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SPOR MERKEZi YONETICILERININ LIDERLIK TARZLARININ
CALISAN PERFORMANSI iLE ILIiSKIiSi

OZET

Bu calisgmanin amaci spor merkezlerinde aktif olarak c¢alisan bireylerin, calistiklar
kurumda gorev yapan yoneticilerinin liderlik tarzlari ile ¢alisan performansi arasindaki
iliskiyi incelemeye yoneliktir. Calismaya Istanbul ilinde faaliyet gosteren 46 farkli spor
merkezinde calisan 150 kisi (erkek 84, kadin 66) goniillii olarak katilmistir. Veri toplama
araci olarak Bass-Avolio tarafindan besli likert seklinde hazirlanmis olan “Cok Faktorlii
Liderlik Olgegi” ve Linda Koopmans tarafindan gelistirilen “Bireysel Is Performansi
Olgegi (IWP)” kullanilmistir. Olgegin giivenirlik analizi sonucunda doniisiimeii liderlik
boyutunda Cronbach Alfa degeri ,900; etkilesimci liderlik boyutunda Cronbach Alfa
degeri ,698; serbest birakici liderlik boyutunda Cronbach Alfa degeri ,725; gorev
performansi Cronbach Alfa degeri ,85; baglamsal performans Cronbach Alfa degeri ,879
olarak bulunmustur.

Arastirmada degiskenlere ait verilerin normal dagilim gostermedigi i¢in parametrik
olmayan Kruskal Wallis ve Mann Whitney U testlerinden yararlanilmistir. Iliskiyi
belirlemek amaciyla korelasyon analizinden ve etkinin incelenmesi igin regresyon
analizinden faydalanilmistir. Liderlik tarzi boyutlari ve galisan performansi; yas, cinsiyet,
egitim durumu, medeni durum, toplam c¢alisma siiresi ve spor merkezlerindeki toplam
calisma siiresi degiskenleri agisindan incelenmistir. Medeni durum degiskeninde kosullu
odiil, toplam caligma siiresi degiskeninde istisnalarla yonetim (pasif) ve serbest birakici
liderlik, spor merkezindeki calisma siiresi degiskeninde ise istisnalarla yonetim (pasif)
boyutlarinda farkliliklar (p<,05) bulunurken, diger tiim boyut ve degiskenler arasi
iliskilerde farkliliklar (p<,05) bulunamamuistir. Gorev ve baglamsal performans agisindan
incelendiginde tiim alt boyutlarda pozitif yonli zayif diizeyde, serbest birakict liderlikte
ise negatif yonlii zayif diizeyde bir iliski bulunmustur. Gérev ve baglamsal performans
boyutlarinin entelektiiel uyarim ve istisnalarla yonetim (aktif) boyutlari {izerine etkisi
tespit edilmis; gorev performansi agisindan sirasiyla %32 ve %40 iken, baglamsal
performans agisindan ikisinde de %47 etkisi tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Spor merkezi, doniisimcii liderlik, etkilesimci liderlik, serbest
birakici liderlik, gorev performansi, baglamsal performans
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THE RELATIONSHIP BETWEEN THE SPORT CENTER
MANAGERS’ LEADERSHIP STYLES AND THE EMPLOYEE
PERFORMANCE

SUMMARY

The aim of this study is to investigate the relationship between employee performance
and leadership styles of managers who work actively in sports centers. The study included
150 volunteers (male: 66, female: 84) that working in 46 different sports centers in
Istanbul. MFL Scale which was prepared as five-point likert scale by Bass-Avolio and
individual work performance was developed by Linda Koopmans, was used as a data
collection tools. As a result of the reliability analysis of the scale, Cronbach's Alpha value
is ,900 in transformational leadership variable; Cronbach's Alpha value is ,698 in the
transactional leadership variable; Cronbach's Alpha value is ,725 in Laisses-Faire type
leadership variable; Cronbach's Alpha value is ,879 in task performance variable;
Cronbach's Alpha value is ,85 in contextual performance; Cronbach's Alpha value is .879
in contextual performance.

In the study, non-parametric Kruskal Wallis and Mann Whitney U tests were used
because the data that belongs of the variables did not show normal distribution.
Correlation analysis was used to determine the relationship and regression analysis was
used to investigate the effect. Leadership style dimensions and employee performance
were examined within the framework of variables that are age, gender, educational status,
marital status, total working time and total working time in sports centers.

There were differences in terms of conditional rewards in marital status variable,
exceptional management (exceptional) laissez faire type leadership in the total working
time variable, exceptional management (passive) in working time variable in sports
center. Between task performance and contextual performance has positive-weak relation
in the all sub-dimensions but laissez faire type leadership has negative-weak relation. The
effect of task performance and contextual performance dimensions on the exceptional
management (exceptional) and intellectual incentives were determined; while 32% and
40% respectively in terms of task performance, for contextual performance 47% effect
was determined.

Keywords: Sport center, transactional leadership, transformational leadership, laissez-
faire type leadership, task performance, contextual performance.
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BOLUM 1. GIRiS

Isletmelerde liderin davranislari, 6zellikleri ve ¢alisanlar iizerindeki etkisi cok dnemlidir.
Lider, karakteri, karakterinin yansimasi olarak davranislar1 ve davranislarmin calisan
motivasyonunu dogrudan etkilemesi yolunda isletme i¢in anahtar ya da kilit gorevi goriir.
Calisanlarin moral ve motivasyonu bu sistemle entegre sekilde ilerler. Dolayisiyla
liderlerin ¢alisanlar1 motive etme yoluyla hizmet kalitesini artirdigin1 veya azalttigini;
caligsanin da lider davranislarindan etkilenerek negatif veya pozitif yonde verim aldigina
tanik olunur. Bu noktada verim aslinda yonetici lider davranisinin bir sonucu olarak da
karsimiza ¢ikmaktadir. Maccoby’nin de belirttigi gibi yoneticiler is plan1 olusturma, biitce
diizenleme gibi durumlar1 kontrol eden idarecilerdir. Liderler ise ¢alisanlarina ilham

vererek, akil agici olurlar (Herdman, 2012: 3).

Bir hizmetin ya da ¢alisma sonucunun kalitesinden yalnizca lider davranislarini sorumlu
tutmak olanaksizdir. Tiim ¢evresel etkilerden bagimsiz olarak calisganin fiziksel ve
psikolojik durumu da siiregte ¢ok etkili ve goz ardi edilemeyecek bir durumdur. Bu nedenle

liderlik tiim boyutlariyla incelenmeli ve siire¢ olarak degerlendirilmelidir (Kogel, 2003).

Calisanlarin siirece etkisi noktasinda oOrgiit bilinciyle hareket etmesi, isletmeye istekli
gelmesi ve igini severek, benimseyerek yapmasi, licretin adaletli dagitiliyor olmasi, takim
calismasindaki yeri ve aktifligi gibi faktorlerin tiimii etkilidir. Liderin insan olmasindan
kaynaklanan bir duygu ve etkilesim durumu vardir. Liderin yapist kisisel durumlar,
ideoloji, fiziksel nedenlerden, ¢evresel faktorlerden, kiiltiirden, egitim ve diger sosyal

beslenmelerden gegerek sekillnmektedir (ibicioglu vd, 2009:18).

Bu ¢alismada ana bagliklar altinda islenecek konu "yonetici lider-galisan-motivasyonla
gelen verim-performans" iliskisi parantezinde inceleme yapilacaktir. Isletme ¢alisanlari ve
yonetici lider pozisyonundaki kisilere yonelik yapilacak alan arastirmasiyla varsayimlarin

Otesine gecerek, hangi davranisin hangi sonuca gotiirecegi konusu netlik kazanacaktir.



Calisanlar1 motive eden veya motivasyonu diigiiren yoneticilik tarzi nedir, hangi yonetici
lider davranisi ¢alisanda 6rgiit bilincini, isletmeyi benimsemeyi artirici etki gosterir; ¢alisan
davranig1 yonetici lider tarzindan hangi durumlardan daha ¢ok etkilenir veya etkisizdir gibi
sorulara gergek kisilerin diisiincelerinden yola ¢ikarak cevap bulunacaktir. Yonetici liderin
en onemli Ozelliklerinden biri birlestirici bir rol oynamasidir. Cilinkii orgiit bilincinde
caligsanlar aileden hissederse ve degerli olduklarini diistiniirlerse kendilerini ise daha iyi
verirler. Katilimlariyla, fikir ve 6nerileriyle sekillenecek bir ¢alisma etrafinda toparlanarak
orgiit bilincine varacaklardir. Kendisine iyi, motive, ihtiyag duyulan bir ¢alisan olarak
hisseden bireyler sahiplenici bir kimlige biiriinerek isletmelerin basari oranina katki
saglayacaktir. Yonetici liderin giiven verici ve tutarli davranmasi, uygun ve adaletli iicret
O0denmesi, motivasyon artirimi i¢in ugrasmasi c¢alisanlarin isletme ile aralarindaki saygi
bagmi da artiracagindan galigilan projedeki verimi de pozitif anlamda yiikseltecektir.
Liderin ¢alisana gorev bilincini empoze etmesiyle calisanin da buna inanci artacaktir.

Dolayisiyla bu da sonuca yanstyacaktir (Jex, 2002:288 ; Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 76).

Yonetici liderlik tarzi ¢alisan i¢in kendini 6rgiit icinde hissetme, ise yarar gérme veya aksi
yonde olumsuz olarak etkileyebilir. Ozellikle &rgiit bilinci oturmamus adil iicret ve is
bolimii dagitimi1 yerlesmemis isletmelerde yonetici liderin tutumu daha da 6nem
tagimaktadir. Yonetici lider tarzi bu noktada ¢alisanda iist diizey giiven verecek ve isletme
acisindan tatmin edecek diizeyde olmalidir ki verim beklentisi hakli olsun. Lider de isletme
icin en uygun liderlik tarzini 6rgiit kiiltiiriiyle uyumlu hale getirerek islevlestirir (Hicks ve
Gullert,1981:234; Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 75). Bu noktada farkli spor merkezlerinde
yapilacak bu alan arastirma, yonetici liderlik tarzinin calisan performans: tizerindeki
etkisini gosterdigi gibi farkli spor merkezlerindeki farklt sonuglarin da goriilmesini

saglayacaktir.

Yonetici lider ¢alisanlariyla kurdugu iligki ve iletisim yoluyla isletmeyi dogrudan etkiler.
Ciinkii lider tutum ve davranislariyla caliganlar tizerinde ¢ok etkilidir. Calisanlar isletmeyi
liderlerinin yonlendirmesiyle benimser, lider destegiyle daha iyi ve motive calisirlar.
Yonetici lider gii¢ etki kaynaklar1 dedigimiz bazi kanallarla ¢alisanlar1 motive etme yoluna
gider. Odiillendirme, karizmayla etkileme gibi yontemlerle ¢alisanlarin islerine
odaklanmalarin1  saglamaktadir. Calisanlar farkli nedenlerle ¢alisma ortamindan

uzaklasabilir, motivasyonlarin1 kaybedebilirler. Isletmeden kaynaklanan eksiklikler



olabilmektedir. Isletme uygun seviyede hizmet saglamalidir. Kaliteli hizmet bekledigi
calisanlarin isletme igerisinde sorun yasamasini engellemelidir. Bir diger ve ¢ok 6nemli
aktor olan yonetici liderin calisanlarin basarilar1 ve basarisizliklar ile ilgili yiiriitmesi
gereken calismalar vardir. Benimsedigi liderlik tarziyla iliskili bir tavri is hayatina da
yaymali ve tutarlt davranmalidir. Tutarlilikta 6zendirici olmalidir. Daft’a gore (1991: 373)
Liderin tasimasi1 gereken fiziksel, zeka ve beceriye dayali, sosyal, is ile ilgili ve kisilik
Ozellikleri vardir. Lider tiim bu 6zellikleri kimlik edinebildiginde {ist basar1 noktasina

erigsebilecektir.

Liderlik, calisan profili, isletme yapisi, ¢evresel farktorler ve ana aktor lider etrafinda
olusur. Lider, liderlik tiirlerinden isletme ic¢in en uygun tarzi benimseyerek verim ve
motivasyon i¢in ¢alisir. Bu arastirmada dontisiimcti, etkilesimci ve serbest birakici liderlik

tiirlerin tizerinde durulmustur.

Otoriter lider kurallar1 belli, sinirlar1 ¢izilmis ve lider merkezli siki bir ydonetimle ¢alisanlar
idare etmektedir. Diger liderlik tarzlarmma goére c¢alisanlarin daha az miidahale hakki
bulunmaktadir (Drafke ve Kossen 1998: 377; Arikan, 2001: 240). Demokratik bir lider,
yetkiyi paylasarak calisanlarin1 da siiregte aktif hale getirip taraflari bu yontemle
etkilemektedir (Daft 1991: 375). Bir diger yoneticilik tarzi olan Hiimanist liderlik samimi
iligkiler kuran, babacan tavirli yonetici-calisan iligkisi hedeflemektedir. Calisanlar i¢in
stressiz ve rahatlatici ¢alisma ortamina bu tutumla ulasilabilecegini diisiinmektedirler
(Cetin ve Beceren,2007: 122). Biirokratik lider disiplini 6n planda tutmaktadir. Kitabina ve
kurallarma siki sikiya bagl sekilde ilerleyerek ¢alisanlarindan da bunu beklemektedir
(Canbolat, 2016: 46). Karizmatik liderler ise tutarl kararlariyla, keskin fikirleriyle, giiclii
rolliyle oOrgiitte kisi olarak deger gormektedirler. Calisan, lider bagi c¢ok kuvvetli
olmamasina ragmen etki alan1 oldukga yiiksektir. Calisanlar lideri takip eder ve

yonlendirmelerini dinlerler (Cetin ve Beceren,2007: 122).

Bass ve Avolio’nun Burns’iin ¢alismasindan yola ¢ikarak gelistirdigi (MLQ) Cok Faktorlii
Liderlik Analizi kapsaminda 6zellikle doniisiimcii, etkilesimci ve serbest birakici liderlik
tarzlari izerinde durulmustur. Bu liderlik tipleri 6l¢ek icerisinde de degerlendirilmekte olup

analiz edilmistir (Turner ve Barling, 2002:305; Tetik ve Unal, 2017: 25).

Dontistimcii (Transformasyonel) liderlik tipinde liderler arka planda ¢alisanlar1 yonlendiren

kisi olmaktan ¢ok onlara ilham kaynagi olmay1 secerek fikir asilarlar. Liderler ¢alisanlari



icin diislinen, takip eden ve geri bildirim yapan yoneticilerden ziyade ilham veren
yonleriyle rol oynarlar. Transformasyonel liderler, ¢alisanlarin  kendilerini
gelistirebilmeleri ve yenilik¢i adimlar atilabilmesi i¢in uygun zemini hazirlayarak isletme
icin de farkli bir bakis ac¢is1 kazandirmaktadir. Doniistimcii liderlik kendi igerisinde
ideallestirilmis etki, karizmatik-ilham verici, entelektiiel uyarim ve bireysel destek olmak
tizere 4 alt boyuta ayrilmaktadir (Celik, 1998: 425).

Etkilesimci liderler calisanlari ile odiillendirme yontemine dayali bir iliski kurarlar.
Liderler, ¢alisanlarinin verimiyle dogru orantili olacak sekilde onlara kazang veya statii
saglar. Calisanlar liderden doniisiimcii liderlik tarzinda oldugu gibi ilham almay1 ve fikir
aligverisinde bulunmay1 beklemez. Ciinkii bu liderlik tipinde lider, risk almaktan kaginarak
gecmisteki basar1 diizeyini korumaya odaklanir. Etkilesimci liderlik kendi igerisinde
kosullu 6diil (6diile bagli), istisnalarla yonetim (aktif), istisnalarla yonetim (pasif) olmak

tizere 3 alt boyuta ayrilmaktadir (Bakan vd., 2015:204).

Serbest birakici liderlik tipi Ozellikle yaratict olunmasi gereken, calisanlarin 6zgiir
kalmalar1 ve siirece yayabilecekleri projeler yiirtittiikleri islerde tercih edilebilir bir tiirdiir.
Lider, calisanlar1 kendi sistemleriyle ¢alismalar1 i¢in destekler ve denetim veya kontrol
yoluna gitmez. Risk almaktan kag¢inir ve bir iist otorite roliinden olduk¢a uzaktir (Eryesil

ve Iraz, 2017: 131).

Tiim bu liderlik tipleri ve gii¢ etki kaynaklarinin tekbir amaca hizmet ettigini sdylemek
dogru olacaktir. Performans gelistirerek verim artirmak tiim isletmelerin ortak hedefidir.
Calisanlar i¢in verilen egitimler, liderlerin farkli yontemler ve iyilestirici denemeleri,
calismaya uygun ortam hazirlanmasi bu amaca hizmet etmektedir. Bu performansin
isletmeye ve calisanlara olumlu veya olumsuz yansimasi sonucu negatif veya pozitif bir
verim elde edilmektedir. Performans kelimesinin anlamima bakildiginda da zaten zaman
siir1 igerinde alinan veri olarak karsimiza ¢ikmaktadir ve motivasyonla sekillenen bir

mekanizmadir (Torrington ve Hall,1995:316; Kalkandelen,1997: 154; Helvac1,2002: 156).

Verimi hedef olarak koyan yonetici liderler bu yonde yaptiklart ¢aligmalarin islerligini
dlgmek icin gelistirilen performans degerlendirme ydntemlerini kullanmaktadir. isletme
tipi, isletme biiyiikligl, calisan sayis1 gibi faktorlere gére uygulanmasi gereken performans
degerlendirme yontemleri bir¢ok kaynaga konu olmustur. Performans degerlendirme gerek

kiigiik gerekse de biiyiik dlgekli isletmeler i¢in biiylik 6nem tasimaktadir. Calisanlarin



belirli siirelerde ne kadar verimli ¢alistiginin en seffaf bicimde gozler oniine serilmesine
olanak saglamaktadir. Bunun sonucunda ticret dagilimi ve terfi konularinda adaletli bir yol
izlenebilmektedir (Akdemir, 2009: 487). En ¢ok kullanilan yontemleri konu alan bu
calisma bireysel, takimsal, drgiitsel olarak performansin ifade ettigi kavrami da agiklamaya

caligmaktadir.

Bireylerin ortak ¢alismasiyla takim c¢aligsmalari; takimlardan ve bireylerden de orgiit yapisi
olusmaktadir. Fakat isletmelerde yalnizca kiigiikten biiyiige bir etki s6z konusu degildir.
Orgiit yapismin gii¢lii veya zayif olmas1 dogrudan bireyleri etkilemektedir. Zayif takim
caligmalar1 da aynmi sekilde bireyleri yipratabilir. Biling de 6nemli bir faktordiir. Gerek
takim bilinci gerekse de orgiit bilinci bosluklu bir yapidaysa bireylerin kisisel olarak
isletmeye katki saglamasini giiglestirir. Bu bosluklarin ve zayif yonlerin, hatta sorunlarin
¢Oziimiine ulagmak icin siklikla kullanilan yontemlerden bazilari sunlardir: Siralama
yontemi, karsilastirma yontemi, grafik dl¢iim yontemi, kritik olay yontemi, puanlama
yontemi ve 360 derece degerlendirme yontemidir. Performans degerlendirmesi isletmedeki
calisanin farkinda olmadigi eksiklerini ortaya cikararak gerekli egitimleri verebilmeyi,
ticret, terfi ve is tanimi gibi faktorlerin adaletli yapilmasini, ise alma ve isten ¢ikarma
stireclerinin saglikli ilerleyebilmesini saglar. Bu yontemle hem calisanlar i¢in adil goriintii
rahatlatic1 olacaktir hem de isveren i¢in Oniinii gormek kolaylasacaktir (Colakoglu, 2005:

130; Simsek, 2005:334; Tunger, 2013: 90).

Geleneksel ve modern olarak ayirabilecegimiz bu performans degerlendirme yontemlerinin
birbirinden farki ¢ok yonlii olarak incelenip incelenmeme durumlaridir. Degerlendirme
yontemi tek degerlendiricili bir puanlamayla yapiliyorsa geleneksel bir uygulama sz
konusudur. Fakat cok yonlii degerlendirmeleriyle daha giivenilir ve adil olan modern
diisiincenin, geleneksel diisiinceyr geride biraktigr goriilmektedir.  Cok yonliiliik,
degerlendirilerin ¢esitliligiyle alakali bir durumdur. Bu yontemle ¢alisanin eksik veya daha
1yi tek bir yoniinii ele almadan 1yi ve kotii yanlarin1 gérebilmeye olanak olacaktir. Calisan

her agidan degerlendirilebilecektir (Helvaci, 2002: 161).

Geleneksel yontemlerde degerlendirici genellikle yonetici liderdir. Bu durum modern
performans degerlendirme yonteminde tamamen farklidir. Cok yonlii degerlendirmeden
kasit, calisanlarin  birden fazla degerlendirici tarafindan farkli  yonleriyle

degerlendirilmesidir. Performans degerlendirmesi yapilacak isletme i¢in en uygun yontem



orgiit yapisi, cevresel birtakim faktorler gibi degiskenler de dikkate alinarak kararlastirilir
(Kingir ve Tagkiran, 2006: 200).

Calisma arkadaslari, {ist yoneticileri, miisterileri gibi farkli 6zellik ve ¢alisma alanlarinin
yanstyacagl kisilerce bir degerlendirme yapilir. Bu da c¢alisanin tek bir yonden
degerlendirilip 1iyi-kotii diye simirlandirilmamasini saglar. Degerlendirmenin  amact
puanlamadan ziyade ¢alisan1 motive etme, gelistirme yolu ve yontemi kesfetme olmalidir.
Bu yolla ¢alisan degerlendirme donemini asir1 stresli gecirmez ve projesine odaklanir. Cok
yonlii degerlendirmeler ¢alisant her yoniiyle ele almaya calistig1 ve bir siirece yayildigi i¢in

diger yontemlere gore daha adil olmaktadir (Appelbaum vd., 2009: 13; Tunger, 2013: 90).

Performans degerlendirme siirecini etkileyen birtakim hatalar da verim tizerinde etkilidir.
Halo etkisi, merkezi egilimle degerlendirme, hosgorii, katilik, yakin zaman etkisi, taraflilik,
tek Olciit kullanma ve kontrast hatalart sikga karsilagilan hatalardir. Performans
degerlendirme yapilirken bu hatalara diigmemek insanlar i¢in ¢ok uzak bir durumdur.
Ciinkii beseri O0lgme sistemleri duygular ve algilardan bagimsiz ilerleyememektedir

(Vermeulen ve Curse, 2008: 132; Cita ve Kegecioglu, 2015:24).

Degerlendirmede isteyerek ya da istemeden yapilan bu hatalar performans yonetimi
stirecinin sonuglarinda dogrulugu siipheli verilerle kargilasilmasina neden olmaktadir. Asirt
katilik uygulandiginda bunun ¢alisma siirecini de olumsuz etkiledigi, ¢alisanlarin is i¢in
isteksizlestigi, lidere olan sayginin zoraki oldugu bir is ortam1 olusmaktadir. Bu nedenle
degerlendirme stirecinin ¢ok yonlii olmasi, bir ¢okkisi tarafindan degerlendirme yapilmasi
nedeniyle giiven uyandirmaktadir. Insanlarin duygularindan tamamen uzaklasarak karar
almas1 ¢ok zor oldugundan bu hataya diismek olasidir. Fakat birbirlerinin kararlarin
elestirebilme hakkina sahip farkli degerlendiriciler ortak bir karara varirken daha adil bir
puanlama olacaktir. Bu hatada 6l¢timii yapan kisi, (lider veya miisteri) ¢alisani olumlu veya
olumsuz  herhangi bir durumdan etkilenerek algisindan bagimsiz  olarak

degerlendirememektedir (Helvaci, 2002).

Degerlendiricilerin fazla olmast merkezi egilim hatasin1 engelememektedir. Bu gibi
hatalarda oturmus orgiit bilinci, sorumluluklarinin farkinda olan degerlendirici tipi 6nem
tasimaktadir. Isletmelerin degerlendirici segerken buna dikkat etmeleri gerekir.
Calisanlarin motivasyonlarini ve degerlendiricilerin is ylikiinii hesaplayarak degerlendirme

periyotlarini diizenlemek gerekmektedir. Performans degerlendirme yapan kisiler donem



donem stirece dahil olarak notlar alma veya kendi hatirlatma yontemlerine bagvurma
yoluna gitmezlerse yalnizca degerlendirmenin yapildigi dénemi baz alarak yanilgiya
diiserler. Bu durum calisanlarin da yalnizca degerlendirme donemlerinde islerini layikiyla

yapmalarina neden olur (Lunenburg, 2012: Cita ve Kegecioglu, 2015:24).

Performans degerlendirmede birbirinden bagimsiz hi¢bir adim yoktur. Degerlendirme
siireci bir saat gibi ¢alisan, herbir par¢asinin ayri bir gérevi olan ve zaman kaybedilmemesi
gereken bir yapidir. Isleyen tiim ¢arklar, sistemi sorunsuz ilerletir. Bu sekilde ¢alisan bir
sistemin hatalarin1 engellemek veya ¢6ziim bulmak i¢in yine saat gibi isleyecek performans
degerlendirme yonetimi gerekmektedir. Bu bagintili adimlar mekanik bir hale getirilerek,

yapilmadan 6nce adim adim kesinlestirilmelidir (Barutcugil, 2004: 430).

1.1. Calismanin Onemi

Spor merkezi yoneticilerinin mevcut liderlik tarzinin ¢alisan performansi ile iligkisinin
saptanmas1 agisindan onem arz etmektedir. Spor merkezlerinde aktif olarak c¢alisan
bireylerin, bireysel is performansi degerlendirmesi yaparak kendi oOzelestirilerini
yapmalarina olanak saglamaktadir. Yonetici liderler i¢in ise aymi sekilde Ozelestiri
yapabilmeleri, eksikleri ve memnuniyeti saptamalar1 i¢in yol gosterici olacaktir. Y onetici
ve c¢alisan etkilesimini artirarak, aralarindaki performans iligkisini 6lgerek isletme ici
iletisime pozitif etki edecektir. Dolayisiyla bu arastirma, benzer ¢alismalar icin liderlik

tiirlerinin ¢alisan performansina etkisini 6l¢mede bilgi kaynagi olacaktir.

1.2. Calismanin Amaci

Bu arastirmada, liderlik tarzlarma gore spor merkezi yoneticilerinin ve spor
merkezlerinde aktif olarak c¢alisan bireylerin performanslari arasindaki iliskinin
incelenmesi amaglanmustir.

1.3. Problem

Farkli spor merkezlerinde gorev alan yoneticilerin liderlik tarzlarmin, spor merkezi

calisanlarinin performansi ile iligkisi aragtirmanin problemini olusturmaktadir.



1.3.1. Alt problem

1. Bagimsiz degiskenlere (yas, cinsiyet, egitim durumu, medeni durum, toplam
caligma siiresi, spor merkezindeki ¢alisma stiresi) gore yoneticilerin sergiledikleri
liderlik tarzlarinda farkliliklar var midir?

2. Bagimsiz degiskenlere (yas, cinsiyet, egitim durumu, medeni durum, toplam
caligma siiresi, spor merkezindeki ¢alisma siiresi) gore ¢alisan performansinda
farkliliklar var midir?

3. Yoneticilerin liderlik tarzlari ile ¢alisan performansi arasinda iligki var midir?

4. Yoneticilerin sergiledikleri liderlik tarzinin, c¢alisan performansina etkisi var

midir?
1.4. Sayiltilar
1. Arastirmaya katilan katilimcilarin igtenlikle ve samimi bir sekilde dlgek formunu
doldurdugu ve dogru bilgiler verdigi varsayillmistir.

2. Arastirmada kullanilan Olgek formunun aragtirmanin amacina hizmet ettigi

varsayilmistir.

