‘.\ Cesur, yarekh, dobra 3
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5l Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yamitlama Ydnergeleri

Motivasyon Analizi

Takip eden ankette 12 ifade grubu géreceksiniz. Her birinde degerendirmeniz gereken & madde yer
alacak,

Her bir grup igin sizi en ok ifade eden cdmlenin yanina 1, sizi en az ifade eden cdmilenin yamina ise &
koyun,

Cavaplarken |itfen sunlara

* Hayatiniz ile ilgili karar alirken siza rehbarlik eden gaylar
* Sizin igin Gnemli olan seyler
+ Sizi motive eden seyler

Bu anketi doldururken bir kerede bélinmeden dold ok nembidir, Anketi I sireniz 15
dakikay gecmemelidir.

Bir Onceki Sayfa Devam

B & w TTISURVEY
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"" TTI SUCCESS INSIGHTS® tirkge (Turkish) »

S| Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitlar

Her bir grup icin sizi en gok ifade eden ciimlenin yanina 1, sizi en az ifade eden cimienin yanina ise 6 koyun.

Sizin igin birincl sirada olan ifadenin (zerine tiklayarak SAG taraftaki kolonun ik satinna dogru tagiyin. Son
segliginiz ifade en alta gelene kadar siralamaya devam edin. Alti ifadenin dogru sirada oldugundan emin
oldugunuzda Devam butonuna basin.

|

A

\ a
;
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Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitlar

Her bir grup igin sizi en gok ifade eden climlenin yanina 1, sizi en az ifade eden ciimlenin yanina ise 6 koyun,

Sizin igin birinci sirada olan ifadenin (izerine tiklayarak SAG taraftaki kolonun lk satinna dogru tagiyin. Son
segtiginiz ifade en alta gelene kadar siralamaya devam edin. Alti ifadenin dogru sirada oldugundan emin
oldugunuzda Devam butonuna basin.

Lider olmak
\nanq:lanm\ korumak

Gazellikien ve dogadan keyif aimak

Zamanimi verimii / en iy sekilde kullanmak

B 8| TISURVEY X
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"" TTI SUCCESS INSIGHTS® Hrkge (urkish) N

Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitlar

Her bir grup igin sizi en ¢ok ifade eden clmlenin yanina 1, sizi en az ifade eden climlenin yanina ise 6 koyun.

Sizin igin birinci sirada olan ifadenin (izerine tiklayarak SAG taraftaki kolonun ilk satinna dogru tagiyin. Son
segliginiz ifade en alta gelene kadar siralamaya devam edin. Alti ifadenin dogru sirada oldugundan emin
oldugunuzda Devam butonuna basin.

Bagkalanina yol géstermek ve onlan organize etmek 3

Yatirim yapmak / para harcamak 4
Bir gosterinin tadini ¢ikarmak 5

Prensiplerimi

mak 6

T N

m L4
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Her bir grup igin sizi en gok ifade eden cimlenin yanina 1, sizi en az ifade eden cimlenin yanina ise 6 kayun.
Sizin igin birinci sirada olan ifadenin (izerine tiklayarak SAG taraftaki kolonun ilk satirina dogru tagiyin. Son
sectifiniz ifade en alta gelene kadar siralamaya devam edin. Alti ifadenin dogru sirada oldugundan emin
oldugunuzda Devam butonuna basin.
|
%
¢ X
3
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Q"’ TTI SUCCESS INSIGHTS tirkge (Turkish) v

Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitlar

Her bir grup igin sizi en gok ifade eden cimlenin yanina 1, sizi en az ifade eden cimlenin yanina ise 6 koyun.

Sizin igin birinci sirada olan ifadenin (izerine tiklayarak SAG taraftaki kolonun ilk satirina dodru tasiyin. Son
segtiginiz ifade en alta gelene kadar siralamaya devam edin. Alti ifadenin dogru sirada oldugundan emin
oldugunuzda Devam butonuna basin.

Deneyimlerden ki imak 1
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Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitiar

Her bir grup igin sizi en gok ifade eden climlenin yanina 1, sizi en az ifade eden climienin yanina ise 6 koyun.

Sizin igin birinci sirada clan ifadenin Gzerine tiklayarak SAG taraftaki kolonun ilk satinna dogru tasiyin. Son
seglidiniz ifade en alta gelene kadar siralamaya devam edin. Alti ifadenin dogru sirada oldugundan emin
oldugunuzda Devam butonuna basin.

