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OZET

STRATEJIK L iDERLIGIN
PERFORMANS DEGERLEME UZER INDEKI ETKILERI VE
KUTAHYA iLi ORTAOGRETIM KURUMLARINA A iT
BIRUYGULAMA

KAYNAK, Adnan
Yiiksek Lisans Tezi,isletme Ana Bilim Dali
Tez Dansmani: Dog. Dr. Gillten EREN GUMUSTEK IN
Haziran, 2011, 110 sayfa

Modern dinyada, tim hedeflerin, ankdgnn ve hatta yontemlerin hizla
degistigi bir streci yalyoruz. Bu hiz o kadar kaddndirici ki neredeyse dingdo
kabul ettgimiz varsayimlar bugin daha farkli bir bakacisina burinmi olarak
karsimiza c¢ikiyor. Yontem dgsikliklerinin tartisildigl bir yapida, bu d&sime uyum
salamayan oOrgutlerin yagta geri kalmalari kacinilmazdir. Kaldi ki 6rgutledesisime
adaptasyonunun hizli @anmasi da orgit yoneticisine veya lideringmalan bghdir.
O halde dgisimin en dnemli bglangici liderlerdir.

Modern anlawta Stratejik Liderlik kavrami ydnetim dinyasindanéae yer
edinmgtir ve bu yeri hizla sdamlastirmaktadir. Clinkt amaca giaanin en kolay ve
verimli yolu liderlik olgusunu strateji ile birl@irmektir. Bu birlegim 6rgutsel yapinin en
onemli silahi olacaktir. Ancak stratejik liderlikakrami kendi b@ana bir anlam
bitinl(gt salamaz. Bu olgu, gier dinamik etkenlerle desteklenmek zorundadir. Bu
etkenlerden en 6nemlisi de performangeteemesidir. Performans glerlemesi stratejik
liderin en 6nemli glcudir ve iyi kullaniimaginda bir tehlikeye donsébilir.

Bu bilgi ve diglnceler giginda hazirlanan bu caetnada Performans [@erleme
ile Stratejik Liderlik kavramlari arasinda birshi olup olmadgini ve bu ilgkinin
derecesi aruriimistir.

Calismanin birinci bolumunde “Stratejik Liderlik” konusda, ikinci bolumunde
“Performans Dgerleme” konusunda bilgiler verilgtir, G¢clinct béliminde “Stratejik
Liderligin Performans Dgerleme Uzerindeki Etkileri” agariimistir. Dordinci
bélimde argtirmanin hipotezini test etmek amaciyla Kitahyamirkez ortagretim
kurumlarinda gorevli gretmenlerden secilen 6rneklem Uzerinde 19 sorudagam

“Kurum Lideriniz Stratejik Lider mi?” ve 9 sorudaniusan “Performans Dgerlemeden



Vi

Memnun musunuz?” BBkl 2 adet anket uygulangtir. Anket sonuclarinin
degerlendiriimesinde frekans, yuzde, ortalama, stanslgvma, hipotez testleri olarak t-
testi, anova, korelasyon analizleri yapgtmi

Arastirma sonucunda stratejik lidetin performans dgerleme tzerinde olumlu

etkiler gosterdii ortaya ¢ikmgtir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Stratejik Liderlik, Performans [Zerleme, Performans

Degerleme Yontemleri
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ABSTRACT

STRATEGIC LEADERSHIP
EFFECTS ON PERFORMANCE MEASUREMENT AND AN APPLICATI ON
OF THE PROVINCE OF KUTAHYA

KAYNAK, Adnan
M.A.Thesis, Department of Business Administration
Supervisor. Assoc. Prof. Gilten EREN GUMBTEK IN
June, 2011, 110 pages

In modern world, all your aims, insights and evesury methods are going
through a rapid change. This change is happenisgah a pace that what we believe in
to be right today can become wrong tomorrow. linevitable that organizations that
fail to adapt to these changes will fall behindhis race. Leaders and directors of the
organizations are the ones that need to lead daoigteon process. Leaders play a crucial

role in the time of change.

According to the modern concept, Strategic Leadergained an important role
in governance world. In order to achieve a targetgéctive it is the easiest and most
efficient way to combine leadership with strategiis combination will become the
most important component of the organizational cttme. However; the concept of
strategic leadership, by itself, does not providaeaning of unity. This term, Strategic
Leadership, needs to be supported by other fagterfgrmance measurement being the
most important one. Performance measurement ismibgt important strength of a
leader; however, when not used properly it can fmeca danger.

Gived information,In the first chapter, about "$bgic Leadership" and in the
second chapter, about "Performance Appraisal”all imvestigated,in the third chapter,
about "The Effects of performance appraisal foatetyic Leadership, ". The fourth
chapter in the province of Kutahya in order to tés hypothesis that the study of
teachers of secondary education consisting of 1&stgans on "Corporate Strategic
Leader your leader,did he?" and consisting of gjnestions was "Are you happy with
performance appraisal?” Chapter 2 units were sexelvaluation of the survey
results, frequency, percentage, mean,standardtabevyiypothesis testing, the t-
test, ANOVA,correlation analysis was performed.
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Evaluation of the survey results, frequency, eligy, correlation and chi-
square analysis was used.
Research results have indicated that there weréiygosffects on performance

evaluation of strategic leadership.

Keywords: Leadership, Strategic Leadership, PerformancepRednce Measurement,

kinds of Performance Measurement
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TEZMETN i



GIRIS

Orgiitlerdeki insan unsuru ve faaliyetleriningddendirilmesi, érgutsel kari,
performans,g tatmini, orgutsel vatandik davransgi ve deisim gibi konulari dgrudan
etkilemektedir. Orgiit icindeki her birey faaliyattdn belli bir sistematik ve temel
deserleme aragclari ile gerlendirilmesini bekler. Fakat buna ilave olarak bigey ayni
zamanda ona ufuk katabilecek, fikirlerini dinleylebek, ¢ozimun pargcasi olmasini
sailayabilecek bir yonetici/lider beklentisi icindediBu 6zellikleri sglayabilen bir
yonetici ile calsan orgut Uyesi performansinda olumlugidiklikler olacagl aciktir.
Ancak alsiimis klasik yonetici ile bu bgar-performans oraninin tam g&andgini

sdylemek pek mumkin goérinmemektedir.

Gunumuz orgutlerinde yoneticilik kavrami yerinididik kavramina birakmaya
baslamistir. Oyle ki érgitler klasik yonetici ile elde edil sonuglar ile lider yonetici ile
elde edilen sonuclar arasinda farklar @laglou goérmigler ve organizasyonlarina bu
dogrultuda yoneticiler belirlemslerdir. Artik orgutler,sartlara gére planlama yapilan,
gorevin ve sorumlulgun datildigl, érgut Gyelerinin bir makine dé birey oldusu

bilincinin var oldwgu bir yapida bgari ve verim sglandigini gérmiglerdir.

Modern dinyada, tum hedeflerin, ankdgnn ve hatta yontemlerin hizla
degistigi bir streci yalyoruz. Bu hiz o kadar kaddndirici ki neredeyse dingdo
kabul ettgimiz varsayimlar bugin daha farkli bir bakacisina burinmi olarak
karsimiza c¢ikiyor. Yontem dgsikliklerinin tartisildigl bir yapida, bu d&sime uyum
salamayan oOrgutlerin yagta geri kalmalari kacinilmazdir. Kaldi ki 6rgutledesisime
adaptasyonunun hizli @anmasi da orgit yoneticisine veya lideringmalan bghdir.

O halde dgisimin en 6nemli bglangici liderlerdir.

Modern anlawta Stratejik Liderlik kavrami ydnetim dinyasindanéiame yer
edinmitir ve bu yeri hizla sdamlastirmaktadir. Clinki amaca giaanin en kolay ve
verimli yolu liderlik olgusunu strateji ile birl@irmektir. Bu birlgim 6rgutsel yapinin en
onemli silahi olacaktir. Ancak stratejik liderlikakrami kendi bgna bir anlam
batinl(gt saglamaz. Bu olgu, dgier dinamik etkenlerle desteklenmek zorundadir. Bu



etkenlerden en onemlisi de performangettemesidir. Performans gerlemesi
stratejik liderin en dnemli gucudir ve iyi kullam&dginda bir tehlikeye donsbilir.

Bu calsmanin genel amaci Stratejik Lidgih Performans Dgerleme Uzerinde

etkisi olup olmadiinin incelenmesidir.

Calismada “Stratejik Liderlik” ve “Performans @erleme” konularinda bilgiler
verilmis olup, “Stratejik Liderlgin Performans Dgerleme Uzerindeki Etkileri”
argstinimistir. Ayrica aratirmanin hipotezini test etmek amaciyla Kitahyamkrkez
orta@retim kurumlarinda gorevli g@etmenlerden secilen 6rneklem utzerinde “Kurum
Lideriniz Stratejik Lider mi?” ve “Performans Berlemeden Memnun musunuz?”
baslikli 2 adet anket uygulangtir. Anket sonuclarinin gerlendiriimesinde frekans,
yluzde, ortalama, standart sapma, hipotez testlamalo t-testi, anova, korelasyon
analizleri yapilmgtir.

Cikan sonuclar, literatirdeki cginalardan elde edilen bilgiler gaultusunda
yorumlanip, Stratejik Liderlin Performans Dgerleme Gzerindeki etkisi tespit
edilmeye cakilmistir.



BIiRINCIi BOLUM
STRATEJIK L IDERLIK



1.1. ISLETMELERDE YONET IM VE STRATEJI KAVRAMLARI

Yonetim olgusu insanlik tarihi kadar eski bir kawdir. Klasik bir érnek
verilecek olursa, iki ki tek balarina kimildatamadiklari bir ¢a yuvarlamak icin
isbirligi yaptiklarinda, aslinda yonetimin temedeferini yerine getirdiklerinin fakinda
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degildirler. Oysa bu basitste yonetimin temel gesi olan “amag” ve %birligi” 6 geleri
gerceklgmistir. Buradan hareketle yonetim kavraminin insaafihi kadar eski oldgu
acikca gorulmektedir.

Yonetim kavrami; “Dgisen cevrede sinirlh olan kaynaklari kullanarak,
organizasyon amagclarina etkili ghaak icin bakalari ile kbirligi yapmaktir” diye
tanimlanabilir. Yonetim kavrami ile ilgili olarakpir grup faaliyeti olmasi, Beri
olmasi, sbirligi, isbolimi ve uzmanimayi gerektirmesi, evrensel ve hiyaikr
Ozellige sahip olmasindan sz edilebilir (GoygnR001:85).

Yonetim kavrami bir asirdan daha uzun siredirsggelimekte olan bir kavram
olup, ekonomik bir amaca dayall olarak kurulatetmelerin parasal, mekanik ve
isgiciinden meydana gelen kaynaklarinin en uygun beisevk ve idare edilmesini
kapsamaktadir (Ertirk,1998:5).

GunUimizde modern insan vyapisi tarafindan duyuladgaem ve
gereksinimlerin kawlanabilmesi ancaksbirli gi ile olmaktadir. Orngin cevre temizii
faktoriini gercekigirmek insanlar arasindagshirli gi” yoluyla mimkun olmaktadir.

Her ne kadar yonetim olgusununslaagici bu anlamda ¢ok eskilere dayansa

da aslinda bir disiplin olarak sistemli bir bicimaeelenmesi oldukca yenidir.

1.2. YONETIMIN FONKSIYONLARI

Gerek oOnceki donemlerde gerekse gunimizde yoOnetiigien pek cok
tanimlama yapilmgtir. Yapilan tanimlamalardan hareketle gorilmektddiyonetim
biliminin 6zellikleri diger bilimlere gore tanimsal geiklikler gostermektedir.

Ornesin iktisatgllara goére yonetim tabiatsgiicii ve sermaye ile Uretim
faktorlerinden biridir. Yonetim bilimi ile grasanlar ise yonetimin bir otorite sistemi
oldugunu ifade etmektedirler. Orgiit, yoneten ve yonetilei gruptan olgur ve bu
gruplar arasindaki ki, otorite iligkisidir. Sosyologlara gore yonetim bir sinif ve

sayginlik sistemi olarak tanimlanir (Efil,2002:3).



Yonetim bireylerin gereksinimlerini gruplar taradien yapilan faaliyetler
yoluyla kagilamaya cakmasi sonucunda ortaya c¢ikar. Bu yolla hem bireym de
grubun amaclarinin gercekiaesi kolaylatiriimis olur.

O halde yonetim, gerek birey gerekse toplulukldyetirli tirden amaclarini
gerceklatirebilmesini kolaylatirmaya yonelik bir faaliyettir. Yonetim faaliyetm
tanimini yapmak yonetimin gerekgiini ve 6nemini ortaya koymak ac¢isindan énemlidir
(Ozalp,2000:3).

“Amac-Isbirli gi” koordinasyonu dgtind
kullanarak organizasyon amaclarina etkersékilde ulgmak icin bakalari ile birlikte
calismaktir (Ozalp,2000:4).
deserlendirilmektedir. Yapilan uygulamalarda goruktiii ki yonetim olgusu bazi
islevleri barindirmak/yerine getirmek zorundadir. Buin planlama, o6rgutleme,
yoneltme, denetim olmak tzere 4 ana fonksiyondadytir.

1.2.1Planlama

Organizasyonun amaclarinin gercevesinin belirl@ndiu amaclara ufanak
icin izlenecek yolun belirlendi surectir. Yonetim olgusunun temeli olan “amag”

belirlendii icin planlamanin en temel fonksiyon ofgluaciktir.

1.2.2 Orgiitleme

Planlarin amaglarinin yerine getiriimesamasinda “nasil” sorusunun cevabini veren
slrectir. Bu slrecin en temel olgusu eylem basamn@kh olyturulmasidir.islerin
hedeflenen amaca @ gerceklgtiriimesi icin yapilmasi gereken cginalar
sistemidir. Orglitleme, yapilan planlarin uygulasmasalayan bir aragtir.

Orgitiin tim gesi insan olmakla birlikte, géer arag-gerecg, bina, makine, parasal
kaynaklar da 6rgutuslemesi icin gerekli olan elemanlardir.

1.2.3Y06neltme

En basit mantikla amaca gore Orgutleprbireyin/grubun gudilenmesidir.
Verimin artiriimasi icin esasgiel eden yoneltme ilkesinde amaca yonelik gallarin



desteklenmesi esastilyi bir 6rgutlenme, planlarin larili bir sekilde uygulanmasi
saglar (Ergun ve Polafgu,1992:3-4).

1.2.4Koordinasyon

Hizmet veya mal Uretimi yapan bir 6rgutte, uyumlu balisma dizeninin
kurulmasi demektir. Aralarinda uyumgtmamamy hicbir toplulygun yaptg isten
basarili bir sonu¢ elde edilemez. Koordinasyon, timetin fonksiyonlarinin verimli

islemesinin olmazsa olmaz kuralidir.

1.2.5Denetim

Degerlendirme sireci olarak da dindlebilecgimiz 6rgitiin amaclarina ne
kadar yaklatiginin 6lculdigl sdrectir. Bu sirecin sonunda sonuglar plan-uygala
uyumunu ortaya koyaga icin —mumkinse- duzeltiimesine olanakglsgacaktir.
Denetim sonucunda 6ngorulen ve gercgkiéen desisiklikler, planin deistiriimesine
de neden olabilege distntlirse denetim sirecinin 6nemi yadsinamayacakarkad

coktur.

1.3. STRATEJIK L iDER KAVRAMI VE OZELL iKLERI

1.3.1Strateji Kavrami

Gunumuzde pek ¢ok alanda sik kullanilan bir terilsnd'strateji” s6zcgu
Tark Dil Kurumunun sozlginde “6nceden belirlenen amacasuatak icin tutulan yol”
anlamindadir. Strateji kelimesinin tarihsel sturecgdz atilirsa Yunan yazar Xenophon
“Niyet edilen ki uygulamaya koymayi, tatbik etmeyi bilmek” olara&nimlamstir
(Cummings,1993:134). Her ne kadar strateji sgidiir askeri terim olarak da algilansa
bu terim gletme alaninda da 6nengigan bir ifadedir. CUnku iyi bir yoneticinigletme
gelecegini bir temele oturtabilmesi giam bir stratejiye sahip olmasi gerekir.

1970’lerden itibaren adindan s6z ettiren bu ifagddieratirlerde pek cok
degisik ve farkli baks acilarina sahip tanimlar yapiktr. Bunlardan biri “Rakiplerin

faaliyetlerini de inceleyerek amacglara varmak idelirlenmg sonuca odakli, uzun



donemli nihai kararlar toplufiudur.” (Ulgen ve Mirze, 2004:33) olarak kamiza
ctkmaktadir. Yine buna ek olarak “strateji, 6rguitirkaynaklari ve yetenekleriyle,sdi
cevrenin firsat ve tehditleri arasinda uyurlagacak etkinliklerdir.” (Ozel,1998:12)

Ancak dikkat edilmesi gereken bir husus her stirdtedaima stratejisti istegh
noktaya ulatiramayabilecgidir. Yani bir stratejinin mevcut olmasi sonuca ikes
ulagilacazl anlami taimaz.

Strateji, bir 6rgitin dicevresi tarafindan yaratilan firsatlar, risklehditler ve
sahip oldgu kaynaklar arasindaki kalastirmadir. Bu ylzden strateji orgutin, neyi
basarmak istedii ve aktivitelerine rehber olacak politikalar aragaki anahtar bir hat
olarak gorulebilir (Bowman ve Asch, 1992:36). S#mtformull, problem ¢dzme
aktivitesinin bir tlrl olarak genelde stratejik géim icinde kabul edilen temel bir
ilgidir (Huff, 1990:165). Alan, durum ve amac¢ olmakere (¢ unsurdan alur.
Entelektliel bir aktivite parcasidir ve yoneticiterzihninde var olurlar (Fahey ve
Randall, 1994:8). Strateji, yoneticilerin vizyonle iyakindan ikkilidir. Bu nedenle
yoneticilerin drgutsel vizyonu 6l¢istinde stratejilinmeleri beklenir.

Strateji, politika ve taktik kavramlariyla sik skaristirilmaktadir. Politika ile
strateji arasinda en dnemli fark; politikalarin&avermede bir diilnme rehberi oldgu,
stratejinin ise bu rehber gailtusunda amaclarin aftwurulmasi ve kaynak kullanma
kararlarinin verilmesini $#adig1 soylenebilir (Dinger, 1998:16). Blea bir ifadeyle
politikalar, 6rgatin uymayi arzu egtiilkeleri belirtirken, strateji ise amaclari vezar
edilen bu ilkeleri yerine getirmede kullanilacakgari sunar.

1858-1888 yillari arasinda gorev yapan Unlu sistédjimanya Genelkurmay
Baskani Von Moltke’ye gore “strateji gduyunun uygulanmasidir vgi@tilemez.”

Yonetsel anlamda strateji kavrami ilk olarak ikigsave matematikci iki
akademisyen Neumann ve Morgenstern tarafindanaeflynstir. Yazarlar “Theory of
Games ve Economic Behaivour” isimli eserlerindeatsijryi kisisel faydalarini
maksimize etmeye caan iki kisinin ekonomik oyunu olarak nitelendirmektedir.

1.3.2Liderlik Kavrami

Liderlik ve yoneticilik kavramlari yuzyillardir sgulanan, konu ile ilgili
degisik 6neri ve yaklaimlar ortaya konulan, toplumun glegmez bir unsuru olarak

kabul edilmektedir. “Liderlik, tipki guzellik gibid Onu tanimlamasi guctir; ama



gordigliniizde tanirsiniz.”(Bennis,2006:4-9)k donemlerde sadece dini, politik ve
askeri konular gercevesinde ele alinan liderlikrkaw, hizli sanayilgne ve ggicunun
farklilasmasi ile beraber bu alanda da tania konularina dahil edilrtir.

Liderlik belli amaclar gercekiirmek tzere bgkalarini etkileme sirecidir.
Lider digerlerinden farkli yonleriyle fark edilen ve ghalarini amaclara yonelik
etkileyen ksidir. Liderlik surecinden bahsedebilmek igin, skbar, amag, kilik,
izleyiciler unsurlarindan bahsetmek gerekir.

Rob Goffe, liderlgi, evrensel ortak noktalari olmayan bir alan olarak
saptamaktadir. Ve bu saptamanin ilki, lideni hiyeragik olmayan bir kavram
oldugudur. Yani bir yoneticininsirketin en tepesinde oturmasi onu lider yapmaya
yetmemektedir. Goffe’nin saptamalarinin ikincise ifiskisel olusudur. Yani iki tarafin
da aktif olarak katild@ bir durum olarak tanimlanir.

Gunumiuz modern liderlik yaldanlarinda liderlgin  6zellikleri  de
cizilebilmistir. Bir liderin 6zellikleri arasinda;

a) Degisikliklere adapte olmak,

b) Inisiyatif kullanabilmek,

c) Guven verici olmak,

d) Yeteneklerini kullanabilmek,

e) Eneriji, isteklendirme uretebilmek,

f) Iletisim kurabilmek,

g) Zamani iyi kullanabilmek,

h) Sorunlarin ¢gdzuminde ekibin de siurece katiimasgtagabilmek,

i) Ekip calsmasini tgvik edebilmek,

gibi 6zellikler sayilabilmektedir (Drucker,2007).

Ulkemizde “Lider” denilince akillara hemen siyasirp liderleri gelmektedir.
Bati Ulkelerinde ise bu kavram geneldehayati liderlgi olarak algilanmaktadiris
hayatindaki hizla dgsen ihtiyaclari kaplayabilmek, acimasiz rekabet ortaminda
gelisimi  surdurebilmek, gletmenin sdreklilgini  saslayacak temelleri  kurup
yasatabilmek ve ¢aganlarin potansiyellerini ortaya cikararak perforsiaartirabilmek
icin, bugin yoneticilerin birer “Lider YoOnetici” olasi gerekgii vurgulanmaktadir.



Kisacasi lider bu tip 6zellikleri biinyesinde bdrman, bakalarini belli amaclara
sevk eden kidir. Dunyanin 6nde gelen firmalarinin liderlik agiklari incelendginde,
ekip calsmasinin, takdirin, ile§imin ve vyetkin kullanimin 6n plana cikti
gorulmektedir.

Liderlik hakkinda yazilanlara gore, bir lidergle 6zellikler bulunmaktadir:

1) Kisisel 6zelliklerini ve kapasitesini bilmek,

2) Kapasitesini ve 6zelliklerini hangi yontemle gghecesini bilmek,

3) Gelecekte yapilmasi gerekenler konusunda 6zguiikkersahip olmak,

4) Planladgl bu gelecge sahip olmak konusunda kararli ve istekli olmak,

5) Tum bunlar1 yapabilme kapasitesini ve gicuni keseligbrmek,

6) Sorumluluk alma, takim camasi, problem c¢dzme, stratejik sdiinme,
analitik distnds ve yeni fikirler Gretebilme yeteneklerine sahimak,

7) Hesapl risk almak,

8) Surekli daha iyiyi aray

9) Kendini ve etrafindakileri motive edebilmek.

