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OZET

Bu arastirma Kirikkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme anabilim

dali yiiksek lisans tezi olarak hazirlanmistir.

Bu tez kadin yoneticilerin liderlik 6zelliklerinin ¢calisan performanslarina etkili
olup olmadigini aragtirmay1 amaglamaktadir. Performans kavrami ilk uygulanma alani
olarak kamu sektoriinde goriilmiis de olsa prensip ve ilkeleri bakimindan genel
anlamda 6zel sektorde uygulanma olanagi daha yiiksektir. Bu kapsamda aragtirma iki
0zel hastanede yiiriitiilmiistiir. Arastirmada performans, performans tiirleri,
performans degerlendirme yontemleri, performans degerlendirmede yapilan hatalar,
liderlik, yonetici ve yonetim kavramlarindan bahsedilmistir. Ayrica liderlik ve
yoneticilik tiirlerinden bahsedilmis ve bu kavramlar1 birbirinden ayiran 6zellikler de
ele alinmistir. YoOnetimin nasil ilerlemesi gerektigine dair agiklamalarda
bulunulmustur. Performans degerlemenin yontemlerinden ve yontemlerin uygulanma
sekillerinden bahsedilmistir. Ayni zamanda performans degerleme sisteminin
calisanlar, yoneticiler ve oOrgiitler acisindan ne gibi yararlar1 oldugu aciklanirken
uygulama esnasinda yapilabilecek hatalardan bahsedilmistir. Ayrica tezde kadin
yoneticilerin liderlik 6zelliklerinden, kadinlarin yonetime ne sekilde katildiklarindan
ve ¢aligan performansinin ne ifade ettigine dair agiklamalar yapilmistir. Arastirmada;
calisan performansin1 degerlendirirken bu performansin yoneticilerle ne kadar

baglantili oldugu ¢alisanlara uygulanan anketlerle incelenmistir.

Anketler Ankara’da kadin yoneticilerin bulundugu iki 6zel hastanede 111 kisi
lizerinde uygulanmigtir. Aragtirma sonuglart SPSS analiz programinda t-testi, anova
analizi, korelasyon ve regresyon analizleri yapilarak incelenmis ve yorumlanmistir.
Arastirma sonuglarma bakildiginda kadin yoneticilerin liderlik 6zelliklerinin ¢alisan

performanslarinda etkili olduguna dair sonuglar elde edilmistir.

Anahtar sozcukler: Performans, Performans Degerleme, Yonetici, Lider,

Kadin Yoneticiler



ABSTRACT

This research has been prepared as a graduate thesis in the business facutlty of

Social Sciences Institute in Kirikkale University.

This thesis has been prepared to show whether female managers’ leadership
characteristics have an impact on the employee performance or not. Although the first
application areas of the concept of performance has been seen in the public sector, in
terms of principles they have found more application in private sector. In this context
, the research has been conducted in two private hospitals. Performance, performance
types, performance evaluation methods, errors in performance evaluation, leadership,
management and management concepts have been mentioned in the research.
Leadership and managerialism concepts and how they distinguish from each other
have been put forward. How the management should proceed, what kind of
performance evaluation methods and how these methods were applied have been
explained. The benefits of the performance evaluation system for employees,
managers and organization have also been explained and errors during application
have been evaluated. In addition, the thesis mentions the leadership characteristics of
women managers, how women participate in management and what the employee
performance means. In this research, while evaluating employee performance, how
much this performance is related to managers has been examined by surveys applied

to employees.

The questionnaires have beeen applied to 111 people in two private hospitals
in Ankara where women managers are employed. The results of the study have been
analyzed through t-test, anova, correlation and regression analysis in SPSS analysis
program and interpreted. Research findings show that female managers’ leadership

characteristics have an impact on employee performance.

Key Words: Performance, Performance Evaluation, Manager, Leader, Female

Managers.
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GIRIS
Diinya genelinde niifusun hemen hemen yarisin1 kadinlar olusturmasina
ragmen, ekonomik etkinliklerde ve ¢aligma hayatinda erkeklerle ayn1 diizeyde temsil

edilememisleridir. Ozellikle iist yonetim kademelerine ¢ikildikca kadmlarm sayisi

daha da azalmaktadir.

II.dlinya savasi sonrasinda ihtiyag duyulan is giiclinlin yanmi sira erkek
niifusundaki azalma ile kadinin isgiiciine katilma orani artmustir. Giliniimiiz
sartlarnda ekonomik hayatta meydana gelen kiiresellesmeler ile birlikte de
kadinlarin i yasamlarina katilma oranlarin da artis yasanmaktadir. Bu durum da
kadin niifusunun isgiiciine katilma oraninda daha da artis olmasi ka¢inilmaz bir
gercektir. Bu durum kadinlarin is hayatinda ve yonetimde s6z sahibi olmasinin artig
gostermesi ile birlikte yapilan arastirmalarinda artmasina neden olmustur ve bu
calismalar sonucunda kadin yoneticilerin ¢alisanlarin performans diizeylerine olumlu

katkida bulunduklar1 gériilmektedir.

Gilinlimiiz sartlarinda calisanlarin bireysel performanslarini degerlendirmek,
organizasyonun amaglarina ulagmalarinin en énemli sartlarindandir. Bu performans
degerlendirmelerinin sayisal olarak yilda bir defa yapilmasi igletmeler agisindan
formalite olmaktan c¢ikip, diizenli olarak belirli araliklarla ve fazlaca 6nemli bir

durum olarak uygulamaya konulmasi gerekmektedir.

Bu kapsamda calismada hizmet sektOriinde yer alan kadin ydneticilerin
liderlik 6zelliklerinin calisan performanslarina etkisi nasil ve ne diizeyde oldugu

incelenmistir.

Calismanin birinci boliimiinde performansin tanimi, performans ile ilgili
kavramlar, performans degerleme yontemleri ve performans degerlemede yapilan
hatalar ve c¢alisan performanslarinin nasil olmasi gerektigi ayrintili olarak

incelenmistir.

Caligmanin ikinci boliimiinde ise yonetim, yonetim fonksiyonlari, yonetici ve
yOneticinin tagimasi gereken Ozellikler ile liderlik ve liderlik tiirleriyle birlikte kadin

yoneticilerin 6zelikleri ve yonetimde ki yeri tizerinde durulmustur.



Calismanin {igiincii ve son bolimiinde ise, kadin yoneticilerin liderlik
Ozelliklerinin ¢aligan performansini etkisini tespit etmek {izere bir arastirma
yapilmistir. Arastirmada verileri toplama yontemi olarak 47 soruyla hazirlanmis bir
anket yontemi kullanilmistir. Hazirlanan anketler Ankara ilinde bulunan 2 6zel
hastanede 111 calisan iizerinde uygulanmistir. Elde edilen veriler SPSS analiz

programinda analiz edilmis ve sonuglar yorumlanmistir.



BIiRINCIi BOLUM
PERFORMANS VE PERFORMANS iLE iLGILI KAVRAMLAR

1.1.Performansin Tanimi

Isletmelerin esas amaci; {ist diizeyde performansa ulasarak, rekabetle
giiclerini muhafaza etmek ve ylikseltmektir. Bazi isletmeler, finansal basarisini,
pazar paymi ve ya kalite durumunu performans Olciitlerini temel alir. Bazilar1 ise
karliligi, miisteri memnuniyetini ve ya verimliligi ol¢iit olarak sayabilir. Bundan
oOtlirdi tiim 1gletmeler i¢in performansin tasidigt anlam farklilik gosterir. (Akyol, 2015,

s. 58).

Performansin ne anlama geldigi konusunda gesitli tanimlar yapilmaktadir. Tlk
olarak sozciik anlamina bakacak olursak performans Fransizca kokenli bir kelimedir
ve kelime anlami olarak “yapilan is, uygulama ve icraat” anlamina gelmektedir
(TDK, 2015). Bagka bir deyisle performans; herhangi bir sorumlulugu yerine getiren
kisi ya da kisilerin, o iglerle amacglara ne kadar ulasabildiginin belirlenmesidir.
Dolayisiyla performans, isletme amaclarimi gerceklestirmek icin yapilan ¢alismalarin
degerlendirilmesi bi¢ciminde de ifade edilebilir (Songur, 1995, s. 1-8). Yani
performans, belirlenen sartlara gore bir isin yapilabilme derecesi veya c¢alisanin
davraniglar1 olarak tanimlanabilir (Bing6l, 2010, s. 379). Ayni zamanda performans
kavrammi kurumda g¢alisan kisi ve gruplarin hedefe ulasabilmeleri i¢in nasil bir
sonuca varabildiklerini tanimlamaktadir. (Yilmaz ve Karahan, 2010, s. 147). Baska
bir ifadeyle performans, bir hedefe ulagsmak igin gosterilen c¢abalarin tamamidir

(Altintas, 2008, s. 3).

Ayn1 egitimi almis, ayn1 okuldan mezun, ayni yastaki, ayni meslege atanan
kisilerin belirli bir siire sonra durumlar1 farklilagmaktadir ve biri yerinde sayarken
digeri {iist kademelere c¢ikabilmektedir. Bu duruma neden olan kisilerin
performansidir (Bing6l, 2010, s. 379). Fakat performans yalnizca kisinin degil, ayn1
anda bir kurumun ya da grubun belirtilen zaman igerisinde isle ilgili planlanan ve
hedeflenen noktaya ne derece ulagilabildiginin nitel ve nicel anlatimuidir. Isi meydana
getiren gorevlerin ne kadar basar1 ile yapilabildigi belirlenmektedir (Akyol, 2011, s.
75).



Calisanlarin tiretken ve nitelikli bireyler olmalar1 igletmelerinin istenilen

hedeflere ulagsmasi ¢alisanlarin sergiledigi performansa baghdir.

Bunun neticesinde performans, kurumlarda yoneticiler i¢in en basta gelen
konudur ve ¢alisanlarin ¢caligma potansiyellerinin sonucudur. Performans c¢alisanlarin
isletmeye niteliksel ve niceliksel olarak sagladigi katkilar olarak da tanimlandigina
gore buradan hareketle performansin belirlenebilmesi igin, Oncelikle isletme
faaliyetlerinin Olgiilmesi gereklidir ve bireylerin ¢alisma potansiyelleri, eksiklikleri,
yeterlilikleri biitiin olarak dikkate alinmali ve Olgiilmelidir. Bunlarin dikkatle ve

titizlikle yapilmasi basarili bir yonetim ve isletme politikasi agisindan 6nemlidir.

1.1.1.Performansin Ozellikleri

1. Is goren, islerini yaparken gerekli oranda ¢aba sarf etmelidir.
Is goren verilen isi, gerekli sartlarda yapabilme becerisine sahip olmalidir.

Isler, is gérence yapilmalidr.

Sl

Kurum, is gorenlere kisisel destek olabilecek ve anlasmazliklarin Oniine
gecebilecek bir atmosferi meydana getirecek sekilde organize edilmis
olmalidir.

5. 1Is gorenler, talebin en altta ve en iistte olacagi durumlar karsisinda hazirlikli

bigimde o6rglitlenmis olmalidir (Kogak, 2011, s. 79).

1.1.2.Performans1 Etkileyen Faktorler

Performansa etki eden ¢ok sayida faktdr vardir. Bunlardan birkac1 (Oztiirk, 2006, s.
17):

- Kisisel Faktorler: Yetkinlik, bireysel beceri, sorumluluk ve motivasyon

- Liderlik Faktorii: Yol gosterme, tesvik, takim lideri, rehberlik ve
yOneticilerin destegi.

- Takim Faktorii: Is arkadaslarinin destegini alma.

- Sistem Faktorii: Is sistemlerinin durumu.

- Cevre Faktorii: Disaridan ve iceriden gelebilecek cevresel degisim ve
bask1



1.2.Performans Yonetimi

Performans yonetimi, her seyden dnce bir siiregtir ve siirecin basarisi saglam
bir yonetim anlayis1 gerektirmektedir. Performans yonetim siirecinin etkili bir sekilde
yonetilmesi, becerikli ve yetenekli is goOrenlerin ¢aba ve enerjilerinden gerekli
sekilde yararlanilmasina destek olmaktadir. Bundan dolayi ig gorenlerin performans
yOonetimi, biitlin orgiitler i¢in dnemli bir durum haline gelmistir. Gelecekte basaril
olmak isteyen Orgiitler biinyelerinde bulunan insan kaynaklarina fazlaca 6nem

vermesi gerektigini heniiz anlamakta ve bu dogrultuda gereken strateji ve politikalar1

belirleyerek uygulayanlar olmaktadir (Kogak, 2011, s. 79).

Orgiitsel performans dlgme ve degerlemesinde, ana 7 boyut ve ya dl¢iit bulunur

(Akal, 2000, s. 15):

e Verimlilik,

e Etkinlik,
e Yenilik,
e Gelisim,
o Kalite,

e (aligma yagaminin kalitesi,

e Karlilik ve biit¢ceye uygunluktur.

Bu Olgiitler, performans Olgme degerlendirmesinde en c¢ok dikkate alinacak
Olciitlerdir. Bu olgiitlerin tamami dengelenmis is grafikleri kullanilarak, performans
yonetimi sisteminin birinci asamasi olan planlama ve hedef belirleme siirecinde

kullanilmaktadir.

Performans yonetimini su sekilde tanimlayabiliriz: Yiksek bir performans
diizeyine ulagabilmek i¢in iist yonetimin, performans denetimini ve planlamasmi da
icine alan kapsaml bir anlayis gelistirilmesine performans yonetimi denir (Songur,
1995, s. 8). Baskaca bir ifadeyle performans yonetimi, insan kaynaklarmin kisisel
katkilarin1 ve ya grup icerisindeki davramiglarmi gelistirerek ve performanslarini
artirarak kurum verimliligini arttirmay1 amaglayan stratejik bir yonetim siirecidir

(Saruhan ve Yildiz, 2012, s. 325-326).



Performans yonetimi, belli bir program ¢ergevesinde gerceklestigi siire¢ i¢inde
grup ve kisisel performansi degerlendirmesi i¢in izlenecek yollar1 ve dlgiitleri ortaya
cikarr (Bingol, 2010, s. 379). Bundan dolay1 performans yonetimi; kisileri bireysel
potansiyellerin farkinda olmalarini1 saglayacak tarzda yiireklendirerek, orgiitlerden,
gruplardan ve kisilerden verimli sonuglar elde etmek igin {izerinde anlasilmig
hedefler, performansin standartlari, hedefleri, Olglimleri, geri bildirimi,
odiillendirmesi gibi asamalardan olusmus sistematik yonetim araci olarak ele alinir

(Altay, 2007, s. 25).

Performans yonetiminin en temel amaci orgiitsel hedeflerin bireysel hedeflere
indirgenmesini sagalmaktir. Isletmedeki isler icin gerekli performans &lgiitlerinin
belirlenmesi, is gorenlerin is tanimlarina ne derece ulastiklarmin geri bildirimini
saglama, calisgan performansmnin degerlendirilmesi ve gelistirilmesi, calisanlarin
odiillendirilmesi diger amaclar1 arasindadir. Ayrica isletmenin insan kaynagmnin
performansina bagl olarak kurumsal performansin ve 6rgiitiin giiclii, zayif yonlerinin

analizini saglamaya olanak tanimaktadir. (Saruhan ve Yildiz, 2012)

Biitiin bu tanimlar ve degerlendirmeler neticesinde performans ydnetiminin

icerigini soyle 6zetleyebiliriz (Akal, 2011, s. 75):

1. Orgiitlerin geleceklerine yonelik vizyon olusturmak.

2. Mevcut duruma bakarak gelecege yonelik stratejiler belirlemek ve planlamak

3. Performans gelisimi ile ilgili girisimleri tasarlamak, gelistirmek ve
uygulamak.

4. Hedeflere dogru gidilip gidilemedigini gidiliyorsa nasil gidildigini gosterecek
degerlendirme ve 6l¢iim sistemini tasarlamak, gelistirmek, uygulamak.

5. Performans diizeyini siirekli gelistirmeyi saglayacak odiil-ceza sistemini
kurmak.

6. Tiim bu amaglara ulagabilmek i¢in 6rgiit yapisini bastan diizenlemek.

O halde orgiitsel amaglarin gerceklestirilebilmesi i¢in ortaya konulan tiim
cabalarin degerlendirilmesi performans yOnetiminin konusunu olusturmaktadir.
Performans yonetiminin iki temel boyutu vardir; 1.Orgiitsel performans degerleme
ve 2.Calisanlarin performanslarinimn degerlendirilmesi. (Simsek ve Oge, 2014, s.

296).



Performans yonetiminde yonetim anlayisi 3 ana baglikla 6zetlemek miimkiindiir:

1. Kurumun ortak hedefleri, kurumu meydana getiren kademelere, bu kademelerin
0zel hedeflerini de i¢ine alarak tiim kuruma yayarak benimsemesini saglamak.

2. Kurum iginde en iist kademeden en alt kademeye ve en alt kademeden en iist
kademeye kadar iglerinde bilgi akigini saglayacak bir iletisim gergeklestirmek

3. Yonetilen kademelerin performansini devamli gelistirmek, bu amagla kurumun
biitiinii ya da istenen kademeler i¢in Ozellikle ¢alisanlar arasinda performans

Olciim ve denetim sistemini uygulama koymak (Akal, 2011, s. 76).

1.3.Performans Degerleme

Orgiitlerde ¢alisanlarin performanslarini sistemsel ve bigimsel bir sekilde
degerlendirmenin 6rnekleri 1900’1 yillarda ilk olarak A.B.D’ de kamu kurumlarinda
goriilmektedir. F. Taylor’un is 6l¢clim uygulamalariyla ¢alisanlarin verimliliklerinin
Olciilmesi sonucunda performans degerleme kavramini orgiitler bilimsel sekilde

kullanmaya baglamislardir (Uyargil, 2013, s. 2).

Tirkiye’de ki uygulamalar da ilk olarak kamu kurumlarinda baslamakla
birlikte, konuya 6zel kurumlarinda ilgisinin artmasiyla birlikte, isletme biliminin
iilkemizde daha ¢ok kullanilmasi, modern yonetim yontemlerinin anlasilmasiyla
olmus ve bu ilgi bilhassa son 20 yilda giderek gelismistir (Uyargil ve digerleri, 2010,
s. 209).

Performans degerlendirmesi, is gorenlere verilen amaglara ulasmada ne kadar
basarili olduklarmi1 degerlendirmek amaciyla kullanilan formel bir yOntemdir

(Luecke, 2008, s. 116).

Performans degerleme gec¢miste isletmenlerin sadece mali degerlemelerini
yapmak amaciyla kullanilmaktaydi. Bu durumun nedeni rekabetin teknoloji odakli
bir sekilde siiriiyor olmasiydi. Giiniimiizde ise rekabet unsurunun teknoloji
odakliliktan, insan odakli olmaya dogru gitmesinin dogal sonucu olarak performans

degerleme kavrami 6nem kazanmistir (Ergin, 2012, s. 13).



Performans degerlenme siireci calisanin istthdami, verimliligi, kar
basamaklarindaki yeri, egitimi vb. birgok parametre {istiinde geri bildirim

saglayabilmektedir (illeez ve Giiner, 2006, s. 325).

Performans degerlendirmesi; bir yoOneticinin daha Onceden belirlenmis
standartlarla (performans planlamasi), bulunan sonuglar1 6lgme ve karsilagtirma
yoluyla, is gorenlerin yaptiklar1 isteki performanslarini degerlendirme siirecidir

(Budak, 2013, s. 500).

Performans degerlendirme; organizasyonda gorevi nasil olursa olsun, kisilerin
calismalarinin, etkinliklerinin, yeterliliklerinin, yetersizliklerinin, fazlaliklarinim,
eksikliklerinin tiim ydnleri ile biitiin olarak gozden geg¢irilmesidir (Findik¢i, 2003, s.
300). Performans degerlemesi, bir baska agidan, calisanin isteki tutumunu, isteki
basarisini, davranmislarini, 6zelliklerini ve ahlak durumunun biitiin olarak ele alan
calisanin kurumun basarisina sagladigi katkilar1 degerleyen sistematik bir arag

seklinde tanimlanabilir (Barutcugil, 2002, s. 180).

Performans degerleme, yalnizca bir yontem degildir. Kisilerin elde edilen
bilgiler temelinde konusma halinde olmasmi gerektiren bir siirectir. Bu siirecin
degerlenen ve degerlendiren icinde anlamli olmasi zorunludur. Performans
degerleme yaparken insan faktoriiniin goz Oniinde bulundurulmamasinda, verilen
bilgilerin ve olumlu elestirilerin, uyar1 ya da cezalandirma gibi anlasilmasina neden
olabilir. Genel olarak performans degerleme is goren becerilerini, is aligkanliklarma,
benzer 6zelliklerini, tavirlarini ve is potansiyellerini digerleri ile karsilastirma seklide

yapilan sistemsel bir siirectir.

Performans degerlendirmenin iki tane amaci vardir. Birinci amaci,
organizasyonun elemanlara kendi performanslar1 i¢in is 6zelliklerine dayali geri
besleme vermesini saglar. Ikinci amag ise, calisanlar ile iist kademe arasinda bilgi
alisveriglerini ve calisanlarin katkilarmi belirten bir form olusturur. Performansi
degerlendirmesinin teknik yanlarmin 6ne ¢ikarilmasmin c¢alisani daha yararli hale
getirmeyecegi bilinmelidir. Performans degerlemesi yalnizca bir yontem degil;
calisanlarin bilgiler nezdinde diyalog i¢inde olmasi gereken bir siirectir (Palmer ve

Winters, 1993, s. 66).



Performans degerlemesi, kisinin becerilerinin, igin gerekliliklerine ve
niteliklerine ne kadar uydugu arastirilan veya kisinin caliymadaki basarilarimni
bulmaya yarayan nesnel analizler seklinde de tanimlanabilmektedir. Performans
degerlemesi adil bir karsilik sisteminin uygulanmasinda, kisilerin kademe olarak
yiikselmelerinde, egitim gerekliliginin saptanmasinda, is degistirme, kisi se¢im ve

atamasinda bagvurulacak etkili bir durumdur (Sabuncuoglu ve Tokol, 2013, s. 336).

Etkin performans degerlendirmesi yapmanin sekiz basamagi sunlardir:
Hazirlama, degerleme toplantisi, performans bosluklarinin altinda yatan sebeplerin
bulunmasi, bu bosluklarin nasil kapatilacaginin planlanmasi, 1yi ya da koti
performansin belirlenmesi, hedeflerin tekrardan degerlendirilmesi, toplantilarin

takibi ve kayda alinmasidir (Luecke, 2008, s. 116).

1.3.1.Performans Degerlemenin Amaclar

Performans degerlemenin en onemli maksadi tarihsel bir siire zarfinda ele
alimdiginda eski kaynaklarda bir kavram olarak geg¢mekle beraber sahsi olarak
mithim bir konu sayildigi kabul edilmektedir. Sanayi devrimden sonra kurum
yonetimi alanindaki c¢aligmalarin bir yansimasi olarak verimliligin artirilmasi
yoniindeki ¢abalarin kisisel performanslarinin ne derece onemli oldugunu ortaya
koymas1 ve 06zellikle 20. yiizyilin ikinci yarisindan itibaren insan kaynaklar1
alanindaki gelismeler konuyu daha da 6nemli kilmistir. Giiniimiizde ulasilan evrede,
performans degerlemenin maksadi yalnizca licretler, duraksama, terfi etme, isten
¢ikarma gibi ¢calisan odakli durumlar degil tamamen kurumun yiikselisini hedefleyen
durumlar olarak anlagilmalidir (Okakin, 2008, s. 95). Performans degerlemenin temel
hedefi, ¢alisanlarin yapmalar1 gereken islerin sonucu elde ettiklerinin igletmenin

belirlenen amag ve hedeflerine gére degerini belirlemektir. (Gliney, 2014, s. 187).

Performans degerlendirmenin, degerlendirmeye yonelik, gelistirmeye yonelik
ve yasal gereklilikleri karsilamaya yonelik olmak {izere ii¢ temel amaci vardir.
Performans degerlendirme ile is gorenin belirli bir donemde ortaya koydugu
performansi degerlendirilerek, baslangicta belirlenen hedeflere/standartlara ne oranda

ulasip ulagsmadig tespit edilir (Glirbiiz, 2017, s. 204).

Son olarak yasal gereklilikler ya da is gorenin ortaya koydugu olumlu ya da

olumsuz performansin belgelendirilmesine yonelik de bir islevi vardwr. Nitekim
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iilkemizde, 4857 sayili Is Kanunu’nda 6ngoriilen diizenleme neticesinde performans
degerlendirme formlari, olas1 yasal islemlerde 6nemli belge niteligi tasiyabilmektedir

(Giirbiiz, 2017, s. 205).

1.3.2.Performans Degerleme Olciimleri

Isletmeler faaliyetleriyle ilgili degerlerin dlgerek denetim ve yonetimi
saglayacak olmalari, hangi durum veya faaliyete dnem verilmesi gerektiginin tespit
edilmesi, verimligin kuruma neler katacagini ayrica verimsizligin kurumda ne gibi
problemlere yol agtiginin belirlenmesi, ¢alisanin kuruma kazandirdiklarinin tespit
edilmesi, hedeflere uygun olarak yonlendirilmeli ve gerek gelecek gerekse de gecmis
veriler ile iligskilendirilebilecek endekslerin belirlenmesi gibi sebeplerle performans

Ol¢tim yoluna gidilmektedir.

