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yal, 

"dir. 

G İ R İ Ş 

Son yüzyılda şaşırtıcı teknolojik , ekonomik, sos­

siyasal değişmeler ve gelişmeler meydana gelmekte­

Bu değişme gelişme~erin en önemlisi , toplumsal ve 

siyasal yaşamda olduğu gibi ekonomi ve yönetim alanında 

da insanın ön plana geçmesidir. 

Modern toplumlarda çalışan insanlar günlük yaşam­

. larında belli bir örgüt içinde yaşamak durumundadırlar. 

Toplumun varlığını sürdürebilmesi için bu örgütlere ihti­

yacı vardır . Örgüt. önceden belirlenen amaçları gerçek-

.leştirmek için kurulan yapıdır ve teknoloji ile insanı 

biraraya getirir. Değişimin bu kadar hızlı olduğu dünya­

mızda d·eğişme ile birlikte örgütsel sorunların arttığı 

da bir gerçektir. 

Baransel' in (1979 , s. 7) belirttiği gibi " XVIII. 

yüzyılın sonlarında ortaya çıkan sanayi devriminden bu 

yana örgütlerin ortalama büyüklükleri artmakta , yapıları 

karmaşıklaşmaktadır. Ayrıca çalışan kişilerin eğitim ve 

yaşam düzeyleri yükselmekte , örgütler içinde çalışan uz­

man ve profesyonel personelin sayısı çoğalmaktadır. Bun­

lara ek olarak sendika ve çıkar gruplar ı güçlenmekte , 

devlet kontrol ve s~nırlamaları artmakta , genel demokra­

t i k eğ i 1 im 1 er y a sa· l 1 aşma k t ad ı r . Bu ara da ö r g ü t s e 1 o r tam 

koşulları giderek karmaşıklaşmakta, belirsizleşmek t e ve 

dinamik bir nitelik kazanmaktadır . Ayrıca örgütlerin 
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birbirlerine bagımlılıkları artmaktadır. Bütüp bu koşul­

lar altında örgütlerin . etkili ve verimli bir biçimde yö­

netilmeleri giderek güçlenmektedir". 

Bu koşullarda örgütlerin etkinliğinin ve devamlı­

lığının sağlanması için personeli örgütlerin amaçları 

doğrultusunda yönlendirecek yöneticilere ihtiyaç vardır. 

Ekonomik, sosyal, politik ve teknolojik alanlarda değişen 

koşulların yarattığı işletme içi ve dışı karmaşık sorun­

lar işletmelerin nitelikli yöneticilere olan talebini 

arttırmıştır (Artan, 1978) . 

Çeşitli yönleriyle incelenmesine yeni başlanmış 

bir bilim dalı olan yönetim konusunda, uzmanlar kendi 

yaklaşımları doğrultusunda değişik yönetim tanımları ge­

liştirmişlerdir. Bununla ber~ber üzerinde fikir birliğine 

varılan tanım, "yönetim belli amaçlara ulaşmak için in­

sanların işbirliğini sağlama çabası, yel ve yöntemleri­

dir" (Koçel, 1984, s . 4). şeklinde ifade edilebilir. 

İşletmelerin kaynaklarının miktar ve kalite olarak 

belirlenmesi, pazar koşullarının iyi değerlendirilmesi ., 

~erimliligin , karlılığın, büyümenin kontrol al t;ında tu­

tulması ile ilgili kararlar doğru alındığı oranda işletme 

başarılı olacak ve büyümeye, gelişmeye devam edecek tir. 

Serbest rekabete açık iş dünyasında, işletmelerin yaşam­

larını sürdürebilmeleri herşeyin üstünde yöneticinin al­

dığı kararların isabetliliğine bağlıdır. 

Üretim faktörlerinden en önemlisi olan yönetim, 

varolan kaynakları ve güçleri birleştirip örgütleme, 

planlama, üretim ve degerlendirme süreçlerin~ kapsayan 

geniş bir bilim dalının konusudur. Teknolojik gelişim ve 
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toplumsal degişim günümüzde öyle hızlanmıştır ki, bir 

takım sorunları da be~aberinde getirmiştir . Toplumların 

va rol a bilmeleri için bu sorunlara bilimsel çözümler ge­

tirmeleri gerekmektedir . Günümüzde, giderek artan sayıda 

yönetsel ve örgütsel araştırmalar, örgütlerin etkililiği- · 

ni arttırmak amacıyla diğer bilim dallarından yararlan­

maktadır. Psikoloji de bu amaçla örgütsel ortamlara ve 

yönetici davranışına ilişkin alanlara taşınmıştır. Bu 

a r aştırmaların temel sayıltısı, yöneticinin bilişsel sü­

reçlerinden yola çıkılarak onun, karar verme, olayları 

başlatma, hızlandırma, sonuç alma gibi davranışlarının 

kon trol edilebileceği ve daha sonra da d egiş ti ri·le bile­

cegi dir. 

Türk Sanayi' inde, kalkınma plartlarında belirlenen 

hedeflere ulaşmayı gerçekleştirecek önderlik yetenekleri­

ne sahip yöneticilere, Avrupa Toplulugu'na katılma süre­

cindeki şu günlerde daha yoğun bir gereksinme belirmiş­

tir . Ç~ğdaş yönetici yetiştirme modellerinin ilk sıralara 

· yerleştirdiği, olayları başlatabilme, hızlandırma yetene­

ği bUytik ölçüde bilişsel bir faktöre yani denetim odağı­

nın içten yönelimli olmasına bağlıdır. Türk yöneticileri­

ne ilişkin yapılmış bilişsel alana dayalı çok sayıda 

araştırma arasında bu türden bir çalışmaya rastlanamamak­

tadır. Türk Sanayi'inde yöneticinin kişilik özellikleri­

nin araştırılması ile bu alanda önemli ipuçlarının ortaya 

çıkabileceği düşünülmektedir . 

Yönetim kademelerindeki önemli pozisyonları düşü-. 
nülerek bu çalışmada orta kademe 

oluşturmuşlardır . Yöneticilerin 

yöneticileri örneklemi 

kişil~k özelliklerinin 

belirlenmesi, denetim odağının yönünün saptanması ve iç­

ten denetimli yöneticilerin kişilik özellikleriyle dıştan 

denetimli yöneticilerin kişilik özelliklerinde farklılığın 

olup olmadığının belirlenmesi bu çalışmanın amacı olmuştur. 



BÖLÜM I KİŞİLİCE İLİŞKİN KAVRAM ve KURAMLAR 

Bu güne kadar, kişiliğin açıklanması ve tanımlan­

ması için binlerce çalışma yapılmıştır. Bu araştirmacılar 

kendi çalışmaları doğrultusunda çeşitli teoriler gelişti­

rerek kişiliği tanımlama yoluna gitmişlerdir. 

A. Kişilik · Tanımı 

Batı dillerinde kişilik kavramı, latince "persona" 

sözcü~fünden türetilen, "personality", "personalite", 

"persönlichkeit" sözcükleriyle ifade edilmektedir. Perso­

na, latincede tiyatro oyuncularının rol oynarken, rolle­

rine uygun olarak yüzlerine taktıkları maske anlamına 

gelir (Köknel ve Özuğurlu; 1983, s. 36). 

Kişilik tanımlarının ç okluğu na rağmen tüm tanım­

lard aki ortak nokta, kişiliğin, bireyin kendine özgü 

(characteristic) ve ayırıcı (distinctive) davranışlarının 

bütünü olduğudur. Ve kişilik kavramıyla, bir insanı di­

ğerlerinden farklı kılan, duygu, düşünce, tutum ve davra­

nış Özelliklerinin tümü anlaşılır (Morgan, 1982; s. 311; 

Baysal ve Tekarslan, 1987, s. 53). 

Günlük yaşamda, kişilik çok sık kullanılan bir 

sözcüktür ve· bazen ct'e "mizaç" ve "karakter" ile karıştı­
rılarak: yanlış . kullanılmaktadır.. Kişinin duygulanım ve 

coşkularının bütünü olarak tanımlanan mizaç (temperament), 

kişiliğin bir yanını oluşturmaktadır. Örneğin, çabuk 
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kızmak, neşelenmek, sıkılmak, öfkelenmek gibi bireyden 

bi·reye değiş en huydur . Karakter ( char ac ter) ise· kişiye 

özgü davranışlarının bütünü olup, insanın faaliyetler~ne 

içinde yaşanılan çevrenin verdiği değerdir (Köknel, 1982, 

s. 22- 23). 

"Yönetsel açıdan kişiliğin sadece psikoloji k 

yönü ile ilgilenilmeyip kişilik sonuçlarının 

davranışlara yansıması önem kazanmaktadır. 

Bu nedenle, kişiliği bireyin konuşması, dü­

şünmesi ve hissetme şekli, sevdiği ve sevme­

diği şeylerin özellikleri, ümit ve arzuları , 

giyinme biçimi olarak tanımlamak mümkündür" 

(Erdoğan, 1983, s. 87) . 

Koptagel ' in (1984 , s. 275) belirttiği gibi kişili­

ği olu~turan biyolojik ve psikolojik öleler çok çeşitli­

dir. Duygu, algı , öğrenme , bellek, yargı , konuşma, düşün­

ce, tepkiler, zeka , görünüş, davranış özellikleri , ahlak 

ve inanç biçimleri, insandan insana az veya çok değişim 

göstermekte ve bunların bütünleşmesiyle insanın kişiliği 

oluşmaktadır: 

B. Kişiliğin Belirleyicileri 

Çeşitli faktörle r bireyin k işiliğinin oluşmasında 

belirleyici rol oynamaktadır. Bu belirleyicilerden anah­

tar faktör kalıtımdır . Kalıtımsal olarak aileden getiri­

len özel likler , kes~n olarak ne tip kişilik olıışı:ıc:agını 

belirlemese de kişiliğin oluşmasında önemli bir faktör­

dür. Diğer bir faktör kül t ürdür. Bireyin kişiliğinin· ge­

lişiminde kültürel faktörler geniş ve genel bir rol oyna­

maktadır . Farklı kültürler, çeşitli davranış ve tutumları 

.. 
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geliştirir ya da engeller. Sosyal ve kültürel normlar, 

değerler bireyi etkile!ecek ve bir kültürel grubun üyesi 

olarak kişiliğin gelişmesinde rol oynayacaktır. Yine 

sosyal faktörler direkt olarak bireyin kişiliğini~ oluşu­

munda etkili olacaktır. Haliyle birey, içinde bulunduğu 

insanlarla olan iletişiminden etkilenir. Çocuk küçükken , 

aile onun dünyasını oluşturur. Daha sonra~i a~kadaş · çev­

resi ve yaşamında yer alan insanlar, bir çok davranış 

modellerinin gelişmesinde etkili olur. Son olarak içinde 

bulunduğumuz çevre ve ortamlar kişiliğin oluşumunda etki­

li rol oynar. Yaşadığımız deneyimler örneğin, yaşadığı­

mız çevre, gittiğiiz okullar, çalıştığımız organizasyon­

lar kişiliğin gelişiminde etkili olur (Arnold, Feldman; 

1986, s. 40-41). 

C. Iişilik Kuramları 

İnsanlığın varoluşundan bu .yana kişilik üzerinde 

çeşitli görüşler ortaya atılmıştır. Psikoloji alanında 

uğraşanlar, psikolojinin temel konularından biri olan 

kişilik hakkında kendi düşünceleri dogrultusunda kişilik 

tanımlamasına gitmişler ve çeşitli kuramlar geliştirmiş­

lerdir. 

Bu konuda çalışan uzmanlar kuramları çeşitli sı­

nıflara koymuşlardır. Konunun karmaşıklığı ve boyutları 

nedeniyle, burada sadece kişilik konusunda ilk çalışmalar 

mahiyetinde olan kuramlarla konuya yakın olan kuramlar 

ele alınacaktır. 
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1. Kimyasal Yapıyı Temel Al an Kuram 

Kiş·ilik kon·usu~da en eski çalışma·lar M. Ö. 400 yıl­

larına Hippocrates ' e kadar gider. Hippocrates , insan mi­

zasının beden salgılarından etkilendiğini ileri sürmü·ş 

ve beden sıvılarının türüne göre 4 mizaçtan sözetmiştir . 

1. Beden de "Kan"ın etkin olduğu mizaç; bunlar, hoş soh­

bet, eğlence sever , neşeli ve canlı insanlardır. 2 . Be­

denlerinde "Lenf"in etki.li olduğu kişiler; ağır kanlı," 

uyku seven, dinlenmeye düşkün , güç duygulanan ve ya:vaş 

hareket eden insanlardır . 3 . Bedenlerinde "Kara Safra"nın 

etkin olduğu mizaçta olanlar; atılgan, derin ·görüşlü, 

duygusal ve romantik mizaçlı insanlardır. 4. Bedenlerinde 

"Sarı Safra"nın etkin olduğu mizaçta olanlar; ateşli, 

sert, çabuk kızan kişilerdir (Köknel, Özuğurlu; 1983, 

s . 41) . 

2. Beden Yapısının Temel Alan Kuramlar 

Kretschmer, yaptığı araştırmalar sonucunda, in­

sanları, atletik, astenik ve piknik diye üç temel tipe 

ayırmıştır. Piknik tip; orta boylu , kısa boyunlu, karın 

boşluğu geniş , kasları gevşek, yağlanma ve şişmanlama 

eğilimi gösterir . Ast enik tip, ince uz un, zayıf beden 

yapıları, iyi gelişmemiş göğüs ve karın boşlukları var­

dır. Baş ufak , burun ince uzun, çene küçüktür. Atletik 

tip; boyları ortanın üstündedir, kol ve bacakları uzun 

olup kaslar ı iy i gelişmiştir (köknel; 1982, s. 99-100). 

W. H. Sheldan ise beden yapısının embriyona! kat­

manlara uyarak "endomorphie" , "mezomor·phie" ve ."ektomorp­

hie" boyutlarında geliştiğini ileri sürmüştür. Bu geliş­

mede üç tip yapı ve yapılara uygun mizaç gösterdikle r ini 

belirtmektedir (Köknel , Özuğurlu , s . 43). 
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3. Psiko-Analitik Iuram 

Modern psikolojinin kurucusu olan S. Freud, duygu­

sal açıdan kişiliğin en _önemli tahlilini y,apmıştır. 

Freud 'un ortaya koyduğu Psikoanali tik teori en tanınmış 

kuram olarak bilinmektedir. 

Psikoanalitik görüşe göre , insanoğlu çocukluğundan 

itibaren zamanla esas olarak pek fazla değişiklik göster­

meyen temel bir kişilik yapısı geliştirir . Freud'un var­

lığını kabul ettiği kişilik olgusu, üç önemli dilimden 

oluşmaktadır. "id", "ego" ve "superego", insan davranış­

ı a r ı n ı yöne t en , ç o g u kez kişi b i 1 incin i n d ı ş ı n d a ka 1 a o 

ve kişiliğin üç temel ögesini o luşturan g üç lerdir (Ro­

bertson, Cooper; 1987, s . 66-67). 

Freud'a göre, içgüdü, istek gibi dinamik güçlerin 

barınağı olan id, insanın ilkel zihin s el yapıs ı dır. Bura­

da, bireyin baskı ve etki altına alınmamış istek ve arzu­

ları yani depol anmış bio-psikolojik iht i yaçları tatmin 

aramaktadır. Kişinin daha üst düzeyde denetemini sağlayan 

stiperego ise id'in karşıtıdır. Süperego, kişilik yapısın­

d a ç evre y i , b i re y i n t o p 1 um ve k ü 1 t ti r d en_ e d in d i g i d e g er 

yargılarını yansıtır. Bu nedenle günlük yaşant ı sında bi­

reyin id ve süperegosu çatışma içindedir. İnsanın bilinç­

li bir arabulucusu durumunda olan ego, bireyin iç evreni 

(id) ile çevreleyici dış evren (süperego) arasındaki 

ilişkileri düzenler. Ego , id 1 i denetim altında tutan, 

toplumca kabul edilebilir güd illerin ta t minini saglay an, 

toplumsal gelenek ve yasalar doğrultusunda ortaya çıkan 

bir kişilik kısmıdır. Freud'a göre bireyin zihinsel sağlı­

ğı · ve davranışın düzenliliği, ego'nun iyi işlemesine bağ­

lıdır (Erdoğan, 1983, s. 255-256; Baysal, Teka~slan , 

1987, s . 63, Eren , 1984, s. 52-53) . 
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Kişiliğin gelişimini bireyin bebeklik ve çocukluk 

yıllarına bağlayan psikoana-li tik teoriye göre, dünyaya 

gelmiş bir bebeğin henüz bir organda yada bir merkezde 

toplanmamış yaygın bir .cinsel güdüye sahip olduğu görüşü 
-

ortaya atılmıştır. Bu yaygın cinsel duyguya libido denir. 

Ve bunun birey hayatıyla birlikte geliştiği, bireyin ol­

gunlaşmasına paralellik gösterdiği ileri sürülür (Robert­

son. Cooper; 1987, s. 67). 

Freud cinsel gelişmenin çeşitli dönemlerine göre 

oral , ana 1 , f a 1 l i k v e n ar si s tik- kişi 1 i k t i p 1 er ini a y ı r -

mıştır. Ancak cinsel gelişmenin çeşitli dönemlerini kesin 

sınırlarla ayırma olanağı olmadığından F:reud üç kişilik 

tipinin bulundu~unu ileri sürmüştür. 1. Sevgeç (erotik) 

tip; sevmenin ve sevilmenin egemen olduğu duygusal insan­

lar. 2. Sado-mazohist tip; üst-benle ben arasında sürekli 

çatışma ve sürtüşme gösteren insanlar: 3. Özsever (nar­

sistik) tip; kendi bedenine ve kişiliğine aşırı düşkün 

olan kendini seven ve beğenen insanlar (Köknel, 1982, 

s. 108). 

Freud'dan sonra psikoanalitik kurama en büyük kat­

kı C. Jung'dan gelmiştir. insan gelişiminde amaç ve iste­

ğe verdiği önem Jung' ı Freud ' ·dan kesin olarak ayırır . 

Freud'a göre yaşam, ölüm araya gir.inceye kadar tekrarla­

nan içgüdüsel eylemlerden başka bir şey değildir. O_ysa 

Jung insanın sürekli olarak kendini yenilemeye çalıştığı­

na. ve yaratıcı bir gelişim içinde olduğuna inanır. Ayrıca 

Freud kişiliğin kökenini ~ocukluktan aldığı g~rüşünü sa­

vunurken, Jung ırksal kökenine önem verir (Geçtan, 1981, 

s. 43-46). 
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Jung kişiliğin iki önemli yönelimini tanımlamış­

tır. İç_~dönüklük (Int~oversion) ve Dışadö.nüklük (Extra­

version). Jung' a göre içe yada dışa dönüklük, kişinin, 

g~cünün yöneliş biçimidir. Genel olarak her kişilik yapı­

sında denge durumunda olan içe ve dışa dönük özellikler 

vardır. Dışa dönük tutum, kişiyi dış ve ne~ne .l dünyaya, 

içe dönük tutum ise onu içsel ve öznel dünyaya yöneltir. 

İçe ve dışa dönük tipler ki 'şiliğin duyum, duygu, sezgi 

ve düşünme gibi temel işlevlerine göre biçim alırlar. 

Bireyin içinde bulunduğu ortama, kültür ve zihinsel ge­

lişme dUzeyine göre bu işlevlerden biri ön plana geçer, 

kişilik üzerinde daha etkili rol oynar. Jung buna egemen 

işlev demiştir. Diğer işlevler bu üstün işleve yardımcı 

görevler alırlar ve en az belirlenmiş olanına zayıf işlev 

denir. Jung'a göre kişiliğin gelişip olgunlaşması bu dört 

işlevi~ bilinç düzeyine çıkmasına, bilinçli olmasına bağ­

lıdır. Kuramsal olarak tasarlanan bu durum ancak ulaşıl­

ması gereken bir amaçtır. Günlük yaşamda böyle bir kişi­

~ik yapısına rastlama olanağı ya hiç yoktur ya da çok 

enderdir (Köknel, 1982, s. 106-108). 

Freud'un görüşlerine ilk tepki gösterenlerden olan 

Adler ise Freud ve Jung'dan biyolojik, kişisel özellik­

lerden çok toplumsal özelliklere ve sosyal ilişkilere 

önem vermesiyle ayrılmaktadır. Adler'e göre insan toplum­

sal bir varlıktır ve diğer insanlarla ilişki kurma gerek­

sinimindedir. Adler, bu eğilimin, toplumsal süreçlerin 

etkisiyle oluşmadığını, topluma yönelmenin insanda doğuş­

tan varoldu~unu ve toplumun insanı ancak bu ilişkinin , 
biçimini belirlemede etkilediğini belirtir. Dolayısıyle 

Adler' in görüşleri de, Freud ve Jung' ın görüşleri gibi 

biyolojik bir temele dayanmaktadır. Freud ve Jung'ın ge­

reken ilgiyi göstermemiş olduğu toplumsal belirleyicilere 
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verdiği önem, Adler' in psikoloji kuramına en büyük kat­

kısı olmuştur (Geçten, 1981, ~. 46-48). 

