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Özet:
        Liderin davranışlarının çalışanların moral ve iş tatminlerini etkilediği ve performanslarını arttırdığını iddia eden birçok araştırma sonuçları mevcuttur. Durumsal değişkenlere göre liderler, uygun bir tarz belirleyebilir ve uygularlar. Ancak, liderin astları üzerindeki "etkisi"ni azaltan bazı değişkenlerin varlığından sözedilmektedir. Steven Kerr ve arkadaşları, hiyerarşik(örgütsel) liderlerin astları üzerindeki etkilerini azaltan bu değişkenleri 13 başlık altında toplayarak bir anket uygulaması yapmışlar ve bu iddiayı doğrulayan sonuçlar elde etmişlerdir. Liderlerin astlarını etkilemekte aciz kaldıkları bu değişkenler iki guruba ayrılmaktadır: Ikameler(substitutes) ve dengeleyiciler (neutralizers). Bu değişkenler üç ana başlık altında toplanmıştır: 1.Astın özellikleri 2.Görev özellikleri 3.Örgütsel özellikler.  Ikameler ve dengeleyicilerin varlığı yapılan anket uygulaması sonucunda tespit edilmektedir. Bu değişkenlerin, işe yönelik(initiating structure) liderlik veya insana yönelik(consideration) liderlik tarzlarından hangisi için etkili oldukları ayrı bir tablo halinde sunulmaktadır.

        Bildiri, yukarıdaki model esas alınarak, kamu ve özel sektördeki yöneticilerin liderlik tarzlarını etkileyen "ikame"leri ve "dengeleyici"leri ortaya çıkarmak maksadıyla yapılan bir araştırmanın sonuçlarını kapsamaktadır. Araştırmada uygulanan anket iki büyük fabrikada(toplam 30 kişi), bir bakanlıkta(30 kişi) ve askeri birliklerde(30 kişi) olmak üzere toplam 90 kişiye uygulanmıştır.

1. Giriş


Liderliğin ikameleri kavramı ilk olarak 1977 yılında Kerr tarafından ortaya atılmıştır(1). Bu fikir daha sonra 1978 yılında Kerr ve Jermierin çalışmasıyla büyük ilgi görmüştür. Bu teorinin ortaya atıldığı döneme kadar çıkan teorilerde ortak fikir her duruma göre liderlik değişse de mutlaka doğru bir liderlik tarzı olduğuydu. Bu liderlik modellerine göre vazife yönetimi, yapısı, ödüllerin belirlenmesi, sosyal destek amacıyla mutlaka bir lider ihtiyacı vardı. Bu durumda lidere karşı sağlıksız bir bağımlılık ve çalışmanın gelişme ve serbestisine bir kısıt getirmekteydi. Ayrıca lider bu işleri yapmak için gerekli nitelik, ve tecrübeye sahip olmayabilir ve her zaman etkin olmayabilirdi. Liderin yetersizliğinden dolayı ortaya çıkan faktörler incelenmemişti , ayrıca “etkisiz kılıcı” (neutralizers) olarak tanımladığımız bazı faktörler liderin yaptığı hareketlerin sonuçsuz kalmasına neden olmaktaydı. Bunlara örnek olarak fiziksel uzaklık, katı ödül sistemleri, lideri bypass eden hareketler gösterilebilir. Bu durumların etkileri, nasıl ortaya çıktığı ileride açıklanacaktır. Bir de liderin yaptığı hareketleri etkisiz kılmaktan öte gereksiz kılan faktörler vardır ki biz bunlara “liderlik ikameleri” (substitutes for leadership) diyebiliriz. Bunlar üç şekilde gruplanabilmektedir.Birinci ikame yaratıcısı, “çalışan” dan gelen faktörlerdir. Ikinci grup ise “vazifenin yapısı” ndan kaynaklanmaktadır. Son olarak “organizasyon yapısı” liderliği etkilenmektedir.