10)Orglitiine model olmak,

1.3.3Liderlik Nitelikleri

Lider olmak zaman alir. Lidegi anlamak ve onu gercekten yapmak iki ayri
etkinliktir. Strec yasasi gefmce liderlik gunluk olarak gelir ve bir lider liderlik
yasalarini @renmek zorundadir. Liderlik geilmi, icten dsa bir yaklgimla
degerlendirilir. Liderler sahip olduklari ve onlarigdr insanlardan tstin kilan nitelikleri
nedeniyle etkindirler. Liderliklerini geftirebilmek icin iclerinden gelen bu izleri
gelistirmek zorundadirlar. Raridakilerin lideri olabilmek icin dnce icindekilézerinde

bir lider olmalidir.



» Karakter o liskiler

e Algi Gucu e Sorumluluk

* Odaklanma * Guvenli Olma

e Yaratici Dglnme * Disiplin

* Dinleme * Hizmet Etme

e Tutku « Ogrenebilme

e Olumlu Tutum * Vizyon Sahibi Olma

e Sorun Cozme

1.3.4Y0netici-Lider Arasindaki Farklar

Gunumizde yonetici ve lider kavramlari birbirinergiastiriimaktadir. Oysa
yonetici ile liderin ayrildgl noktalar vardir. Yonetici ile lideri ayiran enmtel ayirag,
liderligin insanin dgasindan geldi, icten gelen bir olgu oldiudur. Fakat yoneticilik
ise daha sonra kazanilabilergitenin sonucunda ortaya c¢ikabilen bir 6zelliktiruB
yaklasimdan aciktir ki her yonetici lider olamayacakincak bir liderin bir yonetici
olmamasi icin sebep yoktur.

Yonetici ve lider belli amaclari gercektemede bakalarini etkilerler. Ancak bu
noktada yonetici ile lideri ayiran fark skieri/grubu etkilerken farkli olmalaridir.
Yonetici kendisine verilen yasal gucu kullanirkdider kendi kiisel dzelliklerinden
kaynaklanan giicti kullanir (Efil,2002:8). Oziinde gfici otorite yetkisini kullanan,

lider ise kgisel 6zeliklerini kullanandir.



Klasik Yonetici Lider Yonetici

» Idare eder * Yenilik getirir

» Patrondur * Bir antrenér/Kog'tur
e Statlyu korur o Gelistirir

e Taklit eder e Orijinaldir

insana odaklidir

» Sirec ve yapiya odaklidir
* Kontrole dayahdir e Guven ortami yaratir

* Naslil? ve Ne zaman? diye sorars Ne? Ve Neden? diye sorar

» Isleri dogru yapar * Dogru isleri yapar

e Emir verir, dinlemez » Etkin olarak dinler, az korgur

* Onunla cakmak eziyettir e Onunla caymak zevKlidir

* Asla hata yapmaz e Hatasini kabul eder, hata yapani

rahatlatir ve bu hatadan ders

alinmasini sglar

Yonetici, tanimlanan gorev icin atamayla ortayikeag calsmalarinin, yetki ve
sorumluluklarinin siniri migebbis grup veya onlarin temsilcileri tarafindanirbesir.
Buna kasilik liderlik bir atama olgusunun ginda olgur, bireyin bgh oldugu grup
icinde, bazi dzellikleri tamanin sonucu ortaya ¢ikar (Ef#m,1997:397).

Son olarak yapilan tanimlamalar ve verilen ornefigz 6nine alinacak olursa
liderligin yoneticiligin Uzerinde bir kavram olgw ve Ust gamasi oldgu

gorilmektedir.

1.4. STRATEJIK L iDERLIK

1950'li yillardan sonra neo-klasik ydnetanlaysl artik yerini yava yava
modern anlayga birakmgtir. Acik sistem anlagina sahip ¢ikan bu siure¢ gel ve
yenilenen talepler neticesinde Toplam Kalite Yometve Stratejik Yonetim gibi pek
cok yeni kavramlarinda ojmasini sglamistir. Artik rekabet Ustunkii ve sureklilgi ve
kavramlari gletme anlawlarinin altyapilari haline gelstir. Bu altyapilarla strdirtlen

isletmecilik anlayslari, hizli gelgen teknolojik ve iktisadi alanlara uyumgayabilmek



icin artik icinde bulunulan zamana goregillggelec&e yonelik hamleler planlamaya
veya yapmaya amistir. Bu hamleler en nihayetinde stratejik yonetinbagisi olarak
vicut bulmgtur.

Stratejik yonetimi, klasik yonetim anigimdan soyutlamak veya farkl iki
kavram olarak dgerlendirmek dgru desildir. Nitekim yonetimi “6rgutiin elindeki
insan ve madde kaynaklarini planlayarak, érgutleleyonlendirerek, sgtidimleyerek,
denetleyerek etkili ve verimli bigekilde kullaniimasi ile amaclarini gerceflamesi
sureci” (Ulgen ve Mirze, 2004) olarak dintirsek stratejik yonetim bu anlay giinlitk
faaliyetlerden ziyade gelecek planlanarak, uzunedaddguntlerek uygulanmasi
bicimindedir.

Hangi kademede olursa olsun stratejilnefiin genel yonetim sureclerini
kapsamaktadir. Stratejik yonetim bir orgite geléeekapaca faaliyetler icin ufuk
acmak olarak nitelendirilebiliisletmeyi planladili yone, istikamete cevirmeidir.

Stratejik yonetim gelege yonelik bir faaliyet oldguna gore bu faaliyetinde bir
takim argimanlarla desteklenerek gercgklesi gerekir. Stratejik yonetimi
yapmasi esastir. Nitekim bugliincenin ana ¢ikikayna olarak;

“Stratejik yonetim, stratejik hedeflarkasiimasi icin 6rgutin i¢ ve glicevresinin
analiz edilmesi surecidir.” (Dess ve Lumpkin,2003:§0sterilebilir.

Stratejik yonetim “stratejilerin plantasi icin gerekli agirma, inceleme ve
deserlendirmeleri uygulamadan ©6nce amaclara uygiwnlacisindan bir kez daha
gOzden gecirme ve uygulamgamasinda orgut i¢i her tirli yapisal gudisel orgeiml
almay! kapsayan surecler toplami” (Eren,1998:13raid tanimladimizda dikkati
ceken oOzelliklerinden biri de her ne kadar striatgjbnetim gelec@ planlamaya
yonelikse de uygulamasamasinda gorilen eksikliklere veya aksamalara ddahdle
edebilinecek bir surectir. Bu kontrol mekanizmasyesinde déisen ekonomiksartlara
gore yonetim anlayinda dgisikliklere izin veren bir yontem izlergiolmaktadir.

TUm bu bilgiler sonucunda stratejik ytmén temelini olgturan ana unsur;
stratejik yonetimin gelege yonelik planlama icergi ve 6rgutiin rekabet gucinin

artirlmasinin ve devamiginin sglandgi bir stire¢ oldgudur.
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“Stratejik liderler 6nemli karar vermeorsmluluklar ile donanmglardir.
Isletmenin gidecg yoni belirlemede 6nemli etkiye sahiptirler ve dmacla gletmenin
nasil yonetilecgini belirlerler.” (Child,1972:1)

Stratejik liderlik kurami, gelegie dngorerek sekillendirebilmek, bunun icin
gerekli stratejik anlagini olusturabilmek ve bu dgrultuda dger yonetici ve ggorenleri
yetkilendirerek, karmgk kiresel rekabet ortaminda, gerceglifende hizla stratejik
degisimi saslayabilmektir.” (Davies,2004)

Liderlik 6rgutiin her kademesinde galbilen bir yapi olmasina kan stratejik
liderlik ise o6rgutiin Ust kademelerinde gdn bir yapidir. Stratejik lider 6rgitte en st
karar merkezinde bulunmaktadir.

Gunumuzdesletmelerin stratejik liderleri genellikle Ust duzegnetimin bir
Uyesi olarak kamrmiza cikmaktadir. Dolayisiyla bir 6rgutiin batimwoluluguna sahip
olan yoneticiler stratejik liderler olarak gkxlendirilebilir. Stratejik liderler genellikle
ust duzey yonetimin bir Uyesi olarak kaniza c¢ikmakla birlikte, kimi zaman bu
liderlerin bir tepe yoneticisi olarak ortaya ¢gitda gorulmegtir (Akgemci,2008:531-
536).

Stratejik liderlikle ilgili dokuz 6zellik 6ne suridUstir. Bunlarin birinci
gurubunda orgutsel etkinlikleri Gstlenmeyle ilgyetenekler, ikinci grubunda bireysel

yetenekler bulunmaktadir
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Sekil 1.1 Stratejik Liderliklellgili Ozellikler

ORGUTSEL BIREYSEL
YETENEKLER OZELLIKLER

Stratejik odaklanma
L = Doyumsuzluk
sadlar

Stratejiyi eyleme
gonlgtlrdr

Oziimseyici kapasite

STRATEJIK
LIDERLIK

Ayni hizaya getinr

Uyarlayici kapasite

Etkili sigrama noktas)

Stratejik yeterlilikler Bilgelik

gelistirir

Kaynak: Davies, 2004.

1.4.1Tarihsel Gelisimi

“1960’h yillarda ve 1970’li yillarin bglarinda Ust dizey yoneticileglétmenin
dis cevresindekkartlarin etkisi ile kiyaslanaraksletmenin performansini etkileyecek
kararlari almada ¢ok az bir etkiye sahip olduklaimandiriimgti.” (Besler,2004:15).

O donemlerde Unlt yazarlar Lieberson ve O’Connderlik basarisinin gletme
performansi Uzerinde etkisinin az ofdmu ortaya koyarak, lidegin basit bir yonetim
yetengi oldugu ve o6nemli bir stratejik dgsken olmadgl gorisinu desteklediler
(Leavy,2005:45).

Ancak Unli organizasyon teorisyeni John Child bgldgelere kan cikarak
Ust duzey vyoneticilerin sietmelerinin performanslarindan batintyle sorumla v
isletmenin stratejik yonetim sirecinde en gucli etkigahip kiler olduklarini
vurguluyorlardi (Besler,2004:15).

Stratejik liderler 6nemli karar verme sorumluluklaite donanmglardir.
Isletmenin gidecg yonu belirlemede 6nemli etkiye sahiptirler ve dmacgla §letmenin

nasil yonetilecgini belirlerler.
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Tablo 1.1 Stratejik Liderlik Uygulamalari

20.Yuzyil Uygulamalar 21.Yuzyll Uygulamalari

Sonug odakliydi Sonug ve sure¢ odaklidir

o Guvenli fakat arn bezgenmslik derecesinde
Tahammdlli ve guvenliydi o
degildir

Bilgiyi elde etmek ve kaldira¢c yapmak igin
Bilgiyi elde etmek icin argirdi gy ¢ yap ¢
aratirir

Kisilerin yaraticilgina serbestlik tanir v

D

Kisilerin yaraticilgina rehberlik etti

besler
Belirlenen hiyeragiye gore gleri yuritti Tliskiler yoluyla isler yurataltr
Saygly! istedi Sayg! kazanmaya gonulluduar
Cevresel dgisime tepki verdi Cevresel dgisimi tahmin etmek igin ¢ajir

_ o _ Lider ve biyuk bir gurubun Uyesi olarak
BlyUk lider gibi hizmet etti ,
hizmet eder

_ Orgutsel Uyeleri kritik bir kaynak olargk
Calisanlari bir kaynak olarak gordu o
gorar

o | Birincil olarak global dgiinme ile hareket
Birincil olarak yerel déiinerek hareket etti g
eder

o Uyelerin sirekli gelimine biyuk oranda
Calisanlarin gekimine yatirim yapti

yatirim yapar.

Kaynak: Besler, 2004:19

Stratejik diginmek, kurumlar ve toplumlari uzun dénemde ayaktacak ve
daha da ileriye gotirecek tercihler yapmamal§linketler acisindan stratejik tercihler,
daha fazla mgieri deseri yaratmak ve en Ust dizeyde kar elde etmektianama
gelmektedir. Bu bglamda bakildiinda stratejik liderlik, uzun ddnemde rekabet
Ustinligl kazanmay! ve bu Ustugii strdirmeyi hedefleyerek ginmek, hareket
etmek ve bgkalarinin da ayngekilde diguintip davranmasi yoninde onlari etkilemektir
(Batlas,2004:7)

Thompson ve Strikcland, stratejik lideri, pek calkii liderlik rollerine sahip
kisiler olarak tanimlamaktadir. Bu rolleri, vizyoneirisimci, stratejist, yonetim kurulu

bagkani, strateji uygulayicisi, sure¢ butunleyici, kokultir mimari, § ustasi,
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konusmaci, motive edici, hakem, agtaaci, politika belirleyici, akil hocasieklinde
siralamglardir (Besler,2004:15).

Stratejik lider cevresini iyi analiz edebilmelidBu analiz siginda gelitirecesi
stratejileri, yoneten, organize eden ve kontroligaglayan keidir. Stratejik liderlik

statik yapidan ¢ok kinetik yapiyi barindiran ve burygulayan konumunadir.

Sekil 1.2 Stratejik Liderlik

Yaratmak Yonetmek

Ekip Kurmak

Kaynak : Besler,2004:20

Davies stratejik liderlerin Barisinda etkili olan faktorleri organizasyonel ve
bireysel olarak ikiye ayirrgtir.

Organizasyonel yetenekler, stratejik liderin bUyukesmi gbren ve
organizasyonun iginde bulungludurumu kavrayan stratejiksel yonlendirme yetegrekl
olmahdir. Stratejik ydnlendirme uzun vadeli vizygnicinde durumla birkgirme
yetengidir. Bu durum uzun vadeli gelegiede kapsamaktadir. Bireysel yetenekler;
drgutun icinde bulundiu durumdan hghut olunmadii, dosru zamanda dgu karar ve
midahalelerin yapilgi, oryantasyonun gercekteildi gi yetenekler olarak sayilabilir.
(Davies,2004:28)

Kaplan ve Norton stratejik liderleri, yelken yandaki kaptanlara

benzetmektedirler. Yaarda kaptanlar surekli gicevre kaullari, rizgarin durumu,
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akintinin durumu, rakiplerin durumunu kontrol edeteknesinin durumu ile ilgili
ekibine gerekli stratejileri bildirir, buna gkin goreviendirmeleri ve kontrolleri yapar.
Dikkat edilecek husus stratejik lidggiln sadece strateji belirlemek g bu

stratejinin uygulanmasi surecini de desteklemektir.

Sekil 1.3 Stratejik Liderlerinikili Rolu

Stratejik liderligi
etkileyen faktorler

Strateji formiili |<—> Strateji uygulamasi

Performans

Kaynak : Nahavandi, 2000:203

1.4.2Ozellikleri

Stratejik liderlgin konumu ve goérev zorfiu distnuldigiinde, bir stratejik
liderin digerlerinden farkli 6zelliklere de sahip olmasi géi@ki 6ngormek
kacginilamaz. Literatlr taramalari gosteytni ki bu Ozellikler kavramsal teknik ve
Kisiler arasi beceri konulari etrafinda toplasginni

Stratejik liderlik bir kurulgu bir noktadan alip ¢cok daha ileri bir noktaya
tasimak ve bu yonde arkasindan insanlari o yone sgéyakilmektir. Stratejik liderlerde
aranan belki de en 6nemli ve kritik yetkinlik, imskaynaklarinin etkin ve verimli bir
sekilde yonetimidir. Bilgi yonetimi ile yenilik¢i veyaratici Grin ve hizmetlerin ortaya
cikarilarak bunlarin kuruka katma dger sglamasini kapsayan entelektiiel sermaye 21.
yuzyilda da stratejik liderlerin barisini buyik 6lctide etkileyecektir. Etkin strdteji
liderler calsanlarinin motivasyonunu buna gha performansini yikseltmek igin
vizyonlarini kullanirlar. Stratejik Bari sglamanin 6n kegulu stratejik liderlgin gicla
olmasindan gegiinden bu vyuzyllda tim kurujlar, stratejik rekabet avantaji
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sazlayarak mikemmelsi sonuglari yaratacak stratejik liderlerin kendi péilerinde
gelistiriimesine odaklanacaklardir.

Kavramsal beceriler, karmpa, degisen cevre ile bpetmeye olanak glayan
distince becerilerini ve ayni zamandaittereferans cercevelerini ve davrararzlarini
muhtemel yardimci etkilerini kapsar. Teknik beegtilcevreyi, tum parcalar ile bir
butin olarak anlamayr ve her pargcanin organizasyperinde etkisi olabile@ni
anlamay gerektirir. Kiler arasi beceriler, ilefim becerileri ve konsensus ¢turma,

anahtar kjiler arasi beceriler olarak giinaltr (Turna,2007).

Tablo 1.2Liderligi Gelistirmekicin Gerekli Siniflar

Gerekli Liderlik Ozellikleri
Kategori Beceri
Zeka
Analitik Diigiince
Esnek Birlestirilmis Karmasa
Zihin Otesi Beceriler
Konusma ve Yazma Becerileri
Yaraticihk
Davramsgsal Esneklik
Karar Verme Becerileri
Sosyal Kapasiteler Catigma Yonetimi Becerileri
Tkna Becerileri
Sosyal Diisiinme Becerileri
Agikhik
Esneklik
Uyum
Kisilik Ozellikleri Risk Egilimi
Kontrol Merkezi
Oz Disiplin
Merak
Basan Ihtiyaci
Motivasyon Oz-etkililik
Sosyal Giig Thtiyact
Fonksiyonel Uzmanlik
Uzmanhk ve Bilgi Sosyal Uzmanlik
Cevresel Faktorler Bilgisi

Bireysel Kapasiteler

Kaynak : Zaccaro, 2001:292
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1.4.3Stratejik Liderlik Streci

Hizla gelsen teknoloji, artan talep ve bunagbaolarak dgisen rekabet
anlaysi orgutlerin stratejilerinde de koklu gigsimlere neden olmgiur. Modern yonetim
anlaysina bl olarak dgisen yapi artik Gretimi dgl rekabete girebilme hatta rekabeti
surdirebilme dgiincesini  dgurmuwstur. Orgitler sirdurilebilir rekabet guclerini
artirabilmek icininovasyon streclerini etkin olarak kullanmayi amaxgardir. Bunun
sonucu da stratejik liderlik artik d@an yapidan dinamik yapiya buringtiir.

Bu surecte tum unsurlar birbirleri ile etkili vekaet olarak sisteme dahil
olmusturlar. Cunkd unsurlarin tek farina goérev almalari drgut temelinde faydali gibi
goriinse de rekabete tam olarak katilabilmeleri ifggda sglamamaktadirlar. Bu

sebeple unsurlarin etkili olarak topyekdn katiimadsastir.

Sekil 1.4 Stratejik Liderlik Strecleri

Stratejik Liderlik
Stratejik Kontrol Stratejinin Stratejik Yon
Uygulanmasi Belirleme

Kaynak: HalisSencay,Demirel, 2006

Bir drgutin stratejik liderlik stirecinde temelstangici orgite ait bir stratejik
yonin, politikanin var edilmesidir.

Bir isletmenin stratejik yoninidn belirlenmesi, gletmenin uzun donemli
vizyonunun geltiriimesi anlamina gelmektedir. Vizyon, bigletmenin gelecek on yil
icinde kendisi icin olgturmay dgundigil uzun vadeli Pazar ya da rekabet konumuna
iliskin belli bir gorisu kapsar. Béylece bir yon duygusu yaratir. Orgliteba yon
duygusunun olmamasi Orgit icinde pek ¢cok sikintdaraberinde getirir. Paydan bir
yon duygusu yoksa yetkilendirme agige donigir (Besler,2004:33).

Gerek planlamada gerekse planin revize edilmesingétiin tim bireylerinin

surecten bilgi sahibi olmalari gerekir. Clunku tUmeyler faaliyetlerinin sonucunun
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nereye varagani bilmek ister yani aslinda tim bireyler bir ydaygusu ile bezenmi
olmayi beklemektedirler.

Ancak o6rgute yon vermek daima istenilen sonucldesmamizi sglamaz.
Lider yaptgl planlamanin i¢ cevrede de kabul edilebilir, arddoilir olmasina 6nem
vermelidir. Aksi digunceler 6rgut sleyisine zarar verebilir. Kaldi ki bu boyutu ile
disunulirse stratejik liderli strecinin gér bir destek noktasi da yegi$i acik olmak,
davrang ve digiuncelerde esnek olabilmektir.

Yaratici ve yeni fikirler dreten si gbrenler orgatin her seviyesinde
bulunabilirler. Yoneticilere dien gorevg gorenleri tevik ederek bu fikirlerin aydinga
kavusmasina yardim etmek ve orgutt hedefleringtutgcak bicimde kullanabilmektir
(Ulker,2009).

Stratejik lider 6rgit icindeki tim faaliyetler hakkla bilgi sahibi olmalidir.
Olaylara ve o6rgut uyelerine karuzak durmak yerine orgutteki tim olaylari yakinda
takip etmelidir. Cunkl amacina ghaak isteyen bir drgutin yoneticisi, genel Baki
acisina ne kadar sahip olursa olsun, lokal duzéjylde sahibi olmazsa, ayrintilardaki
noksanliklari gorip, gerekli tedbirleri alamaz. @aliderin uzun vadede giincelerinin
ileride geri donglnde zorluklar yganabilecek bir takim sikintilarla kdasmasina
sebep olur. Bu tip aksakliklarla lkdasmak, gerek liderin gerekse 6rgutiin negatif yonlu
olumlu yoni de yok denilemez. Orgitiin iyielyen yonleri hakkinda bilgi sahibi olan
bir lider planlamasinda bu bilgileri de kullanaloidxtir.

Yoneticilerin d@ru isler yapan ¢ gorenleri yerinde takdir etmesi onlara
isimleri ile hitap etmesi genelleme yapmaktan ka@hk herkes ile ayri ayri ilgilenmesi,
is gorenlerin givenini, érgute olandd gini dolayisiyla verimi artirir(Ulker:2009).

Stratejik liderlik strecinde, strecin uyguplu ve amaca utaabilirli gi,
denetleme ve kontrollerle desteklenmelidir. Halindaki performansin istenilen diizeye
ulasip ulasmadg! veya istenilen dgrultuda olup olmadini anlamak ancak bgekilde
mumkan olabilir.

Kontrol mekanizmasi gelinen noktayl belirlemeyedyarci old@gu gibi aksi

durumlarda orgutsel revizyonun gercekidebilmesine de olanak tanir.
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Ust dizey yoneticilerin en 6nemli gorevilgyis ile vizyon arasindaki
uyumsuzluklar kgfetmek ve ikisini rekabette O6ne gecmeyiglsgacak bicimde
birlestirmektir (Thomas ve Hout, 1995:140).

Yonetim faaliyetinin bgariya ulamasi, énceki konuda bahsgitniz yonetim
sisteminin kusursuzslemesine bgldir. Sistemin kusursuz olmasi da sistemi ortaya
koyan kusursuz bir yonetici/yonetici kadrosu ilerggklesebilir. O halde ydnetim
faaliyeti temelinde hgarili bir yoneticiye/yonetici kadrosuna ihtiyac @y Bir
karsilastirma yapilacak olursa karilh bir isletmeyi baarisiz bir yonetici zarara
ugratacaktir ancak Barisiz bir gletmeyi baarili bir yonetici kéra gecirebilecektir.