1.5. Simirhiliklar

1. Bu aragtirma yliksek lisans tez siiresi ile sinirlidir.
2. Bu arastirma Istanbul ili, Umraniye ilgesinde bulunan 46 spor merkezinin

calisanlariyla sinirh tutulmustur.

1.6. Tanumlar

Lider: Belirli amaglar dogrultusunda kitleleri etkileyerek pesinden siiriikleyen nitelikli

kisilerdir (Dangag, 2007:1).



Yonetici: Risk almadan {iretim ve hizmete katilan, belirli bir grup iizerinde makam

nedeniyle s6z sahibi olan ve yoneten kisidir (Kingir ve Sahin, 2005:400).

Calisan: Kendi 6zel kanunlarindaki statiilerine bakilmaksizin kamu veya 6zel isyerlerinde

istihdam edilen gercek kisidir (ISGK, 2012).

Performans: Olgiilen birey ya da nesnenin belirli bir zaman sonucundaki ¢iktisidir.

(Basaran, 2017).

Spor Merkezi: Gergek ya da tiizel kisiler tarafindan kurulan, igerisinde her tiirlii spor
aktivitesi gergeklestirilen, spor mal ve hizmetlerini planl bir sekilde tliketiciye sunan

kamusal veya dzel kurumlardir (Ozer, 2019).



BOLUM 2. KURAMSAL TEMELLER

2.1. Liderlik

2.1.1.Lider kimdir?

Lider, belli bir topluluktaki insanlar1 ayni amag etrafinda orgiitliice harekete gecirme
kabiliyetine sahip kisidir. 2000’li yillarda bile liderlik ve liderlik tanimiyla ilgili 5000
tizerinde ¢aligma yapilmistir (Ergetin, 2000:3).

Lider kaliplara sigmamali, devamli olarak kendini yenilemeli ve isletmesine yenilikler
katmalidir. Bu amag etrafinda yol gosterici, destekleyici, motive edici olmak gibi gorevleri
olan ve Orgiit bilincini ¢alisanlara gecirerek motivasyonu ve bununla birlikte performansini
da artirmay1 hedefleyen bireylerdir. Bass (1990) liderligi ‘lider ve ¢alisan gibi tiim grubun
algilarin1 ve isteklerini orgiit kiiltiiriiyle yapilandiran olusum’ seklinde nitelendirmistir

(Giiglii vd., 2018:6).

Dilaver Tengilimoglu'nun (2005) belirttigi gibi "Belirli ama¢ ve hedeflere yonelmis insan
gruplariin olusturulmasi ve harekete gecirilmesi her insanda kolay kolay bulunmayan ayr1
bir beceri ikna yeteneklerini gerektirmektedir. Bilindigi tizere liderlik orgiitsel amaglari
basarma dogrultusunda ¢alisanlar1 yonlendiren ve harekete geciren bir siirectir." Bagka bir
tanima baktigimizda liderin isletmenin amacglar1 dogrultusunda yonettigi grubun bu
amagclara hizmet etmesini saglayan kisi oldugu agiklamasini goriiriiz (Yetim,1996).

Sonugta liderlikle ilgili tek bir tanim yeterli olmayacaktir. Lider, isletmesinde yaptig1 is ve
performans iligkisiyle kendi tanimini olusturacaktir. Farkli isletmelerdeki yonetici lider
tarzlarindan ¢ikacak farkli performans sonucglari her seferinde baska bir tanim
olusturacaktir. Kimi zaman orgiit bilinci, kimi zaman motivasyon, kimi zamansa diger

faktorler bu tanimdaki anahtar kelime olacaktir.



Degismeyen sey ise lider ve ¢alisan arasindaki iliski sonucu dogacak bir tanim olmasidir.
Lider calisanin1 ne kadar tanirsa; ¢alisan yonetici liderle ne kadar iyi iletisim ve bag
kurabilirse, yine calisana orgiit bilinci ne kadar gecerse ve kendisini ne kadar aktif
hissederse, yonetici, lider vasfina ne kadar ¢ok dokunabilirse tanim o kadar giiglii olacaktir.
Liderlik, insanlar1 tek amag etrafinda toplayip yonlendirmek ve takibini yapmak gibi
etkinliklerin tiimiidiir (Tekarslan vd.,2000: 121).

Bu agidan bakinca farkli lider tiplerinin aym tip isletmelerde veya ayni yonetici liderlik
tarzlarindaki farkli isletmelerde ayni performansin gosterilip ayni verimin alinacagiyla
ilgili bir kesinlik yoktur. Ayni sekilde ayni tip isletmelerdeki ayni tip yonetici lider
tarzlarinin benimsenmesi de farklilik gosterebilmektedir. Ciinkii siire¢ lider, calisan,
isletme, calisma alan1 gibi faktorlerle farkli 6nem sirasiyla calismaktadir. Bu da sartlar {ist
diizeyde benzerlik gosterse de alinan sonucun yani performansa gore alinan verimin her
zaman farkli olabilecegine isaret etmektedir. Bu nedenle lider ve liderlik, isletmelerin kendi
bilinyelerinde vizyon ve misyonlarina uygun, lider ve calisan iliskisindeki durum goz
Oniinde bulundurularak, tiim ¢evresel faktorler dikkate alinarak daha G6znel
tanimlandirilmalidir. Bu durum liderleri isletmenin 6rgiit bilincini daha ¢ok sahiplenmesini
ve yenilik¢i olmalar1 gerektigini diistinmeye itecektir. Kisacasi ikna etme ve etkileme yonii
kuvvetli, ¢6ziim odakl1 ve ileri goriislii, basamaklarini 6nceden belirleyen, ¢alisanlari da bu

yolda ilerlemesi icin tesvik eden kisilerdir (Unal, 2012:76).

2.1.2.Liderlik diisiincesinin gelisim Siireci

Liderlik insanin dogasinda olan bir durum oldugundan c¢ok eskilere dayandigini
sOyleyebiliriz. Elbette simdi biirlindiigii tanim, kural ve smirlardan ¢ok farkli sekilde
evrilmis ve yillar iginde de simdiki halini almistir. Gegmisten giiniimiize gelisim siireci
izlenmek istenirse kullanim alani agisindan da nasil farkliliklar gosterdigi daha iyi
anlasilacaktir. Liderlikle ilgili bilimsel ¢aligmalar 20. Yiizyilda artmaya baslamistir. Bu
aragtirmalarin bir¢ogu liderligi belirleyen faktorler iizerinde odaklanmistir (Giicli vd.,

2018:6).
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Milattan 6nceki yillarda Lao gibi diisliniirlerin liderlikle ilgili eserlerine rastlamaktayiz.
Giiniimiizde sosyal medyada dahi buldugumuz " Insanlara liderlik etmek istiyorsaniz
onlarla birlikte yliriiytin" soziiyle liderlik i¢in temel taslar1 koymustur, Lao Tzu. Bu kadar
koklii ve eski bir tanim tarihte daha simdiki haline benzer bir tavra 1900'lii yillarda
ulasmistir. Ozellikle 1920-1950 yillari arasinda liderligin insanin dogasinda oldugu
diisiincesi hakimdir. Bu dogustanlik inanist1 1950’lerde de hakim anlayis olarak

siiregelmistir. Liderligin Allah vergisi bir yetenek olduguna inanilmistir (Sezgiil,2006).

Bu dogustanlik anlayisina gore bazi insanlar gerekli vasiflara sahip olarak dogar ve bunun
sonucu olarak lider olurlar. Yani onlar1 diger insanlardan farkli kilan akli ve fiziki birtakim
iistiinliiklerle dogduklar1 diisiincesi hakimdir. Bu sekilde dogmayanlar ise higbir egitim
veya gelisim siireci ise yaramaksizin lider olamazdi. Bu diisiincede lider en etkili ve hatta
tek aktor olarak sistemi ilerletmektedir. Aydinlanma c¢agma kadar olan siirecte insanlar
“secilmis/kutsanmis olan” kisinin giiciinii Tanr1’dan aldigina inanmaktaydilar (Giiglii vd.,
2018:2).

1950 yilindan sonrasina baktigimizda anlayisin degistigi goriilmektedir. 1950-1960 yillari
arasinda kisilerin liderlik anlayisi 6n plana ¢ikmistir. (Sezgiil, 2010) 6nce yonetici lider
konumundaki kisilere gore olustugu diisiiniilen sistem anlayis1 yerini bu bireysel anlayisa
birakmistir. Yani lider karakteri ve kisisel 6zelliklerinden bagimsiz bir sekilde diisiiniiliip
‘gdrevini yaparken ne hal aldig1 ve ne yonde davrandig1’ seklinde incelenmistir. Her donem
farkli anlayislar getirmistir. Lider tanimi zaman zaman siyasi aktorlere gore de sekillenerek

farkli “en”leri olmustur (Gtiglii vd., 2018:1).

Bu anlamda liderin gorev siiresinde gerek calisanlariyla gerek iist mevkilerdeki kisilerle
kurdugu denge, siire¢c takibi ve degerlendirmesi, amaca ulasabilmesi gibi sonuclar
incelenmistir. Anlayis, dogustan bireysele dontismiistiir. Lider ¢alisanlariyla iletisim yolu,
yaptig1 gorev dagilimi, sorumluluk verme durumu, Siireci izleme yontemi gibi faktorlere

bagl olarak etkinlik saglar (Bakan ve Biiyiikbese,2010:74).

Bireysel diisiincenin de etkisini kaybettigi altmisli yillarda bu anlayis yerini baska bir

yaklasima birakmistir. Durumsal yaklagimda lider gorev veya hizmet, ¢alisan, miisteri gibi
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farkli degiskenlere odaklanir. Sonu¢ odaklt ve duruma gore sekillenen bir yapidadir

(Deilts,1996:203; Bakan ve Biiyiikbese,2010:75).

2000’11 yillara gelindik¢e kavramin ¢ok yonliilestigi ve daha genis bir perspektif yakaladig
goriilmektedir. Yani lider cevresel faktorlerden etkilenen, dogustan gelen kisilik
ozellikleriyle daha sonradan kazandigi davranislar sentezleyerek uyum saglayan, her
konumdaki ¢alisan1 dikkate alan gliniimiizdeki algisina daha da yaklagmistir. Daha agik
soylemek gerekirse hayatin tiim sartlarim1 ele alarak plan yapip, planladigi g¢evresel
faktorlerin tiimiinii slizgecten gecirip diizenli bir kompozisyon saglamistir. Bu durum,
kisilere hitap eden modern liderlik anlayislarina ulasilmasini saglamistir. Lider, ¢alisan

veya miisteri farketmeksizin odak kisi olmustur (Giiglii vd., 2018).

2.1.3. Liderligin 6nemi ve gerekliligi

Tarihin hangi donemine bakilirsa bakilsin insanlarin hep bir liderlik istegi ve lider arayisi
oldugu goriilir. Gerek Tiirk toplumu yapisinda gerekse diger diinya iilkelerinde farkli
liderlik tarzlarinin hakim oldugu bilinmektedir. Fakat ortak paydaya bakildiginda liderlik
etme, lider edinme ortak bilincinin her donem insanina gegtigi goriilmektedir. Ciinkii lider,
ne diizeyde olursa olsun basinda bulundugu topluluga yon verebilen, ¢6ziim iiretebilen, bir
arada tutabilen ve bunun gibi bircok yoniiyle ‘sadece yonetici’ olmaktan siyrilmis bir
kimlige sahiptir. Lider ve ¢alisan icin her iki tarafinda istegine ulagmasindaki siire¢ olarak

degerlendirilebilir (Eren, 1998:465).

Isletmelerde lider ¢aliganina verdigi giivenle, her anlamda sagladigi hakli ve adil
dagitimiyla, durumlar1 yonetme sekliyle onemli bir roldedir. Farkli basamaklar yani
isletmelerdeki resmi ismiyle hiyerarsi sisteminde liderin rolii daha da 6nem arz eder. Tiim
isletme i¢in ortak hedeflere liderin belirledigi yolun takip edilmesini saglayarak ulagilmasi

i¢in ugrasilan bir siirectir (Bulut ve Uygun, 2010:31).
Hiyerarsik olarak en altta bulunan c¢alisandan en {isttekine devamli bir aktarim seklinde

ilerleyen c¢alisma siirecinde her kademedeki liderin kendi grubuyla en 6zenli sekilde

calismasi, ¢alisanlarin1 tanimasi, zamaninda ve dogru kararlar almasi ve bunu da orgiit
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bilinci uyandirarak takim c¢alismasi haline getirmesi gerekmektedir. Liderin iginde
bulundugu grubu tanimasi, c¢alisanlarini is anlaminda da 6zel hayat anlaminda da analiz
etmesi ¢alisanlarin kendilerini isletme i¢inde benimsenmis hissetmelerini saglar. Kendisini
kabul gérmiis, ihtiya¢ duyulan ve grubun bir pargasi olarak hisseden calisanda 6rgiit bilinci
canlanarak performansina da katki saglar. Bu anlamda lider kendisini ¢alisanlarin yerine

koyarak, empati yapabilmelidir (Ergetin, 2000:15).

Her lider kendi grubu i¢in ayn1 6zveriyle calisir ve isletmeyi benimserse, performansa bu
durum etki ederek calisanlarin kisisel 6zellikleri (diisiik performans, isteksizlik vs.) dikkate
alinsa dahi basariy1 artiracaktir. Cilinkii bu olumsuz kisilik 6zelliklerini en alttan itibaren
olumlamaya calisan lider, grupta daha samimi algilanarak calisanlarin giivenlerini
kazanacaktir. Yani lider olmay1 basaramayan yonetici teknik isleri sorunsuz bir sekilde
halletmeye devam edebilir. Fakat risk alan lider ikna etme yetenegini kullanarak ¢alisanlari
kendileri istedikleri i¢in pesinden siiriikler. Hedefe ¢aliganlariyla ilerlerken bu yolda fikir

veren, deneyim katan ve egiten bir rolii de vardir (Bakan, 2008: Bakan ve Biiyiikbese,

2010:74).

Lider icin aksamayan ve isleyen isletme plan ve programinin altinda yatan diisiik verimin
nedenini bulmak da zor bir durumdur. Hatta liderlik vasfi tasimayan yoneticiler performans
diistikligiinii tamamen kisilerin kendi ¢aligma yontemlerini, isteksizlik veya verimsiz
calisma durumlarini neden olarak gosterecektir. Ciinkii orgiit bilinci, ¢alisanlarini tanima
ve karsilikli giiven ortami yaratma, moral ve motivasyon artirnmi ¢alisanlarin istek ve
aidiyet duygusunu yiikselteceginden performansi dogrudan etkiler. Bu durumda liderin
takip ettigi ve uyguladig: liderlik tarzi onemli bir aktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Liderlik tarzi, isletmedeki her seyi etkilemektedir. Asil amag olan motivasyonu saglayarak
verimi artirma, Orgiitiin amaclarina hizmet etme ve gorevi bu bilingle siirdiirebilme, hizli
ve pratik ¢oziimler iiretebilme gibi her alanda benimsenen liderlik tarzi 6n plana

cikmaktadir (Hicks ve Gullert,1981:234; Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 75).
Lider secilirken bunlar1 yapabilecek, iletisim becerileri yiiksek kisilerin géz oniinde

bulundurulmasi gereklidir. Ciinkii yalnizca yonetici olmay1 basarmis kisiler 6nemsiz

gorebilecekleri motivasyon kaybi ve isteksizlik gibi durumlarda ¢alisan odakli ¢oziim
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tiretemeyebilirler. Stirekli degisen takim arkadaslar1 orgiit i¢inde iletisim problemlerine,
aksayan projelere neden olabilir. Bu anlamda yoneticilik hedefleyen kimselerin lider
olabilmeleri ic¢in kendilerini gelistirebilmeleri gerekmektedir. Liderlik isletmelerde,
okullarda, hastanelerde, hayatin her noktasinda olumlu sonuglar veren ve pozitif diisiinceler
saglayan bir terim olmalidir. Yoneticilik koltuktan gelen ve hiyerarsik bir durumken,
liderlik ¢alisanlarca kisilere hakedise gore verilip biirokratik bir anlam tagimamaktadir (S.

Ugur ve U. Ugur, 2014:124).

2.1.4 Etkili liderin ézellikleri

Yonetici liderin sahip olmas1 gereken 6zellikler, farkli bilgi kaynaklarinda farkli sekilde
siralanmis ve isimlendirilmis halde bulunabilmektedir. Fakat ne kadar farklilastirilsa da
tiimii birbirine yakin 6zelliklerdir. Liderlik 6zellikleri, yonetici liderin benimsedigi liderlik
tarzina gore de bazi farkliliklar gostermektedir. Genele bakildiginda benzer nitelikte
olmakla birlikte bu farkliliklarin belirleyici ve ayirt edici oldugunu da sdylemek
gerekmektedir. Liderlik cevresel faktorler, liderlik siireci ve lider kisinin karakteristik
ozellikleri ¢ergevesinde sekillenerek anlamli bir biitiin olan son halini almaktadir (Celik ve

Siinbiil, 2008:50-51; Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 75).

Lider orgiit, calisan ve performans odakli ii¢c temel tas i{izerine konumlandirilabilir. Orgiit
icin hedef belirleyerek, yaptigi caligmalarla hedefe hizmet eder. Calisanalar i¢in rol model
olarak gliven asilar. Bu durum ¢alisanlar i¢in motivasyonu arttirarak sorumluluk hissini
uygun seviyeye indirir, liderin istiine diiseni yaptigi diistiniiliir. Son olarak performans
odaklilik yani g¢alisanlara motivasyon artirici olarak yaptigi hizmetin karsiligini alma

doénemidir. Yol gosterici bir rol tistlenir (Ugurluoglu ve Celik, 2009).

Daha farkli bir acidan bakmak gerekirse bir lideri lider yapan sey onu yalnizca yonetici
olmaktan da ayiran nitelikleri igermektedir. Calisanlariyla isletme biinyesinde sahiplenici
ve ig birligi i¢inde ¢alisabiliyor olmasi verdigi giiven ve aidiyet hissinin ¢alisanlart motive
ediyor olmasi, yeni fikirleri hayata gecirirken Orgiit bilinci ve takim ¢alismasi ruhunu
hesaba katip siirece calisanlart da dahil ederek fikir aligverisinde bulunmasi, 6rnek

olusturmasi i¢in yagaminda ve kararlarinda daima tutarli davranmasi gibi uzun bir liste
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olusturulabilmektedir. Islemlerin olmasi gerektigi gibi ilerleyebilmesi kisinin ydnetici
ozelligini dogrularken, orgiit kiiltiiriine de hizmet edebildigi ve etkililik gibi faktorler de

liderlik edebilme yoniinii gostermektedir (Yalg¢inkaya, 2002:110).

Daha 6nce de belirtildigi gibi lider kendisi i¢in olusturulan gerceveden tasan, sinirlart agan
bir tavirda olmalidir. Farkli, dinamik, yenilik¢i olusu liderin ¢alisanlar tarafindan saygi
gormesine ve onlar agisindan Ozendirici rolde olmasina da katki saglayacaktir. Lider
kendini asabilen, c¢erceveyi kendisi olusturabilen ve ritmi yonlendiren, Orgiit ve gorev

bilinci yiiksek kisilerdir (Aydin, 1984; Yalc¢inkaya, 2002:117).

Bu sekilde yalnizca verilen isi yapmak, isletmede tiim islerini teslim etmek fakat iistiine
katmay1 yalnizca gorevi dahilinde ise diisiinmek gibi durumlardan siyrilmak, orgiit bilinci
ve motivasyonu yiikksek oliip bunu da ¢alisanlarina gecirmeyi basarmak, her projede daha
iyisini daha yiliksek verimle yapmay1 hedeflerken takim g¢aligmasinda is boliimii gibi
konular1 6nemseyerek calisanlarin kendilerini degersiz gérmelerini 6nlemek yine lider
yonetici pozisyonundaki kisinin lider sifatiyla anilmasina katki saglayan niteliklerdendir.
Lider, c¢alisanlarinin da isteklerini dikkate alarak gorevleri yerine getirme yolunu tercih
eder (Korkut, 1992:159).

2.1.5. Liderlik ile yoneticilik arasindaki farklar

Zaman zaman literatiir taramasi1 yaparken de Ozellikle lider yonetici, yonetici veya lider
terimlerinin mutlaka anlamina uygun sekilde kullanilmasina dikkat edildigi goriilmiistiir.
Ciinkii bu terimler icin 6zellikle bu alanda yapilan c¢alisma ve arastirmalar farklarini da
ortaya koymaktadir. Lider ve calisan etkilesimi en yiliksek seviyedeyken, yonetici
calisanlariyla bagin1 gorevin gerektirdigi sinirda tutmaktadir. Lider giiclii bir bag ararken,

yonetici igin yasal gii¢ yeterlidir (Giiglii vd., 2018: 2)

Hickman’in yazdig1 "Y 6neticinin Akli, Liderin Ruhu" isletmelerin yoneticilere de liderlere
de yaklasik oranlarda ihtiya¢ duydugunu dile getirmistir. Birbirinden farkli 6zelliklere
sahip iki farkli karakterde, iki ayr1 kisilikten ibaretlerdir. Y onetici is ve gorev odakli, nicelik

On planda calisan ve nettir. Liderler ileri goriislii, empati kurabilen, daha rahat ve serbesti

15



taniyan tiptedir (Cirpan, 1999). Buradan da yola ¢ikarak isletmelerde yoneticilerin de

liderlerin de tercih edilebilecegi sdylenmektedir.

Isletme tiirii, kisinin ¢alisacag1 pozisyon tiirii, liderlik edecegi proje konusu gibi birgok
degiskene bagli olarak ise alim siireci sekillenecektir. Yine bir ¢ikarim yapmak gerekirse
mantikli, pratik ve rasyonel olan yoneticiler sonug¢ odakli; esnek, yaratict ve vizyon sahibi
liderler ise ¢oziim odaklidir. Yoneticiler planlama ve organize islemini yonlendirme ile
yapmayi tercih ederken, liderler 6rgiit i¢inde daha aktif ¢alisir, yonlendirme islemini grup
icerisinde is bolimiiniin adil oldugunu hissettirerek yapmaya Onem verir. Sadece
biirokratik durumdan kaynaklanan gorev istiinligii yoneticiye liderlik vasfi

katamamaktadir (Robbins,1998:347).

Yonetici ve lider arasindaki farklari incelemek i¢in Tablo 2.1.’de verilen Kotter'e ait

siiflandirma incelenebilir. (Tablo 2.1.)

Tablo 2.1. Isletme fonksiyonlar1 agisindan lider ve yonetici arasindaki farklar (Kotter,1990:6).

Yo6netim Fonksiyonu Y onetici Lider

Yon Belirleme ve Vizyon

1- Yapilacak Islerin Belirlenmesi Planlama ve Biitgeleme -
Gelistirme

Cielap ; 5 Takimlarin Destegini Saglama
2- Isleri Yapacak Insan Ag1 Organizasyon ve Personel Temini

Olusturma Ortak Vizyon Olusturma
3- Yiriitme Kontrol ve Problem Cézme Gtidiileme ve Esinleme

Ongpriilebilir ve Diizenli

Sonuglar Elde Etme Yararli ve Dramatik Degisim

4- Ulagilacak Sonuglar

Bir diger karsilastirmaya bakildiginda ise Bennis'in (2009:42) siniflandirilmasi
bulunmaktadir. Yonetici ve lideri taban tabana zit bulan bu karsilastirmada Bennis net
ifadeler kullanmistir. Yoneticiyi yonetme isini yapan, yenilik¢i olmayan, diizeni siirdiiren,
gorev odaklive kontrolcii olarak tanimlarken, lideri yeni seyler diisiinen, gelisime acik,

birey odakli, giiven verici ve ileri goriislii olarak tanimlar.
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Kotter ve Bennis'in inceledigi farklara bakarak Kotter'in siirece yoneticinin de dahil edildigi
sistemi desteklerken, Bennis'in yOneticilerin eksik oldugu yonleri vurguladigi ve liderin
gicli oldugunu acikladigimi gorebiliriz. Yonetici ve lider farkliliklar gogaltilarak
sayilabilecek sekilde birbirinden farkli 6zelliklere sahiptir. Buna ragmen zaman zaman
birbiri yerine veya birlikte “yonetici lider” olarak da kullanilabilmektedir. Yoneticilikteki
mekanik, verisel ve niceliksel goriis, liderlikte daha duygusal bir bosluk bulmustur

(Barutcugil, 2006:222).

Liderlik ve yoneticilik arasinda bir fark oldugu aciktir. Tartigilan, giintimiizde hangisinin
gecerli oldugu ve tercih edildigidir. Modern zamana ayak uyduran vizyon sahibi ve
yenilik¢i olan liderlik iireticilige kiyasla tercih edilen ve glinlimiize uyum saglayan taraf
olmustur. Insan gruplarini ortak bir amag icin bir araya getirmek, tiim yol boyunca etki
altinda tutabilmek ve basartya ulastiginda Orgilit bilincini koruyabilmek liderleri

yoneticilerden bir adim Gteye tasiyan bir basaridir (Tagdemir,2009:163-164).(Tablo 2.2.)

Tablo 2.2. Kisilik 6zellikleri agisindan lider ve yonetici arasindaki farklar (Kotter,1990 ve Northouse,1997).

Y onetici Lider

Diizen ve tutarlilik gerektirir Degisim ve yenilik gerektirir

Plan ve biitce hazirlanmalidir. Yon belirlemek, vizyon olusturmak gerekir

Orgiitliik ve kadro olusturulmalidir Insanlarin vizyon dogrultusunda hizaya girmesini
saglamalidir

Kontrol edilmeli ve sorun ¢oziilmelidir Motive etmeli ve esinlendirmelidir.

2.1.6. Liderlik tiirleri

Liderlik Tirleri de farkli kaynaklarda farkli isimlerle simiflandirilmis sekilde yer
almaktadir. Bu ¢calismada Bass ve Avolio’nun gelistirdigi ti¢ liderlik tipinin incelenmesinin
yanisira biirokratik, otokratik, demokratik, karizmatik ve hiimanist liderlik tiplerine de

deginilmistir.
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Bass ve Avolio, Burns tarafindan ortaya atilan bu anlayis1 daha kapsamli inceleyerek
smiflandirmgtir (Turner ve Barling, 2002:305; Tetik ve Unal, 2017: 25). Bass; “Leadership
and Peformance Beyond Expectation (1985)” c¢alismasiyla liderlik kuramlarinm
gelistirmistir. Bu liderlik tiirleri ise doniisiimcli (transformasyonel), etkilesimci

(transaksiyonel) ve serbest birakici (Laissez Faire) liderlik tiirleridir.

Otokratik veya emir verici liderlik tarzi hiyerarsi ve iist otorite odakli bir liderlik tarzidir.
Kullanim alan1 hitap edilen grubun 6zellikleriyle dogrudan iligkilidir. Toplum bu hitabete
olumlu doniis yapacak ve soz hakki almadan onaylayabilecek karakteristie sahip
olmalidir. Karar organi olan lider ¢6ziim gerektiren durumlarda tekelcilikten faydalanarak
hizl sekilde sonuca ulagir. Fakat sindirilmis ¢calisma grubu i¢in motivasyon kaybi ve verim

diisiisii kagcinilmazdir (Bakan ve Biiylikbese, 2010:75).

ilerlerken bir yandan da kendini bir iist otorite olarak kabullendirebilmektedir. Calisanlar
kendi istekleriyle lideri takip ederler (Ergiin,2011). Takdir etme yolunu ¢ok fazla

kullanarak, ¢alisanlarini motive ederler (Cetin ve Beceren,2007).