4. Alan-Gestalt Iuramı 

Alan-Gestalt kuramcıları ise bireyin sosyo-psiko- . 

lojik bir yaşam çerçeves i içinde yaşarken, kişiliği bir 

çok fiziksel, ruhsal, içsel, çevresel etkenlerin belli 

biçimde örgütlenmesinden oluşan bir bütün olarak yorum­

larlar. Davranış, Gestal tçı açıdan organize oluşmuş bir 

bütün olarak görülür ve kişilik, kendisini oluşturan öge­

lerin toplamından farkl ı ve fazla bir oluşum olup kendi­

sine özgü niteliklere sahiptir. Amerika'daki alan kuram­

cıları arasında en fazla ün sahibi olan Kurt Lewin'e göre 

kişilik, statik değil dinamiktir. Ve zamana göre değişen 

kültürel kalıpların kişi üzerinde yaptığı içten ve dıştan 

gelen baskıların yarattığı çatışmalardan doğmuştur. Kişi­

liğin gelişmesi, kişi-çevre ilişkileri içinde algılayıcı , 

yapılandırıcı, bütünleştirici sürekli uyanıklık ve seçim 

yapabilme durumunun sa~lanmasına bağlıdır (Köknel, 1982, 

s. 129, Tekarslan, Baysal, 1987, s . 62). 

5. Özellik Kuramları 

Özellik kuramına göre, kişilik özellikleri, far k­

lı koşullarda devamlı olarak görünen kişinin ebedi özel­

likleri olarak tanımlanabilir . Özellikler kuramının temel 

sayıl tısı, özelliklerin kişilik testleriyle yada değer­

lendirme ölçekleriyle ölçülebileceğidir . Allport ve Od-. 
bert'in Webster sözlü~ünü tarayaraki insanların nasıl 

davrandıkların~, algıladıklarına·ve hisse~tiklerine iliş­

kin yaklaşık 18.000 betimleyici sıfatı bulmuşlardır (Mor­

gan, 1982, s. 312). 
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Özelliği temel alan yaklaşımlar, daha az sayıdaki 

faktörler tarafından, yüzeysel özelliklerin sebebinin 

izah edildigini kabul ederler(Organ, Hamner, 1982, s.225). 

)J~ i\\ if\ 
Özellik Özellik Özellik Özellik Özellik Özellik Özellik Özellik Özellik Özellik 

l 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

il~ 1 
( Açık Olarak Yapılan ) 

Dırış'l' 
1 Durn1 FaktöL t 

(Situational Factors) 
!// \ \ \ 

Şekil 1 Özellikleri Temel Alan Yaklaşıma Göre Kişilik 

Şekilde g ö rüldüğü g:i.bi, birçok yüzeysel özellikler küme 

içinde birbirleriyle çeşitli derecelerde korelasyon gös­

terirler. 
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Özellik kuramını kullanan araştırmacılar, envan­

terler kullanarak i~e başlarlar . Ve sınırlı sayıda özel­

liği belirlemek için "Fak tör Analizi-" yön temini kullanır­

lar. Fak tör analizi, matematiksel bir işlemdir ve daha 

çok bir korelasyon tekniğidir. Bir deneycinin kişiyi be­

timleyecek şekilde düzenlenmiş birkaç yüz soruyla işe 

başladığını düşünürsek, her bir soruda bir özelliği anla­

tan anahtar bir sıfat vardır. Örneğin, kişi arkadaş can­

lısı mıdır? İnsanları s~ver mi? Yalnız mı yoksa başkala­

rıyle birlikte mi çalışmayı yeğler? Bir takım derneklere 

üye midir? Bu sorulardan birisine verilen yanıt evet ve 

diğerlerine de evet ise, aynı şekilde sorulardan birisine 

verilen yanıt hayır ve diğerlerine de hayır ise, o zaman 

sonuç, maddeler arasındaki korelasyonu gösterir. Böyle 

bir korelasyon bulunduğunda, değişik maddelerle ölçülebi­

len ortak bir faktör ya da özelliğin varlığından sözedi­

lebilir (Morgan, 1982, s. 312): 

a. Eysenek'in Özellik Kuramı 

Eysenck ölçülmüş kişilik özelliklerinde, iki fak­

törün birbirinden önemli farklLlık gösterdiğini belirtir. 

Bu faktörler Nörotizm ve Dı~adönüklük'tür. 

Eysenck nörotizmi duygusal kararlılık (stability ) 

olarak yorumlamıştır. Bireyin, gerçek yada hayali tehdit 

karşısında oldukça duygusal olması yüksek nörotizmi gös­

ter ir . Yüksek nörotizm, uyarıcı olaylar karşısında, düşük 

nörotizme göre daha az şuur eşiği gösterir . 

Yüksek nörotizm sendromu çalışma ortamında kendini 

şu yollarla gösterir : 1- İş belirsizliği için düşük tole­

rans: Yüksek nörotizm gösteren kişi, açık gözetimci bek­

lentisi, belirlenmiş kurallar ve görevlerin iyi yapılan­

dırıldığı iş ortamını tercih ederler. 2- Güven tazeleme 



- 14 -

ihtiyacı. Yüksek nörotizm gösteren kişi, yapılandırılma­

mış işler karşısında rahatsızlık duyarlar, çünkü bu du­

rum, bireyin çabalarının uygunluğu hakkında geri besleme 

bildirmez. Yüksek nörotikler, muhtemel yanlışlar ve gidi­

şatları hakkında endişe duyarlar. Onlar, başarısızlıktan 

kaçınma ihtiyacı ve onu takip eden muhçubiyet, suçluluk 

duygusu ile motive olmuşlardır . 3. Yüksek nörotizrn göste­

ren kişiler , başarısızlık ve başarı karşısında daha duy­

gusal da vranırlar. 4- Tehdit karşısında duygusallık . Her 

yönetici, astlarına karşı haklı olabilecek tehditler kul~ 

lanırlar. Bazen, bireyin performansı karşısında geri bes­

leme olarak dolaylı ifade edilir bazen de kızgın bir 

ul tima tom şeklinde olabilir. Bu durum, düşük nör otizmli 

kişiyi kayda değer düzeyde etkilemezken, yüksek nörotizm­

li kişiyi tamamiyle etkiler. Ve daha sonraki olaylarda 

da bireyin endişeli olmasına ve karmaşık görevler karşı­

sında yeterince konsantre olamamasına neden olur (Organ , 

Hamner, 1982, s . 226-231). 

Kişilik üzerindeki teorik ve deneysel çalışmalarda 

altı çizilen önemli bir diğer özellik içedönüklük ve dı­

şadönüklüktür. Bu boyutun anlamı üzerinde, nörotizm boyu­

tuna göre daha fazla anlaşmazlık vardır. Günlük dilde, 

içedönüklük-dışadönüklük sosyallikle ilişkili kullanıl­

maktadır. Dışa dönük, sempatik, sosyal, topl ulu gu seven; 

içedönük ise çekingen , ürke}{, sıkılgan olarak kullanıl­

maktadır (Robertson , Cooper; 1987, s. 69). 

Ey senek ' e göre dışadönüklük ile dışsal duyu uya-. 
ranları ihtiyacındaki bireysel farklılıklar arasında bir 

korelasyon vardır. Genellikle dışadönüklerde uyarıcı ih­

tiyacı daha fazladır . Örneğin, sosyal faaliyetler, kala­

balık, macera , sık sık değişen çevre, keskin renkler 
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gibi. İçedönükler ise daha az uyarıcı ihtiyacı duyarlar 

ve çoğunlukla uyarıcıları azaltılmış çe vr e ile ilgili­

dirler (Organ, Hamner , 1982, s . 230). İçedö nüklük-d ışa­

dönükl ük, süreklilik gösteren bir boyuttur . İçedönük -

d ışadönük diye kullanılmasının nede ni görecelidir ve 

karşılaştırma yapabilmek için kulla nı lmış tır. 

Çalışma ortamı açısından baktığımızda , dışadönük 

bireyler; değişikliği, yeniliği, tahmin edilemezliği olan 

işleri tercih ederler . İşleri tekdüze , donuk, renksiz 

oldugu zaman onlar iş dışı uyarıcı kaynakları arayışına 

girerler. Örneğin , çeşitli şakalar yapma, küçük oyunlar 

oynama gibi . İçedönük bire yler ise , düzenliliği, kararlı­

lığı ve tahmin edilebilirliği olan işleri tercih ederler. 

Ayrıca, dışadönü~ bireyler , bazen bireylerarası ya da 

gruplararası çatışma ihtiyacı da duyarlar. Dışa dönük 

bireylerin aksine içedönük bireyler, sık sık çatışma ol­

dugu zaman psikolojik yorgunluk , bitkinlik duyma eğili­

mindedirl er (Organ , Hamner, 1982, s. 232). 

b. Cattell'in Özellik Kavramı 

Kişilik konusunda yapıla n çal~şmalarda , Cattell 'in 

araştırmaları ve bu araştırmalar sonucunda geliştirdiği 

özellik kuramı önemli bir yer tutmaktadır. Cattell , 

Eysenck'in kişiliği 2 fa ktör le açıklamasını yetersiz gör­

müştür. Cattell'e göre kişilik, "birey belirlenmiş or t am­

da nasıl davranır?" so rusunun yanıtında yatmaktadır. Ve 

bunu şu şekilde formüle etmiştir. Davranışsa! Tepki = 

Fonksiyon (Ortam x Kİ.şil·ik ) , (Rykman; 1978, s . 158). Cat­

tell ' e göre, insan davranışı kend i içinde kurallıdır ve 

yapısal mevcudiyeti içindeki ilişkilerine dayanarak anla­

şılabilir . Bu yapıların bazıları dürtülerden ibarettir 
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ve bu dürtüler enerji kaynaklarıdır ki davranışın sürek­

lilig~ni saglamaktadır. Genel olarak özetlersek Cattell'e 

göre kişilik, tanımlanmış ortam ve tanımlanmış ruh halin­

de davranışı belirleyendi~ (Cattell, 1965 , s. 566) . 

Kişiligin açıklanmasında Cattell için temel unsur 

"özellik"tir (trait) . Özellik, genel tepki eğilimini ve 

göreceli olarak sürekli olan davranışın şeklini ifade 

eder ve kişiliğin parçalarını oluşturur (Pervin, 1975, 

s. 329). 

Cattell özellikleri katogorize etmenin kullanışlı 

olacagını ileri sürerek, genel (comman) özellik ve özgün 

eşsiz (unique) özellikler diye ikili bir sınıflamaya git­

miştir. Genel özellikler, bir çok insan tarafından payla­

şılan, ortak nitelik taşıyan özelliklerdir. Örneğin, 

zeka, güçsüzlük, güvenlik v.s. özgün özellikler ise bireye 

özgüdür ve. bireyi diğerlerinden tam olarak ayıran özel­

liklerdir. Ayrıca Cattell üçlü bir sınıflamaya giderek, 

özellikleri yetenek, mizaç ve dinamik özellikler şeklinde 

sınıflamıştır . Yetenek özelligi, tanımlanmış ortamın kar­

maşıklığında ilgilenen bir~yin becerisini gösterir. Bunun 

en güzel örneği ze~adır. Mizaç özelliği, bireyin, birey­

sel üslupla ilgili eğilimini gösterir. Örneğin, kolay 

ilişkiye gire bilirlik, cüretlilik, karamsarlık gibi . 

Dinamik özellikler ise, motivasyon ve bireyin ' ilgilerini 

gösterir. Örne~in, bireyin hırslı olması, atletlerle il­

gilenmesi gibi (Rykman, 1978, s. 158). 

Cattell'in en önemli ayrımı, özellikleri kaynak 

özellikler (source traits) ve yüzeysel özellikler (surfa­

ce traits) şeklinde sınıflamasıdır. Yüzeysel özellikler, 

gerçek kişilik özelikleri olmayıp, yüzeyde olan davranış­

gösterir ve aralarında yüz~ysel bir ilişki sözkonusudur . 
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Çevre ve kalıtımın yüzeysel etkileşiminden oluşurlar. 

Kaynak özellikler ise gerçek kişilik özelliğidir ve dav­

ranışlar arasındaki birliği if·ade eder. Kaynak özellik­

ler, çevrenin etkisinin üstün olduğu özellikler, kalıtı­

mın etkisinin üstün olduği özellikler diye ikiye ayrıla­

bilirler. Örneğin, zeka üzerinde daha çok kalıtımın etki­

si varken; bireyin kaygısız olması tamamiyle çevresel 

faktörler tarafından belirlenmiştir. Cattell kişiliğin 

gelişiminde kalıtım ve çevrenin üzerinde önemle durmuş­

tur. Ve her özellik için kalıtımsal ve çevresel katkıları 

MAVA (Multip1e Abstract Variance Analysis) yöntemiyle 

belirlemeye çalışmıştır. Çalışmaları sonucunda, kişiliğin 

tümünün 2/3' sinin çevre tarafından, 1/3' inin kalıtımsal 

olarak belirlendiğini ileri sürmüştür (Pervin, 1975, 

s. 329-341). 

Catte11, kişiliği betimleyen 171 sözcük belirleye­

rek aralarında korelasyon gösterenleri bulmuş ve 35 yü­

zeysel özellik saptamıştır, bunları ikili karşıtlar ha­

linde belirtir. Örneğin, akıllı-akılsız, sevgi gösteren­

sOğuk, sosyal-yalnızlık eğiliminde, dürüst-dürüst olm~yan 

gibi. Bu özellikler kişiliğin yüzeyinde bulunur ve kaynak 

özellikler tarafından belirlenmektedir (Luthans, 1983, 

s. 133). Kaynak özellikler daha derinde yatan özellikler 

olduğu ~çin Cattell bunları belirlemede üç kaynaktan ya­

rarlanmıştır. Bunlar, özgeçmiş, kendini dereceleme ve 

objektif testlerdir. Bunlardan elde ettiği verilerden 

faktör analizi yöntemiyle 12 kaynak özelliği belirlemiş­

tir (Bakınız Ek: 3). Cattell ve arkadaşları uzun yıllar . 
süren araştırmaları sonucunda 16 PF envanteri diye adlan-

dırılan objektif testi geliştirmişlerdir. 
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6- Davranışçı Yaklaşım 

Da v r a n ı ş ç ı y ak 1 aşım k ö k·e n ini R u s fi z y o 1 o g u I . P av-

1 ov' un çalışmalarından almıştır. Daha sonra Uç Amerika ' l ı 

psikolog J . B. Watson, E.L. Thorndike ve Skinn~r tarafın­

dan geliştirilmişti r. 

Pavlov ve Watson'ın çalışmaları pek çok araştırı­

cıyı , öğrenmenin temelinin koşullu refleksler olduğ u na 

ve insan davranışlarının da bu yoldan anlaşılabileceğine 

inandırmıştı . Bu yönde geliştirilen çalışmalar sonucu 

Thorndike ödüllemeyle sonuçlanan tepkilerin güçlendiği , 

olumsuz sonuçlar yaratan tepkilerin ise giderek zayıf la­

dıgını gözlemiş ve insan davranışlarının ödül ve ceza 

sonucu oluştuğunu belirtmi~tir . Skinner ise davranışın 

en önemli belirleyicilerinin organizmanın dışındaki olay­

lar o ldu ğu ve bu olayları değiştirmek l e davranışlara is­

tenilen yönün verilebileceğini öne sürmüştür (Geçtan, 

1981 , s . 59-62) . 

Davranışçılar, iç ve dış ortamdan gelip organizma­

yı etkileyen uyarımların niteliği ve nicelig iyle bunlara 

karşı oluşan tepkilerin nitelik ve niceliğini araştırır­

lar . Kişiliği bir uyarım-tepki birikimi, başka bir deyiş­

le, deneyimler sonucu oluşmuş bir yapı olarak değerlendi­

rirler. Uyarıma karşı insanda oluşan tepki yada davranış, 

uyarımın niceliği ve niteliği yanında , organizmanın için­

de oluşa n güdüler , alışkanlıklar, kavramlar, inançlar, 

duy~u sal ve süregelen zihinsel işlevlerle biçimlenir. 
, 

Kişilik , belirli uyarımlar karşıs~nda ortaya çıkan, öğre-

nilen, benimsenen, pekiştiri~en davranışlar sonuc u oluşur 

(Köknel, 1982 , s . 124-129) . 
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7. Güdüyü Temel Alan Yaklaşım : 

Yaşamda yiyecek, su, uyku gibi ihtiyaçlar tüm in­

sanlar için geçer~idiı:. Ve bu ihtiyaçlar oldukça geçici 

özellik göstermektedirler . Örneğin, yiyecek ihtiyacı kar­

nımızı doyuruncaya kadar devam eder ve tekrar acıkıncaya 

kadar davranışımız diğer amaçlara yönelir. Bunların yanı­

sıra bazı ihtiyaçlar vardır ki, daha uzun süreli, daha 

kronik ve çabuk doyurulma olasılığı daha düşüktür . Ve 

bu güdüler bireyden bireye değişmektedir. Atkinson ve 

McClelland projektif tekniklerle bireylerin bu güdülerini 

belirleıneye çalışmışlardır. Araştırmaları sonucunda bi­

reyleri n başarı ihtiyacı , güç ihtiyacı ve bağlanma ihti­

yacı olduğunu saptamışlardı r. 

McClelland (a) başarı ihtiyacının . güvenilir dav­

ranışsa! belirtilerini saptamıştır·. Yüksek başarı ihtiya­

cı olan kişiler, kendi becerilerini, problem çözme yete­

neklerin i kullanacakları işleri tercih ederler, şansa 

bağlı olan işler ilgilerini çekmez . Bu kişiler zor ama 

gerçekçi amaçlar edinirler, tamamen başarısız olacakları 

yada çok kolay başarı edinecekleri amaçları edinmezler . 

Onlar, sonuçlaFı kendi çabalarına bağlı görevleri tercih 

ederler. Yaptıkları işlerden somut geribesleme almak is­

terler . Başarı ihtiyacı erken yaşlarda şekillenir ve kül­

tür ile aile yapısı etkili olmaktadır. Güç ihtiyacı (b), 

insanlar üzerinde kontrol kurma arzusundan doğar. Güç 

ihtiyacı otokratik liderlik tipi demek değildir. Yöneti­

cinin başarılı olabilmesi için belirli bir düzeyde güç 

ihtiyacının olması gerekir . Aksi takdirde yönetici karar 

verme~e güçlük çeker ve astları amaçsız bir yöne yönelir . 

Yöneticiler birlikte çalıştıkları kişilerin davranışları­

nı etkileyebilmelidirler ve onların gelişimini ve katılı­

mını etkileyen bir liderlik biçimine uygun olmalıdır. 
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McClelland'a göre kişiler belirli kişilere, gruplara 

veya olaylara bağlanma ihtiyacı (c) göstermektedirler. 

Bağlanma ihtiyacı yüksek bireyler, bağlanma ihtiyac ı dü ­

şük bireylere gö re başkalarının duyguları hakkında daha 

duygusaldırlar . Bağlanma ihtiyacı yüksek olan yönetici 

görev kararlarından kaçınır ve kararları duygusal olabi­

lir (Organ, Hamner, 1982, s. 222-224). 

8 . Bekleyiş Kuramı 

Güdillemenin bekleyiş kuramı Victor H. Vroom tara­

fından geliştirilmiştir . Vroom' a göre güdülenme kişinin 

aradığı değerlerle, belirli bir hareketin bu değerlere 

yol açma olasılığına ilişkin tahminin çarpımıdır . Bu ifa­

de şu şekilde formüle edilmektedir : 

Güdillenme = Arzulama Derecesi x Bekleyiş 

Arzulama derecesi; bireyin çeşitli sonuçlar arasından 

belli bir sonucu seçme nedeninin şiddetini yansıtır. Baş­

ka bir deyişle, bireyin . bir hedefe ulaşma arzusunun dere­

cesini ifade eder. Arzulama derecesi, işgörenin tecrübe­

leriyle koşullanmış iç benliğinden kaynaklanır . Bireyle­

rin bir sonuç için olumlu yada olumsuz tercihleri olabi­

leceğinden arzulama derecesi negatif yada pozitif olabi­

lir. Bekleyiş ; bireyin belirli bir davranışının belirli 

sonuçları olacağı hususundaki inancının gücünü ifade 

eder. İşgören bekleyişi 1 ile O arasında yer alır . Eğer 

birey davranışının bir sonuca yol açacağı olasılığını 

görmüyorsa, Lekleyiş. sıfırdır. Davranış sonuç ilişkisinde 

kesinlik varsa, bekleyiş değeri l ' dir (Davis, 1984 , 

s. 78-81). 
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Bekleyiş modelindeki güdüleme davranışa yönelten 

dürtünün gücü olarak tanımlanır. Modelde, belirli bir 

zamanda bireyin bir davranış konusunda güdülenmesi; dav­

ranışın tüm sonuçlarının beklenen değerlerinin, arzulama 

derecelerinin bireyin davranışının o sonuçlara yol aça­

cağına ilişkin bekleyiş gücüyle çarpımına bağlıdır. Bek­

leyiş modeline göre; eğer , sonuçların pozitif değerlerini 

iyi iletişim ve ödül sistemiyle çoğaltırsak ve de işin 

gerçekten arzulanan sonucu ulaştıracağı konusunda bekle­

yişi arttırırsak bireyi çalışmaya güdüleyebiliriz . 