Performans degerleme Ol¢iimii performans endekslerinin elde edilmesi
iizerine c¢alisir. Performans degerleme Ol¢iimii organizasyonun hali hazirdaki
durumunun fotografini ¢cekerek ideallerin elde edilip edilmedigi ile ilgili bilgi verir.
Fakat Gl¢lim sonuglarindan yola ¢ikarak organizasyonun iyi ya da kotii durumda

oldugu sonucuna ulagilamaz (Yenice, 206, s. 124).

Performans Ol¢iimleri, performans: yiikseltmeye yoOnelik hedeflere
ulagabilmek i¢in 6nceden belirledikleri performans degerlerine gore, organizasyonun
kendi kendine gergeklestirdigi c¢iktilari/sonuglar1 6lgmek i¢in kullanilan yontemdir.
Performans Ol¢timiinde, her tiirlii hizmeti ve faaliyeti sayisal verilerle 6lgmek
imkansiz olabilmektedir. Fakat kamu hizmetlerinin niteligi sebebiyle, kamu
orgiitlerinde yapilacak verimlilik ve etkililik 6l¢limlerinde nitel ve nicel Olgiitlerin

birlikte kullanilmas1 gerekmektedir (Usta, 2010, s. 41)
1.4.Performans Degerleme Yontemleri

Is gorenlerin, performanslarmi degerlendirmek icin cok fazla ydntemler
gelistirilmektedir. Fakat orgilitler ve yoneticiler kendilerine gore en uygun olan
yontemi gelistirme cabasi icinde bulunmaktadirlar. Orgiitlerin 6zellikleri ne kadar
kendilerine 6zgili performans degerlendirme yontemi uygulamalarini gerektiriyorsa
da ileri zamanlarda bu durumlar O6znellige yol acabilmektedir. Bundan dolay1

degerlendirmelerin bilimsel dl¢iilere uygun yapilmali ve bu konuda nesnel bir sekilde
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kabul edilen yontemler biitiin orgiitler tarafindan kullanilmalidir (Bingdl, 2006, s.

338).

Performans degerlendirme yontemlerinin 6n yargilardan ve agik secik

degerlendirmeler yapilmasina olanak saglayarak kurumlarin kendi {iretimlerinin

artmasini katkida bulunmaktadir. Sonunda bu durum ¢alisanlar ve orgiitlerin ¢ikarlar

ile uyumlu olduklarini géstermektedirler (Palmer, 1993, s. 39-40).

GELENEKSELYONTEMLER

I o B

O

Siralama
Karsilagtirma
Kontrol listesi

Kritik olaylar

Grafik degerlendirme
olcegi

Davranigsal
degerlendirme dlcegi
Davranigsal gézlem
olcegi

Zorunlu dagihm

DEGERLENDIRME

YONTEMLERI

Sekill:Performans Degerleme Yontemleri

Kaynak: (Giirbiiz, 2017, s. 212)

1.4.1.Geleneksel Degerleme Yontemleri

MODERN YONTEMLER

0

0

Amaglara gore
yonelim

360 derece
degerlendirme
Yetkinliklere dayali
degerlendirme
Dengeli basar1

Geleneksel degerleme yontemler baglig altinda (Giirbiiz, 2017, s. 211);

-Siralama,

-Karsilastirma,
-Kontrol Listesi,

-Kritik Olaylar,

-Grafik Degerlendirme Olgegi,
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-Davranissal Gozlem Olgegi gibi yontemler ele alinacaktur.

1.4.1.1. Siralama Yontemi

Siralama yontemi ¢ok koklii ve basit bir yontemdir. Objektif bir kriter dlgiit
olarak belirlenmemis ise yani basar1 yada basarisizlik yoneticinin ve degerleyicinin
inisiyatifine birakilmis ise elde edilen sonuglar giivenilir olmayacaktir. Hale etkisine

son derece a¢ik bir yontemdir (Okakin, 2008, s. 103).

Siralama yOontemi, yalin olmayan bir degerleme bi¢iminden ¢ok, calisanlarin
tanimlanmig bir takim 6zellikleriyle degerlendirilerek siralama yapilan bir degerleme
yontemdir. Bu degerleme yonteminin eksik yonii, calisanlarin swralamada karsilikli
ustiinliiklerinin tam anlamiyla ortaya ¢ikarilmasina ragmen, bu istiinliigiin net bir
sekilde analiz edilememesidir. Ayn1 zamanda degerlemeye alman calisanlarin sayis1
fazlalastikga degerlendiren acisindan en uygun ve en gecerli siralamay1 yapmak

oldukea zorlasir (Tural, 2007, s. 44).

Calisanlarin yoneticileri araciligiyla basarilarma istinaden siraya koyuldugu
bu degerleme yontemi, bir yonden kendi i¢inde uygulamaya konulan degerleme
yontemine gore farklilik gosterebilir. Mesela, basit smralama yontemi diye
adlandirilan degerleme yOnteminde degerlendiren calisanlarimi en basarilidan en
basarisiza dogru siralar. Basit siralama yontemine gore saglikli bir degerleme ile
sonuglandirilan ikili karsilastirma degerlendirme yonteminde ise her kisi bir baskas1

ile teker teker karsilastiriir (Uyargil, 2013, s. 44).

Tablol: Siralama Yontemi Ornegi

Liitfen asagida isimleri belirtilen personeli en basarili ve en basarisiz olarak
stralaymiz

Degerlendirilenin adi/soyadi:.......ccoeevvuvineinnnnnnns Tarih:
BOllm...uuiiiiiniiiiiieiiiiinnine d vnnniennnneesennseosnssonns
Siralanacak Olan Personel

Seda Arsoy 1.Cok Basaril
Merve Kartal 2.Cok Basarili
Esma Erkan 3.Cok Basaril
Kadir Salman 4.Cok Basarili
Nazli Sar1 5.Cok Basaril
Taha Giinyol 5.Cok Basarisiz
Cemal Serdaroglu 4.Cok Basarisiz
Aysun Erkan 3.Cok Basarisiz

12




Berk Sonal 2.Cok Basarisiz
Oktay Ersen 1.Cok Basarisiz

Kaynak: (Okakin, 2008, s. 104)

1.4.1.2. Karsilastirma Yontemi

Bu performans degerleme yonteminin temel hareket noktasi, degerlenecek
olan tiim ¢alisanlarin sirasiyla birbirleri ile ikili olarak karsilastirilmasidir. Calisanlar
birbirleri ile kiyaslanir ve basarili olana bir puan verilir. Bu puan verme isi
calisanlarin birbirleriyle olan kiyaslamasi bitinceye kadar devam eder. Calisan sayis1
az olursa bu degerleme yontemi fazla zaman almadan uygulanir. Ve kisa siirede
sonu¢ alinir. Eger calisan sayisi fazla ise performans degerleme fazla zaman alir

(Giiney, 2014, s. 207).

Bu performans degerleme yOonteminde calisanlarin basari ve becerilerinin
birtakim parcalara bdliinmeksizin degerlendirilmesi elestirilere maruz kalmaktadir.
Tim c¢alisanlarin kendine has 6zellikleri mevcuttur. Calisanlarin bireysel 6zellikleri
gdz Oniinde bulundurulmaksizin ve analizinin ayrintili bir sekilde yapilmaksizin
degerlendirme yapilmasi durumunda kisisel Ozellikler belirsiz kalacak, netlikle
belirlenmeyecek ve farkl farkli durumlara agik olacaktir. Bu yontemde 6nemli bir
netlikte degerlendirilen calisanin hangi Olgiilerde degerlendirildigini bilemeyisi
bununla birlikte gelistirmesi gereken ozelliklerinin ¢alisana iletilmemesidir (ipek,
2010, s. 43).

Tablo2:Karsilastirma Yontemi Ornegi

1 2 3 4 5 6 7 8

1 - + + - + + -
2 + + + + + + - +
3 - - - - - + -
4 - - + + + + -
5 - - + + - - +
6 - - - + - + -
7 + - - + - + -
8 + - - - + + +

Kaynak: (Sabuncuoglu, 2012, s. 200)
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1.4. 1. 3. Kontrol Listesi Yontemi

Bu yontemde degerlendirilecek kisilerin ozellikleri ve davraniglariyla ilgili
verecekleri cevaplara agiklayici ifadeler iceren fazlaca sayida liste hazirlanmaktadir.
Kontrol listesi yonteminde tiim sorulara agirliklar ve farkli degerler de verilebilir
(Barutcugil, 2004, s. 435). ifadeler isaretlendikten sonra karsihgindaki degerleri
toplanarak ortalamalar1 alinir. Degerleyici is gorenin kosullarina uygun tanimi seger,
sonra igaretlenen agirliklar toplanarak performans derecesi bulunur (Okakin, 2008, s.

102).

Tablo3:Kontrol Listesi Yontemi Ornegi

Calisanin Adi Soyadi: Boliimii:

Gorevi: Is No:

i1k Yoneticinin ismi:

Degerlendirmeyi Yapan Kisi:
Degerlendirme Tarihi:

VERILEN OZELLIKLER

1-Calisaniniz ige zamaninda geliyor mu?

2-Calisaniniz igini zamaninda bitirmek i¢in planlama yapiyor mu?

3-Sordugunuz zaman igini yapmis oluyor mu?

4-Calisan verecegi raporlar1 zamaninda teslim ediyor mu?

5-Calisanmiz ¢aligma masasini diizenli tutuyor mu?

6-.Calisanin dosyalar1 ve evraklari dlizenli mi, aradigin1 zamaninda bulabiliyor mu?

7-Calisaniniz gerektiginde ¢alisma arkadaslarina yardim ediyor mu?

8-Calisan is sorunlarina ¢6ziim bulmaya ¢alistyor mu?

9-Calisan bilmedigi bir konuyu arastiriyor, size soruyor mu?

10-Calisanmiz verilen emri tam anliyor mu?

11-Calisanmiz isinin kalitesini artirmak i¢in 6zen gosteriyor mu?

12-Calisanmiz Isini planliyor mu?

13-Calisan kendi hatalarin1 zamaninda goriip diizeltiyor mu?

14-Calisan yaptig1 isi seviyor mu?

15-Caliganin ekip caligmasina katiliyor mu?

Toplam Puan

Kaynak: (Budak, 2013, s. 524)

1.4.1.4.Kritik Olaylar Yontemi

Kritik olaylar yonteminde, degerlemeyi yapacak olan iistlerden, degerleme
donemi boyunca degerlendirecekleri her astin olumlu ya da olumsuz yonlerini
belirten degisik durumlar1 {stlerin formlara kaydetmeleri beklenir. Bu ydntem,
astlarin basarisini en nesnel sekilde yansitmasi nedeniyle yararli goriilmektedir

(Tunger, 2011, s. 269). Kritik olaylar yontemi, ¢alisanlarin davraniglarindaki kritik
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olaylar1 belirlemeyi, simiflandirmay1 ve not etmeyi kapsar. Kurumsal agidan bdyle bir
yaklagim, bir ig yada gorevdeki daha iist diizeyde ve daha diisiik performans arasinda

faklilik gdsteren belirli kilit olaylara dayanir (Simsek ve Oge, 2014, s. 312).

Kritik olaylar degerleme yonteminde degerlendirmeci kendi altinda olan
calisana degerlendirme yapilacak donem siirecinde ¢aligma sirasinda yiiksek dlclide
dogru ve vyanlis davraniglarint kaydederek degerlendirecektir. Bu yoOntem,
degerlemecilerden kaynaklanan yanli degerlemeleri azaltmasi ve is goOrenlere
yaptiklar1 isle ilgili durumlarmi (zamani ve sekliyle birlikte) geribildirim yoluyla

aktarmak yoniinden oldukga yararli bir yontemdir (Gokalp, 2013, s. 66).

Kritik olaylarm, bir 0Olcek seklinde Dbelirlenmesinde giicliiklerle
karsilagilabilmektedir. Bundan dolay1 degerlendirmeciler, daha 6nceden belirlenen
bazi durumlarla ilgili davramiglar1 kayda almayi1 tercih ederler. Mesela,
degerlendirmeci degerlendirilen is gorenlerin danisma taleplerine negatif cevap
vererek, is gorenlerle is birligi i¢inde olmamas1 gibi bir davranisi, negatif bir sekilde
kayda alir. Bu yontemde, ¢alisana daha iyi ve daha kétii yonlerini anlama ve ¢alisana
kendini gelistirme imkani sunmakla beraber, kimi olumsuzluklar da icermektedir.
Mesela, kisilerin iistleri tarafindan gézlemlenerek haklarinda iistlerinin bazi notlar

tutmasi, tedirginlik ve kaygi yaratarak stres faktOriinii ortaya ¢ikarabilir (Goktas,

2014, s. 48).

Tablo4: Kritik Olay Formu Ornegi

Z ISLETMESI KRIiTiK OLAY FORMU

Not: Asagida ismi yazih calisanlarin kritik olaylarim ilgili boliimlere kaydediniz.

Calisamin Ad1 Soyadi: Boliim:
Degerlendirenin Adi Soyadi: Degerlendirme Siiresi:
01.01.2017-31.12.2018

Giivenlik Kontrolii

Tarih Olumlu Cahisan Davramsi Tarih Olumsuz
CahsanDavramsi

Kaynak: (Tuncer, 2011, s. 282)
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1.4.1.5.Grafik Degerlendirme Olcegi

Grafik degerlendirme yontemi, yaygin olarak kullanilan bir performans
degerlendirme yontemidir ve bu teknigin Ol¢iilmesinde teknik bilgi, isin niteligi,
diiriistliik, takim ruhu, girisimeilik ve zamani iyi kullanmak gibi kriterler dnemlidir.
Degerlemeci bu kavramlara bese kadar puan vererek en iyiyi ve en kétiiyii bulmaya
calisir (Aykag, 2013, s. 66). Geleneksel degerlendirme skalalar1 olarak da
adlandirilan grafik degerleme yOnteminde, inisiyatif kullanma, isin kalitesi, isin
tutari, sorumluluk konusunda isteklilik, ise devam, is hakkinda bilgi sahibi olmak, is
performansiin farkli boyutlar1 grafik degerlendirme 6lcegi formunda listelenir. Tiim
calisanlar, degerlendirme stireci icerisinde sergiledikleri davraniglar konusunda besli,

dortlii ya da tiglii 6lcekte degerlendirilir (Yetiskin, 2009, s. 42).

Grafik degerlendirme yontemi, en eski dereceleme Olgegi ¢esitlerinden
biridir. En 6nemli hususu, bir degerlendirme olcegi silirecinde bulunan belirli
durumlar iizerine yogunlasilmalidir. Olgekler nitelikler listesi ve her bir kisim nitelik
icin derece siitunlar1 bulunan bir ¢izelge ve ya grafik saglar. Degerlendirenden bir
form seklinde alinan bu grafiklere gore, degerlendirilen ¢alisanin Olgekte yer alan

ozelliklere gore degerlendirmesi istenmektedir (Bingdl, 2003, s. 340).

Tablo5: Grafik Degerlendirme Yontemi Ornegi

Kriter

Degerleme
Tarihi

Degerleyen

Degerlendirme Olgegi

Isgoren Cok Basarili Basarili Normal Yetersiz | Cok
Yetersiz

Thsan Bey +

Aynur Hanim + +

Zeliha Hanim +

Kadir Bey

Kemal Bey +

Kaynak: (Goksel, 2013, s. 57)
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1.4.1.6.Davramssal Gozlem Olcegi

Davranigsal gozlem 6lgegi olarak da adlandirilan bu yontem, islerin basarili
bir sekilde yapilabilmesi icin gereken davraniglari degerlendirmek adina
gelistirilmistir. Bu yontemin odagi isin yapilmasi sirasinda gosterilen fonksiyonel
davranislardir performans sonuglar1 degil. Bu yontem, isi olugturan sorumluluklarin
ve durumlarin kapsamli kategorilerini dile getirmek adina is boyutu kavramini
kullanmaktadirlar. Is boyutu kavrami, belli bir isi olusturan sorumluluklar ve
gorevlerdir. Her is farkli farkli is boyutlarina sahiptir ve her biri i¢in ¢esitli dereceler

gelistirilir (Barutgugil, 2004, s. 436-437).

Bu degerleme yonteminde caliganlarin is basarilarini istenilen davranislari
sergileme siklig1 gozlemlenerek Olciilmeye calisilir. Calisanlarin is basarisini
belirleyen kritik olaylar, yapilan islere gore bir siniflandirma yapilamakta ve daha
sonra bu smiflandirmada yer alan isle ilgili davranislar isgdrenlerin basarilarini
Olcecek bicimde 5 yada 7’li bir skala iizerinde puanlamalar1 yapilmaktadir (Giiney,
2014, s. 216). Degerleme gozlem Olgeginde degerlendirici tarafindan degerlendirilen
kritere verilen puanlar toplanarak ya da ortalamasi almarak isgdrenin nihai toplam

performans puani belirlenmektedir (Giirbiiz, 2017, s. 216).

1.4.2.Modern Degerleme Yontemleri

Modern yontemler baghgi altinda (Aktas, 2010, s. 55-61);
-Amaglara Gore Yonetim
-360 Derece Degerlendirme
-Yetkinliklere Dayali Degerlendirme

-Dengeli Basar1 Gostergeleri yontemleri ele alinacaktir.
1.4.2.1.Amaglara Gore Yonetim

Bu yonetim tipi, bir ydonetim yaklasimi olmasinin yanida sonuglara dayanan
performans yonetimi yaklagimmin da en Onemli 6rnegi sayilr. Modern ydnetim
sistemin degerleme yontemleri i¢cinde yer alir (Uyargil, 2013, s. 56). Bu yonetim

tarzinda en 6nemli durum, dlgiilebilir hedef ve amaglarin belirlenmesinde iistlerle is
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gorenlerin beraberlik icinde olmasidir. Bu yonetim tekniginde amaclara ulasilmasimnin
iizerine gidildiginde c¢alisanin degerleri, tutumlar1 ve kisiligi degerlemenin diginda
tutulmaktadir. Bundan dolayr is goren yapici elestirileri kolaylikla kabullenir.
Amaglara gore yonetim teknigi, degerlemelerin ¢ok sik yapildigi ve isin kalitesine

onem verildigi durumlarda daha uygundur (Palmer, 1993, s. 50).

Amaglara gore yonetim teknigi ile degerlendirme yapilabilmesi i¢in, ilk dnce
isletme icin uzun vadede amaglarin belirlenmesi, daha sonra bireysel ve boliim
amaclarinin aciga cikarilmast gerekir. Belirlenen biitiin amaclar, is gorenler ve
istlerce benimsendiginde ve isbirligiyle hareket edildiginde geceklesmemesi
miimkiin degildir. Hedefler, niimerik sekilde ifade edilmeli ve is ile ilgili olarak
performansi tetikleyen alanlardan segilmesine 6zen gosterilmelidir. Bunlarla birlikte
amaglar, katiyen sabit durumda degildir ve tiim sekillerde yeni durum i¢in uygun
halde olmalidir. Esasen arastirma yapilmis AB iiyesi iilkelerde bu durumun
saptanmasinda biiyiik zorluklar oldugu goriilmiistiir. Amac s6zlesmeleri olumlu birer
uygulamaymis gibi goriinmesine ragmen bazi bolgelerde rahatsizlik yaratmaktadir..
Mesela; yargt mensuplari, polis, cezaevi calisanlari, itfaiyeciler vb. meslek
mensuplarinda amag¢ sozlesmeleri ve degerleme bilhassa sikintilidir. Baska bir

sikintiysa amagclarin tutturulamamasidir (Uysal, 2014, s. 55).

Tablo6: Amaclara Gore Degerleme Formu

Performans Degerleme Formu
1.Kisisel Bilgiler
Ad Soyad: Performans Donemi Yili:
Boliim: Ise Giris Tarihi:
Unvan: Boliimde Ise Baslama Tarihi:
Son Terfi Tarihi:

2.Hedef Degerleme
Hedef | Gergeklesen | Gergek Orani(%) | Degerleme Orani
Is Unitesi (Sayisal) Hedef

| | | | |
Proje Hedefi

| | | | |
Beceri Hedefi

Toplam Puan

Hedef Degerleme Puani (Toplam Puan/Hedef Sayis1):

Hedef Onay: )
Degerlendiren (Ast) Degerlendiren (Ust)
Tarih: Imza Ad1 Soyadi: Tarih Imza

Kaynak: (Sabuncuoglu, 2012, s. 213)
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1.4.2.2.360 Derece Degerlendirme

Glinlimiizde en gozde uygulamalardan bir tanesi olan yontemde ¢alisan astlar;
misteriler, list yoOneticiler, arkadaslar1 ve amirleri gibi ¢ok fazla kisi tarafindan
degerlendirilmektedirler. Bu durum sonucunda c¢ok kapsamli bir fotograf
olusturulmaya calisilir (Okakin, 2008, s. 105). Yontem is gorenin sahip olmasi
gereken yetkinliklerin; kendisi, ¢alisma arkadaslari, astlari, miisterileri ve bagl
oldugu yonetici tarafindan degerlendirildigi, farkli kaynaklardan ¢ok yonli bilgi
saglayan oOrgiitsel ve kisisel gelisimine olanak taniyan stratejik bir aragtir (Saruhan ve

Yildiz, 2012, s. 336)
360 Derece Geri Bildirim Yonteminin Amaglart,

- Calisanlara performans degerlendirmesini yaptirmak,

- Calisanlara tarafsiz ve genis bir geri bildirim vermek,

- Calisanlara 6nemli basari kriterlerine odaklanmalarina olanak tanimak,

- Ust ydnetim kadrosunun islerligini 6lgmek,

- Calisanlarin gelisme agik ve giiclii davraniglarini belirlemek,

- Gelisim ve egitim ihtiyag¢larina netlik kazandirmak

- Takim galismasini ve takim i¢inde iletisimi kuvvetlendirmek,

- Degisim ihtiyacin belirlemek ve degisimi hizlandirmak igin kullanmilir (Illeez

ve Giiner, 2006, s. 326).
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IC MUSTERILER

Astlar CEO

Islevsel Yoneticiler

Yoneticinin Kendisi Isyeri Sendika Temsilcisi

\

e

Mesleki Birlik Hizmet Tedarik Edenler

PAZARLAMA

YONETICIS Diger Yoneticiler

Temsilcileri
Mal ve Hizmet Sendika Yoneticileri
Satin alanlar

DIS MUSTERILER

Sekil2:360 Derece Degerlendirme
Kaynak: (Bingdl, 2010, s. 398)

1.4.2.3.Yetkinliklere Dayah Degerlendirme

Bu degerlendirme yonteminde esas hedef yiiksek performansla c¢alisanlari
ortalama performans gosteren c¢alisanlardan aymrmaktir. Yetkinliklere dayali
degerlemede kisiye “yiiksek” ya da kendilerinden beklenmekte olan performans
diizeyi, ad1 gecen durum i¢in gerekli davraniglar1 gdstermeleri agik bir bigimde
tanimlanmaktadir. Bu durumda degerlendiren ve degerlendirilen arasindaki iletigim
daha da rahatlamakta ve geri besleme siireci diizgiin bir sekilde islemektedir

(Uyargil, 2013, s. 65).

Yetkinliklerin olusturulmasi sonrasinda c¢alisanlarin performanslar1 da bu
yetkinlik modeli igerisinde degerlendirilerek kendilerine geribildirim verilebilir.

Yetkinliklerin kullanilmasiyla ¢alisandan beklenilen yetkinlik diizeyi ve calisanin
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gosterdigi performans arasindaki fark goézlemlenir. Her bir yetkinlik bazinda
calisandan beklenenin altinda bir performans elde etmesi durumunda bunun ne

olacag1 ve nasil giderilecegi iizerinde durulur (Yetkin, 2003, s. 64).

1.4.2.4.Dengeli Basar1 Gostergeleri

Bu yontem bireysel performansin 6l¢iimii i¢in degil; orgilitsel performansin

Ol¢timii i¢in gelistirilmistir.

Dengeli basar1 gostergeleri yontemi orgiitsel performanst dort boyutta dlgmeyi esas

almaktadir (Giirbiiz, 2017, s. 224).

1. Finansal boyut: Yer alan Olglitler isletmenin hissedarlarma nasil
goriindiigiinii gostermektedir. Bu boyutta varliklar, gelirler, satiglar ve
maliyetlerle ilgili 6l¢iitler bulunmaktadir.

2. Miisteri boyutu: Bu boyutta alic1 tatmini, alic1 sadakati, alic1 kazanilmasi,
miisteri karliligt ve pazar payr gibi finansal boyuttaki hedefleri
destekleyici nitelikte olan Ol¢iitler bulunmaktadir.

3. [Igsel g siiregleri boyutu: Bu boyutta yer alan gostergeler finansal boyutta
ve alict boyutunda yer alan amaclar1 basarmak icin kritik isletme igi
siireglerden olugmaktadir.

4. Ogrenme ve gelisme boyutu: Bu boyutta yer alan lgiitler isletmenin

insan sermayesinin etkili ve verimli sekilde yonetilmesi ile ilgilidir.