1. Çalışandan Kaynaklanan Faktörler :


Kerr ve Jermier çalışmalırında iki çeşit liderlik tarzı ve kişisel faktörlerin bu tarzlar üzerindeki etkisini incelenmiştir.Bu tarzlar emir verici önderlik ve destekleyici önderlik olarak belirlenmiştir. Çalışanın ikame eden özelliklerinden ilki “deneyimi”dir. Yaptığı işte yeteri kadar deneyimi olan bir elamanın işinin iyi tanımlanmasına, standartlarının sürekli hatırlatılmasına ihtiyacı yoktur ve bu nedenle emir verici önderlik tarzına karşı deneyim bir ikame olarak kabul edilebilir. Aynı şekilde konusunda iyi eğitim almış veya kabiliyeti olan eleman içinde bu özellikleri ikame olarak görülmektedir. Buna örnek olarak uçak pilotları, doktorlar, muhasebeciler verilebilir. Çalışandan kaynaklanan bir başka faktör ise profesyonel yönelmenin var olup olmamasıdır. Yaptığı işten kendi kendini tatmin edebilen elemanların bu özelliği iki yönetim tarzı içinde bir ikame olarak gösterilebilmektedir. Böyle bir durumda liderin sağlaması gereken motivasyona gerek kalmamakta, kişi kendi kendini çalışmaya iterek daha istekli olabilmektedir. Yukarıda bahsedildiği gibi bir de liderin hareketlerini etkisiz kılacak faktörler vardır. Buna örnek olarak yine çalışana bağlı olarak ödüllerin değiştirilmemesi gösterilebilir. Insanların değişik ihtiyaçları ve istekleri vardır. Örneğin  herkes aynı şekilde ödüllendirilmek istememektedir. Bir çalışan maaşında olabilecek bir artışla mutlu olurken bir başkası izninin artmasını isteyebilir. Eğer liderin uyguladığı ödüller herkes için aynı olursa çalışanlar arasında iyi çalışıp ödülü haketmesine rağmen tatmin olmayanlar çıkacaktır. Bu durumda her iki liderlik tarzı içinde etkisiz kılıcı bir etmendir.


2. Vazifeden Kaynaklanan Faktörler :


Bu kategoriye giren faktörlerden ilki işin rutin yani belirli kalıplar içinde olmasıdır. Bu durumda çalışanın liderden iş hakkındaki beklentileri azalacaktır. Bu faktörün ikame etkisi emir verici önderlik tarzının kullanıldığı yerlerde ortaya çıkacaktır. Yine benzer bir faktör vazife içinde geri bildirim olup olmadığıdır. Eğer çalışan kişi yaptıklarının sonucunu kendi görebiliyorsa liderin bu işlevine ihtiyacı kalmayacaktır. Buna örnek teşkil eden bir çalışma 1988 yılında Lawler tarafından yapılmıştır. Bu araştırmada bilgisayar ağına sahip bir firmada çalışanların yaptıkları işi kendi bilgisayarlarından başka kişi tarafından çözümlenmiştir. Yapılan işten gelen bir tatmin varsa bu da ikame etkisi göstermektedir. Işin özelliklerinde bulunan eğlence insanı motive edebilirse lidere ihtiyaç azalacaktır.


3. Organizasyon Yapısından Kaynaklanan Faktörler : 


Katı kuralları olan, şirket politikaları esnetilemeyen organizasyonların yapısı emir verici önderliğin tercih edildiği bir durumda etkisiz kılıcı bir faktördür. Aynı şekilde formalizasyona gitmiş bir organizasyonda liderin yerine geçebilecektir. Böyle  bir ortamda planlar, hedefler ve sorumluluklar belli olduğu için liderin tanımlamalar yapmasına, ulaşılacak noktaları göstermesine ihtiyaç yoktur. Kısaca lideri ikame etmiş olmaktadır. Liderin düşük pozisyon gücü denince liderin örneğin ödülleri kontrol edememesinden bahsedilmektedir. Çalışanın satışlardan belirli bir yüzde alması buna örnektir. Bu durumda çalışanın ödülü lider kaynaklı değildir ve bu liderin etkisini azaltır. Bir başka ikame ise çok bağlı çalışma grubunun varlığıdır. Bu bağlılık iki şekilde etkisini gösterebilmektedir. Aynı zamanda eğer grubun liderle sorunları varsa bu da liderin hareketlerini etkisiz kılabilmektedir. Bir başka etkisiz kılıcı ise liderle çalışanların aralarındaki mesafenin uzak olmasıdır. Böyle bir durumda lider gerekli hareketleri zamanında yapamamakta ve etkin olamamaktadır. Buna örnek olarak birçok yerde iki, üç çalışanın bulunduğu istasyonları olan bir benzin firmasını gösterebiliriz. Istasyonlar ve şirketin merkezi arasında bulunan mesafe lideri etkisizleştirecektir.        