Bıreyin belirli bir davranışın belirli sonuçları 

olacağı hususundaki inancını ifade eden bekleyiş ile 

Rot ter' ın denetim odağı kavramı arasında bir ilişki gö­

rülmektedir. Yani denetimin içten algılanması oranında 

bireyin bekleyiş düzeyinde bir artış olaca_k tır. 

9. Denetim Odağı Kavramı 

Toplumsal öğrenme kuramı, bilişsel kuram ile davra­

nışçı kuramı birleştirerek öğrenilmiş davranış üzerinde 

odaklaşmaktadır . Bu kuramın temsilcilerine göre , kişiliği 

oluşturan alış~anlıkların kazanılması öğrenme ilkeleriyle 

olmaktadır. Klasik koşullama ve edimsel koşullamayı iki 

öğrenme türü olarak kabul etmekle birlikte, model (örnek) 

alarak öğrenme üzerinde önemle ôurmaktadırlar . 

Toplumsa 1 öğrenme kuramcılarından olan Julian B. 

Rotter, bireyin inanç sistemi üzerinde yoğunlaşmıştır. , 
Rotter, inanç sistemini kişiliğin oluşturucusu ve kişilik 

ölçümtinde bir boyut olarak görmüş ve bu boyutu ölçen bir 

araç geliştirmiştir. Rotter bu boyutu denetim odağa (lo­

cus of control) olarak adlandırmaktadır . O' na göre dene­

tim odağı; bireyin, kendi hareketinin onu n sonuçları 
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tarafından etkileneceği inancının derecesidir (Organ, 

Hamner; 1982, s. 234-2~5). Denetim odagı kavramına göre, 

insanlar kendi başlarına gelen olayların denetiminin ya 

kendi başlarına gelen olayların denetimin ya kendi içle­

rinde ya da etkili bir dış gücün (şans, talih, kader, 

kısmet, güçlü başkaları v . b) buyruğunda olduğuna inanmak 

eğilimindedirler (Rotter, Chance, Phares; 1972, s. 17). 

Kişinin yaşadığı yada yaşayabileceği olumlu olayla­

rı ödüller 1 olumsuzlara. da cezalar olarak nitelersek 

iki eğilim görülecektir. Bu eğilimlerden biri.; ödül ve 

cezaların, kişinin dışındaki başka güçlerce yönetildiği, 

denetlendiği, ödüllere ulaşma cezalardan kaçınma konusun­

da kişisel çabaların etkili olmadığı doğrultusunda genel 

bir beklentidir. Diğer bir beklenti ise ; ödül ve cezala­

rın 1 büyük ölçü de bi re yin kendi eseri olduğu, bunların 

ortaya çıkışında daha çok kendi davranışlarının etken 

olacağı doğrultusundaki · beklentidir (Lefcourt; 1976, s. 

3-4). Yani birey , ödül ve cezaları denetleyen güçler ken­

di i iinde yada dışında algılayabilir. Rotter; bu güçlerin 

içte veya dışta yoğunlaştığı noktaya Denetim Odağı adını 

vermektedir . Denetim odağını kendi içlerinde algılayan 

bireylere İçten Denetimli (Internals), dışta algılayan­

lara da Dıştan Denetimli (Externals) denmektedir. 

"Genel olarak, içten denetimliliğe diğer bir 

deyişle kişinin kontrolün kendi elinde olduğu­

na inanması eğilimine, olumlu bi r kişilik 

özelliği olarak bakılırken, ~ışLan. denetiınli­

lige yani kontrolün başka güçlerin elinde ol­

duğuna inanma eğilimine, olumsuz bir kişilik 

özelliği olarak bakılmaktadır" (Dönmez, 1985, 

s . 5). 
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Denetim odağı, bireyin katılımla edindiği bir 

özellik olmayıp daha çok bireyin nedensellikle· ilgili 

sorulara tepkilerinin yorumuna ilişkin bilgi sağlayan 

bir kavramdır. 

Denetim odağı kullanılarak, iş davranışı, işgöre­

nin sonuçları üzerindeki denetimi içten yada dıştan algı­

lamalarıyla açıklanabilir. İş gören denetimi içten algı­

lıyorsa kendi sonuçlarını . yeteneği, becerisi veya çabala­

rıyla etkileyebileceğini hisseder. İşgören denetimi dış­

tan algılıyorsa, sonuçlarının kendi kontrolünün ötesinde 

olduğunu hisseder. Önemli nokta, denetim odağının algıla­

nış şekli bireyin performans ve tatminini farklı şekilde 

etkileyeceğidir (Luthans; 1983, s. 199). 

Rotter tarafından 1966'da yeni bir kişilik boyutu 

olarak ortaya atıldıktan sonra, Denetim Odağı'nın pek 

çok psikolojik değişkenle ili.şkisi araştırılmıştır . Bu 

değişkenler arasında, okul başarısı, öze saygı (self­

esteem), sigarayı bırakma, alkolizm, boşanmalar, toplum­

sal etkiye direnme, politik etkinlik vb. sayılabilir. 

İçten denetimliler ile ilgili araştırmalara göre, 

denetim odağını içten algılayan bireyler; 

1- Amaçlarına ulaşmada daha etkilidirler. 

2- Çevrelerinde değişiklik yapmaya, toplumsal 

etkinliklere katılmaya yatkındırlar. 

3- Daha yaratıcıdırlar. 

4- Kişisel ilişkilerinde daha rahat ve başarılı­

dırlar. 
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5- Kendi çevrelerin~ ve geleceklerini etkileyebi­

leceklerine ~aha fazla güvendiklerinden akade­

mik yönden daha başarılıdırlar. 

6- Amaçlarına ulaşmalarında yardımcı olacak çevre­

sel uyaran ve ipuçlarını değerlendirmeye daha 

yatkındırlar (Dönmez, 1984, s. 146-147). 

Örgütsel ortamda denetim odağı ile yapılan araş­

tırmalara sıklıkla rastlanmaktadır . Bu araştırmalara 

göre, içten denetimli bireylerin dıştan denetimli birey­

lere göre yönetim pozisyonlarında olmaları daha muhtemel­

dir ve işlerinde daha tatmin olma eğilimindedirler. İçten 

denetimli yöneticiler, katılımcı yönetim tarzına daha 

pozitif yaklaş~m içersindedirler. Aynı zamanda, diğerle­

rini kendi istegi doğrultusunda davranmalarını etkileme 

ihtimali daha fazladır. Aksine başkalarının etkileme gi­

rişimlerini kabul etme eğilimi daha azdır . Ayrıca içten 

denetimli yöneticiler, s~resli ve beliisiz ortamlarla 

etkili biçimde başaçıkabilmede daha yetkin görünmektedir­

ler . İçten denetimli yöneticiler görevlerini dıştan dene­

timli yöneticilere göre daha iyi yerine getirmektedirler. 

Ve astlarıyla daha yakından ilgilenmektedirler. Bütün 

araştırmalar, içten denetimli yöneticilerin dıştan dene­

timli yöneticilere göre daha iyi olduğunu göstermektedir 

(Arnold, Feldman; 1986, s. 40). 

D. Yönetici Kişilik Özellikleri 

Yöneticinin , prgütün doğasındaki kilit rolü ger~ği 
. . 

tarih boyunca insanlar yönetici kişilik özelliklerinin 

neler olması gerektiği konusunda çeşitli analizlere git­

mişlerdir. Örgütün etkinliği ve devamlılığı açısından 

kişi-örgüt bütünleşmesinin sağlanması gereklidir. Bu bü­

tünlüğün sağlanabilmesinde yöneticinin kişilik özelliği 

önemli bir faktördür . 
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"Yönetici bE;lşkaları vasıtasıyla amaçlara ulaşmaya 

çalışan bir · kişi olduğundan davranış konusu ile yakından 

ilgilenmek zorundadır. ·Hatta bazen yöneticilik, "kişiler­

arası ilişkileri yönetmek tir " şeklinde tanımlanma.kta­

dır. İnsancıl becerisi gelişmiş bir yönetici, kendisini~ 

başka kişiler hakkındaki tutum, varsayım ve inançlarının 

farkındadır. Başkalarının kendisininkinden farklı görüş 

açıları, algıları ve inançları olduğunu kabul ettiğinden, 

başkalarının söz ve davranışları ile gerçekten ne demek 

istediklerini daha kolay anlayabilmektedir. Bu beceri, 

organizasyonun bütün kademelerinde önemli olmakla bera­

ber, alt ve orta kademelerinde gruplararası insancıl be­

ceri daha da önem kazanmaktadır. Başkaları vasıtasıyla 

iş gören yönetici için bu becerinin önemi ve anlamı açık­

tır" (Koçel, 1984, s. 23). 

Örgütün ba§arı . sağlaması ve amaçlarına ulaşması 

için, yöneticinin örgüt içindeki üyelerle sürekli etki­

leşim halinde olması ve problemlere bilimsel çözümler 

araması gerekmektedir. Yöneticinin, astları ile uyum ve 

işbirliği içerisinde çalışabilmesi için kendine ait prob­

lemlerini çözümleyebilmiş yada bunu iş ortamından soyut­

layabilmesini bilen, işi ile ilgili olan her türlü yeni­

li.ği takip ede bilen ve aynı zamanda uygulayabilen kişi 

olması gerekir (Başaran, 1982, s. 59-61). 

Yöneticinin özelliklerini belirleme çalışmaları, 

yöneticinin önder olarak kabul edilebilmesi için bu kişi­

nin özellikleri itibariyle diğer bireylerden farklı olma­

sı gerakti~i temel sayıltısından yola çıkmıştır. Yapılan 

araştırmaların bir çoğunda bir önder yönetici için ortak 

olan özellikler olarak; üstün zeka, analiz ve sentez ya­

pabilme kabiliyeti, düşüncelerini en iyi biçimde aktara­

bilme yeteneği, güzel konuşma yeteneği, kişilerarası 
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ilişki kurma yeteneği, ileriyi görebilme, insiyatif sahi­

bi olma, kendine güven duyma, iş başarma ~eteneği, karar­

lılık, dürüstlük, samimiyet, doğruluk, açık. sözlülük, 

olgunluk gibi nitelikler göze çarpmaktadır (Arnold ve 

Feldman; 1986 , s. 124, Koçel, 1984, s. 261). 

Özellik kuramının temsilcilerinden olan Cat tell, 

geliştirdigi 16 PF envanteri ile çeşitli meslek grupları­

nın kişilik profilini çıkarmışt~r . Cattell, yönetici pro­

filinin diğer meslek sahibi kişilerin profilinden farklı 

olduğunu belirtmektedir . El kitabında bahsi geçen psiko­

lojik analize gö re, yöneticilerde; (A+) yumuşak huylu 

olma, işbirliğine yanaşma , . (B+) parlak ve işlek zihin 

yeteneğ i , (H+) cüretli ve atılgan olma , (N+) açıkgöz, 

kurnaz, egoist, (Q1 ,+) deneyci açık görüşlü, tecrübesi 

olmaya meyilli bir kişilik yapısı beklenen yöneticilik 

ni te'likler i olar ak ortaya konmak tadır (Erişken, Telman; 

1990, s. 115-126). 

Yöneticinin içten denetimli olması gerekir . Çünkü, 

olayları başlatabilme, hızlandırma ve sonuçlandırma yete­

neği bilişsel bir faktöre yani denetim odağının içten 

yönelimli olmasına bağlıdır . İçten denetimli yönetici 

karar vermede, başkalarını amaçlara doğru yönlendirmede 

. daha etkili olacaktır. Bu da örgütün sürekliliğinin sağ­

lanmasında önemli bir faktördür. 
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E. ÖRGÜTSEL ORTAMDA IİŞİLİK ÖZELLİ~! ve 

DENETİM ODACI İLE İLGİLİ ARAŞTIRMALAR 

Örgütlerde . yapı lan a.raştırmalara bakıldığında, 

yöneticilerin kişilik özellikleri ve denetim odagı ile 

örgütsel degişkenler arasındaki ilişkiyi araştıran ç .~lış­

malera sıklıkla rastlanma~tadır. 

Cattell geliştirdiği 16 PF kişilik envant~ri ile 

bir çok meslek grupları üzerinde çalışmalar yapmıştır; 

Yöneticiler üzerinde yaptığı araştırmada, yöneticilerin 

kişilik özelliklerinde şu faktörlerin yogunlaştıgı görül­

müştür ( A) yumuşak huylu olma, işbirligine yanaşma; 

(B) parlak ve işlek zihin yeteneği; (H) cüretli ve atıl­

gan olma; (N) açıkgöz, kurnaz, egoist; (0ı) deneyci , açık 

görüşlü olma (Aktaran, Telman. Erişken, 1990). 

Pressel (1986), Cattell'in 16 PF kişilik envante­

rini kullanarak liderlik ve kişilik özelliklerini araş­

tırmıştır. Eğitim yöneticileri üzerinde yapılan bu çalış­

mada, mü_dürler sıcak kalpli, geçimi kolay, uysal, zeki, 

müşfik , şevketli, kendine güvenen ve dominant özellikler 

göstermişler.dir. Müdürler 1 müdür yardımcılarına göre an­

lamlı derecede sıcak kalpli ve muhafazakar olarak bulun­

muştur. Yaş ve deneyim yılı ile ilgili anlamlı ilişki 

bulunamamıştır . 

Türkiye'de 330 kişi üzerinde, kamu ve özel sektör 

üst düzey yöneticilerinin kişilik açısından karşılaştı­

rılmasının yapıldıg~ bir araştırmada Cattell'in 16 PF 

kişilik envanteri özelliklerinde şu kişilik faktörlerinin 

yoğunluk kazandığı görülmüştür: (C) hislerinin etkisi 

al tında kalan; ( F) makul; ağırbaşlı, ciddi, ihtiyatlı; 

(L) şüpheci , aldatılması güç, ( Q
1

) deneyci. açık görüşlü 

(Telman, Erişkon, 1990). 
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Denetim Odağı ve Cattell'in 16 PF kişilik envante­

ri arasındaki ilişkinin araştırıldığı bir çalışma, 205 

üniversiteli kadın üzerinde yapılmıştır. Bu araştırmada 

Denetim OdaAı Ölçeği ve 16 PF'in bazı faktörleri arasında 

anlamlı ilişki bulunmuştur. Buna göre, içtendenetimli 

kadınlar, dıştan denetimli kadınlara oranla daha kontrol­

lü (Q
3

) ; hislerinde dengeli , olgun (C); ahlaklı, vicdanlı 

(G); güvenilir (L); açıkgöz, kurnaz (N) olarak görülmüş­

tür (Bledsoe, Baber; 1978). 

Tseng ( 1970), çalışmasında, denetim odağının yönü 

ile iş etkililiği, kişisel nitelik, başarı gereksinmesi, 

başarısızlık korkusu ve Cattell'in 16 kişilik faktörleri 

arasındaki ilişkiyi araştırmıştır. İşten ve dıştan dene­

timli bireyler arasında, başkaları ile çalışabilme, iş­

birliAi, kendine güven, işte hoşgörü, işe ilişkin bilgi, 

makinalara bakım, güvenlik uygulamaları, iş yeri kuralla­

rına uyma, hizmet içi eğitimden doyum ve başarı gereksin­

mesi açısından anlamlı farklar bulmuştur. Ayrıca 16 PF'in 

B (zeki, soyut düşünceli), G (ahlaklı, vicdanlı, dürüst), 

Q1 (deneyci, açık görüşlü) , Q4 (gerilimli) faktörleri 

ile anlamlı ilişki bulunmuştur. 

Denetim odağının kişilik özellikleri ile ilişkisi­

ni araştıran bir çalışmada şu sonuçlar elde edilmiştir: 

Dıştan denetimliler, içten denetimlilere göre daha çok 

endişeli, saldırgan, dogma tik , başkalarına karşı güven­

siz, şüpheci ve düşük düzeyde sosyal onay ihtiyacı gös­

termişlerdir. Dıştan denetimliler, kendilerini daha çok . 
endişeli, engellenme duygusu ile başaçıkabilmede daha 

az yapıcı tepki gösterdikleri, başarıdan çok başarısızlık 

korkusuyla ilgilendikleri şeklinde tanımlamışlardır . ]una 

karşılık içten denetimliler kendilerini şöyle tarif et­

mişlerdir; "başarı i l e daha çok ilgili, engellenme 
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duygusu ile başaçıkabilmede daha yapıcı ve daha az endi­

şeli" (Joe, 1971). 

Denetim odagı~ın iş tatminiyle ilişkisinin araştı­

rıldığı çalışma hastane per.soneli üzerinde yapılmıştır. 

Araştırma sonucuna göre , içten denetimlilerin iş tatmini 

dıştan denetimlilere göre daha yüksek görülmüştür (Kas­

person; 1982). 

Diğer bir çalışmada, içten denetimli bireylerin 

daha yüksek iş güçlüğü ve değişebilirliği algıladıkları 

ortaya çıkmıştır. Aynı araştırmanın diğer bulguları, iç­

ten denetimli bireylerin dıştan denetimlilerden daha çok 

iş doyumu, güdülenmesi ve psikolojik büyüme doyumu elde 

ettiklerini göstermiştir . Bu farklılıkların nedeni de 

araştırmacılarca, içten denetimlilerin işlerini özerk, 

geri besleme alınabilir, çeşitlilik ve anlam taşıyan ni­

telikleriyle algılanmış olması şeklinde yorumlanmıştır 

(Dailey, 1980). 

Goodstadt ve Hjelle'nin (1973) yaptığı araştırma­

da, içten yada dıştan denetimli olduğu önceden belirlenen 

deneklere bir.dizi yetke ve üç yalancı işgören verilmi ş­

tir. Denemede yalancı işgörenlerden birisinin (planlı 

biçimde) sorun yaratması sonucu gözlenen durumlarda, dış­

tan denetimli (yüksek derecede güçsüz) deneklerin anlamlı 

derecede farklılaşan zorlayıcı yetke kullandıkları görül­

müştür. Örneğin: Bu denekler, iş görenin derecesini dü:­

şürmek, işten kovma tehditleri kullanmak gibi eylemlerde 

içten denetimlilerden farklılaşmışlardır. Öte yandan iç­

ten denetimliler, daha çok ikna edici yöntemler kullan­

mışlardır. 
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Ritchie ve Phares (1968) denetim odağı ve tutum 

değişikligi arasındaki ilişkiyi araştırmışlardır . Araş­

tırma sonucuna göre; dıştan denetimliler , içten denetim­

lilere göre yüksek prestijli kaynaktan edinilen bilgi 

karşısında daha fazla tutum değişikliği göstermişlerdir . 

Yine Phares (1976) yaptığı araştırmada ; işten denet imli­

lerin, zorlama yada başka biçimde .manipüle edildikleri 

zaman direnmeye başladıklarını örneğin, bir mesajın içe­

riğini kontrol etmeden kabul etmenin onlar içi~ denetimi 

bir başkasına teslim etme anlamına geldiğini ortaya koy­

muştur. 

Kanada' da yüksek düzey yöneticilerinin denetim 

odagı ve diğer örgüt değişkenlerine ilişkin yapılan ça­

lışmada, yöneticilerin denetim odagı ile karar stratejisi 

planlama , yapıyı kurma ve örgütsel çevre faktörleri ara­

sında yüksek bir iİişki bulunmuştur . En kuvvetli ilişki 

ise yöneticinin denetim odağının içsel olması oranında, 

örgütün yeniliğe açık olduğu durumda ortaya çıkmıştır. 

Önem~i bir diğer özellik olarak da içten denetimli yöne­

ticilerin yarışmacı engelleri, yenileşme fırsatlarına 

dönüştürdükleri görülmüştür (Miller, De Vries, Toulouse , 

1982) . 