1.4.3.Performans Degerlemede Yapilan Hatalar

Insan ile ilgili degerlendirmelerin ne kadar objektif olursa olsun, her zaman
bir sekilde yanilgi pay1 tasidiklari bilinir. Bundan dolay1 performans degerleme
stirecinde farkli farkli sorunlarla karsilasilmaktadir. Performans degerlemeye i¢in
yapilan elestiriler sonucunda degerlemede bazi hatalarin yapilabilecegi ve bazi
sorunlarm ortaya ¢ikabileceginin dogal sonucu oldugu diisiiniilebilir. Bahsedilen bu
sorunlarin birgogu kullanilan yOntemlerin tabiatindan degil yOntemlerin yanlis

sekilde kullanilmasindan ve ya degerlendirenlerden kaynakli olabilmektedir (Bing6l,
2006, s. 350).
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PozisyondanEtkilenme

Hale Etkisi Kisisel Onyargilar

PERFORMANS DEGERLENDIRME HATAL

Kontrast Hatalar Yakin Gegmisteki Olaylardan
Etkilenme

Sekil3:Performans Degerleme Hatalan
Kaynak: (Giirbiiz, 2017, s. 227)

1.4.3.1.Hale Etkisi

Calisanlarin performansini etkileyen birbirlerinden farkli ve goze carpan
Ozellikler arasinda farkliliklarin degerlendiren tarafindan fark edilememesi ve yanlis
degerlendirme yapilmasidir. Calisanin hale etkisinde kalmasinin farkli farkli
sebepleri bulunmaktadir. Bu sebeplerden birincisi, ¢alisanin ilk izlenimine gore
yanlis degerleme yapma egiliminde olmasidir. Birinci karsilastirmada calisan
degerlendireni pozitif ya da negatif etkilemektedir ve degerlendiren de kisa siirede
edinilen bu ilk izlenimiyle birlikte degerlendirmelerini siirdiirmektedir. Mesela,
oncelikle pozitif yonde etkilenen yOneten, sonraki degerlemelerinde de calisanin
performansiin birtakim negatif taraflarmi gérmeyerek calisan basarili bir ¢alisan

seklinde degerlendirilecektir (Baskaya, 2014, s. 43).

Hale etkisi; degerlendiricilerin, ¢aliganlarin bir lgiite gore aldig1 derece yada
bagka bir isle ilgili yaptig1 karsilastirmanin yada onceki donemlerdeki basarisinin
etkisinde kalarak degerlendirme yapmasidir (Sattar, 2010, s. 76). Hale etkisi

degerlendiricinin c¢alisanin bir alandaki basarisina bakarak, onu diger alanlarda
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oldugundan daha basarili degerlendirmesidir. Bunun terside s6z konusu olabilir:
Calisan bir alandaki basarisizlig1 nedeniyle diger alanlarda oldugundan daha diisiik

basar1 derecelerinde degerlendirebilir (Can ve digerleri, 1998, s. 167).

1.4.3.2.Kisisel Onyargilar

Performans degerlemesinde siklikla kargilasilan hatalardan biri  de
degerleyenin bazi dnyargilara sahip olmasidir. Onyargilarm etkisi, bir kisi hakkinda
yapilacak degerlemenin o kisinin mensubu oldugu grup tarafindan etkilenmesidir.
Performans degerlemesinde tespit edilmesi ve diizeltilmesi en zor sikintilardan biri

de degerlemeye dnyargilarm girmesidir (Ozdemir, 2007, s. 116).

Degerlendirmeciler performans degerlendirmesini yaparken 1k, cinsiyet,
styasi diisiince, yabanci kokenli olma, din vb. faktorlerin altinda kalinca 6nyargili bir
tavir sergilemektedirler. Mesela uygulamada bir¢ok yoneten birtakim yapilan islerin
yalnizca erkek isi oldugunun diisiiniilmesi kadmnlarm bu isleri yapamayacaklarini
diisiiniilerek ise alma ve gorev verme durumlarinda tarafli davranabilmektedirler.
Ayn1 sekilde, kimi iilkelerde yabanci ¢alisanlara yonelik yoneticilerin tarafli
davraniglar1 da giivenilir ve dogru diizgiin bir degerlendirme yapmaya engel olur

(Ozgen ve digerleri, 2005, s. 235).

Bu hatay1 6nlemek i¢in degerlendiricilerin, degerlendirme sirasinda; kisisel
duygu ve diisiincelerini bir kenara birakip objektif degerlendirme yapmalari

konusunda isletme yonetimince uyarilmalar1 gerekmektedir (Palmer, 1993, s. 23).

1.4.3.3.Pozisyondan Etkilenme

Bu hata, degerlendiricinin; calisanin, isletme igerisindeki pozisyonundan
etkilenerek hiyerarsik olarak iist kademede yer alan calisani yiiksek, alt kademede
yer alan c¢alisgam1 da diisiik degerlendirmesidir. Pozisyondan etkilenme hatasini
onlemek i¢in degerlendiricinin, her calisani kendi durumuna uygun gorev ve
yiikkiimliilikleri c¢ergevesinde, farkli gorevlerdeki c¢alisanlarla kars1 karsiya

getirmeden, degerlendirmesi gerekmektedir (Yalgin, 2006, s. 96).

Performans degerlemede baz1 degerlendirenler c¢alisanlarin olduklar
pozisyondan etkilenerek, isletmeler i¢in 6nemli sayilan pozisyonlardaki ve islerdeki

kisileri dnemsiz sayanlardaki algak performans seviyesinde degerlendirirler. Tiim
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calisanlarint bir araya toplayip genel bir ya da birka¢ Olgiitle degerlendiren
yoneticiler, cogunlukla iist kademe pozisyonlarda calisanlar1 listenin iist siralarina,
orgiit kademelerinin en alt swralarinda yer alan pozisyonlardaki calisanlar1 de alt

siralara koyma egilimi gostermektedirler (Uyargil ve digerleri, 2010, s. 230).

1.4.3.4.Kontrast Hatalan

Diger degerlendirme hatalarinda oldugu gibi kontrast hatast da performans
degerleme faaliyetlerinin gegerlilik ve glivenilirligini olumsuz yonde etkilemektedir.
Degerlendiricinin  kisa zaman igerisinde fazla sayida kisiyi degerlendirmesi
durumunda, ard arda yapilan bu degerlendirmeler sonucunda kisileri birbirleri ile
karsilastirmasi iizerinde konusulan bir konu olabilmektedir. Bagka bir ifade ile, her
astin kendisinden daha once degerlendirilen kisinin aldig1 puandan etkilenmesi ve bu

dogrultuda degerlendirmesidir (Tural, 2007, s. 70-71).

Bu yontem; farklilik etkisi seklinde de tanimlanmaktadir. Degerlendirenlerin
calisanlar1 kisisel performans degerlendirme dl¢iitlerinden ziyade birbirleri ile iliskili
olarak degerlendirmesi egilimidir. Bagka bir deyisle, degerlendirenlerin kisa
zamanda cok fazla is goreni degerlendirmesi, ard arda yapilan degerlendirmelerde
objektif karar vermekten uzaklasabilmesine sebep olur. Her calisan kendinden 6nce
degerlendirilen c¢alisanin puanindan etkilenmektedir. Bu tarz hatalarin Oniine
gecebilmek i¢in is goren, basarisiz ya da basarili olarak smiflandirilmamali, karisik

bir sira ile degerlendirme yapilmalhidir (Sentiirk, 2015, s. 13).

1.4.3.5. Yakin Ge¢misteki Olaylardan Etkilenme

Degerlemenin biitiin performans donemi igerisinde yapilamamasidir.
Performans degerlemeyi gergeklestirecek olan degerleyicinin 6zellikle son donemde
yasanan ve nispeten daha taze olan bilgi ve olaylarin etkisinde kalmasi déonem
basindaki olaylar1 hatirlamakta giigliik cekmesi ya da tamamen unutmasidir (Simsek

ve Oge, 2014, s. 316).

Degerlemenin biitiin performans siirecinin tamammi ic¢ine alacak sekilde
yapilmas1 gereklidir. Kurumlarda genellikle degerleme siireci bir yili igine
aldigindan, degerlemeyi yapan sahsin bilincinde canliligmi yitirmeyen olaylar yakin
zamanda yasananlardir. Bununla birlikte, degerlendirmeyi yapmakta olan kisi ya da

kisiler performans degerlemede yakin zamandaki olaylar1 temel almislardir.
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Performans degerlendirme de belirli zaman dilimlerinde alinacak notlar,
yapilabilecek hatanin Oniine gegilmesinde etkili olabilmektedir (Argon ve Altay,
2004, s. 240).

1.5.Cahsan Performansi

Calisanlarin  performanslarindan s6z edebilmek igin, oOncelikle kisilerin
belirlenen isle muhatap olmalar1 gerekmektedir. Bunun yani sira ¢alisana verilen is
onun beceri ve bilgisini uygun olmali, calisanin isi yapabilme derecesinin
Olciilebilmesi i¢in de standart gostergeye uygun olmasi gerekmektedir. Bundan
dolay1 hedeflenen standarda ulasilmasi c¢aliganin 1iy1 performans sergiledigini
gostermektedir (Akyol, 2015, s. 72).

Calisan performansina iliskin bilgiye, belirli zaman diliminde g¢alisanin ona
verilen isleri bitirmek amaciyla elde ettigi sonuclarin degerlendirilmesiyle
ulagilmaktadir. Hedeflere ulagsmada, takip edilen yontemde Onceden belirlenen
Olciileri tutturma; kisiden kisiye degisiklik gosterdigi gibi, ortamlardan ortamlara da
farklilasabilmektedir. Bir Orgiitte, calisanin basarili olmasi ve yliksek performans
gostermesi  bircok faktoriin  katkisiyla olusabilen bir durumdur. Calisanlarin
yetenekleri birbirinden farklidir. Dolayisiyla, calisanlar ise ilgi ve uyum gibi

ozellikleri de farklilik gosterebilir (Yildirim, 2011, s. 7).

Calisanin performansi, isletmenin yapilan is ile ilgili olarak ulasilmasini
istedigi hedefler dogrultusunda grubun ve ya kisinin kendisi i¢in belirlenmekte olan

Olciitlere ve hedeflere ne derece ulasabildigini géstermektedir (Geylan, 2007, s. 141).

Aslinda calisan performansi ilk bakista ne kadar da olsa kiginin kendisi ile
ilgili goziikse de, asil olarak yOnetimin uygulanmasi, liderlik anlayisi algilanisi ve
organizasyon icerisindeki durum ile ilgilidir. Dolayistyla performans kavrami
bireysel olabilecegi gibi Orgiitsel de olabilir. Calisan performansinda meydana
gelecek olan degisim bireyden takima, takimdan oOrgiit ici bolimlere ve Orgiitiin

tamamina yansimaktadir.

Calisan performansindan bahsedebilmek i¢in Oncelikle ¢alisanlarin
yapabilecegi islerin belirlenmesi gereklidir. Bununla birlikte, bu isin ¢alisanin nitelik

ve kapasitesine uygun olmasi ve ¢aliganin isini yapabilme diizeyinin gostergesi
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olacak standardin da bilinmesi gereklidir. Calisan belirlenen Slgiileri elde ettiginde
bu durum c¢alisanin iyi performans sergiledigini gosterirken, Olciilerin altina
diistiigiinde basarisiz performansin sergiledigi kabul edilir (Kosedagi, 2014, s. 36-
37).

Calisanlar performanslarinin adaletli degerlendirilmedigini diisiindiiklerinde,
ait hissetme duygular1 oldukea yipraniyor. Isletmeler, ¢alisanlar1 degerlendirirken her
ne kadar tarafsiz, rakamlarla ifade edilebilen dl¢iiler kullanilirsa, adil olma duygular:
bir o kadar gelisiyor. Isletmelerin biitiin ¢alisma siireglerini tek platforma tasiyarak,
tiim acilardan performans 6lglimii yapabilmesi bu denli ¢ok dnemlidir (Pmar, 2012,

s. 61).

Isletmelerin  hangi asamasinda olursa olsun, biitiin calisanlar is
tanimlamalarma ve bu is tanimlamalarina bakarak, verimli sekilde yerine getirmekle
ylkiimlii olduklar1 gorevleri vardir. Organizasyon ig¢inde mevcut olan, belirli
nitelikleri olan kiginin yiiklenecegi sorumluluklarin tiimii ¢alisanin is tanilamasi igine
girer. Biitiin is gorenler kuruma gelmelerinden baglayarak, is tanimlamalari etrafinda,
bilgi ve yeteneklerini kullanir ve karsiliginda organizasyonun imkanlar1 dahilinde

sosyal ve ekonomik ¢ikar elde etmektedirler (Aydin ve digerleri, 2010, s. 47).
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IKiNCi BOLUM
YONETIM VE YONETICILIK
2.1.Yonetim ve Yonetim Fonksiyonlan

2.2.1.Yonetim

Yonetim eylemleri organize etmek ve organize edilen eylemleri yiiriiten
techizatlar1 adlandirmak icin kullanilir. Klasik olarak yontemin asil gorevi ortak
degerler ve hedefler etrafinda calisanlar1 toplayarak performanslar1 yeterli hale
getirmek ve ylikseltmektir. Yalnizca bu gorevin tasidigi anlam de§ismemis
durumdadir. Yoneticiler i¢in asil sorun daha dnceden yapilan islerin daha verimli
duruma nasil getirilebileceginin yaninda yeni olarak ne is yapmasi gerektiginin

bilinmemesidir (Akbaba, 2010, s. 9).

Isletmeler her seyden once insanlardan olusan sosyal yapilardir. 1lk
insanhigin, dogal giiclere, zorbalara ve vahsi hayvanlara karsi olmak maksadiyla
kaderle gii¢ birligine dayali olmas1 i¢in bir araya getirildigi gercegi dikkate alarak,
yonetim hadisesinin insanligm en eski tarihine kadar dayandigi sdylenebilmektedir.
Miisterek hedefleri ortaya ¢ikarmak amaciyla insan birlikteliklerinin 6ncelikle
isbirligi ve daha sonra da birbirleriyle aralarinda is paylasiminda bulunarak
yonetilen, yoneten ya da lider izleyiciler bigiminde amaca beraber yoneldikleri tiim

yerlerde ve zamanlarda yonetim durumu var olacaktir (Simsek, 2005, s. 7).

Yonetim, tarihin en derin sahnelerinde yerini alan, insanlik tarihi ile beraber
varligin1 ortaya koyan bir ifadedir. Bir grup calismasi gerektiren; isbirligi ve
esgiidiimleme gerektiren her etkinlik yonetimin varligma ihtiya¢ duymus, yonetsel
bir yapt ve teskilatlanmay1 beraberinde getirmistir. En eski insanlik tarihinden
giiniimiize gelen biitiin eserler ve bizim ¢dziimleyebildigimiz bilgiler toplumsal
yasamin oldugu her yerde yonetsel bir yapinin da oldugunu géstermektedir. Yazili
tarih belgelerinde, dini metinlerde de yOnetim etkinliklerinden bahsetmektedir
(Ozden, 2005, s. 1).Yonetim kavrami c¢ok eski tarihlerde bulunabilecek bir
kavramdir. Eski Romalilarin etken bir yonetim sisteminin agiklamali drneklerini
sunduklari; bilinen en eski medeniyetlerden biri olan Stimerler yazi dilini yonetimle

ilgili kontrol siireci ihtiyacina bir tepki olarak gelistirmis olduklari; Roma Katolik
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Kilisesi’nin eski yonetim anlayis1 giiniimiiz yonetim diisiincesine dnemli katkilarda

bulunduklar1 diistiniilmektedir (Benligiray, 2005, s. 23).

Buradan hareketle “Yonetime neden ihtiyag olmustur?” sorusuna aranilan
cevap bulundugunda yonetim kavrami ¢ok daha iyi anlasilabilmektedir. “Cagdas
topluluklarda insan gereksinimlerinin artmasi, kit olan kaynaklarin daha akla yatkin
bir sekilde kullanilmasini gerektirir. Bu 6l¢iiliiliik ¢esitli organizasyonlar araciliiyla
saglanabilmektedir. iste organizasyonlar da toplumun ihtiya¢ duyduklar1 hizmetlerin
ve kullanilabilecek mallarin ortaya koyulmasi amaciyla ortaya cikarilan ve tiretim
faktorlerinin uygun olarak biinyelerinde birlestiren sistemlerdir. Fakat bu uygunlugu
saglamak sadece isletme faaliyetlerinin ortaya cikarilmasiyla gercgeklestirilemez.
Ayni sartlarla ortaya ¢ikan iki organizasyon biri birkac¢ yil sonra ¢okga biiyiirken
digeri ayni siire¢ icerisinde kaybolmaktadir. Tiim bunlarin temelinde yatan sebep
yonetim kavramiyla agiklanabilmektedir (Can ve Giiney, 2015, s. 137).Yani kit
kaynaklar1 etkin bir bigcimde kullanarak insan ihtiyaglarin1 karsilamak maksadiyla
yapilan tiim faaliyet yonetim konusunun i¢ine girer. Yonetimden s6z edilmedigi
takdirde kaynaklarm hedeflere yonlendirilmesi gii¢lesebilmektedir. Yonetimin elinde
bulundurdugu giig, tecriibe ve bilgi kit kaynaklarin daha verimli kullanilabilmesini

saglamaktadir.

Yonetim, hilkmetmenin daha c¢agdas, kolay islenen ve bilimsel bir dille
ifadesidir. Insanlarin toplu halde ¢alistiklar1 ve toplu halde yasadiklar1 biitiin
zamanlarda ve her alanda yonetim var olmaktadir. (Geng, 1994, s. 15). YOnetim
belirli bir hedefi gergeklestirebilmek amaciyla bir araya gelen birden fazla kisinin
olusturdugu bir sosyal olay ya da grup faaliyetidir (Eren, 2015, s. 1). Toplumsal
ihtiyaclarin ~ karsilanmasit  i¢gin  yOnetim, Onceden  belirlenen  amaglari
gerceklestirebilecek rolleri ve gorevleri yerine getirmek {izere bir araya gelen

giiclerin yonlendirilmesi ve koordinasyonu siirecidir (Basaran, 1991, s. 91) .

Yonetimin ¢ok fazla farkli taniminin yapilmasinda baglica iki nedeni vardir.
Birincisi, yonetimi aciklayanlarin, yonetim bicimine iliskili inanglarinin farkl
olmasi. Birlik¢i, yetkici, koruyucu yonetim bi¢iminden birine ¢ok fazla bagli olan
organizasyonlar bu inanglara gore yonetim kavrammi farkli tanimlarlar. ikincisi
olarak, yoOnetilen organizasyonlarin hedeflerinin birbirlerinden farkli olmasidir

(Basaran, 1982, s. 14).
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Yonetim bilimcilerinin ortak sonuca vardiklar1 tanimlara gore yonetim,
organizasyonun insan kaynaklar1 ve sahip olduklar1 maddeleri kullanarak
organizasyon hedefini ger¢eklestirme sanati1 ve bilimidir. Bagka bir ifadeyle yonetim,
organizasyonda, daha Onceden belirlenen isleri yapabilmek i¢in bir araya gelen
insanlar1 orgiitleyip esgiidiimleyerek onlar1 harekete gecirme siireci olarak

tanimlanmaktadir (Cigek, 2008, s. 43).

Bagka tanimlar1 da ele alacak olursak, yOnetim; organizasyon hedeflerinin
gerceklestirilebilmesi i¢in, koordinasyon, orgiitleme, planlama ve degerlendirme gibi
islevlere iliskin olarak teknik, ilke, teori, kavram ve modellerin bilingli ve sistematik
bir sekilde ustalikla uygulanmasi ile ilgili faaliyetlerin biitiiniidiir (Erdogan , 2000, s.
13).

Yonetim en genel tanimiyla; hedeflerin en verimli ve en etkili sekilde
gergeklestirilebilmesi amaciyla bir takim insan kiimesinde is birligi ve koordinasyon
saglamaya dair faaliyetlerin biitiiniinii ifade etmektedir (Baransel, 1993, s. 25). Buna
gore yonetim, belli hedeflere ulagsmak i¢in var olan kaynaklar1 etkin ve 1yi sekilde
kullanilmas1 siirecidir. Yonetim, baskalarmin orgiitteki isleri etkin ve verimli ir
sekilde yapabilmesi i¢in, onlarin eylemlerinin koordine edilmesi ve denetlenmesini
kapsar (Saglam ve digerleri, 2015, s. 113). Yonetim, organizasyonun madde ve insan
kaynaklariyla iyi bigimde calisarak, hedeflenen oOrgilitsel amacglara ulasabilmenin
bilimsel adidir. Bu amagla yonetim, ister bir sendika, ister bir hastane, sirket ya da

cezaevi olsun, her tiirlii kurumda olmasi gereken bir siirectir (Werner, 1993, s. 10).

YoOnetim siireci bir insanin, bir baska insanin otoritesini kabuliiniin genel
gostergesidir. Yonetimin hedefi malzeme, zaman, insan, yer, para gibi dgeleri daha
da az kullanarak en c¢ok verimi elde edebilmek ve kurumun amagclarmni
gerceklestirebilmek i¢in 6rgiitli verimli bir isleyise kavusturmaktir. Gorevi ise orgiitii
amaglara uygun yonetmektir. Orgiit icinde yonetime duyulan ihtiyacn nedeni

orgilitiin amaglarini planlanan diizeyde gerceklestirmektir (Cigek, 2008, s. 43).

Diger bir ifade ile yonetim, daha Onceden belirlenmis ve ya sonradan
yenilenen amagclara ulasabilmek i¢in kadrolama, organize etme, planlama, denetleme
ve yoneltmeye iliskin ilke, teori, yaklasim ve modellerin ustalikla uygulamaya

gecirilmesi siireci olarak tanimlanir.

29



“Kadrolama, planlama, denetleme ve yOneltme” asamalar1 bize yOnetim

olgusunun bir slire¢ olmasi gerektigi yargisina ulagtirir.

“Islevlere iliskin ilke, model, teori ve yaklasimm...” ifadesi yonetimin bilim

oldugunun yargisi vurgulanir.

“Yaklagim, teori, model ve ilkelerin ustalikla uygulanmaya gegilmesi...”

ifadesi yonetim olgusunun sanat yoniinii gostermektedir (Akdemir, 2009, s. 140).

Yonetimin tanimi, her ne kadar organizasyonun hedeflerine ve yoOnetimin

sekillerine gore farkli yapilirsa yapilsin, kimisi 6z degerlerde benzerlik gosterecektir.

Elliye yakin yOnetim taniminin inceleme sonucunda benzestikleri noktalar

sunlardir:

e Gergeklestirilebilecek amaglarin olmas,
e Bu amaglari gergeklestirebilecek insanlarin gruplarmin érgiitlenmesi,
e Dagilan insan giiciiniin is boliimii ile biitiinlestirilmesi.

Burada ki li¢ 0geye gore yonetim tanimini soyle yapabiliriz. Yonetim
kavrami, bir organizasyonda, onceden belirlenen hedefleri gerceklestirebilecek
islemleri  yapabilmek i¢in bir araya getirilen insanlarin  Orgiitlenip

esglidiimlenerek harekete gecirilme siirecidir (Basaran, 1989, s. 14).

Su halde, yonetim, belirli bir takim hedeflere ulasabilmek icin oncelik
insanlarin olmakla beraber zamani, parasal kaynaklari, demirbaslari, donanima,
yardimc1 malzemeleri ve hammaddeleri birbiri ile uyumlu bir bigimde kullanabilmek
icin karar alma ve uygulama siireclerinin tamamidir. Yonetim kavrami i¢inde basta
insanlar olmakla birlikte iiretim faktorlerinin hedefler dogrultusunda verimli ve etkin
kullanim1 s6z konusudur. Ancak, bir konuyu belirtmekte fayda vardir. Yonetim
olgusunun ortaya ¢ikabilmesi i¢in ydnetici konumunda bulunan ve iiretim elemanlar1
konusunda karar verecek kisinin emrinde muhakkak bir ¢alisanin bulunmasi sarttir.
Baska hicbir parasal kaynak, ara¢ ve gere¢ olmasa bile, belirlenen bir takim amaglar1
gerceklestirebilmek icin insanlarin faaliyetlerinden faydalanan ve onu tesiri altia
alabilen kisi yoneticidir. Bu durumda ydnetim kavrami insansal (beseri) bir siire¢
olarak tanimlamak, yanhis degildir. Fakat, pratikte yOnetim siireglerini ve

faaliyetlerini izah edebilmek eksik olabilmektedir (Arslan, 2008, s. 12).
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2.2.2.Yonetimin Fonksiyonlar

Yonetim farkli agamalardan ve evrelerden gegerek olusmus bir siirectir. Daha
net bir ifade ile, yonetim olgusu i¢ ice girmis farkli silireglerden olugmaktadir.
Isletmeler girdileri belirli siireclerden gegirerek ¢iktilar meydana getirirler. Ama
yonetim faaliyetinin de verimli ve etkili bigimde yerine getirilebilmesi i¢in belirli
fonksiyonlar1 bulunur. Iste organizasyonlarm kurulus hedeflerine ulagmast,
faaliyetleri verimli ve etkili bicimde yerine getirebilmek i¢in bazi fonksiyonlar
isletmenin yoneticileri aracilifiyla yerine getirilmektedirler. Bu fonksiyonlarin
isletmelerin  rekabet kosullarinda yasamlarmi  siirdiirebilmesi ve ayakta

kalabilmesiyle yakindan iligkili faaliyetlerdir.

Fayol’a gore yonetme, denetlemek, planlamak, esgiidiim, orgiitlemek, emir ve
kumanda etmek demektir. Fayol, yoneticilerin nasil 6zelliklerinin olmas1 gerektiginin
iizerinde de durmus ve bu 6zelliklerin ¢alisan hakkinda detayli bilgi sahibi olmasini,
yeterli diizeyde olmayan calisanlar1 ¢ikarmalarmi, iyi 6rnek teskil etmeyi, diizenli
denetimler yapmalarini, diger kurumlarla iyi iliskiler i¢inde olmalarmni, isbirligini
saglanabilmesi i¢in ¢alisma arkadaslariyla toplantilar diizenlenmesini, ayrmtilara
girmeyerek ana sorunlarla ugrasilmasimi, personele girisken olmasini ve fedakarlik

ruhunu asilamasini onermistir (Tortop ve digerleri, 2007, s. 21).