Bu konuda 1990 yılında Howell’in yaptığı bir çalışmada diğer liderlik teorilerinin liderin seçimiyle çok fazla ilgilendiği fakat formal lidere ikame bulunması konusunda çalışmadığı belirtilmektedir. Buna göre bazı durumlarda hiçbir lider başarılı olamayacaktır ve çözüm için etkisiz kılıcılar ortadan kaldırılacak yada ikameler arttırılacaktır. Buna göre liderin etkisinin az olduğu bir durumda bütün ödüller lidere bağlanacak ve bu sayede etki arttırılacaktır. Bir başka örnek ise grup içindeki bağlılığı arttırarak liderin tamamen ortadan kaldırılmasını istediğini görmekteyiz. Bu noktada önemli nokta lider olarak bahsedilen kişinin formal lider olduğudur. Zaten bilindiği gibi çoğu kurumda informal liderler vardır ve bunlar formal liderin yaptıklarını yapmaktadırlar. Formal liderin bazı durumlarda gereksiz olduğu belli olmakla beraber informal liderin gereksizliğini söylemek yanlış olacaktır.


Liderliğin ikameleri konusunda daha sonrada çalışmalar yapılmıştır. Bunlar Farh Podsakoff & Cheng, 1987; Ford, 1981; Dorfman, Howell, Cotton & Tate, 1992; Howell & Dorfman, 1981,1986; Jermier & Berkes, 1979; Podsakoff, Niehoff, MacKenzie & Williams, 1993; Pitner, 1986; Sheridan, Vredenburgh & Abelson, 1984 olarak sıralanabilir.


Bu teorinin en önemli katkısı ikame olan faktörlerin dikkate alınmasının yanı sıra iş geliştirme, zenginleştirme gibi kavramların önemini ortaya koymasıdır. 


Kerr ve Jermier’in çalışmalarının sonunda çıkarttıkları fikir şudur: Çalışmaların kişisel ve organizasyon çıktısını maksimum  kılmak için ,kişilere klavuzluk etmek ve güzel duygular hissettirmek gerekir. Işin anlatılması, kuralların konması sayesinde klavuzluk yapılırken takdir ederek de güzel duygular hissettirebilmektedir. Bu iki ihtiyacın karşılanması gerekir fakat formal lider tarafından karşılanmak zorunda değildir. Bu ihtiyaçlar ikamelerle lidere ihtiyaç olmadan karşılanabilicektir fakat tabii ki hiçbir organizasyonda bütün ikamelerin mevcut olması yada hiç ikame olmaması beklenemez. Bu durumda alacağı tavır liderin başarısını ortaya çıkaracaktır. Iyi lider zaten informal yollardan karşılanmakta olan ihtiyaçları bir kenara bırakıp diğer sorunlarla ilgilenmelidir. Böylece zaten iyi işleyen noktalara dokunmayacak ve çalışanlarla çatışmaya girmeyecektir. Bu da liderin diğer konularda başarılı olmasını sağlayacaktır.

2. Araştırma Yöntemi

     
Araştırma bulguları anket yöntemi ile elde edilmiştir. Özel sektörde değişik alanlarda üretim yapan iki büyük fabrikada 30 kişiye, Kamu sektörü olarak bir bakanlıkta 30 kişiye ve değişik askeri birliklerde görevli 30 kişiye olmak üzere, toplam 90 kişiye uygulanmıştır. Anket (Ek-A), daha önce uygulandığından (2) güvenilirlik ve geçerliliği yeniden test edilmemiştir ancak anlaşılırlığı 5 kişi üzerinde denenmiştir. Bu deneme sonucunda bazı terim ve ifade şekillerinde değişiklikler yapılmak suretiyle anket son şeklini almıştır. Anket, 13 ana başlık altında toplam 54 alt maddeden oluşmaktadır ve yedili Likert ölçeği kullanılmıştır. Alt maddelerden 18 tanesi olumsuz istikamette sorulduğundan oranların hesaplanmasına dahil edilmemiş ancak değerlendirmeye dahil edilmiştir. Yedili "Likert ölçeği"ne göre 1 ve 2 sayıları "Zayıf Ikame", 3,4 ve 5 sayıları "Orta Ikame", 6 ve 7 sayıları ise "Güçlü Ikame" olarak kabul edilmiştir (3). Araştırmanın sonuçlarını daha kapsamlı değerlendirebilmek açısından, ankete katılanlara "Liderlik yönelim anketi(Ek-B)" de uygulanmıştır (4).  Bu anket neticesinde yöneticilerin liderlik eğilimleri tesbit edilmiş ve liderlik ikamelerinin değerlendirilmesinde destekleyici bulgu olarak kullanılmıştır. Anketlerin dağıtılması sırasında, anketi cevaplayacakların tümünün yönetici vasfının bulunmasına dikkat edilmiştir.