Denetj m -odağının yaş ve cinsiyet açısından ince­

lendiği araştırmalar, kadınların daha dıştan denetimli 

olduğunu, fakat bu sonucun coğrafi ve kültürel yapıya 

bağlı olduğunu ortaya koymuştur. İçten denetimliliğin 

yaşla birlikte arttığı görülmüştür (Başal , Dönmez; 1984) . 
, 

Kısaca belirtecek olursak , yöneticilerin içten 

denetimli olma özelliği ile aşağıdaki tutum ve kişilik 

değişkenleri arasında olumlu ilişkiler bulunmuştur . 
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1 . Karar stratejisi , planlama, yapıyı kurma , ör­

gütsel çevreyi oluşturma. 

2 . Örgütün yenilige açık olması . 

3 . Yarışmacı engel l eri yenileştirme fırsatına dö­

nüştürebildi k l er i . 

4 . İkna edici tutumlara sahip oldukları. 

5 . Daha çok iş doyumu , güdülenmesi ve psikolojik 

büyüme algıladıkları . 

6 . Daha çok iş güçlüğü ve değişebilirliği algıla­

dıkları . 

7. Başarı ile daha çok ilgili, engellenme duygusu 

ile başaçıkabilmede daha yapıcı ve daha az en­

dişeli oldukları . 

8. Başkaları ile çalışabilme. işbirliSi, kendine 

güven, işde hoşgörü , işe ilişkin bilgi, güven­

lik uygulamaları, iş yeri kurallarına uyum , 

hizmet-içi eg itimden doyum · ve başarı gereksin­

mesi açısından anlamlı far klılıklar bulunmuş­

tur. 

Bu araştırmaların ışığında Türkiye'deki yönetici­

lerin kişilik özellikleri ve denetim odağı algılamalarını 

saptamak ve dıştan denetimli yöneticilerle içten denetim­

li yöneticilerin kişilik özelli'kleri arasında farklılık 

olup olmadığını belirlemek üzere bi r araştırma yapılmış­

t ır. 



BÖLtlM II 

YÖNTEM 

YÖNETİCİ KİŞİLİ( ÖZELLİILERİ İLE 

lı..GİLİ BİR ARAŞTIRMA 

Araştırma tarama modelinde yapılmıştır. Kar asar ' a 
(1984, s. 80) göre , tarama modelleri, geçmişte ya da ha­

len varolan bir durumu varoldugu şekliyle betimlemeyi 

amaçlayan araştırma yaklaşımıdır. Araştırmaya ko nu olan 

olay , birey ya da nesne, kendi koşulları içinde ve oldugu 

gibi tanımlamaya çalışılır . 

A. ARAŞTIRMANIN AMACI : 

İstanbul'da özel sektörde çalışan orta kademe yö­

neticil eri üzerinde yapılan bu araştırmanın düzenlenmesin­

de çeşitli amaçlar güdü lmüştür. Bunlar; 

1 . Yöneticilerin 16 PF'deki kişilik özelliklerinin 

dökümünü yapmak . 

2 . Yöneticilerin denetim odağının yönünü belir­

leme k. 

3. Yöneticinin içten yada dıştan denetimli ol mala­

rıy~a kişi~ik özellikleri arasında farkın olup 

olmadığını belirlemek. 

4. Cinsiyet faktörünün, denetim odağının yönü ile 

kişilik özellikleri arasındaki farkı e tkileyip 

etkilemediğini belirlemek. 
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5. 16 PF kişilik faktörleri ile denetim odağı ara­

sında istatistiksel bir ilişkinin olup olmadı­

ğını saptamak. 

B. ARAŞTIRMANIN ÖNEMİ 

Araştırma şu nedenlerle pratik ve teorik düzeyde 

önemli görülmektedir 

1. Türk yöneticilerin bir bölümünün kişilik özel­

likleri ve denetim odağının yönünü ortaya koy-

ması, 

2. Örgütle kişilik ve denetim odağı konularının 

güncelleşip üzerinde düşünme, tartışma ve yeni 

araştırma olanakları yaratması, 

3. 16 PF'in Türk kültüründe kullanılabilirliğinin 

test edilmesi. 

C. ARAŞTIRMANIN SAYILTISI 

1. Cattell'in 16 PF testi Türkiye'de güvenilirlik 

ve geçerlik 

rağmen Türk 

çalışmaları yapılmamış olmasına 

kültüründe güvenilir ve geçerli 

sonuçlar verecektir. 

2. Rot ter' ın Dene tim Odağı Ölçeği daha önce Türk 

öğrencilerine uygulanmıştır. Ölçeğin yetişkin­

ler ve yönetici grubu üzerinde de uygulanabile­

ceğini ve geçerli sonuçlar vereceği sayıltısını 
güçlendirmektedir. 
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D. ARAŞTIRMANIN SINIRLILIILARI : 

Araştırma . İstanbul' da özel sektörde görev yapan 

orta kadem~ yöneticilerinin kişilik özellikleri ve dene­

tim odagının yönünün araştır~lması i l e sınırlıdır . 

E. EVREN ve ÖRNEKLEM 

Bu çalışma Türkiye ' de önde gelen beyaz eşya ve 

elektronik eşya üreten kuruluşlarda çalışan orta kademe 

yöneticileri ile gerçekleştirilmiştir. Araştırmanın ev­

renini İstanbul'da özel sektörde çalışan orta kademe yö­

neticileri oluşturmaktadır. Tesadüfi örneklem yoluyla 

seçilen 65 erkek ve 35 kadın yöneticiden oluşan 100 kişi­

lik grup bu çalışmanın örnek kütlesi olmuştur. 

Bazı işletmelerde bn kişilerle yüzyüze goruşme 

olanagı sağlanırken bazılarında ise egitim şeflerinin 

yardımıyle anketlerin dağıtımı gerçekleştirilmiştir . An­

ketlerin cevaplandırılmas ı için bir hafta süre tanınmış 

ve daha sonra toplanmıştır. Örnek kü tle da ha geniş olarak 

düşünülmekle birlikte . anket formlarındaki eksik ve hatalı 

dold_urmalar nedeniyle bu sayı 100 ile sınırlandırılmış­

tır. 

Yöneticilerin yaşları 30· - 50 arasında değişmek­

tedir . Egitim düzeyleri üniversitedir . 
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TABLO : 1 

Anketi Cevaplandıranların İşletmeiere Göre Dağılımı 

İŞLETMELER KADINLAR ERKEKLER TOPLAM 

İşletme 1 7 13 20 

İşletme 2 4 11 15 

İşletme 3 4 16 20 

İşletme 4 7 13 20 

İşletme 5 6 9 ıs 

İşletme 6 4 6 10 

Toplam 35 65 100 

F. ARAŞTIRMANIN ARAÇLARI : 

Bu çalışmada, Raymond B. Cattell'in Onaltı Kişilik 

Faktörü Envanteri - 16 Personality Questionnaire (16 PF) 

ile Ju lian B. Rot ter' ın Denetim Odağı Ölçeği - Loc us of 

Control (LOC) - kullanılmıştır. 

1. 16 Kişilik Faktörü Envanteri (16 PF) : 

16 PF, Cattell ve meslekdaşlarının 1949 yılından 

beri normal ve klinik gruplar üzerinde yapılmış faktör 

analizi çalışmaları sonucu oluşturulmuştur. 1965 yılında 

testin el kitabı yayınlanmıştır. 

Araştırmada ku!lanılan A formunun yanıs~ra B,C,D,E 

ve F formları da mevcut~ur . A formu 17 yaşından itibaren 

her yaş ve öğrenim seviyesindeki yetişkinler için plan­

lanmıştır. Bu form (Bkz: Ek-1), 187 sorudan oluşmakta 

ve yaklaşık 50 dakikada cevaplandırılması beklenmektedir. 
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Objektif olarak puanlanabilen ve özel bir cevap anahtarı 

bulunan bu testin dege~lemesi kolaydır. 16 kişilik özel­

liği (Bkz: Şekil 2) sürekli bir dizi veya boyut şeklinde 

grafik üz erinde görülebilmektedir. Bireyin sahip olduğu 

özellik, en fazla veya en az şeklinde derecelidir ve de­

ğerlemede uçta olan özellik dikkate alınır (Edwards , 1970 

s. 57-58; Morca, 1972, s • .5). 

TABLO : 2 

16 PF Envanterindeki Kişilik Faktörleri 

Ketum, Çekingen 

Az zeka 

Hislerinin etkisi 
altında kalan 

Alçak gönüllü 

Makul, ağırbaşlı 

Kurallara uymayan 

Çekingen 

Katı-inatçı 

Güvenilen 

Pratik 

Samimi, doğru 

Kendisine güvenebilen 

Muhafazakar 

Gruba bağlı 

Benlik çatışması olan 

Rahat, gevşek 

A 

B 

c 
E 

F 

G 

H 

I 

L 

M 

N 

Yumuşak huylu 

Zeki 

Hislerinde dengeli 

İddiacı,saldırgan 

Kaygısız 

Ahlaklı 

Cüretli 

Müşvik 

Şüpheci 

Hayal gücü olan 

Açıkgöz, kurnaz 

Problemli, huzursuz 

Deneyci, açık görüşlü 

Kendine yeterli 

Kontrollü 

Gerilimli 

16 PF klinik, eğitim ve endüstriyel psikoloji 

alanlarında kulanılmaktadır . Bu alanlardaki araştırmalar­

dan elde edilen izlenim; diğer ölçeklere kıyasla lfı PF 

ile yapılan çalışma sonuçlarının, daha yüksek tahmin ka­

biliyetine sahip olduğunu gösterdiğ i d ir. 
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16 PF'in geçerlilik ve güvenilirlik çalışması ya­

pılmıştır. Cattell, 1965; Saville ve Blinkhorn, 1981). 

16 PF Türkiye'de klinik ve endüstri alanlarında kullanıl­

makla birlikte, geçerlilik ve güvenilirlik çalışması . ya­

pılmamıştır. 

2. Denetim Odağı Ölçeği (LOC) : 

Rotter, Denetim Odağı Ölçeğini 1966 yılında geliş­

tirmiştir. Ölçek 29 sorudan oluşmaktadır. Bunun 6'sı çel­

diri (filler) yapıda 23 asıl maddesi ile zorunlu seçimli 

bir ölçektir (Bkz: Ek-2) . 

Puanların , sıfırdan yirmi üçe kadar olan sıralama­

sında en yüksek puan en olumsuz puan olarak değerlendiri­

lir. Diğer bir a?latımla, belli bir kesim noktasının yada 

ortalam~nın üstündeki bireyler dıştan denetimli, altında­

kiler ise içten denetimli kabul edilirler. 

Diğer ülkelerde, Denetim Odağı ile ilgili pek çok 

psikolojik ve örgütsel değişken arasında ilişki aranmış-· 

tır. Phares (1976) bu konu ile ilgili araş. tırma sayısı­

nın 1976'da lOOO'i aştığını belirtm~ktedir. Dönmez (1983) 

in taramasına göre bu sayı 1983'de 2000'i bulmuştur . Tür­

kiye'de Denetim Odağı Ölçeği'nin geçerlilik ve güvenilir­

lik çalışması yapılmamasına rağmen, lise, üniversite ve 

ortopedik özürlü öğrenciler üzerinde yapılan ölçümler 

Rotter'1n Denetim Odağı Ölçegi'nin Türk Kültüründe kulla­

nılabil~ce~ini ortaya koymuştur (Kağıtçıbaşı, 1972; Dön-
, 

mez, 1983; Özyürek, 1982; Başal ve Dönmez, 1984; Dönmez, 

1985; Sungur, 1986) . 
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G. VERİLERİN ANALİZİNDE KULLANILAN İSTATİSTİKSEL 
YÖNTEMLER 

Bu çalışmada , dıştan denetimli yöneticilerin ki~i­

lik özellikleri ile içten denetimli yöneticilerin kişilik 

özellikleri arasında fark olup olmadığı t testi ile sı­

nandı. Örneklemi ile oluşturulmuş iki ya da daha çok sa­

yıda gruba, farklı öğretim , sağaltım gibi yöntemler uygu­

landıgında, farklı sayılabilecek sonuçlar alınıp alınma­

dığını sınamak için başvurulan yollardan birisi, grupla­

rın ortalamalarını karşılaştırmaktır . Bu amaçla gelişt i­

rilen degişik tekniklerden biri t testidir (Karasar; 1984 

s . 24 8) . 

16 PF kişilik faktörleri ile denetim odağı arasın­

daki ilişki Spearman korelasyonu kullanılarak bulunmuş­

tur. Korelasyon, aynı birey yada durumlar üzerinde birer 

çift verinin gruptaki birlikte degişim ölçüsüdür. Kore­

lasyon katsayısı (+l) ile (-1) arasında değerler alır. 

Değişkenler birlikte azalıp çoğalan de~erler alıyorsa 

ilişki artı yönde; biri azalırken · öteki çogalan, biri 

çogalırken de öteki azalan değerler alıyorsa, ilişki eksi 

yönde çıkar. Katsayının l 'e yaklaşması ilişkiJ'.!in mükem­

melliğini, sıfıra y aklaşamsı ise zayıf lıgıoı ya da yoklu­

gun u gösterir (Karasar ; 1984, s. 232). 



BÖLÜM III : VERİLERİN ANALİZİ ve YORUMU 

Örnek külte, 65' i erkek 35' i kadın olmak üzere 

100 kişeden oluşmaktadır . Egi tim düzeyi ve yaş değişken 

olarak düşünülmesine rağmen, tüm bireylerin üniversite 

mezunu ve 30-50 yaşları arasında olmaları nedeniyle, eği­

tim düzeyi ve yaş değişkeni sabit tutulmuştur. 

A. Yöneticilerin 16 PF'deki Iişilik Özellikleri 

Elde edilen verilere göre (Bkz: Tablo-3) yönetici­

lerin 16 PF profi linde (Şekil: 2) şu kişilik faktörleri 

yogunluk kazanmaktadır (C-) hislerinin etkisi altında 

kalan; (L+) şüpheci, aldatılması g.üç; (Q1+) deneyci, aç'lk 

gö·rüşlü. Bu sonuç Telman ve Erişkon' un buldukları yöneti­

ci profili ile uyum içerisindedir. İki araştırma sonuçla­

rında da aynı özelliklerin bulunması, Türk yöneticileri­

nin kişi lik özellikleri hakkında genellemeye gidilebile­

ceği şeklinde yorumlanabilir. 

Cattell'in 16 PF el kitabında, yöneticilerde (A+) 

yumuşak huylu olma, işbirliğine yanaşma; (B+) parlak ve 

işlek zihin yeteneği; (H+) cüretli ve atılgan olma; 
+ 

(N+) açıkg~z, kurnaz egoist (*); (Q1+) deneyci, açık gö-

rüşlü, tecrübeci olma özellikleri beklenen yöneticilik 

özellikleri olarak ortaya konmaktadır. Türk yöneticileri­

nin kişilik profili Cattell'in belirlediği Amerikan Yöne­

ticilerin kişilik profilinden farklılıklar göstermekte­

~ir. Bu da kültürel farklılıkla açıklanabilir. 

(*) N faktöründeki özellikler literatüre açıkgöz, kurnaz, egoist 
olarak çevrildiği için aynı şekilde kullanılmıştır. Fakat bu 
özellikler negatif bir anlam vermektedir. Oysa, İngilizce anlam­
larında ise pozitif özellik olan, olayların farkında olma ve 
o anlamda uyanık olmayı ifade etmektedir. İngilizce' de Shrewd­
ness ise egoizme karşılık değildir. 



TABLO : 3 

Yöneticilerin 16 PF' d·eki Puanları 

GRUP N A B c E F G H I L M N o Ql Q2 Q3 Q4 

GENEL 100 5.02 5.47 3.71 6.34 5.17 5.91 5.74 5 .44 7. 62 4.97 6.26 5.13 7 .44 5.62 5.65 5.49 

GENEL 
DIŞTAN 

DENETİMLİLER 47 5.59 5.42 3.21 6.27 5.34 5.36 5.63 5.38 7.87 4.78 5.91 5 .80 7 .38 5.97 5 .29 5.76 

İÇTEN 
DENETİMLİLER 53 5.64 5.60 4.15 6 .39 5.05 6.39 5 .83 5.49 7 .39 5.13 6.56 4.52 7.49 5.30 5.90 5.16 

GENEL . 
65 5. 55 5.53 3.78 6.13 5. 18 5.78 5.44 5.86 7.35 4. 93 6.44 5.3Ş 7.06 5.32 5.53 5.52 

ERKEKLER DIŞTAN 
DENETİMLİLER 29 5.65 5.37 3.24 6 .00 5.31 5.24 5 . 10 5.75 7 .58 4.93 6.06 6.10 7. 13 5. 75 5.20 5.65 

İÇTEN 
DENETİMLİLER 36 5.47 5.66 4.22 6. 25 5.08 6 . 22 5.72 5.94 7 .16 4.94 6.75 4. 90 7.00 4.97 5.80 5.41 

GENEL 35 5 .74 5. 48 3.57 6.71 5.14 6 . 14 6.28 4.65 8.11 5.02 5.91 4.65 8.14 6.17 5.85 5.42 

KADINLAR DIŞTAN 
DENETİMLİLER 18 5.50 5.50 3.16 6. 72 5.38 5.50 6.50 4. 77 8.33 4.55 5.66 5.33. 7.77 6.33 5.44 5.94 

İÇTEN 
DENETİMLİLER 17 6 .00 5.47 4.00 6.70 4.88 4.76 6.05 4.52 7.88 5.52 6.17 3.94 8.52 6.00 6.29 4.88 
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B. Yöneticilerin Denetim Odağının Yönü 

Yöneticilerin denetim odağı dağılımı Tablo ·4' de 

verilmiştir . Ölçeğin Türk kültürüne ilişkin bir normu 

olmadığından, içten denetimli yöneticiler ve dıştan dene­

timli yöneticilerin belirlenmesinde grubun aritmetik or­

talamasından hareket edilmiştir. 

TABLO : 4 

Yöneticilerin LOC Dağılımları 

GRUPLAR N x ss % 

Genel 100 7,71 4,33 

GENEL Dıştan Denetimlıler 47 11,70 2,35 47 

İçten Denetimliler 53 4,16 1,93 53 

Genel 65 7,69 3,89 

ERKEKLER Dıştan Denetimliler 29 11,37 2,28 44 ,61 

İçten Denetimliler 36 4,72 1 ,89 55,38 

Genel 35 7,74 5,04 

KADINLAR Dıştan Denetimliler 18 12,22 ·2,37 51,42 

İçten Denetimliler 17 3,00 1 ,61 48,57 

Tablo : 4' de görüldüğü gibi yöneticilerin denetim 

odağı ortalaması 7 , 71 'dir. Bu ort·alamanın üzerinde olan 

47 kişi dıştan denetimli , 53 kişi ise içten denetimlidir. 

Başka bir de~işle yö~eticilerin % 47'si dıştan denetimli, 

% 53'ü içten denetimlidir . 

Tü_~kiye ' de denetim odağı ölçeği ile daha önce yöneticiler le 

yapılan bir araştırmaya rastlanmamakla birlikte, tarafı­

mızdan yüksek lisans ödevi olarak yapılan araştırmada 
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yöneticilerin denetim odağı puan · ortalamaları 7 , 94' dür. 

Yani bu araştırma sonuc4 ile· uyum içerisindedir. Sungur' un 

(1986) üniversite öğrencileriyle gerçekleştirdiği çalış­

masında, grubun denetim odağı puan ortalaması 9' dur . Bu 

da içten denetimliliğin yaşla birlikte arttığı görüşünü 

desteklemektedir . 

C . Dıştan Denetimli ve İçten Denetimli Yöneticile­

rin 16 PF 'deki Kişilik Özellikleri 

Dıştan denetimli yöneticilerin 16 PF kişilik pro­

fili (Şekil : 3) ve içten denetimli yöneticilerin 16 PF 

kişilik profiline (Şekil 4) bakıldı gınd a, iki prof i 1 

arasında farklılık görülmemektedir. Her iki grup için 

yoğunluk gösteren faktörler : (C-) hislerinin etkisi al~ 

tında kalan; (L+) ştiphec~, altadılması güç; (Q1 +) deneyci 

açık görüşlü, tecrübecidir. Tseng' in araştırmasında elde 

ettiği sonuçlardan sadece (Q1 ) deneyci, açık görüşlü fak­

törü, bu sonucu desteklemektedir. 