KAYNAKLAR
. PATLAMA PERFORMANS
-Insan
-Amaclara ulagsma
-Finansal )
Kaynaklar — -Uriinler
DENETIM ORGUTLEME .
-Hammadde <::| KOORDINASYO -Hizmetler
-Teknoloji | -Etkinlik
-Bilgi - -Etkililik
YONELTME

Sekil4:Yonetim Fonksiyonlar

Kaynak: (Tortop ve digerleri, 2007)
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Tortop ve arkadaslari(2007) bu fonksiyonlar {izerinde durmustur.

o Orgiitleme,
e Planlama,
e Denetim,

e Yiiriitme,

e Esgiidiim(koordinasyon, uyumlagtirma) seklinde ele alinir

Planlama, modern bir yOnetim bi¢ciminin temelini olusturur. Yoneticiler
belirledikleri yontemler sayesinde neler yapmak istediklerini ve ne yapacagmni
konusunda onceden diisiinme imkanini bulurlar. Bundan dolay1 planlama kavramimni
calisilacak durumun planinin 6nceden belirtildigi bir analiz seklinde tanimlamakta
miimkiindiir. Yapilacak is icin nelere ihtiya¢ duyulacagi, nasil yapilacagi ve hangi
sartlarda yapilacagina onceden karar verilmesi gereklidir. Planlama kavraminin
taniminda birgok yazar goriis bildirmistir. Planlama kavrami Prof. Lorsen’e gore *
Belirli bir hedefin gerceklestirilebilmesi i¢in en uygun hareket bi¢iminin 6nceden

yapilmasidir.”(Ozdemir, 2015, s. 10).

Orgiitleme ise, bu tecriibelerin somutlastirilmasidir. Orgiitleme araciligiyla bir
orgiit, planlanan hedefleri basarmaya calisir ve bu hedefleri basarmak icin gerekli
faaliyetler tasarlanir. Bu faaliyetlerden alt faaliyetler tiiretilir ve her ikisi arasinda
uyum i¢inde olmaya caligilir. Bundan dolay1 orgiitlemenin islevi, faaliyetlerden
tiiretilen, kademe kademe kurumun en altindaki belli bir eyleme kadar uzanan,
faaliyetler zinciri arasinda esgiidiim olusturmaktir. Orgiitleme eylemi kisiye yonelik
degildir. Yani faaliyetler ve gorevler onlar1 yerine getirecek kisilere bakilmaksizin

diizenlenir (Dinger ve Fidan, 2016, s. 303).

Yiiriitme, otorite olarak goriilen, ¢alisanlara is yaptirma giicii anlaminda olan
mesru gili¢ ya da yetkiye dayanmaktadir. Otorite makamdan, adaletten, hiyerarsiden

ve kisilikten kaynaklanmaktadir (Aydin, 2001, s. 86).

Koordinasyon; miisterek bir amaca ulasabilmek icin, bir isin en verimli sekilde
yapilabilmesi adma ¢alisanlarin ¢abalarinin ardi ardina gelerek, i¢c ice gecip
birbirleriyle biitiinlesmelerini saglayacak bicimde birlestirerek gereken igbirligini

elde etmek i¢in en uygun zaman, ortam, malzeme ve eleman ile gergeklestirecek bir
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islevdir. Bir isletmede belli amaglarin ve igbirliginin olmasi yeterli olmayabilir

(Dinger ve Fidan, 2016, s. 330).

Denetim kavrami; yOnetimin hedefleri dogrultusunda planlanan iglerin ve
yapilmas1 gerekli faaliyetlerin yapilip yapilmadigini, yapildiysa ne kadar dogru,
verimli ve etkin yapildigini, yapilmamigsa neden yapilamadigini kontrol etmek

seklinde tanimlanabilmektedir (Gliney, 2007, s. 95).
Denetim (kontrol) siirecinin evreleri su dort evreden olusur (Eren, 1991, s. 281):

e Standartlarin belirlenebilmesi,

e Fiili durumun belirlenerek yorumlanmasi,

e Standartlarla gerceklesecek durumun karsilastirmas: yapilarak sapmalarin
belirlenerek yorumlanmasi

e Sapmalarin nedenlerinin bulunarak diizeltilecek onlemlerin alinmasi.

2.2.Yonetici

Son zamanlar yonetici yetistirme gereksinimi giderek artan bir bi¢im halini
almistir. Bu durumun nedenlerinden biri, organizasyonun kendi i¢inde olusan ve
sistemin biliyiime gostergesinin gerekliliginden kaynaklanmaktadir. Diger neden ise
merkezden ve yerinden yonetim durumundaki egilimler ve egitim hizmetlerinin

koordinasyonu ile ilgilidir (Akbaba, 2010, s. 43).
Tablo7:Yoneticiler icin

20. Yiizyil Bakis Agisi 21. Yiizyil Bakis Agisi

Giini kurtarmak
Susturmak
Soziinl kesmek
Emir vermek
Tenkit etmek
Stiphe etmek
Tedavi etmek
adam olmak
Seflik

Amirlik
Engellemek
Akil 6nde

Akla endeksli
Mevki ve gii¢
Kotiimserlik
Egitim=Masraf

Vizyoner olmak
Konusturma
Dinlemek
Sorumluluk vermek
Rehberlik etmek
Glivenmek
Problemin kokiine inmek Tek
Yerine adam yetistirmek
Kogluk
Antrendrliik
Ozgiirlestirmek
Duygu 6nde
Kalbe endeksli
Insaniyet ve tevazu
Tyimserlik
Egitim=Yatirim
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Kaynak: (Cetin, 2006, s. 61)

En agik ve en anlamli tanimiyla yonetici yonetim islevlerini yerine getiren
calisanlara veya gruplara verilen addir. Yonetici organizasyonda insanlarin islerini
yoneten ve goOzeten kisilerdir (Robbins ve digerleri, 2013, s. 4). Organizasyon,
onceden belirtilmis hedeflerini gerceklestirilebilecek islevleri yapmak adina bir araya
gelen caliganlari, orgiitleyerek onlar1 harekete gegirme siirecidir (Basaran, 1991, s.

295).

Y oneticilik, yonetimin taniminda belirtilen iglerin verimli bir big¢imde yerine
getirilmesidir. Baska bir ifadeyle, yoneticilik, sadece deneyimle, devamli kendini

yenilemekle, egitimle ve kendini elde edilebilecek bir olgudur (Akar, 2006, s. 29).

Basarili yoneticilik insan davraniglarmmi 6nceden kestirmek ve denetlemek
yeteneklerine dayanir. Isvigre Psikoteknik Kurumu, bir yoneticide olmasi gereken

temel Ozellikleri soyle belirlemistir (Geng ve Demirdégen, 1994, s. 218):

e insanlari taniyan,

e Objektif olan ve objektif kalan,

e Kendine giivenen ve iradesi kuvvetli olan,
e Yerinde kararlar alan,

e Insiyatif sahibi olan,

e Sorumluluk duygusuna sahip olan kisilerdir.
2.2.1.Yéneticinin Sahip Olmas1 Gereken Ozellikler

2.2.1.1.Yoneticinin entelektiiel 6zellikleri: Yonetici, yorumlayan, karar
veren, diisiinen, planlayan, akil yiirliten, karar alan, karar veren bir kisi olabilmesi

icin sahip olmasi1 gerekli 6zelliklerdir (Erol, 2003, s. 10).

Entelektiiel 6zellikler, mantikli olma, genel kiiltiir, sentez ve analiz
yapabilme, sezgi giiclinii kullanabilme, tasarlayabilme, acik olma, is iizerine
yogunlasabilme, muhakeme yapabilme, diisiincelerini acik secik ifade edebilme

yetenegi gibi 6zelliklerdir (Geng, 2007, s. 31).
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2.2.1.2.Yoneticinin  Karakterine 1liskin  Ozellikler:  Yoneticilerin
basladiklar1 isleri basariyla bitirebilmesi ve davranislarinda cevresine giiven veren

dengeli biri olmasi i¢in tagimasi gereken 6zelliklerdir (Erol, 2003, s. 11).

Lider, orgiitiinii ortak hedeflere yonelten, mucit fikirler ortaya koyan, ahlak
ve kisilik biitiinliigii olan, grubun istek ve hedeflerini sahsinda toplayan, grubunu
harekete geciren kisidir. Orgiitiinde diger kisilerden ¢ok daha fazla bir kisilik dzelligi
gosteremeyen insanlar, liderlik vasiflarmi koruyamamaktadirlar. Lider, yonetecegi
kisileri en kisa yoldan emniyetli ve saglikli bir sekilde amaca ulastirabilen kisidir

(Ergezer, 2003, s. 20).

2.2.1.3.Yoneticinin Sosyal Ozellikleri: Yoneticilerin kendilerini is
cevrelerine, isletmedeki astlarina ve isletmede bulunan iistlerine, kabul ettirmesine

iligkin 6zelliklerdir (Erol, 2003, s. 11-12).

Sosyal 6zellikler dinlenme, yardim isteme, iliski baslatma, siirdiirme, iltifat
etme, konugmay1 siirdlirme, yoriinge verme, yonergelere uyma, soru sorma, ir gruba
katilma, ikna etme, grupta is bdliimiine uyma, baskalarmin goriislerini anlamaya
calisma, grupta sorumlulugu yerine getirme, Oziir dileme, bagkalarmi tanitma gibi
protokol ve nezaket kullarma uymasini dolayisiyla sayginlik kazanmasmi saglar

(Geng, 2007, s. 31).
Kisacas1 yonetici, su 3 6zellige sahip olmalidir:

-Hazir olmasmi bilmeli.
-Personelini anlamasini bilmeli.

-Gortislerini personeline agiklamali (Tortop vd., 2007, s. 95).

2.2.2.Etkili Yoneticilik Davranislar

Etkili kararlar almak zorunda olan kisiler etkili yoneticilerdir. Etkili kararlar
almanin her durumdan 6nce sistem isi oldugunu bilmektedirler. En uygun cizgilerde
en uygun adimlar1 atmak gerekir ve daha ¢ok karar1 hizli almayi, yanhs kararlar
almak anlaminda oldugunun farkindadirlar. Gereken en az fakat temel nitelikteki
kararlardir. Gereken gbz alici taktiklerden ziyade, uygun bir stratejidir (Drucker,

1994, 5. 34).
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Yoneticiler, gorev aldiklar1 organizasyon iginde birlikte kisilerle stirekli

iletisim igerisindedirler. Orgiitsel hedeflerin gerceklestirilmesi igin giivenli bir

iletisim alan1 organizasyon ydneticisinin etkin yonetici davraniglar1 gostermeleriyle

miimkiindiir (Bagaran, 1992, s. 113).

Bu davranislar 10 maddeden olugsmaktadir:

AN

10.

Birlikte calistiklar1 kisileri verimli ¢aligmalari igin tesvik etmek
Birlikte calistiklar1 kisiler arasinda ortaya ¢ikacak catigmalari
yonetebilmek

Birlikte calistiklari kisilerin 6rgiitle uyumlu olmalarini saglamak
Orgiit icerisinde bircok ekip kurarak ekip ¢alismasini tesvik etmek
Birlikte calistiklar kisilerin de yonetime katilabilmelerini saglamak
Orgiitlerin degisim icerisinde olmalarina ve yenilenmelerine
danismanlik yapmak

Calisanlarin is kapasitelerini yiikseltmek

Calisanlara yetisme ve gelismelerine olanak saglamak

Birlikte calistiklar1 kisilerin sorunlarini ¢6zmede onlara yardimci
olmak

Orgiit disinda ve icinde calisanlarla dostluga dair paylasimlarda

bulunulan ortamlar olusturmaya caligmak

Pat Heim ve Ehvood N. Chapman, ise etkili yoneticinin gostermesi gereken

davraniglarini1 20 madde de gostererek daha genis kapsamli bir sekilde ele almiglardir

(Akar, 2006, s. 29):

—_—

A AN A R

Gerekli durumlarda sert bir tutum sergileme
Disiplinli bir ortam olusturmaya olanak saglama
Dayanisma i¢inde olma

Calisanlara rapor destegi saglamak

Calisanlar1 tesvik etmek

Calisanlar1 6diillendirmek

Calisanlara sefkat gostermek

Calisanlar iyi bir sekilde dinlemek

Tarafs1z bir yonetim sergileme
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10. Calisanlar1 her konuda bilgilendirme

11. Etik kurallarma uygun davranis sergileme
12. Isleri organize etmek

13. Caliganlari ile zaferleri paylasmak

14. Calisanlarina igleri sevdirerek yaptirmak
15. Herkese kars1 olumlu tutum sergilemek
16. Kendi hatalarin1 da kabullenebilmek

17. Mantiksal kararlar vermek

18. Yaptigi isleri baskalarma da danigmak

19. Yoneticilik rolii konusunda duyarli olmak

20. Bagkalarinin saygisini kazanmak

Yonetim ve yoOnetici kavramlar1 tanimlandiktan sonra ayrica kadin
yoneticinin ele alinmasina ihtiya¢ duyulmasi bir kadindan beklenen davranislarla bir
yoneticiden beklenen davraniglar arasinda fark olduguna iliskin goriislerden
kaynaklanmaktadir. Kadinlarin bagimh itaat eden, uyumlu varliklar olarak
tanimlandig1 ylizyillardir devam eden On yargilar nedeni ile kadmim yoneticilik

ozelliklerinden yoksun oldugu varsayilmistir (Dogramaci, 1997, s. 105).
2.3.Yonetimde Kadin

Kadmlarin, tarihin her doneminde her ne kadar biiyiik basarilara imza attig1
goriilmiiste olsa da, kendilerini kanitlamalar1 ve yasamin bazi alanlarinda kendilerini
gosterebilmeleri zorlu bir siire¢ olmustur. Tarihsel siire¢ incelendiginde, cagdas
anlamada kadmin is yagamina katilmasi ancak sanayi devriminden sonralar1 ortaya

cikmistir (Sencan ve digerleri, 2015, s. 246).

Erkeklerin egemen oldugu ve kadmnlarin yedek is giicii olarak goriildiigii is
piyasasinda, kadinlarin yatirimci, yonetici ve i giicii oldugu, kadin ¢alisan oraninda
artig yasandig1 is piyasasma dogru giiclii bir egilim yasanmaktadir. Sektorel degisim,
teknolojik ilerlemeler, sosyo-kiiltiirel degisim ve hukuki gelismeler bu siireci
etkileyecek sekilde ilerlemektedirler. Artik kadin calisanlar ¢alisma hayatinda yedek
is giicli olmaktan ¢ikip, egitim ve sosyal hayatindaki konumunun degismesi, tercih
edilen pazarlik giiciiniin gegmis ile mukayese edilmesi sonucunda artan bir konuma

yiikseldigi goriilmektedir (Yorgun, 2010, s. 187).
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Gerek lilkemizde gerekse diinyada kadinlar ¢alisma yasamina girmeleri ve
yOnetim agamalarina gelmelerinin dniinde ¢ok fazla engelle karsilasmaktadirlar. Bu
durumun altinda bulunan sebepler ise toplumlarin kiiltiirel ve yapisal 6zelliklerdir.
Tiirkiye’de ise genellikle geleneksel bir yapt mevcut oldugu icin daha ¢ok erkek
egemen bir toplum yapisi mevcuttur. Buda toplumsal ayrimcilia neden olarak
kadinlarin egitim olanaklarindan daha az yararlanarak calisma yasaminda ki

yerlerinin kisitlanmasini neden olmustur.

Kadm istihdaminda tilkemizde son 20 yilda ¢ok fazla degisiklik olagelmistir.
Tirkiye’de 20 yil 6nce kadin istihdami iicretsiz aile is¢isi seklinde yer aliyor
durumdaydi ve tarimda yogunlagmaktaydi.5 milyon 234 bin kadin istthdamimin
sadece 13 bini igveren olabiliyorken 949 bini tcretli c¢alismaktaydi. Tirkiye
ekonomik yapisinin degismesiyle kadimnlarin isgiicline katilim oranlar1 artmis
durumdadir ancak tekrar yillara gore azalma gostermistir. Kadmin niteliksel
gelisiminin ve isgilicli piyasasina girisini saglayacak gereken ortamlari olugsmamasi
bu diislincenin 6nemli sebeplerinden biridir ve Tiirkiye’de kadin istthdami temel
sorunlardan biri olarak varligimni devam ettirmektedir (Besler & Orug, 2010, s. 19).
Tiirkiye Istatistik Kurumu’nun 2017 hane halki isgiicii arastirma sonuglarina gore;
organizasyonlarda orta kademe ve iist diizey yOnetici pozisyonundaki kadin ¢alisan

oran1 2012 yilinda %14,4 iken 2016 yilinda %16,7 oldu (TUIK, 2018).

Kadmlarin is yagsamina dahil edilmesini gelismis iilkelerin sayilarinda yiiksek
bir artis gdzlenirken, gelismemis iilkelerde kiiciik oranlarla sinirli kalmustir. Is
hayatinda kadinlarm orani, gelismekte olan ve gelismis iilkeler ile gelismemis tilkeler
karsilastirildiginda dikkat c¢eken unsurlardan biri kadinlarin isgiicline katilimi
oranidir. Kadmn-erkek esitligi yasalarda bulunmasina kargin Tiirkiye’de uygulamaya
gecilememekte, kadmlarin calisma alanina girisine yardimci olacak ortamin
saglanamamasi isgiicline katilim oraninin diisiik olmasmin dnemli sebeplerinden biri
olmakta, sonugta lilkemizde kadmlarm isgiiciine katilimi temel mesele alanlarindan

biri olarak varligini siirdiirmektedir (Akkas, 2013, s. 11).
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2.4.Liderlik

Cogu insan i¢in liderlik kavramma bakildiginda son donemlerde davranig
bilimcilerin ve yiizyillardan beri bu konu iizerinde diisinen filozof ve yazarlarin
yanitlamaya c¢alistiklar1 “Liderlik nedir?” sorusuna cevap aramayla baglar. Sonucta
biitiin disiiniirler tartisilan konuya bir sekilde katki yapan cokga yanit ortaya
cikarmiglardir. Mesela yazar, arastirmaci, siyaset bilimci, seckin Profesér Warren
Bennis, “Liderlik ayni giizellik gibidir- tanimlanmas1 zordur, ama karsimiza ¢iktigi
zaman hemen anlagilir” demistir ve ya arastirmaci yazar Ken Blanchard, liderligin
hedefsiz gezinmek degil, nereye nasil gittigini bilmek oldugu seklinde diistincesini

ortaya koymustur (Owen vd., 2007, s. 18).

Liderlik kavrami tarihin her déneminde vardir, hiyerarsik bir yapisi olan
insanin gelecek donemlerde liderden vazge¢meyecegini sdylemek dogru olacaktir.
Insan cogu zaman bireysel sekilde gerceklestiremeyecegi ¢ikarlar1 ile ihtiyaglarinin
benzer cikar ve ihtiyaglarin baskisi altinda olan kisilerle bir araya gelerek bir grup

olusturup gercgeklestirebilmeye calisirlar (Eren, 2015, s. 434).

Yirminci yiizyilda “Liderlik” konusunda yapilan bilimsel arastirmalarin sayisi
5000’1, gelistirilen liderlik, taniminin sayis1 da 350’yi gegmistir. Boylesi bir ¢esitlilik
icerisinde herkesin bir ve ya birka¢ tanim iizerinde uzlasabilmesi miimkiin
bulunmamaktadir. Ciinkii her tanim liderligi farkli bir yaklagimin sonucu olarak
ortaya ¢ikarmaktadir. Bu durumda liderlik kavraminin daha iyi anlasabilmesi igin
cesitli tanimlardaki farkli ve ortak yonlere dikkat ¢cekmek faydali olacaktir. Bunun

icin secilmis bazi liderlik tanimlar1 asagida verilmistir (Ergezer, 2003, s. 14).

Tablo8:Lider ve Liderlik tanimlari

Yazar Tamm
Hemphil ve | Liderlik ortak amaca yonelik olarak, calisan faaliyetlerinin kisi
Coons(1957 tarafindan yonlendirilmesi davranisidir.
Bass (1960) Liderlik ¢alisanlar1 belirli hedefler dogrultusunda c¢ligma

etrafinda toplayabilme ve bu hedefleri gerceklestirebilmek i¢in
calisanlar1 harekete gegirme yeteneklerinin ve ilgilerinin
toplamudir.

Stogdill (1974) Liderlik karsilikli olarak fikir birligi ve davraniglar1 ile bir
yapiy1 harekete gecirmek ve bu hareketi devam ettirebilmektir.

Katz ve Kahn | Liderlik organizasyonun mekanik durumuna yonelik, devamli
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(1978) islerin disinda ve bunlarin  daha {stiinde gelistirilen
etkilesimdir.

Burns (1978) Liderlik, ¢alisanlarin giidiileri psikolojik, politik, kurumsal ve
diger kaynaklar kullanilarak yiikseltilmektedir,
karsilasildiginda ve tatmin edildiginde ortaya ¢ikar.

Bennis ve Nanus | Liderlik hizla degismekte olan diinya kosullarinda
(1985) organizasyonlarin bu degisimlere uyum saglayabilmeleri igin
atacaklar1 adimlarin arkasindaki en biiytik itici gligtiir. Liderlik
organizasyonun biitiiniinde hissedilen, calisanlara enerji veren
ve onlar1 gliclendiren bir durum olmakla beraber; insanlarin
kendilerini 6nemli hissetmeleri, 6grenme ve yeteneklerin
ortaya c¢ikmasi ve onlar1 organizasyonun bir parcasi olarak
gorme bakimindan kritik bir siiregtir.

Yukl (1989) Liderlik bir calisanin, sdylendigi sekilde davranmasi halinde
gelisme kaydedebilecegini vurgulayarak bagka calisanlar1 ikna
etmesidir.

Bass (1990) Lider hedefin saptanmasi ve hedefe ulasmak i¢in gereken

faaliyetler tizerinde yaptig1 etkiyle birlikte organizasyonun
diger iiyelerinden farklilasan kimsedir.

Robbins (1996) Liderlik  c¢alisanlar1  hedeflerine  ulasabilme  yoniinde
etkileyebilme kabiliyetidir.

Arikan (2001) Lider c¢alisanlar icerisinde amaglara iliskin  c¢alisan
faaliyetlerini es giidiim saglama ve yonlendirme gorevi verilen
ve ya yerine getirilmig bir liderin yoklugunda, bu fonksiyonlar1
iistlenen kisidir.

Zel (2001) Liderlik; bir grup c¢alisan1 belirli hedefler etrafinda
toplayabilme ve bu amaglar1 gergeklestirmek icin onlari
harekete gec¢irme, etkileyebilme bilgi ve yeteneklerinin
toplamidir.

Yukl (2002) Liderlik ihtiyaglarin anlasilmasi ve {izerinde fikir birligi
saglanmasi ve etkili bicimde faaliyete gegilmesi i¢in ¢alisanlar1
etkileme siireci olup, ayni zamanda paylasilan hedeflere
ulasmada, bireysel ve kolektif ¢gabalarin tiimiinii igermektedir.

Tabak ve digerleri | Liderlik, belirlenen bir hedef, ama¢ dogrultusunda mevcut
(2007) degilse bir ekibi veya grubu olusturmak, mevcut ise onu ekip
ruhuna sahip kilarak harekete gecirebilmek, sevk ve idare
etmek ve basariya ulastirabilmektir.

Kaynak: (Erkutlu, 2014, s. 3)

Goriildigi gibi, tiim bu tanimlarda ortak olan nokta, liderin grup tiyelerinin
faaliyetlerini etkilemesi ve yOnlendirmesidir. Sonug¢ olarak lider; orgiit amaglarmna
ulasmak igin, birey ve gruplar1 giidiimleyen, etkileme yetkisine sahiptir (Ozger, 1988,
s. 56). Bunla birlikte liderlik, bir grup insanin, belli hedefler etrafinda bir araya

getirebilme ve bu hedefleri gerceklestirebilmek icin onlar1 harekete ge¢cmesini
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saglama, etkileyebilme, yetenek ve  bilgilerinin  toplamidir  seklinde

tanimlanabilmektedir. (Zel, 2001, s. 91).

2.4.1.Liderin Tasimas1 Gereken Ozellikler

Liderlerde aranan ozellikler kiiltiire, zamana, ortama ve konuma gore
degismektedir. Bir lider 6gretmen ile siyasi parti genel bagskaninda benzer 6zellikler
aransa bile bu Ozelliklerin 6nem ve Oncelik sirasi degismektedir. Bu 6zelliklerin
zaman igerisinde de degisiklik gosterdigi gozlenmektedir. Buna ragmen liderlerde

aranan Ozelliklerin genel bir ¢ercevesi ¢izilebilir (Ergezer, 2003, s. 22).