Yapi ve gelenek olusturmalk/kurmak

htiyaci olanlara yardim etmek 2

Intiyaci lara ya ef
AN
y Gel icin yatinm yapmak 4

Yi

B & v 1SuRvEY
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Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yamitlar

Her bir grup igin sizi en ok ifade eden clmlenin yanina 1, sizi en az ifade eden climlenin yanina ise 6 koyun.

Sizin igin biringi sirada olan itadenin (zerine Wiklayarak SAG tarafaki kokonun ik satinna dodru tagiyin, Son
segiginiz ifade en alta gelens kadar siralamaya devam edin. Al ifadenin dogru sirada cldugundan emin
oldugunuzda Devam butonuna basin,

T N
A @ Wi
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Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanmitlar

Her bir grup icin sizi en gok ifade eden clmienin yanina 1, sizi en az ifade eden cimlenin yanina ise 6 koyun.

Sizin igin birinci sirada olan ifadenin (zerine tikiayarak SAG taraftaki kolonun ilk satinna dogru tagiyin. Son
segtiginiz ifade en alta gelene kadar siralamaya devam edin. Alti ifadenin dogru sirada oldugundan emin
oldudunuzda Devam butonuna basin.

Evsizlere / yoksullara yardim etmek 1

Baganya ulagmay! saglayacak siralejiler yaratmak 2

:
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- 3 O o B hitgs://wem sisirveyeufsurvey/t/ 4B8TEDSCYASA28T MY N assessments 8650 instruments/ 3202 farmes/edit = L @

1"’ TTI SUCCESS INSIGHTS tirkge (Turkish) v

S| Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yamitlar

Her bir grup igin sizi en gok ade eden cimlenin yamina 1, sizi en az ilade eden ciimlenin yanina ise 6 koyun.

Sizin igin birinci sirada olan ifadenin {izerine tikdayarak SAG tarafiaki kolonun Ik satinna dogru tagryin. Son
sectiginiz fade en aita gelene kadar siralamaya devam edin, Al ifadenin dogru sirada oidugundan emin
oldudunuzda Devam butonuna basin,

Tanmmag / unid fder

Girgime lider
Arabulucu [ bansoil der 4
Entelokitel hdor 5

Prensip sahibd | ahtaki lides B

a -
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Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitlar

Her bir grup iin sizi en gok ifade eden cimlenin yanina 1, sizi en az ifade eden ciimlenin yanina ise 6 koyun.

Sizin igin birinci sirada olan ifadenin (zerine tiklayarak SAG taraftaki kolonun ik satirina dogru tagiyin. Son
segtiginiz ifade en alta gelene kadar siralamaya devam edin. Alti ifadenin dogru sirada oldugundan emin
oldugunuzda Devam butonuna basin.

Haslalara ve yoksullara yardim etmek 1
I kurm 2

& onla K
geligtimek

AN
\ Guzel bir ortam yaratmak 4
Edgitim igin kaynak gelistimek 5

Kazanan bir takim kurmak
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Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitlar

Her bir grup igin sizi en gok ifade eden clmienin yanina 1, sizi en a2 ffade eden cimienin yanina ise 6 koyun,

Sizin Igin birined sirada olan Hadenin Gzerine kdayarak SAG tarafiaki kolonun ik satinna dodru tasyin. Son
seqtiginiz fade en alta gelene kadar sirakamaya devam edin. Alt ifadenin dodru sirada oldudundan emin
oldugunuzda Devam butonuna basin.
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Sl Talent Insights - Management-Staff (R4) - Yanitlar

Her bir grup igin sizi en ¢ok ifade eden climienin yanina 1, sizi en az ifade eden ciimlenin yanina ise & koyun.

Sizin igin birinci sirada olan ifadenin izerine tiklayarak SAG tarafaki kolonun ilk satinna dogru tagiyin. Son
seglidiniz ifade en alta gelene kadar siralamaya devam edin. Alti ifadenin dogru sirada oldugundan emin
oldugunuzda Devam butonuna basin.