Dıştan denetimli yöneticilerin profili ile içten 

denetimli yöneticilerin profili üst üste konularak çizi­

len profilde (Şekil 5), farklılığın olup olmadığını 

belirlemek için yapılan t testinde şu kişilik özellikle­

rindeki _farklılık anlamlı görülmektedir : (C-) hislerinin 

etkisi altında kalan; (G+) ahlaklı, vicdanlı; (O+) kendi­

ni ispatlamış(t değerleri için bkz : tablo 5). 
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TABLO : 5 

Kişilik Faktörleri Değişkenine Göre Denetim Odağı İçin 

Bağımsız Grup t Testi Sonuçları 

İçten Dıştan Karşılaştırma 
Denetimliler Denetimliler Sonuçları 

i1 r n \1 r n df t p 

A FAKTÖRÜ 5.64 1.51 53 5.60 ı. 73 47 98 0.14 

B FAKTÖRÜ 5. 60 1.29 53 5~43 1.64 47 98 0.61 

C FAKTÖRÜ 4.15 1.62 53 3. 21 1.46 47 98 3.03 pt. 01 

E FAKTÖRÜ 6.40 1.33 53 6.28 ı. 72 47 98 0.39 

F FAKTÖRÜ 5.02 1.54 53 5.34 1.60 47 98 -1.02 

G FAKTÖRÜ 6.40 1.35 53 5.36 ı. 71 47 98 3.37 p<,.01 

H FAKTÖRÜ 5.83 1.48 53 5.64 . ı. 74 47 98 0.60 

I FAKTÖRÜ 5.49 1.49 53 5.38 1.42 47 98 0.37 

L FAKTÖRÜ 7.40 1.55 53 7.87 1.38 47 98 -1.62 

M FAKTÖRÜ 5.13 1. 77 53 4.79 ı. 32 47 98 1.10 

N FAKTÖRÜ 6.57 1.92 53 5.91 1.83 47 98 1:73 

O FAKTÖRÜ 4.53 1.35 53 5.81 1. 74 47 98 -4.13 p {.01 

Q1 FAKTÖRÜ 7.49 1.66 53 7.38 1.54 47 98 0.33 

Q2 FAKTÖRÜ 5.30 1.88 53 5.98 ı. 79 47 98 -1.84 

Q3 FAKTÖRÜ 5.96 1.89 53 5.30 1. 76 47 98 1.81 

Q4 FAKTÖRÜ 5.24 1.87 53 5. 77 ı. 70 47 ~8 -1.45 
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D. Erkek ve Kadın Yöneticilerin 16 PF'deki 

Kişilik Özellikleri 

Veriler cinsiyet açısıdan incelendiginde, 65 kişi­

den oluşan erkek yöneticilerin 16 PF profili Şekil : 6'da 

görülmektedir. ·Profile göre, erkek yöneticilerde (C-) 

hislerinin etkisi altında kalan; (L+) şüpheci , aldatılma­

sı güç; (Q 1 +) deneyci, açık görüşlü, tecrü beci kişilik 

faktörlerinin yoğunluk kazanan faktörler oldug~ görülmek­

tedir. 

Şekil : 7'4eki, 35 kişiden oluşan kadın yönetici­

lerin 16 PF profili incelendiğinde : (E+) iddiacı, sal­

dırgan, hakkını arayan, rekabet edici kişilik faktörü 

ile erkek yöneticilerden ayrıldığı görülmektedir. Bu du­

rum, Türk kültüründe, yönetim kademelerine kadar yüksele­

bil~iş kadınların engeılenme koşullarında başa çıkabilme 

gücüne sahip bireyler gerektirdiğini ortaya koymaktadır. 

(E+) faktörünün yanısıra kadın yöneticilerde de yine er­

kek yöneticilerde olduğu gibi (C-) hislerinin etkisi al­

tında kalan; (L+) şüpheci aldatılması güç; (Q 1+) deneyci, 

açık görüşlü, tecrübeci kişilik faktörlerinin yoğunluk 

kazanan faktörler olduğu görülmektedir. 

Erkek yöneticilerin kişilik profili ile kadın yö­

neticilerin kişilik profili üst üste konularak oluşturu­

lan profilde (Şekil · : 8) farklılığı istatistiksel olarak 

belirlemek için t testi yapılmıştır. Tablo : 6'da görüldü 

ğü gibi (H+) cüretli, atılgan; (!-:-) katı-inatçı kapalı; 

(L+) şüpheci, aldatılması güç; (O+) kendini ispatlamış; 

( Q1 +) deneyci, aç ık ·görüşlü; ( Q 
2
+) kendine yeter 1 i özel- · 

liklerindeki farklılık anlamlıdır (t degerleri için bkz: 

Tablo 6) . 
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Erkek ve Kadın Yöneticilerin Birleşik 16 PF Test Profili Erkek Yöneticilerin 
Kadın Yöneticilerin 

DÜŞÜK PUAN 
LOW SCORE 

IT'tml.c;:tıUıı&llııı. •U- ..., 
~W-•U... 

n•rl'Yt~.<UAC>C"O CAıtQL ı;;~ P tl'I ,.__... 
"',.. •• ..,.,, DOf&ılıCfll 

°"""" '*"-,........., laM-nu'9fwt, o.JWC'Mlt l--. 
.._~_,,uı.-..'"'M 

ıe;u.~nııtt>•ı••tı.t.•"-""' 
~.._..,,,,,,_,.. 

aFtCU,O •''ttl-.OS,(~Ö~t1~t~$t'4lo.f l<lt.ö.' 
ı.-,ı ıc........,. .... ı 

•~tA• co-uue. av1'na.o 

~·~­ıcbtt\f..~O"t41$1L\Ol(OOIX)o.t ~'°"'' ..... • 
~-~ 

...,111....C-~ CICIOI ........ ~~ .. ...., 
~lao~ su~ -·· 

ıt.ıMu.a-...ın•.-,...,. ..._.........,,f,t 
~ . .,..,...;~......,, ---

~~Ohı, Olttt• 

ı...oıı ...... -.... ..,, ........ ,51..,,.~ .... ·--..-. ...... ~ ..... "". ---~"•'-Cı-·--.ocıc 

...... -­M.M;YCA4.,"'tıl)Mlt()t,1.ııt• .. t()ow(.f~ ............ 
...... 006Mu.~ - _,,,._... 

fe.f...ıowı. UlllMlfıf"'OJe. O/...,_...,, M>(.ıM l1' 

Qt/111:1"~~ 

Utııl!Pll..,,.U~ 

~-...... .. ,.,UUlirla.f'VIOD aoJllll Cl)ıoı"'\.ı.,,."';f .. , tf'll .. .. ~-" 

..,_.,...,..._ ••. ~u--...-.•u --­cıeııtkW••ıft.111-...CtNS f~ IC)ı,. 4'11.t .c-.---.. 
o~•ALU.••tll.~ 
~.- ... ...-­

·~ . .. -.... -Otı.A-..O•o.,~• f'---
"""~· c.-ıı:ı-.t ... O'I>* ...... ...--~~ 

~ ... ..._09'\f"'°"''lıC',, .... o...~ı:.ı..wlJ'ilo..c\. 
C.....-(l~t'I SO()ılı~t\ . _ _,,_,,. ..... , .. , ....... ,,.._ ,,,, 

•r...uıe. ·~ \#lllll.41MIH• f(-.,ı"".tb ... ....,,_ ... 

STAHDl.RO TtH SCORE CSTVO 

r r 
' .,. • l . . flr· 

. ~ . <.c. 
~> 

~ 

! 

·~ 

1 
A fteıo el t ' 4 1 t 
.,. .... , U'.to U'lr. U'.t. IS.O'.t. 19.1~ lf.1'.t. n.n, t.2'<. O'.t. 

! 

YÜKSEK PUAN 
HIGH SCORE 

MM.,Wll ......... ~V 

·~--~CO-G ........... ~(; tl>9"".00IG- ,... • ..,..,,l(ı ·----
Zf-•(..O•Vt~"' ...... ,..-........ ~ 
.olof •tl U.IL1 lf1, #( ""W;" "-.ırrr., ... ...., ...,.,. ··-x .., . ...,_...,.,, 
"!S\.f'IWMOC"fof\.lOl.c.ı­
t,...~.,.~.,..-.-

{.-0'o-t.•U.'t•1 ... lLll~'h ..... fC~tle:"'-:1'1' Olıl.W 
,..,_.,,,.,~ 

-....-............ - .... .,,~ .... 
•SU•tl'lı'f ,N" ....... ::s'°"" f'-..~ ~'"""' ..... _.-. ... ... ...,, .... _ 
........ '4ö(M.~•.twı-........ ..,Aı1.t(: -·· 
·~ı. .. ~ 
"""' C~tılll&\.-"l'Wl'"°"'~S'ıoA;'ı ,.,._,..__,_"""' 
C09rıJ. ATI.OM 

~--­"'-""""tsoııııL~~c ~ı•ID.D -
•ova. ın~1ı.ı 

.... --. .....-.... 
··~·""""--"·""°"'~ Ct~ ~c'f'O -
~ıto --... W.,"<CIVl,-.fı(J1'C f00. -"""'""'*fil(#Ot.M' -----­•&Cllrıı•twt.•oıf;>-1t-·• "ılı(. ~,......., ..... 
.tOılC4l,•u-4r ·-AllllT(.fiıOl.IW'O VJC.All•...,... - · 
•t-ıooroo• ,ı.ıcı.•••1rt .._.,___...., 
.. ...... fWSlltt.2.ı•-c-~..,,~~ ....... .. 
'~-•toııft'<I, at .. c.oııutU ... _. 
............... L ........ , ......... .._.......,_., 
.,...,.,,,,_, 
........ -~·-
tılı.f""'"'"IC1rlfl.lll~lUl .. .,.fl!.0-~ 

-~-
~·-.,...'-" 
~- ........ -eoo.,-.t..110. fVı';tl'r,, -., ~11\lllCM:.l•HW(S 
a - ..... ~ ... ,_r•--. ......... 
' r~.,. 
lt .. ll.4 .ı~Mt:tQC-1/ır, °""'~ 

~--... 
10 b •••• , .. ,, 1 

'.2'.t. •f """'" 



- 52 -

TABLO . 6 . 
Kişilik Faktörleri Değişkenine Göre Cinsiyet İçin 

Bağımsız Grup t Testi Sonuçları 

Karşılaştırma 
ERKEK KADIN Sonuçları 

u r n u r n df t p 

A FAKTÖRÜ 5.55 1.65 65 5.74 1.54 35 98 -0 . 56 

B FAKTÖRÜ 5.54 1.47 65 5.49 1.46 35 98 0.17 

C FAKTÖRÜ 3.79 1.69 65 3.57 1.65 35 98 0.63 

E FAKTÖRÜ 6.14 1.57 65 6.71 1.36 35 98 -1.83 

F FAKTÖRÜ 5.19 1.65 65 5.14 1.44 35 98 0.13 

G FAKTÖRÜ 5.79 1.50 65 6.14 1.80 35 98 -1.06 

H FAKTÖRÜ 5.45 1.66 65 6.29 1.34 35 98 -2 . 57 p .05 

I FAKTÖRÜ 5.86 1.47 65 4.66 1.06 35 98 4.29 p .Ol 

L FAKTÖRÜ 7.35 1.45 65 8.11 1.43 35 98 - 2.51 p .05 

M FAKTÖRÜ 4.94 ı. 72 65 5.03 1.27 35 98 -0.27 

N FAKTÖRÜ 6.45 1.89 65 5.91 1.88 35 98 .1.34 

O FAKTÖRÜ 5.39 1.67 65 4.66 l.59 35 98 2.12 p .05 

Oı FAKTÖRÜ 7.06 1.63 65 8 .14 1.29 35 98 -3.40 p .Ol 

02 FAKTÖRÜ 5. 32 1.89 65 6.17 1.69 35 98 -2.22 p .05 

o3 FAKTÖRÜ 5. 54 ı. 73 65 5.86 2.06 35 98 -0.82 

04 FAKTÖRÜ 5. 52 1.88 65 5.43 1.67 35 98 0.25 
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Denetim odağı açısından baktığımızda (Tablo : . 4), 

erkek yöneticiler ve kadın yöneticilerin denetim odağı­

nın yönünün farklı olmadığı görülmektedir. Bu durum, li­

teratür doğrultusunda beklenen bir sonuçtur. 
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E. Dıştan Denetimli ve İçten Denetimli Erkek 

Yöneticilerin 16 PF'deki Kişilik Özellikleri 

Denetim odagı açısından baktığımızda (Tablo : 4), 

erkek yöneticilerin denetim odağı ortalaması 7, 69' dur. 

Bu ortalamanın üzerinde kalan 29 kişi dıştan denetimli, 

36 kişi içten denetimlidir . Başka bir deyişle erkek yöne­

ticilerin % 44,6l'i dıştan denetimli, % 55,38'i içten 

denetimlidir. 

Dıştan denetimli erkek yöneticilerin 16 PF profi­

li (Şekil : 9) incelendiği zaman; dıştan denetimli erkek 

yöneticile rin (C-) hislerinin etkisi altında kalan; (L+) 

şüpheci, aldatılması güç ; (Q 1+) deneyci, açık görüşlü, 

tecrübeci kişilik özelliklerine sahip oldukları görülmek­

tedir . İçten denetimli erkek yöneticilerin profilinde 

(Şekil 10) ise, içten denetimli yöneticilerin (N+) 

açıkgöz, kurnaz, egoist kişilik faktörü ile dıştan dene­

timli yöneticilerden farklılaştığı görülmektedir . (N+) 

kişilik faktörünün yanısıra içten denetimli erkek yöneti­

cilerde, dıştan denetimli erkek yöneticilerde olduğu 

gibi , (C-) hislerinin etkisi altında kalan; (L+) şüpheci , 

aldatılması güç; ( Q1 +) deneyci, açık görüşlü, tecrü beci 

kişilik faktörlerinin yoğunluk gösteren faktörler olduğu 

görülmektedir. 

Dıştan denetimli ve içten denetimli erkek yöneti­

cilerin 16 PF profillerini üst üste koyarak oluşturulan 

profilde (Şekil : 11) iki grup ar~sındaki farkı belirle­

mek için yapılan t• testinde, t-C) duygularının etkisi 

altında kalan; (G+) ahlaklı, vicdanlı ve (O+) kendini 

ispatlamış özelliklerindeki farkın anlamlı olduğu görül­

mektedir (t değerleri için bkz : Tablo - 7). 
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Şekil 11 Dıştan Denetimli ve İçten Denetimli Erkek Yöneticilerin Birleşik PF Test Profili 
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TABLO : 7 

Erkek Yöneticilerin Kişilik Faktörleri Değişkenine 

Göre ~enetim Odagı İçin 

Bağımsız Grup t Testi Sonuçları 

İçten Dıştan Karşılaştırma 

Denetimliler Denetimliler Sonuçları 

\l r n p r n df t p 

A FAKTÖRÜ 5.47 1.48 36 5.66 1.86 29 63 -0.44 

B FAKTÖRÜ 5.67 1.49 36 5.38 1.45 29 63 0.78 

C FAKTÖRÜ 4.22 1.82 36 3.24 1.06 29 63 2.57 pl.,.05 

E FAK'IÜRU 6.25 1.36 36 6 .00 1.81 29 63 0.63 

F FAKTÖRÜ 5.08 1.56 36 5. 31 ı. 78 29 63 -0.55 

G ·FAKTÖRÜ 6.22 1.27 36 5.24 1.60 29 63 2.76 p(. 01 

H FAK'IÖRÜ 5.72 1.50 36 5.10 1.80 29 63 1.51 

I FAK'IÜRÜ 5.94 1.45 36 5.76 1.50 29 63 0 .50 

L FAK'IÜRU 7.17 1.54 36 7.59 1.32 29 63 - 1. 16 

M FAK'IÜRÜ 4.94 1.90 36 4.93 1.51 29 63 0.03 

N FAKTÖRÜ 6.75 1.89 36 6.07 1.85 29 63 1.46 

O FAK'IÜRU 4.81 1.28 36 6.10 1.82 29 63 -3.37 p(. 01 

01 FAKTÖRÜ 7.00 1.64 36 7.14 1.64 29 63 -0.34 

02 FAKTÖRÜ 4.97 1.83 36 5.76 1.90 29 63 -1.69 

o3 FAK'IÜRU 5.81 ı. 70 36 5.21 ı. 74 29 63 1.40 

04 FAJC'IÜRÜ 5.42 1.96 36 5.66 1.80 29 63 -0.50 
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F. Dıştan Denetimli ve İçten Denetimli (adın Yöne­

ticilerin 16 PF'deki Iişilik Özell ikleri : 

Tablo 4 ' de görüldüğü gib,i kadın yöneticilerin 

denetim odağı ortalaması 7. 74 ' dür . Bu ortalamanın üze­

rinde kalan 18 kişi dıştan denetimli, 17 kişi ise i ç ten 

denetimlidir. Başka bir deyişle, kadın yöneticilerin 

% 51 , 42 ' si dıştan denetimli, % 48, 57' si içten denetim­

lidir . 

Dıştan denetimli kadın yönetcilerin 16 PF profi­

linde (Şekil : 12) görüldüğü gibi , dıştan denetimli kadın 

yöneticilerde (C-) hislerinin etkisi altında kalan; 

( E+) iddiacı, saldırgan, hakkını ar ayan, rekabet edici; 

(L+) şüpheci, aldatılması güç; (Q 1 +) deneyci, açık görüş­

lü, tecrübeci kişilik faktörlerinin yoğunluk kazanan fak­

törler olduğu görülmektedir. İçten denetimli kadın yöne­

ticilerin profilind.e (Şekil 13) ise içten denetimli 

kadınların (G+) ahlaklı, vicdanlı, dürüst ve (O+) kendi­

ni ispatlamış, kendine güvenebilen kişilik faktörleriyle 

dıştan denetimli kadınlardan farklılaştıkları görülmekte­

dir. (G+) ve (O+) faktö rlerini n yanısıra, içten denetimli 

kadın yöneticilerde, dıştan ~enetimli kadın yöneticilerde 

old ug u gibi, (C-) hislerinin etkisi altında kalan ( E+) 

iddiacı , saldırgan, hakkını arayan, rekabet edici; (L+) 

şüpheci aldatılması güç ; (Q 1+) deneyci, açık görüşlü~ 

tecrübeci kişilik faktörlerinin yoğunluk gösteren faktör­

ler oldugu görülmektedir. Bu sonuç , Bledsoe ve Baber'ın 

araştırma sonuçlarından iç te n denetimli kadınlarda görü-. 
len (G+) ahlaklı. vicdanlı; (L+) şüpheci , aldatılması 

güç kişilik faktörleri ile desteklenmektedir. 
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İçten denetimli ve dıştan denetimli kadın yöneti­

cilerin 16 PF profilleri üst üste konarak oluşturulan 

profildeki (Şekil : 14) farklılıkları istatistiksel ola­

rak görmek için yapıfan t testinde; (G+) ahlaklı, vicdan­

lı; (M+) pratik, uygulamaya dönük; ve (O+) kendini ispat­

lamış özelliklerindeki farklılığın anlamlı olduğu görül­

mektedir (t değerleri için bkz: Tablo - 8). 
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TABLO : 8 

Kadın Yöneticilerin Kişilik Faktörleri 

Değişkenine Göre Denetim Odağı İçin 

Bağımsız Grup t Testi Sonuçları 

İçten Dıştan Karşılaştırma 

Denetimliler Denetimliler Sonuçları 

µ r n }l r n df t p 

A FAK'IÖRÜ 6.00 1.54 17 5. 50 1.54 18 33 0.96 

B FAK'IÖRÜ 5.47 0.72 17 5. 50 1.95 18 33 -0.06 

C FAK'IÖRÜ 4.00 ı. 12 17 3.17 1.98 18 33 1.52 

E FAKTÖRÜ 6.71 1.26 17 6.72 1.49 18 33 - 0.03 

F FAKTÖRÜ 4.88 1.54 17 5.39 1.33 18 33 -1. 04 

G FAKTÖRÜ 6.77 1.48 17 5.56 1.92 18 33 2.08 p(.05 

H FAKTÖRÜ 6. 06 1.43 17 6.50 ı. 25 18 33 -0.97 

I FAKTÖRÜ 4.53 1.07 17 4.78 1.06 18 33 -0.69 

L FAKTÖRÜ 7.88 1.50 17 8.33 1.37 18 33 -0.93 

M FAKTÖRÜ 5.53 1.42 17 4.56 0.92 18 33 2. 42 p(.05 

N FAKTÖRÜ 6.18 1.98 17 5. 67 1.81 18 33 0.80 

O FAKTÖRÜ 3.94 1.34 17 5.33 153 18 33 -2.85 p(.01 

Q1 FAK'IÖRÜ 8.53 1.18 17 7.78 1.31 18 33 ı. 78 

Q2 FAKTÖRÜ 6 .00 1.84 17 6.33 1.57 18 33 -0 .58 

Q
3 

FAKTÖRÜ 6.29 2. 26 17 5.44 1.82 18 33 1.23 

Q4 FAKTÖRÜ 4 .88 1.65, 17 5.94 1.55 18 33 -1 . 96 
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G. 16 PF Kişilik Faktörleri İle Denetim Odağı 

Arasındaki İstatistiksel İlişki : 

16 ·pp kişilik faktörleri ile denetim odağı arasın­

daki ilişki Spearman korelasyonu ·kullanılarak belirlen­

miştir. Tablo : 9'da görüldüğü gibi, yöneticilerin dene­

tim odağı ile 16 PF' in şu - kişilik faktörleri arasında 

ilişkinin varlığı görülmektedir : (C) faktörü ile denetim 

odağı arasında ters yönde bir korelasyon vardır. Başka 

bir deyişle denetim odağı puanı düştükçe (içten denetim­

lilik) 16 PF puanı artmaktadır (duygularında dengeli ol­

ma); yine aynı şekilde (G) faktörü ile denetim odağı ara-

sın da ters 

odağı puanı 

artmaktadır 

yönde bir 

düştükçe 

(ahlaklı, 

korelasyon vardır. 