Liderin 6zellikleriyle ilgili genel dzellikler soyle 6zetlenebilir: ‘Misyon sahibi
olmak, karizmatik olmak, vizyon sahibi olmak, girisimci olmak, giiclii olmak,
yaratic1 ve yenilik¢i olmak, heyecanli ve hirsli olmak, {istiin bir kisilik sahibi olmak,
etkili iletisim kurmak, pozitif olmak, olgun ve diiriist olmak, azimli ve ¢ok caliskan
olmak, inangl olmak, olumlu ve basaril1 bir imaj1 olmak, iy1 bir hatip olmak ve etkili
konusma yapmak, giivenilir olmak ve giiven duymak, sabirli, dayanikli, cesur ve
sogukkanli olmak, genel kiiltiir sahibi olmak, hosgdriilii ve algak goniillii olmak,
kararh ve tutarli olmak, giiler yiizlii, acik sozlii, samimi ve ciddi olmak, zamani iyi
kullanmak, hatalar1 tekrarlamamak ve tecriibelerden ders almak, 6zel yasami diizeyli

ve diizenli olmak’ (Peker ve Aytiirk, 2002, s. 60-61).

Literatiir gilinimiiz diinyasinda bir liderde olmasi gereken oOzellikleri
vurgulamaktadir. Bu 6zelliklere gore; lider kendisini tanimali, dinlemeyi bilmeli,
isinde uzman olmali, amaclar1 belirlemeli, dogru ve hizli karar almali, sonuglari
degerlendirmeli, farkli goriislere acik olmaly, ileri goriislii olmalidir. Ayrica, lider
odiin vermeyecegi amagclar i¢in sabirly, kararli ve giiven verici olmalidir. Lider diiriist
ve erisilebilir olmali; gerektiginde risk almali, hedef ve standartlar1 belirlemeli,

elestirmekten ve elestirilmekten korkmamalidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998).

Zaleznik ise, bir liderin sahip olmasi gereken Ozellikleri kisaca su sekilde

Ozetlemistir:
- Yeterlik (yetenek sahibi olmak),
- Karakter (etik kurallarina baglhlik),
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- Merhamet ( diger kisilerin menfaati i¢in ¢aligmak)

Basarili bir liderlik i¢in bunlardan baska empati ( kisiler aras1 duyarlilik) de
arzulanan 6zelliklerdendir (Ertiirk, 2008, s. 42).

2.4.2.Lider Davrams Bicimleri

Farkli farkli olaylarin farkli farkli liderlik davranislarinin gerekliliginin bir
niteligi olarak, liderin etkinliginin belirleyen unsurlar; ulasilmasi beklenen hedefin
niteligi, liderlik davranislarinin meydana getirdigi orgiitiin 6zellikleri, izleyicilerin
yetenekleri ile bekleyisleri, liderin ve izleyicilerin ge¢misteki tecriibeleri vb.’dir. Bu
durum asagidaki sekilde ifade edilmistir (Ertiirk M. , 2000, s. 156; Kogel, 2015, s.
687).

Sekil5: Liderlik Davramisim1 Etkileyen Faktorler

yoneticilerin
beklentileri ve
S davraniglari
liderin N
tecriibeleri ve I ger Qeklestl.rlle‘cve‘k
kisiligi hedefin niteligi
iderin
/ davramsl\
Orgutse} glurum I Izleyicilerin
ve politikalar meslektaglarinin davranislar1 ve
beklentileri ve beklentileri
Ozellikleri

Kaynak: (Ertiirk M. , 2000, s. 156; Kocel, 2015, s. 687).

2.4.2.1. Otokratik Liderlik

Otokratik lider genellikle ¢alisanlart yonetimin disinda tutmaktadirlar. Baska
bir ifadeyle, planlarin, politikalarin, amaclarin belirlemesinde izleyicilerin hi¢ s6z
haklar1 olmayacaktir. Giicli kendilerinde toplamaktadirlar. Otokratik liderler onlara
sOylediklerini yapan calisanlar i¢in biitiin is alanin1 degistirir, tiim sorumlulugu ve

yetkiyi iizerlerine alirlar. (Eren, 2015, s. 437).
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Bu liderlerin ¢ogunlukla kullandiklar1 gii¢ kaynaklar1 ceza, 6diil, zorlayici giic
ve yasalardir. Otokratik liderler siirekli ise yonelik davranislarda bulunmaktadirlar.
Otokratik liderler i¢in hep 6nemli olan konu kurumun verimliligidir. Mesela; bir lider
calisanlara verimlilikleri artig gosterene kadar izinlerin verilemeyecegini sdyleyerek
basarili sonuclar alabilecegini diisiinebilir. Fakat kesin olarak, diismanca olan
tepkiler, verimlilikte diislislere neden olabilir (Ates, 2005, s. 54). Otokratik liderler
Mc Gregor’un kuramindaki diigiincelere sahip kisiler seklinde tanimlanabilir. Onlara
gore c¢alisanlar zorlanmayinca ¢alismayan emirlere karst gelen, isletmeyi
diisinmeyen, zarara sokan, yalnizca ¢ikarlarini diisiinen, sorumluluktan kacan kisiler

olarak ifade edilebilir (Taksim, 2014, s. 57).

Otokratik liderler, kendilerine gore kuvvet uygulayabilmektedirler. A¢iklama
yaparak ya da cogu kez agiklama yapmadan emirler vermekte; calisanlarin
calismalarmni kendi belirledikleri standartlara gére degerlendirmektedirler. Odiiller ve

ceza dogrudan kendisi tarafindan kontrol edilir durumdadir (Dogan, 2007, s. 67).

Liderler bazen begenilme ve otorite arasindaki uygulamalarda karar vermekte
giicliik cekebilirler. Boyle durumlarda yetkilerini bir kenara koyarak “iyi ¢ocuk”
davranis1 sergilerler. Bu tiirde uygulamalar1 yaptiklarinda ¢ok daha demokratik
goriinmektedirler, sayet yoneticiler, c¢alisanlarmin onun bu durumunun otorite
eksikliginden kaynaklandigmi diisiiniirlerse, ¢ok fazla zorluk ¢ikabilir (Arkonag,
1993, s. 52).

2.4.2.2. Demokratik Liderlik

Demokratik liderler, haklarmmi1 c¢alisanlarina devreder ve devrettigi kisileri

karar siirecine katar, agik ve net iletisime onem verir. (Geng, 2012, s. 27).

Demokratik liderler, ¢alisanlarin amaclarmi ve hedeflerini net bir sekilde
bilmekte; astlarda amaglarin anlasilmasi i¢in yardimci olmaktadirlar. Caba ve
gayretleri i¢in calisanlara Ornek olmaktadirlar. Calisanlarmi birlikte ¢aligmalari

konusunda tesvik etmektedirler (Dogan, 2007, s. 68).
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Demokratik liderlerin gosterdigi temel davraniglar sunlardir (Erdogan, 1991,
s. 350):

- Grup tlyelerinin, gorevi birlikte basarmayr hedeflerler ve demokratik
liderler bu davranislar1 desteklemektedirler,

- Grup iyelerinin ortak islere gore yapilanmalarina olanak saglar,

- Astlariyla farkliliklar1 ve zorluklar1 ortadan kaldirir,

- Astlariyla haberlesme ag1 kurarak onlar1 bilgilendirir ve katilimlarini
saglar,

- Grup tyelerinin yeteneklerini gelistirmek i¢in ortak c¢aligmalar
yapilmasini saglar,

- Bireyleri tek tek odiillendirmek yerine, gruplar1 ddiillendirmeyi tercih
eder,

- Grup basarilarini tiyeleri ile birlikte paylasir.

Bu liderlik herkese yayilmayla, maksimum is gorenin katilmasini tesvik eder.
Bu davranig is tatmini, karar verme siirecini, motivasyonu, verimliligi, morali ve
kaliteyi gelistirir. Bu liderlik gereksinim duyulan her diizeyde, her zaman egitim ve
ogretim alarak gelistirilebilir. Liderler, islerini, kendilerini, isletmelerini, liderlik
prensiplerini, calisan insanlar1 bilmek zorundadirlar. Bu bilgiler sonralar1 is gorenlere
yarar saglayacaktir. Bu liderlik tipinde liderler ve ¢alisanlar1 arasinda farkli bir
iletisime ihtiya¢ duyulmaktadir. Demokratik liderler, biit¢esini, programini, teslim
edebilme kosullarmi, kazanci vb durumlar1 kendisine ulastig1 anda, ulasan ihtiyaglari

orgiite bildirir (Hamarat, 2010, s. 55).

2.4.2.3.Tam Serbesti Taniyan Liderlik

Bu liderler, sorumluluk ve giigten kacarlar. Onlar kendi hedeflerini
gerceklestirmek adina calisan grubuna bagli durumdadirlar. Calisanlar kendilerini
motive etmekte ve egitmektedirler. Bu liderlik tipinde liderin rolii ¢ok az durumdadir

(Dogan, 2007, s. 69).

Bu liderler, yonetim yetkisine ¢ok az ihtiyac1 olan, i gorenleri kendi
kendilerine birakan ve her is gorenin kendisine sunulan kaynaklar dahilinde plan,

program yapmalarina, hedef koymalarina olanak saglayan davranis sergilerler. Bagka
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bir ifadeyle, bu liderler, kendilerine yetki kullanma haklarini, is gorenlere birakmakta

ve kendilerine verilen yetkilere sahip ¢ikmamaktadirlar (Eren, 2000, s. 432).

Bu liderlik tipinde liderler, izleyenlerini demokratik liderlik tipinin de
Otesinde serbestlik veren liderlerdir. Bu yontemdeki liderler Lippit ve Bradfort
tarafindan, c¢alisanlarin1 etkilememeye Ozen gosteren, yonetim ve denetleme
islevlerini aksatan kigiler olarak nitelendirilmektedirler. Bu liderler siirekli evrakla
ugrasirlar ve ¢alisanlarindan uzakta bulunurlar, ¢alisanlara kapasitelerinin lizerinde
sorumluluk verirler. Bununla birlikte, c¢alisanlara ulagsmalar1 i¢in agikga
anlasilabilecek hedefler vermezler ve yine tam serbesti taniyan yoneticiler ne
kendileri karar verirler, ne de c¢alisanlara karar vermeleri i¢in yardimc1 olurlar (Ates,

2005, s. 59).

Tam serbesti taniyan liderlik davraniginin genel 6zellikleri soyle siralanabilir

(Baykal, 1981, s. 495):

- Alman kararlarda liderlerin hemen hemen higbir katkis1 yoktur. Yani,
kurum ya da kisileri karar almada tam bir serbestiye sahiptirler,

- Lider ¢alisanlarin karar almasi i¢in gerekli olan malzeme ve ilgiyi saglar
ve gerektiginde ona bagvurabileceklerini caliganlara agiklar,

- Calisanlarin yapacagi isler ile birlikte ¢alisacagi arkadaslarin secimi
konusunda hicbir sekilde s6z sahibi olmaz,

- Arada sirada, calisanlarin faaliyetleri i¢in agiklamalarda bulunur, fakat

islerin durumuna kendisi yon vermekten kaginir.

2.5.Liderlik ve Yoneticilik Karsilastirmasi

Giinlik yasantimizda liderlik ve yoneticilik kavramlar1 birbiri yerine
kullanilabilmektedir. Fakat aralarinda farkliliklar vardir. Bir yonetici orglitsel bir
kurum i¢inde, orglitsel olmayan yoldan ortaya ¢ikabilmektedir. Lider i¢in yazili yetki
fazlaca onem tagimayabilir, yonetici ise gorevini yazimsal yapmin bir geregi olarak
stirdiirmek zorundadir. Bagkaca farkli bir yonii ise, yoneticilik yanlizca kurumun orta
ve list kademeleri i¢in gecerli olmasina karsin, liderlik kurumun tiim kademeleri i¢in

gereklidir (Giiney, 2012, s. 39).
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Baz1 teorisyenler liderler ve yoneticiler arasinda onlarin hedefleri ve zaman
yOnetimine gore ayrim yaparlar. Liderlik etme ve yonetme, farkli yetenekler ve
kisilik 6zellikleri gerektiren birbiriyle karsiliklr iliskisi olan seckin iki siire¢ olarak
goriliir. Bu teorisyenlere gore, liderler degisiklik ve uzun donemli etkinlige
odaklanmigken, “yOneticiler” duraganlik ve kisa donemli etkinlige odaklanmislardir.
Yoneticilik vasiflarin1 tagiyanlarin, organizasyondaki biiyiik degisikliklere esin
kaynagi olmalar1 ve onlar1 yonetmelerinde etkili olmalar1 beklenmezken, liderlik
vasiflar1 tagiyanlarin (dogru oldugunda bile) mevcut stratejiyi kabul etmek istemeyen

ve onu gelistirmeye calisanlarin olmasi beklenir (Ertiirk, 2008, s. 29).

Yoneticileri ve liderleri aywran farklar, calisanlar1 ve oOrgiitii etkilerken
kullandiklar1 otoritenin farkli olmasindan kaynaklanir. Yoneticiler; kendilerine
verilen formel yetkisini, baska bir deyimle yasa giiclinii kullanirken, lider; kendi

kisisel 6zelliklerinden kaynaklanan giiciinii kullanir (Efil, 2002, s. 5).

Yonetici ile lider arasindaki benzerlik ve farkliliklart dnemli hususlari bir

defa daha netlestirerek 6zetleyelim (Kogel, 2015, s. 672):

- Ik olarak hem liderlik hem y&neticilik, insanlarin belirli amagclara
yoneltilmesi ile alakahidir.

- Ikinci olarak hem lider hem yonetici bu etkileme ve ydnlendirme isini
yaparlarken bir otorite kullanmaktadirlar.

- Uciincii olarak liderin ve yoneticinin insanlar1 etkilemekte kullandiklari
gii¢ kaynaklar1 birbirinden farklilik gdstermektedir.

- Ayrica hem liderlikte hem yoneticilikte, lider ve yonetici ile birlikte
calistiklar1 insan grubu arasinda yakin iliski vardir.

- Nihayetinde bir isletmede yoneticilik ve liderlikte gerekmektedir.

Sekil6:Yonetici ve Lider Birlikteligi

Yonetici + Lider

!

Yonetici

— A
:l\l/ oneltme Yoneltme Hakki ve Yetenegi Yoneltme <: Lider
Hakki Yetenegi
Yetki + Gii
( 9) 46




Liderlerle yoneticiler arasindaki farkliliklar, bulundugu sartlara hakim
olanlarla ona teslim olanlar arasindaki farklar gibidir. Daha bagkaca biiyiik farkliklar

da vardir (Alkmn ve Unsar, 2007, s. 77-78):

- Yoneticiler uygulamakta, lider yenilik getirmektedir.

- Yoneticiler stireklilik saglamakta, liderler gelistirmektedir.

- Yoneticiler diizene dayanmakta, liderler kisilere dayanmaktadir.

- Yoneticiler denetime giivenmekte, liderler kisilere giivenmektedir.

- Yoneticiler isleri dogru yapmakta, liderler dogru is yapmaktadir.
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UCUNCU BOLUM

KADIN YONETICILERIN LIDERLIK DAVRANISLARININ
CALISANLARIN PERFORMANSINA ETKISI

Aragtirmanin birinci ve ikinci boliimiinde ayrintilariyla agiklamaya calisilan
performans, performansi etkileyen faktorler, performans degerlendirme yontemleri,
performans degerlendirmede yapilan hatalar, yonetim, yoneticilik kavrami ve kadin
calisanlarin  yOneticilik  Ozelliklerine istinaden kadin yoneticilerin  ¢alisan
performanslarini etkisi bu boliimde alan arastirmasi ile incelenmektedir. Bu durumlar
Ankara ilinde iki 6zel hastanede ki ¢alisanlar ile gerceklestirilmis ve elde edilen

veriler SPSS analiz programi ile analiz edilmis ve bulgular yorumlanmaistir.

3.2. Arastirmanin Amaci

Calisanlarin performansi iizerinde en onemli etkenlerden biriside yonetici
davraniglaridir. Calisanlarin - basarisinin  artmast performanslarin  {ist diizeyde
olmasiyla ilgilidir. Bu durum yoneticilerin liderlik davranislariyla dogrudan ilgilidir.
Bu nedenle yapilan arastirmalar sonucunda, kadin yoneticilerin liderlik davranislar1
belirlenecektir. Bu davraniglarin ise is gorenlerin performanslarina ne gibi etkiler
yaratabilecegine Olgmeye yoOnelik olarak hazirlanan anket ile ¢alisanlarin

performanslar1 tizerindeki etkileri degerlendirilmeye caligilacaktir.

3.3. Arastirmanin Onemi

Yonetim kavrami, insanlarm bir arada yasamaya ve ¢alismaya baslamasiyla
birlikte ortaya ¢cikmistir. Sosyo-Kkiiltiirel, ekonomik, siyasal ve toplumsal yasamin bir
geregi seklinde karsimiza ¢ikan yonetim; giinlimiiziin kilit kavramlarindan biridir.
Yoneticiler de isletmenin hedeflerine ulasmasinda kilit rol oynamaktadirlar. Modern
orgiitlerin giin gectikce biiylidiigli, karmasik bir hal almakta oldugu diisiiniildiiglinde
bu payin her gecen giin arttig1 bir gergektir. Degisen toplum yapisi, kiiresellesme ve
teknik gelismelerle birlikte isgiiciiniin degisimini de beraberinde getirmektedir. Artan
rekabet sartlarina zamaninda ve en etkili yontemlerle yanit verebilecek ve ayni anda
bu hizmetlere liderlik edebilecek kisilerin dnemi biiyiiktiir. Bundan dolay1 yonetici
ve caliganlar bir biitiin seklinde faaliyet gostermektedirler. Dolayisi ile yOneticilerin
kurumsal hedeflere ulagmalarin1 saglayacak politikalar1 ve stratejileri ¢aliganlariyla
birlikte belirlemeleri gerekmektedir. Kiiresellesme siireci, kadmlarin is hayatindaki

etkinligini arttirmistir. Gegmisten gilinlimiize, toplumun her kesiminde ve yasamin
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her asamasinda erkekler ve kadmlar beraber calismislar fakat yaptiklari islerin
katkilar1 ayn1 dlglide degerlendirilememis ve kadinlari ikinci planda tutmuslardir.
Ama bilgi toplumunda is giicii portresinde kadinlar 6n plana ¢ikmaktadir. Bu ¢alisma
ile de kadmlarin yonetim kademelerindeyken calisanlar i¢in ne kadar etkili oldugu

Olgiilmeye calisilacaktir.

3.4.Arastirmanin Yontemi

Arastirma yontemi olarak kantitatif aragtirma yontemlerinden anket yontemi
kullanilmistir. Arastirmada veriler anket yoluyla elde edilmistir. Literatiir incelenmis
ve arastirmanin amacina uygun olan iki ayri1 anketten alinan olgegin kullanilmasi
tercih edilmistir. Anket formu olusturulurken daha 6nceden Dilsiz’ in yiiksek lisans
tezi i¢in kullandig1 anketten alman boliim ikide ki liderlik 6zelliklerini 6lgen kisim
kullamlmustir (Dilsiz, 2010, s. 133). Ugiincii boliim olan performans dlgegi igin ise
Erdogan’ 1 yiiksek lisans tezinde kullandigi Rahman ve Bullock tarafindan 2004 ’te
olusturulan 7 6l¢ekli degerleme anketi kullanilmistir (Erdogan, 2011, s. 104).

Anket cinsiyet, yas, egitim durumu, isyerindeki ¢aligma siiresi gibi bagimsiz
sorularm yani sira likert 6lceginde kesinlikle katilmiyorum-katilmiyorum-kararsizim-
katiliyorum-kesinlikle katiliyorum seklinde siklar igceren 47 adet sorudan
olugsmaktadir. Betimleyici ve 5°li Likert tipinde sorular iceren anket formu;
calisanlara iliskin sorular, calisanlarin yoneticiler ile ilgili cevapladig1 sorular ve
calisanlarin kendileri ile ilgili cevapladigi sorular olmak tizere 3 bolimden

olusmaktadir.

3.5.Arastirmanin Kisitlar1 ve Verilerin Toplanmasi

Arastirma Ankara ilinde kadin yonetici bulunan 2 6zel hastanede yapilmaistir.
Anketlerin daha kisa siirede dagitilip daha kolay toplanmasi nedeniyle bagka bir iller

tercih edilmemistir.

Anket Ankara ilinde faaliyet gosteren toplamda 212 c¢alisan1 bulunan ancak
bir kisim c¢alisanlarin izinli olmast ve vardiyali calisanlarin hastanelerde
bulunmamasi nedeniyle 111 kisiye uygulanabilmistir. Anketlerin uygulanmasi i¢in
hastanelerin se¢ilme nedeni ise hizmet sektorii nedeni ile kadin c¢alisan sayisinin da
yiiksek olmasidir. Anket uygulamasi sirasinda, anket formlar1 hastane yoneticisinden

sOzlii izin alinarak ¢alisanlara aragtirmaci tarafindan dagitilmis, calisanlara anketlerin
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gizliligi konusunda giivence verilmistir. Ve anketler tekrar arastrmaci tarafindan

toplanmuigtir.

Ornek kiitlenin belirlenebilmesi igin istatistiksel olarak hesaplanabilir bir hata
ile ornek kiitlenin belirlenmesini saglamaktadir. Arastirmacilar genel olarak %95
belirli olma derecesinde ¢alismaktadirlar. Bu da su anlami tasir; 6rnek 100 kere
secilirse, secilen bu Orneklerden en az 95 tanesi anakiitlenin 6zelliklerini tasima
kabiliyetini gosterecektir. Asagida bulunan tabloda %95 giivenilirlik diizeyinde
olmas1 gereken en kiiclik 6rnek hacmini gostermektedir. Sonu olmayan bir anakiitle
olmadikca, anakiitleyi olusturacak kisi sayisi, ornek kiitleyi hesaplamada yer

almamaktadir (Gegez, 2010, s. 224).

Tablo9: Hata Marj1 Tablosu

Hata marj1
Anakiitle %5 %3 %2 %l
50 44 48 49 50
100 79 91 96 99
150 108 132 141 148
200 132 168 185 196
250 151 203 226 244
300 168 234 267 291
400 196 291 344 348
500 217 340 414 475
750 254 440 571 696
1000 278 516 706 906
2000 322 696 1091 1655
5000 357 879 1622 3288
10000 370 964 1936 4899
100000 383 1056 2345 8762
1000000 384 1066 2395 9513
10000000 384 1067 2400 9595

3.6.Verilerin Analizi

Anketlerin uygulanmasiyla birlikte elde edilen verilerin degerlendirilmesinde,
IBM SPSS programmdan faydalanilmistir. Yapilan anket analizlerinde 111
katilimcidan elde edilen veriler kullanmilmigtir. Tiim analizler sosyal bilimlerde
kullanilan 0.05 anlamlilik diizeyinde gergeklestirilmistir. Anket giivenilirligini
kontrol etmek amaciyla Cronbach Alpha katsayis1 ve gecerliligini anlamak igin
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) istatistiginden yararlamlmstir. iki grup arasmdaki
farkliliklar1 incelemek tizere bagimsiz 6rneklem t-testi, ikiden fazla grup arasmndaki
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farkliliklar1 incelemek iizere Anova testi gerceklestirilmistir. Ayrica demografik

ozelliklere iliskin frekanslar ve yiizdeler belirlenmistir.

3.7. Arastirmanin Hipotezleri

Istatistiksel olarak hipotezler ashinda tesadiifi sekilde degiskenlerin
dagilimlar1 ile yapilan bir varsayim olarak diisliniiliir. Uygulamalarda hipotezler
genel olarak anakiitlenin bir ve birden fazla degiskenin belirlenmesi i¢in 6nemlidir.
Hipotez testlerinde ilk asama hipotezin saptanmasiyla saglanir. Hipotezler genel
anlamda o andaki kuram ve bilgi ile uyum i¢inde olmalidir. Fakat hipotezler veriler

ve bilgiler toplanmadan saptanmalidir (Kurtulus, 2006, s. 94).

Arastirmamin amacima uygun olarak 7 adet hipotez belirlenmistir ve bu

hipotezler incelenerek sonuglar yorumlanacaktir.

Hipotezler asagidaki gibidir:

Hi,: Kadin yoneticinin algilanan liderlik  6zellikleri, c¢alisanin  algiladigi

performansiyla iliskilidir.

Hj,: Kadin yoneticinin algilanan liderlik ozellikleri, c¢alisanin algiladig:

performansiyla iliskili degildir.

H;;: Kadin yoneticinin algilanan motivasyon ve gelisime katki 6zellikleri, calisanin
algiladig1 performansiyla iliskilidir.

Hjo: Kadin yoneticinin algilanan motivasyon ve gelisime katki 6zellikleri, ¢alisanin
algiladig1 performansiyla iliskili degildir.

H;;: Kadin yoneticinin algilanan iletisim ozellikleri, ¢alisanin algiladig:
performansiyla iligkilidir.

Hyp: Kadin yoneticinin algilanan iletisim 0Ozellikleri, c¢alisanin algiladigi
performansiyla iligkili degildir.

H;i: Kadin yOneticinin algilanan degerlendirme ve uygulama ozellikleri, ¢aliganin
algiladig1 performansiyla iligkilidir.

Hj3o: Kadin yOneticinin algilanan degerlendirme ve uygulama ozellikleri, ¢aliganin

algiladig1 performansiyla iligkili degildir.
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H,,: Kadin yoneticinin algilanan liderlik 6zellikleri, ¢calisanin algiladig1 performansi

etkilemektedir.

Hap: Kadin yoneticinin algilanan liderlik 6zellikleri, ¢aliganin algiladig1 performansi

etkilememektedir.