Dikkat edilecek olursa yonetici fonksiyonu, yoOnetif@aliyetinin sonucunu
dogrudan etkileyecek kadar buyuk bir giice ve 6nemgsah

Yonetim gibi, yonetici kavraminin da g#i tanimlamalari yapilabilir. Ancak
genel dgiince yonetici ile bazi amagclara gri@ak icin insan, para, malzeme vs. unsurlari
bir araya getiren, bu unsurlar asinda denge kumbenk sglayan Kgidir. Yonetici
kavraminin 6zunde, insan-materyal kileini, en yiksek performansi alacakkilde
birlestirerek, 6rgitl amacina glarmak vardir.

Yoneticinin tgidigl sorumluluk ve goérevin 6nemi acgisindan bazi dzelk
niteliklere sahip olmasi gerekir. Hatta bu nitediklginimiz yodnetim anlaynda
ozelligin otesinde zaruret haline gekhtii. Isvicre Psiko-teknik kurumunun yapmi
oldugu bir argtirmaya gore bir Ustte bulunmasi gerekli yeteneknitelikler sdyle
siralanmgtir (Efil,2002:9);

a) Insanlari tanimak,

b) Objektif olmak,

c) Kendine givenmek,

d) Yerinde kararlar alabilmek,

e) Inisiyatif sahibi olmak,

f) Sorumluluk duygusuna sahip olmak,

g) Iradesi kuvvetli olmak.

Yine ayni kurum tarafindan yapilan gttrema sonuglarinda, bir yodneticide
olmamasi gereken 6zellikler géyle siralanmtir (Efil,2002:3);

a) Anlayissiz olmak,
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b) Taraf tutmak,

c) Cabuk etkilenmek,
d) Kararsiz olmak,
e) Saduyusu olmak,
f) Korkak olmak,

Stratejik liderler olarak Ust dizey yoneticilgtetmelerde misyon ve vizyon
olusturmada orgute rehberlik etmek zorundadirlar. Addm stratejik liderler uygun
stratejik faaliyetlerin gegimini kolaylastirmak ve bu stratejik liderlik faaliyetlerinin
nasil uygulayacaklarini belirlemek zorundadirlarBu eylemler stratejik liderler
tarafindan stratejik rekabet edebilirlik ve ortakafizerinde kazang ile sonuclandirilirlar
(Hitt ve digerleri, 2007: 363).

Sekil 1.5 Stratejik Liderlik Y6netim Sureci

Erkill Stratejik
Liderlik

/\

v
¥iEFom o-ooeeemeeemarreseemaes Miisyon

| Etkiler ]

i

Basanh Stratejik
Faalivetler

'
T I

Sratejilerin Stratejilerin
Nustorulmas Uvgulanmast

KMH’W

Stratejik Rekabet
Edehilirlik Crrtalama
Getiri Dzerinde
Karang

Kaynak: Hitt, M.A., Hoskisson, R.E. ve Ireland, R.D. , 200
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1.4.4 Stratejik Liderin Ozellikleri

Yapilan literatlr taramalarinda gorulghiir ki bir stratejik liderin sahip olmasi
gereken ozelliklere ve yerine getirmesi gerekeniyfatere iliskin pek ¢ok tanimlama
yapiimasina r@gmen bunlarin pek @uw birbirine yakin gorglerdir. Wheelen ve
Hunger'a (1995) gore stratejik liderler olaralst diizey yoneticilerin énemli bir
sorumlulgu, tim orgitun  iklimini  belirlemeleridir. Orgliterisinde cakanlar,
stratejik liderlerini rehber ve direktor olarak gder ve hangi yéne dwou calsmalari
gerektgini gosterecek bir vizyona sahip olmak isterler. #inu calsanlara verecek
olan da stratejik liderlerdir. Bu tip liderler temel karakterisgie sahiptirler.

« Orgiit icin Ustiin bir amag belirlemeleri; Lideringdt icin ortaya koydgu vizyon,
orgut ici faaliyet ve cagmalar yeni bir perspektife sokar. Tim egahlara §i ile
ilgili faaliyetlerin yenilendgi hissini verirken, dlerinin detaylarina takilip
kalmalarindan c¢ok,slerinin tim 6rgut Uzerindeki etkilerini gdormelerisggslar.

« Izleyenleri icin takip edilecek bir model sunmaldrigler davrarglar ve giyimi
ile drnek tgkil eder. Liderin 6rgutiin amagc ve faaliyetleri ilgili tutum ve deserleri
oldukca kesindir ve sikca kogmalar ve eylemlerle ortaya koyulur.

* Yilksek performans standartlari ortaya koymalaray® zamanda bu standartlari

karsilamak icin izleyenlerinin becerilerine giiven duyaradir.

Stratejik liderlik, liderlgin daha spesifik ve karmgg bir traddr. Bu ylzden
liderlik icin gerekli olarak kabul edilen hemen hemher 6zellik stratejik lidegin bir
Ozelligidir. Fakat, gelega gorebilme, vizyon yaratabilme, esnek olabilmeedikisileri
guclendirebilme, yetenekleri arag@ilyla gerektgi zamanlarda stratejik deimleri
yapabilen ki olarak tanimlanan stratejik liderliksletmenin yaamin rekabet
astunliguint sdrdirmesi ile ilgili oldgundan, tim paydéara yarar sglaya gelecge
donuk, yonlendirici yetenek ve 0zelliklere sahimabi dger 0zelliklere gore daha fazla
onem taimaktadir. Bu bglamda stratejik liderfiin sahip olmasi gere o6zellikleri
asagldaki sekilde ifade edilebilir (Ulgen ve Mirze, 200475; Thomp 1990:49)

* Baskalarinin duygu diuince ve davraglarini anlaml ve olumlu etkileyebilme
« Belirsizliklerle bg edebilme,

e Bir gorev duygusu yaratabilme,
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» Cevresel kgullara uygun cesur kararlar alabilme,

* Deneyimlerden grenme ve uyum $tama kabiliyeti ve istg,

» Esnek olabilme,

» Etik standartlari yerine getirme,

» Gelecgi gorebilme,

» Gercek bir stratejik dger yaratmaya katiima,

» Fikirleri satma kabiliyeti,

« [lliskide bulundgu herkesle ikkilerinde etkin olma ve gatiirme,

» Insan kaynaklarini etkili ydnetebilme,

« Calisanlarin guvenine sahip olma,

* Kendi paradigmalarini ve yeteneklerini surekli stagna ve geftirebilme,
» Mausteri ihtiyaclarinin stratejik olarak gézden geqirdsinde aktif rol alma,
« Paydalarla iyi iliskiler kurabilme,

» Stratejinin uygulanmasina onculik etme,

1.4.5Stratejik Liderlikte Kar silasilan Sorunlar

Stratejik liderlik kavramina igkin sorunlar, temelindesletmeciligin temel
sorunlari ile drtimektedir. Genel yonetim, tedarik, Gretim, pazarlamsan kaynaklari,
finansman, muhasebe, halklaskiler ve ar-ge gibi dletmeciligin temel fonksiyonlari
baglaminda gruplandirilabilir. Benzersekilde bu sorunlar; yobnetimin temel
fonksiyonlarini olgturan, planlama, orgitleme, yoneltme, koordinasyenkontrol
islevlerinde giindeme gelen sorunlar olarak da gruptdabilir. Gruplari ve olcekleri
ne olursa olsun, her boyuttaki 6rgigtehususlar iyi analiz edilmelidir:

-Orgiitsel ve cevresel gii¢ kaynaklari,

-Otorite sergileme,

-Yetki kayna& ve kullanim tarzi,

-Emir verme ve emir tirleri,

-I¢ ve ds beseri kaynaklari etkileme yetepie

-Liderlik tarzi,

-Iletisim bicimi ve uygulanmaekli,

-Motivasyon kaynaklari ve bunlarin uygulanabilme@i
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Stratejik liderlik yolunda katlasilan temel sorunlarin koordinasyon boyutu da
onemlidir. Koordinasyonglevi, bir isletmenin yonetsel faaliyetlerini kolaygarmak ve
basari sansini artirmak icin, drgut bolumleri ve eylemlarasinda uyum gianmasina
yonelik calsmalari kapsarisletmelerdeki bglica koordinasyon sorunlarsagidaki gibi
siralanabilir:

—Kabul gorebilecek yalin bir 6rgat yapisi kurulanesn

—Orgit amag, plan ve programlarinin uyushldamamasi,

—Orgit ici iletsim bigiminin patron veya ortaklarin gigel uygulamalarina
bagli gelisip, sekillenmesi,

—Isbirligi ve ekip calymasi ruhunun yonetici ve yakinlarinin tutumlarina

birakilip, kararlara katilimda astlarin yeterineer@dirilmemeleri.

Stratejik liderlik yolunda karlasilan sorunlara 6rgit gstirme
faaliyetlerindeki bgarisizlgin da eklenmesi gerekir. Orgut gtilime faaliyetlerinde
basarisizlik ¢gitli nedenlere bglanabilir. Asagida, bunlardan bazilari siralargtm:

—Ust yonetimin belirledii degerler ve stiller ile gercek yonetsel davigan
arasindaki farkliliklar,

—Dis yardima airi bgglanma,

—Orglt ici uzmanlara geginden fazla baglanma,

—Hazir ¢cézuimlere yénelme ve

—Midahale veya stratejiyi uygun bicimde kullanmama.

Stratejik liderlik yolunda karlasilan temel sorunlarin bir de kriz boyutu vardir.
Kiresellgen dinyada gtiindemdensdieyen sorunlardan birisi kriz ortamlaridir. Gerek
genel oOrgat yoneticileri, gerekse stratejik liderlkaiz 6ncesi, kriz ortami ve kriz
Otesinde birgcok sorunla kar karsiya kalabilmektedirler. Kriz sonrasi donemlerde
isletmelerde olumsuz sonug¢ ve etkilerin aidu gorilmektedir. Uygulamada
isletmelerde kriz sonrasi donemlerde gatlarda gortlen olumsuz sonug ve etkilerin
bazilarisunlardir (Tack, 1999:62);

-Korku: Calsanlarin yeni fikirler bulmada daha cekingen dautarken

islerinde daha tedbirli olduklari sezilmektedir.
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-Bitkinlik:  Kriz donemlerinin atlatiimasindan sonra gafhlar, duygusal
yonden kendilerini tikenmihissedebilir.

-Glvensizlik: Calsanlar, kletme yoneticilerinin ya da bazi c¢aha
arkadalarinin kendilerini hayal kirikfiina yratip ortada birak@ini disinebilirler.

Isletmede kriz Oncesishirligi yapan cakanlar, kriz sonrasin donemde
birbirlerine kyku ile bakabilirler.

-Asirt Tepki: Yasanilan bir dgal felaketten (deprem) sonra en hafif bir
sarsinti, toplumda buyuik panik yaratabilmektediynisekilde, sletmelerde kriz 6ncesi
donemlerde kolaylikla ¢6zimlenebilen kiguk sorumliarz sonrasi donemlerde “kriz
habercisi” gozlyle bakilmaktadir. Kriz sonrasi ddferde, gletme calganlarinin
faaliyetlerine olumsuz etkiler yapan bir takim fakér ve bunlarin giderilmesi icin
yapilmasi gereken faaliyetlegagidaki gibi 6zetlenebilir (Tack, 1999: 62):

-Hedeflerin Acik Olmayisi: Calsanlar, kendilerinden ne beklegchi tam
olarak bilmezlerse ggeme gilimi gostermektedirlerisine 6zgu cakma standartlarini
bildigini distinen ¢cakanlar, krizden sonra bunlar hakkindahwya digebilir.

-Ekipte Disiplin Azalmasi: Krizlerin dggurdusu “Ne fark eder ki!” yaklaimi,
Onlem alinmazsa giderek tum kural ve talimatlarasikaenel bir henutsuzluk
yaratabilir. Kurallar diizensiz olarak uygulanmayldr, bazen timuyle gnenebilir.
Kurallarin ve yonetmeliklerin yeni k&n incelenmesi gerekebilir. Bazilan yetersiz ve
modasi gecmni olabilir. Gereken yerlerde dmiklik yaptiktan sonra, bu kurallarin
Olculu fakat eksiksiz olarak uygulangoain tim cakanlara bildirilmesi gerekir.

-Ust Yonetimden Asint Baski: Isletme yoneticileri kriz surecinde ve
sonrasinda, istemeden gahlar Uzerinde bir baski kurabilir. Gegirilen krmnemi
yoneticilerin daha fazla denetim faaliyetlerine dktedir. Isletme yoneticilerinin siki
denetim ve baski altina aggicalsanlarin olumsuz etkilenmesini 6nlemelidir.

-Liderlik Bo slugu: Isletme yoneticileri, kriz slresince gerek sorun gizbir
kisi, gerekse lider olarak yetenekli olglinu yeterince kanitlasa bile bu tim gahlar
icin belirgin olmayabilir. Bazi cajanlar, sletmede kendilerine yeterli derecede yol
gosterilmediini, iyi bir sekilde yonetiimediklerini dgiinebilirler. Isletme
yoneticilerinin liderlgini ve yol gdostericilgini tum calsanlarda gostermesi ve
hissettirmesi gerekmektedir. Liderlerin, kriz sinele yapilan butin c¢amalari

inceleyip kriz dénemleri sonunda bu eaialari tim cakanlarla targmalidir. Kriz
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donemleri sonundaletmeler zorlu, sikintil gtinleri atlattiktan songerek cakanlar
gerekse yoneticiler tim olanlari unutnalieni gostermektedir (Alpuhan, 1998: 78).

Liderligin guclendiriimesinde; izleyicileri olumsuz etkiley unsurlarin ortadan
kaldiriimasi, bgarilabilir hedefler ortaya konmasi veya hedeflgenilenmesi ygamsal
onem tair. Bu agidan, gerek lider, gerekse izleyicilerigrégnmeyi @renip, olumlu
degisim ve gelgmelere yeterince uyum gosterebilmeleri de 6Onemlidurada,
“Bilmeyen ve bilmediini bilen cocuktur, ona getin. Bilen ve bildgini bilmeyen
uykudadir, onu uyandirin. Bilmeyen ve bilmgdi bilmeyen aptaldir, ondan sakinin.
Bilen ve bildiini bilen liderdir, onu izleyin"seklindeki Cin 6zdew, bilgi ve liderlik
boyutunda dikkat cekmektedir (Garih, 2000: 172).

1.4.6.Stratejik Liderlik Teorileri

Zaccaro (1996) liderlik literattri aggrmasinda psikoloji, toplum ydnetimi ve
stratejik yonetim alanlarini baz alarak stratejidetligin doért 6nemli kavramsal
perspektifi oldgunu belirtmektedir (Zaccaro, 1996: 13-16);

1. Kavramsal Karmga,
2. Davrangsal Karmaa,
3. Stratejik Karar Verme Perspektifi,

4. Yaraticidlham Verici (Visionary-Inspirational) Modeller.

1.4.6.1. Kavramsal Karmaa

Kavramsal karmga perspektifine gore, Ust dizey yoneticiler cokayqs
gruplari ve rekabet halindeki yatirmlariyla etkbir sekilde baa cikabilmek icin
yuksek bilssel beceri ve yeteneklere sahip olmalari gereknd@kt®rganizasyon ici ve
disindaki bu gruplar ilgi alanlarina pla olarak, bilgi talep ederler ve karar verme
gucligunu arttirmaya meyilli  bireysel gundemlerini takipderler. Genellikle

yoneticilerin kagilastigl problemler, kolay tanimlanamaz veya ¢ézimlenemez.

Kavramsal karmga, sirali sistemler teorisi (Jacobs ve Jaques, )198ya
organizasyonel lidege uygulanabilirlginden dolayr etkilgmsel karmaa teorisi

uzerinesekillenmistir (Streufert ve Driver, 1967).
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Stratejik liderler, sadece organizasyonun gigdonuni belirlemekten g,
ayni zamanda belirlenen amacasolak icin sarf edilen ¢abalari dizenlemekten de
sorumludur. Odak noktassim dogasidir ve bunun hiyergye bali olarak nasil

degistigi bu teorinin anahtar noktasidir (Zaccaro, 1996).

Bilgi islem surecinin iceginden daha ziyade yapisi etkimsel karmaa
teorisinin odak noktasini afturur. 1ki degisken bireysel farkliliklar ve cevresel
faktorler liderlik verimliligini etkileyen ©6nemli faktorlerdir. Organizasyonurst U
seviyelerindeki bir yonetici@r is yuku ile cok amacli organizasyonel birimler ilecsg
cevre ile ba edebilme becerisine sahip olmalidir. Bu teorilssestemler teorisi gibi
resmi bir siralama dnermese de liderlik gereksiarmbtleki kaliteye bg degisikliklere
dikkat ceker (Zaccaro, 1996).

1.4.6.2. Davrangsal Karmasa

Bu teori U¢ Mintzberg'in (1973, 1975) biteilmis yonetici rol seti, ¢oklu
yandalik cercevesi ve yagan degerler cercevesinin ofturdusu U¢ ayri kaynaktan
hayat bulmsgtur (Zaccaro, 1996: 171). Zaccaro'ya (1996) goérepbrspektifin temel
odak noktasi "hareketi formile ederken yOnetiaftadan dglnulmesi gereken sosyal
talepler ve davragsal karmaa sergileme kapasitesin sahip lider i¢in sonuclanali
ihtiyacidir.” Zaccaro (1996) Mintzberg'in yonetirhsg harekete yonelmive bir¢ok
farkll kisa sureklilgi olmayan ddevler olarak adlandigchi belirtmi, yoneticilerin
cabuk kararlari analizden ¢ok gliven esasl verdikléade etmgtir. Mintzberg (1973,
1975) on liderlik davramini; kisiler arasi, dagma ve karar rolleri kategorileri altinda
birlestiren birlestirilmi s liderlik rol seti gelstirmistir. Kisiler arasi rolde yonetici, lider,

temsili ve iletsim kapasitesine sahip biri olarak hareket eder.

Dangman rolleri yonetici i¢ ve diis ¢evresindeki verimlifii gozlerler. Tim
organizasyona bilgi gatiminda bulunarak s6zcu gorevini Ustlenir. Karatleri,
girisimcilik, sorunla grasma, kaynak datici ve sonuca varici becerilerini igerir
(Zaccaro, 1996: 175).
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Mintzberg'in rollerinin ¢oklu yandéik cercevesi ile birlgtirir ama liderin
etkinligini onun itibarinin fonksiyonu olarak gorulir. Hesl icin bir rol daiticinin
oldugunu ve bu rol daticilarin liderden beklentileri olan ve bu bekigrinin
karsilanmasini bekleyen $ler oldugunu 6ne surilmektedir. Mimkin olglunca cok
beklentinin kagilanmasi ve yagan beklentiler arasinda bir dengeglama baarili
liderligin dlgutleri olarak gorulur.

Yarisan deerler cercevesi @dli roller arasinda vyaratilan catnalara
odaklanir. Zit roller arasinda denge kurmayaoanak icin bir liderin her role uygun
davrang sergileyebilme ve uzmaniabilmesi gerekgiini Onerir. Bu gereksinimleri
dengeleme Kkabiliyetinde uzmagtaa liderlik verimliliginde temel olarak goraltr
(Carleton, 2005: 15).

1.4.6.3. Stratejik Karar Verme Perspektifi

"Yonetimsel karar verme surecleri ve bu sireclésiamesine yardimci olan
faktorlerdir" (Zaccaro, 1996: 265).

1.4.6.4. Yaraticiilham Verici Modeller

House (1977), Bass (1985), Conger ve Kanungo (198a9hkin 1988, Nanus
(1992)'un cakmalari Uzerineekillenmistir. Yaratici ilham verici modeller, Dégimcu
ve karizmatik teorileri birlgtirmektedir. Hem karizmatik, hem de Daiinca liderlik
sekilleri, liderlerin takipgileri Uzerindeki etkisie bunlarin arasindaki gkiler agisindan
yogun olarak tartilmaktadir (Carleton, 2005: 17).

Karizmatik lider, kgilik acisindan takipgcileri Gzerinde 6nemli etkilesahip
olma kapasitesi olan biri olarak tanimlanir. TaKgg sorgusuzca ve hevesle bu
liderlerin isteklerine kulak verirler. Takipcileliderlere kagli yogun sadakat, tutku ve
adanmglik tasirlar. Liderle takipgiler arasinda duygusal temetlogasi itibari ile de
psikolojik bir iligki vardir.

Dontsimcu  liderler, gefitrme cabasiyla organizasyonlarda buyuk
degisiklikler yapar. Onlarin bireysel derleri, vizyonlar, tutkulari ve goreve olan

baglihklari digerleri icin, enerji ve hareket kay@aolusturur. Donigumci liderlik
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karizmatik liderlgin birgok davramng ve katilimlarini sergileyebilir. @er insanlara
kendi hayatlarindan 6rnekler vererek, ilham kaynalarak sonuca ugalar (Bass,
1990).

1.4.7 Stratejik Liderlik Fonksiyonlari

Stratejik liderlik fonksiyonlari kapsaminda etkironetici ve etkin olmayan
yonetici ayriminin agiklanmasinda yarar vardir.ifdk veya etkinsizlik boyutunda iyi
veya en iyi ya da kotl veya en kot liderlik davsamdan s6z edilebilir (Conlow, 1999:
11).

Ireland ve Hitt gelecektesletmenin vizyonunu belirleme (kurgu)sletmenin
yeteneklerini kullanma ve strdirme (konum), insaynaklarini gefitirme (kadro),
etkili 6rgutsel kaltari guclendirme (kaltdr), etikygulamalari vurgulama ve stratejik
kontrol olmak uzere alti stratejik liderlik uygulash oldgunu belirtmektedirler
(Siutc1,2008:70-71).

-Stratejik Kurgu: Bu fonksiyondagletmenin varolg nedeni, amag ve hedefleri
belirlenir. Bu fonksiyon 5-10 yil gibi uzun bir zam strecini kapsagindan, gletmenin
bu zaman donemi iginde nasil bir konum belirlegecee nasil bir yol izlemesi
gerektgine karar verilir. Burada ujdacak hedeflerle ilgili bir felsefe ofturulmakta
olup stratejik bir kurgu ortaya koyulmaktadir. Skanusu kurgu ise temel ideolji ve
hayal edilen gelecek olmak tzere iki bélumdernsmlaktadir. Temel ideoloji cglanlara
anlamh bir ¢caba icinde olduklarini géstermeli e icinde motive etmelidir. Hayal
edilen gelecek ise caanlarin beklentilerini  gabilmelerini  sglama gorevi
ustlenmelidir. Bu bglamda gelec@in kurulmasi, gletmenin strateji uygulama surecinde
calisanlarin motivasyonu ve gticlendiriimesinin yaninakedik gibi bircok uygulama

icin anahtar bir rol oynamaktadir (Stit¢t,2008:69).