Hiimanizm insan temelli, bireyi esas alan bir diisiince yapisidir. Isminden de anlasildig
gibi bu tarz iizerinde yogunlasan liderler insan iliskilerine, iletisime en iist diizeyde dnem
verirler. Calisanlar aile ferdi gibi sahiplenen ve olumsuzluklara kars1 ¢evreleyen lider i¢in
bu davranis zaman zaman asirtya kagabilmektedir. Gii¢ kaynagi olarak ise odiil giiclinden
yararlanmaktadirlar (Cetin ve Beceren,2007:122). Calisanlar1 negatif durumlarda
cezalandirmaktansa, basarili olduklarinda édiillendirmeyi tercih ederler (Simsek vd., 2011:
246). Insan odakli lider, baskalarina empati gdsterir, yardimer olur, etraflarindakilerin
1yiligi i¢in sadece profesyonel degil ayn1 zamanda da kisisel samimi bir ¢aba gosterir (Alga,

2017: 101).

Biirokratik liderlik tarzinda sistemli ¢alisma merkezdir. Disiplinli ve sistemli ilerlemek
tipki1 biirokraside oldugu gibi 6nemli ve gerekli goriilmektedir. Biirokratik liderligi
benimseyen yonetici lider isletmede hi¢ sasmayan bir kurulu diizen yiiriitmek ister.

Mekanizma gibi, isletmedeki caligsmalarin sirasiyla yapilmasini ve ¢aligsanlarin da sistemli
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ilerlemesini beklemektedir. Batili bakis agisindan yeni tanimlanmis kendi gilivenligini
saglamaya yonelik bir liderliktir. Benmerkezci ve vaziyeti kurtaricidir (House ve Javidan,

2004: 14; Javidan vd., 2006: 73; Alga, 2017: 102).

Karizmatik liderler yiiksek 0zgiliven sahibi, insiyatif kullanabilen, calisanlar iizerinde
hayranlik uyandiric1 etkiye sahip kisilerdir (Celik ve Siinbiil, 2008:52; Bakan ve
Biiytlikbese, 2010: 75). Bir liderin olmazsa olmaz 6zelligi etkileyebilir olmasidir. Cevresi
ve etki alan1 genis olan bir liderin basaris1 da pozitif yonde artar. Tiim liderlik tarzlari i¢in
gereklidir ve karizmatik liderlik tarzinda kendini daha da belli eder. Ciinkii lider en 6n
plandadir. Gz oniinde ve fark yaratmayr basarmistir. Karizmatik liderlerin hitabeti ¢ok
giicliidiir ve odak nokta olmak isterler. Bu yonleriyle iletisim kurdugu kisileri etkileyerek

yonlendirebilmede ¢ok basarili liderlerdir (Baltas,2016).

2.1.6.1. Etkilesimci (transaksiyonel) lider

Etkilesimci liderlik tiirii lider ve ¢alisanlarin karsilikli bagimlilik ve etkilesimine dayalidir.
Lider calisanlarini édiillendirme yoluyla motive eder ve karsiliginda da istedigi ¢alismay1
elde eder. Odiillendirme, calisanlari takdir edilme, iicret artis1 elde etme gibi beklentiyle

kurallar takip etmesi ve gorevini yerine getirmesidir (Bayrak,2001:30).

Etkilesimci liderlik, diger liderlik tiirleri gibi bir izleme siirecini de barindirir. Degisim
stireklidir ve lider de calisanlarin eksiklerini gidermelidir (Eraslan, 2006:6). Calisanlarin
terfl, ek ticret, takdir gibi ddiillendirme yontemleriyle tesvikinin yanisira lider de bunun
karsihig1 olacak sekilde verimli calismayi elde etmektedir. liskiler karsilikli ve saygimn
ilerlemektedir. Calisanlar ic¢in 6diil kadar liderin karizmasi1 da etkilidir. Liderin
yonlendirmelerini 6nemser ve yerine getirirler. Etkilesimci liderler, giic etki
kaynaklarindan 6diillendirme ve cezalandirma yontemlerini siklikla kullanirlar. Fakat her
iki yontemi kullanirken de dengeli olmak ve asiriya kagmamak motivasyon kaybi

yaganmasini onlemek adina 6nemlidir (Cakinberk ve Demirel, 2010:106).

Etkilesimci liderlik tipini benimseyen liderler risk almadan, sonuca odaklanir. Tanimli ve

belirli hedeflere galisanlar1 da tesvik ederek, ayrica bir ¢aba sarf etmeden 6diillendirmeyi
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kullanarak ilerlerler. Etkilesimci liderlikte orgiitsel hedef esastir. Lider, ¢aligsanlar arasinda

esitlik¢i ve adil bir anlayisla siireci tamamlamak ve hedefe ulasmak amaci tasir (Iscan,
2006:165).

Etkilesimci liderligin kosullu 6diil (6diile bagli), istisnalarla yonetim (aktif), istisnalarla
yonetim (pasif) olmak iizere 3 alt boyutu vardir.

Kosullu 6diil, liderin ¢alisanlariyla 6diillendirme yontemini kurarak etki alan1 kurmasiyla
saglanir. Lider, calisanlar1 basarili olmalar1 durumunda kazanabilecekleri ddiillerle ilgili
bilgilendirir ve bu yolla motive eder. Odiil verilebildigi gibi elestiri de yapabilmektedir
(Karadeniz, 2018:6).

Bir diger alt boyutu ise istisnalarla yonetimdir ve bu alt boyut da kendi igerisinde aktif ve
pasif olmak {lizere ikiye ayrilmaktadir. Siireci organize ederek, problemlerle
karsilasildiginda kendisi de dahil olarak aktif rolii iistlenirken; risk almadan, problemler
ciddi bir hal alana kadar siirece dahil olmay1p, gozlemci kalarak pasif rolii listlenir (Onay,

2018:22).

2.1.6.2. Doniisiimcii (transformasyonel) lider

Doniistimcii lider, isletmede calisanlarini doniistiirmeye ¢alisan ilgili ve aktif bir lider
tipidir. Gorev, orgiit bilinci gibi konular1 diger liderlik tipleri kadar dnemseme, sinirlari
asmak ve yeniyi bulmak arayisindadir (Akyiiz, 2002: 113). Dolayisiyla degisen ve doniisen
diinya standartlarina uyum saglayarak tempoyu yakalama arayisindadir. Degisim
kagmilmaz oldugu icin c¢evresel faktorlerle evrilmeye odakhidir. Lider calisanlari

dokiimantasyon islerinden uzaklagtirmak ve yenilik¢i bir tarafa evriltmek ister (Celik,
2003).

Liderlerin ana ve ortak amaci olan motivasyonu saglayarak isletme i¢i verimi artirma
yolunda doniigiimeii liderlerin ileri goriislii olmalar1 gerekmektedir. Zaman zaman
cikarimlarda bulunarak calisanlarint yeni doniisiim siireglerine hazirlamalidir. Ayni
zamanda ¢alisanlarin bu siirece uyumlarin1 da Olgerek onlart siirece daha ¢ok dabhil
etmelidir. Bu da doniisiimii orgiit bilincine entegre ederek saglamaktan gegmektedir.

Calisanlarinin kendi yeteneklerini ve basarili olduklari alan1 bulmalar1 i¢in onlan tesvik
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eder. Ozgiivenlerini ve kendilerine olan inanglarimi arttirip daha saglam adimlar
atabilmelerine zemin saglar (Tabak, 2005:40).
Dontisiimeti liderligin ideallestirilmis etki, karizmatik (ilham verici), entelektiiel uyarim,

bireysel destek olmak tizere 4 alt boyutu vardir.

Ideallestirilmis etki genellikle liderin, ¢alisanlar iizerinde biraktig1 iistiin basari gibi
Ozelliklerin ¢alismalarina yansimasidir. Lider, olumlu 6zellikleri ve giiglii karakteristik

yapistyla caligsanlar lizerinde gii¢lii bir hakimiyet saglar (Avci, 2015:91).

Karizmatik (ilham verici) liderler, basariy1 anlamli hale getirebilmek igin galisanlarina yeni
fikirler asilayarak ve takim calismasina motive ederek yol gosterici bir tutum sergilerler.

Liderin tutarh tavr1 ¢alisanda basari istegini artirir (Karadeniz, 2018:8).

Entelektiiel uyarimda liderler, c¢alisanlarini yaptiklart projelere farkli bakis agilariyla
yaklasabilmeleri i¢in yonlendirir. Karsilasilan sorun ¢alisan tarafindan ¢oziime ulastirilsa

dahi lider, ¢alisan1 farkli ¢6zlim yollar1 aramasi icin tesvik eder (Onay, 2018:23).

“Bireysel destek yonetim tarzina sahip doniisiimcii liderler, temelde ekip elemanlarinin
kisisel ihtiyaclarina egilirler. Bu tarz liderler astlariyla birebir iligkiler kuran ve onlarin

kisisel gelismelerine 6nem veren empati kurma becerileri gelismis liderlerdir” (Yavuz,

2002: 1).

2.1.6.3. Serbest birakicr (laissez faire) lider

Serbest birakici liderlik tipinde, liderler ¢alisanlarinin kendi caligma yontemlerini
uygulamalar1 ve nispeten 6zglir hissetmeleri i¢in denetleyenden ziyade izleyici roliindedir.
Calisanlar kendi insiyatiflerinde ilerler ve sorumluluk alirlar. Karar alma, uygulama, sorun
¢ozme gibi noktalarda da yine lider sorumluluk almayarak yetkiyi ¢alisanlara devreder.
Serbest birakici lider en az diizeyde sorumluluk alarak g¢alisanlar1 kendi insiyatflerini
kullanmaya, kendi istedikleri ydntemlerle calismaya yonlendirir (Intepeler ve Baris,

2018:100).
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Bu liderlik tipi oOrgiit bilinci oturmamis, liderin karizmasimin etkili olmadigi igletme
tiplerinde basariy1 olumsuz etkilemektedir. Calisanlarini asir1 denetimsiz ve serbest kalmast
her isletme tipinde sorunsuz ilerleyemedigi i¢in verimi disiirerek karlilig1 azaltacaktir.
Uygulanabilir alanlar1 sinirlidr. Hayal giicii ve yaraticiligin ¢ok fazla kullanilmasi gereken
islerde, bilim insanlarinin ¢aligmalarinda ve uzmanlarin arastirmalarinda bu yontemin

kullanilmas: yarar saglayacaktir (Yoriik ve digerleri, 2011: 105).

2.1.7. Liderligin gii¢ etki kaynaklari

Tiim liderlik tiplerinde ortak amag yonetilen ve yonlendirilen alt grubu etkileyebilmektir.
Bunun i¢in de farkli yontemler kullanilir. Bu amagcla kullanilan etki veya giic kaynaklari
farkl kaynaklarda baska sekillerde siralanmis halde bulunabilmektedir. Stephan Robbins
(2012:373) bu smiflandirmanin olusturulmasinin gii¢ kaynak ve temelleri karistirilmasi

yoniiyle elestirmistir.

Gli¢ kaynaklarimin cesitliligi karsisinda yapilan siniflandirmalarda yoneticilerin  giic
kullanim yontemleri ile ilgili olarak John French ve Bertran Raven’in iizerinde calistig1
smiflandirma genel olarak kullanimistir. Arastirmacilar giic tiplerini bes kategoriye

ayirmiglardir (French, Raven, 1982:276-283; Bayrak, 2001:23).

Gii¢ etki kaynaklar1 6diil giicii, zorlayict giig, yasal gii¢, uzmanlik giici ve karizmatik
giiglerdir. Bu gii¢ kaynaklar1 yonetici liderin tagidigi 6zellikler icinde olmasa da gorevi

veya mevkii itibariyle kazanabilecegi birtakim giiclerdir (Meydan ve Polat, 2010:130).

Odiillendirme giicii; yonetici liderin ¢alisanlarini tesvik etmek, motive etmek amaciyla
farkli sekillerde odiillendirilmesi yoluyla etki altina almasidir. Calisanlar birtakim
tyilestirmeler ve olumlamalarla yoneticinin verdigi gorevleri yerine getirmeye istekli hale

getirilir (Bayrak,2001:30) .
Odiil sistemi sadece isletmelerde degil, hayatin her alaninda énemli bir dinamik olmustur.

Isletmelerde ¢alisanlarn bunu motivasyon kaynagi haline getirerek hedefe daha iyi

kitlenmeleri amaclanmaktadir. Uzerinde ¢alisilan proje tamalandiktan sonra takdir goren
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calisan, bir sonraki ¢alisma i¢in daha istekli ve hazir duruma gelir. Ayrica bu yontemle
yonetici-calisan iligkisinde yakinlasma saglamaktadir. Basarili oldugunda, istenen siirede
gorevini tamamladiginda, yeterli sayiya ulastiginda ddiillendirme sistemi ile calisana
destekleyici bir etki saglanmaktadir. Hedeflenen calisanlar1 gelecek basarisina odaklayarak
gorevi en iyi sekilde sonuglandirmalarini saglamak. Calisanlar i¢in vizyon olusturarak
liderin ortak amacina hizmet etmelerini saglamaktir (Jex, 2002:288; Bakan ve Biiyiikbese,

2010: 76).

Psikolojinin bir getirisi olarak insanoglu yaptig1 islerden kendi basarisindan emin olsa da
bir {ist otoritenin onayini almaktan memnun olur. Fakat insan psikolojisinin getirisi oldugu
gibi bu duruma etki eden gétiiriileri de vardir. Odiillendirme sonucu isletme igerisindeki
farkli departmanlarda olusabilecek yanlis algilar gerginlige doniisebilir. Terfi, licret artisi
gibi bir odiillendirme alan grup bir baska grupga elestirilebilir veya basarili-basarisiz
ayriminda derin bir ¢ukur olusmasia neden olabilir. Terfi, takdir etme, taninma, maas

tyilestimesi, ek 6deme seklinde yapilabilmektedir (Meydan ve Polat, 2010:131).

Odiillendirme giicii 1limli liderlik tiplerine daha uygun bir sistemdir. Calisan-lider
iligkisinin gii¢lii oldugu, isini severek yapan ve lidere bagli ¢alisanlarin oldugu isletmelerde
daha saglikli isler. Negatif yonii olan yanlis anlagilmalarin uzlasmaci bir agiklamayla
coziilebilecegi veya en aza indirgemenin kisa donem uygulama yontemiyle oniinlin agik
olacagi sOylenebilir. Asirtya kagilmasi durumunda ¢aliganlar arasinda gerginlige ve
odiillerin kiiciik veya biiyiik olarak nitelendirilmesine neden olacaktir (Bakan ve

Biiyiikbese, 2010: 76).

Yasal gii¢ ve pozisyon giicii; isminden de anlasildig1 gibi lider yoneticinin isletmedeki
pozisyonundan dogan yani isletme tarafindan verilen yetkiden kaynaklanan giictiir. Lider,
calistigt kurum tarafindan verilen yasal haklarla calisanlar iizerinde etki sahibi olur.

Hiyerarsi ve orglit yapist anlayisina gore farkliliklar gosterir (Eraslan, 2004).
Liderin 6zelligi benimsedigi liderlik tarzi ne olursa olsun isletmedeki hiyerarsik sistemin

getirdigi ve kendisine verilen otorite hakkiyla bu giicii eline almis olmasidir. Bir sirkette

hiyerarsi ne kadar giicliiyse liderin konumu o kadar sarsiimaz hal almaktadir. Ast-iist

23



iligkilerinin mesafeli olusu, statii farkinin hissedilmesi, iist otoritenin saglamligi, liderin
calisanlar iizerinde ister istemez etkili olmasinin nedenidir. I¢inde bulundugumuz toplum
baz1 kisi ve kurumlarin diger kisileri etkileme giicli oldugu, ¢ok kiiciik yaslardan itibaren

bireylere agilamaktadir (Erdogan,1997:23).

Kendi geleneklerimizde de toplumda sozii gegen insanlar dedigimiz yasga biiyiik vey
alaninda uzman kimselerin diisiinceleri uygulanabilmektedir. Isletmelerde de ayn1 mantikla
daha deneyimli {ist otorite konumunda olan alaninda egitimli kimselerin ¢alisanlar tizerinde
etkileme giicii dogal ve olagan olarak yasal giicle gelmektedir. Bu kisiler yasal gii¢ araciyla
baska kisisel oOzelliklerine veya kazanilmig diger yeteneklere ihtiya¢ duymaksizin

calisanlar1 yonetir ve yonlendirebilir (Eren, 2010: Kizanlikli vd., 2016: 496).

Zorlayici giig; bir anlamda ddiillendirme giicii ile ters psikolojidir. Odiillendirme giiciindeki
takdir, zorlayict giicte yerini yerme, azarlama, yaptirim ile ilgili sert uyarilarda
bulundurmaya birakmaktadir. Calisanlar iizerinde etki kurabilmek icin sert bir tavra
biirlindiigli durumlarda kendisini gdsterir. Zorlayici gii¢ calisanlar lizerinde baski kurarak
istenilen tarafa kaymalarini saglamaktir. Bu baski duygusal, pskolojik veya iicrete dayali

yontemlerle yapilabilmektedir (Kizanlikli vd., 2016: 496).

Calisanlarin calistiklar1 projeyi zamaninda ve dogru teslim etmeleri i¢in liderin tehdit
iceren sOylemleri de yine zorlayici gii¢ ile tanimlanabilir. Genellikle mesai saatlerinin
saglikli ve diizenli takibi, aksamamasi; ise kendini veremeyen c¢alisanin veriminin diismesi;
takim calismalarinda yasanan sorunlar gibi isletmelerde yasanabilecek kiiciik-biiyiik tiim
durumlarda lider bu gilice bagvurabilir. Burada amac¢ calisan1 etki altina alarak, diger
calisanlar 6niinde kiigiik diismekten kaginmasini saglamaya calismaktir. Zorlayici giic
kullanan liderler uygun bulmadiklart durumlarda galisanlarini terfi ettirmemek, isten

cikarmak gibi yontemlerle cezalandirma yoluan giderler (Kizanlikli vd., 2016: 496).

Zaman zaman agir1 azarlamalar veya yanlis anlagilma durumda da lider tarafindan zorlayici
giic uygulandiginda ters etki yaratarak calisma ortaminda daha ciddi sorunlara ve
gerginliklere neden olabilmektedir. Gereksiz yere veya kendi su¢u olmayan bir sebepten

zorlayici glice maruz kalan c¢alisan da hakkini aramak i¢in siddete bagvurabilmekte veya
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asir1 davraniglar sergileyebilmektedir. Fiziki giic kullanimi, zorlayici giiciin belirgin
Ozelliklerinden olmasina ragmen, isletmelerde uygulanmasi istenmemektedir

(Erdogan,1997: 23).

Bir baska olumsuz etkisinin de zorlayici glice ¢ok basvurulan durumlarda ¢alisanlarin ¢ok
fazla baski hissetmelerine ve gerilmelerine sebep olabilecegi sdylenebilir. Bu durumda
pasif, icine doniik, iletisimin yetersiz kaldig1 bir ¢alisma ortamina evrilebilmektedir. Boyle
calisma ortamlarinda takim calismalar1 yetersiz kalabilir ve oOrgiit bilinci yeterince
gelisemez. Kendilerini takimin bir pargasi olarak hissetmeye calisanlar, isletmeyi
benimsemedikleri i¢in kendilerini ise tam anlamiyla veremeyecek ve tehdit, kiiglik diigme
korkusuyla gergin olacaklardir. Bu durumdan kaginmak icin zorlayici giicli ¢ok fazla
kullanmamaya dikkat etmek gerekir. Calisamlarin liderin bu giiciiniin farkinda olmalar1 ¢ok

onemlidir. Burada lider etkinligini kullanarak, otoritesini korumalidir (Kogel, 2007: 433).

Uzmanlik giicii; yonetici liderin ¢alistigi alandaki bilgi ve becerilerinden gelen, ihtisas
alanindan ve tecriibelerinden kaynaklanan gii¢ ¢esitidir. Liderin sayginligini artiran,
etkileme becerisini ve taninma derecesini pozitif yonde yiikselten bir giictiir. Yonetici lider
konumundaki kisinin ger¢ekten alaninda uzman olarak calismasi, yaptig isle ilgili bilgi
birikimi olarak tam yetkili ve donanimli olmasi, orgiit iginde gercekten etkin calisiyor ve
roliiniin hissedilir derecede 6nemli olmasi etki etme giiciinii artirmaktadir. Ayrica alaninda
uzman kisilerin, calismalarda eksikligi farkedilmektedir. Yani isletmede yeri doldurulamaz
bir gorev lstleniyorsa sayginligi da artmaktadir. Ciinkii hemen her toplumda insanlar
tecriibe ve egitime 6nem verirler. Bu karakterdeki kimselerin yonlendirmeleri 6nemsenir,

fikir danigilir, daha akiler bulunurlar (Dyer, 1979: 85; Meydan ve Polat, 2010: 130).

Egitim aldig1 konu, gorevini bilgi birikimine giivenerek eksiksiz yapmasi, karsilasilan
olumsuz durumlar karsisinda donanimli olusu lideri orgiit i¢inde daha saygideger bir
konuma tasir. Calisanlarin bu durumu goérmeleri, calismalar sirasinda farketmeleri
bilmelerinden daha etkilidir. Uzmanlik giicii ¢alisilan isletmeden bagimsiz olarak liderin
kendi donanimlilig: ile iliskilidir. Bu giicii kullanan liderler kendilerini ilgili alanda

gelistirmis, tecriibeden de ziyade egitimini almis kisilerdir. Aldiklar1 bu egitimi liderligin
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gerektirdigi kisilik 6zellikleriyle harmanlayarak zenginlestirir (Palmer Hyman:39; Bayrak,
2001: 26).

Bilgi toplumunda olmamiz ve her zaman daha fazlasina ihtiyag duyulmasi nedeniyle bu
giice sahip liderler vasiflarina daha uygun durumdadir. insan giiciiniin yerine makinelerin,
ellerin yerine bilgilerin gegtigi bu sektorlerde bilgelik, uzmanlik ve kendini gelistirme daha
da 6nem kazanacaktir. Tipki yasal giicte oldugu gibi gelenek¢i toplumumuzda da bunun
ornegi goriilmektedir. Herhangi bir konu hakkinda bilge kisilerin goriislerine oncelik
verilir. Okuma-yazma oraninin diisiik oldugu bolgelerde yiiksekokulu tamamlamuis kisilerin
yaslar1 kag olursa olsun sdylediklerine 6nem verilir. Aile veya toplum arasinda sayginliklari
artar. Isletmelerde otorite énemlidir. Fakat uzmanlik da otorite kadar etkin bir rol oynar.
Liderin uzman oldugu, bilgi birikimini en etkin kullandig1 kendi alaninda en az {ist otorite

kadar etkin oldugu goriilebilir (Bayrak, 2001: 27).

Diger gii¢ kaynaklarinda oldugu gibi uzmanlik giicliniin bu olumlu taraflarinin yaninda
olumsuz etkileri de vardir. Konu, isletme i¢erisindeki kendi uzmanligindan farkli bir alana
kaydiginda liderin dnerileri veya sdylemleri dikkate alinmayabilir. Egitimini almadig1 veya
tizerinde ¢aligmadigi bir konu hakkinda o alanda calisan herhangi biri kadar bilgi sahibi
olmadig1 diisiiniilerek; ayn1 gecerli yanit1 verse bile yetersiz goriilebilir. Farkli alanlar i¢in
giivensizlilk yaratabilir. Bu nedenle uzmanlik giiciiniin alan1 oldukca dardir (Erdogan,
1999: 24).

Karizmatik gii¢; kaynaklarda benzesim giicii olarak da bulunabilmektedir. Tirk Dil
Kurumu tarafindan karizma, etkileyicilik olarak tanimlanmistir. Liderin karakteriyle olusan
ve calisanlarda lidere kars1 acgik sekilde hayranlik uyandiran giic, seklinde tanimlanmastir.
Karizmatikise, etkisi biiyiik olan, etkileyici, ¢cevresinde ¢ekim olusturan, karizmasi olan,

biiyiileyici kimse olarak tanimlanmistir (Piskiillioglu, 2002: 898).

Yonetici liderde karakteristik, kisisel bazi 6zelliklerin ¢alisanlarina 6zendirici goriinmesi
ve liderin bu yolla ¢alisma motivasyonunu artirabilme giiciidiir. Liderin bu 6zellikleri
calisanlarda onun gibi olabilme diirtiistinii giiglendirir. Cilinkii liderdeki bu 6zellikler onun
giiclii, giivenilir, donanimli goriinmesini saglar. Calisanlar1 {izerinde etkisi ve verdigi

gorevleri istedigi sekilde yaptirma giicii yiiksektir. Bu giice sahip olan liderin ¢alisanlari
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yiiksek etkiyle astlar1 liderin direktiflerine uyar ve istediklerini sorgulamadan yapmay1

tercih eder (Erdogan,1999:24).

Giic¢ etki kaynaklar liderlerin, ¢alisanlar {izerinde daha saglam bir etki olusturmasina
olanak saglamaktadir. Caligsanlar tizerinde sz sahibi olan liderler ¢alisan performansina da
olumlu veya olumsuz direkt bir etkiye sahiptir. Calisan liderin giiclinden etkilenerek karar

verir ve bu siire¢ yine lider tarafindan takip edilir.

2.2. Calisan Performansi

2.2.1.Performans

Isletmelerde gelistirilen liderlik tarzlari, siirdiiriilen ve etki eden gii¢ kaynaklari, liderlerin
tiim iyilestirme ¢aligmalarinin aslinda hedefledigi nokta aynidir. Calisan performansina etki
etmektir. Performans, bir calisanin sinirlar1 belirlenmis bir siire igerisinde yine daha

onceden verilmis bir gorevi yerine getirmedeki basari dlgiitiidiir (Anadolu Universitesi,

2013:111).

Gosterilen performans sonucu alinan verim lidere calisan hakkinda degerlendirme firsati
saglar. Verim alinamayan veya diisiik verim alinan ¢alismalarda calisan performansinin
denetlenebilmesinin de Oniinii agan bir ara¢ gorevi goriir. Diger bir deyisle ¢alisan ve verim
arasinda islev saglayan 6nemli bir parametredir. Liderlerin daha iyi verim alabilmeleri i¢in
calisanlarin islerine odaklanmalar1 ve yliksek performansla ¢alismalar1 gerekir. Her lider
orgiitteki calisanlarn performansim ayr1 ayri ele alir. Orgiit performansindan bagimsiz bir

sekilde, kisisel olarak degerlendirilmesi analiz agisindan daha saglikli olmaktadir.
2.2.2.Performans unsurlari

Calisan performansina etki eden, bu siirecte isletmedeki dongiide yer alan somut ve soyut
tiim varliklar bu unsurlar icerisinde sayilabilmektedir. Performansta en 6nemli unsur insan

faktoriidiir. Basar1 ve basarisizlik dogrudan bireyle ilgili olabildigi gibi takim ve orgiitle de

iligkilendirilebilir. Caligsanin kisisel 6zellikleri, psikolojik durumu, ast ve tistleriyle iliskisi,
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isine bakis acgis1 gibi bir¢ok sebep performansinit dogrudan etkileyebilmektedir. Lider ve
liderin 6zellikleri de bireyin kendisi kadar dnemlidir. Calisanlar tizerindeki asir1 baskai,
gereksiz gerginlikler veya tam tersi olan denetimsiz ve ¢ok rahat is ortami da yine
performansin basar1 oraninda etkili olabilmektedir. Performans yonetiminde siire¢ takim
arkadaslar1 diizeninde ilerler; lider, ¢alisanlar1 gibi sorumluluklar iistlenir ve is boliimii gibi

hiyerarsiyi en aza indirecek yontemlere basvurulur (Helvact, 2002:156-157).

Liderlik boliimiinde agiklanan ve liderde bulunmasi gereken 6zellikleri tasiyan yonetici
liderler de ¢aligmalar1 olumlu yonde etkileyerek yine 6nemli bir faktor olarak performansta
rol oynar. Orgiit bilinci ve takim ¢aligmasinin zayif kaldig1 isletmelerde yine performans
dogrudan etkilenir. Uzerinde galigilan projeler zayif kalir. Isletmeyi ve takim arkadaslarini
benimsemeyen ¢alisanlarin performans: diiser. Is ortamindaki gerginlik veya tatmin
edicilik de diger bir unsurdur. Takim calismasinda basarinin ana tetikleyicileri yenilige
acitk olmak, isletmeyi benimsemek, bilgi paylasimi, giicli iletisim ve dogru takim

calismasidir (Siimter, 2003: 4).