3.8.Analiz ve Bulgular
3.8.1. Giivenilirlik Analizi

Giivenilir bir 6l¢iim yapilabilmesi i¢in, Olclilecek durumlarin asir1 derecede
degisken olmamasi, tekrar elde edilebilmesi, sans eseri elde edilmemesi gereklidir
(Kalayci, 2009, s. 403). Givenilirlik analizi 6lgekte bulunan biitliin sorularin
varyanslar1 toplamanin genel varyansa boliinmesi ile hesaplanan agirlikli standart
degisim ortalamasidir. Cronbach Alpha katsayis1 0 - 1 arasinda degislik gosterir. 1°e

yakin oldugu zaman giivenilirdir (Ozdamar, 2004, s. 633).
Giivenilirlik katsayis1 degerlendirmesinde asagidaki kriterler kullanilir;
-0,00 < Cronbach a < 0,40 ise Ol¢ek giivenilir degildir,
-0,40 < Cronbach a < 0,60 ise Olgek giivenilirligi diistik seviyededir,
-0,60 < Cronbach a < 0,80 ise Ol¢ek oldukea giivenilirdir.
-0,80 < Cronbach a < 1,00 ise 6l¢ek yliksek derecede gilivenilir bir 6lgektir.

Tablo10: Giivenilirlik Analizi

Giivenilirlik Analizi
Cronbach Alpha Katsayisi (o) N (Soru Sayis1)
,980 46

Ankette yer alan sorular bagimsiz degiskenler ve bagimli degiskenlerin
tamami giivenilirlik analizine tabi tutulmustur. Yukaridaki degerlendirme kistasina
bakarak da faktor gilivenilirliginden a = 0,980 olarak bulunmus ve kullanilan anketin

yiiksek derecede giivenilir oldugu sonucuna varilmaistir.
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3.8.2.Faktor Analizi

Faktor analizi yapabilmenin 6n sart1 degiskenler arasinda belli bir oranda
korelasyon, iligkisi bulunmasidir. Bartlett kiiresellik testi bize degiskenler arasinda

yeterli iligki olup olmadigini gosterir (Durmus vd., 2013, s. 79).

Gegerlilik, aragtirma sonuglarinin dogrulugu ile alakalidir. Kullanilan 6l¢egin,
benzer gruplarda benzer sonuglar ortaya ¢ikarmasi durumunda dis gecerlik saglanmis
olacaktrr. Kullanilan 6lgegin gegerli oldugunun ispatlanmas: i¢cin Kaiser-Meyer-
Olin (KMO) istatistiginden faydalanilir. KMO istatistigi, Gozlenen korelasyon
katsayilar1 biiyiikliigii ile kismi korelasyon katsayilarinin biiyiikliigiiniin karsilastiran

bir indekstir (Goktas, 2014, s. 62).

KMO degerleri ve yorumlari; - 0,80 ve iistii — mitkemmel
- 0.70 - 0,80 aras1 — iyi
- 0,60 - 0,70 aras1 — orta
- 0,50 - 0,60 aras1 — kotii

- 0,50°den asagis1 — kabul edilemez (Durmus vd., 2013,
s. 79-80).

Faktor analizi sonuglarina gore ortalama dagilama uygun olmayan sorular
cikartilmis ve 24 soru 3 faktor altinda incelenmistir. Faktorler igerikleri bakimimdan
ve sorularin hazirlanis durumlarma gore isimlendirilmistir. Bu duruma gore birinci
faktor liderin “motivasyon ve gelisime katkismi1”, ikinci faktor “iletisimi”, ve li¢lincii
faktor ise “degerlendirme ve uygulama” olarak adlandirilmistir. Ayrica c¢alisan
performansin1 6lgcmek adina olusturulan 7 soruluk béliimden icerigi bakimindan
uygun olmayan tek soru ¢ikarilarak olusan 6 soru tek bir faktor olarak

degerlendirilmistir.
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Tablol11a: Liderlik Ozellikleri Olceginin Faktor Analizi

Faktor | Ozdeger | Aciklanan Toplam
Yiikii Varyans Varyans
1. Faktor: Motivasyon ve Gelisime Katki 7,324 30,516 30,516
Destekleyici bir ¢aligma ortamu yaratir. ,813
Bireylerin ~ dgrenmelerini  saglayacak
, 764
firsatlar yaratir.
Iyi performanslar tespit eder onurlandirir. ,760
Performans1 hakkinda geri besleme almak
. , 759
i¢in astlarma danigmanlik yapar.
Astlarm profesyonel gelisimini destekler ve
. , 752
cesaretlendirir.
Sik1 adil ve tutarh bir sekilde disiplini 743
saglar. ’
Kendi fikirleri ile catisan fikirlere 6nem 710
VErIr. ’
Personele elinden gelenin en iyisini
. . r ,702
yapabilmeleri igin ilham verir.
Yetki devretmeyi sever ve ister ,694
Iyi bir 6gretmendir. ,594
2. Faktor: Iletisim 5,929 24,706 55,222
Iyi bir dinleyicidir, anlamadig1 bir sey ’31
olursa sorar. ’
Her zaman rahatlikla ulasilabilir. ,795
Konustuklarindan ne istedigi agik olarak 755
anlagilir. ’
Cevresindekileri iyi bilgilendirir. ,736
Olaylar1 yorumlamadan oldugu gibi anlatir. | ,726
Kisisel kisitlarin farkindadir, gerekei bir
sekilde rahatlikla “Ben Bilmiyorum” | ,610
diyebilir.
Yaraticidir, giic durumlarda {irettigi 578
¢Ozlimler ile herkesi rahatlatir. ’
Astlarindan olan performans beklentilerini
,565
acik olarak ortaya koyar.
3. Faktor: Degerlendirme ve Uygulama 3,765 15,689 70,911
Kurumun zayif yanlarimi kusursuz bir 306
sekilde degerlendirir. ’
Gorevlerin belirlenen standartlarda
,700
yapilmasinda hassastir.
Nadiren faaliyet sonu incelemesi yapar. ,0655
Mevcut problemleri tespit edebilmek igin
planlarin uygulamaya gegcirilmesi siirecini | ,598
yakindan izler.
Kurumun giiglii yanlarmi1 kusursuz bir 538
sekilde degerlendirir. ’
Uygulamalara yonelik olarak olusabilecek
problemleri en aza indirebilmek icin | ,549

ayrintili planlama yapar.

KMO Katsayisi: 0,935
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Arastirma kapsaminda kadin yoneticilerin liderlik 6zelliklerine iligkin
hazirlanan sorulara yonelik gergeklestirilen faktdr analizi sonucuna gére KMO
katsayist 0,935 ve anlamli olarak tespit edilmistir. Bu degere bagli olarak faktor
analizine devam edilmis ve sonug¢ olarak “motivasyon ve gelisime katki”, “iletisim”,
“degerlendirme ve uygulama” olmak iizere toplam varyansin % 70,911 ini agiklayan
iic faktor altinda toplanmugtir. Faktorler arastirma sorularinin hazirlanig amaci ve

ifadelerin anlamlarina gore adlandirilmistir.

Tablol11b: Performans Ol¢eginin Faktor Analizi

Aciklanan Toplam

Ozdeger Varyans Varyans
Devamsizlik oranim diisiiktiir. 4,404 73,406 73,406
Moralim yiiksektir. ,656 10,929 84,335
Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim. ,309 5,151 89,486
Is hedeflerine fazlasiyla ulasirim. ,264 4,397 93,882
Sundligu hlzmet' kghtesmde standartlara fazlasiyla 212 3,529 97.412
ulagtigindan eminim.
]:3;1r sorun giindeme geldigimde en hizli sekilde ¢6ziim 155 2,588 100,000
uretirim.

KMO Katsayzist: 0,895

Arastirma kapsaminda, calisanin algiladigi performansi 6lgmek tizere
hazirlanan ifadelere yonelik gerceklestirilen faktor analizi sonucunda, maddeler

toplam varyansin % 100’linii agiklayan tek faktor altinda toplanmaistir.

3.8.3.Demografik Degiskenlere Ait Tablolar

Tablo 12: Cinsiyet Grubuna Ait Frekans ve Yiizdelik Oranlan

Demografik bulgular F(s1khik) % (yiizde)
Erkek 36 32,4

Cinsiyet Kadin 75 67,6
Toplam 111 100

Calisanlarin cinsiyete gore dagilimma bakildiginda 111 kisiden 36 kisinin

yani  %32,4’{inlin

erkek,

yani

%67,6’sinin kadin  oldugu

gbzlemlenmektedir. Bu sonuglar hastane hizmet sektoriinde daha ¢ok kadm c¢alisanin

bulundugunu gostermektedir.
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Tablo 13: Yas Grubuna Ait Frekans ve Yiizdelik Oranlar

Demografik bulgular F(s1khik) % (yiizde)

Yas 18-25 37 33,3
26-33 32 28,8
34-41 27 24,3
42+ 15 13,5
Toplam 111 100

Yas dagilimlarina bakildiginda ise, 111 calisanin 37’sinin yani %33,3’{iniin
18 ve 25 yas arasinda, 32’sinin yani %28,8’inin 26 ve 33 yas arasinda, 27’sinin yani
%24,3’Unlin 34 ve 41 yas arasinda, 15’inin yani %13,5’inin 42 ve {istii yaslarda
oldugu gozlenmektedir. Grafikte de goriildiigii gibi calisanlarin geng bireylerden
olustugu ve 42 ve {stii yaslarda calisan sayisinin diisiik oranlarda oldugu

gozlemlenmektedir.

Tablo 14:0grenim Durumuna Ait Frekans ve Yiizdelik Oranlar

Demografik bulgular F(s1khik) % (yiizde)
Ogrenim Tlkokul 13 11,7
Lise ve dengi 38 34,2
2 yillik yiiksekokul 29 26,1
4 yillik fakiilte 22 19,8
Yiikseklisansdoktora 9 8,1
Toplam 111 100

Calisanlarin egitim durumuna bakildiginda ise; 111 kisiden 13’iiniin yani
%11,7’sinin ilkokul, 38’inin yani %34,2’sinin lise ve dengi okullarda, 29’unun yani
%26,1’nin yiiksekokulda, 22’sinin yani %19.8’inin 4 yillik fakiiltede, 9’unun yani
%38,1’1nin ise yiiksek lisans ve ya doktora yaptig1 gézlemlenmektedir. Lise ve dengi

gibi okullarda egitim goren ¢alisanlarin daha ¢ok oldugu gozlemlenmektedir.
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Grafik 15: Hizmet Siiresi Grubuna Ait Frekans ve Yiizdelik Oranlari

Demografik bulgular F(s1khk) % (yiizde)
1 y1l ve alt1 43 38,7

Hizmet Siiresi 25yl 48 132
6-15 y1l 14 12,6
16-20 y1l 3 2,7
21-25 y1l 1 0,9
26+ yil 2 1,8
Toplam 111 100

Calisanlarin hizmet siirelerine bakildiginda ise; 111kisinin 43’iinlin yani
%38,7’sinin 1 y1l ve alt1 ¢alistig1, 48’inin yani %43,2’sinin 2-5 yil ¢alistigi, 14 {iniin
yani 12,6’smin 6-15 yil calistigl, 3’liniin yani %2,7’sinin 16-20 y1l ¢alistigi, 1’inin
yani %0,9’unun 21-25 yil calistigi, 2’sinin yani %1,8’inin 26 yil ve istii ¢alistigi
gozlemlenmektedir. Burada gorildiigii gibi 26 yil ve istii calisan sayisinin ¢ok az

oldugu goriilmektedir.
3.8.4.Farkhhk Analizleri

Arastirma kapsaminda, iki grup arasindaki farkliliklar1 incelemek {iizere
bagimsiz 6rneklem t-testi, ikiden fazla grup arasindaki farkliliklar1 incelemek tizere
Anova testi gerceklestirilmistir. Arastirma degiskenlerinin cinsiyete gore farkliliklar1

incelendiginde, anlamli farkliliklar goriilmemektedir.

iki degisken arasinda anlamli bir farkin var olup olmadigmnin test edilmesi
icin t-testi kullanilir. Ancak t testi ikiden ¢ok degiskenin karsilastirilabilmesi gerekli
durumlarda sorun yagsanmaktadir. Bu durumda anova analizi kullanilabilmektedir.
Anova analizi basit bir varyans analizidir. Bir bagimli degisken ve icerisinde birden
fazla degiskenin bulundugu bagimsiz degisken ile ortalamalar arasinda farkliklarmin

olup olmadigini test eden teknige anova analizi denmektedir (Kalayci, 2009, s. 132).
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Tablo 16a:Cahsanin Cinsiyetine Gore Kadin Yoneticilerin Ozellikleri Farkhlik

Analizi
Cinsiyet | Ortalama | Sig.(Anlamlihik Diizeyi)
Kadin 3,7778
Caliganin Algiladigi Performansi | Erkek 39111 0,519
Kadin 3,4722
Motivasyon ve Gelisime Katk1 | Erkek 3,4893 0,934
. Kadin 3,5313
Iletisim Erkek 3,6050 0,717
Kadin 3,6528
Degerlendirme ve Uygulama Erkek 3,6267 0,896

Kadin ve erkek calisanlar arasinda ortalama olarak ¢ok bir fark olmamasina
ragmen calisanin algiladigi performans agisindan cinsiyete gore bir anlamlilik
yoktur. Ayni durum motivasyon ve gelisime katki, iletisim, degerlendirme ve
uygulama degiskenleri i¢inde gecgerlidir. Yani arastirma degiskenlerinin cinsiyete
gore farkliliklar1 incelendiginde, ortalamalar arasinda c¢ok bir fark olmamasina

ragmen anlamli farkliliklar goriillmemektedir

Tablol6b. Calisanin Yasina Goére Kadin Yoneticilerin Liderlik Ozelliklerinin
Farkhhk Analizi

Gruplar | Ortalama | __ L.
Sig.(Anlamhilik Diizeyi)

18-25 3,6847
5 26-33 3,9010

Caliganin algiladig1 performansi Yy 42284 0.126
42 veisti | 3,6000
18-25 3,3108
26-33 3,3969

Motivasyon ve Gelisime Katk1 | 34-41 3,9556 0,042
42 velistii | 3,2467
18-25 3,4595
26-33 3,5195

Iletisim 34-41 3,9213 0,230
42 ve listi 3,4000
18-25 3,4685
26-33 3,6406

Degerlendirme ve Uygulama 34-41 3,9938 0,131
42 ve listi 3,3889
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Calisanlarin yagina gore kadin yoneticilerin liderlik 6zellikleri arasindaki
farkliklar1 6l¢mek i¢in kullanilan anova testi sonuglar1 neticesinde gore yas gruplari
ortalamalar1 arasinda ¢ok biiylik farkliliklar olmamasma ragmen ¢alisanin algiladig:
performans, motivasyon gelisime katki, iletisim, degerlendirme ve uygulama

faktorleri ile yas gruplari arasinda anlamli farkliliklar goriilmemektedir.

16¢c: Cahsanin Egitim Durumuna Gore Kadin Yoneticilerin Liderlik

Ozelliklerinin Farkhilik Analizi

Gruplar Ortalama | Gjo (Anlamlilik Diizeyi)

Tlkokul 3,5641

Lise ve dengi 4,0965 0.305
Calisanin algiladig performansi | Yiiksekokul 3,7299 ’

Fakiilte ve tstii 3,8441

Tlkokul 3,5641

Lise ve dengi 4,0965 0.140
Motivasyon ve Gelisime Katki | Yiiksekokul 3,7299 ’

Fakiilte ve tistii 3,8441

Tlkokul 3,5641
| Lise ve dengi 4,0965 0.832
Ietisim Yiiksekokul 3,7299 ’

Fakiilte ve tistii 3,8441

Tlkokul 3,5641

Lise ve dengi 4,0965 0.129
Degerlendirme ve Uygulama Yiiksekokul 3,7299 ’

Fakiilte ve st 3.8441

Calisanlarin egitim durumuna gore kadin yoneticilerin liderlik oOzellikleri
arasindaki farkliklar1 6lgmek i¢in kullanilan anova testi sonuglari1 neticesinde egitim
durumlar1 ortalamalar1 arasinda ¢ok biiylik farkliliklar olmamasina ragmen ¢alisanin
algiladig1 performans, motivasyon gelisime katki, iletisim, degerlendirme ve
uygulama faktorleri ile egitim durumlar1 arasinda anlamhi farkliliklar

goriilmemektedir.
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16d: Cahsanmin Hizmet Siirelerine Gore Kadin Yoneticilerin Liderlik

Ozelliklerinin Farkhilik Analizi

Gruplar | Ortalama | Sig.(Anlamhlik Diizeyi)

1 yil ve alt1 3,8023

Calisanin algiladig1 performansi 2-5 yil 3,9236 0,852
6 yil ve Ustii 3,8750

1 yil ve alt1 3,4558

Motivasyon ve Gelisime Katki 2-5 yil 3,5104 0,968
6 yil ve Ustii 3,4800

1 yil ve alt1 3,5233

fletisim
2-5 yil 3,5964 0.858
6 yil ve tistii 3,6688
Deserlend Uveul 1 y1l ve alt1 3,6085
egerlendirme ve Uygulama 25 yil 3.6701 Joms

6 yil ve tistii 3,6083

Calisanlarin hizmet siirelerine gore kadin yoneticilerin liderlik 6zellikleri
arasindaki farkliklar1 6lgmek i¢in kullanilan anova testi sonuglari neticesinde hizmet
stireleri ortalamalar1 arasinda ¢ok biiyiik farkliliklar olmamasma ragmen calisanin
algiladig1 performans, motivasyon gelisime katki, iletisim, degerlendirme ve

uygulama faktorleri ile hizmet stireleri arasinda anlamli farkliliklar goriilmemektedir

3.8.4. Korelasyon Analizi

Degiskenlerin bagimli yada bagimsiz oldugunu dikkate almadan aralarindaki
iligkinin derecesini ve yoniinii belirlemek amaciyla kullanilan istatistik yontemine
korelasyon denir (Durmus ve digerleri, 2013, s. 143). Iki veya daha fazla degisken
arasindaki iliskinin var olup olmadigmin var ise giiciinii ve yoniinli gosteren ¢okga
kullanilan bir istatistik analiz yontemidir (Egilin, 1995, s. 124). Aradaki iliskinin
kuvveti ve yonii yani ters veya dogru yonlii oldugu korelasyon katsayis1 adinda bir
katsay1 ile belirlenmektedir. Bu katsayiyr Pearson korelasyon katsayisi olarak da
adlandirabiliriz. Degiskenler arasindaki iliski dogrusal veya dogrusal olmayan

seklinde de olabilir (Giiris ve Astar, 2014, s. 249).
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Pearson katsayis1 -1 - +1 arasinda degisen degerler alir. r katsayisi iliskinin
yoniinii ve kuvvetini gosterir. r katsayisinin eksi degerler almasi degiskenler
arasindaki iliskinin ters orantili oldugunu; art1 degerler almas1 iliskinin dogru orantili
oldugunu gosterir. r degeri =1 e yaklastikea iliskinin kuvveti artarken 0’a yaklagmasi

iliskinin kuvvetinin az oldugunu gosterir (Durmus ve digerleri, 2013, s. 143-144)

Tablo17: Korelasyon Analiz Ciktisi

Calisan Performansi
Pearson Korelasyonu ,544%*
Motivasyon ve Gelisime Katki Sig.(Anlamlilik Diizeyi) ,000
Pearson Korelasyonu ,074%*
Tletisim Sig.(Anlamlilik Diizeyi) ,000
Pearson Korelasyonu ,054%*
Degerlendirme ve Uygulama Sig.(Anlamlilik Diizeyi) ,000

Olusturdugumuz  hipotezleri  incelemek  i¢in  korelasyon  analizi
gergeklestirilmistir. Analiz neticesinde arastrma degiskenleri arasinda iligki
olduguna yonelik olusturulan hipotezler desteklenmektedir. Buna gore motivasyon
ve gelisime katki degiskeni ile ¢alisanin algiladig1 performans degiskeni arasinda
pozitif yonlii, orta diizeyde ve istatistiksel olarak anlamli iliski goriilmektedir. Ayrica
kadin liderin algilanan iletisim 6zelligi ile calisanin algiladig1 performans arasinda
anlamli ve orta diizeyde iliski tespit edilmektedir. Son olarak, kadin yoneticinin
algilanan degerlendirme ve uygulama o6zellikleri ile ¢alisanin algiladig1 performans

arasinda pozitif, anlamli ve orta diizeyde iliski oldugu anlagilmaktadir.

H;;: Kadmn y6neticinin algilanan motivasyon ve gelisime katki 6zellikleri, calisanin

algiladig1 performansiyla iliskilidir (Kabul).

Hio: Kadm ydneticinin algilanan motivasyon ve gelisime katki 6zellikleri, ¢aliganin

algiladig1 performansiyla iligkili degildir (Red).

H,;: Kadin yoneticinin algilanan iletisim ozellikleri, calisanin  algiladig:

performansiyla iligkilidir (Kabul).
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H: Kadin yoneticinin algilanan iletisim &zellikleri, calisganin  algiladig:

performanstyla iliskili degildir (Red).

H;;: Kadin yOneticinin algilanan degerlendirme ve uygulama ozellikleri, calisanin

algiladig1 performansiyla iligkilidir (Kabul).

H;o: Kadin yOneticinin algilanan degerlendirme ve uygulama ozellikleri, ¢alisanin
algiladig1 performansiyla iligkili degildir (Red).
3.8.5.Regresyon Analizi

Regresyon analizinde esas olan degiskenler arasindaki iliskinin niteligini
saptamay1 amaclar (Kurtulus, 2006, s. 317). Yani birden fazla de§isken arasinda net
bir iliski oldugunda, verilerin analizi i¢cin kullanilan en yaygin metotlardan biridir.
Baska bir deyisle birden fazla degisken arasindaki iliskinin derecesinden ve bu
iligkinin bagkaca 6zelliklerine kadar bircok durum regresyon analiz ile ortaya konur
(Eglin, 1995, s. 134).
Tablo18: Regresyon Analizi ¢iktisi

S. Beta Katsayisi t sig.
Motivasyon ve Gelisime Katki -, 118 -,989 0,325
Tletisim 0,477 3,956 0,000
Degerlendirme ve Uygulama 0,380 3,330 0,001
F 36,485 Sig. 0,000
R 0,711
R’ 0,506

Arastirma da bagimsiz degiskenlerinin, bagimli degiskene etkisini tespit
etmek lizere regresyon analizi gerceklestirilmistir. Buna gore; motivasyon ve
gelisime katki, iletisim, degerlendirme ve uygulama degiskenlerinin calisanin
algiladig1 performans degiskenini agiklama oraninin % 51 oldugu goriilmektedir.
Yani kadm yoneticilerin algilanan liderlik 0Ozelliklerinin ¢alisanin  algiladig:

performansi etkiledigi yapilan regresyon analizi ile desteklenmektedir.

H,,: Kadin yoneticinin algilanan liderlik 6zellikleri, ¢alisanin algiladig1 performansi

etkilemektedir (Kabul).

Hp: Kadin yoneticinin algilanan liderlik 6zellikleri, ¢aliganin algiladig1 performansi
etkilememektedir (Red).
Sonu¢ olarak; olusturdugumuz hipotezlerin tamami yapilan analizler

sonucunda desteklenmektedir.
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SONUCLAR

Performans degerleme, iicret, terfi, kariyer planlama ve egitim kararlar1 i¢in
onemli bir kaynaktir. Insan kaynaklarinm yogun olarak kullanildig1 biitiin hizmet
sektorlerinde, performans degerlendirme c¢alismalarmin énemi ¢ok biiyiiktiir. Is
gorenler tarafindan performans degerleme sisteminin ¢ok iyi algilanmasi ileri
donemlerde yoneticilerin ve kurumlarin hedeflerine ulagsmalarinda biiylik yarar

saglayacaktir.

Bu durumda bu tez ¢aligmasinda, performans ile ilgili kavramlar ve ¢aligan
performansi, yonetim ve yoneticilik ile ilgili kavramlar, kadin yoneticilerin
yonetimdeki yerleri ile ilgili kavramlarla ilgili olarak teorik bir inceleme yapilmis ve
performans ve performans kavramlari ile yonetim ve yoneticilik olarak iki ana baslik
altinda toplanmistir. Uciincii boliimde ise kadin yoneticilerin liderlik 6zelliklerinin
calisan performansina etkisini 6lgmek i¢in anket yontemiyle birlikte bir calisma
yapilmistir. Anket Ankara ilinde kadin yonetici bulunan 2 6zel hastanede 111 ¢alisan
yiriitiilen ¢aligma ile elde edilen veriler yardimiyla yapilmistir. Kadin yoneticilerin
liderlik 6zelliklerinin ¢alisan performanslarina etkilerini 6l¢gmek amaciyla yapilan bu
arastirma uygulamali ve teorik olarak calisan performanslarini 6l¢gmek ve sonuglarini
biitlin olarak incelenmektedir. Bu amag¢ dogrultusunda gerceklestirilen anket
calisanlarin performansimi kadm yoneticilerin liderlik 6zelliklerinin nasil etkiledigi
durumu arastirmacilarin yararma sunulmaktadir. Bunun neticesinde gergeklestirilen
analizler sonucunda elde edilen bulgular, kadin yoneticilerin ¢aligan
performanslarmma ne kadar ve ne derece etkili oldugunu gostermektedir. Ciinkii
performansin degerlendirilmesi ve Oneminin her gecen giin arttigi giiniimiiz
sartlarinda, performansla ilgili degerlendirme goriislerinin olumsuz olmasi kurum
acisindan kayip olarak diisiiniilebilir. Bundan dolay1 anketimizi ¢ok iyi incelememiz

gerekmektedir.