Tablo 1.3Enlyi ve En Koti Liderlik Davraiari

ENIYI LIDER DAVRANISI

EN KOTU LIDER DAVRANISI

Yapici geri bildirim yapar,

Az veya yalnizca olumsuz geri bildirim yapar,

Tesvik eder,

Elestiri yapar ve kabadir,

Guvenilir,

Durust dgildir, giivenilmez,

Diplomatik davranir,

Nezaketten uzaktir,

Destekleyicidir,

Desteklemeye hicbir zaman vakti olmaz,

Iyi bir dinleyicidir,

Koéti bir dinleyicidir,

Beklenti ve hedefleri nettir,

Beklenti ve hedefleri net gédir,

Model insandir,

Kimse kendisini 6rnek olmaz,

Isleri sonuna kadar takip eder,

Islerin sonunu beklemez veya izlemez,

Teknik yetengi vardir,

Teknik yetersizlgi vardir, ancak bunu bilmez,

Esnektir,

Direnc g0sterir, ayni zamanda inatcidir,
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Verdigi kararlari, eyleme gegcirebilir,

Kararsizdir, eylem odakl hi¢ gidir,

Ogrenmeyi sever, ayni zamanda kendisi

Ogrenmeye uygun gddir, kendisi de gretemez

Insanlara dger verir,

Insanlari suglamaya yatkindir,

Dizenlidir ve dnceliklerini bilir,

Isleri siraya koyamaz, duizenli degildir,

Yetki devri veya paylami kolaydir,

Yetki devrinden kacinir,

Kendine ve astlarina gtivenir,

Kendine ve astlarina giivenmez,

Esitlikcidir,

Esit davranmaz, adil dgidir,

Orgiit hakkinda olumludur,

Orgiit hakkinda olumlu diinmez,

Risk ustlenebilir.

Risk almaktan kacinir.

Kaynak: Conlow, 1999

-Stratejik Konumun Belirlenmesi:

Stratejik konumun belirlenmesinde

stratejik liderler; isletme hangi miterileri hedef almalidir? Hedef alinan gterilere

hangi Grtin ve hizmetler 6nerilmelidir? ve bu surgtetme nasil etkili bir bicimde

yerine getirebilir?” sorularina cevap bulmahdirl®u sorulara bulunacak cevaplar

cercevesinde, kesin olarak yapilamayan secimleate§ilk baarisizlga neden

olacaktir.
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2.1. INSAN KAYNAKLARI YONET iMiNDE PERFORMANS DEGERLEME

Cagdas insan kaynaklari yak$ami geregi olarak performans dgerlemesi,
orgutsel amaclar ile personelin amaclari arasindanusglamaya yonelik bir sire¢
olarak ele alinir. Bu cercevede orgut yoneticilerifarkli amagclar arasinda uyum
sazlamaya yonelik faaliyetler icinde bulunmalar kafpmaz hale gelmektedir. Cunki
yoneticilerin baarisi blyuk olctde si gorenlerin orgutsel amaclar gholtusunda
calismalarina, teknik bilgi, yetenek, deneyim ve emekc¢lgini bu d@rultuda
harcamalarina lgadir (Mitchell ve Larson,1987;155-156).

Performans dgerlendirme; ¢ gorenin yeteneklerini, potansiyelini,s i
aliskanhklarini, davraslarini ve benzer niteliklerini derleri ile kasilastirilarak
yapilan sistematik bir élcimduar (Stingl, 2004peserlendirme sonucu elde edilen
bilgiler, insan kaynaklari yodneticilerinin perga yonelik kararlarinda 6énemli bir
dayanak olgtururlar.  Performans derlendirmesi; bir kinin ya da grubunsiile
ilgili kuvvetli ve zayif taraflarini sistematik aiak tanimlarken sletmedeki § veriminin
artirllmasi, Ucret arflari, terfi, kariyer planlama, uyariima wten cikarma gibi birgcok

konunun belirlenmesinde oldukga etkilidir (Ozdergin2).

Insan kaynaklari acisindan performangedieme incelendinde, performans
deserleme glevinin, insan kaynaklari yonetimin @r ¢ temel gesi olan; personel
secimi, motivasyon veggimden daha dnemli oldw savunulmaktadir. CUnkigdr tc
unsur performans @erlemesinden elde edilecek sonuclara gére yonlémeitedir
(Dil:2005).

YoOneticilerin  ve orgutlerin  bgansi, cakanlarin  o6rgutsel amaclari
gerceklgtirecek yonde harekete gecirilmesiyle mumkindirggdd 999;465-466). Bu
distnce ile orgutin, bireylerinin amaclar galtusunda hareket edip etmediklerini
gormek, dgerlendirmek oOrgutiin gitmesi gereken yonu ve dinammm derecesini
tayin etmede faydali bir faaliyet olacaktir.
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2.2. PERFORMANS DEGERLEME KAVRAMI VE ONEM 1

Orgutlerin verimli diizeyde faaliyet gosterebilmélensan kaynaklarindaki
dizene ve aktif-verimli sgiciine dgrudan bghdir. Cunkl ggoérenler orgutin en
onemli girdilerindendir. Bu sebeple O&rgutlerin ins&aynaklarini  verimli hale
getirebilmesi icin ¢ goOrenleri objektif belli kriterlere go6re tarafsiolarak
deserlendirmeleri kacinilmazdir. Performans geddemenin ortaya c¢iki dayandi
aslinda bu anlaytan gelmektedir. Performans ggleme kavramina #kin olarak,
eldeki verilerin gelegge yonelik planlamaya glyaca& katki digtinultrse, performans
degerleme gletmenin sik sik bawurmasi gereken, dnemli bir insan kaynaklgegidir.

Performans Dgerlendirmesi; bir yoneticinin, énceden saptapstandartlarla
karsilastirma ve o©Olcme yoluyla, si gorenin steki performansini dgrlendirmesi
surecidir. Cakanlarin performansinin gderlendirilmesi icin gelitirilen tekniklerin
yaklasimlarinin sayisinin artmasi sonucundgetmeler etkinlikle kullanabilecekleri
teknigi secip, uygulama olagani kendilerine sglayacak bir sistem geglirme ihtiyaci

duymaya bglamislardir.

Performans Dgerlendirme kavramini statik anlamda bigddendirme faaliyeti
olarak dgil de, dinamik bir sire¢ olarak ele alarak, gahlarin performanslarini
planlama, dgerlendirme ve gelmeyi amaclayan ve konuyu daha gebir acidan
yaklasan oOrgutsel sistem, gunumuzde Performans Yonetinstel@i olarak

adlandiriimaktadir.

Performans deerleme, ¢akanlarin belirli bir donemdeki fiili bgari durumlarini
ve gelecge iliskin gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik gahalardir (Kaynak
1998: 206).

Degerleme, ¢ gorene; davraglari, iletisim sekilleri veya becerileri ile ilgili
bilgileri toplamayi1 ve geri bildirim sdamayi kapsar. Arkagkri, yoneticileri ve
misterilerinden oldgu gibi is gorenin kendisinden de bilgi vermesi istenebilir.
Degerleme en sik yonetimsel potansiyele salyipgdreni tespit etmek vau anki

yoneticilerin gicli ve zayif yonlerini tespit etmigkn kullanilir (Noe, 1999: 255).
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Performans dgerleme, personelin kendisinden beklenen gorevkerderecede
lyi gerceklatirdigini belirlemeye yonelik sdrectir (Can,2001:170). rfBamans
deserlemesi gercek kari ile istenen bgari arasindaki “acikii” belirlemeye yarayan
bir strectir (Yiksel,2000:180). Performansgeldeme, bireyden beklenen ile bireyin
ulastigl sonucun kawlastirilmasidir (Agikalin,2000).

Performans deerlendirme, caganin ini ne kadar bgarili yaptgini belirleme,
kendisine bildirme ve bir galine plani olgturma sdrecidir. Bgarili bir performans
deserlendirme sireci, ¢ghni yalnizca verimlilik konusunda bilgilendirmemekayni
zamanda cajanin gelecekteki cabasini ve mesleki yonelimini etkilemektedir.
Performans dgrlendirme yoluyla ¢cajanin gelgtiriimesi, onun daha etkili ¢abalar

gostermesini gdayacak ve kariyer planlarini negteecektir (www.pdrciyiz.biz, 2010).

Performans dgerlendirme, bir dgerlendiricinin 6nceden saptargni
standartlarla karlastirma ve 0lgme yoluyla, sgorenlerin gteki performansini
deserlendirmesi sdrecidir (Palmer, 1993:9). Buna mrdlir ifade ile performans
deserlendirme, belirli birg ve gérev tanimi ¢cercevesinde gah bireyin bug ve gorev

tanimini ne dizeyde gerceytiediginin belirlenmesi ¢cabasidir (Findikgi, 2000:297).

Performans dgerlendirme sirecinde hem ghlendirilen § géren bir yon
duygusu kazanir hem de enerjisini amaca yoneltkaaylssir. Performansin, politika
ve Kkisisel yakinlik gibi faktorlerden cok yetkinlik temete deerlendirilmesini
glvence altina alir (Werner,1993:51).

Performans deerlendirmesi asil olarak bireyi odak noktasi olasekmektedir.
Orgiitte dgerlendirme insan unsurlariyla ¢ ve onunla ilgisi olan diizenlemelerle
birlikte insanla sona erer. Birey oOrgut uyumsgrzluorgitin cakmasini aninda
bozabilecgine, etkinlgi hemen azaltabilege gore bireyi iyilgtirmeye, onun orgitle
uyumunu maksimize etmeye yonelik bir gala olan performans derlendirmesi de bu
acidan ne denli 6nemli bir ¢gina oldgu kolayca anlslabilmektedir. Performans
ogesi, kletmede yonetim ve 6rgutin 6zinU glumaz. Kgkusuz gletme de, cok
karmaglk yapiya sahip olan insani girlendirmek; mali, makine ve binalar
deserlendirmekten ¢ok daha zordur. Oziinde performagsrténdirmenin yer aldi,

yonetim ve 0Orgut dgerlemesini dgru bicimde yapabilmek, ginimizdesgea ve
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gelisme mucadelesi verensletmelerin bata gelen dgerleme sorunu olmaktadir
(www.hrturkiye.com, 2010).

Yapilmis olan tim tanimlar gOstergtir ki performans dgerlemesi
“neredeyim? nerede olmaliyim?” sorularinin anallarak kagimiza ¢ikmaktadir.
Performans dgerlemesi, literatirde “3ari degerleme”, “liyakat dgerleme”, “isgoren
boylandirma”, “personel gerlendirme” gibi deyimlerle ifade edilmektedir.

Performans deerlemeden elde edilen veriler, yonetsel kararlapmksonel
gelistirme ile personele geri beslemeglsanada, 6rgutsel uygulama velemlerin
etkinliginin belirlenmesinde kullanilir (Spector,1996:7&r#érmans dgerlemenin, ¢
performansi ile ilgili dgerleyici veya vyargilayici bir sonuca ghaak ve sistem

dogrultusunda ¢ajanlari gelgtirmek gibi iki amaci ortaya ¢ikar (Gibson vd.,1988).

Sekil 2.1 Performans Dgerlemenin Amaglari

Istthdam karan

Test gecerliliginin
kriterleri

Orgiitsel
problemlerin tanisi

‘\ Performans degerlemenin

amaclari

— / \ -
programlarinin Cahisanlara geri
amact bildirim

Kaynak : Lacin,2006:12

2.2.1.Degerleyici-Yargilayict Amagclari

Performans dgerlemesi geleneksel olaraks igorenlerle ilgili yonetsel kararlar
verebilmek amaciyla kullaniimaktadir. Ozellikle écrartsi, terfi, isten c¢ikarma ve
transfer gibi konularda alinacak yonetsel karadardgperformans derlemesi

sonugclarindan ygun olarak faydalanilir (Douglas vd.,1991:271).
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Tablo 2.1Performans Dgerlemenin Amaglari

Karsilastirma Konulari Onemli Amaglar
Degerleyici/Yargilayici Gelistirici
- Zaman Yonetimi - Gecmi Performans - Gelecekteki performansa hazirlik
- Amag - Odil  Sistemi  dprultusunda davragn | - Kendi kendine grenme ve kisel
dezistirme yoluyla performansi diizeltme gelisim yoluyla performansi duzeltme
- Yontem - Derecelendirme  odlgusi,kalastirma  ve | - Dansmanlik,kasilikl  glven,hedef
frekans dailimi belirleme ve kariyer planlama
- Ustiin Rolii - Degerlendiren kginin yargisi - Destekleyici dansmanlik ve dinleyen
yardim eden ve yol gosterensiki
tesvik etmek,cesaretlendirmek
- Astin Rolu - Dinleyicinin gegmg performansini savunmak - Gelecekteki performansinin
icin hareket eden ve tepki gosteren planlanmasinda aktif olarak yer alan

Kaynak : Gibson vd,1988:610

Yukaridaki aciklama gosterstir ki performans dgerlemenin, dgerleyici-
yargilayici amaci sadece durungedemesine ilkin distiniimemelidir. Buna ilave ve
paralel olarak geitirici-tedbir alici bir yargilama surecini de iciadbarindirir.

Genel olarak performans ghrleme dgisen cevre kgullarinda 6rgutin strekli
gelisimini destelemek ve tgik etmek Uzere 6rgutin ilerlemesini veshasini izlemek
icin olusturulur. Bununla beraber performans gddeme Orgutteki bireylere ve
bolumlere kendi gedim planlarina uyabilecek acik ve tam bir gah plani sglar (Di
Kamp,1998:12).

2.2.2.Gelistirici-E gitici Amaclari

Performans degerlemesinde @tici amaclar § gérenlere yapilarlerin yonetim
tarafindan nasil algilangll konusunda bilgiler sdar. Orgltin § gorenlerden
beklentileri ile birlikte, § gorenlerinde 6rgutten beklentileri tespit edilebekari dizeyi
artirllabilir (Benton ve Halloran,1991:272).

2.3. PERFORMANS DEGERLEME SURECI

Performans dgerleme sireci, hem insan kaynaklari uzmanlarini rdem
komuta yoneticilerini ilgilendiren bir konuduimsan kaynaklari uzmanlari performans

degerleme sistemini kurar, sistemin kullaniimasi kamga komuta yoneticileri
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egitirler ve elde edilen sonuclari kaydederler. Koaydneticileri ise dgerlemeyi yapar
ve kimi zaman sonugclar hakkinda personelle gigr{Bumin vd.,2003:45).

Performans dgerlemenin tarihsel gelmine bakildginda, c¢ok eski
kaynaklarda bir kavram olarak gecmemekle birlikt@reysel olarak performans
degerlemelerinin 6nemli bir konu olarak ele aligdifade edilmektedir. Endustride,
performans dgrleme uygulamalarinin fadigi en yakin tarihin, Robert Owen
tarafindan iskogya’'da bir pamuk imalathanesinde sessiz gozlsiienf monitor)
sisteminin uygulangg 1800’lU yillar oldgu ifade edilmektedir. 1813 yilinda ABD’de
savg departmaninda bulunan her bir erkek sgadin, § degerlemelerinin yapilaganin
basladigl kabul edilmektedir (Gok,2006;41).

Performans degerleme sireci temelinde bir 6lgme oldugu distnuldrse, ilk
belirlenmesi gereken husus “neyin o6lculgtekonusudur. Bu kavram performans
deserleme surecinin angi¢c noktasidir. Ancak 6lctlecek konunun \artilgme sinin
salikh yapildigi anlami taimamalidir. Buna destek verecek olan, 6lgmeniglilda
sekilde yapilmasini gdayacak olan “nasil?” sorusunun cevabi olacak Olaiitlerin de
sazlikh sekilde tespit edilm olmasi gerekmektedir.

Olgiitlerin elde edilegg en iyi kaynak § analizleri, § tanimi ve personel
nitelikleri cizelgeleridir.Iyi diizenlenmensi bir is analizinde, o s dahilinde yerine
getirilen 6nemli gorevler ve 6devler saptanmgmi

Personel dgerleme cakanlar acgisindan da buyldk 6Onemsitaaktadir.
Calsanlar calymalarinin takdir edilmesini, barilarinin kagihgim gérmeyi, cakanla
calismayan, verimli ile verimsiz, Baril ile bgarisiz arasinda bir ayirim gozetilmesini
ister ve beklerler (Tutum,1992:152).

Bu cerceveden hareketle; orgut yoneticileri ggadlarini su amaclari
gerceklgtirmek icin dgerlendirirler (Canman,1993:9)
» Personelin gelege yonelik gelfme potansiyeli hakkinda bilg edinmek,
» Personelin eksik konulardg&ie#m gereksinmelerini tespit etmek,
» Gelecekteki gorevlerde sorumluluk tstlenme kapsisieesahip personelleri tespit
etmek,

» Personele verilen gorevleri ne dlgude gerggkt#igini belirlemek,
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« Ucret artglari ve ddullendirme igin bir sebep bir dayanaktgiebilmek, ortaya

koyabilmek.

2.4. PERFORMANS DEGERLEME SISTEMININ TASIMASI GEREKEN
OZELL iKLER

Performans dgerleme bilgileri giginda § gorenlerin bgarilarini gelgtirmeye
donuk calgmalar yapilir, onlarin bilgi ve benzeri 6zelliklgelistirilir. Yapilacak egitim
calismalarinin planlanmasi ve uygulanmasinda perforndaigrleme sonuclari ¢ok
yararll olacaktir. Bu cajmalar etkin ve tutarli olmak zorundadis gorene donik
belirtilen tirden cagmalarin tutarlilgl da performans derlemenin bazi Ozellikler
tasimasina bgidir. Hangi amacla yapilirsa yapilsin, etkin barformans dgerlemenin
tasimasi gereken oOzelliklersagidaki gibi siralanabilir (Erdgan,1993:221-222)

2.4.1.Basitlik

Personel dgerleme sisteminin basit ve pratik bir yapiya saljmasi
gerekmektedir. Cunklu c¢ok kark sistemler, yoOnetici ve personel tarafindan
anlailmakta ve uygulanmasamasinda gugclikler ortaya cikarabiliyi anlasiimayan bir

degerleme sisteminin guvenilir ve gecerli olmasi oldaikzor olmaktadir.

Basit bir dgerleme sistemi uygulayicilar ve personel tarafindatayca
anlailir. Boylece gereksiz surginelerin ve dgerleme karmgasindan dgan zaman ve
emek kaybinin 6ndne gecilgnolur. Sistemin pratik olmasi demek tekdiize olmasi
demektir. Yani, dgerleme sireci ve yontemi benzer meslek gruplamagni olmalidir.
Yoneticilere, gcilere ve teknisyenlere ayri ayri, ancak kendi grubinde tutarl,
deserleme yontemleri kullaniimalidir. S6z konusu tekelik isletme de cadan tim

personelin birbiriyle kiyaslanmasina katkida buluf@eylan,1992)

2.4.2 Guvenilirlik

Performans deerlendirmede guvenirlilik, performans gileme esnasinda,

belirli kosullar altinda farkli dgerlendiricilerin ayni kjiyi ya da bir dgerlendiricinin
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ayni kaullar altinda bir kgiyi birden fazla kez dgerlendirmesi ile elde edilen sonuglar
arasindaki paralellik olarak ifade edilir.

Herhangi bir dgerlendiriciden astin kisa bir stire sonra, ayriukar altinda
bir kez daha deerlendirmesi istginde, yonetici onceki derlendirmesini hatirlayarak
ya ayni ya da cok benzer bir ggglendirme yapacaktir. Bu nedenle, performans
deserlendirmede guvenirlilik derecesini bgekilde belirlemek uygun bir vyol

olmayacaktir.

2.4.3 Gegerlilik

Performans dgerlendirmede gecerlilik kavrami, gerlendirme sonuglar ile
deserlendirilen kgilerin organizasyon amaclarina katkilarindaki farklar arasindaki
ili ski olarak tanimlanabilir. Cger bir deysle, deserlendirme sonucglarinda ortaya ¢ikan
bireysel performans farkliliklari, derlendirilen bu kilerin organizasyon amagclarina
katki fakliliklarini yansitg olcide, bu dgerlendirmenin gecerligi yuksek olacaktir.
Bu tanima gore mantiksal olarak, fiili performandeskin verileri kullanarak
deserlendirme yapan yoneticinin gerlendirmelerinin  gecerlilik derecesi  yuksek

olacaktir.

Ancak buradasOyle bir sorunla karlasiimaktadir. Dgerlendirme ydntemi
icerdigi degerlendirme kriteri/faktorleri ile performansi mi k&a kgoérenin baka
Ozelliklerini mi 6lgmektedir? Yararlanilan gerlendirme faktorleri astin performansini
gerekli  tum  Ozelliklerini/performansin ~ tum  boyutlar dikkate alarak
degerlendirebiliyorsa, bu durum yapi gecegliliconstruct validity) kavrami ile ifade
edilir (Uyargil:1994).

Performans dgerlendirmenin gecerli olabilmesi icin eksik ya dialdnmems
olmahdir. Bir performans gerlendirmesi ger calsanin performansini tim yoénleriyle
olcmilyorsa yetersiz ya da eksiktir. Ogire 6gretim elemanlarinin verdikleriggimden
ziyade yaptiklari agtirmalara gore deerlendirilmesini yapan bir sistem, performansin
ilgili bir yonin g6z ardi etmektedir (Noe vd.,20081).

Kirlenmig bir dlciim ise gle ilgili olmayan ya da performansin alakasiz ydnie
degerlendirir. Performans derlemeyi yapanlar, kirlenmeyi minimuma indirmenin

yolunu aramalidir. Cunkd kirlenmeye tamamen ortakialdirmak mimkin dgldir.
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Kirlenmis bir 6lcime Ornek olarak ¢ok farkli bélgelerde sgapan sag elemanlarinin
degerlendiriimesinde gercek sattakamlarinin kullanilmasini verebiliriz. @o zaman
sats, satsin yapildgl bdlgeye biuyik oranda gladir (6rnesin; potansiyel miterilerin
sayisl, rekabet edilenddierin sayisi ve ekonomikartlar gibi). Dierlerinden daha iyi
calisan bir say elemaninin c¢ajtigi bolgenin dger bolgelere gore daha az sati
potansiyeline sahip olmasi nedeniyle toplamda dehaaty yapabilir. Bu nedenle bu
rakamlarin kullaniimasi cahnlarin bireysel kontrolleri gindaki faktérlerden oldukca

etkilenen bir 6l¢utin kullaniimasi anlamina gelneekt (Noe vd.,2000).

2.4.4 Kabul Edilebilirlik

Performans deerlendirme cabmalarinin taimasi gereken 6zelliklerden biri
olan kabul edilebilirlik, uygulamada gbr butin 06zelliklerden daha 6nemli bir
gerekliliktir. Insan kaynaklari departmaninin yagacadeserlendirmelerin, bu
degserlemelerin uygulanaga is gorenler tarafindan kabul edilmesi ve desteklemmes
gerekmektedir. Aksi halde insan yarat@ilibu calgmalarn baarisiz kilmada
kullanilacaktir (Cascio,1992:272).