Calisma ortaminda her seyin dozunda olmasi, motivasyonu artirarak ¢alisanlara giiven
verir. Adaletli iicretlendirme ve is boliimiine baktigimizda 6zellikle de iicretin c¢aligan
performansinda ¢cok 6nemli bir yeri oldugunu goriilmektedir. Performansa dogrudan veya
dolayli yoldan etki eden faktorler gogaltilabilir. Odiillendirme giicii de en kuvvetli
getirilerini iicret artis1 ile almaktadir. Calisanlarin iicretlerinin yiikseltilmesi veya diismesi,
zamaninda maas almalar1 performanslari agisindan kritik dnem tasimaktadir. Odiillendirme
burada calisanlar i¢in baston gorevi gorebilecek dnemli bir aragtir. Fakat amac¢ olmasini

onlemek i¢in asirtya kagmamak gerekmektedir. (Helvac1,2002: 158).

Genel bir tanim yapmak gerekirse Senel Uysal'inda (2015: 34) belirttigi ko¢luk hakkinda
egitimli ve yetenekli liderler, orgiit bilinci, isletme politikalari, dis cevresel faktorler,
calisanlarin devir hiz1, teknolojik gelismeler, bireysel performans, is deneyimi, ¢alisan yasi

gibi performansa etki edebilecek tiim etkenlerdir.
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2.2.3.Performans boyutlari

Performansa etki eden ve sekillenmesini saglayan bu unsurlarin da etkiledigi veya
hedefledigi faktorler vardir. Calisilan projeye gore onem sirasi degisebilecek fakat birbirine
bagli olarak basar1 gosterecek bu faktorler kaynaklarda cesitli olarak verilmistir.
Literatiirde ¢ok detayli bulmak miimkiin oldugu gibi, tek baslikta incelenmis halde de yer
almaktadir. Bu caligmada tiim sektorler icin gegerli {i¢ boyutuna deginilecek verimlilik,
etkinlik ve kalitenin yanisira ekonomik olusu, isletme i¢in kar payi, ikame durumu,
teknolojiyi ve yeniyi yakalayabilme de diger 6nemli boyutlarindandir. Etki alanlarina gore
degisiklik gosterebilmektedir. Neyin onemsendigiyle dogru orantilidir, ¢alisma grubu

istenilen yoniin lizerine egilir (Avunduk,2014).

2.2.3.1. Verimlilik

Verim kelimesine etimolojik olarak bakildiginda isletme ac¢isindan aranan anlamiyla
benzer bir sonu¢ goriilmektedir. Bir seyin {iriin olarak verdigi sonu¢ ya da bu sonucun
niceligi; ortaya cikan, beklenilen, istenilen sonu¢ anlamindadir (Piskiillioglu, 2002:
1579).Calismalar sonucunda elde edilen iiriin veya hizmetin ne kadar basarili olduguyla

alinan verim arasinda dogru orant1 vardir.

Calisanlarin yaptig1 is farketmeksizin verim alabilmek isletme i¢in Onemlidir. Servis
elemanindan miihendisine, insan kaynaklar1 yoneticisinden soforiine kadar tiim ¢alisanlarin
isini yiiksek performansla yapmalari ve sonucun da verimli olmas1 gerekir. Ne kadar zaman
harcanirsa harcansin verim alinamayan ¢alisan isletmede sorumlulugunu aldigi proje kadar
acik veya bosluk yaratacaktir. Bu nedenle verim alinamiyorsa ¢oziim arayist ic¢inde
olunmal1 ve performans goriismeleri yapilmalidir. Performans degerlendirme ¢alisanlarin
eksik yonlerini tespit ederek giderilmesine yonelik caligmalarinda yapilmasini

saglayabilmektedir (Bakan ve Kelleroglu,2003:105).
Giic etki kaynaklar1 bu noktada isletme igin kurtarict rol oynar. Odiillendirme, liderin

karizmasindan yararlanma, uzmanlik giicii ve farkli motivasyon kaynaklar1 kullanilarak

calisanin adaptasyon siirecinin, verim alinamama durumunun hizla asilmasina calisilir.
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Ucret artisy, terfi, takdir, karizma veya farkli bir faktorle performansina etki edilmek istenen
calisanin verimi yine de diisiik olabilir. Zaman zaman bu kaynaklar1 tek tek kullanmak
yetersiz kalabilmektedir. Orgiitsel etkililik ve verimlilik arasindaki iliski nedensel iliski
degildir. Yani verimli bir faaliyetin ayn1 zamanda etkili bir faaliyet olacag: ya da etkili bir

faaliyetin de ayn1 zamanda verimli olacagi1 soylenemez (Ersoy ve Kavuncubasi, 1995:108).

Terfi alan bir ¢alisan gorevine uyum saglayamadigindan veya iicret artigi yapilmasina
ragmen Orglit bilinci oturmadigindan bireyler islerine odaklanamayabilmektedir. Bu
noktada ¢oziim yollarini tiiketen lider performans goriismelerine baglamalidir. Verimlilik
bir anlamda “sonuca ulasildiginda kaynaklar etkin ve dogru kullanilmis mi, c¢alisma
bitirilmesi gereken siireyi asmis mi1? “sorularina olumlu cevaplar alinmasidir. Calisanin
projeyi istenen ve beklenen sekilde yaparak sonuca ulastirmasidir ve performans

kriterlerinden biridir (Aktan, 2009: 27).

2.2.3.2. Etkinlik

Etkinlik, kisinin  aktif olarak bir uyaranin da varligiyla ¢alismasidir.
(Piiskiilliioglu,2002:572) Calisanlarin isletmeye katki saglayan soyut veya somut tiim
hizmetleridir. Etkinlikte hedefe uygunluk da 6nemlidir. Yani bu noktada bir diger unsur
olan verimle de birlesmektedir. Etkinligin verimli olmasi gerekmektedir. Orgiit olarak
hedefe ulagsmada ne kadar pozitif sonug alintyorsa orgiit etkinligi o kadar yiiksek olacaktir

(Aldemir,1985:201-202; Yiik¢ii ve Atahan,2009:3).

Etkinligi basarili kilan Olciitler de tipki verimlilikte oldugu gibi isletmenin maddi
unsurlarin1 ve zaman gibi 6nemli faktorleri dogru ve yerinde kullanmaktan gegmektedir.
Bir projenin orgiit icinde belirlenen sayidaki kisiler tarafindan 6nceden tanimlanan siire
zarfi icinde, kaynak israfi yapilmadan, amacina uygun sekilde yapilmasi gerekmektedir.
Siire kaybi, kaynaklarin eksik veya fazla tiiketilmesi, takim ¢alismasindaki noksanliklar,
istenilen kaliteye ulagilamamasi gibi sebeplerden biri ve birkaci olsa da etkinlik bagarisina
etki ederek diisiirecektir. Etkinligin, verimin ve performansin u¢ uca bir zincir gibi birbirini

etkilemesi olagan olumsuz sonuglardandir. Etkinlik ve etkililik ise literatiirde sikca birlikte
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verilen terimler olmasina ragmen etkinlik hizmetin hazirlanmas: siirecinde aktitken,

etkililik hedefe yoneliktir. Etkililik sonucu 6lger (Yiikgii ve Atahan,2009:2-4).

2.2.3.3. Kalite

Kalite her sektorde, her alanda, hayatin her aninda aranan bir ¢iktidir. Yoneticilerin,
calisanlarin, hizmet alanlarin her biri kaliteli hizmete yatirim yapmaktadir. Y 6netici liderler
verimli bir etkinlik gdstermelerini bekledikleri ¢alisanlar i¢in motivasyon denemelerini
kaliteli bir sonu¢ almak igin yaparlar. Calisanlar bu motivasyonla performanslarini
yiikseltip islerine odaklanarak verimli ¢aligirlar. Bunun sonucunda da kaliteli bir hizmet
sunarak calismalarinin karsiligini gérmek isterler. Hizmet alan kisiler i¢in kalite ¢ok
onemlidir. Higbiri tek basina yeterli olmayacak ancak birlikte ele alinirsa dogru performans

degerlendirmesine ulasilacaktir (Aktan, 2009:32).

Verimlilik, etkinlik ve kalite terimlerine bakildiginda birbirinden bagimsiz olmadiklari;
aksine bir zincir gibi birbirlerini tamamladiklar1 goriilmektedir. Literatiirde zaman zaman
birbirinin yerine kullanilmasina ragmen farkli ve kendi i¢lerinde degerlendirilmesi gereken
unsurlardir. Yonetici liderin ¢alisanlari her bir unsur agisindan degerlendirmesi daha net
bir performans gozlemi sunacaktir. Clinkii bu ii¢ unsur tek bir halka degil fakat i¢ ice
geemis li¢ farkli halkay: temsil etmektedir. Verimli etkinlik sonucu olusan kaliteli hizmet
her isletmenin ulasmak istedigi ¢alisan profilini ifade etmektedir (Akal, 2005:48-49; Yiik¢ii
ve Atahan,2009:7).

2.2.4.Performans yonetimi

Bireysel, oOrgiitsel ve takim boyutunda olarak degerlendirmeler sonucunda siirecin
yonetimine geg¢ilir. Performans degerlendirmeyi de kapsayan bir tanimdir ve daha genis
capl bir calismadir. Fakat literatiirde ayn1 ifadeyle de verilmis 6rnekleri bulunmaktadir.
Bir bakima performans degerlendirme inceleme asamasiyken; performans ydnetimi
performans degerlendirmesini 6dev olarak calisip sonuca ulastiran yontemdir. Burada en
bliyiik ve 6nemli aktor yine liderdir. Performans yonetimi isletme i¢in en dogru sekilde

hedefe ilerlenecek yolun belirlenme agamasidir (Uysal,2015:34).
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Performans yonetimi ¢alisanlari {i¢ boyutta, birey, takim ve orgiit olarak inceleyip sistemi
belirler. Bireyi incelerken calisanlar ve yoneticiler farkli kriterlerle degerlendirmeye alinir.
Isletme icin dzellikle hiyerarsi yiikseldikce degerlendirme zorlugu artmaktadir. Sorumluluk
alabilme, ¢6zlim odakli olma, calisanlar iizerindeki etki ve hakimiyet gibi faktorlerin
Olciilmesi ve degerlendirme sonucu olarak belgelendirilebilmesi zor bir siiregtir

(Sabuncuoglu,2013; Uysal,2015:34).

Performans degerlendirme kavrami, performans yonetimi i¢inde kaybolmamasi gereken bir
konudur. Ciinkii performans yonetiminin temeli niteligindedir. Bu degerlendirmeye baglh
olarak olusan siirecin tamami ve sonrasinda bir karar verme, sonuca baglama yontemidir.
Performans degerlendirmesindeki her boyut birbiriyle iliskili yiiriir. Birey, takimi; takimlar
da orgiitii sekillendirir. Bireyin motivasyon ve verimi drgiite de yansir. Orgiit ve birey
performansi ayr1 ayr1 degerlendirilse de karsilikli olarak birbirini etkilemektedir. Her iki
tarafta olan olumlu veya olumsuz gelismeler dogrudan bir digerini etkilemektedir. Birlikte
degerlendirme siirecine girmeleri bagimsiz olarak degerlendirilmelerinden daha saglikli bir

sonug verecektir (Cevik,2008; Uysal,2015:35). (Tablo 2.3.)

Tablo 2.3. Performans yonetimi ile performans degerlendirmenin karsilagtirilmast (Armstrong, 2006).

Performans Degerlendirme

Performans Y6netimi

Yukaridan asagiya degerlendirme

Degerlendirme goriismesi yilda bir kez yapilir

Degerlendirme notu kullanma
Tek parga sistem

Sayisal hedeflere odaklanma

Genellikle ticretlendirme ile baglantili

Biirokratik ve karmasik dokiimantasyon

Insan kaynaklar1 departmaninin sorumlulugudur

Karsilikli goriismelerle degistirme

Bir ya da daha ¢ok resmi degerlendirme
goriismesinin yaninda devamli goriisme

Degerlendirme notu daha az yaygin
Esnek siireg

Hedeflere oldugu kadar degerlere ve davranislara
da odaklanma

Genellikle ticretlendirme ile direkt iligkisi
olmamasi

En az dokiimantasyon igerir

Yoneticilerin sorumlulugu daha belirgindir
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Performans degerlendirmesi aslinda daha ¢ok bir calisan hizmetidir. Degerlendirmeyi
yapan yetkililer ulagilan sonuca gore bazi adimlar atarlar. Bu degerlendirmede amag puan
sistemiyle ilerleyerek calisan1 notlandirmak, bir siraya koymak olmamalidir. Calisanlarin
calistiklar1 pozisyona uygun olup olmamalari, terfi etmeleri, uzun ve kisa vadede kariyer
hedeflerinin belirlenmesi, takimdaki ¢alisan sayisinin yeterli olup olmamasi, adaletli {icret
dagitimi, destek ve gelistirme egitimleri, is akdinin feshi gibi cok se¢enekli bir karar verme
siirecine gidilir. Lider bu degerlendirmeler ile ¢alisanlarin takibini daha kolay yapar.
Degerlendirmeler sonucu yapilacak olan terfi, licret iyilestirmesi veya uyar1 verme gibi

yontemlerin daha adil ve olmasi gerektigi gibi yapilmasini saglamaktadir (Mert, 2011: 90).

Calisan icin gecmesi gereken bir sinav yerine, gelistirmesi gerekilen bir 6dev halini alir.
Bu durum da calisanlarin iizerindeki baskinin hafiflemesine yol acarak motivasyonu da
olumsuz etkilenmesini onler. Performans degerlendirmesini yapan kisiler is tanimini ve
calisan1 iyi tanimalidir. Ayn1 zamanda tamamen bagimsiz olunmasi ¢ok zor olmakla
beraber psikolojik engelleri agsmaya ¢alismalidir. Ancak o sekilde objektif ve adil bir
degerlendirmeye kavusulabilir. Ciinkii negatif veya pozitif farketmeksizin yargilariyla
hareket eden degerlendirici 6znel degerlendirme yaparak yanlis bir sonuca ulasacaktir

(Inal, CA,1982:295; Bakan ve Kelleroglu,2003:109).

Kaynaklarda yazarlarin ortak kanaati, degerlendirmeyi birden fazla kisinin yapmasi
yoniindedir. Burada amaglanan duygusal yakinlik ve samimiyet gibi algilara yer vermeden
objektif davranabilmeyi saglamaktir. Degerlendirmeyi yapacak kisiler zaman zaman yakin
iliskiler kurduklar1 ¢alisanlar konusunda olumlu ya da olumsuz bir diisiinceye kapilarak,
tamamen bundan siyrilip karar vermekte zorlanabilirler. Fakat tek kisi olmadiklarinda
oylama yontemi daha adil bir degerlendirme siireci olugsmasini saglayacaktir. Calisanlarin
ne yonde, hangi acilardan denetlenecegi isletmenin vizyon ve misyonuna, hizmet
politikasina ve orgiit yapisina gore cercevelenmektedir. Bu ¢ergeve ¢alisanlar tarafindan ne
kadar 6zlimsenirse o kadar basarili sonuglar alinir. Ne yapmasi gerektigini bilen, isletmenin
hedeflerini anlayan ve bu sekilde emek veren ¢alisanlar i¢in isletmenin iizerine diisen vazife
ise beklentinin gergek boyuttan tagmamasidir. Calisandan istenilen hizmet kalitesine
ulagabilme durumu amagctir, amaca en yakin sonug¢ da basar1 diizeyi olarak algilanmaktadir

(Bakan ve Kelleroglu,2003:110).
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Performans degerlendirme siireci igerisinde, isletmelerin kullandiklar1 kriterleri temelde
dort grupta inceleyebiliriz. Calisanin verimliligi, bireysel verimlilik, alaninda uzman olmak
ve liderlik becerileri kriterleri orgiit kiiltiirii siizgecinden gecerek 6nem sirasina gore siireci

sekillendirmektedir (Bakan ve Kelleroglu,2003:111).

Her orgiit kendi gereksinimlerine uygun performans yoOnetimi sistemini hayata
gecirmektedir. Literatliirde ¢ok fazla performans yonetimi tipine rastlanmaktadir. Bunun
nedeni de isletmelerin sistem farkliliklar1 ve hizmet alanlaridir. Her isletme kendi
yonetimine uygun degerlendirme sistemiyle ilerler. Calisanin sadece lider tarafindan
degerlendirilmedigi, birden fazla degerlendirici olan performans degerlendirmeleri daha

adil ve seffaf olacaktir (Anadolu Universitesi,2013:116).

Isletme calisanlarinin 6z degerlendirme yapmalari, eksik yonlerini kesfetmeleri, ast ve
tistlerin birbirleriyle ilgili goriis bildirmeleri ve miisterilerin memnuniyetini test etmeye de
olanak saglar. Liderden farkli olarak degerlendirme, 6zdegerlendirme yoluyla kisinin
kendini degerlendirmesi, ¢alisma arkadaslarinin birbirini degerlendirmesi, uzman kisilerce

degerlendirilmesi gibi farkli sekillerde yapilabilir (Anadolu Universitesi,2013:116-119).

2.2.5.Performans yonetiminin boyutlar:

2.2.5.1. Orgiitsel performans

Isletmelerde liderler de ¢alisanlar da motivasyon siirecine katilmaktadir. Hedef verimli
caligma, yiiksek performans, tam motivasyon saglamaksa bu tiim orgiite ulasabilmekten
gecer. Isletmelerde insan kaynaginin orgiitsel performans olgiimii  kullanilarak
degerlendirilmesi miimkiindiir. insan faktdrii ¢ok degisken oldugu igin tiim sektdrlerde
kullanilacak ve kesin sonug verir, denilebilecek bir 6l¢iim s6z konusu degildir. Uriin hizmet
ciktisi, zaman Ol¢limii ve finansal ¢iktilar olmak tiizere {i¢ orgiit performans: Sl¢iimii

kullanilmaktadir (Guest,1997:267; Akin ve Erdost Colak,2012:87).

Orgiitsel performansin bu degerlendirme siireglerine bakildiginda ilk dl¢iim tipi hizmeti

dlgerek sonuca ulasmaktadir. ikincisi ¢alisanlarin zamani nasil kullandiklar1 ve hizmetin
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saglamanin aksayip aksamadigini degerlendirirken, ti¢lincii tip geri doniislere gore yapilan
bir 6l¢iim tipidir. Birbirinden farkli bu {i¢ 6l¢iim tipi de Orgiitsel performansin verimini,
etkinligini ve kalitesini kendi yontemleriyle siizgecten gegirerek rapor etmektedir. Hedefe
yonelik ve amacindan sagsmayan, zamaninda ve dogru kaynaklar kullanilarak istenilen
alana hizmet edilip edilmedigini 6l¢gmektedir. Orgiitsel performansin yiikselmesinde yine
en Onemli aktor yonetici liderdir. Lider tarzin1 ve tavrini tutarli bir sekilde korumali gii¢
etki kaynaklarimi dogru ve yerinde kullanmalidir (Giiriiz ve Giirel,2006:299; Akin ve
Erdost Colak,2012:88-89).

Gerek odiillendirme gerekse de karizma gibi gii¢ etki kaynaklarini tesvik ve motivasyon
icin etkili bir sekilde kullanmalidir. Liderin orgiit icin, 6zellikle de isletme i¢in kritik
zamanlarda, koltuk degnegi gorevi gdérmesi ve bu destegiyle Orgiitii ayakta tutmasi
gerekmektedir. Aslinda tiim noktalar ayn1 yerde kesismektedir. Yonetici liderin destegiyle
calisan igini 6zlimser, severek isini yaparken kendini takimin bir pargasi olarak hisseder ve
takim calismalari, calisanlarin birbirini daha iyi tanimasini, bu yolla da yakinlagmasini
saglar. Calisanlar kiiltiirinii 6ziimsedikleri ve vizyonunu anladiklar1 isletme icin aidiyet
duygusunun verdigi hassasiyetle daha siki ¢alisacak ve orgiit basarisini i¢sellestireceklerdir

(Bas, 2011: 4).

Isletmeyi benimsemis, vizyon ve misyonunu anlamus, takim arkadaslariyla iliskileri giiclii
ve Orgiit kiiltlirli oturan ¢alisanlardan olusan bir orgiit yapisi istenmektedir. Bu dl¢im
teknikleri ise zaman zaman olusan ve nedeni 6grenilmek istenen diistislerde (isletme kari,
motivasyon, verim gibi) iyilestirme, yenileme veya degistirme yapilmasi gereken yoni
saptamak icin kullanilir. Caligsanlarin 6rgiitii ve isletmeyi benimsemesi aidiyet duygusunu
artiracaktir. Bu durumda calisanlarin lidere duydugu saygi ve hem lidere hem de isletmeye

baglilig: da artacaktir (Ince ve Giil, 2005, s. 72); Giimiistekin vd.2010:7).
2.2.5.2. Takim performansi
Isletme igin orgiit bir ev ise, takim o evin ayr1 ayr1 her odasidir. Literatiirde birbiriyle yakin

bir anlatima sahip bu iki tanim birbirinden bagimsiz diisiiniilemedigi i¢in karistirilabilir.

Fakat takim Orgilite nazaran daha kiiciik bir yapidir ve orgiitii olusturan bir grup yapisidir.
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Zaten takimlardaki uyumsuzluk, huzursuzluk, belirsizlik, verimsizlik, olumlu veya
olumsuz herhangi bir durum oldugu gibi 6rgiit yapisina yansiyacaktir. Bu nedenle orgiitten
once, iyilestirilmesi ve liderin iizerine egilmesi gereken grup takimdir. Birey ve takim
performansi birlikte incelendiginde daha saglikli bir takim performansi degerlendirme

sonucu elde edilmektedir (Stimter,2003:41).

Lider takimi1 olustururken insan kaynaklar1 stirecinin de takipg¢isi olmalidir. Clinkii birbirine
uyum saglayamayan, ayni ortamda huzurla ¢alisamayan, birbirinin eksigini kapatamayan
veya pozisyonda yetersiz kalan calisanlarin takim ¢alismalarindan verim beklemek zaman
kaybina yol acacaktir. Tiim bunlarin saptanmasi icin bir siirece gereksinim vardir. Zaten
lider i¢in de takim olustururken en biiylik kayip zamandir. Takima ayak uydurmasi i¢in
calisanlara bir siire verilmesi ve siirecin gdzlemlenmesi gerekmektedir. Ama ayni zamanda
isletmede calismalar devam ettiginden performans ve verimin diismemesi icin de
hizlanmak gerekmektedir Karsilikli giiven iliskisi olusturulacak bir siire¢ gerekmektedir

(Gilimiistekin vd.2010:6).

Takimi olumsuz etkileyen bir baska durum ise takim arkadaslarinin siirekli degisiyor
olmasidir. Uyum saglayamayan c¢alisanlarin kendi istekleri veya yoneticilerinin uygun
gormesi sebebiyle is akdine son verilmesi, bosalan pozisyona yeni bir ¢alisanin gelecegine
isarettir. Bu da yeni bir siire¢ ve alisma evresine doniisiir. Is boliimii tekrar ayarlanabilir,
calisma yontemi degistirilebilir. Her ne olursa olsun, takim i¢in aligma siiresi gereklidir. Bu
da motivasyonu diistirmektedir. Performans yonetim stireci takim, birey ve orglit olarak ele
alimmalidir. Tiimii zincir halinde ilisik ve iligkilidir. Dolayisiyla yonetim siirecinde grup bir

biitiin olarak ele alinmali ve uyum gozetilmelidir (Helvaci, 2002:157).

Takimlardaki ¢alisanlarin sik degistigi isletmelerde takim performansinda; isten ¢ikarilma,
yeni ¢alisana alisamama, isten cikarilan calisanla ilgili elestirel diistinme gibi nedenlerin
olusturdugu gerginlige bagli olarak verim diislislerine neden olabilmektedir. Burada
yonetici lider, takimla ilgili kararlarinda ¢alisanlarin pasif kalmasini engellemek i¢in siirece
dahil olmalarimi saglar. Aslinda takim olabilmek, yonetici liderin galisanlara bu bilinci
hissettirmesinden gegcmektedir. Bu durum ¢alisanlarin birbirleri adina sorumluluk alarak,

noksanliklarda birbirlerine destek olarak takim psikolojisine girmelerini saglar.
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Takimlardaki ¢alisanlarin birbirleriyle iletisimi, yonetici liderle iliskileri ve isletmeyi
benimsemeleri orgiit bilincinin gelismesinde de etkili olacaktir (Altindag ve Turnal,
2015:3).

Farkl1 bilgi ve beceri diizeyi, kiiltiir ve hayat anlayis1 olan insanlarin bir araya gelerek ortak
bir ¢alisma yiiriitmeleri elbette kolay olmayacaktir. Fakat bu sorunlarla basa ¢ikilabilmesi
i¢in takip edilmesi ve uygulanmasi gereken gii¢ kaynaklar1 orgiit gibi bir yapiya gore takim
acisindan daha islevseldir. Kontrol alan1 daraldig1 i¢in yonetici liderin hakimiyet kurmasi
ve takim ¢aligmalarin1 yonetmesinin 6nii agilacaktir. Tiim siireglerle dogrudan veya dolayl
olarak ilgilenmesi, takim i¢i ileitsimin takipgisi olmasi, ¢ikabilecek sorunlarda ¢oziim
odakli ¢alisarak motivasyonun diismesini engellemesi gibi bir¢ok noktayla ayn1 anda basa
cikan liderler takim basarisindaki rolityle de 6ne ¢ikmaktadir. Takimin basar1 sevyesinde
bireyler arasi baglilik son derece 6nemlidir. Calisma ortaminin refahindan da kaynaklanan
bir karsilikli tecriibelerden faydalanma, bilgi aligverisi ve elinden gele tiim katkiy1 saglama

istegi bulunan bir sistem olusmas1 miimkiindiir (Ergiin Ozler ve Koparan,2006:4).

2.2.5.3. Bireysel performans

Bireyi tanimlamak i¢in Piskiilliioglu (2002: 270), toplumu olusturan ve topluluk iginde
bagimsiz bir varligr olan diisiinsel, duygusal, istengsel nitelikleri toplum i¢inde belirlenen
insanlarin her biri agiklamasini kullanmistir. Bireyin isletme i¢in anlamina ve yerine
bakildiginda da her bir bireyin ayni1 sekilde bagimsiz, duygusal, diisiinsel sinirlart iginde
bir gruba uyum saglamaya calisarak orgiitte yer ettigi goriilmektedir. Orgiit hedefi de
gozetilerek, bireyin kisisel performansi baz alinarak hedefe yaklasmadaki basar1 diizeyidir

(Saldamli, 2009: 43; Doganay ve Sen, 2014 :330).

Isletmelerde calisanlarin tamami (her kademeden) orgiit olarak ele alindiginda bu genel
durumu 6rgiit performansiyla; orgiitii olusturan ve departman seklinde veya farkli ortak
ozellikler etrafinda toplanarak meydana gelen takim, takim performansiyla degerlendirilir.
Birey ise, takimi olusturan her iiyedir. Isletmede yapilan tiim motivasyon c¢alismalari,
yonetici liderlerin izledigi politikalar, gii¢ etki kaynaklarinin etkin kullanimi ve performans

artirmaya dayali tiim ugraslarin asil hedefi 6rgiit performansini artirmaktir. Liderler amaca
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dogru ilerlerken calisanlarini tanimasi, onlarin fikirlerini ve varliklarini dikkate almasi ve
degerlendirme yaparken seffaf ve dogru sonuglara ulasmalar1 gerekir. Bu durum ¢aliganlar
icin de giiven duygusunu artirarak degerlendirmeye olan inanci artiracaktir (Cita ve

Kegecioglu, 2015: 20).