Bu cercevede elde edilen sonuglar neticesinde ¢alisanlarin yoneticilerin hangi
ozelliklerinden ne kadar ve ne derece etkilendigini gorebilecek ve yoneticilerin bu
durumlar karsisinda daha motive edici, daha desteke¢i, iletisime daha acik ve

degerlendirme konusunda daha net sonuclara varabilecektir.

Bu aragtrma sonucunda demografik degiskenlere (cinsiyet, yas, egitim

durumu, 6grenim, hizmet siiresi) iliskin sayisal sonuglar elde edilmistir. Bu sonuglar

63



dogrultusunda kadin ¢aliganlarin daha yogun oldugu goézlemlenmektedir. Hizmet
sektoriinde kadin c¢alisan sayisinin ¢ogunlukta olmasi dikkat ¢ekmektedir. Yas
durumu dikkate alindiginda geng ¢alisan niifusunun daha ¢ok oldugu goriilmektedir.
Hizmet sektoriinde geng calisan niifusun fazla olmasi hizmet verilen kisiler i¢in
kolayliklar sunmaktadir. Daha ding olan niifus insanlar1 daha iyi hizmet verecektir.
Egitim durumlar1 incelendiginde ise lise, yiiksekokul ve fakiilte mezunlarinin
cogunlukta oldugu goriilmektedir. Bu durum kurum i¢in avantajlidir. Kurum iginde
isler ile ilgili yasanabilecek sikintili durumlarin daha hizli degerlendirilmesine ve

daha hizli ¢coziimlenmesine olanak saglayacaktir.

Anket sonucglarma bakildiginda; anketimiz giliven araliginda yapilmis ve
anketin yiiksek derecede gilivenilir oldugu goriilmiistiir. Bunun neticesinde yapilan
faktor analizi sonucuna gore anlamli bulunmus ve faktor analizini devam edilmistir.
Daha sonra iki ve daha fazla degisken arasinda ki farkliliklar1 incelemek adina t-testi
ve anova analizi sonuglarina gore ¢ok biiyiikk farklhiliklar olmamasina ragmen
degiskenler arasinda da anlamli farkliliklar goriilmemektedir. Calisanin algiladigi
performans, yoneticinin liderlik 6zelliklerinden olan motivasyon ve gelisime katki,
iletisim, degerlendirme ve uygulama degiskenlerinin kisisel ozelliklerle ilgili
degiskenlerle karsilastirildiginda anlamli olarak bir farkin goriilmedigi saptanmistir.
Olusturdugumuz hipotezleri incelemek iginse korelasyon ve regresyon analizleri
yapilmistir. Korelasyon analizi neticesinde calisan performansi ile motivasyon ve
gelisime katki, iletisim, degerlendirme ve uygulama degiskenleri arasinda pozitif
yonlii ve orta diizeyde bir iliski oldugu saptanmistir. Regresyon analizi sonucuna
gore ise kadin yoneticilerin liderlik 6zelliklerinin ¢alisanin algiladigi performansi

etkiledigine dair olusturulan hipotezimiz kabul edilmistir.

Sonu¢ olarak; calisanin performansini etkileyen faktorler motivasyon ve
gelisime katki, iletisim, degerlendirme ve uygulama seklinde iic ana faktor altinda
toplanmaktadir. Bu durumun sonucunda igletmeler bu 6zelliklerin tizerinde daha ¢ok
durabilirler. Ancak yoneticinin liderlik  6zelliklerinden kaynaklanabilecek
olumsuzluklarm hangi ozelliklerden kaynaklandigini daha kolay
coziimleyebileceklerdir. Yani isletmeler yoneticilerde iletisime, gelisime katkiya,
motivasyona, c¢alisanin degerlendirilmesine ve islemlerin nasil uygulanabildigi

durumlarma daha net ve dikkatli sekilde bakmalidirlar. Calisanin performansi
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yoneticinin  iletisiminden, motivasyonundan, degerlendirme ve uygulama
Ozelliklerinden ayni1 derecede etkilenebilmektedir. Bu agidan isletmelerde
yOneticilerin motivasyonlarina, c¢alisanlarin yoneticiler ile olan iletisimlerine,
yoneticilerin degerlendirme ve uygulamada gosterdikleri 6zene dikkat edilmelidir.
Ciinkii calisanlar yoneticilerin  gosterdigi bu davraniglardan ayni1  derecede
etkilenebilmektedirler. Yoneticiler davranislar1t konusunda ¢ok dikkatli ve ¢ok daha

O0zenli olmalidirlar.

65



KAYNAKCA

Akal, Z. (2011). isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi, Cok Yonlii
Performans Gostergeleri. Ankara: Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlar1 No:473.

Akal, Z. (2000). Performans Olgiim ve Denetimi . Ankara: Milli Prodiiktivite
Merkezi Yaymlar1.

Akar, A. (2006). Ilkdgretim Okullarinda Ogretmen Algilarina Gore Yoneticilerin,
Yoneticilik Becerilerinin Orgiit Iklimine Katkisi. Ankara: Gazi Universitesi, Sosyal

Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi.

Akbaba, A. (2010). Yoneticinin El Kitab1 (1.Baski). Istanbul: Ideal Kiiltiir
Yayincilik.

Akdemir, A. (2009). Isletmeciligin Temel Bilgileri (1.Bask1). Bursa: Ekin Yaymcilik.

Akkas, 1. (2013). Kadmn Yoneticilerin Firme Performans1 Uzerindeki
Etkisi:Tiirkiye'deki Firmalar Uzerinde Bir Saha Calismasi. Gaziantep: Gaziantep

Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi.

Aktas, E. (2010). Performans Degerlendirme Sistemlerinin Orgiitsel Adalet Algis
Uzerine Etkisi. Izmir: Dokuz Eyliil Univeritesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek

Lisans Tezi.

Akyol, E. M. (2011). Yetkinlige Dayal1 Performans Yonetimi (1.Baski, Ciltsiz).
Ankara: Ankara Nobel Akademik Yaymcilik.

Akyol, S. (2015). Strateji, Liderlik ve Cahsan Performansi. Istanbul: Beykent

Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi.

Alkm, C., & Unsar, S. (2007). Liderlik Ozellikleri ve Davranislarinin Belirlenmesi
Uzerine Bir Arastirma. Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi ,

9 (3), 75-94.

Altay, D. (2007). Kamu Yo6netiminde Performans Degerlendirme Siireci ve Sosyal
Hizmetler ve Cocuk Esirgeme Kurumu Ornegi. Ankara: Gazi Universitesi, Sosyal

Bilimler Enstitiisti, Yiiksek Lisans Tezi.

66



Altintas, A. (2008). Mahalli Idarelerde Performans Y&netimi ve Riskleri. Sayistay
Dergisi (69), 3.

Argon, T., & Altay, E. (2004). insan Kaynaklar1 Yonetimi (1.Bask1). Ankara: Nobel

Basimevi.
Arkonag, S. (1993). Grup Iliskileri (1. Bask1 ). Istanbul: Alfa Yaymncilik.

Arslan, T. (2008). Yoneticilerin Statiileri Ile Orgiitsel Baghlik Arasmdaki ilisknin
Tespitine Yonelik Bir Calisma. Kocaeli: Kocaeli Univrsitesi, Sosyal Bilimler

Enstitiisii, Yiiksek Lisans tezi.

Ates, G. (2005). Yoneticilerin Liderlik Davramislarmm Calisanlamn s Tatmini
Uzerindeki Etkileri:Hava Kuvvetleri Komutanhiginda Bir Uygulama. Kiitahya:

Dumlupmar Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi.
Aydin, A. H. (2001). Yonetimin Fonsiyonlari. Ankara: Nobel Yayilar1.

Aydm, A., Ugiincii, K., & Tasdemir, T. (2010). Isletmelerde Uygulanan Toplm
Kalite Y6netimi Calismalarmin Calisan Perfromans: Uzerine Etkileri. Uluslararasi

Iktisadi ve Idari Incelemeler Dergisi (5), 41-62.

Aykag, B. (2013). Performans Yonetimi ve Basartya Etkisi: Ankara Ptt
Basmiidiirliigii Ornegi. Ankara: Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek

Lisans Tezi.

Baransel, A. (1993). Cagdas YoOnetim Diislincesinin Evrimi (3. Baski, Cilt 1).

Istanbul: Istanbul Univeritesi Isletme Fakiiltesi Yayni.
Barutcugil, 1. (2002). Performans Yénetimi (1. Bask1 ). istanbul: Kariyer Yaymncilik.

Barutcugil, 1. (2004). Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi (1.Baski). Istanbul:
Kariyer Yayncilik.

Basaran, 1. E. (1982). Orgiitsel Davranis (1. Baski b.). Ankara: Ankara Unversitesi

Basimevi.

Basaran, 1. E. (1991). Orgiitsel Davranis, Insanm Uretim Giicii (1. Bask1). Ankara:
Giil Yaymevi.

67



Basaran, 1. E. (1989). Yonetim (2. Bask1 ). Ankara: Giil Yaymevi.
Basaran, 1. E. (1992). Yonetimde Insan iliskileri (1. Bask1 ). Ankara: Giil Yaymcilik.

Baskaya, R. (2014). Orgiit ikliminin Calisan Performans1 Uzerine Etkisi ve Bir
Uygulama. Istanbul: Beykent Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans

Tezi.

Baykal, B. (1981). Organizasyonlarm yonetimi: Ilkeler ve Siirecler (1.Baska).
Istanbul: Met/Er Matbaast.

Bayraktaroglu, S. (2008). Insan Kaynaklar1 Yénetimi (3.Baski b.). Sakarya: Sakarya
Yayincilik.

Benligiray, S. (2005). Biiro Yonetimi. Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayinlari.

Berberoglu, G. (2002). Yéneltme, Iginde: Yonetim ve Organizasyon (5. Baski).

Eskisehir: Anadolu Universitesi Yaynlart.

Besler, S., & Orug, 1. (2010). Tiirkiye'de ve Yazili Basinda Kadin Yoneticiler.
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 10 (1), 19.

Bing6l, D. (2003). insan Kaynaklar1 Yénetimi (5.Baski ). Istanbul: Beta Yayinlar:.

Bingdl, D. (2006). Insan Kaynaklar1 Yonetimi. Istanbul: Arikan Basim Yayim
Dagitim.

Bingél, D. (2010). insan Kaynaklar1 Y&netimi (7. Baski). Istanbul: Beta Basim A.S.

Budak, G. (2013). Yetkinlige Dayali Insan Kaynaklar1 Y&netimi (2. Bask1 ). Izmir:
Baris Yayinlar1 Fakiilteler Kitabevi.

Can, H., & Giiney, S. (2015). Genel Isletme (3. Bask1). Ankara: Siyasal Kitabevi.

Can, H., Akgiin, A., & Kavuncubasi, $. (1998). Kamu ve Ozel Kesimde Insan
Kaynaklar1 Yonetimi (6.Bask1). Ankara.

Cetin, M. A. (2006). Yonetici Nasil olmali (1. Baski). Istanbul: Bilge Oguz
Yaymecilik.

68



Cigek, B. (2008). Kadmn Ogretmenlerin Yoneticilik Rol Algilari. Elazig: Firat

Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi.

Dilsiz, A. (2010). Kamu Yonetiminde Performans Degerlendirme Ve 360 Derece
geri Bildirim Yéntemiyle Bir Uygulama. Kirikkale: Kirikkale Universitesi, Sosyal

Bilimler Enstitiisti, Yiiksek Lisans Tezi.

Dinger, O., & Fidan, Y. (2016). Isletme Y&netimi (2. Baski). Istanbul: Alfa Basim
Yayim Dagitim.

Dogan, S. (2007). Vizyona Dayah Liderlik (2. Bask1). Istanbul: Kare Yaymlar1.

Dogramaci, E. (1997). Tiirkiye'de Kadmmn Diinii ve Bugiinii (3.Bask1). Ankara: Is
Bankasi Kiiltiir Yaymlar1.

Drucker, P. F. (1994). Etkin Yénetcilik (2. Baski). (A. Ozden, & N. Tunali, Cev.)
istanbul: Eti Kitaplar1.

Durmus, B., Yurtkoru, E. S., & Cinko, M. (2013). Sosyal ilimlerde Spss'le Veri
Analizi (5. Baski). istanbul: Beta Basim Yaym.

Efil, 1. (2002). isletmelerde Yonetim ve Organizasyon (7.Baski). Istabul: Alfa

Yaymlari.

Egiin, M. (1995). Bilimsel Arastirmalarda Bilgisayali Istatistik Uygulamalar1 Spss
For Window (1.Baski ). Ankara: Ocak Yayinlar1.

Erdogan, E. (2011). Etik Liderlik, Orgiitsel Sessizlik ve Performans iliskisi. Gebze:
Gebze Yiiksek Teknloloji Entitiisii, Yiiksek Lisans Tezi.

Erdogan, 1. (1991). isletmelerde Davranis (3.Baski). Istanbul: Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi Yaynlart.

Erdogan, 1. (2000). Okul Yonetimi ve Ogretim Liderligi (1.Baski ). Istanbul: Sistem

Yaymlar1.

Eren, E. (2015). Orgiitsel Davranis ve Y&netim Psikloljisi (15. Baski). Istanbul: Beta
Yaymecilik.

69



Eren, E. (1991). Yénetim Psikolojisi (4. Baski). Istanbul: I.1.E 20. Y1l Yayin1.
Eren, E. (2000). Yonetim ve Organizasyon (5.Bask1). istanbul: Beta Basim.
Ergezer, B. (2003). Liderlik ve Ozellkleri (4. Bask1 ). Ankara: Ocak Yayinlar1.

Ergin, G. (2012). Performans Degerleme ile Motivasyon Arasmndaki Iliski ve
Belediye Calisanlarim Uzerinde Bir Uygulama. Istanbul: Istanbul Universitesi, Sosyal

Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi.

Erkutlu, H. V. (2014). Liderlik, Kuramlar ve Yeni Bakis Acilar1 (1.Basim). Ankara:
Efil Yaymevi.

Erol, E. (2003). Yonetim ve Organizasyon (6. Baski). Istanbul: Beta Basim Yayn.

Ertiirk, C. (2008). Yoneticilerin Liderlik Davramslarmm Orgiitsel Basar1 Uzerindeki
Etkisi: Canakkale Hazir Mutfak Sektoriinde Uygulama. Canakkale: Canakkale

Onsekiz Mart Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksesk Lisans Tezi.

Ertiirk, M. (2000). isletmelerde Yonetim ve Organizasyon (3.Bask1). Istanbul: Beta

Basim Yayin Dagitim .

Findikey, 1. (2003). insan Kaynaklar1 Yénetimi. Istanbul: Alfa Yaymlari.

Gegez, A. E. (2010). Pazarlama Arastirmalari (3. Bask1). Istanbul: Beta Yayncilik.
Geng, N. (2007). Yonetim ve Organizasyon (4. Baski). Istanbul: Seckin Yayncilik.

Geng, N. (2012). YoOnetim ve Organizasyon: Cagdas Sistmeler ve Yaklagimlar
(4.Bask1). Ankara: Seckin Yayincilik.

Geng, N. (1994). Zirveye Gotiiren Yol:Yonetim (1. Baski). Istanbul: Timas

Yayinlari.

Geng, N., & Demird6gen, O. (1994). Yonetim El Kitab1 (1. Bask1). Erzurum: Birey
Yaymecilik.

Geylan, R. (2007). insan Kaynaklar1 Yonetimi. Eskisehir: Anadolu Universitesi

Yaymlar1.

70



Gokalp, S. A. (2013). Performans Yonetimi ve Basariya Etkisi:Ankara Ptt
Bagmiidiirliigii Ornegi . Ankara: Gazi Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,

Yiiksek Lisans Tezi.

Goksel, A. (2013). Isletmelerde Peformans Degerleme Sistemi Tasrmmi (1. Baski).
Ankara: Nobel Yaymclik.

Goktas, D. (2014). Insan AKynaklar1 Y&netimimin Bir Fonksiyonu olarak
Performans Degerleme ve Bankalarda Bir Uygulama . Izmir: Gediz Universitesi,

Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi.

Giiney, S. (2014). insan Kaynaklar1 yonetimi (1. Bask1). Istanbul: Nobel Akademik
Yayincilik.

Giiney, S. (2012). Liderlik. Istanbul: Nobel Akademik Yayncilik.

Giliney, S. (2007). Yonetim ve Organizasyon (2. Baski). ankara: Nobel Yaymn
Dagitim.

Giirbiiz, S. (2017). insan Kaynaklar1 Y&netimi (1. Bask1). Ankara: Seckin Yayncilik.

Giiris, S., & Astar, M. (2014). Bilimsel Arastirmalarda Spss Ile Istatistik (1.Bask1).
Istanbul: Der Yaymlar1.

Hamarat, M. (2010). Liderlik ve Liderlik Davranisi:Polis Okulunda Bir Arastirma.

Istanbul: Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi.

http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_bati&arama=kelime&guid=TDK.BAT
[.561d218f2¢63¢7.22889450.  (15.02.2018). 10 2015, 2015 tarihinde
TDK”http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_bati&arama=kelime&guid=TD
K.BATIL.561d218f2c63c7.22889450 adresinden alindi

illeez, A. A., & Giiner, M. (2006). Personel Performans Degerlendirme ve 360
Derece Performans Degerlendirme Yonetimi. Tekstil ve Konfeksyon (1), 325-327.

Ipek, E. (2010). Isletmelerde Performans Y&netimi ve 360 Derece Performans
Degerleme Yontemi. Istanbul: Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Universitesi,

Yiiksek Lisans Tezi.

71



Kalayci, S. (2009). Spss Uygulamali Cok Degiskenli Istatistik teknikleri (4.Baski).
Ankara: Asil Yayin.

Kocak, R. D. (2011). Yéneticilerin Liderlik Ozelliklerinin Calisanlarm Motivasyonu
ve Performans1 Uzerindeki Etkileri: Kamu ve Ozel Hastanelerinde Bir Uygulama.

Ankara: Gazi Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi.

Kogel, T. (2015). Isletme Yoneticiligi (15.Baski). Istanbul: Beta Basim Yayin
Dagitim.

Kosedagy, Y. (2014). Yéneticilerin Duygusal Zekas1 ve Yenilik¢i Kurum Kiiltiirii ile
Calisan Performans: Arasindaki Iliski. Istanbul: Beykent Universitesi, Sosyal

Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi.

Kurtulus, K. (2006). Pazarlama Arastirmalar1 (8. Baski). Istanbul: Literatiir
Yayincilik.

Luecke, R. (2008). Performans Yonetimi . (A. Ozer, Cev.) Istanbul: Tiirkiye Is
Bankas1 Kiiltiir Yayinlar1.

Mckinsey&Company. (2016, Aralik 22). Agustos 12, 2018 tarihinde
http://www.mckinsey.com.tr/arastirma-ve-
yayinlarimiz/McKinseyWomenMatterTurkiye2016RaporSonuclariSunumu.pdf

adresinden alindi

Okakin, N. (2008). Calisma Yasaminda Insan Kaynaklar1 Yonetimi (1. Baski).

[stanbul: Beta Basim.

Owen, H., Hodgson, V., & Gazzzard, N. (2007). Liderlik El Kitab1 (1. Baski). (M.
Celik, Cev.) Istanbul: Optimist Yayin Dagitim.

Ozger, S. (1988). Verimlilige Etkileri Agisindan Sanayi Isletmelerinde Orgiit
Yapilar1 ve Liderlik Bigimleri. (369), 56.

Ozdamar, K. (2004). Paket Programlar Ile Istatistiksel Veri Analizi-1 (5. Basku).
Eskisehir: Kaan Kitabevi.

72



Ozdemir, H. (2015). Kadin Yéneticilerin Demografik Ozellikleri Agisindan Liderlik

Tarzlarmin Analizi:istanbul ilinde Bir Arastirma. Kiitahya.

Ozdemir, 1. (2007). Performans Degerleme Yontemleri;Performans Degerleme
Yontemi Tercihlerinin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastrma Model Onerisi.

Istanbul: Maramara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Doktora Tezi.

Ozden, Y. (2005). Egitim ve Okul Yoneticisinin El Kitabi. Ankara: Pegama
Yayincilik.

Ozgen, H., Oztiirk, A., & Yal¢in, A. (2005). Insan Kaynaklar1 Yonetimi (1.Baska).
Ankara: Nobel Kitabevi.

Oztiirk, U. (2006). Organizasyonlarda Perfromans Yonetimi (1. Baski). Istanbul:
Sistem Yayimcilik.

Palmer, M. J. (1993). Perfromans Degerlendirmeleri (1.Baski b.). (D. Sahiner, Cev.)
Istanbul: Rota Yaym Yapim.

Palmer, M., & Winters, K. T. (1993). Fundamentals of Human Resources (1. Baski).

American Management Association.

Peker, O., & Aytiirk, N. (2002). Etkili Yonetim Becerileri (2. Bask1). Ankara: Yargi

Yaymlari.

Pmar, B. (2012). Is Tasarimi Tekniklerinin Calisan Performans1 Uzerine Etkisi.

Istanul: Beykent Universitesi, Sosyal Bilimler Entitiisii, Yiiksek Lisans Tezi.

Robbins, S. P., Decenzo, D. A., & Coulter, M. (2013). Fundamentals of
Management-Essential Concepts and Applications (8. Baskidan geviri). (A. Ogiit,
Cev.) Ankara: Nobel Akademik Yayncilik.

Sabuncuoglu, Z. (2012). Insan Kaynaklar1 Yonetimi (6. Baski). Istanbul: Beta

Yaymlar1.
Sabuncuoglu, Z., & Tokol, T. (2013). Isletme (2. Baski). Istanbul: Beta Basim A.S.

Sabuncuoglu, Z., & Tiiz, M. (1998). Orgiitsel Psikoloji (3.Baski). Bursa: Alfa

Yaymlar1.

73



Saglam, A. C., Tombul, E., Polat, S., Aslan, G., Yildirm, B., Ozgan, H., et al. (2015).
Tiirk Egitim Sistemi ve Okul Yonetimi (2. Baski). Ankara: Maya AKademi Yyin
Dagitim.

Saruhan, S. C., & Yildiz, M. (2012). Insan Kaynaklar1 Y&netimi Teori ve Uygulama
(1. Baski). istanbul: Beta Basim AS.

Sattar, B. M. (2010). 1Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Performans
Degerlendirmes: Tcdd Genel Miidiirliigii Ornegi. Ankara : Gazi Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitiistii Yiksek Lisans Tezi.

Songur, H. M. (1995). Mahalli idarelerde Performans Olgiimii (6. Bask1). Ankara:
Mahalli Idareler Genel Miidiirliigii Yayni.

Sencan, M., Ibicioglu, H., & Karabekir, M. (2015). Kadin Yéneticilerin Liderlik
Ozelliklerinin Incelenmesi: Tiirkiye'deki Kadin Rektérler Uzerine Bir Icerik Analizi.
Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi , 20 (1),

246.

Sentlirk, B. (2015). 360 Derecce Degerlendirme Sisteminin E-Performans
Degerlendirme Sisteminde Uygulanabilirligi Uzerine Bir Arastirma. Istanbul:

Beykent Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi.
Simsek, M. S. (2005). Yonetim ve Organizasyon (8. Baski1 ). Konya: Giinay Ofset.

Simsek, M. S., & Oge, H. S. (2014). insan Kaynaklar1 Y&netimi (6. Bask1). Konya:

Egitim Yayinevi.

Taksim, B. (2014). Liderlik Davranislari, Orgiitsel Baglilik ve Is Tatmin ile Firma
Performanst Arasindaki Iliski. Istanbul: Beykent Universitesi, Sosyal Bilimler

Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi.

Tat, F. (2015). Kadm Yéneticilerle Clisan Ogretmenlerin ve Yoneticilerin, Kadin

Yéneticilerin Yeterrlklerine Iliskin Gériisleri. Elazig: Firat Universitesi.

Tortop, N., Isbir, E. G., Aykag, B., Yayman, H., & Ozer, M. A. (2007). Yénetim
Bilimi (7. Baski1). Ankara: Nobel Yayin Dagitim.

74



Tunger, P. (2011). insan Kaynaklar1 Y&netimi (1.Bask1 ). Bursa: Ekin Basim Yayin.

Tural, M. (2007). Orgiitlerde Peformans Yonetimi:Bir Kamu Kurulusundaki
Performans degerleme Sisteminin Incelenerek Karsilasilan SorunlarmTespit ve
Coziimiine Yonelik Bir Arastirma. Adana: Cukurova Universitesi, Sosyal Bilimler

Enstitiisii, Doktora Tezi.
TUIK. (2018). istatistiklerle Kadm,2017. Ankara: Tiirkiye Istatistik Kurumu .

Usta, A. (2010). Kamu Kurumlarinda Orgiitsel Performans Yonetimi Siireci.

Sayistay Dergisi (78), 31-58.

Uyargil, C. (2013). Performans Yonetimi Sistemi (3.Bask1). Istanbul: Beta Basim
Yaymm.

Uyargil, C., & vd. (2010). Insan Kaynaklar1 Yonetimi (5. Bask1). istanbul: Beta
Basim Yayim Dagitim A.S.

Uyargil, C., Adal, Z., Ataay, 1. D., Acar, A. C., Ozgelik, A. O., Diindar, G., et al.
(2010). Insan Kaynaklar1 (5.Baski). istanbul: Beta Basim A.S.