Yeni kavramlan denemek

Geviemdeki guzelliklerden keyif almak 2

Topluma katkida bulunmak 3

Bir grubu yoneimek

kirviteler

Yatnmianmin karsiigini almak

5
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Veri Kullanim Onay1
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olan sizin hakdanizda ki i bir profil rapan da dahil oimal il rport icin ini ik
kabul edersiniz. Dah: i e Verisent,
isteyen siket veya kurum e defisme gecin ve kigisel verlenniz 30 gun ipinde slinecekti. Kisssal verlerinizin fgkenmesi ipn
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Talent Insights Liderlik Stilleri Testi Kullanim Onay1 Maili
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mis Postalar Merhaha Pakize Hanim

BV e =* 0O

Taslaklar

iz ik leermed et bl olarak gerpeklezene. Bunlar

i Limited Sirketi, Hasan tahsin Ginger ve TT1 Success Insights inc., frmalan adiannin tezinize destek veren firmalar ve

n anismanik Hizm

Limited Sirketnin bu tir calismatar de doili soziesmesini imzalamancdir

Arkadaglanm sézlegmeyi imzatamaniz ve testien uygpuia

inizin i gl bilgilendirmek igin sizi ofisimize davet edeceinir

n oncedide siin, alcademi dinyasinn, seican)

I v bzl icin venimii oimasin diflyorum

Tz cahem:

Sewgi ve saygilanmia

Hasan Tahen
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Ek 3. Etik Onay Belgesi

Evrak Tarih ve Sayisi: 25/07/2019-4564

T.C.
ISTANBUL AYDIN UNIVERSITESI REKTORLUGU
Sosyal Bilimler Enstitiisti Muidurliigti

Sayr :88083623-020
Konu : Etik Onay Hk.

Sayin Pakize OZKAY

Tez ¢alismanizda kullanmak {izere yapmay1 talep ettiginiz anketiniz Istanbul Aydin
Universitesi Etik Komisyonu'nun 12.07.2019 tarihli ve 2019/10 sayili karariyla uygun
bulunmustur.

Bilgilerinize rica ederim.

e-imzahdir
Prof. Dr. Ragip Kutay KARACA
Muduir

Evraki Dogrulamak igin : hitps:/evrakdogrula.aydin.edu.tr/enVision Dogrula/Bel geDogrulama.aspx?V=BE6P3BS5N

Adres:Besyol Mah. Intnii Cad. No:38 Sefakoy , 34295 Kiigikgekmece / ISTANBUL Bilgi igin: Bike KENDER El El
=

Telefon:444 1 428 Unvani: Enstitii Sekreteri
Elektronik Ag:http://www aydin edu.tr/
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OZGECMIS

Kisisel Bilgiler

Ad-Soyad : Pakize Ozkay

Dogum Tarihi ve Yeri : 16/ 07/ 1978, Istanbul
E-posta : pakizeozkay@gmail.com

Ogrenim Durumu

Yuksek Lisans

Istanbul Aydin Universitesi Sub. 2017- ...........
Psikoloji Anabilim Dali, Tiirk¢e Tezli

Lisans

Istanbul Universitesi Eyl. 1997- Haz. 2001
Isletme Fakiiltesi, Isletme

Istanbul Universitesi Eyl. 2017- ..........

AUZEF, Sosyoloji

Mesleki Deneyim
Stateras Danismanhk Eyl. 2015- .........
Insan Kaynaklar1 Danismani, Egitmen

Ana Sorumluluklar:

e Yetenck yoOnetimi ve organizasyonel gelisim alanlarinda
kurumlara danismanlik hizmeti verilmesi

e Kurumlara yonelik liderlik, iletisim, miilakat teknikleri vb.
egitimlerin verilmesi

e Kurumlara degerlendirme merkezi uygulamasi hizmeti sunulmasi

e Kurum harici bireysel miisterilere yonelik liderlik,  kisisel
farkindalik vb. konularda danigsmanlik yapilmasi

e Farkli danigmanlik firmalarina proje bazli destek verilmesi

e Acik egitimler organize ederek kurumsal firmalara sunulan egitim
hizmetinin kurum harici bireylere de saglanmasi
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Kog¢ Holding (Merkez Ofis) May. 2006- Tem. 2015
Yetenek Yonetimi ve Organizasyonel Gelisim Yoneticisi May. 2012- Tem. 2015

&Kurumsal I¢ Kog

Ana Sorumluluklar:

Ko¢ Grubunun Yetenek YOnetimi siirecinin tasarlanmasi,
uygulanmasi ve iyilestirilmesi

Yetenek Havuzundaki calisanlarla temasta olarak kariyer ve
gelisim planlarinin olusturulmasi, egitimlerinin organize edilmesi
Tim Ko¢ Grubu sirketlerinde c¢alisan bagliligi siirecinin
yiriitilmesi ve sonuglar1 dogrultusunda iyilestirme projelerinin
takibi