Asil hedefin orgiit olmasi takimlara ve sonrasinda da bireylere daha Onemli roller
vermektedir. Ciinkii bireyden ¢ikan fikir takima yansir ve geliserek orgiit biinyesine tasinir.
Bir deyisle, birey isletmenin en kiiglik 'fikri yap1 tasi'dir, denilebilir. Bireyin kisisel
gelisimi, motivasyonu, isletmeye saygisi, takim arkadaslariyla iligkileri ve hatta kendi 6zel
hayatt dogrudan igse yansir. Her bireyin yani calisanin gorev alani ve sorumluluklari
yOnetici lider tarafindan belirlenmistir. Takimda {istiine diiseni yapan bireylerin ¢alisma
arkadaslar1 ve yoneticileriyle iligkileri daha normal bir ¢izgide seyreder. Calisan ve lider
arasindaki iyi iligkiler ve gliclii bag orgiitsel baglihigi artirarak motivasyona katki

saglayacaktir (Glimistekin vd.2010:6).

Fakat bu durum her zaman bdyle olmayabilir. Calisanlar herhangi bir sebepten (hastalik,
motivasyon diisiikliigii, tcrette tatminsizlik vb.) gorevlerine odaklanamamis, iste
devamsizlik yapmis, projeyi aksatmis da olabilir. Bu gibi durumlarin 6niine ge¢mek,
sorunlart erken farketmek, ¢6ziim odakli ¢alismak isletmede siirekliligi bozmamak ve
motivasyonu diisirmemek i¢in bireysel performans degerlendirmesi yapilmaktadir.
Bireyler degerlendirilirken takimlarindan, 6rgiitten ve yonetici liderden tamamen bagimsiz
bir sekilde degerlendirilemez. Her birinin ¢alisan iizerindeki gerginligi, baskisi, destegi ve
farkli yonleriyle etkisi g6z oniinde bulundurularak birtakim hesaplamalar yapilmalidir.
Calisani tantyan lider, karakteristik farkliliklara uygun motivasyon araci uygulayarak dogru

sonuca ulasacaktir (Tuncger, 2013: 100).

Takim i¢inde olusabilecek yanlis anlagilmalar, adaletsiz is ve licret dagitimi gibi nedenler
cok fazla biiyiiyerek, daha onemli sorunlara evrilebilmektedir. Lider calisanlarini iyi
taniyarak Orgiit bilincini agilamalidir. Calisanin yaptig1 gorevi 6ziimseyerek, orgiit ¢ikarini
da gozeterek yapmasi giiven ortamini pekistirecektir (Cohen, 1992:192; Biite,2011:177).
Bu yoniiyle de liderin degerlendirme, ddiillendirme ve destekleme siirecinde ¢ok dikkatli

olmas1 gerektigi agiklanmaktadir.
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2.2.5.4. Gorev performansi ve baglamsal performans

Gorev performansi, is tanimiyla ¢ergevelendirilebilecek bir terimdir. Gorev calisanin
yerine getirmesi gereken sorumluluklaridir. Gorev performanst da calisanin bu
sorumluluklart yerine getirirken gosterdigi basart veya basarisizlik {irlinii olarak
tanimlanabilir. Resmi is tanimi1 ve temel gorevlerdeki basari durumuna bakilarak, farkl

iriin veya hizmet i¢in gosterdigi ¢aba dikkate alinmadan incelenmektedir (Kogak vd.,
2017).

Calisanlarin gorevlerini yerine getirirken teknik imkanlardan, teknolojiden yararlanarak
verimli ve etkin sekilde orgiite fayda saglamasi gerekmektedir. Resmi is tanimina bagl
kalarak yapilmasi gereken gorevleri kapsayan bu tanim Campbell’a (1990) gore ise gorev
performans1 meslekle iliskisine gore ikiye ayrilmaktadir. Meslege 6zgii olan ve olmayan

seklinde siniflandirmistir.

Gorev performansmin Ol¢iilmesindeki hassas noktalardan biri de is taniminin agik ve
anlasilir yapilmis olmasidir. Ciinkii gorev performansi ig taniminin igerdigi gorevleri teknik
destek kullanarak yerine getirme seklinde agiklanmaktadir. Gorevi yerine getirirken de
amagc, Orgiit bilinci i¢inde verimliligi saglayarak isletmeye faydali olabilmektir. Teknik
islerdeki planlama ve biirokrasi yerine yonlendirme ve koordinasyon faaliyetlerini
barindirmasi ise gorev performansinin, liderlerin daha anlamli degerlendirilebilecegi bir

diger halidir (Gligercin, 2015).

Baglamsal performans, gorev performansinin alan disi konular1 kapsamaktadir. Gorev
performansi sinirlart belli ve resmi olarak kabul goérmiis gorevler iizerinden ilerlerken,
baglamsal performans dis etkenler ve yan gorevleri de konu edinmistir. Isletmedeki ¢alisma
arkadaslar1 ile olan is birligi ve bilgi aligverisi, isletmeye fayda saglama amaciyla yan

gorevleri de yapmak seklinde acgiklanmistir (Ekinci, 2018).
Isletmeler klasik yonetim anlayisindan modern anlayisa gectikce baglamsal performansin

etki alan1 da artmaktadir. Bu anlayista ¢alisan, orgiit yarar1 i¢in sadece gorev haline gelmis

islerin yaninda isletme i¢in faydali diger islere de yonelecektir. Calisan ve lider arasindaki
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iliskinin giiclii oldugu, sadece c¢aligma alaniyla smirli kalmadig: iliskiler baglamsallig
kalic1 hale getirmektedir. Baglamsal performansta ¢alisan rutin gorev alan1 disinda, orgiite

yarar saglayan farkli isleri de kendi isi gibi benimseyebilmektedir (Dogru, 2016).

Gorev performansinda ig tanimina gore is davranisi sekillenirken, baglamsal performansta
is tanim1 digindaki alanlarda da goniillii ¢alisilmaktadir. Gorev performansi sonug odakli
ve teknik faktor temelliyken, baglamsal performans psikolojik ve sosyal unsurlari temeline
alarak ilerler. Gorev performansi ¢alisanlarin bilgi ve yetenekleri ile olgiiliir, baglamsal
performansta ise irade ve yatkinliga gore belirlenir ve her bir birey icin farkli sonug verir

(Giigergin, 2015).

2.2.6.Performans degerlendirme yontemleri

Performans degerlendirmenin su anda yaygin olarak 1. ve 2. amir tarafindan yapildigi
ancak gelecekte sirastyla "Isletme Iginde Olusturulan Degerlendirme Komitesi", "Kendi
Kendini Degerleme", "Astlar ve Is Arkadaslarinca Degerleme" ve "l. ve 2. Amir
Tarafindan Degerleme" yapilmasi gerektigi goriisii hakimdir. Bu da geleneksel yonetim

anlayisindan modern yonetim anlayisinin bir ifadesidir (Balkan ve Kelleroglu,2003:124).

Performans degerlendirmeleri farkli yontemlerle sistemli hale doniistiiglinde performans
yonetimine de gecis saglanmaktadir. Diger bir deyisle performans degerlendirmesinde
hazirlanan o6devler sunuma da hazir hale getirilecektir. Degerlendirmedeki sistem
farkliliklar1 ayni yaklasik sebeplerden yonetimde de gecerlidir. Literatiirde ¢ok fazla
yontem bulunmakla beraber en ¢ok kullanildigina dair ortak kanaatte bulusulan yontemler
vardir. Bunlar Grafik Ol¢iim Yéntemi, Kritik Olay Yontemi, ikili Karsilastirma, Siralama,
Puanlama ve son donemlerde en yaygin kullanima sahip olan 360 Derece Degerleme
Yontemidir. Kullanilacag: alan ve hizmet edecegi amag kadar performans degerlendirme
yonteminin dl¢lim yapabildigi smirliliklar da 6nemlidir (Palmer ve Winters, 1993, s.39;

Helvaci, 2002: 162).
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2.2.6.1. Siralama yontemi

Kolay bir yontem olmasi sebebiyle de ¢ok kullanilmaktadir. Yonetici lider calisanlar
basarilidan basarisiza dogru siralayarak derecelendirir. Degerlendirici c¢alisan1 kendi
belirledigi ve kagimilmaz olarak dogru buldugu yargilarin etkisinde kalarak, en iyi ve en
kétii yanlarini belirleyerek yaptigi degerlendirmedir (Anadolu Universitesi,2013:121).
Yonetici lider belli bir gruptaki kisileri birbirleriyle karsilastirarak, kararlastirdigi kriterler
Olclislinde siralama yapar. Yonetici liderin isimleri tek tek siraya koymasi nedeniyle zaman
alan bir yontemdir. Ayrica birden fazla 0l¢iitlin géz onilinde bulundurularak yapildig
degerlendirmelerde, hangi durumun kimi 6ne gecirdigi konusu c¢ok net olmayacaktir.
Bilgiler ¢ok net sayisal verilere dayanmadigindan ve 6zellikle ¢ok calisanli isletmelerde bu
yontemle ¢ok fazla zaman kayb1 yasanacagindan giivenilir bir yontem oldugu sdylenemez.
Ancak basit olusu yoniiyle daha kiigiik gruplarda kisa vadede islevsel olabilir (Akyildiz,
2001; 94; Kurgun ve Yemisei, 2007:7).

2.2.6.2. Ikili karsilastirma yéntemi

Siralama yontemiyle karsilastirildiginda daha uzun stirecek bir degerlendirme yontemidir.
Her bir c¢alisanin diger calisana goére durumu not edilerek calisilir. Cok calisanh
isletmelerde bu yontemin uygulanmasi karmagik boyutlara ulasabilir. Tipk: sirala yontemi
gibi kiigiik gruplar i¢in daha uygundur. Gerek siralama yontemi gerekse de kiyaslama
yontemi ne kadar uzun siiriiyor olsa da en yaygin olarak kullanilan yontemlerdendir. Siirh
kalmalarinin nedeni ise nicelik belirtmemeleridir. Sayisal veriler vermeyen, sadece
niteliksel bulgulara yoneik degerlendirmeler yapilan bir yontemdir. Literatiirde "adam-
adama kiyaslama" olarak da gegen sistem i¢in Ceyhan Aldemir (2001:285) birbirine gore
siralama seklinde yapildigini belirtmistir. Belirlenen degerlendirme asamalari herbir birey
icin ayrica degerlendirilir ve daha sonra kisiler aldiklar1 puana gore birbirileriyle

kiyaslanarak siralanir. (Tablo 2.4.)
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Tablo 2.4. Ikili karsilastirma yontemi drnegi.

Ahmet Mustafa Ali Yigit

Yigit Ahmet’ten daha iyidir.
e Ahmet Ali’den daha iyidir.
e  Mustafa Ahmet’ten daha iyidir.
e Yigit Ali’den daha iyidir.
e Yigit Mustafa’dan daha iyidir.
e Mustafa Ali’den daha iyidir.
Yigit: XXX Ali:

Ahmet: X Mustafa; XX

Tablodaki sistem uygulanarak calisanlar birbirleri arasinda kiyaslanmaktadir. Daha iyi
olan, tiim c¢alisanlar i¢in sistem uygulandiktan sonra sayilarak siralamadaki yerini alir.

Dolayisiyla burada siralama Yigit, Mustafa, Ahmet, Ali seklinde olacaktir.

2.2.6.3. Grafik dl¢iim yontemi

Grafik yontemi daha basit agiklanan diger iki yontem olan ve siralama, karsilastirma ile
kiyaslandiginda daha hizli sonuca gétiiren bir yontemdir. Isletmelerin degerlendirme
yapmak istedikleri ¢erceveye uygun kriterler belirlenerek siralanir. Her bir kriter i¢in, likert
Olcegi gibi, yanitlar degerlendirilerek verilir. Uygun, uygun degil gibi metinsel yanitlarin
yanisira, sayisal degerler verilerek nicel sonuglara ulagsmak da miimkiindiir. Bunun
sonucunda her c¢alisan i¢in bir degerlendirme puani olusur. Kriterlerin agik ve net olusu,
calisanlarin kendi durumlarina gore objektif degerlendiriliyor olusu ve isletme, calisanlar
acisindan daha giivenilir bir sistem hissi uyandirtyor olmasi olumlu yonlerindendir. Diger
yontemlere de benzer olarak iyiden kotiiye bir siralama s6z konusudur. Asil fark sonucun

yansitilma bi¢imi olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Bing6l, 2006: 338; Tuncer, 2013: 97).

Grafik Ol¢lim yontemi de kolayliklarinin yaninda bazi hatalara da neden olmaktadir.
Kisilerin degerlendirilecek kritere verdigi éneme gore farkliliklar gosterebilmektedir. ilk
degerlendirici i¢in ¢ok dnemli ve kritik bir 6zellik bir diger degerlendirici i¢in dnemsiz
olabilir ve iistlinkorii bir puanlamaya tabi tutulabilir (Bulut, Z.A,2004).

2.2.6.4. Kritik olay yontemi
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Bu yontemin odak noktasi ¢alisanlarin kritik olaylardaki durumlaridir. Bu yontem bir
siireye yayildigindan, calisanlar i¢in anlik durum puanlamasi yapmamaktadir. Ydnetici
liderin calisanlarin asir1 yiikselmeleri, basarisizlik anlar1 gibi durumlar1 gézlemlemesi ve
ardindan degerlendirmesi siirecidir. Bu yontem adindan da anlasildig: lizere dogal seyrinde
ilerlemeyen birtakim durumlar i¢in farkli calisanlarin verecegi tepkilerin, durumu ¢dzme
veya agma noktasindaki basar1 veya basarisizlik durumunun degerlendirilmesidir (Sakarya
UZEM:6).

Kritik olay diye nitelendirilebilecek olaylar, ¢alisan bireyin olagan seyirden farkli, agiriya
kacabilecek davraniglar sergiledigi; diger calisanlara gore fazla olumlu ya da olumsuz
fikirde kaldig1 gibi birgok durum olabilir. Cok smirli bir zamana ve sinirli bir veri
kaynagina sahip olunmasi bakimindan tek basina yeterli olmayacaktir (Dicle, 1983:56;
Helvaci, 2002: 165).

Yonetici lider calisgan1 gozlemlerken bunu hissettirmeden yapmaya caligmalidir. Clinkii
bunu fark eden c¢alisanlar durumun gerginligini yasayarak bir motivasyon kaybi
yasayabilirler. Kritik olay siirecine denk gelmesi durumunda ne sebepten verim
alinamadig belirlenemeyebilir. Dolayisiyla kritik olay belirleyici nitelikte olmalidir, kritik
olaym da kullanilabilirliginin degerlendirmeden ge¢mesi gerekmektedir (Anadolu
Universitesi,2013: 121).

2.2.6.5. Puanlama

Puanlama yontemi, degerlendiricilerin belirli kriterler dogrultusunda sayisal bir veriyi
karsilayacak bir puan sistemi olusturmalarindan ge¢mektedir. Puan verme islemi sona
erdiginde toplam puani en yiiksek olan calisanin basar1 puani diizeyi gruptaki en yliksek
oran kabul edilir. Puan durumuna gore en iyiden en kdtiiye dogru puan ve isim belirtilen

bir tablo diizenlenerek sunulur (Akyildiz ve Giingor, 2004: 35-336).

Puanlama yapilirken degenlendirici genellikle yonetici lider olur. Ciinkii isim isim yapilan

bu yontemde calisanlarin 6zelliklerini bilmek daha objektif ve giivenilir olunmasini saglar.
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Liderin de duygusal durumlardan etkilenmeden, isletme yararini gozeterek adil karar
vermesi gerekmektedir. Kiiciik gruplarda islenirligi daha olagandir. Bunun nedeni de yine
her bir bireyin ayr1 ayr1 inceleniyor olmasidir. Calisanlara hakim, grubunu taniyan liderler
icin daha kolay bir siire¢ olacaktir. Fakat kiigiik gruplarda kurulmasi muhtemel yakin
iligkiler yine bu durumu etkileyebilecek ve diger sistemlerdeki gibi yanlis degerlendirmeye

neden olabilecek bir olgudur (Kurgun ve Yemis¢i, 2007:8). (Tablo 2.5.)

Tablo 2.5. Puanlama ydntemi drnegi.

Personel Puan Personel Bagar Siralamasi
Esra DENERI 25 Esra DENERI 1
Nurdan UCAR 22 Giilseren KARATAS 2
Giilsim KARATAS 21 Nurdan UCAR 3
Giilseren KARATAS 24 Giilsim KARATAS 4
Derya OZBEY 12 Cem SARUHAN 5
Cem SARUHAN 15 Derya OZBEY 6

2.2.6.6. 360 derece degelendirme yontemi

Siralama, karsilastirma gibi geleneksel yontemleri geride birakarak isletmelerde modern
yonetim anlagiyisina gecildiginin bir isaretidir. Ciinkii tek amir tarafindan yapilan diger
yontemleri yetersiz ve giivenilir bulmayan bir sistem elestirisi niteligindedir. 360 derece
degerlendirme yontemi, ¢alisanin tutumu ve bagarisinin tiim etkilenenler tarafindan geri
dontigleri alinarak dl¢iilmesidir. Calisan, lideri, takim arkadasi, miisterileri gibi farkli kollar

tarafindan degerlendirmeye tabi tutulur (Helvac1,2002:167).

Sistemde birbirinden etkilenebilecek tiim bireylerin siiregle ilgili birbirlerini olumlu ve
olumsuz elestirebildigi bir alan olusturuluyor. Calisanlar da bu sekilde tiim kademelerden
gelen geri doniislerle eksik yonlerini gorebilmektedir. Bu sistemin bir diger getirisi ise
isletmelerin degerlendirme yonteminden sonra g¢alisanlarda gelistirmeleri gereken yonii
daha iyi anlayabilmeleridir. Egitim, gelistirme ve destek programlarini bu yonde hazirlayan
isletmeler, calisanlarmma pozitif bir deger katabilecektir. Bu yontem, ¢alisanin

performansinin; is arkadaslar1 ve yoneticileri ile i¢ ve dis miisteriler gibi siirekli iletisim
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halinde bulundugu ve birlikte calistigi kisilerden elde edilen bilgiler dogrultusunda
degerlendirilmesi siirecidir (Appelbaum vd., 2009: 298-299; Tunger, 2013:98).

Performans yOnetiminde literatiire konu olan bir baska onemli nokta ise zamanlamadir.
Baz1 yontemler ¢ok uzun zaman aldigindan ve birey, 6rgiit, takim bazinda degerlendirmeler
yapildigindan biiyiik ya da kiiglik 6lgekli isletmeler fark etmeksizin vakit almaktadir. Bu
nedenle genellikle isletmedeki calisan sayisina da bagli olarak yillik olarak yapilmaktadir.
Zaman araliklar1 dogru ayarlanarak kisa zamana sikistirilmadan veya degerlendirme
araliklarim1  birbirinden ¢ok wuzaklastiracak kadar uzun donemlere yayilmamalidir.
Isletmeye de bagl olarak alt1 ay veya bir yil genel kabul gdrmiis periyotlardir
(Sabuncuoglu,2005:189; Anadolu Universitesi,2013:115).

2.2.7.Performans degerlendirmede karsilasilan hatalar ve karsilasilan giicliikler

Performans degerlendirmesi yapilirken sistemin zayif taraflari nedeniyle birtakim zorluklar
yasanmasinin yanisira, degerleyicilerden kaynakli da hatalar olusabilmektedir.
Degerleyicilerin tek amir olmas1 sorun yaratirken, ti¢ degerleyicinin oldugu durumlarda
dahil 6n yargi duvarinin asilamadigi durumlar meydana gelebilir. Bunun nedeni insanlarin
duygularindan tamamen bagimsiz bir sekilde hareket etmesi veya karar vermesinin ¢ok zor
olmasindandir. Ayrica degerleyici sistem araglarini ¢ok i1yi kullanamadiginda calisanlara
da yanstyan bu durum, degerlendirme sirasinda veya sonucunda hatali bir veriyle karsimiza
cikmaktadir. Performans degerleme yontemi hem degerleyicinin hem de performans
degerlemesi yapilan kisinin insan olmasi nedeniyle, hata yapilmaya ¢ok acik ve olagandir

(Anadolu Universitesi,2013:124).

2.2.7.1. Halo (hale) etkisi

Literatiirde baskin 6zellik olarak da gegmektedir. Calisaninin basarili oldugu bir yoniinden
cok etkilenen yonetici lider ¢alisani i¢in bu yoniiyle diger tiim eksikliklerini giderebildigi
diisiincesindedir. Degerlendirme farkli bir yonde 6lgiim yapsa da pozitif anlamdaki bu
yargilarinin etkisinden ¢ikamayan yonetici, etkisiz ve objektif bir karar veremez. Y Onetici

liderin ¢alisanini ¢ok iyi tanimadig1 durumlarda, izlenimleriyle bu hatayla karsilasan liderin
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degerlendirmesi adil ve giivenilir olmayacaktir. Halo etkisi degerlendiren kisinin,
degerlendirdigi kisinin tek bir hatas1 veya pozitif davranigi ekiginden bagimsiz yargiya

varamamasindan dogar (Helvac1,2002:161).

Giinliik hayatta dahi karsilagilabilen bir yanilsamadir. Daha iyi giyimli insanlarin iyi islerde
calistigini diisiliniiriiz. Giiliimseyen yiizler ve asik suratlar ile ilgili bilingaltimizda mesajlar
vardir. Bu insanlarla ilgili yargilarda bulunabiliriz. Halo etkisi isletmelerde de ayni siirecle
isler. Yonetici liderin ¢alisamiyla ilgili aklindaki ilk izlenimi veya ¢alisanin takdir toplayan
herhangi bir davranisi onun basarisiz oldugu yoniini gormezden gelmesine neden
olabilmektedir. Bu sekilde basarili oldugu one siiriilen ¢aligsanlar terfi veya ticret artirimi
gibi durumlar yasandiginda bagl olduklar: grupla ilgili sorun yasarlar. Isletmede alinan
kararlarin adaletsiz oldugu diisiiniilebilir. Sadece diger calisanlar degil, terfi alan ¢alisan

i¢in de kotii bir hal alabilir (Tunger, 2013: 99).

Pozisyonunda yiikselen calisan yeni gorevi icin eksik niteliklere sahip olugundan isin
altindan kalkamayabilir. Kendi yetersiz yonlerini, kendi sorumlulugunda olmasina ragmen
bir baska calisana devrederek is bolimiinii adaletsiz yapmis olur. Lider de, calisan da,
isletme de bu durumdan olumsuz etkilenmekte ve bunu da verim ve motivasyon kaybiyla
hissetmektedir. Degerlendirilen kisiyi kisitli bir zaman araligina sikistirmadan, olmasi
gerektigi uzunlukta siire igerisinde ve her yoniiyle degerlendirmeye alarak, 6nyargilar: en

aza indirgemek gerekmektedir (Helvaci, 2002: 161).

2.2.7.2. Merkezi egilim

Calisanlart icin ug¢ kararlar vermeyerek, ortaya bir fark koyacak puanlamalardan
kacinmalarindan dogan bir hatadir. Degerlendirmeyi yapan kisi ¢alisan icin kesin yargilar
kullanmaz ve tim c¢alisanlar yaklasik puanlarla degerlendirilir  (Anadolu
Universitesi,2013:125).

Fakat degerlendirmenin amaci is basarisini gercek anlamda dlgmektir. Yonetici liderin

calisanlar1 orta derecelerle kodlamasi veya puanlamasi durumunda c¢alisanlar arasindaki

fark c¢ok kiiclik oranlarla karsimiza ¢ikacak ve hatta baz1 durumlarda ayni olacaktir. Bu
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durum calisanlar arasinda gerginlige ¢0ziim gibi goriilerek yapilabilmektedir. Fakat
digerlerine gore daha fazla calisan ve emek veren birey bunun karsiligini almak
isteyecektir. Odiillendirme ydntemlerinden biri olan takdir, calisanlar i¢in ¢ok énemli bir
motivasyon kaynagidir. Yaptig1 isle begenildigini, emeginin odiillendirildigini ve takdir
kazandigin1 goren c¢alisan daha yiiksek motivasyonla calisir. Fakat boyle bir hata
yapildiginda calisanlar arasinda bir fark olugmayacagi i¢in basarili ve motive calisan
bireyler bunun bir énemi olmadigimi diisiineceklerdir. Ayni1 durum daha diisiik verim ve
istekle calisan i¢in de gecerlidir. Ciinkii daha basarili olan ¢alisanla yakin puanlamaya sahip

bu calisanlar da bir sorun oldugunun farkina varamayacaklardir (Helvaci, 2002: 161).

Isletme agisindan bakildiginda da bu durumun higbir artis1 yoktur. Calisanlarin basarili ve
basarisiz olmalar1 ayrilamadigi gibi, eksik yonleri de belirlenemez. Performans yonetimi
sonucunda gelistirilmesi gereken calisanlar, verilmesi gereken egitimler gercek amacina
hizmet edemez. Verimsiz bir performans degerlendirme donemi yasanir. Calisan
motivasyonuna, takim ¢aligmasina yapilan yatirimlarla artirilmaya calisilan verim 6lii bir
calismaya doniisiir. Bu noktada yoneticiler gercekei ve objektif bir sekilde 6l¢iim yaparak
duygusalliktan kaginmalidir. Isletmeye hicbir katkis1 olmayan birka¢ calisani da
etkilemeyen bu durum, yiiksek basarili birgok calisan1 olumsuz etkileyebilmektedir.
Degerlendirici kisi bu sakincalar1 ortadan kaldirmak i¢in gergek bir puanlama yapmali ve

calisanlar1 daha iyi tanima yoluna gitmelidir (Tunger,2013: 99).

2.2.7.3. Asir1 hosgorii veya katilik etkisi

Degerlendirme yapan kisi zaman zaman c¢alisanlarin hak ettigi puandan fazlasini
verebilmektedir. Halo etkisindeki gibi bir yoniiyle ¢ok basarili olup diger eksikliklerini
kapatmiyor olsa da degerlendirici zayif yoniinii gérmezden gelerek puanlar. Her zaman
oldugu gibi beseri bir degerlendirme olmasi hatalara neden olabilmektedir
(Helvac1,2002:161). Ciinkii insan, bir 6l¢iim araci degildir ve duygularmi sifirlayarak
hareket etmesi ¢ok zordur.

Y onetici liderin takimini degerlendirdigi bir 6rnegi diistinmek gerekirse sdyle a¢iklanabilir.
Takimin1 benimsemis, giiclii takim caligmalar1 yapan, isletmenin vizyon ve misyonuna

hakim, orgiit bilincini kavramis ve bunu ydnlendirdigi gruba da gec¢irmis yOneticiler
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calisanlariyla daha yakin iligki kurarlar. Yonetici liderligin bir sorumlulugu da ¢alisanini
yeterli oranda taniyabilmektir. Calisanityla bu iliskiye ulagsmis yonetici lider diisiik
puanlama yapmak istemediginden bu hataya diisebilmektedir. Fakat tipk1 merkezi egilimde
oldugu gibi calisanin da sirketin de olumsuz etkilenmesine neden olur. Dogru
degerlendirme vakit alsa da dogru sonuca; hatali degerlendirmeyse daha fazla vakit kayb1

ve yanlis sonuca ulastirmaktadir (Helvaci, 2002: 161).

Katilik da tipki asir1 hosgoriiliiliik gibi karsimiza ¢ikmaktadir. Katilik kelimesi, “kat1”
kokiinden gelmektedir. Ilkelerinden 6diin vermeyen, onlara siki sikiya bagl olan kimse,

anlamindadir (Piskiillioglu, 2002:900).