Performans deerleme sisteminin kurulabilmesi igin oncelikle bielibir
surecin bglatilmasi ve 6n ¢aimalarin yapiimasi gerekir. Buradagddemenin kimlere
uygulanacgl, kimler tarafindan uygulanaga deserleme periyotlarinin ne olagia ne
zaman gercekigirilecegi, hangi dgerleme yonteminin secilegegibi konularin acik ve

anlailir bicimde belirlenmesi s6z konusudur.

2.4.5Hedeflerin Belirlenebilirli gi

Hedeflerin gektirilmesi icin prosedirlere, bir kurumun yo6neticilekadar
personelin de azami katilimi @anmalidir. Hedefler, kurumun misyon durumunu
icermeli, amaglar ve eylem planlarinin her ikisildeumsal planlama dokimanlariyla
ili skili olmalidir. Bu sure¢ faaliyet butcesinin birrgasi olarak yillik bazda gelirilmel

ve her bir ana Unite icin hazirlagralmalidir.
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2.5. PERFORMANS DEGERLEME YONTEMLER i

Performans dgerleme yontemleri incelenginde pek cok farkh kaynakta
degisik siniflandirmalarla karlasiimistir.

Performans dgerlendirme yontemleri, c¢ahnlarin dgerlendirme sureclerinin
gelisiminden haberdar olmasi ve surece katilimi acisina@k, yari acik ve kapal
olarak uce ayrilabilmektedir. Geggteki performans dgerlendirme yontemlerini daha
cok kapali ve yarli acik sirecler olarak siniflamalilir, ¢ciinki bu trendlere goére,
performans dgerlendirme sdrecinin  nesekilde, hangi kriterler kullanilarak
aratuldiginden ve kimler tarafindan gierlendirme yapildindan ¢akanlarin haberleri
olmamaktaydivww.egitisim.com, 2010).

Kullanilan ya da kullanilacak olan her performaegedlemesi yonteminin bazi
avantaj ve dezavantajlari okglu kabul edilmeli ve belirli bir dgerlendirme hedef ve
amacina en uygun eeicek yontem secilerek uygulama cabasina gecilmelidi
(Oberg,1991:47-48). Onemli olan her yontemin yaypmsi neyi olctigiinin ve elde
edilen sonuclarin iyi analiz edilmesidir (Palmef8239-40).

Ornesin bazi kaynaklarda performansggeleme yontemleri;

a) Bireysel performans standartlarina dayal ygikhe

b) Ortak performans standartlarina dayali ysikig

c) Kisilerarasi kagilastirmalara dayali yakkam,

Olmak Uzere 3 akta incelenmytir.

Bu calsmamda, performans gerleme sirecini; genel siniflandirma ile
inceleyecgimizden dolayr performans gerleme yontemleri Klasik Performans

Degerleme Yontemleri ve @aas Performans Dgerleme Yontemleri olarak 2
baslikta incelenecektir.

Gerek klasik performans gerleme yontemleri ve gereksegdas performans
degerleme yontemlerinin performans gdelemesi konusuna yaklanlarinda buyuk
Olcide Douglas McGregorun A.B.D.'deki endustrgleimelerini gbz ©Oninde
bulundurarak ileri sirdit X ve Y kuraminin etkilerini gérmek mumkandar
(Canman,1993:18).
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2.5.1Klasik (Geleneksel) Performans Dgerleme Yontemleri

Klasik performans deerlemesi, yukarida da belirtilglilizere McGregor'un X-
Y kuramlarindan etkilenmgiir. Clnkt McGregor X kuraminda 6zetle, insanigutan
gelen Ozellgi nedeniyle 6rgutsel amaclarin elde edilmesindenjietabayl gostermesi
icin zorlanmasi, denetlenmesi gergkti varsayiminda bulunngtur.

Klasik performans deerleme yontemleri kendi icinde alt yontemlere
ayrilmistir. Bu yontemler; Grafik yontemi, Kritik olay yoemi, Zorunlu daitim
yontemi, siralama yontemi, ikili kiyaslama yontey@klinde siralanabilir.

2.5.1.1. Grafik YOntemi

Bu yontemde, hazirlanan bir gerleme formu, ¢ goérene en yakin (st
tarafindan doldurulur. Formda nitelikler ve gédendirmeye esas Olcutler
bulunmaktadir.ls gorenin bu formda algh deserler karetlenerek, si gorene ait bir

grafik meydana getirilir.

Bir departmanda veya kicuk biglatme de capanlar alt alta yazilir ve
karsilarinda yer alan Beolcekli dezserleme tablosundasaretlenir. Bdylece toplu tek
tabloda, cakanlarin sahip olduklar performanslar gorilir vgederiyle kolaylikla
karsilastirilabilir. Burada dgerlendirici, calsanin Kiilik 06zellikleri, ise iliskin
davranglari ve vyaptgl isin ciktilari olmak Uzere ¢ kriteri @derlemektedir
(Ciftci,2007:185).

Grafik yontemi en c¢ok B&urulan yontemlerden biri olarak kamiza
ctkmaktadir. Bununla birlikte, grafik yontemi oldi&k kati ve ggorenin gecgnsgteki
performansiyla, gelecekteki ggtie potansiyelleri hakkinda tam bir resim vermeyen

yontemdir (Benton ve Halloran,1991:272).

2.5.1.2. Kritik Olay Yontemi

Bu yontemde dgerlendirmeci, § gorenin davragindaki kritik olaylari tghis
eder, siniflandirir ve kaydeder. g@Elendirmeci, olaylari oldtu gibi yazili olarak
kayda gecirir. Kaydedilen olaylar, ¢ggnin tatmin eden ve etmeyen performansini
ortaya koyan ¢ davranglarini icermelidir. Zaman icinde kaydedilen olaylar
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performansin dgerlendiriimesinde ve c¢ahlna geri bildirim sglanmasinda temel
olusturur (Yeter,2006:60).

Isletmelerde, § gorenlerin, dgerlendiriime sonuclarina tepkileri her zaman
istenilen duizeyde olmayabilids goren, olumsuz derlendiriimesi sonucuna tepki
olarak, slerini olumsuz ybnde devam ettirebilir. Bu durumnegticinin her zaman
istemedgi tutumlardandir. Yonetici bu tip olumsuzluklarlaarklasmamak igin §
gorenlerle yiz yize gelmekten kaginir.

Degerleyici, is gorenin, faaliyetleri dahilinde yagtiolumlu veya olumsuz tim
kritik durumlari, dgerlendirmeye esas olmasi sebebi ile kaydeder. Bilevalaha
sonra § gorene bildirilir ve kendini geftirmesi noktasinda yardimci olunur.

Bu yontem dgerlemecilerden kaynaklanan yanl gddemeleri azaltmasi
bakimindan ve si gorenlere yaptiklarigie ilgili davranglarin (zamani vesekliyle
birlikte) geribildirim yoluyla aktarmak bakimindanldukca yararli bir yontemdir
(Ozgen vd.,2000:276).

Kritik olay yonteminin ginimuzde kullanim alanlgeni desildir. Bunun en
belli bash nedeni Ustlin sdrekli olarak astini gozlemleyglar almasinin cajanlar
tarafindan ¢ok hokarilanmamasidir (Tahigdu,2002:175).

Ayrica Ust'in daima tunmgigorenleri homojen miktarda kontrol edemeyecektir.
Bunun gerceklgmesi Ust'e fazlacasiyiku getirecginden Ust'ler tarafindan cok fazla

ragbet gordigl sdylenemez.

2.5.1.3. Zorunlu Dgitim Yontemi

YoOneticinin, normal dailim egrisinden faydalangh bir yontemdir. Yonetici,g
gorenlerini; baarili, vasat alti, vasat Ustl, saaisiz olarak ayirir. Ve personeli bu
ayirima gore gruplandirmasi istenir.

Bu yontemde de kilerarasi kagilastirmalara dayali yakilam kapsamina
girmektedir. Bu yontem derlendiricilerin  dgerlendirdikleri & gOrenleri
deserlendirme Olcgi ya da cizelgesinin yuksek g1 ifade eden noktalarinda veya
herhangi bir yerinde kimelendirmelerine engel olmakiaciyla geditirilmi stir
(Helvaci1,2002:162).
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Bu yontemin en 6nemli sakincasig@éeyiciyi, bir grup cakani tam olarak
ifade etmeyen ve daha oOnceden belirlenmerecelendirme siniflarini kullanmaya
zorlamsidir (Schultz,1998:143).

2.5.1.4. Siralama Yontemi

Astlarin dgerlendirme amiri tarafindan ferilarina gore siralangli bu yontem,
aslinda kendi icinde de uygulanan siralama tegkaigore farkliliklar gosterir. Orgen:
basit siralama olarak adlandirilan yontemdgedendirici astlarini en iyiden/karilidan
en kotlye/bgarisiza dgru siralar. Bazen grubu icinde iyi, kétl, orta githi gruplara

bdlerek, bunlar icinde siralamayi yapmak kolayaglayabilir (Bayraktarglu, 2003).

Siralama yontemindes igbrenler 6rgat, birim ya da bir performans 6lcutt
bakimindan siralanir. Siralama sonunda en iyi vek@i performans sahibi olanlar
belirlenir (Aldemir vd.,1993:224).

Siralama yontemi, genellikle sletme icinden segilen derleyicinin
glvenilirligini destekleyen bir yontemdir. Uygulamasi kolayse dgru sonuclar
verdigi goralmusttr (Smither,1994:190).

Ancak bu yontem hale etkisi ve en son dawatkisinde kalma gibi sebepler
dolayisiyla elgtiriimektedir. Ayrica ggorenlerin ksisel ozellik ve yeteneklerini belirli
parcalara ayirmayip onlari gdir is gorenlerle butlin olarak kalastirmasi bir baka
sakincali durumu oliurmaktadir. S6z konusu sakincalar dolayisiylasabl bir
personel alt siralara gebilirken, baarisiz bir personel Ust siralara cikabilmektedir.
Benzersekilde orta siralarda yer alag gorenleri birbirinden ayirmak pek mumkin
degildir (Ozgen vd.,2000:229)

2.5.1.5.1kili Kiyaslama Yontemi

Bu yobntem, ¢ gorenlerin, kendi gruplarinda, birimlerinde eahlarla ikili
olarak kiyaslanmasindan ehnaktadir. Kiyaslama belli @erleme kriterleri
dogrultusunda, her bir kriter icin ayri ayri yapilibegerleme sonucu ortaya cikacak
olan puanlar olan puanlar neticesinde hangi petsomiaha bsarili oldysu ortaya

ctkmaktadir.
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Ikili kiyaslama yontemi, pek cok yontem gibi gtivamflonuclar verir. Ancak
yontemin en buyik olumsuztu, deserlendirilecek personel sayisi fazkdliaca & yuku
o oranda artagadir. Bu bakimdan bu yontemin daha cok, personglssaaz olan

isletmelerde uygulanmasi g olacaktir.

2.5.1.6. Puan Verme Yontemi

Zorunlu da&itim yobntemine de benzeyen puan verme yodnteminde,
deserleyiciye dgerleme yapaga grupta yer alan personelin timinezdiaak Uzere
belirli bir puan verilir. Bu puan genelde 100 sayis sinirlidir. Dgerleyici bu puani

gruptaki personelin Bari durumuna gore géir ve boylece belirli bir siralama clur.

Puanlama yontemi her kritere 6nem sirasina gore pi@nmasina dayall bir
yontemdir. Yaygin uygulamada kriterler 5 dereceyelia ve bu ayrim puan arginda
basarilidan baarisiza kadar adlandinlir. Bu uygulamada puan at&nfarkh sekilde
yapilir (mwwv.sgdb.gaz.edu.tr, 2010).

1. Minimum girhklandirma: Kritere verilecek maksimum puan ibkereceye
atanarak gt araliklarla dger derecelere atanarakitearaliklarla dger derecelere
puan atamay! esas alir.

2. Maksimum @irliklandirma: Kritere verilecek maksimum puan goci dereceye
atanarak @t ve azalan araliklarla ger derecelere puan atamay esas alir.

3. Geometrik dizi ile girhklandirma: Geometrik dizi carpani bulunarakgilerin
motivasyonunu artirmaya yonelik ve daha cokabga daha fazla puan veren bir
uygulamadir.

4. Aritmetik dizi ile ggirhiklandirma: Kriter ici en yiksek ve en diik puan farki

bulunarak atamalarirsié araliklarla yapiimasini esas alan bir uygulamadi

2.5.1.7. Kontrol Listeleri Yontemi

Kontrol listeleri yontemi, dgerleyicinin personelin performansini ve nitelikleri
en iyi tanimlayan bir sozgii ya da ifadeyi secmesini gerektirir. Kontrol listg
performansin en ©6nemli ve go6zlemlenebilir yanlarigerir. Boyle bir aracin

gelistirilebilmesi isin ya da performansin butin kritik yonlerinin tama&si gerekir.
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Bunun icinde dikkatli birg analizinin yapilmasi esastir. Daha sonra bir ladriistesi
formunda dgerlendirilecek nitelikler, unsurlar pozitif ya deegatif sifatlarla veya
tanimlayici davragsal ifadelerle gosterilir ve gderlendirilecek kginin bunlarin timun
nasil yapt aratirilir. Degerlemenin sonunda o personelin gidpozitif isaretler
sayllarak bir puan elde edilir (Benligiray,1999:153

Burada dgerlendirme altindaki cafanlarin nitelikleri ve davrasglariyla ile
ilgili olarak “evet” veya “hayir” cevaplarinin alabilecgi cok sayida tanimlayici
ifadeler iceren bir liste hazirlanir. Ayrica, heorgya ayri dgerler ve @irliklar
verilebilir. Degerleyici, genellikle sorularin @erleri hakkinda bilgi sahibi gddir ve
puan cetveli de insan kaynaklari departmanind&liitg{,2007:182).

2.5.1.8. Alternatif Siralama Yontemi

Alternatif siralama yontemindes gorenler en bgrili ve en bgarisiz olarak
degerlendirilir. Bu slem tim & goren dgerlendirilerek, siralama ile gercekiigilir.
Ancak bu yontemde de ortada yer alagarenleri birbirinden ayirmak gucttr (Aldemir
vd.,1993:224).

2.5.2.Cagdas Performans Deerleme Yontemleri

Performans d&rleme boéliminin kada, performans ¢erlemenin
McGregor'un X-Y kuramlarindan hareketle ortayadagindan bahsetrgtik.

Cagdas performans dgerleme yontemi bu kuramin Y gyadan hareketle
ortaya cikmgtir. Cagdas performans dgerlemesi klasik anlayin olumsuz yonlerini
dizenlemek amaciyla goustur.

Cagdas performans dgerlemesi  yontemleri  geleneksel ydntemlerin
sakincalarini ortadan kaldirmak ve gddemeyi bitin yonleri ile gercekslévine
kavusturmak amaci ile dgmuslardir (Kazanci,1974:24).

Cagdas performans dgerleme yontemlerindes i gbrenlerin tamami, aktif
yaratici, sorumluluk bilinci yiiksek ve vizyon sahitarak dgerlendirilmisleridir.

Degerlendirme slrecinde bireyin gHiginin degil, yapms oldugu isin
degerlendiriimesi ¢gdas yontemlerin temelini olgturmaktadir. Dgerlendirilecek olan
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Is-insan ya da yalnizca gorevin gercgkldmesi sirasindaki ast-tst gkileridir. Ast ve
ust katilimcei bir anlagla deserleme surecinde yer alir. (Kazanci,1974:24)

Cagdas performans deerleme yontemleri 6zelliklerine gore farklihklar
gostermektedir. Yontemlerden 6énem arz eden baziklan incelemesi yontemi,
Davrang deserleme yontemi, 360° derleme yoOntemi, Amacg-Sonu¢ gkrleme

yontemidir.

2.5.2.1. Amag-Sonu¢ Ogerleme Yontemi

Amag-Sonu¢ degerleme yontemi genel hatlari ile amaglara gore gime
distncesinden hareketle gturulmustur.

Genel olarak amacglara gore ybnetim, bir drgutte vistastlarin amaclarini
birlikte belirledikleri, sorumluluk alanlarini ve lagacaklari sonuclari birlikte
kararlgtirdiklar ve belirli donemlerde bu amaglar ve sgaun gerceklgp
gercekleameyecgini birlikte inceledikleri bir strectir§fimsek,2002:279).

Buradan hareketle amacg-sonucgeldeme yontemi amaclara goére yonetim
distncesinin § goren performansini derleme sirecine adaptasyonu olaraksikaiza
ctkmaktadir.

Bu yontem ana hatlariyla fiyi, dnceden belirlenen amag¢ ve sonuclarin
gerceklgtirilme derecesine bakarak gerlendirmektedir.

Bu yontem sayesinde orgutteki her dizeydeki tinmsqerl amaclarin ne
oldugunu bilmekte, boylelikle her dizeydeki amaclarirummestiriimasi sglanmakta
ve her § gbren kendisinden ne beklepuii bildiginden daha az nezarete ihtiyac
duyulmaktadir.

Her ne kadar son donemlerde sik kullanilan bir ggimblmasina kam amac-
sonuc dgerleme yontemine gkin de pek cok ekgiri mevcuttur.

Bu elsstirilerden biri, § gorenlerin hedeflerinin birbiriyle gkili ve dolayisiyla
birbirlerine b&mli olmasi noktasinda ortaya c¢ikmaktadir. Bu durigngorenlerin
performanslarini tek tek derlendirmeyi guclgirmektedir (Palmer,1993:50-51).

Ikinci olarak da astlarin ve ustlerin hergddendirme doneminin kanda
amagclari ve elde edilecek sonuglari birlikte kaamirken yapacaklari uzun
toplantilarin ¢cok fazla zaman kaybina sebep @lacaoktasinda toplanmaktadir
(Canman,1993:29).
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2.5.2.2. 360° Dgerlendirme Yontemi

360° dgerlendirme yontemi, ¢cok yonli ve karmagddemenin yapildy bir
yontemdir.is gorenlerin performanslarinin gaha arkadglarindan, yoneticilerdens i
gorene dgrudan rapor verenlerden ve i¢ ves dnisterilerden derlenen spesifilg i
performansi bilgileriningigl altinda dgerlendirilmesi sirecidir. (Barutgugil,2002:203)

360° dgerleme yontemi si goreni pek cok farli kaynak yardimi ile
deserlendiren bir sidrectir. AJilmis tek yonlt dgerlendirme yontemlerinin aksine bu
yontem, § goreni etrafini gevreleyen tumgkililer tarafindan dgerlendirir. Bu sebeple
degerlendirmenin slreci ve sonucu farkll balacilarinin Grint olarak kamiza

ctkmaktadir.

360 derece dgrleme, kginin kendisinden beklenen yetkinliklerdeki
performansini 6lgmek igin kullanilan veski farkli agilardan gézlemleyen taraflarin
(6rnezin; kisinin is arkadalari, astlari, migterileri vb.) degerlemelerini iceren bir
surectir (Yuce,2003:192). Bu surecin iki temel bywuardir. Birinci boyut, birden ¢ok
kaynaktan sganacak verilerin nasil bir derlendirme araci ile belirlenegie digeri ise
toplanan bu verilerin kiye nasil sunulagadir. Her iki boyutta da 360 derece
degerleme surecinin Barisini etkileyecek kritik noktalar vardir. Bu netke bu sireci
uygulamak isteyen sletmelerin ©Oncelikle etkin bir derlendirme araci
belirlemesi/gektirmesi, bu sdreci iyi anlamasi, bu galtuda belirli politikalar
uygulamasi ve orgutsel iletn stratejilerinden  yararlanmasi  gerekecektir
(Uyargil,2008:254).

2.5.2.3. Davrang Temelli Degerleme Ydntemi

Davrang temelli degerleme yontemisi gorenin elde eti sonugtan ziyade,
faaliyet esnasinda gostegddavranglara odaklanmaktadir.

Bu yontem slrecindg uzmanlari bgarili ve baarisiz personel arasinda ayirim
yapabilmek icin performans kriterleri ile ilgili @iguna karar verinceye kadar dnemli
gordukleri her bir davragu deserlendirirler. Daha sonra her bir davrani personel
tarafindan yapilma silgina gore dgerleme gercekkgirilir (Benligiray,1999:146).
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Davrangsal temelli dgerleme yonteminin kullaniimasiyla hale etkisi,
merkeziyetci gilimler ve &iri olumluluk gibi dgerleme hatalari azaltilarak, daha
gecerli ve guvenilir sonuclarin elde edilebilgicemulmaktadir (Klatt vd.,1985:427).

2.5.2.4. Alanincelemesi Yontemi

Alan incelemesi yonteminde 0Ozellikle yonetim gruitiu elden genel durum
hakkinda bilgi sahibi olarak derleme sirecine dahil olmaktadirlar
Bu yontemde degerleyici faaliyet alanina gkin bilgi toplanmasi ve toplanan bilgilerin
sonugclarl tzerinde derleme yapmasi esastir. Bu siurecte herhangi nr f@ya sirece
ili skin kriter mevcut dgildir. Degerleyici deerlemesini yapgi is gorene ilskin olarak
basari durumu, davraglarindaki olumsuzluklar, ilegim dizeyi vs. giklarda sorularla
bili toplayarak § goreni dgerlendirmeye tabi tutar.

Genellikle bu durum, personelle g@#leyici arasinda bir anjmazlik veya kjisel bir
sorun oldgunda kullanilir (Halloran,1986:188).

Ancak bu yontemin en buyilk dezavantaji olduk¢a zaalaasidir. Buna ilave
olarak da ¢ gotren hakkinda birince dereceden gercek bilgiyasméanin zorlgu
gOsterilebilir.

Yontem adil ve tutarli sonuclar vermesineskay olduk¢a yiksek maliyetli ve
uygulama acisindan pratik olmamasi sebebiyle d@gitrafindan cok fazla tercih
edilmemektedir (Ozgen vd.,2000:228).

2.5.2.5. Dgerleme Merkezleri Y6ntemi

Degerleme merkezleri yontemi de 6zellikle son yillamddukc¢a sik kullanilan
yontemlerden biri olarak kamiza ¢cikmaktadir.
Degerleme merkezleri yontemis igbrenin gelecekteki performans durumunu tahmin
etmeyi, gelecekte potansiyeliningdr bir ifade ile § basarma gi¢ ve yetegimin
alabilecegi durumu dgerlendirmeyi amagclayan bir yontemdir (Canman,1998:3
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2.6. PERFORMANS DEGERLEMEN IN DIGER YONTEMLERLE ILISKILERIT

2.6.1.Egitim ve Performans Deggerleme

Insan kaynaklari yonetiminin temelévlerinden birisi desietmelerde personel
egitimidir. Egitim makro agidan, toplumun yaratici gticinit vemdtigini arttiran, tlke
kalkinmasinin gercekdeesi icin gerekli nitelik ve nicelikte elemanlayatistiriimesini
sagilayan ve toplumdaki bireylere; yeteneklerine goetisyne olangl veren etkili bir

aragtir.