Koc¢ Grubu sirketlerinin {ist diizey yonetici yedekleme planlarinin
hazirlanmasi ve stratejik insan kaynaklar1 planlama toplantilarinin
yurutilmesi

Lider Gelistirme Programlarinin olusturulmasi

Koc¢ Grubu sirketleri arasindaki ¢alisan transferlerinin i¢ ise alim
kapsaminda yiiriitiilmesi

Yukarida bahsedilen siireclerle 1ilgili tedarik¢i firmalarin
bulunmasi ve iligkilerin yiirtitiilmesi

Kurumsal i¢ kog¢ kimligi ile {ist diizey yonetici olma potansiyeline
sahip orta kademe yoneticilerden yonlendirilen kisilere liderlik
kog¢lugu yapilmasi

Mentorluk, Rotasyon vb. yeni projelerin grup sirketlerinden
Olusturulan takimlara liderlik etmek suretiyle sirkete ozel
tasarimlarinin olusturulmasi

Kog¢ Grubu ¢alisan verilerinin bulundugu “ Ko¢@Insan” ortak veri
tabaninin yonetilmesi

Sorumlulugumda olan siire¢lerin hepsi i¢in sirket i¢i programlarin
yazilmas1 ile dijitallesmesi kapsaminda yazilim ekibinin
yonlendirilmesi

Ise Alim Yoneticisi May. 2006- Haz. 2012
Ana Sorumluluklar:

L’Oréal Turkiye

Isveren markas1 ¢alismalariin yiiriitiilmesi

Koc¢ Grubu ise alim siireg iyilestirme projelerine liderlik edilmesi
Ko¢ Grubu yoneticilerinin - milakat teknikleri konusunda
egitilmesi

Ko¢ Grubu ise alim portali “Kockariyerim”in yonetilmesi ve
tyilestirme ¢aligmalarinin yapilmasi

Kariyer.net, Yenibiris.com gibi kariyer portallar1 ile anlagsmalarin
yapilmasi

Ise alim damismanlik firmalarinin ihale siirecinin yiiriitiilmesi

I¢ ilan sisteminin olusturulmas1 ve online ortama alinma siirecinin
yuratilmesi

Nakkastepe merkez ofisin ige alim siireclerinin yonetilmesi
Eyl. 2001- May. 2006
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Egitim ve Organizasyonel Gelisim Uzmani Eyl. 2001- May. 2006
Ana Sorumluluklar:

e Egitim siireglerinin  biitgelenmesi, organize edilmesi ve
raporlanmasi
Sirket ige alim faaliyetlerinin yiiriitiilmesi
Oryantasyon programinin yiiriitiilmesi
Isveren Markasi ¢alismalarmin yiiriitiilmesi
Universite aktivitelerinin yritilmesi
L’Oréal Fransaya raporlamalarin yapilmasi
Organizasyon semalariin hazirlanmasi
Bowling gibi sirket i¢i motivasyon etkinliklerinin organizasyonun
yapilmasi
e Performans strecinin yrutilmesi
Yabanci Diller

Fransizca (orta) — Saint Joseph Fransiz Koleji

Ingilizce (iist orta)

Sertifikalar & Egitimler

Psikodrama (Kisa Versiyon)- Istanbul Psikodrama Enstitiisii- 2019

Fasilitasyon Teknikleri- TPC Turkiye- 2019

Projektif Testler Egitimi- Mavi Marti& Klinik Psikoloji Enstitiisii Dernegi- 2019
Objektif Testler Egitimi- Mavi Marti& Klinik Psikoloji Enstitiisii Dernegi- 2018
Sema Terapi - Alp Karaosmanoglu- 2018

Mindfulness (MBSR)- Bate Psikolojik Danismanlik- 2018

Gestalt Terapi- Hanna Nita Scherler- 2017/2018 ( 2 y1l)

Biligsel Davranig¢1 Terapi- Bilgelik Enstittisu- 2017

Yaratict Drama Liderligi- istanbul Drama Sanat Akademisi- 2017 (8 ay)

NLP — Denge Merkezi Egitim ve Danigsmanlik- 2017

Optimum Denge Modeli (1-2-3)- Tamer Déviici- 2017

Organizasyon ve Iliski Sistemleri Koglugu- Giilsiin Zeytinoglu

Ileri Kogluk Programi- Adler International- 2015/2016 (8 ay)

Profesyonel Kocluk (3 modul)- Adler International- 2012

Profesyonel Kocluk- FaCoach Akademi- 2007
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