Bu hatada yiik cogunlukla liderin sirtindadir. Ciinkii degerlendirmeyi yapan degerleyici
olumsuz durumlarin iizerine egilir. Hata arar, eksiklik bulur. Fakat modern degerlendirme
yontemlerinde asil amag¢ calisan1 her yoniiyle Olciip gelistirmektir. Olumlu yonlerinde
takdir ederek, Ozendirici olmasini saglarken, olumsuz taraflar i¢cin de gelistirici ve
tamamlayict olmalidir. Asir1 katilik durumunda galisanlar gergin bir degerlendirme siireci
yasar. Degerlendirme yontemi ne olursa olsun, performansi etkilememeli, diisiirmemelidir.
Motivasyonu diisiiren, ¢alisanlari etkileyen bir hata olmasi sebebiyle de dikkat edilmesi ve
kacmilmas: gereklidir. Calisan ve lider arasindaki kiigiik bir siirtiismenin adaletli
degerlendirmeyi yerle bir edebilecegi gibi asir1 yakinlik gibi durumlar da diger ¢alisanlar

arasinda lidere olan giiveni yerle bir edecektir (Tunger, 2013: 99).

2.2.7.4. Yakin zaman etkisi

Orgiitlerde performans degerlendirme donemsel olarak, genellikle 6 aylik veya 1 yillik
olarak yapildigindan bazi sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir. Isletmede son donemde yasanan
olaylar, sorunlar, basarilar ve basarisizliklar daha sonra kalic1 olmaktadir. Geriye gidildikge
unutulmas1 miimkiin durumlar vardir. Bu nedenle degerleyiciler sorumlu olduklar1 birimi
donem igerisinde de takip ederek bazi hatirlaticilar gelistirmelidir. Liderin takip siirecini
dogru bir sekilde takip edemedigi durumlarda son dénem etkisi agir basmaktadir

(Helvac1,2002:161).
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Zaman zaman degerlendirici kisi takim lideri olmayabilir. Bu durumlarda liderler takim
calismasi yaparak, acik noktalar1 tamamlayarak tam bilgiye ulasmalidir. Calisanlarin yil
igerisindeki basar1 ve basarisizlik durumlarinin sistemli bir sekilde not alindig1 durumlarda
degerlendirici kim olursa olsun daha objektif bir sonuca ulasilacaktir. Ciinkii biitiin bir yil
basariyla calismis ve yiiksek verim saglamis bir ¢alisan son donem herhangi bir nedenle
zay1f kalmigsa veya tam tersi basarisizken son donemlerdeki bir basarinin etkisi olmusgsa
bir biitiin olarak degerlendirmek daha saglikli bir sonug¢ saglayarak haksizliklarin oniine

gececektir.

Lidere biiytik rol diismektedir. Takimini tantyan ve orgiit icinde aktif rol alan liderler basar1
ve basarisizlik durumlarmin yakin takipgisi olurken; geriye diisen ve performans
degerlendirmede son donemi baz alanlar ise gerginlige neden olacaktir. Ciinkii haksizliga
ugradigini, biitiin y1l basarisinin 6nemsenmedigini diigiinen ¢alisanin hevesi kirilacak ve is
istegi diisecektir. Bu durumu oOnlemek ic¢in liderlerin performans degerlendirmesi
donemleri disinda da bireylerle ilgili takip ve degerlendirmesini yapmasi, bunu yilsonu
raporunda toparlayarak sunmasi gereklidir. Calisan degerlendirilme asamasinda son basar1
veya bagarisizlik durumunun baz alinmasi ve daha onceki kazanimlarin yok sayilmasi

durumudur (Tortop vd, 2006: 224; Tunger,2013: 99).

2.2.7.5. Taraflihk

Yonetici liderin, bir diger adiyla adam kayirmacilik yapmasidir. Yonetici lider, ¢calisanlarin
icinden daha samimi oldugu, daha ¢ok sevdigi ya da vakit ge¢irdigi birini degerlendirirken
hak etmedigi halde haddinden fazla puan veriyorsa, lider bu yanilgiya diigmiistiir. Taraflilik
giindelik yagamda hemen hemen hayatin her yerinde karsimiza ¢ikabilen bir olgudur.
Insanlar daha ¢ok sevdikleri yakin hissettikleri kimseleri daha iyi yerlerde gdérmek ve
yardim eli uzatmak isterler. Liderin degerlendirme sirasinda kendisine yakin gordiigli veya
digerlerine kiyasla daha ilimli oldugu ¢alisani icin tarafli degerlendirme yapmasidir
(Helvaci, 2002:161).

Taraflilik yalnizca duygusal olarak gerceklesmemektedir. ideoloji, cevresel etkenler,
sektordeki ve toplumdaki yaygin cinsiyet ve yabani karsith@i gibi bir ¢ok etkenle
karsilabilmektedir. (Geylan, 2002: 149; And.Unv. 2013:125) Kendi toplumumuzda da ¢ok
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sik yasadigimiz ve karsilastigimiz taraflilik ¢esitleridir. Yonetici lider kendi inanglar1 ya da
goriigleriyle daha yakin anlayisa sahip kisilere karsi bu yola bagvurabilmektedir. Cinsiyetci
yaklasim da yine gerek kendi toplumumuzda gerekse de diger diinya iilkelerinde de
rastlayabilecegimiz bir tutumdur. Yonetici liderlerin 6zellikle degerlendirme zamanlari
olmak {izere tlim ¢aligma hayatlarinda adil, esitlik¢i bir tavir sergilemeleri gerekmektedir.
Herhangi bir basaris1 olmayan, getirildigi pozisyonu daha islevsel kilacak bir vasfi
bulunmayan, motivasyonu diisiik ve verim alinmayan, ise ilgili ve istekli gelmeyen
calisanlarin cinsiyetleriyle, ideolojileriyle, isletmedeki hakim inang sistemiyle, basarisiz
ama neseli, yonetici liderce sevilir olmasiyla bir yere gelebildigi isletmeler ileriye doniik

bir basar1 elde edemez, verimi diigser ve ¢alisanlarint memnun edemez (Tunger,2013:100).

2.2.7.6. Tek blgiit

Degerlendiricinin, ¢aligsan1 belli standartlar1 olan tek bir yonden degerlendirmesi ile olusan
hatadir. Modern Olglim yoOntemleri calisan1 her yoniiyle her agidan degerlendirmeyi
hedefler. Geleneksel yontemler denenirken de tek Olgiitte kalmamak hedeflenmektedir.
Buna ragmen zamandan tasarruf etmek, hizli sonuca ulagsmak gibi sebeplerle tek olgiit
hatasina diisebilir. Coziime hizli ulasilabilir. Fakat tatmin edici olmayacaktir. Caliganlar
i¢inde zor ve gergin bir ddonem yasamasina sebep olacaktir. Yani hem verime olumsuz etki
edip hem de detaysiz, iistiin korii bir degerlendirme meydana gelecektir. Dolayisiyla
degerlendiricilerin kolaya kagmadan ve zaten yillik periyotlarla yaptigt bu
degerlendirmeleri 6nemsemeleri gerekmektedir. Performans degerlendirmeleri zaten
personelin eksik yoniinii bulmay1 da hedeflediginden amacina uygun olmasi yoniinde de
tek olgiit kullanmak bir engeldir. Yonetici lider igletmeye uygun, bir takim standartlar
karsilayacak kadar nitelikli ve ¢alisanlarin motivasyonunu koruyacak sekilde bir

performans degerlendirmesi sistemiyle ilerlemelidir (Helvaci, 2002:161).

2.2.7.7. Kontrast hatalar:
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Kontrast, karsit, zit anlamindadir (Piiskiillioglu, 2002:989). Bu hatayla genellikle kisa
zamanda cok fazla kisi degerlendirildigi durumlarda karsilasilir. Calisanin degerlendirme
sirasinda kendisinden once degerlendirilen kisi sebebiyle daha iyi veya kotii bir izlenim
birakmasi sonucu olusan hatadir. Cok iyi bir ¢alismay1 inceledikten sonra ortalama bir
calisma i¢in basar1 c¢itas1 yiikselmektedir. Bu algt degisimine dayali bir yanlislik
yapilabilmektedir (Kulik, 2004:94; And. Unv., 2013:125).

Kisa zamanda ¢ok fazla degerlendirme yapmak zorunda kalmis degerlendiricinin personele
yeterince vakit ayirramamasi sonucu hizlica puanlama yaptigir durumlarda daha sik goriiliir.
Islem hizla yapildig: icin degerleyici ¢alisani bir dnceki caliganin basarismin etkisinde
kalarak degerler. Cok iyi bir ¢alisandan sonra, orta derecede performans gosteren bir
calisan o an i¢cin daha koti goriinebilmektedir. Bunu onlemek i¢in performans
degerlendirmesi yaparken siireyi ¢ok kisa tutmamak ve anlik kararlarla puanlamamak
gerekmektedir. Karsilastirma yapmaktan kaginamayan lider, degerlendirme siirecinde
basar1 orani arttikca veya azaldikca buna bagli olarak basari kistast da degismektedir. Her
seferinde doniisen yeni duruma gore yapilan degerlendirmeler performans

degerlendirmesinin glivenriligini diistirecektir (Tunger, 2013:99).
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BOLUM 3. YONTEM

Bu boliimde, arastirmada kullanilan yontem acgikliga kavusturularak agiklanmigtir.
Aragtirmada kullanilan model, evren ve Orneklem, toplanma araglari, veri toplama
araclarinin gecerliligi ve giivenirligi, verilerin toplanmasi, verilerin ¢éztimlenmesi ile ilgili

yapilan ¢alismalar ve arastirmada kullanilan istatistiksel yontemler agiklanmustir.

3.1. Arastirmanin Modeli

Arastirmada nicel arastirma yontemleri kullanilmistir. Arastirmada iliskisel tarama modeli
kullanilmistir. fliskisel tarama modeli degiskenler arasindaki iliskiyi incelemektedir. Bu
kapsamda Istanbul’da spor merkezindeki yoneticilerin liderlik tarzlarinin c¢alisan
performansi ile iliskisini baz1 bagimsiz degiskenlere gore hangi diizeylerde oldugunu ve
farkliliklar olup olmadigi incelenmistir. Elde edilen veriler analiz edilerek bulgular,

tartisma, sonug ve Oneriler olarak yazilmistir.

3.2. Evren ve Orneklem

Calismanin evrenini, spor merkezlerinde gérev ve sorumluluk farki gozetmeksizin faaliyet
gosteren calisanlar olusturmaktadir. Spor merkezlerinde ¢alisanlarin toplam sayisinin tespit
edilmesi miimkiin degildir. Calismanin érneklem grubunu ise Istanbul ili sinirlar1 igerisinde
yer alan 46 spor merkezinde aktif olarak g¢alisanlar arasindan olasiliksiz ornekleme

yontemlerinden uygun 6rneklem metoduyla secilen 150 kisi olusturmaktadir.
Spor merkezi ¢alisanlarinin, yonetici liderlik tarz: ile ilgili bakis acilarinin arastirilmasina

yonelik hazirlanmis sorulara verdikleri cevaplarin sayisal ve yiizdesel dagilimlar: 3.1.’de

verilmistir.
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Tablo 3.1. Katilimcilarin sosyo-demografik 6zelliklere gore frekans dagilimi.

Demografik Ozellikler Say1 %
Kadn 66 44
Cinsiyet Erkek 84 56
Toplam 150 100
18-30 96 64
Yas 31-40 54 36
Toplam 150 100
Lise 26 17,3
N On Lisans 38 25,3
Egitim Durumu
Lisans 86 57.4
Toplam 150 100
Bekar 57 38
Medeni Durum Evli 93 62
Toplam 150 100
0-5 52 34,7
6-10 57 38
Toplam Calisma Siiresi
11 ve lizeri 41 27,3
Toplam 150 100
0-5 91 60,7
6-10 39 26
Spor Merkezindeki Toplam Calisma Siiresi
11 ve tizeri 20 13,7
Toplam 150 100

Tablo 3.2.’de arasgtirmaya dahil olan kisilerin sosyo-demografik ozelliklerine iligkin
frekans dagilimlarini gostermektedir. Arastirmanin 6rneklemi 150 kisi olarak belirlenmis
ve bu sekilde analiz edilmistir. Arastirmaya katilan spor merkezi calisanlarmin biiyilik
cogunlugunu %56°lik oranla 84 erkek olustururken, kadinlarda ise bu oran %44 olup 66
kisiden olusmaktadir. Aragtirmaya katilanlarin %64 ‘tinii 18-30 yas grubu olan dinamik
kisiler olustururken, 31-40 yas grubunda ise %36’lik alan kalan 54 kisi yer almaktadir.

Arastirmaya ilkokul ve ortaokul mezunu kimse katilmazken, katilimecilarin biiytlik

53



cogunlugunu 86 kisiden olusan %57.4°lik lisans grubu olusturmaktadir. Arastirmaya
katilan kisilerin 93’1 evli iken, 57’si bekar olarak yer almaktadir. Arastirmaya katilanlarin
toplam calisma siiresi dikkate alindiginda 0-5 yil %34,7 ve 6-10 y1l %38 ile birbirine
yakinlik gostermistir. Katilimcilarin Spor merkezlerindeki ¢alisma siireleri dikkate
alindiginda 0-5 yi1l %60,7 ile en iistte yer alirken tablonun en altinda %13,7 ile 11 yil ve

tizeri grubu yer almaktadir.

3.3. Veri Toplama Yontemi ve Araglari

Arastirmada veri toplama araci olarak, 5 boliim 67 sorudan olugan ve birinci bdliimiinde
katilimcilar hakkinda genel bilgilerini, ikinci boliimiinde katilimeilarin liderlik dlcegi ile
ilgili goriislerini, tiglincli boliimde katilimcilarin gérev perfomans: hakkinda goriislerini,
dordiincii boliimde katilimeilarin baglamsal performans hakkinda goriislerini tespit etmeye

yonelik sorular bulunan 6lgek kullanilmistir.

Veri toplama aracinin birinci boliimiinde katilimcilarin  yasini, cinsiyetini, egitim
durumunu, medeni durumunu, toplam g¢alisma siiresini ve spor merkezindeki toplam
calisma siiresini belirlemeye yonelik toplam 6 soru bulunmaktadir. Veri toplama aracinin
ikinci, {glincii, dordiincii ve besinci boliimiinde sorular 5 asamali likert seklinde
hazirlanmistir. Bu 0Olgekte; (1) Tamamen katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Ne
katiliyorum, ne katilmiyorum, (4) Katiliyorum ve (5) Tamamen katiliyorum seklinde
hazirlanmstir. Ikinci bdliimiinde katilimeilari liderlik dlgegine karsi bakis agilarii tespit
etmeye yonelik Bernard Bass ve Bruce Avolio tarafindan 1995 yilinda gelistirilen Cok
Faktorlii Liderlik Olgegi’nde (Multifactor Leadership Quastionare (MLQ)) 42 soru
bulunmaktadir. Ugiincii,dérdéncii ve besinci béliimlerde ise Linda Koopmans tarafindan
2014 yilinda gelistirilen Bireysel Is Performans1 Olgegi (Measuring Individual Work
Performance) isletmelerin verimliligi ile rekabet yetegini etkileyen, takim ve Orgiit
performansinda ¢alisanin dnemini 8lgmeye yonelik calismasindan yola ¢ikilmistir. Ugiincii
boliimiinde katilimcilarin gérev performansina karsi bakis agilarini tespit etmeye yonelik 7
soru, dordiincii boliimiinde katilimceilarin baglamsal performansa karsi bakis agilarini tespit

etmeye yonelik 12 soru bulunmaktadir.
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3.4. Verilerin Toplanmasi

Aragtirmaci tarafindan katilimcilara birebir uygulanan anketlerle veriler toplanmistir.

Anket, katilimcilara verildiginde bilgilendirme amacl kisa bir agiklama yapilmastir.

3.5. Verilerin Coziimlenmesi

Katilimcilar tarafindan elde edilen veriler, arastirmaci tarafindan bilgisayar ortamindaki

SPSS 22.0 programu ile analiz edilerek sonuglandirilmistir.

3.6. Gegerlilik ve Giivenilirlik

Arastirmada, yoneticilerin liderlik tarzlarinin, spor merkezi ¢alisanlarinin performansina
etkilerinin incelenmesi i¢in Multifactor Leadership Questionnare (Cok Faktorlii Liderlik
Olgegi) o6lcegi uygulanmustir. Bass ve Avolio'nun 1995 yilinda gelistirdigi dlgek baz
alarak yapilan literatiir taramasi ve Olgek sonuglari cercevesinde degerlendirilerek
kapsayic1 bir yol izlenmistir. Cok Faktorlii Liderlik Olgegi’nde (MLQ) doniisiimcii liderlik
boyutunda; ideallestirimis etki 7, karizmatik (ilham verici) 4, entelektiiel uyarim 6, bireysel
destek 6 olmak tizere 23, etkilesimci liderlik boyutunda; kosullu 6diil (6diile bagl) 3,
istisnalarla yonetim (aktif) 7, istisnalarla yonetim (pasif) 5 olmak {izere 15 ve serbest

birakici liderlik boyutunda 4 olmak iizere toplam 42 madde bulunmaktadir.

Bass ve Avolio (1995) tarafindan yapilan arastirmada, ol¢egin doniisiimcii liderlik
boyutunda ideallestirilmis etki, karizmatik (ilham verici), entelektiiel uyarim ve bireysel
destek alt boyutlar1 i¢in Cronbach Alpha katsayilar1 sirasiyla 0,87, 0,91, 0,91 ve 0,90 olarak
bulunmustur. Etkilesimci liderlik boyutunda ise kosullu 6diil, istisnalarla yonetim (aktif),
istisnalarla yonetim (pasif) alt boyutlart i¢cin Cronbach Alpha katsayilar sirasiyla 0,87,
0,74, 0,82 bulurken, sertbest birakici liderlik boyutu icin Cronbach Alpha degeri 0,83
olarak bulunmustur. Bu arastirmada, CFLO niin toplam Cronbach Alpha katsayisi ise 0,94

olarak bulunmustur.
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Linda Koopmans (2014) tarafindan gelistirilen Bireysel s Performans1 Olcegi (Measuring
Individual Work Performance) ise yine ulusal ve uluslararasi bircok arastirmada
kullanilmis ve bu c¢alismaya da kaynak olmustur. Bireysel Is Performansi Olgegi
(Measuring Individual Work Performance) dl¢eginin toplam Cronbach Alpha katsayist:

0,85 olarak bulunmustur.
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BOLUM 4.

Arastirmanin bu boliimiinde 6lgek galismasi ile ulasilan verilerin sonucunda ortaya gikan

CFLO ve Bireysel Is Performansi Olgegi’nin boyutlarma iliskin bulgular, tablolar seklinde

verilmistir.

Katilimcilarin, yas degiskenine gore dontisiimcii liderlik, etkilesimei liderlik serbest
birakici liderlik, gorev performansi ve baglamsal performans goriislerine iliskin durumu

belirlemeye yonelik verdikleri cevaplarin Mann Whitney-U testi sonuglari tablo 4.1.’de

BULGULAR

verilmistir.
Tablo 4.1. Yas degiskenine gére Mann Whitney-U testi analiz sonuglari.
Sira Sira
Yas Ortalamas1  Toplami u z P
18-30 96 74,02 7105,50
Ideallestirilmis -
Etki 3140 54 78,14 421950 2449500 55 576
Toplam 150
18-30 96 73,19 7026,50
A4 i i .
= Karizmatik =5y 40 54 7960 429850 2370500 383
5 (Ilham verici) ,872
E Toplam 150
k3)
:g 18-30 96 74,09 7113,00
B s -
5 Entelekiel 31-40 54 78,00 4212,00 2457,000 ,596
o Uyarim ,530
Toplam 150
18-30 96 77,49 7439,50
Bireysel -
Destek 31-40 54 71,95 3885,50 2400,500 753 ,452
Toplam 150
- 18-30 95 75,56 7253,50
E £ Kosullu Odiil -
§ é (Odiile Baglr) 31-40 54 75,40 4071,50 2586,500 022 ,983
% = Toplam 149
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. 18-30 96 73,06 6941,00
Istisnalarla
é YOnetim 31-40 54 78,41 4234,00 2381,000 -,728 ,466
8 Akti
75 ( D Toplam 150
ki - 1830 96 7521  7220,00
& Istisnalarla
';: Y Onetim 31-40 54 76,02 4105,00 2564,000 -,110 912
- (Pasif)
Toplam 150
18-30 96 74,76 7177,00
% O %
Bé% 31-40 54 76,81 4148,00 2521,000 -279 ,780
g 5=
“ /A Toplam 150
18-30 96 76,71 , 780
- 31-40 54 7335 3961,00 2476,000 -455 649
Performansi
g Toplam 150
ng 18-30 96 75,35 7234,00
o) .
(=W
Baglamsal =) 0 54 7576 409100 2578000 -055 956
Performans
Toplam 150

Arastirmaya katilan spor merkezi ¢alisanlarinin yas degiskenine gore dontistimcii liderlik,
etkilesimci liderlik, serbest birakici liderlik, gérev performansi ve baglamsal performans

goriislerine dair verdikleri yanitlar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark olup

olmadigini belirlemek igin yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda:

Tablo 4.1.’de katilimcilarin yas degiskenine gore doniistimcii liderlik, etkilesimci liderlik,

serbest birakici liderlik, gérev performansi ve baglamsal performans ile ilgili goriislerinde

(p<.05) anlaml1 bir fark tespit edilememistir.

Katilimcilarin, cinsiyet degiskenine gore dontisiimcii liderlik, etkilesimci liderlik, serbest
birakic liderlik, gorev performansi ve baglamsal performans goriislerine iliskin durumu

belirlemeye yonelik verdikleri cevaplarin Mann-Whitney U test sonuglar1 Tablo 4.2.’de

verilmistir.
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Tablo 4.2. Cinsiyet degiskenine gére Mann-Whitney U testi analiz sonuglari.

o Sira Sira
Cinsiyet N Ortalamas1  Toplami u z P

Erkek 66 74,48 4916,00

Ideanglt(‘irﬂm@ Kadin 84 7630 640900 2705000  -254 799
Toplam 150
Erkek 66 76,14 5025,50
= Karizmatik =y 84 7499 629950 2729500  -162 872
5 (ITham verici)
‘3 Toplam 150
e
g Erkek 66 72,69 4797.50
Z Entelektiicl
2 MRt Kadm 84 77,71 6527,50 2586,500  -,704 481
8 Uyarim
Toplam 150
Erkek 66 7439  4909.50
Bireysel Kadin 84 7638 641550 2698500 -279 780
Destek
Toplam 150
Erkek 66 7444 4913.00
= Kogullu Odil 0 83 76,33 6412,00 2702,000 -267  .,789
5 (Odiile Bagli)
‘3 Toplam 149
g - Erkek 66 72.16  4762.50
z Istisnalarla
= Yonetim Kadin 84 7726 6412,50 2551,500  -718 473
@ (Aktif)
Toplam 150
- Erkek 66 7591 5010,00
Istisnalarla
Yonetim Kadin 84 75,18 631500 2745000  -103 918
(Pasif)
Toplam 150
Erkek 66 76,55  5052.50
% 5~
3 L;f = Kadin 84 7467 627250 2702500  -264 792
8 =3
“ A A Toplam 150 150
Erkek 66 76,88 792
Gorev Kadin 84 7442  6251,00 2681,000 -345 730
Performansi
g Toplam 150
§ Erkek 66 7648  5048,00
e
= §
A Baglamsal Kadin 84 7473 6277,00 2707,000  -246 805
Performans

Toplam 150
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Arastirmaya katilan spor merkezi ¢alisanlarmin cinsiyet degiskenine gore doniisiimcii
liderlik, etkilesimci liderlik, serbest birakici liderlik, gorev performansi ve baglamsal
performans goriislerine dair verdikleri yanitlar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark

olup olmadigini belirlemek i¢in yapilan Mann-Whitney U testi sonucunda:

Tablo 4.2.°de katilimcilarin cinsiyet degiskenine gore doniisiimcii liderlik, etkilesimci
liderlik, serbest birakici liderlik, gorev performansi ve baglamsal performans ile ilgili

gorislerinde (p<.05) anlamli bir fark tespit edilememistir.

Katilimeilarin, egitim durumu degiskenine gore dontisiimcii liderlik, etkilesimci liderlik,
serbest birakici liderlik, gorev performansi ve baglamsal performans goriislerine iliskin
durumu belirlemeye yonelik verdikleri cevaplarin Kruskal Wallis test sonuglar1 Tablo

4.3.’te verilmistir.

Tablo 4.3. Egitim durumu degiskenine gore Kruskal Wallis testi analiz sonuglari.

Egitim Sira

Durumu Ortalamasi Krge sd P
Lise 26 81,12
; . On Lisans
Ideallestirilmis 38 84,34 178
Etki Lisans 3,456 2 ’
86 69,90
Toplam 150
Lise 26 79,90
Karizmatik ~ Onbisans 3¢ g3 250
A (ilham verici) Li 2,772 2 ’
T 15ans 86 70,54
=]
NS Toplam 150
:8 :
£ Lise 26 84,08
‘2 On Li
8 Entelektiiel nlLisans - 3g 84,13
a Uyarim L 4,409 2 110
15ans 86 69,09
Toplam 150
Lise 26 84,83
On Lisans
. 38 81,49
Blreysel Destek 3,307 2 ) 1 9]

Lisans 86 70,03
Toplam 150
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Lise 26 7844
Kosullu Odiil OnLisans 3¢ 74,21

» 923
Odiile Bagh . ,160 2 >
( gl Lisans 36 75.18
Toplam 149
v "
£ Lise 26 80,54
< .
3 Istisnalarla On Lisans 38 85,01 121
g Yonetim (Akti : 4230 2 ;
£ (AKID  Lisans g5 68,83
(]
Z; Toplam 150
m .
Lise 26 70,65
Istisnalarla On Lisans 38 85,50
Yonetim (Pasif) 1 2,751 2 253
15ans 86 72,55
Toplam 150
3 Lise 76 7285
'é = On Lisans 38 85.41 62
g L 2,677 2 ;
33 15an8 86 71,92
(}? Toplam 150
Lise 76 3383
Gérev On Lisans 38 73.24
Performansi Li 1,170 2 557
15ans 86 73,98
é Toplam 150
< Lise 26 6879
~ R
Baglamsal OnLisans 3¢ 78,38 665
Performans 815 2 >

Lisans 86 76,26
Toplam 150

Aragtirmaya katilan spor merkezi ¢alisanlarinin egitim durumu degiskenine gore
dontigiimcii liderlik, etkilesimei liderlik, serbest birakict liderlik, gorev performansi ve
baglamsal performans gorislerine dair verdikleri yanitlar arasinda istatistiksel olarak

anlaml bir fark olup olmadigin1 belirlemek i¢in yapilan Kruskal Wallis testi sonucunda:
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Tablo 4.3.te katilimcilarin egitim durumu degiskenine gore donisiimcii liderlik,
etkilesimci liderlik, serbest birakici liderlik, gorev performansi ve baglamsal performans

ile ilgili goriislerinde (p<.05) anlaml1 bir fark tespit edilememistir.

Katilimcilarin, medeni durum degiskenine gore doniisiimcii liderlik, etkilesimei liderlik,
serbest birakici liderlik, gorev performansi ve baglamsal performans goriiglerine iliskin
durumu belirlemeye yonelik verdikleri cevaplarin Mann Whitney-U testi sonuglar1 tablo

4.4.’te verilmistir.

Tablo 4.4. Medeni durum degiskenine gére Mann Whitney-U testi analiz sonuglari.