(içten denetimlilik) 

vicdanlı olma); ( ü) 

Yani, denetim 

16 PF puanı 

faktörü ile 

denetim odağı arasında ise aynı yöne bir korelasyon gö­

rülmektedir. Başka bir deyişle denetim odağı puanı düş­

t tikçe (iç ten denetimlilik) 16 PF puanı da düşmek tedi.r 

(kendini ispatlamış, kendine güvenebilen). 

Erkek yöneticileri grubunda incelediğimiz zaman, 

Tablo 10' da görüldüğü gibi, erkek yöneticilerin dene­

tim odağı ile 16 PF' in şu kişilik faktörleri arasında 

korelasyon bulunmuştur. (C) faktörü ile denetim odağı 

arasında ters yönde bir korelasyon vardır. Başka bir de­

yişle, denetim odağı puanı düştüğü oranda (içten denetim­

lilik) 16 PF puanı artmaktadır (duygularında dengeli 

olma); yine (G) faktörü ile denetim odağı arasında ters 

yönde korelasyon vardır. Yani denetim odağı puanı düştüğü . 
oranda (içten denetiml~lik) 16 PF puanı artmiktadır (ah-

laklı, vicdanlı ·olma) : · (O) faktörü ile denetim odağı 

arasında ise aynı yönde bir korelasyon vardır. Başka bir 

deyişle denetim odağı puanı düştüğü oranda (içten dene­

timlilik) 16 PF puanı da düşmektedir (kendini ispatlamış, 
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kendine güvenebilen); (Q2 ) faktörü ile denetim odağı ara­

sında aynı yönde korelasyon vardır. Başka bir deyişle, 

denetim odağı puanı düştüğü oranda (içten denetimlilik) 

16 PF puanı da düşmektedir (gruba bağlı, kalıtımcı) . 

Kadın yöneticileri incelediğimizde , Tablo : ll'de 

görüldUğU gibi, kadın yöneticilerin denetim odağı ile 

16 PF' in şu kişilik faktö r leri arasında korelasyon var­

dır : (O) faktörü ile denetim odağı arasında aynı yönde 

korelasyon vardır. Başka bir anlatımla, denetim odagi 

puanı düştüğü oranda (içten denetimlilik) 16 PF puanı 

da düşmektedir (kendini ispatlamış, kendine güvenebilen); 

(Q1 ) faktörü ile denetim odağı arasında ise ters yönde 

korelasyon vardır. Yani, denetim odağı puanı düştükçe 

(içten denetimlilik) 16 PF puanı artmaktadır (deneyci, 

açık görüşlü olma). 
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TABLO : 9 

Yöneticilerin Kişilik Faktörleri 

Korelasyon Katsayıları 

A FAK'IÜRÜ 

B FAK'IÜRÜ 

C FAKTÖRÜ 

E FAK'IÜRÜ 

F FAK'IÜRÜ 

.G FAK'IÜRÜ 

H FAK'IÜRÜ 

l FAKTÖRÜ 

L FAK'IÜRÜ 

M FAK'IÜRÜ 

N FAK'IÜRÜ 

O FAKTÖRÜ 

Q1 FAKTÖRÜ 

Q2 FAKTÖ~Ü 

Q3 FAKTÖRÜ 

Q4 FAKTÖRÜ 

r 

-.04 

- O.Ol 

-0.28 

- 0.07 

0.04 

-0.29 

-0.11 

-0.00 

0.14 

-0.13 

-0. 04 

0.39 

-0 . 12 

0. 15 

- 0 . 21 

o . ıs 

df 

98 

98 

98 

98 

98 

98 

98 

98 

98 

98 

98 

98 

98 

98 

98 

98 

p 

p .Ol 

p . Ol 

p .Ol 

p . 05 
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TABLO . 10 . 
Erkek Yöneticilerin Kişilik Faktörleri 

Korelasyon Katsayıları 

r df p 

A FAKTÖRÜ -0.02 63 

B FAKTÖRÜ -0.16 63 

C FAKTÖRÜ -0 . 26 63 p .05 

E FAKTÖRÜ -0 . 08 63 

F FAKTÖRÜ O.Ol 63 

G FAKTÖRÜ -0.32 63 p .Ol 

H FAKTÖRÜ -0.20 63 

I FAKTÖRÜ -0.00 63 

L FAKTÖRÜ 0.12 63 

M FAKTÖRÜ -0.04 63 

N FAKTÖRÜ -0.03 63 

O FAKTÖRÜ 0.34 63 p .Ol 

Q1 FAKTÖRÜ -O.Ol 63 

Q2 FAKTÖRÜ 0 . 24 63 p .05 

Q3 FAKTÖRÜ -0.23 63 

Q4 FAKTÖRÜ 0.05 63 
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TABLO : 11 

Kadın Yöneticilerin Kişilik Faktörleri 

Korelasyon Katsayıları 

r df p 

A FAKTÖRÜ -.08 33 

B·FAKTÖRÜ - .Ol 33 

C FAKTÖRÜ -0.30 33 

E FAKTÖRÜ -0.06 33 

F FAKTÖRÜ 0.09 33 

G FAKTÖRÜ -0 .27 33 

H FAKTÖRÜ -0.03 33 

I FAKTÖRÜ O.Ol 33 

L FAKTÖRÜ 0.19 33 

M FAKTÖRÜ -0.32 33 

N FAKTÖRÜ -.05 33 

O FAKTÖRÜ 0.50 33 p .Ol 

Q1 FAKTÖRÜ -0.35 33 p .05 

Q2 FAKTÖRÜ 0.02 33 

03 FAKTÖRÜ -0.20 33 

04 FAKTÖRÜ 0.32 33 
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B. Amaçlar Açısından Sonuçların Değerlendirilmesi: 

1. Birinci amacımız yöneticileri n kişilik özellik­

lf:rinin ge nel bir dökümünün yapılmasıydı. Araştırma so­

nuçlarına göre, yöneticilerin ki şilik profilinde şu kişi­

lik faktörler inde yoğunlaşma görülmüştür : (C-) hisleri­

nin etkisi altında kalan; (L+) şüpheci, aldatılması güç; 

(Q 1+) deneyci, açık görüşlü, tecrübeci. 

2. Yönet icilerin denetim odağının yönünü belirle~ 

mek ikinci amacımızı oluşturmaktaydı. Araştırma sonuçla­

rına göre yöneticilerin denetim odağı ortalamas ı 7, 71' 

di r. Buna göre, yönetic ilerin % 47' si denetimi dıştan 

algı l amakta, % 53 'ü ise içten algılamaktadır . 

3 . Yöneticilerin i çten denetimli yada dıştan dene­

timli olmalarıyla kişilik özellikleri arasında fark olup 

olmad ığının belirlenmesi üçüncü amacımızı oluşturmaktay­

dı. Araştırma sonuçlarına göre içten denetimli yönetici­

lerin kişilik özellikleriyle, dıştan denetimli yöneti­

cilerin kişilik özellikleri arasında fark görülmemiştir. 

4. Cinsiyet faktö rünün, denetim odagının yönü ile 

kişilik özellikleri arasındaki farklı etkileyip etkile­

mediğini belirlemek araştırmanın dördüncü amacını oluş ­

turmaktaydı. Kadın yöneticiler, (E+ ) iddiacı, saldırgan , 

hakkını arayan , r eka bet edici kişilik faktörü ile erkek 

yöneticilerden farklılık gös termektedirler. (E+) fa ktörü­

nün yanısıra her iki grupda şu kişilik faktörlerinde yo­

ğunlaşma görülmektedir : (C- ) du ygularının etkisi altında 

kalan; (L+) şüpheci, aldatılma sı güç ; (Q1+) deneyci, 

açık görüşlü, tecrübeci. 
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5. 16 PF kişilik faktörleri ile denetim odagı ara­

sında istatistiksel bir ilişkinin olup olmadıgını belir­

lemek araştırmanın beşinci amacı idi . Araştırma sonuçla­

rına göre; içten denetimli olma ile (C+) duygularında 

dengeli olma; (G+) ahlaklı, vicdanlı olma (O+) kendini 

ispatlamı ş , kendine güvenebilen kişilik faktörleri ara­

sında korelasyon görülmüştür . 



IV. ÖZET 

Yapılan bu çalışmanın amacı, yöneticilerin kişilik 

özelliklerini ve denetim odağının yöntinti belirlemenin 

yanısı ra dıştan denetimli yöneticilerin kişilik özellik­

leriyle, içten denetimli yöneticilerin kişilik özellik­

leri arasında farklılık olup olmadığını belirlemektir; 

ayrıca cinsiyet değişkeninin bu kişilik özelliklerini 

ne şekilde etkilediğini saptamaktır ve 16 PF kişilik fak­

törleri ile denetim odağı arasında istatistiksel bir 

ilişkinin olup olmadığını belirlemektir. 

İ stanbu l' da beyaz eşya ve elektronik eşya üreten 

işletmelerde çalışan 100 orta kademe yöneticisi bu çalış­

manın örnek kütlesini oluşturmuştur. Gruba Cattell'in 

16 PF Envanteri ile Rotter'ın Denetim Odağı Ölçeği uygu­

lanarak sonuçlar değerlendirilmiştir. 

Araştırma sonuçlarına göre, yöneticilerde şu kişi­

lik özelliklerinin ege~en olduğu görülmüştür : (C-) duy­

gularının etkisi altında kalan; (L+) şüpheci aldatılması 

güç ve (Q1+) deneyci , açık görüşlü, tecrübeci. Yönetici­

lerin % 47'sinin dıştan denetimli, % 53 'ünün içten · dene­

timli olduğu görülmüştür . Dıştan denetimli yöneticilerin 

kişilik özellikleriyle içten denetimli yöneticilerin ki­

şilik özellikleri arasında fark görülmemiştir. Kadın yö­

neticilerin, (E+) iddiacı, saldırgan, hakkını arayan, 

rekabet edici kişilik özellikleri ile erkek yöneticiler­

den farklılık gösterdigi bulunmuştur . Ve içten denetimli 

olma ile (C+) duygularında dengeli olma; (G+) ahlaklı, 

vicdanlı olma; (0+) kendini ispatlamış , kendine güvenebi­

len kişilik faktörleri arasında korelasyon görülmüştür. 



V. TARTIŞMA ve ÖNERİLER 

Bu çalışmada da Türkiye'de yapılan araştırmalarda 

rastlanan problemlerden olan araştırma yapma güçlüğü ile 

karşılaşıldı. Gerek işletmelerin araştırmalara kapalı 

tutum göstermeleri, gerekse örneklemi oluşturan yönetici­

lerin zamanlarının kısıtlı olması araştırmanın uygulanma­

sında karşılaşılan başlıca güçlüklerdir. Kadın yönetici 

azlıgı , erkek ve kadın yöneticilerin eşit sayıda alınma 

imkanını saglayamamıştır. 

Bu çalışma, beyaz eşya ve elektronik eşya üreten 

firmalarda çalışan orta kademe yöneticileri ile gerçek­

leştirilmiştir. Araştırmayı farklı işkollarında gerçek­

leştirerek daha genelliyici bilgi sağlanabilirdi . Ayrıca 

farklı kademelerdeki yöneticilere uygulanması çeşitli 

karşılaştırmalar yapma imkanı sağlayabilirdi. 

Türk yöneticilerinin kişilik özelliklerinin bilin­

mesi , teorik ve pratik düzeyde fayda sağlayacaktır. 

Endüstride 16 PF ' in kullanılıp yaygınlaşması için testin 

geçerlilik ve güvenilirlik çalışmasının yapılması gerek­

mektedir . Özellikle testin çevirisinde bazı aksakl~kların 

olduğu gözlenmektedir. Üniversite bünyesindeki bireyler­

den oluşan kollektif bir çalışma ile tekrar testin çevi­

risinin yapılması,' 16 PF' in Türk kül türünde kullanılması 

için bir gerekliliktir. 
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EK - 1 

16 PF ENVANTERİ 



NASIL CEVAPLAYACAKSINIZ 

Bu kitapçığın içinde sizin tutumlarınızı ve ilgi­

lerinizi gösterecek bazı sorular vardır. Herkesin görüşü 

kendine ait olduğu için verilen cevaplarda "doğru" veya 

"yanlış" diye bir ayırım söz konusu değildir. Elde edile­

cek test sonuçlarının size en faydalı yolu gösterebilmesi 

için, soruları tam ve doğru olarak cevaplamanız gereke­

cekt ir . 

Cevap kağıdı üzerindeki bütün bilgileri sizden 

istendiği gibi cevap kağıdının üzerinde işaretleyiniz. 

İlk önce aşağıya örnek olarak verilen dört soruyu cevap­

landırınız. 

Her soru için mümkün olan üç cevap vardır. Sorula­

rı bu kitapçıktan okuyacaksınız. Fakat cevaplarınızı ce­

vap kağıdı üzerinde her soru numarasının karşısında· , seç­

tiğiniz cevap "a" şıkkı ise "a", "b" şıkkı ise "b", "c" 

şıkkı ise "c" yi x ile işaretleyeceksiniz. 

ÖRNEKLER 

1. Takım halinde oynayan oyunları seyretmeyi 

severim. 

a. evet b. ara sıra c. hayır 

2. Tercih ettiğim insanlar 

a. çekingen, ağırbaşlı, 

b. ikisi arası (olan), 

c. çabuk arkadaş olabilen. 

3. Para mutluluk getirebilir. 

a. evet (doğru) 

b. ikisi arası 

c. hayır (yanlış) 
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4. "Yetişkin" "çocuğa" ne ;i.se, kedi de 

a. kedi yavrusu 

b. köpek 

c. erkek çocuk ...... . . . . . . . . . için odur . 

Son örnekte bir tek doğru cevap vardır,kedi yavru-
• 

su.Fakat bu tipte düşünmeyi gerektiren çok az soru vardır. 

C~vaplandırırken şu dört noktayı aklınızda tutunuz: 

1. Düşünerek tartışmak için zaman harcamamalısı­

nız. Aklınıza gelen ilk cevabı kaydediniz. Sorular bazen 

bilmeyi istediğiniz bütün hususları vermeyecek kadar kı­

sadır. Örneğin, yukarıdaki soru size "takım oyunu" hak­

kında soruyor. Siz de futbolu basketbola tercih ediyor 

olabilirsiniz. Fakat siz cevaplarınızı ''normal bir takım 

oyununu" düşünerek verecek , veya belirtilen bütün haller­

de ortalama bir durumu akla getireceksiniz. Dakikada beş 

veya altıdan az olmayan cevaplar vermelisiniz. 

2. Ortadaki "emin değilim" cevabını, ancak her 

iki uçtaki cevap Şıklarını sizin için gerçekten imkansız 

gördüğünüz zaman tercih ediniz ve bunu en çok beş soruda 

bir yapmaya çalışınız. 

3. Hiçbir soruyu atlamadan, her soruyu şu veya 

bu şekilde cevaplandırınız. Bu sorular size uymayabilir, 

bunlar içinde sizce en iyi olan tahmininizi işaretleyi­

niz. Bazı sorular da size çok kişisel gelebilir. Ancak 

cevap kağıtlarının çok gizli tutulduğunu ve sadece özel 

anahtarlar vasıtası ile puanlanabileceğini hatırlayınız. 

Belirli sorulara verilecek cevaplar hiçbir surette kont­

rol edilmeyecektir~ 

4. Sizce gerçek olan kabil olduğu kadar dürüst 

davranarak cevaplandırmaya çalışınız. Cevaplarınızı sırf 

uygulamacıyı etkilemek -amac ıyla "söylenmesi en uygun 

budur" düşüncesi ile seçmeyiniz. 
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1. Bu testin talimatını (açıklamasını) açık olarak anla­

mış bulunuyorum . 

a. evet b. emin değilim c. hayır 

2. Her soruya mümkün olduğu kadar gerçeğe uyg~n bir şe­

kilde cevaplandırmaya hazırım. 

a. evet b. emin değilim c. hayır 

3 . Evimin şöyle bir yerde olmasını isterdim : 

a. Şehrin yakınında (banliyösünde) sosyal bakımdan ha­

reketli bir semtte 

b. ikisi arası 

c. ıssız bir ormanın derinliklerinde 

4. Güçlüklerimi karşılayabilecek kadar enerjiye sahibim 

a. daima b. genellikle c. ara sıra 

5. Sagla~ kafeslere kapatılmış olsalar bile vahşi hajvan­

lardan biraz çekinirim. 

a . evet b. emin değilim c. hayır 

6. İnsanları ve onların fikirlerini eleştirmekten kaçı-

nırım. 

a. evet b. bazen c. hayır 

7. Hak ettiklerine inandığım nisanlara iğneleyici ve 

alaylı sözler söylerim. 

a. genellikle b . bazen c . hiçbir zaman 

8 . Klasik müziği popüler melodilere tercih ederim. 

a. dogru b. emin değilim c. yanlış 

9. Eğer iki komşu çocuğunu kavga ederken görürsem 

a. kendi aralarında halletmelerine bakarım 

b . kararsızlık gösterir im. 
c. uzlaştırmaya çalışırım. 
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10. Toplumsal olaylarda : 

a. hemen ortaya atılırım 

b. ikisi arası 

c . sessizce arka planda kalmayı tercih ederim. 

11. Şunlardan biri olmak benim için daha ilginç olurdu 

a. inşaat mühendisi olmak 

b. emin . değilim 

c. oyun yazarı olmak 

12. Sokakta kavga eden insanları dinlemek yerine, bir res­

samı resim yaparken s~yretmek için durmak isterim. 

a . doğru b. emin değilim c. yanlış 

13. Kendini üstün görerek övünen, genellikle kendini çok 

beğenmiş ve kibirli kimselere bile tahammül edebilirim 

a. evet b . ikisi arası c. yanlış 

14. Dürüst olmadığı zaman, bir insanı hemen daima y.üzünden 

farkedebilirsiniz. 

a. evet b. ikisi arası c. yanlış 

15 . Tatiller daha uzun olsa ve herkes tatil yapmaya mecbur 

edilse idi, herkes için iyi olurdu. 

a. aynı fiklrdeyim 

b. emin değilim 

c. kabul etmiyoru~ 

· 16. Devamlı fakat az gelirli bir iş yerine, düzensiz olsa 

bile geliri fazla bir işin rizikosuna girerim. 

a . evet b. emin değilim c. hayır 

17. Kendi hislerim hakkında konu§uru~. 

a . ancak gerektiği hallerde 

b . ikisi arası 

c . karşıma çıkan ilk fırsatta 
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18. Arada sırada belirsiz bir koku hissi duyar ve anlaya­

madığım bir nedenden dolayı paniğe kapılırım. 

a. evet b . ikisi arası c. hayır 

19. Yapamadığım bir şe.y için hatalı olarak eleştirildi­

ğimde : 

a. suçluluk hissi duymam 

b. ikisi arası 

c. gene de birazcık suçluluk duyarım 

20. Para hemen her şeyi satın alabilir . 

a. evet b . epıin değilim c. hayır 

21. Aldığım kararlar daha ziyade şöyle yönetilir 

a . kalbimle 

b . hislerim ve mantığımla eşit olarak 

c. kafamla 

22. İnsanların çogu eğer arkadaşları gibi yaşasa ve başka­

larınınkine benzer şekilde davransa belki daha mutlu 

olurlardı . 

a . evet b. ikisi arası c. hayır 

23. Zaman zaman aynada hangi tarafımın sağ, hangisinin 

sol oldugunu şaşırırım. · 

a . doğru b. emin değilim c . yanlış 

24 . Konuşurken isterim ki : 

a. herşeyi içimden geldiği gibi söyleyeyim 

b. ikisi arası 
c. öne~ düşündüklerimi düzenleyip sonra konuşayım 

25. Beni gerçekten çok hiddetlendiren bir olay olsa bile, . . 
kısa sürede sakinleştiğimi hissederim . 

a. evet b . ikisi arası c. hayır 
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26 . Kazancı ve çalışma saati aynı oldugu halde aşağıdaki­

lerden biri olmak daha ilginç olurdu : 

a. marangoz veya aşçı 

b. emin değilim 

c. iyi bir lokantada garson 

27 . Bugüne kadar atandıgım görevler 

a. çok az sayıda 

b. birkaç tane 

c. pek çok 

28. "Kürek" kazmak için, "bıçak 11 ta 

a . bilemek b . kesmek c . işaret etmek 

.... içindir. 