3. Araştırma Bulguları

     
Anket sorularına verilen cevaplar bir tablo halinde derlendikten sonra, yukarıda izah edildiği biçimde ana başlıklara verilen yanıtların oranları sayısal olarak bulunmuştur(Ek-C). Bu oranlar her üç sektörü kapsayacak şekilde tablo haline dönüştürülmüştür(Ek-D).

     
Özel sektörde uygulanan "liderlik ikameleri anketi" bulgularına göre, "güçlü ikame" olarak şu alt maddeler tesbit edilmiştir ;

     

- Astların yetenek, tecrübe, eğitim ve bilgi seviyeleri

     

- Başarıya yönelik geri besleme uygulamaları

     

- Tatmin sağlayan görevler

     

- Astların inisiyatifi (bağımsızlık ihtiyacı)

     
Kamu sektörde uygulanan "liderlik ikameleri anketi" bulgularına göre, "güçlü ikame" olarak şu alt maddeler tesbit edilmiştir ;

     

- Astların yetenek, tecrübe, eğitim ve bilgi seviyeleri

     

- Örgütsel ödüllere kayıtsızlık

     

- Belirli, Rutin ve Metodolojik sabit görevler

     

- Başarıyla ilgili göreve yönelik geri besleme

     

- Biçimsellik derecesi

     
Askeri birliklerde  uygulanan "liderlik ikameleri anketi" bulgularına göre, "güçlü ikame" olarak şu alt maddeler tesbit edilmiştir ;

     

- Astların yetenek, tecrübe, eğitim ve bilgi seviyeleri

     

- Başarıyla ilgili göreve yönelik geri besleme

     

- Tatmin sağlayan görevler

     

- Biçimsellik derecesi

     

- Örgütsel esneklik

     

- Birbirine bağımlı bütünleşmiş, bağımlı guruplar

     
Liderlik yönelim anketi sonuçları, ankete katılanların tümü tek tek değerlendirilerek elde edilmiştir(Ek-E). Bu sonuçlara göre, özel sektör yöneticilerinin % 57'si işe yönelik % 43'ü insana yönelik, Kamu sektörü yöneticilerinin % 47'si işe yönelik, % 53'ü insana yönelik, askeri kesimdeki

yöneticilerin ise % 63'ü işe yönelik % 37'si insana yönelik olarak tesbit edilmiştir.

4. Değerlendirme

     
Her üç sektördeki yöneticiler büyük bir kısmı, yetenek, tecrübe, eğitim ve bilgi seviyelerinin işlerini başarıyla yerine getirebilmek için yeterli seviyede olduğunu ve amirlerinin nezaret ve rehberliğine ihtiyaç duymadıklarını belirtmişlerdir. Askeri alandaki yöneticilerin oranı diğer sektörlere oranla biraz daha yüksek çıkmıştır. Bu sonuca göre, özellikle askeri kesimde ve özel sektördeki işe yönelik lider oranının yüksek olması(% 63-% 57) sebebiyle, bu alanda liderliği yüksek seviyede ikame etmekte olduğu söylenebilir.

     
Uzman yönlendirmesinde "zayıf ikame"nin askeri kesimde çıkması, askeri yöneticilerin görevlerinde özel eğitim almış olmalarına ve yetişme tarzlarına bağlanabilir. Bu maddeye bağlı olarak 53. alt maddeye verilen yanıtlarla da ilişki kurmak mümkündür. Bu alt maddeye verilen yanıtlara göre askeri yöneticilerin 2/3'ü problemlerini başkasının yardımı olmadan kendisinin çözmek istediğini beyan etmiştir. Askeri ortamda çoğu görevin zor şartlarda ve imkansızlıklar içinde yerine getirildiği gözönüne alınırsa bu şartlara alışkın olan yöneticilerin bu tarz bir düşünceye sahip olması normal olarak değerlendirilmelidir.