Egitimin en acik tanimi yeteneklerin gehiesinde katkisinin olmasidirgigmi
isletme acisindan ele alirsak, bireylerin yada onlafusturduklari gruplaringletmede
yuklendikleri veya yiklenecekleri gorevleri dahkiketve basarili yapabilmeleri igin
onlarin mesleki bilgilerini gedtiren, diglince, rasyonel karar verme, daveamutum ve
aliskanhklarinda olumlu d&siklikler yaratmayi hedefleyen bilgi ve becerileritteran

eylemler butinudur.

Egitim, bireyin sosyal, zihinsel ve fiziksel olaraklgimini icermektedir. Temel
amaci ise kilerde davrary desisikli gi yaratabilmektir. Dger bir deysle, bireylerin
yeteneklerini simdiki ve gelecekteki goreviere gkin olarak istenilen dizeye
yukseltmektir. Eitim; calisanlarin belirli bir amacla bilgi ve beceriler karaalari veya
bilgi ve becerilerini arttirmalarini gmdigindan dolayi sletme agisindan onemli bir role
sahiptir. Ancak gitimi, ulasiimasi gereken bir hedef olarak gile sadece amaclarin

gerceklatirilebilmesi icin kullanilan aracglardan biri ol&eg6rmek gerekir.

Egitim veya gelstirme programlari genellikle yoneticiler verimingiisiina fark
ettigi zaman uygulamaya konur. Bu programlarda, gercekmiaclarin ve o6zgul
hedeflerin saptanmamolmasi gibi durumlara ¢ok rastlanir. Bazen de tigiver verimi
neyin digurdigiini d@gru saptayamami olabilir. Boyle durumlarda programdan
doyurucu sonuglar alinamaz. Yonetimin amaglarigik aecik, beklentilerinin gercekgi
olmasindan ve kullanilacakziém tekniginin iyice anlgilmasindan insan kaynaklari
yoneticisi sorumludur.

Bir isletmedeki en dgerli sermaye insan kaynaklari olarak kabul edilradkt
Dolayisiyla bu sermayeden en etlgekilde yararlanmak gerekir. Eleman secerken,
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hangi secme ve vyedirme tekngi kullanilirsa kullanilsin, insanin bilgi ve
yeteneklerinin e uyumunu gglamak, yani uygunse uygun eleman sec¢iminin tam
olarak gercekigiriimesini sa&lamak olduk¢ca guctir. Bu guclik, insanlari gdo
tanimanin, Ozelliklerini tespit edebilmenin zorlakhdan kaynaklanmaktadir. Bu
yanilgi sonucu dgan eksiklikleri gidermenin de en iyi yoliiphesiz gitimdir. Ayrica
tam anlamiyla sgikh bir secim gerceklgse bile ekonomik, toplumsal ve teknolojik
alanda gorilen strekli gsim ve gelsim, gerek gletmeleri gereksesi gorenleri,
bunlara uyum acisindan, yenilemeye, yaii@e zorlamaktadir. Bunun gnda; gitim
ihtiyaci gosteren kilere, sistemli bir gitim yoluyla gerekli bilgi ve beceriler
kazandirilmadi takdirde, bunlar muhtemelen s6z konusu bilgi gedbileri, daha ¢ok
maliyete yol acacakekilde elde edeceklerdir. (Orgia; yaptiklari steki hata oranin
fazla olmasi sonucu, maliyetlerin yikselmesi giligitime harcanan paralar artik bir
yatinm olarak kabul edilmektedir A.Smith "Milletia Zenginligi" adli yapitinda bir
insanin yeimesine harcanan masraftan, daha fazla gelir eldesati sglayan
egitimin  0rin verme gucline @dmmektedir. Eitim yatinmlari, dger parasal
yatirirmlarin yapilmasinda; tasarrugsmmasina ve Uretim unsurlarinin etkin dakilde

kullaniimasina yardimci olur.

Isletmelerde ygami sirekli kilmak ve kar elde etmek temel amagtasindadir.
Bu amaclara ukamanin yolu etkin ve verimli ¢cgimaktan gecer. Personelin etkin ve
verimli bir bicimde cakabilmesi i¢in temekartlardan biri de onun niteliklerinirgin
gereklerine uygun olmasidir. Byitik personel aleyhine bozulgu zaman personelin
bilgi, yetenek velveya beceri dizeyindegidilik yapmak gerekir. Bu zorunluluk
personel gitimini giindeme getirir.Ise yeni alinmy ve calsan personelin @timi
isletmelerin etkin ve verimli bir bicimde ¢aliriimasinda ygamsal bir rol oynar

I[sletmede gitilecek kisilere uygun @renme kgullarinin sglanmasi, gitim
gereksinimlerinin belirlenmesi,géeticilerin secilmesi, gtim araclarinin hazirlanmasi
ve gaitimin degerlendiriimesi, yonetimin sorumlufundadir. Bitim ve gelstirme
islevinin ¢geleri arasindaki ifkilerin dizenli bicimde olgturulmasi, sletmelerde
egitim yonetiminin anlaminin kavraniimasina ghagorilmektedir. Bu sorumluluk,
orgutlerde insan kaynaklari yoneticisi vezelh islevlerin yoneticilerince paykalarak

yerine getirilir. Calgma yagaminda izlenebilgi gibi bu islev, kimi endustri
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isletmelerinde Ust yoOnetime @a olarak "eitim mudurlukleri" veya §eflikleri"
aracilgiyla gerceklstiriimektedir.

Performans ile ikkili egitim yaklasimi, Ozellikle, gitim ile performans
gerekleri arasinda ki kurar. Bireyler icin bunun anlami, ne bildikleile ne
yapabilecekleri ve ne bilmeleri gerektiile ne yapabildikleri arasindaki Fagun
doldurulmasi olmaktadir. Bununla birlikte, dhaklarin doldurulmasi (zerinde

yogunlasma, eitimin yanlis yapilanmalar dizeltmekten d¢k@ bir sey olmadgini

Performansla itkili egitimin, érgutin gereksinimleri ile de skisi vardir. Bu
gereksinimler, orgut geirken ve ilgi alanlarini gegletirken, yeni pazar ve cama
sistemleri bulup, piyasaya yeni Urtnler sunup, yteknolojiyi uygulamaya koyarken,
personelin de yeni gorevler tstlenmek icin gerékbi ve beceriye sahip olmalarinin

sazlanmasi ile ilgili olacaktir.

Performans ile ilikili egitimin temelinde, esas olarak, yetenek ve yeté&rlili
vardir. Simdiki ve gelecekteki hanli performans icin gereken niteliklerin
cbzimlemesinden blar, yeteneklerin gedtiriimesinin  gerekli oldgu alanlar
degerlendirir ve gereken yetenek, nitelik dizeylerimlusturulmasi igin -performans

yonetimi gibi- &itim programlarini veya faaliyetlerini planlar vasgma gegirir.

Cagdas isletmecilik anlaysl, egitimin amaclarini belirlerken bunlarin, érgatin
temel hedeflerine usmasindaki rolli Gizerine odaklanirgitm pek ¢cok amaca hizmet
eden bir sistemdir. Ancak bunlari belirtmeden 6eggmin ana amaci Uzerinde durmak
gerekir. Orgutlerin asil amaci kar elde etmektie. &gutin karligini arttirmak icin en
disik maliyetlerle, en fazla Gretimin @anmasi son derece gerekli ve 6nemli bir
unsurdur. Uretimin uygun der seviyede olmasi icin etkili bir faktor olagitm ise
ginuimuz gletmelerinde bu anlayicinde irdelenmektedir.

« Isletmenin o©ngorilen hedeflerinin  gercedtigimesini, dolayisiyla karlilik,
etkinlik ve verimliligin arttirnimasini sglar
» Sirkette sgucu devir oraninin azalmasinigka ve & gucunin sdrekliini

temin eder.
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Egitimin toplumsal ve bireysel amaclarini ekonomikamhardan kesin cizgilerle
ayirmak cok zordur. Bu amaclarin birbirleriyle geiolduklarini kabul etmek gerekir.
Toplumsal ve bireysel amaclar, ekonomik amaclarahidenet eder. Eitimle motive
edilmis, cssitli bilgi ve yeteneklerle donatilmgi bireylerin yiksek performans
gostermeleri, sletmenin etkinlginin ve verimliliginin yikselmesi ve dolayli olarak

rantabilitesinin artmasi sonucunugdiour.

Personel gitimi ve gelitiriimeleri, cevresel d@éismelere gore personelin
uydurulmasini ve uygun elemangietme iginde bulundurulmasini @amaya yonelik
calismalardir. Duzenlenenggim faaliyetleri, s gorenlerin eksikliklerinin giderilmesi
amacina yonelik oldiu gibi, kisilerin bilgi, yetenek vesi yapma guclerinin artiriimasi
amacina da yonelik olabilir. Hangi amaca hizmet reeleetsin yapilacak gegim
calismasinin planlanabilmesi ve gercefielmesi U¢ kademeli bir stre¢ olarak

dUstndlmelidir.

Birinci asamada gitime alinacak kiilerin egitim gereksinimlerinin saptanmasi,

baska bir degisle ggitim a¢iginin bulunmasi gerekecektir.

Ikinci evrede saptanargiim acigini giderecek ozellikte birgitim calismasinin
planlanmasi ve uygulanmasi gerekecelyir bir egitim calismasinin tGglinct evresinde
iIse &itim programlarinin etkinfiinin belirlenmesi isteneni ne Olglde gkadiginin
saptanmasi gerekecek, ayrica gl kgullar dgzrultusunda gitim calismasinin da
degistiriimesi gerekecektir. Bu U¢ evreye ne oOlcide Op@sterilirse yapilan gtim
calismasi o 6lclde etkin olacaktir. S6zu edilen evrelgginde en 6nemlisi deggim

acginin saptanmasi ve yapilagitem calismalarinin dgerlendirilmesidir.

Egitim sirecinin son gamasi dgerlemedir. Bu gama bir bakima planlanma ve
programlanma sonunda uygulanan bgitsel faaliyetlerin, kendisini izleyecek yeni
faaliyetlerin gelstiriimesi icin belirli teknikleri kullanma yoluylalestiriime asamasidir.
Bu islem kendisini izleyecek benzer faaliyetlerin dahasabili olarak dizenlenip
uygulanmasina yardimci olmasi vesiteel faaliyetlerle bu faaliyetler sonucu
gerceklatirilecek amaclar arasindaki uygunluk derecesinapt@nmasina yaramasi

nedenleriyle 6nemlidir.
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Batin eitim ve gelstirme programlarinin amaci, ¢gnlarin yetenek ve
becerilerini geltirerek verimi yukseltmektir. gtim ve gelstirme programlari, bu
amacl ne oOlcude gercekledigine bakarak dgerlendirilir. Egitim c¢abalarini
deserlendirmenin bgica hedefi, gitim ve gelstirme sistemini daha iyi hale getirmekte
ve sistemin kalitesini korumakta yararlanilacalgibelri toplamaktir. Sistemi okiuran
batin @eler ve bunlar arasindakigkiler dikkatle incelenmelidir. Eiticilerin ayri ayri
deserlendiriimesi temel amac giése de, slrecin bir parcasi olarak gorigditide cok
onemlidir. Sdrecin etkilerini bir butiin halinde gbilmek icin, gitim programinin
bitin d@eleri incelenmelidir. @elerden herhangi biri istenen standartlarin altysea

programin amacina tam olarak giigi séylenemez.

2.6.2.Ucret Yonetimi ve Performans Dgerleme

Performans dgerlemenin en kritik amaclarindan biri, glendirme
sonugclarinin lcret yonetimi sisteminde kullanilrdasisletmelerin ¢cgunda dgrudan
ya da terfi yolu ile dolayll olarak performansgddeme sonuclari kilerin tcretlerinin

olusturulmasinda etkili olmaktadir.

Performans dgerleme sisteminin kileri motive edici olabilmesi icin
performans ile odul sistemleri arasinda siki big karulmasi ve kiinin de bu bai
acikca gorebilmesi gerekmektedir. Bugb&urmanin en iyi yolu da Ucret, mga
komisyon, prim vb. parasal 6dullerin belirlenmeg&ndiser bazi kriterlerin yani sira,
kisinin performans dgerlendirme sonuglarinin bir veri olarak kullaniinths

Firmalarda maa artsi performansa W olarak yapilir. Performans
deserlendirme periyodu zamana ghaolarak 6deme ari ile mukafatlandinlir. Eer
batin calganlar bir grup olarak ayni zamandagedendirilirler ise, amir ilgili mag
artisgini butin cakanlarin dgerlendiriimesinden hemen sonra yapmak isteyebilir.
Degerlendirici amirler insan kaynaklari departmaniminektifleri dogrultusunda bir
mag artisi dizenlerler.

Performans deerlendirmesinin  etkinlikle uygulangh durumlarda, Ucret
sistemindeki bir bozukluk, Ucret yapisindaki birtdjaperformans dmrlemesinden

beklenen yararlara ujdmasini engellemektedir. Ayrsekilde, performans gerleme
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sistemindeki bir aksaklik, 6rge deserlendirme yonteminin segiminde yapilan bir hata
veya dgerleyiciden kaynaklanan hatalar performansa dayakt sistemininsieyisini
etkilemektedir. Bu nedenle, Ucret yonetimi ile penfians yonetimi arasinda sorunlarin

ortaya ¢cikmamasi icin bkl bir bilgi akisi ve etkilgimin bulunmasi gerekir.

Performans deerlemesinin Ucreti etkilemesi bazi durumlarda penéns
deserleme sisteminin hedeflerine gaasina engel olmaktadir. Zira lcretleslaatisi
olmadgi takdirde, cakan ile yoneticisinin yapici bir diyalog icine girsiedaha kolay
olmaktadir. Busekilde eitim ihtiyaclari, performansta zayif kalan noktaler gelecek
performans hedefleri ele alinabilmekte ve bir c@hsan bu tlr bir ortamda kendi
gelisimlerini dikkate almaktan memnuniyet duymaktadirlahncak, performans
deserlemenin Ucret agiarina yansitiimasi halinde, galnlar performanslarindaki zayif

yanlari kabul etmek istememektedirler.

2.6.3.Kariyer Yonetimi ve Performans Dezerlemefiliskisi

Organizasyon, yerleri kendilerine uygun olmayanmelelari saptamak icin
performans dgerlendirmelerinden yararlanir. Bu elemanlari dahgua yerlere
gelmesini sglarlarsa, firma ellerindeki kaygta daha iyi kullanmy olacaktir.
Organizasyon acisindan, getie potansiyeline sahip elemanlarin ve yeterliliklier
kanitlamg elemanlarin elde tutulmasi 6énemlidir. Elemanlayateneklerinden daha
fazla yararlanarakgten ayrilmalari en aza indirip, hem bireylerin herganizasyonun
performansini yukseltmek miamkindiar. Yeni elemaihdstm edip onlari @tmek,
eldeki elemanlarin gaiimine yardimci olmanin maliyetinden daha yuksektir.

Performans dgerlendirme sistemlerinin k@ gelen amaclarindan biri
calsanlara performanslari hakkinda geri beslemglasaaktir. Etkili performans
degerlendirme sistemi performansin gugli ve zayif gidalanlari ortaya cikarmall,
performansin mevcut durumunu kesin bicimde 6lcedlidir. Geri beslemenin yararlari
sOyle 6zetlenebilir; caganlari kendilerini geftirmeleri icin tevik eder, organizasyonu
calisanlan gitim ve gelsme programlari yoluyla desteklemek gergktkonusunda
uyarir. Insan kaynaklariyla ilgili gier araclar gibi, performans gerlendirme de
organizasyonlarin kariyer ggfirme programlarina yararli bir gangi¢c noktasi

olusturabilmesi icin dikkatle ve ciddiyetle ele alinnuht.
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Kariyer planlamasirketin gelecekteki hedefleriyle &nin bireysel hedefleri
arasinda gudim sglayarak kginin ileride Ustlenegg pozisyonlarin gerektirdi
eterliliklerle donatiimasidir. Kariyer planlamaket icindeki tim cakanlar icin yatay
ve dikey hareket olaga yaratmayl hedefler. Kariyer planlama alt kaderkede
calisanlarin yeteneklerini gelirmeyi planlarken uzmanliktan yonetigé gecen
kadrolarin da mevcut ve potansiyel yetenekleriniisgemeyi amaclar. Bu amacin
gerceklamesi icin iyi tasarlanmive uygulanmy bir performans sistemi gereklidir.
Performans dgerleme sonrasindaggiém ve gelstirme programi hazirlanarak kariyer

planlama streci tamamlanmaktadir.

Performans dgerlendirme sonuclarinin kullanilabilegeen dnemli sireclerden
biri de, kariyer yodnetimi uygulamalaridir. Orgarsgan yaaminda kgilerin
yukselmeleri, yukseldikleri sier icin gerekli gitimi almalari ve yatay yondesi
degisikliklerine tabi tutulmalarina ifkin kararlarin alinmasinda performans yonetimi
sisteminin verileri, kariyer yonetimi sistemine iy@¢ duyulan bilgileri sglayacaktir.
Kariyer yonetiminde performans gkylendirme sonuclarindan, mevcugtei gosterilen
basaridan cok yetkinliklerdeki gelmeyle ilgili bilgilerden yararlanilir. Bu ylzden
firmalarin kariyer yonetimi uygulamalarini gerlendirmek igin, firmanin performans
yonetimi politikasi ve performans gerlendirme sistemi hakkinda da bir fikir sahibi

olmak durumundasiniz.

Kariyer yonetimi, insan kaynaklari yonetiminin atla yer alan bir srectir. TUm
insan kaynaklari surecleri birbirleri ile gkilidir. Dogal olarak, kariyer yonetimi de
diger insan kaynaklar strecleri ile yakindagkiliicerisinde olacaktirinsan kaynaklari
sureclerinin etkinigi bir firmada etkin bir kariyer yonetim sisteminkurulmasi ve
isletiimesini sglar. Bu nedenle firmanin kariyer yonetim sistemirtam gleyisini
anlayabilmesi icin, onun ger insan kaynaklari uygulamalari ilesKilerini anlamak ve
bu sistemlerin desleyisini 6grenmek gerekecektir.

Performans deerlendirmeleri, performansa ne yodnde rehberlik reddi
gerektgini ortaya ¢ikarir. Performans rehbgrldaha ¢ok bir performans sorunu ortaya
ciktiginda ya da bir eleman yoneticinin kendisine yoltgimaesini istedii durumlarda
uygun bir aractir. Rehberlik bir ggirme tekngi olarak, yodneticinin caganlara

performanslari hakkinda geri besleme vgrdkendilerini gelgtirmeleri igcin nelerin
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gerekli old@gunu anlamalarina ve bu gerekleri yerine getirmek mlan ve program
yapmalarina yardim egfi, bilin¢li bir strectir. Yoneticilerled gorenleri diizenli olarak
ve yakindan ikki icine sokt@gu icin, rehberlik etkili bir yonetim aracidir. Buakin

iliski, calisanlarin gelimleri Uzerine surekli bilgi edinilmesini gkar. Rehberlik,
yonetici-ig goren ilgkilerinin surekli bir yonu olmalidir. Bigcimsel bprogram olmasi

gerekmez, ancak performangddendirmelerinin yonetim sistemine tabi olmalidir.

2.6.4.Performans De&erleme Sonuglarinin Kullanildgi Diger Alanlar

Organizasyonlarin amaclarina gdailmeleri icin gerekli nitelik ve sayidaki
personelin belirlenmesi amaci ile yapilan planlagabsmalarinda, varolan personelin
performans dizeylerine gkin veriler de gereklidir. Performansglendirme sonuclari
terfi ve tayinle ilgili kararlarin belirlenmesi yolile personel planlamsslévine de

katkida bulunan bir sistemdir.

Personelin birsten baka bir ise aktariimasi, bir tst dizeye yikseltimesi veya

ratbe indirimi gibi kararlar performans glerlemesi bilgilerine gore alinir.

Kidemlilik ve yetenekler terfi kararlari verilirkegdz 6ntine alinan iki 6nemli
kriterdir. Calsanlar her bir kideme ait bir taban terfi sistemirrkay tercih
etmektedirler. Ozellikle yoneticiler terfilerin démlemesinde ¢atnlarin meziyetlerinin

de g6z ardi edilmemesini savunmaktadirlar.

Yukselme durumunda oOrgitin adaylar hakkinda bidimeedgsal bir bilgi
birikimi vardir. Bundan bgka oOrguatsel kaltir ve meslektari ile iliskileri gibi
konularda personel hakkinda tahmin yapmaya gerktuyoYine de Peter ilkesini yani
kisiler eninde sonunda kendi layik olduklari veya diink&ari gorev yerini bulurlari
dogrularcasina bir yerde cok a1l olan bir ksi baska bir gérevde baarisiz olabilir

Orgutlerin uyguladiklar yikseltme yontemleri firden firmaya dgismektedir.
Bazi orgutlerde yukseltmelerskmin iste gosterdii basariya b&l olarak tek amir onayi
ile yapilabilmekte ayni zamanda periyodik olaralpiien bir dgerleme sistemi de
oldugundan yukseltmeye gkin kararlarda dayanak olarak kullaniimaktadir.
Degerlendirme raporlari eéli durumlarda ve glerdeki performans Uzerinde

yoneticilerce dizenlenip personelin genel perforsman sergiler Bu raporlar ayni
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zamanda secme prosedurleri gibi 6znellik sorunuguigliklerinden etkilendikler
nedenle sorun gercekte kagnabir sorundur. Bundan dolayi glerlendirme sistemi ne

kadar insancilsa o kadargséli olacaktir.

Orgutler aslinda personelin gegmperformans kayitlarindan onlarirg i
hayatindaki performanslar ile ilgili yeterli bil@ sahiptirler. Bir milakatin adaylarin
davranglariyla mulakatta ortaya koyduklari 6znel izlenimldisinda elde mevcut

bilgilere ekleyebilecg ¢cok azsey vardir.

Elemanlar hangi kriterlere gore yukseltildikleribilmelidir. Boylelikle bu

belirlenen kriterler onlarin motivasyonlarina dki eder.

Resmi olarak yayinlanan terfi politikalari ve prd8deri uygulayan
isletmelerde vardir. Acik pozisyonlar ve onlarin ddirdiklerini butiin elemanlara
iletirler.

Bu net etkili hareketler iki olanak gar;
1- Acik pozisyonlar kalifiye elemanlar icin avantapka.

2- Terfi, elemanlarin gézinde performans ile daharyaki hale gelir.

Gunumuzde yoneticilerin elemanlarini gosterdikigiiksek performanslar igin
yukseltiimeye 6nem vermeye diadiklari gérilmektedir.

Performans deerleme sonugclarinin kullaniigh 6nemli alanlardan biri de
sozleamelerin yenilenmesi veyaten cikarma kararlaridir. Bu kararlarda sureklidk
performans gosteren silerle calsilmamasi 6nemli bir etkendir. Ancak buradgen
clkarma kararinda sadece performansiedeme sonuclarina bakilmasinin bazi

sakincalar olabilir.