29. Bazen bir düşünce zihnimi sürekli meşgul ettiginden 

bir türlü uykuya dalamam. 

a. doğru b. emin değilim c. yanlış 

30. Özel h~yatımda planladıgım hedeflerin hemen hepsine 

erişirim . 

a. doğru b. emin değilim c. yanlış 

31 . Geçerliliği .olmayan bir kanun değiştirilmelidir. 

a. ancak yeteri kadar tartışmadan sonra 

b . ikisi arası 

c. derhal 

32. Başkalarına etki edecek kadar çabuk hareketi gerekti­

ren bir proje üzerinde çalışırken kendimi rahatsız 

hissederim. 

a. dogru b. ikisi arası c. yanlış 

33. Tanıdıklarımın pek çoğu sohbetlerim açısından beni 

eglendirici bir kimse olarak değerlendirirler . 

a . evet b. emin değilim c. hayır 
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34 . "Şapşal" ve dagınık insanlar gördüğüm zaman onları 

a. oldugu gibi kabul ederim. 

b . ikisi arası 

c . tiksinirim ve rahatsız olurum 

35. Sosyal bir grup içinde- birdenbire dikkat noktası ben 

oluverirsem biraz utanırım. 

a . evet b . ikisi arası c . hayır 

36 . Parti, dans veya halka açık toplantılar (miting) gibi 

büyük topluluklara katılmaktan kaçınırım . 

a . evet b. ikisi arası c. hayır 

37. Okulda terc i h ederdim (veya ederim) 

a. m üz iğ i 

b. e mi n degi lim 

c . el iş l er i n i ve el sanat ların ı 

38. Bir şeyle görevlendirildiğim zaman t a l imat l arı ma r i a ­

yet edilme s ini şart koşar, aksi hald e i s ti f a ederim. 

a . evet b. bazen c. h a yır 

39. Anne ve babalar için daima önemli olan 

a. çocuklarına sevgi ve muhabbetlerini geliştirmede 

yardımcı olmak 

b. ik i si arası 

c. çocuklarına heyecanlarını kontrol etmesini öğretmek 

40. Ben bir grup faaliyetinde daha ziyade : 

a. faaliyet düzenini geliştirmeye çalışırım 

b. ikisi arası 

c . kayıtları tutar ve kurall a ra uyulma s ına dikkat 

ederim 

41. Arada sırada sert bir bedeni faaliyete girişme ihtiya- . 

cı duyarım 

a. evet b. ikisi arası c. hayır 
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42 . Kaba ve isyankar olanlardan ziyade terbiyeli ve nazik 

olanlar ar~sında bulunmayı tercih ederim . 

a . evet b. ikisi arası c. hayır 

43. Bir toplulukta eleştiriye ugrarsam son derece üzüntü 

duyarım . 

44 . 

45 . 

a . doğru b. ikisi arası c . yanlış 

Amirim tarafından çağrıldığımda 

a . istedigim bir şeyi sormayı fırsat bilirim 

b. ikisi arası 

c . yanlış bir şey mi yaptım diye korkarım 

Bu dünyanın ihtiyac ı olduğu kişi ler 

a. bildikleri yolda dosdoğ ru giden ve hiç sarsılmayan 

insanlar 

b . emin de~ilim 

c. daha iyi bir d~nya için planlara sahip aşırı 

idealistler 

46. Okuduğum şeylerde bulunan propaganda gayesini daima 

kesinlikle farkederim. 

a. evet b. emin _değilim c. hayır 

47. Gençken okuldaki spor faaliyetlerine katılırdım. 

a. nad iren 

b . oldukça sık 

c. fazlaca 

48. Hemen her zaman odamın içindekileri yerli yerinde ve 

düzenli tutmaya gayret ederim. 

a. evet b. ikisi arası c. hayır 

49. Bazen günün olaylarını düşününce gergin hale gelir, 

telaşa düşerim • 

a. evet . b . ikisi ar ası c . hayır 
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50. Bazen söylediklerimin karşımdakileri gerçekten ilgi­

lendirip ilgileQdirmediğinden şüpheye düşerim . 

a. evet b . ikisi· arası c. hayır 

51 . Seçmek zorunda kalsaydım, şunu olmak isterdim 

a. orman korucusu 

b . emin değilim 

c . orta okul öğretmeni . 

52. Belirli tatiller ve doğum günleri için ben 

53 . 

a. özel hedi yeler vermeyi severim 

b. emin değilim 

c . hediye almak bana biraz sıkıntılı birşey gibi gelir 

"Yorgun" '' i ş e " 

a. te b·essüm' e 

göre odur . 

göre ne ise, "mağdur" da : 

b . . başarı'ya c . mesut'a 

54. Aşağıdaki lerden hangisi diğerlerinden ayrı cinstendir? 

a. mum b. ay · c . elektrik 

55. Arkadaşlarım tarafından atlatıldım. 

a. hemen hemen hiç 

b . ara sır a 

c. oldukça sık 

56 . Birçok kimseye nazaran kendimde bilhassa üstün saydı­

ğım bazı özelliklere sahibim. 

e. evet b. emin değilim c. hayır 

57. Canım çok sıkıldığı zaman hislerimi başkalarından 

saklamakta zorluk çekerim . 

a . doğru b. ikisi arası c. yanlış 

58 . Bir gösteriye veya eğlenceye gitmeyi severim. 

a. haftada birden fazla (ortalamanın üstünde) 

b. haftada bir (ortalama) 

c . haftada birden az (ortalamanın altında) 
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59 . Fazla hürriyetin kibar davranıştan ve kanuna karşı 

saygı beslemekten daha önemli olduğunu düşünüyorum. 

a. dogru b. emin değilim c. yanlış 

60 . Bana kıyasla daha üstün (tecrübeli, yaşlı veya üstün 

mevkide) olanların yanında iken sessiz durmayı tercih 

ederim. 

a . evet b . ikisi ar ası c. hayır 

61. Geniş bir gruba hitabetmek veya önlerinde bir faali­

yette bulunmak bana zor gelir . 

a. evet b. ikisi arası c. hayır 

62. Yabancı bir yerde yön tayin etme hissim oldukça iyi­

dir (nerenin kuzey, güney, doğu ve batı olduğunu kolay­

ca bulurum). 

a. evet b . ikisi arası c. hayır 

63. Birisi bana çok kızmışsa : 

a. o insanı sakinleştirmeye çalışırım 

b. emin değilim 

c. huzursuzlaşırım 

64. Bir dergide haksızca yazılmış bir yazı okuduğum zaman , 

onu unutmaktan ziyade tepk~de bulunmayı düşünürüm. 

a. doğru b. emin değilim c. yanlış 

65 . Şehirdeki sokak ve mağaza isimleri gibi pek çok ehem­

miyetsiz şeyleri genellikle hatırımda tutamam. 

a. evet b. ikisi arası c. hayır 

66 . Hayvan hastalıklarının tedavisi ve cerrahisiyle uğra­

şan bir veteriner yaşadığı hayattan hoşlanabilir. 

a . evet b. ikisi ar ası c. hayır 
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67 . Yemegimi, bazı kimseler gibi, her zaman dikkatli ve 

düzgün olarak değil fakat zevk duyarak yerim. 

a. evet b. ikisi arası c. hayı r 

68. Kimseyi görmek istemed i ğimi hissettiğim bir ru-h hali 

içinde olduğum zamanlar : 

a. çok nadir b. i ki si aras ı c . old ukça sık 

69 . Bazen h eyecanımı ses tonum ve ha r eketlerimle açıkça 

belirttiğimi söyleyerek beni uyarırlar 

a. evet b . ikisi arası c. hayır 

70. Bir yetişkin genç olarak, bazen anne ve babamınkiler~e 

benim kanaatlerim arasında fark olursa genellikle : 

a. ka naat lerimi kend i me sak larım 

b. i kis i ara s ı 

c . on ları n otoritesini kabu l ederim 

71 . Başka bi r is i ile' paylaşmadığım , ke nd i me a i t bir bür om 

olma sın ı i s t erdim. 

a . evet b. emin değilim c . hayı r 

72 . Başarılarımla herkesin hayranlığını uyandırmaktansa, 

kendime göre sakin bi r hayat yaşamaktan daha çok hoş­

lanırım . 

a . doğru b . emin de ğilim c. yanlış 

73 . Pek çok şeylerde olgun olduğumu hissediyorum . 

a. doğru b. emin değilim c. yanlış 

74 . Pekçoklarının herkese yöneltebilecekleri biçimde bir 

eleştirinin bana yard ımından çok huz urumu kaçı r dığını 

görürüm . 

a . evet b. ikisi arası c. hayır 

75 . Hislerimi bell i edi p etm emek t amamen elimdedir . 

a . e vet b . i ki s i arası c . hayır 
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76. Faydası olacak birş~yi icad etmeyi istediğimde, terci­

him : 

a. çalışmalarımı laboratuvarda yürütmek, 

b. emin değilim 

c. onu başkalarına satmak 

77. "Sürpriz" "yabancı" için ne ise "korku" da 

a. cesur 

için odur. 

b. meraklı c. dehşetli 

78. Aşağıdaki kesirlerin hangisi diğerlerinden farklı bir 

gruba girer ? 

a. 3/7 b. 3/9 c. 3/ ll 

79. Nedenini bilmiyorum ama bazı kimseler beni umursamıyor 

veya . görmezlikten gelfyorlar . 

a. sık sık b. ara sıra c. hayır 

80. İnsanların bana karşı olan davranışları iyiniyetlili­

ğimin hak ettiği seviyede değil 

a. sık sık b. ara sıra c. hiçbir zaman 

81. Erkekli kadınlı karışık bir grup içinde olmasa bile, 

bayağı bir dille konuşmak beni gene de tiksindirir. 

a. evet b. ikisi arası c. hayır 

82. Birçok kimseye kıyasla, bile bile daha az sayıda arka­

daş edinmişimdir. 

a. evet b. ikigi arası c. hayır 

83. Ye.teri kadar konuşulacak bir insanın bulunmadığı yerde 

olmaktan nefret ederim. 

a. doğru b. emin değilim c. yanlış 

84~ Sevilen bir kimse old~ğumu düşündükleri halde insanlar 

bana bazen dikkatsiz derler. 

a. evet b. ikisi arası c. hayır 
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85. Çeşitli sosyal olaylar karşısında "sahne korkusu" diye 

tanımlayabileceğimiz hissi yaşamışımdır. 

a. oldukça sık b. arasıra c. çok nadir 
. 

86 . Küçük bir topluluk içinde arkama ya s lanıp oturmayı 

ve konuşmayı başkalarına bırakmayı tercih ederim. 

a. evet b. ikisi arası c. hayır 

87. Okumayı tercih ederim 

a. askeri ve politik mücadelelere ait gerçeğe uygun 

yazıları 

b. emin degilim 

c . hissi, hayali romanları 

88 . Amirlik taslayan kimseler beni "oradan oraya koşmaya" 

zorlarlarsa, isteklerinin tam tersini yaparım. 

a. evet b. ikisi arası c. hayır 

89 . . İş sahasındaki amirlerim veya aile fertlerim , kural 

olarak, ancak ciddi bir sebebi olduğu zaman beni hata­

lı bulurlar. 

a. doğru b. ikisi arası c. yanlış 

90 . Bazılarının sokakta veya mağazalarda insana gözlerini 

dikip bakmalarından·hoşlanmam. 

a. evet b. ikisi arası c. hayır 

91. Uzun bir yolculukta tercihim 

a. derin ciddi fakat, ilginç birşey okumak 

b. emin de~ilim 

c. benimle birlikte yolculuk yapan birisi ile konuşa­

rak vakit geçirmek 

92. Tehlikeli bir hal alabilecek bir ortamda sijkunet ve 

nezaketin bozulması pahasına da olsa gürültü çıkarıp, 

sesimi duyurmak gerektiğine inanırım . 

a. evet b. ikisi arası c. hayır 
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93 . Tanıdıklarım bana kötü muamele eder ve benden hoşlan­

madıklarını gösterirlerse , 

a. en ufak bir şekilde rahatsız olmam 

b . ikisi arası 

c . kalbim kırılır 

94. Bana yapılan öv gü v e iltifatlardan utanırım. 

a evet b . ikisi arası c . hayır 

95. Şöyle bir işim olmasını isterdim . 

a. sabit, belirli bir geliri olan . 

b. ikisi arası 

c . hak ettiğime, insanları inandırmak şartıyla, kazan­

cı daha çok olan bir iş 

96. Bir konuda bilgi edinmek için şu yolu seçerim 

a. problemleri insanlarla tartışarak 

b. ikisi arası 

c. günlük haber bültenine ·dayanarak 

97. Komite çalışmaları, sosyal olaylar, vb. de aktif ola­

rak yer almayı severim. 

a. evet b. ikisi arası c . hayır 

98 . Bir işi yaparken çok küçük ayrıntılar bile iyice dik­

kate alınmazsa, tatmin olmam. 

a • . doğru b . ikisi arası c. yanlış 

99 . Küçük şeylerin bazen dikkate alınmaması beni çok ra­

hatsız eder . 

a. evet b. ikisi arası c . hayır 

100. Her zaman için iyi uyur ve hiçbir zaman uyurken kalkıp 

dolaşmam veya konuşmam. 

a. evet b. ikisi arası c . hayır 
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101 . Şöyle bir işte çalışmak daha ilginç olurdu 

a. müşterilerle konuşmak 

b. ikisi arası 

c. büronun hesap ve kayıtlarını tutmak 

102. "Büyüklük", "uzunluğu" göre ne ise, "şeref sizlik" te 

a. hapishane 

göre odur . 

b . günah 

103. AB, dc'ye ne is, SR'de: 

a. ot 

ya odur 

b. to 

c. çalmak'a . . . • 

c. tu 

104. İnsanlar makul olmayınca, ben sadece 

a. sesimi çıkarmam 

b. emin değilim 

c. adam yerine koymam 

105. Ben müzik dinlerken insanlar yüksek sesl~ konuşurlarsa 

a. zihnimi müziğe verebilirim ve rahatsız olmam 

b. ikisi arası 

c . keyfimi kaçırdığını görür ve rahatsız olurum 

106. Şu şekilde daha iyi tanımlanacagımı san ıyorum : 

a. terbiyeli ve sessiz 

b. ikisi arası 

c. etkili, zorlu 

107. Sosyal faaliyetlere ancak mecbur oldugum zaman katı­

lır, diğer zaman larda ise dışında kalırım . 

a. ev<>t b. emin değilim c . hayır 

108. Tedbirli olmak ve az şey beklemek, da ima başarı ümit 

ederek yaşamaktan iyidir. 

a. dogru b. emin değilim c. yanlış 
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109. İşimdeki güçlükleri düşündükçe 

a. planlamayı henüz ·yüzyüze gelmeden yapmaya çalışırım 

b . ikisi arası 

c. ortaya çıktıklarında onlarla başedebilecegimi farz­

ederim. 

110. Sosyal bir toplulukta insanlar arasına karışmanın be­

nim için kolay olduğunu görürüm. 

a. evet b. ikisi arası c. hayır 

111. İnsanları harekete geçirmek için biraz politik davran­

mayı ve ikna etme kabiliyetini gerektiren hallerde, 

bu işi yapmak genellikle benden istenir . 

a . evet b. ikisi arası c. hayır 

112 . Şunlardan biri olmak daha ilginç olurdu 

a. gençlere iş bulmalarına yardım edecek bir rehber 

b. emin değilim 

c. insan mühendisliği sihasında bir yönetici 

113. Bir kimsenin haksız veya bencilce davrandığından ol­

dukça eminsem güç de olsa haddini bildiri~im . 

a. evet b. ikisi arası c. hayır 

114. İnsanları şaşırtmak ve ne diyeceklerini görmek için 

bazen şakacıktan aptalca laflar ederim. 

a . . evet b. ikisi arası c. hayır 

115. Tiyatro, konser, opera vb . konularında gazete yazarı 

olmaktan hoşlanırım. 

a . evet b. ikisi arası c. hayır 

116. Bir toplulukta hareketsiz oturulurken hiç bir zaman 

içimden kıpırdanmak veya önüme bir kagıt alıp üzerinde 

gayesiz karalamalar yapmak gelmez. 

a. doğru b. emin değilim c. yanlış 
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117. Birisi bana yanlış olduğumu bildiğim birşey söylerse, 

muhtemelen kendi kendime şöyle derim : 

a. "o bir yalancıdır" 

b. ikisi arası 

c. "galiba kendisine yanlış bilgi verilmiş" 

118 . Yanlış bir şey yapmam ı ş oldugumu bilsem bile , bana 

bir ceza gelecegini hissederim. 

a . sık sık b. arasıra c . hiç bir zaman 

119. Hastalıgın bedeni bozukluklardan 

sebeplerden ötürü de olabileceği 

abartılmış gibi görünür . 

oldugu 

fikri 

a. evet b. ikisi arası c. hayır 

kadar 

bana 

zihni 

biraz 

120. Devlet törenlerindeki debdebe ve ihtişam· muhafaza 

edilmesi gerekli hususlardır. 

a. evet b. ikisi arası c. hayır 

121 . İnsanların beni toplum kurallarına uymayan bir kimse 

olarak düşünmelerine üzülürüm. 

a. evet b .· emin değilim c. hayır 

122. Bir şeyi meydana getirirken şöyle çalışmak isterim 

a. bir kurul ile birlikte 

b. emin degilim 

c. kendi kendime 

123. Bazen kendime acıma hissimin önüne geçemedigim devre­

ler olur . 

a . sık sık b. ara sıra c. hiç bir zaman 

124. İnsanlara sık sık ve çok çabuk kızarım 

a. evet b . ikisi arası c. hayır 

125. Hiç zorluk çekme den ve geriye dönüş yapmadan esk i 

alışkanlıklarımı he r zaman değiştirebili r im. 

e . evet b. ikisi arası c. hayır 
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126 . Kazancı aynı olsa idi , şunlardan biri olurdum 

a. avukat 

b. emin değilim 

c. kılavuz ~aptan veya pilot 

127. "daha iyi", "berbat" a göre ne ise, "daha yavaş" da 

a. hızlı b. en iyi c . en çabuk ... 'a 

göre odur . 

128. Bu harf dizisinin sonuna aşağıdakilerden en yakın ola­

rak hangisi gelmelidir? 

a . O?CXX b. ooxx c . xooo 

129. Planladığım ve olmasını beklediğim halde, zamanı gel­

diğinde ara sıra o işi yapmaya istekli olmam. 

a . doğru b. ikisi arası c . yanlış 

130. Etrafımda çok gürültü yapılsa .bile, rahatsız olmadan 

pek çok şey üzerinde dikkatle çalışabilirim . 

a. evet b. ikisi arası c. hayır 

131. Sormasalar bile yabancılara, ara sıra bana önemli gö­

rünen şeyleri anlatırım. 

a. evet b. ikisi arası c. hayır 

132. Boş zamanlarımın büyük bir kısmını geçmişte çok eğlen­

diğim bazı sosyal olayları arkadaşlarıma anlatmakla 

geçiririm . 

a. evet b. ikisi arası c . hayır 

133 . "Sırf eğlence olsun" diye " cüretkarlık isteyen" çıl­

gınca şeyler yaparım. 

a .. evet b . ikisi arası c . hayır 

134. Dağınık bir odanın görünüşünü rahatsız edici bulurum. 

a. evet b. ikisi arası c . hayır 
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135. Başkaları ile bir arada olmakdan zevk alan, hoşsohbet 

ve girgin bir kimse olduğumu düşünürüm. 

a. evet b. ikisi arası c. hayır 

136. Sosyal münasebetlerde (ilişkilerde) ben : 

a. heyecanlarımı dilediğim gibi gösteririm. 

b. ikisi arası 

c . heyecanımı belli etmem 

137 . Şöyle müzikten hoşlanırım 

a. hafif, sert, canlı 

b.. iki s 1 a r a s ı 

c . heyecan verici ve hissi 

138. Bir şiirdeki güzelliğe iyi yapılmış bir tüfekten daha 

çok hayranlık duyarım . 

a. evet b. emin değilim c. hayır 

139. İyi bir görüşüm o anda dikkate alınmamışsa, ben 

a. üzerinde durmam 

b. ikisi arası 

c. insanların bir kere daha dinlemelerini sağlarım . 