     
"Örgütsel ödüllere kayıtsızlık" alt maddesi askeri ve özel sektörde zayıf, kamu sektöründe ise güçlü ikame olarak tesbit edilmiştir. Ödül mekanizmasının özel ve askeri yöneticiler tarafından kamu sektöründeki yöneticilere oranla daha fazla uygulanmasının bir sonucu olarak, kamu sektöründe çalışanlar herhangi bir ödül beklentisi taşımamaktadırlar. Bu durumu kamu sektöründe çalışanlara uygulanabilecek alternatif ödül mekanizmalarının azlığı ile açıklamak mümkündür. Bu duruma göre, kamu sektöründeki yöneticilerin kullanabilecekleri ödül mekanizmasının yeterli olmaması, liderliği yüksek seviyede ikame etmektedir diyebiliriz.

     
Kamu sektöründe yapılan işlerin rutin, basit ve belirli olması çalışanların yöneticilerine ihtiyaçlarını azaltmakta ve bunun sonucu olarak da, liderliği yüksek seviyede ikame etmektedir.  Askeri ve Özel sektörde bu alt madde "orta seviyede ikame" olarak tesbit edilmiştir.

     
16 ve 18nci alt maddelere verilen yanıtlara göre, başarıya yönelik geri besleme her üç sektördeki yöneticilerin kendileri tarafından yapılabilmektedir. Bu durum, geri besleme fonksiyonu açısından liderliği yüksek seviyede ikame etmekte olduğunu göstermektedir.

     
Kamu sektöründen ankete katılanların 23/30'u yaptıkları işten yüksek seviyede tatmin duymadıklarını belirtmişlerdir. Belirli ve rutin işlerin en yüksek olduğu sektörün de kamu sektörü olduğu düşünülürse çalışanların işlerinden bu sebeple ilişkili olarak tatmin duymadıkları söylenebilir. Bu durum, kamu sektöründe liderliği yüksek seviyede ikame etmektedir.

     
Biçimsellik seviyesi en yüksek oranda askeri ve kamu ektöründe tesbit edilmiştir. Bu iki sektörden askeri kesimde % 81 gibi çok yüksek bir oran tesbit edilmiştir. Biçimsellik eviyesi, bir organizasyonda çalışanların davranışlarının önetim tarafından belirlenme derecesini göstermektedir.  Askeri organizasyonların bu tanıma uygun olduğu bilinmektedir. Bu duruma göre, kamu sektöründe ve özellikle askeri kesimde biçimselliğin fazla olması liderliği yüksek seviyede ikame etmektedir.

     
Örgütsel esneklik oranı en yüksek askeri kesimde tesbit edilmiştir. Askeri organizasyonların disiplinden taviz vermeyen, diğer sektörlere kıyasla daha biçimsel ve merkeziyetçi yapısının bir sonucu olarak, % 81 gibi yüksek bir oranda liderliği ikame ettiği tesbit edilmiştir. Diğer sektörlerde bu oran orta seviyede tesbir edilmiştir.

     
Danışman ve kurmay personel tarafından geri besleme sağlanması, kamu ve askeri sektördeki liderliği zayıf seviyede, özel sektörde ise orta seviyede ikame etmektedir. Bu alt madde "uzman yönlendirmesi" alt maddesi ile doğru ilişkilidir. Sonuçlarda sadece kamu sektörü orta seviyeden zayıf seviyeye düşmüştür. Sonuç olarak her üç sektörde de uzman(danışman ve kurmay) personel tarafından uygulanması gereken başarıya yönelik geri besleme mekanizmasının yeterli seviyede işlemediği söylenebilir.

     
Birbirine bağlı, bütünleşmiş ve bağımlı guruplar, askeri yöneticiler için yüksek, diğer sektördeki yöneticiler için orta seviyede ikame olarak tesbit edilmiştir. Askeri kurumlarda, mesleğin gereği olarak en alt seviyedeki erden en üst seviyedeki komutanına kadar birbirini destekleyen, itaat eden, birlik beraberlik ruhuna sahip ve görevine bağlı kişilerden oluşması bu sonucu desteklemektedir. 