Uysal, S. (2014). Performans Yonetimi Sistemi ve Kamu Kurumlarinda Bireysel
Performansin Degerlendirilmesine iliskin Bir Model Onerisi. Manisa: Celal Bayar

Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Doktora Tezi .

Werner, 1. (1993). Liderlik ve Yonetim (1.Baski). (V. Uner, Cev.) istanbul: Rota

Yayin Yapim Tanitim.

Yalgm, H. (2006). Performans Degerlendirme ve Ucretler. Istanbul: Marmara

Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi.

Yenice, E. (206). Kamu Kesiminde Performans Degerlendirmesi. Maliye Dergisi

(150), 122-132.

Yetiskin, Y. (2009). Perfromasn Degerlendirme Sonuglarmin Hizmet I¢i Egitim
Faaliyetlerindeki Kullanim: ve Buna Ilisgkin Bir Uygulama. Ankara: Gazi

Universitesi; Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi.

75



Yetkin, D. (2003). Yetkinli Bazli insan Kaynaklar1 Sistemleri ve Bir Uygulama .
Istanbul: Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayimlanmamus Yiiksek

Lisans Tezi.

Yildirim, E. (2011). Calisan Perfromansmin Gelistirilmesinde Kogluk Uygulamasi
Uzerine Bir Brastirma. izmir: Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitsii,

Yiiksek Lisans Tezi.

Yilmaz, H., & Karahan, A. (2010). Liderlik Davranisi, Orgiitsel Yaraticilik ve
Isgdoren Performans: Arasmndaki Iliskilerin Incelenmesi: Usak'ta Bir Arastirma.

Yonetim ve Ekonomi, 17 (2), 147.

Yorgun, S. (2010). Somiirii, Koruma ve Pozitif Ayrimciliktan Calisma Hayatinin
Egemen Giicli Olmaya Dogru Kadinlar:21. Yiizyil ve Pembelesen Calisma Hayati.
Sosyo Ekonomi (1), 187.

Zel, U. (2001). Kisilik ve Liderlik (1.Bask1). Ankara: Seckin Yaymcilik.

76



Ek-1
ANKET FORMU

Bu calismanin amaci, kadin yoneticilerin liderlik 06zelliklerinin ¢alisan
performanslarina ne gibi etkilerinin oldugunu degerlendirmektir. Ankette bulunan
sorulara vereceginiz cevaplar tarafimizca sakli tutulacak ve tamamen bilimsel amacli

olarak kullanilacaktir. Bu yiizden anket iizerine isim yazilmasina gerek yoktur.

Anket sonuglarinm saglikli olabilmesi i¢in sorular1 miimkiin oldugunca dikkatli

okunmaniz, samimi ve dogru olarak yanitlamaniz gerekmektedir.
[lgi ve yardimlariniz i¢in simdiden tesekkiir eder, saygilarimi sunarmm
TUGBA SEKERCI

KIRIKKALE UNIVERSITESI YUKSEK LISANS OGRENCISI

BOLUM 1

Bu boliimde kisisel durumunuzla ilgili ¢oktan se¢meli sorular yer almaktadir. Size
uygun olan secenegin yanindaki ayra¢ ( ) i¢in “X” isareti koyarak isaretleyiniz.
Liitfen hicbir soruyu cevapsiz birakmayiniz.

1.Cinsiyetiniz?

a. () Erkek  b.() Kadin

2.Yasimz?
a.() 18-25 b.()26-33 c.()34-41 d.()42+
3.0grenim durumunuz?
a.( ) Ilkokul b.( ) Lise ve dengi okullar c.( ) 2 Yillik Yiiksekokul
d.() 4 Yillik Yiksekokul veya Fakiilte e. () Yiiksek Lisans ve Doktora
4.Kurumdaki hizmet siireniz?
a.() 1 Y1 ve alt1 b. ()2-5Y1l c.()6-15Y1l
d.() 16-20 Y1l e. ()21-25Y1l d. ()26+Yil
5. Ust amirinizin cinsiyeti?

a.() Kadin b.() Erkek

6. GOreviniz?.....uueeeeeeeenn
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BOLUM 2

Her ifadenizin karsisina ifadeye katilma derecenizi
belirten ve sizin icin en uygun olan secenegi “X” isareti
koyarak belirtiniz.

LUTFEN ASAGIDAKI iFADELERI YONETICIiNizi
DUSUNEREK YANITLAYINIZ.

Kesinlikle

katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katihyorum

Kesinlikle
Katihyorum

ILETISIM

Konustuklarindan ne istedigi acik olarak anlagilir.

Cevresindekileri iyi bilgilendirir.

Iyi bir dinleyicidir, anlamadig1 bir sey olursa sorar.

Olaylar1 yorumlamadan oldugu gibi anlatir.

DN [WIN|—

Her zaman rahatlikla ulasilabilir.

KARAR VERME

Problemler karsisinda yaratict ve pratik ¢oziimler
iiretir.

7 Kendi fikirleri ile ¢atisan fikirlere 6nem verir.

Karardan dogrudan etkilenecek olanlar1 karar verme

8 siirecine dahil eder.

9 Kritik durumlarda sorumluluk almamak icin karar
vermek istemez.

10 Iyi bir bilgi yonetim sistemi vardir, istenilen bilgiyi
dogru bir sekilde kisa siirede sunar.
MOTIVE ETME

1 Astlarindan olan performans beklentilerini agik olarak
ortaya koyar.

12 Personele elinden gelenin en iyisini yapabilmeleri igin

ilham verir.

13 | Iyi performanslari tespit eder onurlandirir.

14 | Siki adil ve tutarl bir sekilde disiplini saglar.

15 | Destekleyici bir ¢aligma ortami yaratir.

BIREYSEL GELISIME KATKISI

16 | lyi bir 6gretmendir.

17 | Yetki devretmeyi sever ve ister

13 Astlarin  profesyonel gelisimini  destekler ve
cesaretlendirir.

19 | Bireylerin 6grenmelerini saglayacak firsatlar yaratir.

Performanst hakkinda geri besleme almak icin

20 astlarina danigmanlik yapar.
OGRENME

1 Kendini gelistirmek igin siirekli bir 0grenme
igindedir.

2 Kisisel kisitlarmin farkindadir, gerekei bir sekilde

rahatlikla “Ben Bilmiyorum” diyebilir.

23 | Elestirildiginde hemen savunmaya geger.

24 Birlikte gelisime acik alanlar1 ve problem sahalarini
belirlemek i¢in herkesin katildig1 tartigmalar diizenler.

UYGULAMA

25 | Gorevleri zamaninda bitirilmesi i¢in hassas degildir.
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Verilen gorevleri onceden belirlenen standartlara

26 uygun olarak tamamlar.

Mevcut problemleri tespit edebilmek igin planlarin

27 P A .
uygulamaya gecirilmesi siirecini yakindan izler.

Uygulamalara yonelik olarak olusabilecek
28 | problemleri en aza indirebilmek i¢in ayrintili
planlama yapar.

DEGERLENDIRME

29 Kurumun giigli yanlarim kusursuz bir sekilde
degerlendirir.

30 Kurumun zayif yanlarmi kusursuz bir sekilde
degerlendirir.

3 Gorevlerin  belirlenen standartlarda yapilmasinda
hassastir.

32 | Nadiren faaliyet sonu incelemesi yapar.
TEKNiK BECERI

33 Sahip oldugu gorevin gerektirdigi teknik becerilere
sahiptir.

34 Gorevin basarisini etkileyecek ilave becerilere sahip

olabilmek i¢in siirekli bir 6grenme igerisindedir.

Goreve dair gelismeleri yakindan takip ettigini

33 davraniglar ile gosterir, astlarini siirekli bilgilendirir.

Yaraticidir, giic durumlarda irettigi ¢oziimler ile

36 herkesi rahatlatir.

LIDERLIK

Kurumda kisiligi ve davranmslarindaki tutarliligi ile

37 ornek bir tutuma sahiptir.

Cevresine olumlu enerji verir, yarattigi sicak ortam is

38 basarismi olumlu yonde etkiler.

Fikirleri, tutum ve davramslariyla ilgi odagidir,

39 birlestiricidir, insanlar1 rahatlikla etrafinda toplar.

Sahsi menfaatlerden uzak kuruma adanmishgi ile

40 ornek ve gilivenilir ir sahsiyettir.

BOLUM3

Her ifadenizin karsisina ifadeye katilma derecenizi
belirten ve sizin icin en uygun olan secenegi “X” isareti
koyarak belirtiniz.

LUTFEN ASAGIDAKI SORULARI KENDINiZi
DUSUNEREK YANITLAYINIZ.

Kesinlikle

katilmiyorum

Katilhyorum

Kararsizim

Katihyorum

Kesinlikle
Katihyorum

Bir ¢alisan olarak memnuniyet seviyem yiiksektir.

Devamsizlik oranim diisiiktiir.

Moralim yiiksektir.

Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim.

Is hedeflerine fazlasiyla ulagirim.

AN [N PB|W[IN| =

Sundugu hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla
ulagtigindan eminim.

Bir sorun glindeme geldigimde en hizli sekilde ¢oziim
iretirim.
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Ek-2:Tiim Sorularin Frekanslan

cinsiyet
Frekans Yiizde Gegerli yiizde Kiimiilatif yiizde
Grup erkek 36 32,4 32,4 32,4
kadin 75 67,6 67,6 100,0
Total 111 100,0 100,0
yas
Frekans Yizde Gegerli yiizde Kimiilatif yiizde
Grup 18-25 37 33,3 33,3 33,3
26-33 32 28,8 28,8 62,2
34-41 27 243 243 86,5
42+ 15 13,5 13,5 100,0
Total 111 100,0 100,0
0grenim
Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yilizde
Grup |ilkokul 13 11,7 11,7 11,7
lisevedengi 38 34,2 34,2 45,9
2 yillik yiiksekokul 29 26,1 26,1 72,1
4 yillik fakiilte 22 19,8 19,8 91,9
yiiksek lisans doktora 9 8,1 8,1 100,0
Total 111 100,0 100,0
hizmetsiiresi
Frekans Yiizde Gegerli yiizde | Kiimiilatif yilizde
Grup 1 y1l ve alt1 43 38,7 38,7 38,7
2-5 yil 48 43,2 43,2 82,0
6-15 y1l 14 12,6 12,6 94,6
16-20 yil 3 2,7 2,7 97,3
21-25 yil 1 ,9 ,9 98,2
26+ yil 2 1,8 1,8 100,0
Total 111 100,0 100,0
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amircinsiyeti

Frekans Yiizde Gegerli yiizde Kiimiilatif yiizde
Grup kadin 88 79,3 79,3 79,3
erkek 23 20,7 20,7 100,0
Total 111 100,0 100,0
iletisim1
Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde ylizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 5 4,5 4.5 4.5
katimiyorum 20 18,0 18,0 22,5
kararsizim 10 9,0 9,0 31,5
katiliyorum 50 45,0 45,0 76,6
kesinlikle katiliyorum 26 23,4 23,4 100,0
Total 111 100,0 100,0
iletisim2
Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yilizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 11 9,9 9,9 9,9
katimiyorum 15 13,5 13,5 23,4
kararsizim 13 11,7 11,7 35,1
katilryorum 45 40,5 40,5 75,7
kesinlikle katiliyorum 27 24,3 243 100,0
Total 111 100,0 100,0
iletisim3
Kiimiilatif
Frekans Yiizde | Gegerli yiizde yiizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 12 10,8 10,8 10,8
katimiyorum 15 13,5 13,5 243
kararsizim 17 15,3 15,3 39,6
katiliyorum 40 36,0 36,0 75,7
kesinlikle katiliyorum 27 24,3 243 100,0
Total 111 100,0 100,0
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iletisim4

Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yiizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 8 7,2 7,2 7,2
katimiyorum 18 16,2 16,2 23,4
kararsizim 22 19,8 19,8 432
katiliyorum 38 34,2 34,2 77,5
kesinlikle katiliyorum 25 22,5 22,5 100,0
Total 111 100,0 100,0
iletisim5
Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde ylizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 6 5,4 5,4 5,4
katimiyorum 19 17,1 17,1 22,5
kararsizim 17 15,3 15,3 37,8
katilryorum 40 36,0 36,0 73,9
kesinlikle katiliyorum 29 26,1 26,1 100,0
Total 111 100,0 100,0
kararverme6
Kimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yilizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 10 9,0 9,0 9,0
katimiyorum 7 6,3 6,3 15,3
kararsizim 21 18,9 18.9 34,2
katiliyorum 53 47,7 47,7 82,0
kesinlikle katiliyorum 20 18,0 18,0 100,0
Total 111 100,0 100,0
kararverme7
Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yiizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 14 12,6 12,6 12,6
katimiyorum 17 15,3 15,3 27,9
kararsizim 19 17,1 17,1 45,0
katiliyorum 42 37,8 37,8 82,9
kesinlikle katiliyorum 19 17,1 17,1 100,0
Total 111 100,0 100,0
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kararverme8

Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yiizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 12 10,8 10,8 10,8
katimiyorum 12 10,8 10,8 21,6
kararsizim 23 20,7 20,7 423
katiliyorum 4?2 37,8 37,8 80,2
kesinlikle katiliyorum 22 19,8 19,8 100,0
Total 111 100,0 100,0
kararverme9
Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yilizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 14 12,6 12,6 12,6
katimiyorum 22 19,8 19,8 32,4
kararsizim 26 23,4 23,4 55,9
katiltyorum 37 33,3 33,3 89,2
kesinlikle katiliyorum 12 10,8 10,8 100,0
Total 111 100,0 100,0
kararvermel(
Kimiilatif
Frekans Yiizde | Gegerli yiizde yiizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 8 7,2 7,2 7,2
katimiyorum 14 12,6 12,6 19,8
kararsizim 20 18,0 18,0 37,8
katiliyorum 51 459 459 83,8
kesinlikle katiliyorum 18 16,2 16,2 100,0
Total 111 100,0 100,0
motiveetmell
Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yiizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 6 5,4 5,4 5,4
katimryorum 14 12,6 12,6 18,0
kararsizim 14 12,6 12,6 30,6
katiliyorum 52 46,8 46,8 77,5
kesinlikle katiliyorum 25 22,5 22,5 100,0
Total 111 100,0 100,0
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motiveetmel2

Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yiizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 8 7,2 7,2 7,2
katimiyorum 13 11,7 11,7 18,9
kararsizim 20 18,0 18,0 36,9
katiliyorum 50 45,0 45,0 82,0
kesinlikle katiliyorum 20 18,0 18,0 100,0
Total 111 100,0 100,0
motiveetmel3
Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde ylizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 17 15,3 15,3 15,3
katimiyorum 15 13,5 13,5 28.8
kararsizim 14 12,6 12,6 41,4
katilryorum 45 40,5 40,5 82,0
kesinlikle katiliyorum 20 18,0 18,0 100,0
Total 111 100,0 100,0
motiveetmel4
Kimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yilizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 12 10,8 10,8 10,8
katimiyorum 13 11,7 11,7 22,5
kararsizim 13 11,7 11,7 34,2
katiliyorum 53 47,7 47,7 82,0
kesinlikle katiliyorum 20 18,0 18,0 100,0
Total 111 100,0 100,0
motiveetmelS
Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yiizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 13 11,7 11,7 11,7
katimiyorum 13 11,7 11,7 23,4
kararsizim 14 12,6 12,6 36,0
katiliyorum 50 45,0 45,0 81,1
kesinlikle katiliyorum 21 18.9 18.9 100,0
Total 111 100,0 100,0
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gelisim16

Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yiizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 10 9,0 9,0 9,0
katimiyorum 11 9,9 9,9 18,9
kararsizim 21 18,9 18,9 37,8
katiliyorum 49 441 441 82,0
kesinlikle katiliyorum 20 18,0 18,0 100,0
Total 111 100,0 100,0
gelisim17
Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde ylizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 9 8,1 8,1 8,1
katimiyorum 16 14,4 14,4 22,5
kararsizim 17 15,3 15,3 37,8
katilryorum 45 40,5 40,5 78,4
kesinlikle katiliyorum 24 21,6 21,6 100,0
Total 111 100,0 100,0
gelisim18
Kimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yilizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 9 8,1 8,1 8,1
katimiyorum 16 14,4 14,4 22,5
kararsizim 20 18,0 18,0 40,5
katiliyorum 46 414 414 82,0
kesinlikle katiliyorum 20 18,0 18,0 100,0
Total 111 100,0 100,0
gelisim19
Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yiizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 7 6,3 6,3 6,3
katimiyorum 15 13,5 13,5 19,8
kararsizim 15 13,5 13,5 33,3
katiliyorum 52 46,8 46,8 80,2
kesinlikle katiliyorum 22 19,8 19,8 100,0
Total 111 100,0 100,0
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gelisim20

Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yiizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 7 6,3 6,3 6,3
katimiyorum 20 18,0 18,0 243
kararsizim 12 10,8 10,8 35,1
katiliyorum 50 45,0 45,0 80,2
kesinlikle katiliyorum 22 19,8 19,8 100,0
Total 111 100,0 100,0
0grenme21
Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde ylizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 5 4,5 4.5 4.5
katimiyorum 13 11,7 11,7 16,2
kararsizim 18 16,2 16,2 32,4
katilryorum 49 441 441 76,6
kesinlikle katiliyorum 26 23,4 23,4 100,0
Total 111 100,0 100,0
0grenme2?2
Kimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yilizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 11 9,9 9,9 9,9
katimiyorum 10 9,0 9,0 18,9
kararsizim 17 15,3 15,3 34,2
katiliyorum 51 459 459 80,2
kesinlikle katiliyorum 22 19,8 19,8 100,0
Total 111 100,0 100,0
o0grenme23
Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yiizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 12 10,8 10,8 10,8
katimiyorum 15 13,5 13,5 243
kararsizim 28 25,2 25,2 49,5
katiliyorum 35 31,5 31,5 81,1
kesinlikle katiliyorum 21 18.9 18.9 100,0
Total 111 100,0 100,0
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0grenme24

Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yiizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 13 11,7 11,7 11,7
katimiyorum 12 10,8 10,8 22,5
kararsizim 20 18,0 18,0 40,5
katiliyorum 43 38,7 38,7 79,3
kesinlikle katiliyorum 23 20,7 20,7 100,0
Total 111 100,0 100,0
uygulama25
Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde ylizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 29 26,1 26,1 26,1
katimiyorum 19 17,1 17,1 432
kararsizim 15 13,5 13,5 56,8
katilryorum 36 32,4 32,4 89,2
kesinlikle katiliyorum 12 10,8 10,8 100,0
Total 111 100,0 100,0
uygulama26
Kimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yilizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 6 5,4 5,4 5,4
katimiyorum 13 11,7 11,7 17,1
kararsizim 9 8,1 8,1 25,2
katiliyorum 56 50,5 50,5 75,7
kesinlikle katiliyorum 27 24,3 243 100,0
Total 111 100,0 100,0
uygulama27
Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yiizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 9 8,1 8,1 8,1
katimiyorum 11 9.9 9,9 18,0
kararsizim 14 12,6 12,6 30,6
katiliyorum 47 423 423 73,0
kesinlikle katiliyorum 30 27,0 27,0 100,0
Total 111 100,0 100,0
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uygulama28

Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yiizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 5 4,5 4.5 4.5
katimiyorum 11 9,9 9,9 14,4
kararsizim 22 19,8 19,8 34,2
katiliyorum 46 414 414 75,7
kesinlikle katiliyorum 27 243 243 100,0
Total 111 100,0 100,0
degerlendirme29
Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde ylizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 8 7,2 7,2 7,2
katimiyorum 13 11,7 11,7 18,9
kararsizim 15 13,5 13,5 32,4
katilryorum 47 423 423 74,8
kesinlikle katiliyorum 28 25,2 25,2 100,0
Total 111 100,0 100,0
degerlendirme30
Kimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yilizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 8 7,2 7,2 7,2
katimiyorum 16 14,4 14,4 21,6
kararsizim 15 13,5 13,5 35,1
katiliyorum 46 414 414 76,6
kesinlikle katiliyorum 26 23,4 23,4 100,0
Total 111 100,0 100,0
degerlendirme31
Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yiizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 8 7,2 7,2 7,2
katimiyorum 12 10,8 10,8 18,0
kararsizim 9 8,1 8,1 26,1
katiliyorum 51 459 459 72,1
kesinlikle katiliyorum 31 27,9 27,9 100,0
Total 111 100,0 100,0
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degerlendirme32

Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yiizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 15 13,5 13,5 13,5
katimiyorum 14 12,6 12,6 26,1
kararsizim 20 18,0 18,0 44,1
katiliyorum 39 35,1 35,1 79,3
kesinlikle katiliyorum 23 20,7 20,7 100,0
Total 111 100,0 100,0
teknikbeceri33
Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde ylizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 9 8,1 8,1 8,1
katimiyorum 12 10,8 10,8 18,9
kararsizim 14 12,6 12,6 31,5
katilryorum 47 423 423 73,9
kesinlikle katiliyorum 29 26,1 26,1 100,0
Total 111 100,0 100,0
teknikbeceri34
Kimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yilizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 12 10,8 10,8 10,8
katimiyorum 9 8,1 8,1 18,9
kararsizim 16 14,4 14,4 33,3
katiliyorum 45 40,5 40,5 73,9
kesinlikle katiliyorum 29 26,1 26,1 100,0
Total 111 100,0 100,0
teknikbeceri35s
Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yiizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 6 5,4 5,4 5,4
katimiyorum 17 15,3 15,3 20,7
kararsizim 15 13,5 13,5 34,2
katiliyorum 46 414 414 75,7
kesinlikle katiliyorum 27 24,3 243 100,0
Total 111 100,0 100,0
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teknikeceri3é

Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yiizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 8 7,2 7,2 7,2
katimiyorum 12 10,8 10,8 18,0
kararsizim 20 18,0 18,0 36,0
katiliyorum 47 423 423 78,4
kesinlikle katiliyorum 24 21,6 21,6 100,0
Total 111 100,0 100,0
liderlik37
Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde ylizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 9 8,1 8,1 8,1
katimiyorum 10 9,0 9,0 17,1
kararsizim 21 18,9 18,9 36,0
katilryorum 45 40,5 40,5 76,6
kesinlikle katiliyorum 26 23,4 23,4 100,0
Total 111 100,0 100,0
liderlik38
Kimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yilizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 10 9,0 9,0 9,0
katimiyorum 13 11,7 11,7 20,7
kararsizim 16 14,4 14,4 35,1
katiliyorum 49 441 441 79,3
kesinlikle katiliyorum 23 20,7 20,7 100,0
Total 111 100,0 100,0
liderlik39
Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yiizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 7 6,3 6,3 6,3
katimiyorum 15 13,5 13,5 19,8
kararsizim 24 21,6 21,6 41,4
katiliyorum 42 37,8 37,8 79,3
kesinlikle katiliyorum 23 20,7 20,7 100,0
Total 111 100,0 100,0
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liderlik40

Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yiizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 7 6,3 6,3 6,3
katimiyorum 12 10,8 10,8 17,1
kararsizim 14 12,6 12,6 29,7
katiliyorum 54 48.6 48.6 78,4
kesinlikle katiliyorum 24 21,6 21,6 100,0
Total 111 100,0 100,0
performansl
Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde ylizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 12 10,8 10,8 10,8
katimiyorum 12 10,8 10,8 21,6
kararsizim 13 11,7 11,7 33,3
katiliyorum 40 36,0 36,0 69,4
kesinlikle katiliyorum 34 30,6 30,6 100,0
Total 111 100,0 100,0
performans2
Kimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yilizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 15 13,5 13,5 13,5
katimiyorum 7 6,3 6,3 19,8
kararsizim 3,6 3,6 23,4
katiliyorum 41 36,9 36,9 60,4
kesinlikle katiliyorum 44 39,6 39,6 100,0
Total 111 100,0 100,0
performans3
Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yiizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 8 7,2 7,2 7,2
katimiyorum 12 10,8 10,8 18,0
kararsizim 18 16,2 16,2 34,2
katiliyorum 42 37,8 37,8 72,1
kesinlikle katiliyorum 31 27,9 27,9 100,0
Total 111 100,0 100,0
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performans4

Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yiizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 9 8,1 8,1 8,1
katimiyorum 9 8,1 8,1 16,2
kararsizim 6 5,4 5,4 21,6
katiliyorum 39 35,1 35,1 56,8
kesinlikle katiliyorum 48 432 432 100,0
Total 111 100,0 100,0
performans5
Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde ylizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 5 4,5 4.5 4.5
katimiyorum 8 7,2 7,2 11,7
kararsizim 11 9,9 9,9 21,6
katilryorum 48 432 432 64,9
kesinlikle katiliyorum 39 35,1 35,1 100,0
Total 111 100,0 100,0
performansé6
Kimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yilizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 6 5,4 5,4 5,4
katimiyorum 11 9.9 9,9 15,3
kararsizim 12 10,8 10,8 26,1
katiliyorum 47 423 423 68,5
kesinlikle katiliyorum 35 31,5 31,5 100,0
Total 111 100,0 100,0
performans7
Kiimiilatif
Frekans Yizde | Gegerli yiizde yiizde
Grup | kesinlikle katilmiyorum 6,3 6,3 6,3
katimiyorum 7,2 7,2 13,5
kararsizim 8,1 8,1 21,6
katiliyorum 52 46,8 46,8 68,5
kesinlikle katiliyorum 35 31,5 31,5 100,0
Total 111 100,0 100,0
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