140 . Çocuk mahkemelerince ıslah evine gönderilmiş olan 

çocukla~la sosyal denetimci olarak çalışmaktan hoşla­

nırım. 

a . evet b . ikisi arası c. hayır 

141 . Her çeşit yabancı ile sıkı temas kurarken bulaşıcı 

has talık ve daha bunun gibi tehlikeler bu 1 und uğ undan 

çok dikkatli olmak gerekir. 

a. evet b. emin değilim c. hayır 

142. Yurt dışına gezmek için giderken göreceğim yerleri 

kendim planlamaktan ziyade uzmanlarca hazırlanmış bir 

tura katılmayı tercih ederim. 

a. evet b. emin değilim c . hayır 
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143, Beni tam başarıya ulaşamamış, fakat sebatklr ve yavaş 

ilerleyen bir kimse olarak kabul ederler. 

a. evet b. emin değilim c • . hayır 

144. İnsanlar dostluğumdan istifadeye kalkışırlarsa, gücen­

mem ve çabuk unuturum. 

a. doğru b. emin değilim c. yanlış 

145. Grup üyeleri arasında hareketli bir tartışma gelişir­

se, ben : 

a. birinin "galip" gelmesini isterim. 

b. ikisi arası 

c. tatlıya bağlanmasını temenni ederim. 

146. Planlarımı, başkaları tarafından durdurulmadan ve öne­

riler~e bulunulmadan kendim yapmaktan hoşlanırım. 

a. evet b. ikisi arası c. hayır 

147. Hareketlerimin bazen kıskançlık hissinin etkisinde 

kalmasına göz yumarım 

a. evet b. ikisi aq!sı c. hayır 

148 . "Amirim her yaptığının doğru olabileceğine, fakat 

daima amir gibi davranmaya hakkı olduğuna" kesinlikle 

inanmışımdır. 

a. evet b. emin değilim c. hayır 

149. İleride yapılması gereken şeyleri düşündükçe gergin 

hale gelirim. 

a. evet b. emin değilim c. hayır 

150. Oyun oynark~n insa11ların yüksek sesle konuşmaları beni 

rahatsız etmez. 

a. doğru b. emin değilim c. yanlış 

ısı. Şunlardan biri olmak daha ilginç olurdu 

a. bir sana tklr b. emin değilim 

c. bir kulübü idare eden sekreter 
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152. Aşagıdaki kelimelerden hangisi tam olarak digerlerine 

uymaz? 

a. herhangi bir b . bazı c. ençok 

153. "Alev" " ısı" ya ne ise, "gül" de : 

a. diken 

b. kırmızı taç yaprağı 

c . rayiha (koku) 

ya odur . 

154. Uykumu tedirgin eden çok canlı rüyalar görürüm . 

a. sık sık b. ara sıra c. hemen hiç bir zaman 

155 . Bir şeyin başarıya ulaşmasını engelleyecek kadar ters­

likler olsa bile, ben gene de riski göze almak gerek­

tiğine inanıyorum. 

a . evet b . ikisi arası c. hayır 

156. Grubun ne yapması gerektiğini çok iyi bilirsem, normal 

olarak grubu idare edecek kişi kendiliğinden ben ola­

cağım için memnun olurum. 

a . evet b. ikisi arası c . hayır 

157. Kendime özgü, gözalıcı bir biçimde giyinmektense, ye­

rine göre uygun düşecek şekilde giyinmeyi tercih 

ederim . 

a. doğru b. ikisi arası c. hayır 

158. Akşamı basit bir hobi (uğraş) ile oyalanarak geçirmek, 

canlı ve hareketli bir partide olmaktan benim için 

daha çok cezbedicidir. 

a. doğru b. emin değilim c . yanlış 

159. Dinlemem gerektiğini bildiğim halde gene de başkaları ­

nın benim iyiliğim için yaptıkları önerilere kulak 

v ermem. 

a . ara sıra b. nadiren c . hiç bir zaman 
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160 . Herhangi bir şey üzerinde karar verirken,_ doğru ve 

yanlış olanın da temel kurallarını gözönünde bulundur­

maya dikkat ederim. 

a. evet· · b. ikisi arası c. hayır 

161. Çalışma esnasında başkaları tarafından seyredilmekten 

pek hoşlanmam. 

a . evet b. ikisi arası c . hayır 

162. İşlerin daima tedricen (aşama aşama) ve akla yatkın 

metodlarla yapılması mümkün olmadığından bazen zor 

kullanmak gerekmektedir . 

a. doğru b. ikisi arası c. yanlış 

163. Okulda şu dersi tercih ederdim (veya ederim). 

a. tü r kçe 

b. emin değilim 

c . matematik veya aritme tik 

164 . Bazen aslı olmadığı halde insanların arkamdan hak-

kımda kötü şeyler söylemeleri beni rahatsız eder. 

a . evet b . emin değilim c . hayır 

165. Alalade, alışkanlıklarına bağlı, toplumun · adetlerine 

düşkün kimselerle yapılan tartışmalar 

a. çoğu kere oldukça ilginçtir ve çok şey verebilir 

b. ikisi arası 

c. önemsiz şeyler olduğu ve derinlikten yoksun olduğu 

için bana sıkıntı verir. 

166. Bazı şeyler beni o kadar kızdırır ki, en iyi çareyi 

ağzımı açmamakta bulurum. 

a. evet b . ikisi arası 

••• ,. ...ı .... 
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c. hayır 
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167. Eğitimde daha önemli olan : 

a. çocuğa yeteri kadar sevgi ve şefkat göstermek 

b . ikisi arası 

c. cocugun arzu edilen biçimde huy edinmesini ve tavır 

takınmasını saglamak 

168 . İnsanlar . beni etrafta meydana gelmiş iniş ve çıkışlar­

dan etkilenmeyen kuvvetli bir kimse olarak görür. 

a. evet b . ikisi arası c . hayır 

169 . Kanımca mantıklı düşünce yolu ile toplumun eski alış­

kanlık ve geleneklerini bir kenara bırakıp yeni adet-. 
ler edinmesine imkan vermeliyiz. 

a . evet b. ikisi arası c . hayır 

170. Modern dünyaya şuna çözüm bulunmasının daha önemli 

olduğunu düşünüyorum. 

a. ahlak sorunu b. emin değilim c. politik güçler 

171 . Daha iyi öğreniyorum : 

a. iyi yazılmış bir kitabı okuyarak 

b . ikisi arası · 

c. grup tartışmalarına katılarak 

172 . Uygun görülen kurallara göre hareket etmek yerine ken­

di bildiğimi yapmaktan hoşlanırım. 

a . doğru b. emin değilim c . yanlış 

173 . Bir tartışma konusu ortaya atıldığında söyleyeceğim 

şeylerin doğru olduğundan emin ol uncaya kadar bekleme­

yi severim . 

a. daima b . genellikle c . ancak pratik ve 
kullanılışlı ise 

17 4 . Önemsiz olduklarını farketsem bile bazen küçük şeyler 

tahammül edilmeyecek şekilde sinirime dokunur. 

a . evet b. ikisi arası c. hayır 
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175. Sonradan pişman olacağım şeyleri o anın heyecanı ile 

söylemekten kaçınırı~. 

a . dogru b. emin değilim c. yanlış 

176. Yardim işleri için düzenlenen bir kapmanyada görev 

almam istenirse; 

a . kabul ederim 

b. emin değilim 

c. nazik bir dille çok meşgul olduğumu söylerim 

177. Aşağıdaki kelimelerden hangisi diğerleri ile birarada 

gitmez? 

a . geniş b . zig zag c. düz 

178 . "hemen arkasında" "hiçbir zaman" a göre ne ise "yakın 

gelecek" de : 

a. hiçbir yerde 

göre odur. 

b. uzak c . başka yerde ' ye 

179. Eğer toplumun içinde münasebetsiz bir hata yapmışsam, 

onu kısa zamanda unuturum. 

a. evet b . ikisi arası c . hayır 

180. Hemen her problem için bazı fikirler ortaya atan bir 

kimse olarak bilinirim . 

a. evet b. ikisi arası c . hayır 

181. Şu konularda daha iyi olduğumu sanıyorum 

a . meydan okumalara karşı cesaret göstermekte 

b. emin değilim 

c. başkalarının arzularına karşı müsamahalı davranmakta 

182 . Hevesli ve istekli bir kimse olarak kabul edilirim. 

a. evet b. ikisi arası c. hayır 
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183. Bazı tehlikeleri olsa bile değişiklik, çeşitlilik ve 

seyahat imkanı veren işlerden hoşlanırım. 

a. evet b. ikisi arası c. hayır 

184. Mümkün olduğu kadar her şeyin doğru yapılmasında ısrar 

eden oldukça ciddi bir kimseyim. 

a. doğru b. ikisi arası c. yanlış 

185. Bilinçli ve kusursuz beceri isteyen işlerde çalışmak 

isterim. 

a. evet b. ikis.i arası c. hayır 

186. Devamlı faal olan enerjik bir tipim 

a. evet b. emin değilim c . hayır 

187. Bu testte layıkıyla cevaplandıramadiğım ve kaçırdığım 

bir soru olmadığına em1nim. 

a. evet b . emin değilim c. hayır 



EK - 2 

DENETİM ODACI ÖLÇEGİ 
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Aşağıda ikişer seçenekli 29 Madde verilmişti r . Her 

maddeye ilişkin, iki seçenekten sizin görüşünüze daha çok 

uyanını seçeneğin başındaki harfi daire içine alarak belir­

tiniz . Lütfen düşünerek ve gerçekten kendi görüşünüze daha 

yakın olan seçeneği işaretleyiniz. 

1- a. Bir çok çocuk anababaları tarafından çok fazla ceza­

landırıldıkları için problemli olmaktadır. 

b. Çocuklara ilişkin problemlerin kaynağı , anababaların 

onları başıboş bırakmalarında aranmalıdır. 

2- a. İnsan yaşamındaki üzücü olayların çogunlugu yarı ya­

rıya kötü rastlantıların eseridir . 

b. Yaşamda karşılaştığımız şanssızlıklar genellikle yap­

tığımız yanlışların sonucudur. 

3- a . Halkın politika ile yeterince ilgilenmemesi yüzünden­

di r ki dünya hala savaşlara sahne olmaktadır. 

b . . İnsanlar ne kadar önlemeye çalışırlarsa çalışsınlar 

savaşlar devam edecektir. 

4- a. Kişiler, hak ettikleri saygınlığı eninde sonunda ka­

zanırlar . 

b. Yazık ki, insan ne kadar uğraşırsa degeri çoğunlukla 

anlaşılmayacaktır . 

5- a. Öğretmenlerin, ögrencilere haksız davrandıkları, gibi 

bir görüş bence anlamsız . 

b. Çogu öğrenciler, ders notlarının ne kadar tesadüflere 

~aglı oldugunun fa r kında değillerdir . 
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6- a. Etkili liderlik bir şans işidir. 

b. Lider olmayı başaramamış yetenekli kişiler eller ine 

geçen fırsatları kullanamamış kişilerdir. 

7- a. Kendinizi sevdirmeye ne kadar çalışırsanız çalışın 

bazı kişiler sizi sevmeyecektir . 

b . Başkalarına kendile r ini sevdirmeyenler başkalarıyla 

nasıl geçinileceğin i bilmeyenlerdir. 

8- a. Bizi biz yapan çokluk doğuştan getirdiğimiz özellik­

lerdir . 

b . Bizi biz yapan çokluk yaşamımızdan edindiğimiz tecrü­

be ve deneyimlerimizdir. 

9- a. Bana göre alacakla öleceğe çare bulunmaz . Olacak 

olacaktır. 

b. Kesin karar vermemi gerektiren durumlarda kadere gü­

venmenin hiç de yarar sağlıyacağı kanısında değilim . 

10- a . İy i hazırlanmış bir öğrenci için haksız sınav diye 

bir şey genellikle sözkonusu değildir . 

b. Çoğu zaman sınav soruları derste görülenlerle o kadar 

ilg±siz şeyler olur ki çalışmanın, gerçekten bir 

yararı yoktur. 

11- a. Başarı çalışmanın eseridir. Şansın başarıda ya hiç 

ya da çok az yeri vardır . 

b. İyi bir işe girmek , aslında bir şans meselesidir. 

12- a. Normal bir vatandaş hükümet kararlarını etkileyebilir . 

b. Dünya, ipleri elinde bulunduran bir azınlık tarafın­

dan yönetilmektedir ve sokaktaki vatandaşın yapabile­

cegi çok bir şey yokt ur . 
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13- a. Bir plan yaptığım zaman onu gerçekten uygulayabile­

ceğime güvenirim . . 

b. Çok ilerisi için plan yapmak her zaman akıllıca 

sayılmamalı; çünkü iyi ya da kötü yönde herşey de­

ğişebilir. 

14- a. Bazı kişiler vardır ki bunlar insanlıktan nasiple­

rini almamı şlardır . 

b. Herkesin iyi ve insancıl bir tarafı vardır. 

15- a . Benim için istediğimi elde etmede şansın hemen he­

men hiç yeri yoktur . 

b . Çogu zaman pekala yazı tura atarak ne yapacağımıza 

karar verebiliriz. 

16- a. Kimin patron ya da yönetici olacağı yeterince şans­

lı olmaya bağlıdır. 

b . İnsana doğruyu · yaptırabilmek yeteneğe bağlıdır. 

Şansın bu işle pek ilgisi yoktur. 

17- a. Dünyadaki sorunla ra baktığımızda çogunlugumuz anla­

yamadığımız ve kontrol edemedigimiz güçlerin kurba­

nı olduğumuzu görürüz. 

b. Politik ve toplumsal süreçlere katılarak insanlar 

dünyada olup bitenleri kontrol edebilirler . 

18- a. Çogu kişiler yaşamlarının ne dereceye kadar tesadü­

fi olaylarla kontrol edildiğinin farkında değil­

lerdir . 

b. Gerçekte şans diye bir şey yoktur. 

19- a. İnsan her zaman yanlışlarını kabul etmeye istek l i 
olmalıdır. 

b. En iyisi, insanların hatalarını örtbas etmelerini 
bilmeleridir. 
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20- a. Birinin sizi sevip sevmediğini bilmek gerçekten 

güç bir iş. 

b. Kaç arkadaşınızın olduğu ne kadar iyi bir kişi ol­

duğunuza bağlıdır . 

21- a. Uzun süreli düşünecek olursak bize olan kötü şeyler 

iyi şeylerle dengelenir . 

b . Şanssızlıkların hemen hepsi, yetersizlik, cahillik 

ve tembellik sonucudur. 

22- a. Yeterli çaba ile politik kokuşmayı kökünden kuru­

·t a b i 1 i r iz . 

b. Halkın, politikacıların mecliste ve dairelerinde 

yaptıkları üzerinde denetim kurmaları olanağı hemen 

hemen yok gibidir. 

23- a. Bazen, hocaların nasıl not verdiklerine akıl erdir­

mek güç oluyor . 

b. Bana sorarsanız , iyi hazırlandığım zaman iyi not 

alırım, hazırlanmadığım zaman bunun tersi olur. 

24- a . İyi bir lider lideri olduğu kişilerin ne yapmaları 

gerektiği konusunda kendilerinin karar vermelerini 

bekler. 

b . İyi bir lider herkesin görevini kuşkuya yer bırak­

mayacak bir biçimde belirler . 

25- a. Çoğu zaman başıma gelenler (iyi ya da kötü) elimde 

olmayan şeylerdir. 

b. Şa·ns ya da rastlantıların benim yaşamımda önemli 

bir rol oynadığını zannetmiyorum. 
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26- a. İnsanların yalnızlık duymalarının nedeni arkadaşça 

·çaba harcamamalar~ndandır . 

b. İnsa~lar sizi seviyorlarsa seviyorlardır, sevmiyo r ­

larsa sevmiyorlardır~ Onları memnun etmeye çalışma­

nın fazla bir yararı ol acağı kanısında degilim . 

27- a. Liselerde sosya l bi liml er e ger eginden fazla önem 

verilmektedir. 

b. Sosyal bilgiler kişilik gelişiminde çok önemli rol 

oynarlar . 

28- a. İyi ya da kötü bana olanlar benim kendi eserimdir . 

b. Bazen, yaşamımın aldığı yön üzerinde yeterli dene­

tim kuramadığım duygusuna kapılırım. 

29- a. Benim için politikacıları anlamak çok zor. 

b . Uzun sürede, ulusal olsun, yerel olsun, kötü olsun 

kötü yönetimlerden halk sorumludur. 



EK - 3 

CATTELL'İN 16 KİŞİLİK FAKTÖRLERİ 



A FAITÖRÜ 

Yüksek Puan 

Düşük Pu.an 

B FAITÖRÜ 

Yüksek Puan 

Düşük Puan 

C FAITÖRÜ 

Yüksek Puan 

Düşük Puan 

E FAKTÖRÜ 

Yüksek Puan 

Düşük Puan 

F FAlTÖRÜ 

Yüksek Puan 

Düşük Puan 
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Geçimi kolay, paylaşan, sıcak kalpli . 

Katı, soğuk kanlı, şüpheci ve uzak duran 

birisi görünümlü. 

Daha zeki , soyut düşünce tarzı, akıllı (yük­

sek kapasitesi) . 

Daha az zeki, somut düşünme tarzı (düşük 

skolastik zihin kapasitesi). 

Duygusal istikraFlık, gerçekleri cesaretle 

karşılam·ak, sakin olabilme (yüksek ego kuv­

veti). 

Hislerinden etkilenen, duygusal yönden az 

istikrarlı, kolayca üzüntüye kapılan (düşük 

ego kuvveti). 

İddiacı, bağımsız, saldırgan, inatçı (haki­

miyet). 

Alçak gönüllü, hürmetkar, itaatkar , ılımlı, 

mütevazi (boyun eğme). 

Şansına güvenen, kaygısız, neşeli canlı, 

şevkli . 

Aklı başında, makul, ağır başlı, temkinli, 

ciddi, az konuşan. 



G FAl:TÖRÜ 

Yüksek Puan 

Düşük Puan 

H FAITÖRÜ 

Yüksek Puan 

Düşük Puan 

I FAlTÖRÜ 

Yüksek Puan 

Düşük Puan 

L FAITÖRU 

Yüksek Puan 

Düşük Puan 

M FAl:TÖRÜ 

Yüksek Puan 

Düşük Puan 

H FAITÖRÜ 

Yüksek Puan 

Düşük Puan 
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Vicdanlı, sebatkar, temkinl~, agır başlı 

(daha güçlü süper-ego kuvveti). 

Fazla sorumluluk hissetmeyen, kurallardan 

kaçmasını bilen (zayıf süper-ego kuvveti). 

Cüretkar, atılgan, toplumsal yönden cesur, 

inhibisyona uğramamış . 

Çekingen, ürkek, utangaç. 

Müşfik , şefkatli, hassas, aşırı himaye gören. 

Katı, dik kafalı, kendine güvenen, gerçekçi, 

anlamsız ve saçmalıktan uzak. 

Şüpheci, bildiğinden şaşmayan, kandırılması 

güç. 

Güvenilir, 

kolay. 

uysal, kıskanç değil, ge·çimi 

Hayal gücü kuvvetli, içten gelen dürtüle re 

sarılmış , ~ratik olaylar karşısında dikkat­

siz , bohem. 

Pratik , dikkatli , örf ve adetlere bağlı. 

dış gerçeklerle yönetilmiş, dakik. 

Kurnaz, açıkgöz, hesap eden, dünyevi olana 

değer veren, nüfuz edebilen. 

Doğru, açık, samimi, tabii, açık sözlü , hi­

lesiz, hassas, içli . 



O FAJ:TÖRÜ 

Yüksek Puan 

Düşük Puan 

Q1FAlTÖRtl 

Yüksek Puan 

Düşük Puan 

Q2 FAlTÖRÜ 

Yüksek Puan 

Düşük Puan 

Q3 FAKTÖRÜ 

Yüksek Puan 

Düşük Puan 

Q4 FAlTÖRÜ 

Yüksek Puan 

Düşük Puan 
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Vesveseli, endişe eden, depresif , üzüntülü. 

Sakin, uysal, yumuşak, kendine güvenen, 

emin , berrak , açık. 

Tecrübe eden , tenkitçi , liberal , tahlil ya­

pan , serbest düşünce tarzı (radikalizm). 

Muhafazakar, yerleşmiş fikirlere 

geleneklerden doğan güçlüklere 

görülü (muhafazakarlık) 

saygılı , 

karşı hoş 

Ken di kendine yeterli, kendi " kararlarını 

tercih eden, becerikli (kendi kendine ye­

terlilik). 

Gruba bağımlı , birleştirici, güvenilen bir 

taraftar (gruba bağlılık) . 

Kontrollu , toplumsal yönden kusursuz , iç 

disiplinli (yüksek benlik kavramı kontrolü). 

İhmalci , dikkatsiz, protokole önem vermeyen, 

dağınık , kendi iç dürtüleri ile hareket eden 

(düşük integrasyon) . 

Gergin, sinirli , huysuz, aksi, heyecanlı, 

(yüksek enerji _gerilimi). 

Rahatlamış , sakin , uyuşmuş , uyuşuk (düşük 

enerji gerilimi). 