     
Liderin kontrolünde olmayan ödüller konusunda kamu sektörü orta seviyede, diğer sektörler ise zayıf seviyede ikame olarak tesbit edilmiştir. Bu sonuca göre, kamu sektöründeki yöneticilerin yeterli ödül kullanma yetkilerinin olmadığı buna karşılık özel ve askeri sektördeki yöneticilerin bu konuda daha fazla yetkiye sahip oldukları söylenebilir. Bununla ilişki kurulabilecek diğer bir ana madde ise, "örgütsel ödüllere kayıtsızlık"tır. Bu maddenin alt maddelerinden birisi, kamu ve özel sektörde çalışanların çoğunluğu, "hakedenlere cazip ödüller sunulmuyor" şeklinde

düşüncelerini beyan etmişlerdir. Bu düşünce her iki sektördeki yöneticilerin yetkileri dahilinde yeterli ödül mekanizması bulunmadığını veya yeterli şekilde kullanılmadığını doğrulamaktadır.

     
Çalışma ortamında, amir ile ast arasındaki mesafe, her üç sektörde de zayıf ikame olarak tesbit edilmiştir. Buna göre çalışanların amirleriyle çalışma ortamı içinde sık olmasa da yüz yüze görüştükleri,mesafenin fazla uzak olmadığı söylenebilir.

     
Astların inisiyatifi(bağımsızlık ihtiyacı), özel sektörde güçlü, diğer sektörlerde ise orta ikame olarak tesbit edilmiştir. Bu sonuca göre, özel sektör yöneticilerinin bağımsızlık ihtiyacının diğer sektör çalışanlarına kıyasla daha fazla olduğu söylenebilir.

,

5.  Sonuç

     
Araştırmadan sektörleri tamamen bağlayacak bir sonuç çıkarmak mümkün olmamakla birlikte, 13 ana madde'den özel sektörde 4, kamu sektöründe 5 ve askeri sektörde de 6 ana maddenin liderliği "güçlü ikame" ettiği söylenebilir. Zayıf ikame durumuna bakıldığında ise, özel sektörde 3, kamu sektöründe 2, askeri sektörde ise 5 ana maddenin liderliği zayıf seviyede ikame ettiği görülmektedir. Bu sonuçlar, şu şekilde de yorumlanabilir ; Askeri sektörede, diğer sektörlere kıyasla liderliği daha az ikame eden alanlar bulunmaktadır. Başka bir ifade ile, özel ve askeri sektör yöneticilerinin liderlik uygulamalarında astlarını etkilemekte aciz kaldıkları alan sayısı, kamu sektörü yöneticilerine kıyasla daha azdır.

     
Astın sahip olduğu kabiliyet, bilgi, tecrübe ve eğitim seviyesi her üç sektörde de "güçlü ikame" olarak tesbit edilmiştir. Bu bulgu, ankete katılanların kendi bilgi, kabiliyet, tecrübe ve eğitim seviyelerini düşük göstermeme eğilimlerinden doğan bir sonuç olarak yorumlanabilir.

     
Her üç sektörde de "güçlü ikame" olan bir diğer ana madde de, "başarıyla ilgili göreve yönelik geri besleme" ana maddesidir. Aynı şekilde bu sorulara da yöneticiler, kendi yaptıkları işlerde hata yapma olasılıklarını az olarak görmekte ve hatalarını kendilerinin telafi edebileceği izlenimini vermektedirler.

     
Her üç sektörde "zayıf ikame" olarak tesbit edilen ana madde ise, amir ile ast arasındaki mesafedir. Özel sektörde elde edilen sonuç zayıf(% 47,8) seviyede olmasına karşılık, bu sektör oranı kamu(% 85,6) ve askeri(% 95,6) sektör oranlarına göre oldukça gerilerde kalmaktadır.

     
Özel ve askeri sektör yöneticilerinin liderlik eğilimleri daha çok "işe yönelik", kamu sektör yöneticilerinin liderlik eğilimleri ise "insana yönelik" tesbit edilmiştir. Bu veriler ışığında, Ek-F'deki tablo yardımıyla, yönelimlere göre hangi alanların liderliği ikame ettiği(substitute) ve hangi alanların liderliği etkisiz kıldığı(neutralizer) görülebilir. 
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