Medeni Sira Sira
Durum N Ortalamas1  Toplami u z P

Bekar 57 82,41 4697,50

Idea“;l?i“lm‘s Evli 93 71,26 6627,50 2256,500 -1,529 126
Toplam 150
Bekar 57 81,25 4631,50
= Btk Evli 93 71,97 6693,50 2322,500 -1276 202
5 (Ilham verici)
'E Toplam 150
e}
£ Bekar 57 83,72 4772,00
2 Entelektiiel Evli 93 70,46 6553,00 2182,000 -1,819 069
8 Uyarim
Toplam 150
Bekar 57 75,34 4294,50
Bireysel Destek ~ Evli 93 75,60 7030,50  2641,500  -,035 972
Toplam 150
Bekar 57 86,11 4908,00
Kosullu Odiil . "
(Odillo Bagh) Evli 93 69,00 6417,00 2046000 -2,361 018
Toplam 150
o
ch Bekar 57 78,35 4387,50
3 Istisnalarla i
T Yonetim (AkiD Evli 93 72,98 678750  2416,500 -,737 461
g“ Toplam 150
<
i Bekar 57 83,40 4754,00
Istisnalarla Evii 93 70,66 6571,00  2200,000 -1,750 080
Yonetim (Pasif)
Toplam 150
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Bekar 57 84,25 4802,00
% 5
- Evli 93 70,14 6523,00 2152,000 -1,938 053
5 =T
@A Toplam 150
Bekar 57 77,32 4407,50
Gorev Evli 93 74,38 6917,50  2681,000  -,404 686
Performansi
g Toplam 150
g Bekar 57 78.86 449500
o -
(W)
Baglamsal Evli 93 73 44 683000 2707000  -742 458
Performans
Toplam 150

Arastirmaya katilan spor merkezi ¢alisanlarinin cinsiyet degiskenine gore doniisiimcii
liderlik, etkilesimci liderlik, serbest birakici liderlik, gorev performansi ve baglamsal

performans goriislerine dair verdikleri yanitlar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark

olup olmadigini belirlemek i¢in yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda:

Tablo 4.4.’te katilimcilarin medeni durum degiskenine gore doniisiimcii liderlik, serbest
birakici liderlik, gérev performansi ve baglamsal performans ile ilgili goriislerinde (p<,05)
anlamli bir fark tespit edilememistir. Etkilesimci liderligin alt boyutu olan kosullu 6diil

(6diile bagli) boyutu incelendiginde ise (p<,05) anlaml1 bir fark tespit edilmistir.

Katilimcilarin, toplam c¢alisma siiresi degiskenine gére dontisiimcii liderlik, etkilesimci
liderlik, serbest birakici liderlik, gorev performansi ve baglamsal performans goriislerine

iligkin durumu belirlemeye yonelik verdikleri cevaplarin Kruskal Wallis test sonuglari tablo

4.5.’te verilmistir.

Tablo 4.5. Toplam ¢aligma siiresi degiskenine gore Kruskal Wallis testi analiz sonuglari.

Toplam

Caligma N Stra Ki Kare sd P
L Ortalamasi
Stiresi
0-5 52 74,38
=
2 . 6-10 57 78,94
2% ideallestirilmis Etki 639 2 /726
2 2 11 ve lizeri 41 72,15
He) >—]
A Toplam 150
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0-5 52 71,81
Karizmatik (ilham 6-10 37 7991 1.019 601
verici) 11 veiizeri 41 74,05
Toplam 150
% 0-5 52 75,13
(]
§S]
= 6-10 57 77,24
B2 Entelektiiel Uyarim 178 915
:g 11 veiizeri 41 73,56
2
£ Toplam 150
@)
0-5 52 78,82
6-10 57 75,13
Bireysel Destek 609 738
11 veiizeri 41 71,80
Toplam 150
0-5 52 76,84
Kosullu Odiil (Odiile 6-10 O - 666
Bagl) 11 veiizeri 41 70,39 , ’
Toplam 149
= 0-5 52 70,19
2
:.:1 Istisnalarla Y&netim 6-10 37 77,66 996 608
E (Aktif) lveizeri 41 77.46 ’ ’
&
Z Toplam 150
s}
0-5 52 75,16
Istisnalarla Yénetim 6-10 >7 65,21 7964 019%*
(Pasif) veiizeri 41 9023 ’ ’
Toplam 150
_ 0-5 52 69,88
)
= 6-10 57 70,11
g% 6,431 ,040%*
2 o 11 vetizeri 41 90,11
24
=
3 Toplam 150

64



0-5 52 76,25

6-10 57 76,75
Gorev Performans: ,222 2 ,895
11 ve tizeri 41 72,80
é Toplam 150
£ 0-5 52 67,40
o
= 6-10 57 79,40
I],B aflamsal 2,781 2 249
ertormans 11 veiizeri 41 80,34
Toplam 150

Arastirmaya katilan spor merkezi calisanlarinin toplam caligsma siiresi degiskenine gore
doniistimci liderlik, etkilesimci liderlik, serbest birakici liderlik, goérev performansi ve
baglamsal performans goriislerine dair verdikleri yanitlar arasinda istatistiksel olarak

anlamli bir fark olup olmadigini belirlemek i¢in yapilan Kruskal Wallis testi sonucunda:

Tablo 4.5.’te katilimcilarin toplam ¢alisma siiresi degiskenine gore doniistimcii liderlik,
gorev performansi ve baglamsal performans ile ilgili goriislerinde (p<.05) anlamli bir fark
tespit edilememistir. Etkilesimci liderligin alt boyutu olan istisnalarla yonetim (pasif) ve
serbest birakici liderlik boyutlari incelendiginde ise (p<,05) anlamli bir fark tespit

edilmistir.

Katilimcilarin, spor merkezindeki calisma siiresi degiskenine gore doniisiimcii liderlik,
etkilesimci liderlik, serbest birakici liderlik, gorev performansi ve baglamsal performans
goriislerine iliskin durumu belirlemeye yonelik verdikleri cevaplarin Kruskal Wallis test

sonuglari tablo 4.6.’da verilmistir.

Tablo 4.6. Spor merkezindeki ¢aligma siiresi degiskenine gore Kruskal Wallis testi analiz sonuglari.

Spor Merkezindeki Sira .
Callsma Siiresi N OrtalamaSI Kl Kare Sd P

0-5 91 80,76
o=
“E’ M 6-10 39 69,67
2 5 ldeallestirilmis Etki 3,732 2 ,155
2R 11 ve tizeri 20 62,93
0 =
- Toplam 150
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0-5 91 77,00
. (i 6-10 39 69,92
Karlzmat}k. (ITham 934 ) 627
verici) 11 ve iizeri 20 79,55
Toplam 150
= 0-5 91 79,13
o
a 6-10 39 72,28
B Entelektiiel Uyarim 1,967 2 ,374
g 11 ve iizeri 20 65,28
% Toplam 150
@)
0-5 91 79,95
6-10 39 64,28
Bireysel Destek 3,612 2 ,164
11 ve lizeri 20 77,13
Toplam 150
0-5 91 81,49
e 6-10 38 69,38
KosulluBO(ulIﬂ (Odiile 5,089 ) 079
agl) 11 ve iizeri 20 60,15
Toplam 149
= 0-5 91 75,00
k>
3 Istisnalarla Yénetim 6-10 39 71,72
= AktiD ' 638 2727
£ ( 11 ve iizeri 20 81,22
&
= Toplam 150
M
0-5 91 73,98
F g P 6-10 39 67,90
Istlsnalai)rla 'Yonetlrn 6.358 ) 042%
(Pasif) 11 ve tizeri 20 97,25
Toplam 150
. 0-5 52 72,99
=1
= 6-10 57 71,74
B = 4,355 2 113
7S] 11 ve iizeri 41 94,25
24
3 Toplam 150 150
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0-5 91 77,07
6-10 39 80,01
Gorev Performans: 3,244 2 ,198
11 ve tizeri 20 59,58
é Toplam 150
£ 0-5 91 72,97
(o)
2 6-10 39 82,01
Baglamsal Performans 1,203 2 ,548
11 ve tzeri 20 74,33
Toplam 150

Arastirmaya katilan spor merkezi calisanlarinin toplam caligsma siiresi degiskenine gore
doniistimcii liderlik, etkilesimci liderlik, serbest birakici liderlik, goérev performansi ve
baglamsal performans goriislerine dair verdikleri yanitlar arasinda istatistiksel olarak

anlaml bir fark olup olmadigini belirlemek i¢in yapilan Kruskal Wallis testi sonucunda:

Tablo 4.6.”da katilimcilarin spor merkezindeki ¢alisma siiresi degiskenine gore dontisimcii
liderlik, serbest birakici liderlik, gorev performansi ve baglamsal performans ile ilgili
goriislerinde (p<.05) anlamli bir fark tespit edilememistir. Etkilesimci liderligin alt boyutu

olan istisnarla yonetim (pasif) boyutu incelendiginde ise (p<,05) anlamli bir fark tespit

edilmistir.
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Tablo 4.7. Liderlik tarzlarinin ¢alisan performansina iliskin korelasyon analiz sonuglari.

IE K EU BD KO YA Iyp SBL GP BP
. . ! r 1
Ideallestirilmig Etki
p
ksk
Karizmatik p TISC%) :
p ,000
kk k%
Entelektiie] Uyarim ! 7300%) - 824(*%) !
p ,000 ,000
Bireysel Destek r 647C%) 729(*%) -, 734(%) !
p ,000 ,000 ,000
Kosullu Odil rL648(%%)  L677(*%)  ,697(**%)  ,631(**) 1
p ,000 ,000 ,000 ,000
istisnalarla Yonetim (Aktif) roL650(%F) [787(F%) 756(*F) ,667(*F)  ,541(*%) 1
p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Istisnalarla Yonetim (Pasif) r A90(%) ,348(%%) ,327C%) ,2600%) ,279(") A75(%) !
p ,020 ,000 ,000 ,001 ,001 ,032
Serbest Birakici Liderlik r 091 226(*%) ,229(*) A17 170(%) 011 B02(*%) !
p ,266 ,005 ,005 ,154 ,038 ,893 ,000
Gérev Performansi ro 383(%%)  353(%*%)  410(**%)  ,395(**)  387(**)  226(**) ,032 -,041 1
p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,006 ,698 ,617
Baglamsal Performans ro 315(%)  281(%*%)  385(**)  308(**) ,359(**) ,142 061 -015 T54(%%) 1
p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,084 455 ,855 ,000
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Tablo 4.7.°de ¢ok faktorli liderlik Olgeginin; ideallestirilmis etki (r=,383), karizmatik
(r=,353), entelektiiel uyarim (r=,410), bireysel destek (r=,395), kosullu 6dil (1=,387),
istisnalarla yonetim aktif (r=,226), istisnalarla yonetim pasif (r=,032) alt boyutlariyla gorev
performansi skoru arasinda pozitif yonde zayif diizeyde bir iligski varken serbest birakici
liderlik (r=-,041) alt boyutuyla ise gérev performansi skoru arasinda negatif yonlii zayif

diizeyde bir iliski vardir.

Cok faktorlii liderlik oOl¢eginin ideallestirilmis etki (r=,315), karizmatik (r=,281),
entelektiiel uyarim (r=,385), bireysel destek (r=,308), kosullu 6diil (r=,359), istisnalarla
yonetim aktif (r=,142), istisnalarla yonetim pasif (r=,061) alt boyutlariyla baglamsal
performans skoru arasinda pozitif yonde zayif diizeyde bir iliski varken serbest birakici
liderlik (r=-,015) alt boyutuyla baglamsal performans skoru arasina negatif yonde zayif

diizeyde bir iligki vardir.

Liderlik tarzlarin1 olusturan alt boyutlarin gorev performansi ve baglamsal performans
degiskenleri iizerine etkilerini belirlemek iizere kurulan regresyon analizleri sonuglari

Tablo 4.8. ve 4.9.”da verilmistir.

Veri setinde ¢oklu baglanti olup-olmadigini belirlemek amaciyla regresyon modeli i¢in ikili
korelasyonlarin 0,80°den kiiciik, tolerans degerlerinin (1-R?) 0,20’den biiyiik, varyans
biiyiitme faktoriinin (VIF=[1/(1-R 2)]) 10’dan kiigiik ve en yiiksek durum indeks (CI)
degerinin ise 30’dan diisiik oldugu belirlenmistir (Altunisik vd., 2012; Biiyiikoztiirk, 2016).
Durbin-Watson degerinin 1.5<1.949<2.5 araliginda yer almasi sonucu degiskenler arasi

oto-korelasyon problemi olmadigi ifade edilebilir (Kalayci, 2014).
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Tablo 4.8. Gorev performansina iligkin regresyon analizi sonuglari.

Standardize Standardize
Edilmis Katsayilar  Katsayilar
Bagimsiz Degisken t p  Tolerans VIF
Beta  Standart
Beta Degeri
Degeri Hata
Sabit 2,775 367 7,557,000
= Ideallestirilmis Etki 089 093 111 961 338 385 2,600
x . .
% 5 Karizmatik ,097 122 ,123 ;793,429 215 4,647
=l .
g - Entelektiiel Uyarim 377 ,137 355 2,344 020 225 4,443
Bireysel Destek ¢ ,126 ,198 1,709 ,090 384 2,605
M Kosullu Odiil (Odiile
= < ,099 ,093 ,116 1,069 287 ,438 2,281
3 Bagl)
= Istisnalarla Yénetim )
é (Aktif) -,408 ,132 -,404 3083 ,002 ,301 3,320
g b
= Istisnalarla Yonetim
8] - E -
(Pasif) ,004 ,110 ,005 ,036 971 ,323 3,096
I3
o
g x
A5 -
= -,120 ,082 -,185 ,144 ,327 3,053
2 5 1,470
el
)
wn
Diizeltilmis .
R: 0,525 R%0,276 F: 6,664 P:0,000 Durbin-Watson: 1,901
R?:0,234

Tablo 4.8.’de goriildiigii lizere asamali regresyon analizi (analiz sekiz asamada
tamamlanmistir) sonuclarina gore; doniisiimcii liderlik alt boyutu olan entelektiiel uyarim
ve etkilesimei liderlik alt boyutu olan istisnalarla yonetim (aktif) alt boyutlarinin gérev
performansi diizeyinde anlaml bir etkisi (p<0,05) oldugu tespit edilmistir. Entelektiiel
uyarim alt boyutunun gorev performansina etkisi %35, istisnalarla yonetim (aktif) alt
boyutunun gorev performansina etkisi negatif yonde %40 olarak bulunmustur. Buna
karsilik, ideallestirilmis etki (p=0,338; p>0,05), karizmatik (p=0,429; p>0,05), bireysel
destek (p=0,090; p>0,05), kosullu o6dil (p=0,287; p>0,05), istisnalarla yonetim pasif
(p=0,971; p>0,05), serbest birakici liderlik (p=0,144; p>0,05) alt boyutlarinin goérev

performansi iizerinde anlamli bir etkisinin olmadigi tespit edilmistir.
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Tablo 4.9. Baglamsal performansa iliskin regresyon analizi sonuglari.

Standardize Edilmis  Standardize

Katsayilar Katsayilar
Bagimsiz Degisken 5 t p  Tolerans  VIF
eta
Standart Hata Beta Degeri
Degeri
Sabit 2,910 364 7,997 000
Ideallestirilmis
= . ,052 ,092 ,066 ,565 573 ,385 2,600
5 Etki
4= . .
- Karizmatik 031 121 040 256 798 215 4,647
é Entelektiiel
Z 474 136 535 3480 001 225 4,443
= Uyarim
8
Bireysel Destek g6 125 081 684 495 384 2,605

h, Kosullu Odiil
§ (Odiile Bagl) ,121 ,092 ,145 1,315 ,191 438 2,281
.g Istisnalarla
% Yonetim (Aktif) -,474 ,131 -,480 -3,612  ,000 ,301 3,320
Q
= Istisnalarla
M 066 ,L109 ,078 ,605 ,546 ,323 3,096

Yonetim (Pasif) °

Serbest Birakici
Liderlik

-, 151 ,081 -,238 -1,868  ,064 ,327 3,053
Diizeltilmis )
R: 0,506 R%0,256 F:6,019 P:0,000 Durbin-Watson: 1,858
R%0,213

Tablo 4.9.°da goriildiigii lizere asamali regresyon analizi (analiz sekiz agamada
tamamlanmistir) sonuclarina gore; doniisiimcii liderlik alt boyutu olan entelektiiel uyarim
ve etkilesimci liderlik alt boyutu olan istisnalarla yonetim (aktif) alt boyutlarinin baglamsal
performans diizeyinde anlamli bir etkisi (p<0,05) oldugu tespit edilmistir. Entelektiiel
uyarim alt boyutunun baglamsal performansa etkisi %53, istisnalarla yonetim (aktif) alt
boyutunun da baglamsal performansa etkisi negatif yonlii %48 olarak bulunmustur. Buna
karsilik, ideallestirilmis etki (p=0,573; p>0,05), karizmatik (p=0,798; p>0,05), bireysel
destek (p=0,495; p>0,05), kosullu 6dil (p=0,191; p>0,05), istisnalarla yonetim pasif
(p=0,546; p>0,05), serbest birakict liderlik (p=0,064; p>0,05) alt boyutlarinin baglamsal

performans iizerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 tespit edilmistir.
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BOLUM 5. TARTISMA

Bu boliimde, konu bakimindan yapilan aragtirmaya benzer ¢alismalara ve arastirmaya
katilan spor merkezi ¢alisanlarinin bulgularindan yola ¢ikilarak yapilan tartigmalara yer

verilmigtir.
5.1. Birinci Alt Probleme iliskin Tartismalar

Arastirmanin veri toplama aracinda yer alan cinsiyet, yas, egitim durumu, medeni durum,
toplam ¢alisma siiresi ve spor merkezindeki calisma siiresi degiskenlerinin liderlik

tarzlarina gore farkliliklarin tartigilacagi boliimdiir.

Yas degiskenine gore liderlik tarzlari incelendiginde doniisiimcii liderlik alt boyutu
acisindan Bas (2018) ve Incirkus’un (2012) calismalarinda anlamli fark bulunamazken,
Bezirci (2019) ve Cetin’in (2018) ¢alismalarinda anlamli fark bulunmustur. Etkilesimci
liderlik alt boyutu agisindan Alpay (2019) ve Titrek’in (2019) ¢alismalarinda anlamli fark
bulunamazken, Bezirci’nin (2019) ¢alismasinda anlamli fark bulunmustur. Serbest birakici
liderlik alt boyutunda Onay (2018) ve Titrek’in (2019) ¢alismalarinda anlamli fark
bulunamazken, Bezirci’nin (2019) calismasinda anlamli fark bulunmustur. Bu ¢alismada
ise yas degiskeni agisindan doniisiimcii liderlik, etkilesimci liderlik ve serbest birakici
liderlik alt boyutlarinda anlamli bir fark bulunamamistir. Katilimeilarin ¢ogunlukla 18-30
yas araliginda olmasi goz onilinde bulundurularak aktif ve dinamik bir ¢aligma ortami
oldugu sOylenebilir. Bu yas aralifi spor merkezleri i¢in uygun ve beklenen bir yas
araligidir. Bir diger yas grubu olan 31-40 yas aralifinin da ileri bir yas olmadigi i¢in yakin

liderlik anlayis ve beklentilerine sahip oldugundan bahsedilebilir.
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Cinsiyet degiskenine gore liderlik tarzlar incelendiginde dontisiimcii liderlik alt boyutu
acisindan Canbaz (2019) ve Diilker’in (2019) ¢alismalarinda anlamli fark bulunamazken,
Yiicel (2019) ve Boyraz’in (2018) ¢alismalarinda anlamli fark bulunmustur. Etkilesimci
liderlik alt boyutu agisindan Alpay (2019) ve Yiicel’in (2019) calismalarinda anlamli fark
bulunamazken, Bagbekleyen (2019) ve Sentiirk’iin (2019) calismalarinda anlamli fark
bulunmustur. Serbest birakici liderlik alt boyutunda Sentiirk (2019) ve Yiicel’in (2019)
caligmalarinda anlamhi fark bulunamazken, Bezirci (2019) ve Alpay’in (2019)
caligmalarinda anlamli fark bulunmustur. Bu ¢alismada ise cinsiyet degiskeni agisindan
dontigiimcii liderlik, etkilesimci liderlik ve serbest birakici liderlik alt boyutlarinda anlamli
bir fark bulunamamistir. Bunun sebebi olarak spor merkezlerindeki ¢alisanlara esit sartlar
sunulmasi ve yonetici liderlerin calisanlar arasinda boyle bir ayrim gdézetmemesi
gosterilebilir. Kadin sayisinin, erkek sayisinin iizerinde olmasina ragmen bir fark
bulunamamasi1 lider yoneticilerin spor merkezlerinde esitlik¢i ve adil bir tutum

sergiledikleri sOylenebilir.

Egitim durumu degiskenine gore liderlik tarzlari incelendiginde déniisiimcii liderlik alt
boyutu agisindan Zengin (2019) ve Titrek’in (2019) c¢alismalarinda anlamli fark
bulunamazken, Bas (2018) Alpay’in (2019) calismalarinda anlamli fark bulunmustur.
Etkilesimci liderlik alt boyutu agisindan Alpay (2019) ve Pektas’in ¢alismalarinda anlaml
fark bulunamazken, Basbekleyen (2019) ve Bezirci’nin (2019) ¢alismasinda anlamli fark
bulunmustur. Serbest birakici liderlik alt boyutunda Pektas (2019), Alpay (2019)
calismasinda anlamli fark bulunamamistir. Bu calismada ise e8itim durumu degiskeni
agisindan doniisimcii  liderlik, etkilesimci liderlik ve serbest birakic1 liderlik alt
boyutlarinda anlamli bir fark bulunamamistir. Spor merkezi c¢alisanlarinin egitim
seviyelerinin birbirine yakin olmasindan dolay: ortak bakis agisiyla hareket edebildikleri
sOylenebilir. Katilimcilarin ii¢ grupta incelendigi ve siralamanin lisans, Onlisans ve son
olarak da lise mezunu oldugu géz oniinde bulundurularak liderlik algisinin tiim egitim
diizeyindeki katilimcilar i¢in farklilik gdstermedigi sdylenebilir. Egitim seviyesi arttik¢a
calisanlarin is anlayisi, beklentileri ve algisi lider i¢in sistematik bir diizeye ¢ikabilir ve bu

durumda da lider yakin egitim seviyesine sahip ¢alisanlar i¢in uygun kosullar1 saglayabilir.
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Medeni durum degiskenine gore liderlik tarzlari incelendiginde doniisiimcii liderlik alt
boyutu acisindan Canbaz (2019) ve Turan’in (2019) calismalarinda anlamli fark
bulunamazken, Bezirci’nin (2019) ¢alismasinda anlamli fark bulunmustur. Serbest birakici
liderlik alt boyutunda Onay (2018) ve Titrek’in (2019) c¢alismalarinda anlamli fark
bulunamazken, Bezirci’nin (2019) ¢aligmasinda anlamli fark bulunmustur. Bu ¢alismada
ise medeni durum degiskeni agisindan doniisiimcii liderlik ve serbest birakici liderlik alt
boyutlarinda anlamli bir fark bulunamamas, etkilesimci liderlik alt boyutu olan kosullu 6diil
boyutunda ise anlamli fark bulunmustur. Bu ¢alismaya paralel olarak Onay’a (2018) gore
kosullu odiil alt boyutu ile medeni durum degiskeni arasinda anlamli bir fark
bulunamamistir. Spor merkezi ¢alisanlarindan evli olanlarin, bekar ¢alisanlara gére daha
fazla sorumluluk alan1 bulundugu da diisiiniilerek evlilerin daha kisitli hedeflerle ilerledigi
sOylenebilir. Bekar katilimcilarin, ¢aligma hayati icin ayirabilecekleri daha genis zaman
dilimi ve performanslart bulundugu i¢in 6diil sisteminin bu grup i¢in daha islevsel oldugu

goriilebilir.

Toplam calisma siiresi degiskenine gore liderlik tarzlar1 incelendiginde dontistimcii liderlik
boyutu acgisindan Pektas (2019) Diilker (2019) ve Tosun (2015) Basbekleyen’in (2019)
calismalarinda tiim alt boyutlarda anlamli fark bulunamazken, Turan’in (2019)
calismasinda ise idellestirilmis etki, karizmatik ve bireysel destek alt boyutlarinda anlamli
fark bulunmustur. Etkilesimci liderlik alt boyutlari incelendiginde Onay (2018) ve Kamer’e
(2018) gore kosullu 6diil, istisnalarla yonetim (aktif) ve istisnalarla yonetim (pasif) alt
boyutlarinda anlamli fark bulunamamis, bu ¢alismada ise istisnalarla yonetim (pasif) alt
boyutunda anlamli fark bulunmustur. Serbest birakici liderlik boyutu incelendiginde ise
yine Onay (2018) ve Kamer’e (2018) gore anlamli fark bulunamamis, bu galigmada
anlamli fark bulunmustur. 11 yil ve iizeri siire ¢aligmis katilimcilarin kendi c¢alisma
yontemlerini gelistirerek bir {ist otorite kontrolii olmadan calisma egilimi oldugu
sOylenebilir. Tecriibenin artmasiyla ve ¢alisanlarin taninmasiyla liderlerin de calisanlara
yonelik dogru koordinasyon ve yonlendirme yoluna gittigi sdylenebilir. Bu durumda

calisan ve lider uyumuyla dogru ¢aligsma kosulunun saglandigi goriilebilir.

Spor merkezindeki c¢alisma siiresi degiskenine gore liderlik tarzlari incelendiginde

doniistimcii liderlik alt boyutu agisindan Boyraz (2018) ve Turan’in (2019) galismalarinda
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anlamli fark bulunamazken, Diilker 2019) ve Bas’in (2018) ¢alismalarinda anlamli fark
bulunmustur. Serbest birakici liderlik alt boyutunda Kamer (2018) ve Boyraz’in (2018)
calismalarinda anlamli fark bulunamazken, Titrek’in (2019) ¢alismasinda anlamli fark
bulunmustur. Bu calismada ise etkilesimci liderlik alt boyutu olan istisnalarla yonetim
(pasif) boyutunda anlamli fark tespit edilmistir. Kamer’e (2018) gore ise odiile bagh
boyutunda fark varken, istisnalarla yonetim (aktif) ve istisnalarla yonetim (pasif) alt
boyutlarinda anlamli fark yoktur. Spor merkezlerindeki ¢alisma siiresi kisa olan
calisanlarin kendi caligma yontemlerini gelistirmelerinin zamanin darlig1 nedeniyle kisith
oldugu soylenebilir. Spor merkezinin isleyisine hakim ve c¢alisma ortamini tantyan
calisanlarin, liderin ¢aligma yontemlerine dogrudan miidahale etmedigi noktalarda daha

verimli oldugu goriilebilir.

5.2. Ikinci Alt Probleme iliskin Tartismalar

Arastirmanin veri toplama aracinda yer alan cinsiyet, yas, egitim durumu, medeni durum,
toplam calisma siiresi ve spor merkezindeki calisma siiresi degiskenlerine gore calisan

performansi farkliliklarinin agiklanacagi boliimdiir.

Yas degiskenine gore calisan performansi incelendiginde gorev performansi agisindan Sen
(2018) ve Tiikel’in (2018) galismalarinda anlamli fark bulunamazken, Kurnaz (2018) ve
Cali’nin (2019) calismalarinda anlamli fark bulunmustur. Baglamsal performans alt boyutu
incelendiginde Cal1 (2019) ve Sener’in (2017) calismalarinda anlamli fark bulunamazken,
Kurnaz (2018) ve Kegeli’nin (2018) ¢alismalarina gore anlamli fark bulunmustur. Bu
caligmada ise yas degiskenine gore gorev ve baglamsal performans boyutlar1 arasinda
anlamli fark bulunamamustir. Spor merkezlerinde ¢alisan katilimcilarin yas araliginin geng
niifusa tabi olmasindan kaynaklanan bir etkisizlik oldugu sdylenebilir. 18-30 yas ve 31-40
yas araligi, salon sporlari i¢in uygun ve kas giicliniin verimli bir yas grubu oldugu

diistiniilebilir.
Cinsiyet degiskenine gore c¢alisan performansi incelendiginde gorev performansi agisindan

Tuncer (2019) ve Oztiirk’iin (2019) calismalarinda anlaml fark bulunamazken, Cosgun

(2019) ve Cali’nin (2019) calismalarinda anlamli fark bulunmustur. Baglamsal performans
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alt boyutu incelendiginde Tiikel (2018) ve Kegeli’nin (2018) ¢alismalarinda anlamli fark
bulunamazken, Cosgun (2019) ve Sener’in (2017) c¢alismalarinda anlamli fark
bulunmustur. Bu ¢alismada ise cinsiyet degiskenine gore gorev ve baglamsal performans
boyutlar1 arasinda anlamli fark bulunamamistir. Kadin ve erkek ¢alisanlarin ilgi alanlar1 ve
uzmanliklarina goére belirlenen c¢alisma ortamlarina sahip olmalart anlamli bir fark
olmamasinin nedeni olarak soylenebilir. Calisanlar kendi branslarinda, egitimini aldiklari
ve uzmanlastiklar isi yaptiklari i¢in performanslariin etkilenmedigi goriilebilir. Farkli is
kollarindaki kadin ve erkek arasindaki kas giicii esitsizliginin spor merkezlerinde yerini

brans uzmanligina biraktig1 gortilebilir.