Basarili ile baarili olmayan personelin adil ve objektif bir bige ayirt
edilmesinde, bgarilinin ddullendiriimesi kadar barisiz oldgu belirlenms, cesitli
egitim/gelistirme ve benzeri yontemlerle performansi organiaasg kabul edilebilir
duzeye getirilemengi kisilerin isten ayirma kararlarinin verilmesinde degeti bazi
degiskenlerin yargina performans gerlendirme sonuclan dikkate alinir.

Performans dgerlendirme bireyler arasi a1 farkhliklarini 6lcmede objektif

ve bilimsel bir yoldur. Bu dgerlendirmelerle bgarisiz olduklari belirlenen caanlar,
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egitim ve gelstirme yolu ile organizasyona yararli hale getirijraegalgilir. Ancak tim
cabalara rgmen baaril olamayan Mkilerin isten ayirma kararinin verilmesinde,
performans dgerlendirmenin yararh bir ara¢ olggal disinmek dgru olacaktir. Bu
sistemin en hassas ve kritik amacidir bu nederkkadti kullanilmasi, cafanlara da
dogru ve dikkatli bir bicimde agiklanmasi gerekmektetiygulamada ise performansin
tek bir donemsel derlendiriimesi sonucundas igorenleri gten ayirma kararinin

verilmesine rastlamak mumkuangilelir.

Performansi yiksek olansker ile ise devam edilmesi ama belirli siirede surekli
olarak diguk performans gosterensker ile calsilmamasi da dgal bir sonug olarak
deserlendirilmelidir. Ancak burada sten c¢ikarma kararinda sadece performans
deserleme sonuclarina dayaniimasi sakincalagtotacaktir. Bu gibi 6nemli kararlarda
performans d&rleme sonuglart birgok veriden birisi olarak gdznlukde
bulundurulabilir.

Asil amac¢ personelin geimini; verimli, mutlu ve huzurlu birsekilde
calismasini sglamak olmakla birlikte, kendisinden beklenen gorgerine getirmeyen
veya istenen diizeyde performans gosteremeyen @dirgdaen cikarmak gerekebiliis
kanununun hakh nedenle fesih hukUmlersiada, personelingiakdini sona erdiren

sebeplerin ve prosedirinin belirlenmesi gerekir.

Personeling akdinin gerek ihbarli, gerekse ihbarsiz feshidraide § kanunu ve
diger yasal mevzuat hilkiimlerine uyulmasi konusu bigyigm taimaktadir. Ozellikle
ihtilaf halinde mahkemece sadegeakdinin sona ermesi di is akdinin yurdrlikte
oldugu sire icindeki tum personel mevzuati uygulamalargobz Oninde tutuldiu

unutulmamalidir.

2.7. PERFORMANS DEGERLEME SONUCLARININ DE GERLENDIRILMESI

Performans dgerleme sirecinin en sorsaaas! sonuclarin gerlendirilmesi ve
calisanlara geribildirimin sglanmasidir. Bu, deerlendirmede esas alinan strecin genel
bir deserlendirimesinin yapilgn asamadir. Dgerleme sonuclan kariyer gdni, Ucret
politikalari, egitim ihtiyaclarinin ortaya cikartilmasi, stratejidanlama gibi alanlarda

kullanilirken, 6rgutiin ve personelirsisel gelgimine de yardimci olmaktadir. Berleme
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sonugclarinin geribildirimi,  personele fark&killerde aktarilabilir. Bunlardan bir tanesi de

degerleme gorimesiyle cakanlara aktariimasidir.

Degerleme GoOrgmesi; cakanlara, gecmi performanslart ve geleceks i
potansiyelleri ile ilgili geribildirimin verildgi toplantiya denir. Bu geribildirim, ¢cahnda
kisisel gelsimin olusmasi igin 6nemlidir (Werther ve Davis, 1993:364kr Hberformans
deserleme sisteminin, @erleme goér§mesi icermesi o sistemin etkigihi artirmaktadir.
Degerleme gorimesi personel icinde dnemlidir. Personel, perfosyaiizeyini ved ile ilgili
ihtiyaclarim bu gorime sayesindeggenir. Bu gérédmenin neticesinde personelietmeye
olan bagliiginda ve ¢cagma dizeyinde agtigbzlenmektedir. Bu sebeple ggmenin olumiu
gecmesi hedef secilmelidir.

Degerleme gdrémesinin olumlu bir havada gecebilmesi yoneticiletunkonulara

dikkat etmesiyle gerceldie (Byars ve Rue, 1997:299);

» YOneticinin, cakanin § tanimlarm bilmesi,

» Degerleme gorgmesinin, ¢akanin Kiili gine degil performansina yonelik olmasi,
* YOneticinin, cakana kag1 yapici ve pozitif olmasi,

* YOneticinin, cakanin gorgind dinlemesi,

* YOneticinin, durist ve acik olmalisi,

* YOneticinin, geribildirimi "performansi nasil ggiiiriz"e yonlendirmesi

2.8. PERFORMANS DEGERLEMEDE KAR SILA SABILINECEK OLUMSUZ
DURUMLAR

Performans dgerleme sureci, sonu¢ olarak yodnetim kararlaringrddan
etkileyen bir sdrectir. Bu sebeple ggelemenin en az hata ile yapilabilmesi
gerekmektedir. Ancak @erleme slrecinin ana unsurlarindan biri olan “iridaktoru
degerlemenin her zaman guvenilir sonuclar vermesingekenolabilir. Buna ek olarak
kullanilan yontem de alinan sonucagdalan etki edecek bkka bir faktordir.
Performans dgrleme slrecinin sonuclarinin gg&lli ve guvenilir olarak elde
edilebilmesi icin, dgerleyicinin bu tip aksakliklari da g6z 6ninde buurmasi,

olabilecek hatalarin farkinda olmasi gerekmektedir.
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Sekil 2.2 Performans Dgerleme Sonuclarindaki Farkhliklarin Nedenleri

Performans
Degerlendirme
Sireci
Durumsal
Ozellikler
Bireyin Is Bireyin
v .| Performansi v Performans
A " | Sonuclari
Bireysel
Ozellikler

Kaynak : Frank ve Farr,1983:8

Personelin gercek performansi ile gddeme sonucunda ortaya cikan
performansi arasindaki farkhliklar gerlemede yapilan hatalar olarak ele alinmaktadir.
S0z konusu hatalar sistemden kaynaklanakilegibi degerlemeyi yapan kiden de

kaynaklanabilir.
Sik kasllasilan performans dgrleme hatalarini maddeler halinde acgiklayacak

olursak balicasu hatalar kanmiza cikacaktir;

2.8.1.Degerleme Standartlari Sorunu

Bu tip sorun, farkh yoneticilerin bazi gerlendirme standartlarini farkli
yorumlamalarindan ve derleyicinin tim dgerlendirmesini tek bir 6lcute
baglamasindan kaynaklanmaktadir.

Bir personelin dgerlendiriimesinde “iyi-yeterli-tatmin edici-mikemiiegibi

siniflandirmalar farkli yoneticiler icin farkl aarhlar ifade edebilir (Dil,2005).
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2.8.2.Hale Etkisi

Bu sorun dgerleyicinin performansini gerlendirdgi kisinin genel imajina
dayanarak karar vermesinden kaynaklanir. Bgedendirilen kginin iyi ya da kotu bir
Ozelliginin etkisinde kalarak ger konularda karar vermektir (Dil,2005).

Sekreter seciminde sadece gizel yasitagiyinmenin dikkate alinmasi hale

etkisinin en gtizel érneklerinden biridir.

2.8.3.0lumluluk ve Olumsuzluk

Olumluluk; yoneticilerin § gorenle ¢cagmadan kaginabilmek igin onlari olmasi
gerekenden ylksek puanlaggdendirmesidir.

Olumsuzluk;  deneyimsiz, kendine saygisi az olan silekin,
degerlendirmelerinde hggoriden uzak kalarak gliik puanla dgerlendirme yapmalarini
ifade eder. Bu durumsal otorite ve baski kurma igtmmden de kaynaklanabilir.

2.8.4.0Ortalama Egilim

Degerleyicinin kasllasabilecei tepkiler veya ygadgi given sorunu sebebiyle
Is gorenlere ne ¢ok yuksek ne de cokiddipuanlar vermesinden, yani ortalama puanlar
vermesinden kaynaklanir.

Bu sorun da genel hatlari ile olumluluk ve olumsiazdorunu ile cakir. Gerek
asiri olumluluk gerekse ortalamagiem sorunlar kesinlikle yonetsel kararlarin

verilmesini gugcletirir (Aldemir,1996:229).

2.8.5.En Son Davransin Etkisi

Uzun araliklarla yapilan performansggelemelerinde en ¢ok kalasilan hata
turadr. Cunku degerleyici, i gérenin uzun zaman dilimi i¢erisindeki daveganni tam
olarak hatirlayamayagandan, dgerlemeye yakin olan zaman dilimindeki son
davranglarin etkisinde kalarak gerlendirme yapar.

Bu tip hatalari 6nlemenin bir yolu olarak gdleyicilere donem boyunca i

gorenin performansina notlar tutmasi 6nerilmekt@dirynak,1998:225).
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2.8.6.Kisisel Tercih ve Onyargilar

Bazi dgerleyiciler ¢aitli konulardaki onyargilarini performans gleme
sistemlerine de yansitirlar. Ozellikle ikiskiin gecmiteki iliskilerine, ya, cinsiyet ve
irka iliskin ¢esitli onyargilar en tipik érneklerdendir (Kaynak,129226).

Degerlemede yapilan hatalarin etkilerini ortadan katdk veya azaltmak igin
genellikle iki c6ziim yolu 6nerilmektedir (Ataay,12945).

» Degerleme sisteminin, derleyicilerin s6z konusu gdimlerini azaltacak
bicimde duzenlemesi gerekir. Sistem icinde nesnigklikteki olcutler
secilmelidir. Tanimlar acik olmali, kark ve yanlg anlamalara neden olacak
ifadelerden kaciniimalidir. Rerleyicilere gereken her tarlt bilgi duzenli
bicimde verilmeli, dgerleme slreci ve zamani iyi bir g&leme yapmayi
gerceklgtirecek bicimde saptanmalidir.

* Degerleme sistemi teknik yonden eksiksiz olsa bilgzedeyicilerden dgan
deserleme hatalarinin 6nine gecilemeyebilir. Bu hatalatkilerini azaltmak
icin dezerleyicilere, dgerlemenin amaci ¢erleme surecinin sleyisi,
gOzetimin 6nemi ve hatalardan kaginma yollari dbnulari kapsayan bir

egitim programi verilmelidir.

2.9. PERFORMANS DEGERLEME YONTEM iININ SECIMi

Isletmelerin performans derleme kriterleri farkliliklar gosterebilmektedBu
farkhiliklarin  neticesinde performans gleme yontemleri de daiklikler
gosterebilmektedirisletmelerin sececekleri performansgddeme yontemlerine #kin
kesin bir kabul olmamaklar beraber sdmis davranglarin varlgindan s6z
edilebilmektedir. Ozellikle amaglar s6z konusu @laoda, hangi performans
degserlemesi yonteminin hangi amaci daha iyi skadigi konusunda yapilan bir
aratirmada genel olaragu sonuclar verilmektedir; personelin getii amaclandiinda
en uygun yontemler metin ve kritik olaylar, yonétaenaclar guduldglinde ise en
uygun yontemlerin siralama ve adam adama siralan@atemleri oldgu

aciklanmaktadir.
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3.1. STRATEJIK L IDERLIK ILE PERFORMANS DEGERLEME
ARASINDAK T ILISK1

Orglit cevresini temel alarak, o6rgit yonetiminin rggre bakgini ele alan

stratejik yonetim kavrami, 1980 yilinda yonetineddttriine girnstir.

Sekil 3.1 Performans Dgerlemenin Etkilgimi

Kariver
> LD o
gelisimi
— Ucret —
> Egitim -+ PERFORMANS
DEGERLEME
Stratejik SISTEMI
L . L
planlama
— Igten ayirma e
Performans
d programi e

Kaynak : Halloran , 1986

Yukaridaki verilensekilde performans gerleme sistemi ile igkili olan alt
maddeler belirtilmytir.

Bu tabloda da gorulmektedir ki performansgeideme sistemi stratejik
planlama ile ve dolayisiyla stratejik liderlikle rpgellik barindirmaktadir. Bunun
yaninda tabloyu tersten okuyacak olursak stratiégirligin neticesi gercekigirilen
stratejik planlama performansglemeyi etkilemektedir.

Stratejik Yonetim, drgutin bir butliin olarak toplatnatejisinin, onun halihazir
ve gelecekteki cevresel isteklerine goére geilimesi ve uygulanmasi olarak
tanimlanmgtir. Dinger'e go6re stratejik yonetim, etkili stiger gelistirmeye,
uygulamaya ve sonugclarini glendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve
faaliyetler batinudur (Dincer,1998). Eren ise it yonetimi, stratejilerin

planlanmasi icin gerekli agmrma, inceleme, drlendirme ve secim cabalarini,
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planlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi icin (drgici her turli yapisal ve
motivasyonel dnlemlerin alinarak yurigki konulmasini, daha sonra da stratejilerin
uygulanmadan 6nce amaclara uyggnluacisindan bir defa daha kontrol edilmesini
kapsayan vesietmenin Ust diizey kadrolarinin faaliyetlerini iégidiren strecler toplami

olarak tanimlamaktadir (Eren,1998).
Stratejik yonetim ti¢samadan olgmaktadir;

1) Planlama: Planlamasamasinda; stratejistlesletmenin verilmg amaclari
dogrultusunda cevre analizigletme dgerlemesi, alternatif stratejilerinin incelenmesi
ve uygun stratejinin secimi Uzerinde salaktadirlar. Bu ¢cagmalar ve secim sonucu
izlenecek strateji veya stratejiler belirlenmektedi

2) Politika Oluturma ve Uygun Yapi Agiirma Cabalari: Burada planlanan
strateji orta ve alt yonetim kademelerine beninfisetie bu kademeler tarafindan
uygulamada izlenecek politikalarin elurulmasina cagilir. En uygun orgutsel yapinin

kurulmasi ile ilgili calsmalar yapilmaktadir.

3) Kasgillastirma ve Kontrol: Secilen stratejinin glurulan politikalar ve
kurulacak orgutsel yapi ile sletmenin amaclari arasindaki uygunluk kontrol

edilmektedir.

Bir stratejinin veya strateji belirleme sirecingieimeye splayaca faydalar

asagidaki gibi 6zetlenebilir:

a.lIsletmenin cevreye uyumunun ve dolayisiyla uzun ddngagayabilirligini

sgilar.
b. Strateji, cevreyi deerlendirme ve gelegetahmin imkani verir.

c. Isletmeye kendi kendini gerlendirme imkani verir: Stratejsletmeye "ne tur

bir isletme oldgu" ve "ne durumda bulungu" hakkinda bilgi sgar.

d. Strateji, sletme icinde bir bitiin olarak ortak amaca yonelreetwtarlilik
sgilar: Strateji, sletmenin her kademesinde birbiriyle tutarli faalige yapmayi

mumkin kilar.
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e. Strateji ve politikalar, faaliyetler ve planiam bir ¢cerceve olgturur.

f. Strateji, yonetimin kalitesini artirir. Stratejletmeyi ic ve dg cevresini analiz

etmeye yoneltdii icin, firsat ve tehditlerin dnceden tahminingka.

Genel anlamda stratejik yonetimde, daha 6zel ardastichtejilerin uygulanmasi
ve kontrolinde motivasyon ve o6dullendirme sisteméaremli bir yer tutar. Clanku
motivasyon ve ddullendirme sistemi, gahlarin davraglarini sekillendirir. Etkili bir
uygulamayla bunlar, ki ile stratejik amaclar arasinda butiymeeyi sglayacaktir. Bu
acidan, planlanan stratejilerin, gbzle gorulir gkler haline dongebilmesi icin sadece
yapl: politika ve sureclerin dizenlenmesi yetmemiaamanda bu cabalar, iyi bir

motivasyon ve 6dtllendirme sistemiyle pgkilmelidir.

Isletmede cakan herkesin, vyapilacak cahalarin sonuglarinin  kontrol
edilecegzini bilmesi sonuglari buyik oranda etkileyecektiOzellikle baarinin
odullendirilecgi dustincesi, dgerlendirmeyi yapmak icin harekete gecirmede 6nemili
bir motivasyon aracidir. Bu agidan ddullendirmeesrs, yoneticilerin motivasyonunun
ikinci yarisi olarak gorulmelidir. ger amaclar objektif ve yeterli bir 6dullendirme
sistemi ile desteklenirse, hem eahlar amaclar dgultusunda daha etkili hale
getirilebilir hem de sonuglarin gerlendiriimesinde istekli kilinabilir.

Ancak burada uUzerinde durulmasi gereken bir noksadiv. Stratejik yonetim
uygulamalar uzun dénemli ¢abalarn kapsar. Hallddkillendirme sistemi, Barilarin
kisa dénemde (en cok bir yil) gexrlendirilmesini gerekli kilar. Bu ¢aki isletmenin
tepe yoneticilerin acisindan énemli bir risk olabiCunku 6dillendirme sistemine esas
olacak baarilarin tespitinde kisa donemlgletme sonuclarinin tek kriter olarak
alinmasi, gelecek icin bir tehlike glarabilir. Mesela yeni yatirimlar yapmayan bir
firmada karlihk yiksek gorulebilir ve enflasyontsit ortamda, bu reel bir kar olmadi

halde hedefler gerceldmis gibi algilanir.

Stratejiye sahip olamamaniglatmeye getirdii olumsuz sonuclarsu sekilde
aciklayabiliriz:

» Stratejinin yoklgu isletmenin yapisindan ¢evresine kadar her yerde kemdi
hissettirir. Boyle gletmeler nasil akirma ve analiz yapacaklarini bilemediklerinden

pasif olarak kalirlar ve mucadeleleri de etkisimrolBu, ilk goze batan husususké
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eder.

» Stratejiden yoksunsletmelerin yoneticileri gergcekgi olmak yerinesiksel
distncelerin ve ar tutkularini uygulama @limine girerler. Bazi ¢ekingen i ge
sahip olan yoneticiler de zarar ve risklergriadezer bicerek, o si kafi derecede
denemeden veya ele almadan birakirlarken, gozikpglkge sahip yoneticiler de
maliyet ve risklerin dnceden iyi bir hesabini yapliaa risklere dgiincesizce atilarak
isletmelerini tehlikeye sokarlar.

» Seyrek firsatlarin ve gelecekte ele gegirilecekspmslarin dgerini 6lgme
kriterlerinden yoksun olunagandan ya zamansiz yatirirm yapmalienine giderler, ya
da kisa sureli program ve butcelerin etki ve baskmedeniyle yatirrmdan vazgecerek

bu firsatlari beuna harcarlar.

Devresel dgerlemelerin yoklgu nedeniyle sletme Uriin hayat gisinin
gelisimini takip etmeksizin ya é6mrint tamamlgniirtinlerin Gretimine devam eder, ya
da en verimli devresinde olan bazi Urlinlerin Ureterkaynaklarini yatirma bilgisinden

ve givenlginden yoksun kalir.

e Sonuncu ve 0Ozellikle 6nemli olan bir konu dgdetme ileride meydana
gelecek bazi dgsiklikleri bilemedigi ya da géremegdinden, bu dgisikliklere 6nceden

hazirlanmg olamaz.

Bugiin ¢ok sayida firmasiperformansini artirmak igin kendi ddullendirme
sistemini kurmakta ve organizasyon yapilarinin y@&gleri, merkezi olmayan 6deme
kararlarina dayanmaktadiisverenler Uzerinde ©nemli bir baski ortak pazanh
desismesi ve yonetim stillerinin genellikle daha faztawsmlulusa ve daha az katliga
yonelmesi nedeniyle artmaktadir.

Bazi kletmeler bicimsel performans gkyleme sistemleri oktururlar. Bu
sistemlerde st yonetim tarafindan kabul edilen efledn, bu hedeflerin
gerceklgtiriimesine katkisi olacak yonetici ve astlara iileesi amaclanir. Bir
isletmenin stratejik plani pazara yeni Urinler sunmade bu hedeflerin
gerceklatirilmesi icin organizasyonda agtama gelgtirme, dretim, pazarlama vb.
birimlerde calsan bircok kginin faaliyete katilmasi gerekmektedir. Stratejiirpa genel

amac belirlendikten sonra, bu amacasmilak icin gerekli faaliyetler fonksiyonlara
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dagitilir ve birimler de elemanlari arasinda goregitimni yaparak bu stratejik planin
uygulanmasina yardim ederler. Boylece, organizasyostratejik planlari bireysel
planlar/nedefler haline dositiirilerek genel amagclarla batinlik igcinde

gerceklgtiriimeye calgllir.

Performans yoOnetim sisteminin en o©6nemli evrelenndelan bireysel
performansin hedefler belirlenerek planlanmasiiyas)] isletmelerin stratejik planlama
faaliyetleri ile yakindan ifkili olup her iki sistemin etkinfii 6nemli dlcide birbirine

baghdir.

3.2. STRATEJIK L iDERLIK ILE PERFORMANS DEGERLEMEN iN
KAR SILA STIRILMASI

Stratejik planlama, hemen hatetmede hatta her sosyal kurumda tepe yonetim
tarafindan belirlenen ileriye yonelik variimasi mnan genel amaclari icerir. Bu

amaclar insanlar yoluyla gercekéeesinden amaclarin paydmasi gerekmektedir.

Performans dgerleme sistemi her kuruma gore 6zel olarak sgelerek
uygulanir. Ayni yontem bile farkli eklemelerle uygnmabilmektedir. Cunkl orgitlerin
yapilari birbirinden farklidir. Orgutin gercekliedikleri, yerlestirdikleri performans
deserleme modelleri, bu model icinde yer alan uygulasaslari, soru formlari ifadeler
vb. kurumun stratejilerinin bir uzantisidir. Béygeperformans dgrleme uygulamasi,
kurumun strateji bflaminda 6nem vergi noktalari cakanlara duyurmasi ve

paylamasina aracilik etmektedir.

Stratejik olarak, performans glerlendirmesinininsan Kaynaklari sisteminden
daha onemli oldgunu digunmek zordur. Firmalar genel olarakagdaki faaliyetleri

izlemeye cakirlar.

- Firmanin hedeflerine uygun ¢gha sistemi diizenlemek.

- Elemanlar yeteneklerine gore siniflandirmak vegh&onularda daha etkin
olabileceklerine karar vermek.

- Elemanlar performans ve verimlilik icin gémek, motive etmek ve

odillendirmek.
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Firmanin izlenilen bu prosedir sayesinde hedeflarganize etns olur. Bu
icerikle, sadece bireysel geri beslemenigladg mekanizma d&l ayrica 6rgutsel
deserlendirmenin nasil olurulacai belirlenir. Performans bilgileri olmaksizin, fiem
yoneticileri sadece elemanlarin hedeflegrdtusunda cayip calsmadiklarini kontrol

edebilirler.