Egitim durumu degiskenine gore calisan performansi incelendiginde gérev performansi
acisindan Cosgun (2019) ve Kocabacak’in (2011) c¢alismalarinda anlamli fark
bulunamazken, Kurnaz (2018) ve Cali’nin (2019) ¢alismalarinda anlamli fark bulunmustur.
Baglamsal performans alt boyutu incelendiginde Cosgun (2019) ve Sen’in (2018)
caligmalarinda anlamli fark bulunamazken, Cali (2019) ve Tiikel’in (2018) ¢alismalarinda
anlamli fark bulunmustur. Bu calismada ise egitim durumu degiskenine gore gérev ve
baglamsal performans boyutlar1 arasinda anlamli fark bulunamamistir. Egitim diizeyinin
artmasi ¢alisanlarda idealist diisiinceyi ve basari istegini tetikleyen dnemli bir faktor olarak
goriilebilir. Egitimli katilimcilarin olmasi g6z 6niinde bulundurularak is tanim1 gereklerinin
yerine getirilmesinin ve Orgiitsel faydanin artirilmasinin ¢alisanlar i¢in 6nemli oldugu

sOylenebilir.

Medeni durum degiskenine gore calisan performansi incelendiginde gorev performansi
acisindan Oztiirk (2019), Tuncer (2019) ve Sener’in (2017) ¢alismalarinda anlamli fark
bulanamamistir. Baglamsal performans alt boyutu incelendiginde Tuncer (2019) ve
Kocabacak’in (2011) caligmalarinda anlamli fark bulunamazken, Oztiirk (2019) ve
Sener’in (2017) ¢alismalarina gore anlamli fark bulunmustur. Bu ¢alismada ise medeni
durum degiskenine gore gorev ve baglamsal performans boyutlart arasinda anlamli fark
bulunamamaistir. Spor merkezi c¢alisanlarinin aile yagantilarin1 ve duygusal hayatlarini is

hayatina yansitmayarak profesyonel davrandiklari soylenebilir.
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Toplam c¢alisma siiresi degiskenine gore calisan performansi incelendiginde gorev
performansi agisindan Giindogan (2016) ve Sener’in (2017) ¢alismalarinda anlamli fark
bulunamazken, Acar (2019) ve Kocabacak’mn (2011) calismalarinda anlamli fark
bulunmustur. Baglamsal performans alt boyutu incelendiginde Giindogan (2016) ve
Sener’in (2017) calismalarinda anlamli fark bulunamazken, Kurnaz (2018) ve
Kocabacak’mn (2011) calismalarina gore anlamli fark bulunmustur. Bu caligmada ise
toplam calisma siiresi degiskenine gore gorev ve baglamsal performans boyutlar1 arasinda
anlaml fark bulunamamistir. Katilimcilarin biliylik bir boliimiiniin geng¢ olmasi ve
gecmisten gelen is tecriibelerinin fazla olmamasi gz onilinde bulundurularak ¢alismaya
devam ettikleri spor merkezi i¢in olumlu veya olumsuz bir etkiye sahip olmadigi
sOylenebilir. Toplam calisma siiresinin uzun oldugu katilimcilar i¢in de gegmis is
tecriibeleri c¢aligmakta olduklar1 spor merkezindeki performansimna etki etmedigi

sOylenebilir.

Spor merkezindeki ¢alisma siiresi degiskenine gore ¢alisan performansi incelendiginde
gorev performansi agisindan Oztiirk (2019), Kegeli (2018) ve Tiikel’in (2018)
calismalarinda anlamli fark bulanamamistir. Baglamsal performans alt boyutu
incelendiginde Kegeli (2018) ve Giindogan’in (2016) ¢alismalarinda anlamli fark
bulunamazken, Acar’in (2019) ¢alismasina gore anlamli fark bulunmustur. Bu ¢alismada
ise spor merkezindeki ¢aligma siiresi degiskenine gore gorev ve baglamsal performans
boyutlart arasinda anlamli fark bulunamamistir. Spor merkezindeki yoneticilerin,
calisanlara karsi olumlu tutumu karsisinda uygun c¢alisma kosullarinin saglandigi,
calisanlarin performansini diisiirecek olumsuzluklardan kaginildig1 sdylenebilir. Calisma
stiresinin uzun veya kisa olmasimnin Onemsiz olmasmi saglayarak, tim bu zamanin

calisanlar i¢in en verimli sekilde gegmesini saglamaya ¢alisildig1 goriilebilir.
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5.3. Uciincii Alt Probleme iliskin Tartismalar

Aragtirmada liderlik tarzlari ile ¢alisan performansi arasindaki iliskinin agiklanacagi

bolumdir.

Spor merkezinde yer alan yoneticilerin sergiledikleri liderlik tarzi ile ¢alisan
performansinin incelendigi bu c¢alismada pozitif yonlii diisiik diizeyde bir iliski oldugu
gorilmektedir. Yoneticilerin sergilemis oldugu liderlik tarzinin calisan performansina
olumlu katki yaptig1 soylenebilir. Spor merkezlerindeki galigsanlara, yoneticilerinin liderlik
tarzlar1 dogrudan etki edebilir. Liderin benimsedigi yonetim anlayisi c¢alisan lizerinde
giiven ve Orglit bilinci olusturacagindan performansini da olumlu etkileyebilir. Calisanin,
diger caligma arkadaslari, lideri ve isletmeyi benimsemesi motivasyon kaynagi olabilir ve

bu pozitif bakis a¢is1 da yine performansa fayda saglayabilir.

Kaynak’imn (2011) ortadgretim kurumlar1 iizerinde yapmis oldugu stratejik liderligin
performans degerleme Tlzerine etkisi adli calismasindan ulasilan sonuglara gore;
yoneticilerin sergiledikleri liderlik, performans tizerinde pozitif yonlii etkide bulundugu
goriilmektedir. Yine bu caligmada stratejik liderlik alt boyutlari ile performans alt boyutlari
arasinda anlamli iliskiler mevcuttur. Aradaki bu iliski sonucu herhangi bir boyutta
goriilecek olan bir birimlik artigin diger boyutun da derecesine olumlu sekilde katki

saglayacagi soylenebilir.

Acar’m (2019) hemsireler lizerinde yapmis oldugu calismasinda, yoneticilerin algilanan
liderlik davraniglart ile hemsirelerin gorev performans: arasinda pozitif yonde zayif
diizeyde bir iliski oldugunu belirtmektedir. Yine ayn1 ¢alismada baglamsal performans ve
toplam performansi birlikte degerlendiren Acar’in (2019) bu iki boyut ile yoneticilerde
algilanan liderlik davranmiglar1 arasinda pozitif yonde orta diizeyde bir iliski oldugunu
belirtmektedir. Ustlerinin sergiledikleri liderlik tarzimin hemsirelerin is performansina

olumlu katki saglayacagi soylebilir.

Cekmecelioglu’nun (2014) géreve ve insana yonelik liderlik tarzlarinin orgiitsel baglilik,

is performansi ve isten ayrilma niyeti lizerine yapmis oldugu calismasinda, sergilenen
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liderlik tarzi ile calisanlarin is performansi arasinda anlamli bir iligki olmadigini

belirtmektedir.

5.4. Dérdiincii Alt Probleme Iliskin Tartismalar

Arastirmada yoneticilerin sergiledikleri liderlik tarzinin, ¢alisan performansina etkisinin

aciklanacagi bolimdiir.

Spor merkezinde yer alan yoneticilerin sergiledikleri liderlik tarzlarindan doniistimcii
liderlik alt boyutu olan entelektiiel uyarim ve etkilesimci liderlik alt boyutu olan istisnalarla
yonetim (aktif) boyutlariin gorev performanst diizeyinde anlamli etkisi oldugu,
entelektiie] uyarim alt boyutunda etki %35, istisnalarla yonetim (pasif) alt boyutunda ise
negatif yonli %40 etki oldugu goriilmektedir. Spor merkezlerindeki ¢alisanlar igin is
tanimlar1 ¢ercevesinde farkli bakis acilarina yonlendirilmede liderlerin etkin rol oynadigi
sOylenebilir. Calisanlarin bir iist otoritenin liderli§inde organize olarak is siirecini
basariyla tamamladig1 goriilebilir. Liderlik tarzlarinin baglamsal performans agisindan
etkileri incelendiginde ise gorev performansinda oldugu gibi doniistimcii liderlik alt boyutu
olan entelektiiel uyarim ve etkilesimci liderlik alt boyutu olan istisnalarla yonetim (aktif)
boyutlarinda da anlamli bir etki goériilmektedir. Entelektiiel uyarim alt boyutunun
baglamsal performansa etkisi %53, istisnalarla yonetim (aktif) alt boyutunun baglamsal
performansa etkisi ise negatif yonlii %48 oldugu goriilmektedir. Katilimeilarin galigtiklart
spor merkezlerinde liderleri ve ¢alisma arkadaslariyla kurduklar1 yakin iligkilerin, is tanimi
disindaki islerde goniillii olarak ¢alisma istegini artirdig1 soylenebilir. Liderlerin ¢alisanlara
yol gdstermede ve fikir agic1 olmada basarilt oldugu goriilebilir. Lideriyle uyumlu ¢alisan
katilimcilarin dogru yonlendirme ve goniilliiliik esasiyla performans artirma egiliminde
oldugu soylenebilir.  Calisanlarin  gdrev  performansinin  yaninda  baglamsal

performanslarinin da yiiksek olmasi spor merkezindeki hizmet kalitesi agisindan dnemlidir.

Uysal (2012) hastane ¢alisanlari iizerinde yapmis oldugu ¢alismasinda doniistimcii liderlik
ile is tretkenligi degiskenlerini incelemis ve aralarinda anlamli bir iliski oldugunu
belirlemistir. Hastanede ¢alisan bireylerin yoneticileri tarafindan sergilenen doniistimcii

liderlik davraniginin is iiretkenliklerini olumlu yonde etkiledigi soylenebilir.
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Ozdevecioglu’nun (2009) calisanlarin iliski ve gérev yonelimli liderlik algilamalarinin
performans tizerindeki etkilerini incelemeye yonelik ¢alismasindan ulasilan bulgulara gore
iliski yonelimli liderlik tarzinin gérev (R*=0,190) ve baglamsal performansi (R?=0,218)
gorev yonelimli liderlige gore daha yiiksek oranda etkiledigi goriilmektedir. Bunun sonucu
olarak iligki yonelimli liderlik tarzinin performansi artiracagi diisiiniilmektedir. Gorev
yonelimli liderlik algilarinin, baglamsal performans iizerinde %16,4 oraninda etkili oldugu
goriilmektedir. Gorev yonelimli liderlik incelendiginde ise gorev performansi (R?=0,176)
iliskisinin  baglamsal performans (R>=0,164) iliskisinden daha yiiksek oldugu

goriilmektedir.

Kaynak’in (2011) calismasinda ise liderlerin, calisanlara ait fikirlere ve hatta sira dist
diisiincelere 6nem vermeleri, performans degerleme sonuglarina %53 oraninda olumlu etki
gosterdigi soylenmektedir. Calisan fikirlerinin dinlenip, saygi duyulmasi lider ile ¢alisan
arasindaki iliskilerin olumlu ilerlemesini saglayacagi distiniilmektedir. Bu olumlu
ilerlemenin, ¢alisan performansina da pozitif yonde katki saglayacagi sdylenebilir. Liderin
calisanlara adil ve Onyargisiz davranmasi, esitligi g6z Onlinde bulundurarak onderlik
etmesi, performans degerleme sonuglarna olumlu yonde %62 oraninda etki etmektedir.
Lider bu kavramlar ¢alisanlarina karst hissettirebilirse performans degerleme diizeyini

artiracagi soylenebilir
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BOLUM 6. SONUC VE ONERILER

Spor merkezlerindeki yonetici liderlik tarzlari ile ¢alisan performansi arasindaki iliskinin
arastirldig1 ve yalnizca Istanbul ili calisanlarindan elde edilen veriler esas alinarak yapilan

bu ¢alismaya katilimcilarin goriislerine gore asagidaki sonucglara ulagilmistir:
6.1. Birinci Alt Probleme iliskin Sonuclar

e Katilimcilarin Cinsiyet degiskenine gore doniistimcii liderlik, etkilesimci liderlik ve

serbest birakici liderlik goriislerinde anlamli bir fark tespit edilememistir.

o Katilimeilarin yas degiskenine gore doniisiimcii liderlik, etkilesimei liderlik ve

serbest birakici liderlik goriislerinde anlamli bir fark tespit edilememistir.

e Katilimeilarin egitim durumu degiskenine gére doniisiimcii liderlik, etkilesimci

liderlik ve serbest birakici liderlik goriislerinde anlamli bir fark tespit edilememistir.

e Katilimcilarin medeni durum degiskenine gore doniisiimci liderlik, ve serbest
birakict liderlik goriislerinde anlamli bir fark tespit edilememistir. Etkilesimci
liderlik alt boyutu olan kosullu 6diil (6diile bagli) goriislerinde ise anlamli bir fark

tespit edilmistir.

e Katilimcilarin toplam c¢alisma siiresi degiskenine gore donilisiimcii liderlik
gorlslerinde anlamli bir fark tespit edilememistir. Etkilesimci liderlik alt boyutu
olan istisnalarla yonetim (pasif) ve serbest birakici liderlik goriislerinde ise anlamli

bir fark tespit edilmistir.
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Katilimcilarin spor merkezindeki c¢alisma siiresi degiskenine gore doniisiimcii
liderlik ve serbest birakici liderlik goriislerinde anlamli bir fark tespit edilememistir.
Etkilesimci liderlik alt boyutu olan istisnalarla yonetim (pasif) goriislerinde ise

anlaml bir fark tespit edilmistir.

6.2. Ikinci Alt Probleme Iliskin Sonuclar

Katilimcilarin  cinsiyet degiskenine gore gorev performanst ve baglamsal

performans goriislerinde anlamli bir fark tespit edilememistir.

Katilimeilarin yas degiskenine gore gorev performansi ve baglamsal performans

goriislerinde anlamli bir fark tespit edilememistir.

Katilimcilarin egitim durumu degiskenine gore gérev performans: ve baglamsal

performans goriislerinde anlamli bir fark tespit edilememistir.

Katilimcilarin medeni durum degiskenine gore gorev performansi ve baglamsal

performans goriislerinde anlamli bir fark tespit edilememistir.

Katilimcilarin toplam c¢alisma siiresi degiskenine gore gorev performansi ve

baglamsal performans goriislerinde anlamli bir fark tespit edilememistir.

Katilimcilarin - spor merkezindeki calisma siiresi degiskenine gore gorev
performanst ve baglamsal performans goriislerinde anlamli bir fark tespit

edilememistir.

6.3. Uciincii Alt Probleme iliskin Sonuclar

Katilimeilarin ¢ok faktorlii liderlik Slgeginin; ideallestirilmis etki, karizmatik
(ilham verici), entelektiiel uyarim, bireysel destek, kosullu 6diil, istisnalarla

yonetim aktif, istisnalarla yonetim pasif alt boyutlariyla gérev performans: skoru
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arasinda pozitif yonde zayif diizeyde bir iliskisi varken, serbest birakici liderlik alt
boyutuyla gorev performansi skoru arasinda negatif yonlii zayif diizeyde bir iligki

vardir.

Katilimcilarin ¢ok faktorlii liderlik Glgeginin; ideallestirilmis etki, karizmatik
(ilham wverici), entelektiiel uyarim, bireysel destek, kosullu 6diil, istisnalarla
yonetim aktif, istisnalarla yonetim pasif alt boyutlariyla baglamsal performans
skoru arasinda pozitif yonde zayif diizeyde bir iliskisi varken, serbest birakici
liderlik alt boyutuyla gorev performansi skoru arasinda negatif yonlii zay1f diizeyde

bir iliski vardir.

6.4. Dordiincii Alt Probleme Iliskin Sonuclar

Katilimcilarin doniisiimceii liderlik alt boyutu olan entelektiiel uyarim ve etkilesimci
liderlik alt boyutu olan istisnalarla yonetim (aktif) goriislerinin gérev performansi
tizerinde anlamli bir etkisi oldugu tespit edilmistir. Entelektiiel uyarimin goérev
performansina etkisi %35, istisnalarla yonetim (aktif) alt boyutunun ise gorev
performansina etkisi negatif yonlii %40 olarak bulunmustur. ideallestirilmis etki,
karizmatik (ilham verici), bireysel destek, kosullu 6diil, istisnalarla yonetim (pasif)
ve serbest birakici liderlik alt boyutlarinin gérev performansi iizerinde anlamli bir

etkisi olmadigi tespit edilmistir.

Katilimcilarin dontisiimcii liderlik alt boyutu olan entelektiiel uyarim ve etkilesimci
liderlik alt boyutu olan istisnalarla yonetim (aktif) goriislerinin baglamsal
performans {izerinde anlamli bir etkisi oldugu tespit edilmistir. Entelektiiel
uyarimin gorev performansina etkisi %53, istisnalarla yonetim (aktif) alt boyutunun
ise baglamsal performansa etkisi negatif yonlii %48 olarak bulunmustur.
Ideallestirilmis etki, karizmatik (ilham verici), bireysel destek, kosullu o6diil,
istisnalarla yonetim (pasif) ve serbest birakici liderlik alt boyutlarinin baglamsal

performansi iizerinde anlamli bir etkisi olmadig1 tespit edilmistir.
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6.5. Oneriler

Bu boliimde c¢alismanin geneline bakilarak diger arastirmacilar i¢in Oneriler yer
almaktadir.

e Spor merkezlerinde gergeklestirilen bu arastirma farkli il veya ilgelerde
yapilabilecegi gibi farkli is kollarinda da gergeklestirilebilir.

e Spor merkezi kavrami daraltilarak branglara (futbol, basketbol, tenis gibi)
ayrilabilir ve arastirma bu branglar tizerinden ilerleyebilir.

e Yas, cinsiyet, medeni durum, egitim durumu, toplam g¢alisma siiresi ve spor

merkezindeki ¢caligma siiresi degiskenleri belli bir grup 6zelinde arastirilarak daha
kapsamli incelenebilir.

e Arastirilan liderlik tarzlar disinda farkli liderlik tarzlari da ¢alismalara dahil
edilebilir.
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EKLER

EK- 1: Liderlik tarzlar1 ve ¢alisan performansi 6lgegi
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Ek-1

Sayimn Katilimet,

Bu anket formu, Sakarya Universitesi tarafindan yiiriitilmekte olan “Spor Merkezi Yoneticilerinin Liderlik
Tarzlarinin Calisan Performans: Ile iliskisi” isimli arastirmanin deneysel kismu ile ilgilidir. Bu arastirma caligmasi
tamamen akademik bir amaca yonelik olup, caligmanin amaci; spor merkezlerinde yer alan yoneticilerin sahip olduklart
veya sonradan kazandiklar liderlik tarzlarinin, ¢alisan performanst iizerinde etkisinin olup olmadigiyla ilgili veriler
elde ederek bu hususta anlamli bilimsel sonuglara ulagabilmektir.

Gonderilecek cevaplar ve kisisel bilgiler kesinlikle gizli tutulacaktir. Birbirine benzeyen ve tekrar gibi gériinen
sorular aragtirma teknigi agisindan sorulmasi zorunlu sorulardir. Dolayisiyla biitiin sorularm cevaplandirilmas,
degerlendirmenin saghkli yapilabilmesi icin biiyiik 6nem arz etmektedir. Ilginiz i¢in tesekkiirlerimizi sunar,
calismalarinizda basarilar dileriz.

Arastirma Sorumlusu: Dr. Ogrt. Uyesi Sevda Ciftgi sciftci@subu.edu.tr

Arastirma Sorumlusu: Hakan Gozcii hakangozcu34@hotmail.com

Katime1 Hakkinda Genel Bilgiler
Katilimcinin 18-30 31-40
Yasi
Kadm Erkek
Cinsiyet I:l I:l
Lise On Lisans Lisans
Egitim Durumu |:| |:| |:|
Medeni EVll Bekar
Durumu |:|
Toplam Calsma 0-5 6-10 11 ve tizeri
Siiresi (YIL) |:| |:| |:|
Spor 0-5 6-10 11 ve lizeri
Merkezindeki
Toplam Cahsma |:| |:| |:|
Siiresi (YIL)
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Asagidaki sorular spor merkezindeki liderlik tarzlar ile ilgilidir. Bu odlcekte; (1) Tamamen

katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Ne katiliyorum, ne katilmiyorum, (4) Katiliyorum ve (5)
Tamamen katiliyorum secenegini temsil etmektedir.

A. Liderlik Olgegi

L1. Yoneticimiz, bizlere gabamiz nispetinde yardim sunmaktadir.

L2. Yoneticimiz, temel varsayimlarin uygunlugunu sorgulayarak siirekli test
etmektedir.

L3. Yoneticimiz, problemler ciddi bir hal alana kadar miidahale etmemektedir.

L4. Yoneticimiz, biitin  dikkatini,  diizensizliklere, hatalara,
standartlardan sapmalara ve beklentilere odaklamaktadir.

L5. Yoneticimiz 6nemli meseleler ortaya ¢iktiginda meseleye dahil olmaktan
kag¢inmaktadir.

L6.Y6neticimiz, O6nemli deger ve inanglarindan stirekli
bahsetmektedir.

L7.Y 6netimiz, ona ihtiyag duyuldugunda ortalikta goriinmemektedir.

L8.Yoneticimiz, problemlerin  ¢6ziimiinde farkli  yaklagimlar
aramaktadir.

L9.Y6neticimiz, gelecekle ilgili olarak iyimser konusur.

L10.Yoneticimiz, kendisiyle ¢alistigimiz i¢in bizimle gurur duyar.

L11.Y0dneticimiz, performans hedeflerinin bagarilmasi i¢in yiikiimlii olan
kisilerle belirli kosullari tartisir.

L12.Yoneticimiz, harekete gegmek i¢in bir seylerin kotii gitmesini bekler.

L13.Yoneticimiz, basarili olmak i¢in nelerin gerektiginden coskulu bir
sekilde bahseder.

L14.Y6neticimiz, giiclii bir ideale sahip olmanin dnemini vurgular.

L15.Yoneticimiz, 6gretmeye ve kogluga zaman ayirir.

L16.Y6neticimiz, performans hedeflerinin basarilmasi durumunda, bizlerin ne
elde edecegimiz konusundaki beklentilerimizi belirginlestirir.

L17.Ydneticimiz, “bir sistem ¢alisiyorsa, kurcalamayin, bozmayin’ mottosuna
giiclii bir sekilde inanmaktadir.
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L18.Yoneticimiz ekibin daha iyi olmast i¢in kisisel ¢ikarlarini bir kenara
birakmaktadir.

L19.Y6neticimiz, bizleri ekibin bir parcasi olarak degil bir birey olarak
gormektedir.

L.20.Y6neticimiz, sorunlar kroniklesene kadar harekete gegmemektedir.

L21.Y6neticimiz, bizde kendisine yonelik saygi uyandiran davranislar
sergilemektedir.

L22.Yoneticimiz, biitin  dikkatini  hatalari,  sikayetleri ve
basarisizliklart gidermeye yoneltir.

L23.Yoneticimiz, kararlarinin etik ve ahlaki sonuglarini hesap eder.

L.24.Y 0neticimiz, biitiin hatalar1 sonuna kadar izlemektedir.

L25.Yoneticimiz bizde giig ve giiven duygusu uyandirir.

L26.Yoneticimiz, heyecan verici bir gelecek vizyonu dile getirir.

L27.Y6neticimiz, standartlardan sapmalara dikkat eder.

L28.YOneticimiz karar almaktan kaginir.

L29.Y6neticimiz bizleri, digerlerinden esinlenen, farkli ihtiya¢ ve yetenekleri
olan bireyler olarak gérmektedir.

L30.Yoneticimiz, sorunlara farkli agilardan bakmamizi saglar.

L31.Yoneticimiz, sahip oldugumuz bilgi, yetenek ve konumumuzun gelismesi
icin yardimci olur.

L32.Y6neticimiz, verilen islerin nasil tamamlanacag: konusunda yeni
yontemler Onerir.

L33.Yoneticimiz, acil sorunlara cevap vermekte ge¢ kalmaktadir.

L34.Yoneticimiz, ortak bir anlami1 olan misyona sahip olmanin énemini
vurgular.

L35.Yoneticimiz, beklentileri karsiladigimiz zaman memnuniyetini ifade eder.

L36.Y6neticimiz, hedeflerin basarilacagina yonelik giivencini ifade eder.

L37.Y 6neticimiz, mesleki ihtiya¢larimizin kargilanmasi konusunda etkindir.
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L38.Yoneticimiz, memnuniyet saglayict liderlik yontemlerini kullanir.

L39.Y6neticimiz, bizlerin yapmay1 umdugumuzdan daha fazla seyler yapmamizi
ister.

S40.Y6neticimiz, bizleri daha iist yoneticilere karsi temsil etme konusunda
etkindir.

L41.Yoneticimiz ~ bizlerle, memnuniyet verici  bir  islupla
¢aligmaktadir.

L42.Y6neticimiz kurumsal gereksinimlerin karsilanmasinda etkindir.

Asagidaki sorular spor merkezindeki bireysel performansiniz ile ilgilidir. Bu 6l¢ekte; 1) Tamamen
katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Ne katiliyorum, ne katilmiyorum, (4) Katiliyorum ve (5)

Tamamen katiliyorum secenegini temsil etmektedir.

B. Gorev Performansi

GP1. Isimi zamanmda tamamlayabilmek i¢in isimi planlamay1 basarabildim.

GP2. Yaptigim planlar en ideal olanlardir.

GP3. Isimle ilgili olarak ulasmam gereken sonuglar siirekli aklimda
bulundurdum.

GP4. Islerimi yaparken temel meselelerle yan meseleleri birbirinden ayr1
tutabildim.

GP5. Dogru 6nceliklerin nasil belirlenecegini biliyordum.

GP6. Islerimi olabildigince az ¢aba ve kisa zaman igerisinde miikemmel bir
sekilde yapabildim.

GP7. Diger ¢alisanlarla isbirligi yapmak olduke¢a verimliydi.
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C. Baglamsal Performans

BP1. Uzerime ekstra sorumluluklar aldim.

BP2. Mevcut gérevlerimi tamamlayinca, yeni gérevleri ben kendim bulup
yapmaya bagladim.

BP3. Olabildigince zor gérevleri lizerime aldim.

BP4. Isimle ilgili bilgimi siirekli giincel tutmak igin caba harcadim.

BP5. Isimle ilgili yeteneklerimi siirekli canli tutmak icin gaba harcadim.

BP6. Yeni sorunlara yenilik¢i ¢dztiimler buldum.

BP7. Yaptigim iste bir takim sorunlar bulmak i¢in ugragtim.

BP8. Benden beklenenden daha fazlasini yaptim.

BP9. Is toplantilarina aktif olarak katildim.

BP10. Siirekli olarak is performansimi artiracak yollart aradim.

BP11. Ortaya ¢iktiklar1 anda biitiin firsatlar1 degerlendirdim.

BP12. Aksaklik ve zor durumlara kisa zamanda nasil ¢6ziim bulunacagini
bildiyordum.
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