Performans tahmini firma stratejilerinde 6nemli robynar. Kkiler
odullendirilecek davraglara daha fazla 6zen go6sterir, bunaglbaolarak da
calismalarinin kapiligini almak isterler. ger ddullendirme sistemi hizmete dhaise
calisanlar davrandarinin kendilerine 6dul kazandiracak seviyede achma gayret
gosterirler. Odullendirme sistemi mali odakli ig@lisanlar fiyat dengelerini kontrol
altinda tutmaya gayret ederler. Uretim odakli i§ggtimin artmasi igin gayret sarf
edeceklerdir. Genellikle kalite vahirligi dustuklugline sebep olabilegeigin tretim
odakli  odullendirmeler tercih edilmez. Performangpk ©6nemli bir firma

mekanizmasidir ve strateji davrglarini d@rudan etkiler.

Performans yonetimi; firma amaclarina uygun olamavranglarini dizenler.
Geleneksel olarak, performans olcumleri ve perfersn@lcim metotlari farkhdir.

Performansin nasil ve kim tarafindan élctfgak 6nemlidir.

Performans yonetimi firmalarin karakteristik 6zdirine ve ilkelerine bz
olarak degisiklikler gosterir. Performans @erlemenin birgok gamasi vardir:

a. Performansin Tanimlanmasi: Firma stratejik aanag@ uygun performansin
dikkatlice tanimlanmasi. Her bir eleman icin heeefl belirlenmesi ve bunun igin

gerekli kritik noktalarin aciklanmasi.

b. Performansin Olglilmesi: Performans olciimlern igisitli yontemlerden
yararlanilir. Burada o6nemli olan performans oOl¢cinmia sik ve dgru bilgiler ile
yapilmasi gerekgidir. Performans 6lcimleri sirasinda asilan herhangi bir yaniik
veya eksiklik hemen dizeltilmelidir.

c. Geri besleme: Performansin gatii icin, elemanlarin kendi performanslari
ile ilgili bilgilere (geri beslemeye) ihtiyaclari avdir. Geri beslemeler elemanlara

davranglarini nasil dizenlemeleri gerektkonusunda karar vermelerinigar.
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Bireysel hedeflerin belirlenerek planlanmasletmelerin stratejik planlama
faaliyetleriyle yakindan alakalidir. Hedefler s#j#¢ planlama faaliyetleri ile

belirlendikten sonra 6rgutin birimlerinegialir (Uyargil 1994: 4).

e Adamalarinizi Taniyin Ve Gozetin;

o0 Grup uyelerini gok gorin onlarin sizi gérmesinaizerin

o Adamlarinizin dretkenliklerini etkileyen gsel yagam kaullar ile
ilgilenin
Iyi calisma kaullari sa&layin ve sgliklarini koruyun
Adamlarinizin gavenlikleri ile ilgili programlariestekleyin
Disiplinde adil, hizli ve tarafsiz olun

o O O o

Dertlerini paylain
e Adamlarinizi her zaman yapilan/yapilacak okderden haberdar edin
o Birisin neden yapilmasi gerekini ve amacini aciklayin
o Astlarinizi gelecekte planlaginiz islerden haberdar edin.
o Bir adaminizin ginin ve kendisinden beklenenin ne aoiduu
bildiginden emin olun.
» Etkili ve zamaninda karar verin
o Karar vermeden o©nce adamlarinizin ©6nerilerini géalnde
bulundurun.
o Astlarinizin durum tahmininde bulunmalari icin aesi@ndirin
e Elemanlarinizin sorumluluk duygularini gélin
o Emir-Komuta zincirini atlamayin
o Adamlarinizin kgisel bgarilarini tanimakta acele edin.
* Her zaman drnek olun.
* Her adaminizin kendisini 6nemsemesine ve kendinemorverildgini

hissetmesine yardimci olun.
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3.3. STRATEJIK L IDERLIK OZELL IKLER ININ PERFORMANS
DEGERLEME ILE ETK ILESIMI

Gunumiuz o6rgut yapilari artik rekabete gkakoyabilen ve hatta bu rekabeti
surdurdlebilir rekabet ortamina stgabilen, cevresi ile etkigm halinde, kendini
yenileyebilen, yenilik¢i bir yapiya burinmtiir. Bu yenilikci yapinin gdanabilmesine
olanak sglayan en 6énemli unsurlarin pada da stratejik lider gelmektedir. Stratejik
lider gelecge yonelik alacgy kararlar oOrgute uygulayan konumundadir. Strateji
liderin aldgl veya almg olaca&i kararlarin uygulama sonuglarini gérmesinde enikiy
argumani siphe yok ki performans derlemedir. ClUnkl performans grleme
onceden alinmi kararlarin personel Gzerindeki etkilerini we izerinde olsturdusu
degisimi Olgmeye imkan gdar. Bu anlamda stratejik liderin Orgutl Uzerindeki
degisimleri kontrol etmesi ve bilmesi ne kadar zarure iperformans dgrleme

kavramina da 6nem gostermesi ve gergldilarini yerine getirmesi o kadar zaruridir.

3.3.1.Bireylerle Etkilesim ile Performans Deerleme Arasindaki Etkilesim

Baska bir baks acisi ile yaklgacak olursak gunimuz 6rgutlerinde artik bireyler
de alinan kararlara katilma, s6z sahibi olma véahaygulayici, sorumluluk alan gki
konumunda olma ihtiyaci gamaktadir. Cunkl 6rgut bireyleri sorunungdez6zimuin
parcas! olmak istemektedirler. Biglatmede bunu $tayabilecek en 6nemli unsur
orgutteki stratejik liderdir. Stratejik lider Ordgindeki dgisime uyum sglayan, &
akisini kolaylatiran ve hizlandiran, 6rgutin ihtiya¢c ve amaclauggun hareket eden
is gorenlerin farkina varmalidir. Bu farkindaliklaretitesinde gerekli personel
desisimlerini ve dizenlemelerini yapmalidir. Ozelliklealkbalik orglitlerde stratejik
liderin tim personelinin bireysel oOzelliklerini, é#klerindeki desisimleri tek tek
bilmesi neredeyse imkansizdilste burada stratejik liderin en buylk yardimcisi
performans dgerlemedir. Performans gerleme 6rgit Uyelerinin gorev ve sorumluluk

almalarinda da en buyik dayanak noktasidir.

3.3.2.Vizyon Belirleme ile Performans Dgerleme Arasindaki Etkilesim

Bu iki kavrami ayr ayri ddiind(gimuzde; stratejik liderlik gelege planlama,

desisime uyum sglama olarak dgiintlirse bu planlamanin ve uyumun mutlaka bir
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destek noktasinin bir argimaninin olmasi gerekksiAakdirde o gunki duruma,
gelisen sartlara gore yapilacak olan bir planlamgerebgarisizlikla sonuglanirsa bu
hem 6rgut bireyleri acisindan hem de zamagficl, ekonomik kayip agisindan buyuk
sikintilar verebilir, bunun yaninda telafisi mimkoimayan sonuclarda dorabilir.
Gelgelelim tak bgina performans derleme kavrami da bir anlamstaayacaktir.
Cunku performans gerleme kavrami bir si goren Uzerinde wanan dgisimin
Olcilmesi oldguna gore bu dgsimin bir alanda kullaniimamasi veya bir alana
kaynaklik etmemesi de performangddeme kavramini ici bobir hal almasina neden
olur. Kullanilmadgl bir noktaya kaynak kil etmedgi bilindigi halde yapilan bir
Olcmenin amaca hizmet etmeygcaciktir. Hatta bir zaman sonra insanlarda psikolo
bezginlik yarataraksi gorenlerin dlgmeye kar diren¢g gostermesine veya 6lcmenin
hatall sonuclar vermesine gahasina bile yol acabilir. Bu sebeple performans

deserleme de mutlak suretle bir alana kaynaklik edgekhitde kullaniimalidir.

3.3.3.Giiclui Tletisim ile Performans Deserleme Arasindaki Etkilesim

Stratejik lider, gicuni kurallardan gk 6rgutiindeki personelden alir. Bunun en
onemli kurali dag gérenlerinden saygi gormesidir. Bu sebeple stkalider itaat dgil
saygl kazanmaya caili. Neoklasik yonetim anlayinda insan ikkileri yaklasimi g6z
onunde bulundurularak gliintlirse, insanlar birbirlerinden etkilenirler verfzaman
rasyonel davranmazlar. Bir orgutigngorenlerinin lideri konumunda olanskie saygi
gostermesi osi gbrenin glerini yaparken daha 6zverili ve bilingli cgnasina sebep
olur. Cunkl ger lideri ile arasinda gecen bir sorun vargsagdren bu sorunusine
yansitir ve bilingaltindasierin istenen seviyede gitmemesi igin istekirtainsan
bulund@gu duruma gore hareket eden bir varliktir. McGregogore de insanlar
sayginlik icin sorumluluk alir. Sayginin okgly sorunlarin ¢6zuldiui bir 6rgitte §
goren ile lider arasinda kaltkli saygi ve sevgi hdarinin olmasig gorenin bu bgari
kuvvetlendirmesine aracilik edegoei disinmesine, gorev ve sorumluluk dizeyinin
artacgina inanir ve goérevini daha @ikl sekilde yuratir. Bu bglamda stratejik
liderlik performans dgerlemeye etki eder.

Orglit bireyleri kendisine ger verildigini, siradan biri olmagini gérmek veya
hissetmek ister. Busigorenin performansinin gigimine oldukca etkilidir. Bir stratejik

liderin en 6nemli 6zelliklerinden biri de persoméh deserini artirmaktir. Bir stratejik
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lider 6rgut bunyesindeki tims igorenleri birer kaynak olarak goren, onlaragete
yukleyemeye cajan, dgerlerini artiran olarak hareket etmelidir. Bir $&j& lider
orgutindeki tim bireylere der verir, onlari dinler, sorunlarina ¢6zim arar. Bu
yaklasim is gorenin duygusal motivasyonuna olumlu etki edeat8§jik liderler sorumlu
olunan personelin gatiriimesi ve yetstiriimesi konusunda c¢alanlarin sorumluluk
hissetmesi ve orgutsel kaynaklarini bu konuda yihienesini sglamalidirlar. Clnku
yonetim anlawi icinde, k goérenler dgismenin planlanmasina katildiklarini hissettikleri
ve dger gordikleri oranda, gelme katki sglarlar. Performans dgerlendirme,
calisanlarin daha iyi taninmasinda bir aractigeE ¢calsanlari nelerin motive efii
belirlenebilirse, onlardaki gizli potansiyel $tedilebilir. Bu durum ise cajanlarin
batin yaraticifiini ise yonelik ortaya koymasini @ayacaktir (www.kalder.org.tr).
Bunun tersi durumlardasigodren kenarda, g6z ardi edifnidesersiz oldgunu
disind(gl anda gerek kendisi gerekse oOrgut icin en Oneehidit olarak kanmiza
cikacaktir. Orgutiin tim bireylerinin aktif seviyedémalari gerekmektedir. Stratejik
lider bu seviyeyi artirmaya caba gostererek peréorsndgerlemeye katki sdar.

Yukarida gecen konularin sdrdurilebilmesinde gtkatéderin en o6nemli
davrang bicimi isleri iliskiler yoluyla ¢c6zmesidir. Cunku stratejik lider értglyelerine
uzak olamaz. Bu ilefim zayifligi, personelle olan sevgi saygigharini, de&ger gbsterme
seviyesini hep olumsuz etkiler. Yani stratejik lidzellikleri arasinda gosterilebilen iyi
ili skiler ve iletisim yoninU yukarida belirgimiz kavramlarin yerine getiriimesinde
kullanmalidir.

Orgiitlerde sglikli iletisimin yayginlamasi ile beraber takim cginasi da son
derece O6nem kazanacaktir. Her seviyedekisaalarin birbirleri ile olan ikkileri
orgutsel performansi olumlu ya da olumsuz yondelestiektedir. Lider tarafindan
personel ilgkilerini gelistirmek, takim bgarilarini yonlendirmek ve 6zendirmek gibi
temel kriterleri ¢cakanlar bazinda sorgulayarak mevcugkilierin seviyesine yonelik

geri bildirim alinmasi performansi olumlu yondeiletken bir davrarsiolur.

3.3.4.Motivasyon Sglama ile Performans Dgerleme Arasindaki Etkilesim

Liderlik yalnizca bir insan igkileri oyunu dgildir. Performansi hi¢c hesaba
katmadan insanlarin kendilerini iyi hissetmelerinigpek cok sey yapabilirsiniz.

Moraller yuksek ama performans séiic olabilir. Stratejik liderin iyi ilegim icinde
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olmamasi orgut Uyeleri arasinda kop@dwe digik motivasyona neden olggadan
ne beklenen saygl ne degdrenin bekledi deger sglanamayacaktir. Bu da az 6nce

vurguladgimiz diizeyde performans gkxlemeyi etkileyecektir.

Performans deerlemede bgari sglanabilmesinin en 6nemli adimy gorenlerin
rahat ve motivasyon bakimindan gucli olarak harekeeleri ve kararlar almalaridir.
Cunku insanlar stres altinda karar alacaklari zah&an risk almaktan kacinir hem de
olabilecek en optimum karari almaya gali Ancak stratejik liderin yonetimindeki bir
drgutun optimum kararlar almasi veya faaliyetlezretilemesi amacina aykiridir. Clnku
stratejik lider daima gelimi hedefleyen ve bu yonde kararlar alandir. Bueikin
yasanmamasi icin stratejik lideg igorenlerinin yaraticignna serbestlik tanir. Onlarin
alacgl sira dgi fikirleri, kararlari kabul eder ve destek gosteBunu yapmasindaki
amag sira g1 olmak dgil bilakis sira dgi bir noktaya ulsmaktir. Hedefler agik¢a
ortaya konduktan sonra hizmete Oncelik veren laejunlik gitim asamasina
gecerler; Ustin performans gosterme potansiyeh @iglere 6nce ne yapacaklarini
soyleyerek, sonra ne yapacaklarini gostererek, dahea denemelerine izin vererek,
sonra gosterdikleri performansi gozlemleyerek vesemra da gosterdikleri ilerlemeyi
Overek ya da yeniden yonlendirerek performanslayetstirmeleri ve kazanmalari igin

yardimci olurlar.

Performans degerleme hedefinde geimi 6lgmeyi, dgisimde artgi amaclayan
bir anlaysin faaliyetlerinde rutingleri takip etmesi amac-faaliyet aykigina neden
olacaktir. Ancak yaraticgin desteklenmesi durumunda performansgasttalere sebep
olunabilir. Cok basit bir drnekle Fatih Sultan Meétmgemileri karadan yuritin
demeseydi belki bugirstanbul'un kaderi cok farkli olabilirdi. Bu asit rigk
gostermektedir ki stratejik liderin yaratigd verdgi dnem o6rgutin icinde bulundu
durumu bir anda digstirebilmekte, cok farkli yerlere getirebilmektediDolayisiyla

stratejik liderlik ile performans gerleme paralel yon gostermektedir.

Performans deerleme gletmenin elinde bulunan imkanlari ne derece verimli
deserlendirmitir bunu da irdeler. Birsietmenin girdileri ¢cok farkli fonksiyonlardan

olusmaktadir. isletme icindeki en 6nemli girdi insangésidir. Insan @esi, dger
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Ogelerden farkli olarak hem kinetik hem gigirilebilir bir yapi ihtiva eder. Bu
degisimin neticesindesi gorenlerin veriminin artmasi ve azalmasi mumkindHicbir
orgutte dgisim kendiliginden meydana gelmez. Mutlak suretle b@gigimi harekete
gecirecek bir kuvvet bulunmak zorundadir. Bu kimmiglerde Ucret a1, kimi
orgutlerde o6dul, kimi oOrgutlerde dikey yikselme #nk vs. sekilde kagimiza
ctkmaktadir. Hangi yontemle olursa olsun asil dardinamgi harekete gecirmektir.
Insan bulundgu ortamin cakma diizeyine uyum gkyarak cama ihtiyaci
tasir. Verimin az oldgu bir 6rgite yeni katillan heg igéren zamanla mevcut dizene
uyum sglama gilimine girer. Bu da her gecen gun oOrgutteki beklenamaci
gerceklgtirme diuzeyine ulglmasini engeller. Bu sebeple iyi bir stratejik elid
performans dgerleme bgarisi icin mutlak suretlesigorenlerini harekete gecirmek
zorundadir. Onlarl icinde bulunduklari dgaam yapidan kinetik yapilya cevirmek
zorundadir. Bu sayede oOrgit icinde bir hareketlenwme performans as
yakalanabilecektir. Kaldi ki hi¢bir birey sirekliavak sten ve sorumluluktan kagmak
istemez. Bu durum gegici olarak gercakieHer birey aslinda bir noktada gorev alma
duygusu ile donatilngtir. Onemli olan bu duygunun performansa cevrilmiesBunu

da yapacak olan stratejik liderdir.

3.3.5.Planlama-Orgutleme ile Performans Dgerleme Arasindaki Etkilesim

Iyi bir orgut yapisi daima takim ruhundan gecmekteBunun icin bireyler
verilen kleri bireysel yetenekler goultusunda bolgmeli, sorumluluk tek bir kiye
degil herkesi @it olarak boligturdlmeye cakilmahdir. Bu sayede bireyler hem
yeteneklerine gore daha verimli galcaklar hem de goérev tamamlagidda baarih
olundyu takdirde bgaridan begarisiz olundgu takdirde de bg@arisizliktan pay
alacaklarini bileceklerdir. Bu yaklanla hareket eden bireylerin Uzerlerine seli
gorevleri eksiksiz yerine getirme ihtiyaci duya@aklaciktir. Bireylerin bu olumlu
distncelerle cabma alanlarinda gosterdikleri performansin gele acik olaca
ongorulmektedir. Kaldi ki iyi bir bgari yakalayan, sektérinde sicrama kaydeden tim
isletmeler bu takim ruhunun en Ust seviyelerdagdgp isletmeler olmugtur.

O halde bu takim ruhunun gturulmasi en temeklemdir ki bir stratejik lider
bu amaca da hizmet etmek zorundadir. Cunki lidgapacg! planlama, yoneltme ve

ekip olwturma Elemleri performansi, az o6nce sayiniz sebepler neticesinde
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etkileyecektir. Buna ilave olarak lidere duyulandyistinceler ve bgilik takim ruhunu
daha da guclendirecektir. Tum bireyler kendilermeellen sorumlulgu yerine getirmek
isteyecek ve Uzerlerine gn tim gorevleri en iyekilde yapmaya calacaklardir.

Tam bu bilgiler giginda stratejik liderlik ile performans glerleme arasinda
dogru orantili bir etkilgim oldusu soOylenebilir. Cunku stratejik lidegin tim
dinamikleri d@grudan performans @erlemenin birer girdisine dosinektedir. Bunun
yani sira stratejik liderlik kendisine envanterralaperformans dgrleme sonuclarini
kullanmaktadir.

Bu iki kavramin tek yonlu kaillu 6nerme olmagy da gbze carpmaktad§oyle
ki stratejik liderin faaliyetlerinin sonucu mutlaguretle performans derlemenin
sonugclarini etkilemektedir. Bu etki pozitif yonlie alabilir negatif yonli de olabilir
ancak etkiledii kesindir. Gelgelelim performans glerleme sonuglari yeni flanacak
faaliyet veya operasyonlar icin de stratejik lidgm# gosteren birstk hiviyetindedir.
Yani performans dgerleme sonuglari liderin bakagisina ve faaliyet alanina etki eden
dinamiktir. Iste bu bglamda dgunuldiziinde stratejik liderlik ile performans
deserleme arasinda cift yonlUgki vardir. Birbirinden ayrilmalari veya pansiz olarak

degerlendiriimeye cakmasi istenen Bariyi elde etmede olumsuz sonugclagui@bilir.
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4.1. ARASTIRMAYA A IT EVREN VE ORNEKLEM

Stratejik liderlgin performans dgerleme Uzerindeki etkilerinin agtarildigl bu
calismada argtirma evrenini, Kitahya merkez ilcede bulunan resmia@retim
kurumlarinda gorevli toplam 704 tetmen olgturmaktadir.

Arastirmalarda incelenen konularda ana kitlenin timimdelemek ¢ok zaman
alici ve maliyeti cok yiksek olg@u icin ana kitleyi temsil etme yetefieolan bir 6rnek

kitlenin belirlenmesi tercih edilrgiir.

4.2. ARASTIRMANIN VER 1 TOPLAMA ARACLARI

Arastirmada hipotezlerin olculebilir hale getirilmessglamak amaciyla anket
formu duzenlenmstir. Arastirmada hazir bir anket kullaniimagni daha 6nce yapilan
calismalar incelenerek, agarma konusu ve kaillari g6z 6nine alinarak aralarindan en
uygun maddeleri segme veya yeni maddeler Uretmaylgolonermeler hazirlangtir.

Anket 6nermelerinin tamami 5’li Likert 6lgecercevesinde hazirlangtir.

Arastirmada izlenen ama¢ gailtusunda kurum liderlerinin stratejik liderlik
duzeylerini 6lgcmek icin hazirlanan 1.ankette yanall9 tane dnerme daha 6nceden
gecerlik ve guvenirlik analizleri yapilmbir calsmadan alinnstir (Altinkurt, 2007).Is
gorenlerin algiladiklari performans @leme sisteminin gecerliini ve guvenilirligini
olcmek icin hazirlanan 2.ankette 9 tane 6nerme dett@den gecerlik ve guvenirlik

analizleri yapilmg bir calsmadan alinngtir (Buayukfirat, 2009).

Arastirmada cakanlarin demografik Ozelliklerini 6lcen 3 soru, eahlarin
algiladp! stratejik liderlik dizeylerini dlcen 19 6nerme \@lsanlarin algiladii
performans dgerlemelerini dlcen 9 6nermeden gdm anket kullanilngtir. Stratejik
liderlik olcegi ve Performans derleme 6lggini olusturan alt boyutlar Tablo 1 ve 2'de
gorilmektedir.



Tablo 4.1.Stratejik Liderlik Olcgini Olusturan Alt Boyutlar ve Guvenirlikleri

Alt Boyutlar Guvenirlik katsayilari
Guclu iletsim 0,947

Esitlik 0,871

Pozitif distinme 0,790

Tablo 4.2.Performans Degerleme Olggini Olusturan Alt Boyutlar ve Givenirlikleri

Alt Boyutlar

Guvenirlik katsayilari

Objektif olma

0,849

Tam dgerleme

0,674

4.3. ARASTIRMA VER ILERININ ISTATISTIKSEL ANAL izi

Calismada elde edilen bulgular gerlendirilirken, analizler icin ggtli istatiksel
analiz programlarindan faydalanignr. Calsma verileri dgerlendirilirken tanimlayici
istatistiksel metotlari (Frekans, Yuzde, Ortalan&tandart sapma) kullanilgr.

Hipotez testleri olarak t-testi, anova, korelasgomlizleri yapilmgtir.

Bagimsiz ornek t — testi, iki gkisiz grup ortalamalari arasindaki farkin anlamh
olup olmadgini test etmek icin kullaniliikiden fazla grup durumunda parametrelerin
gruplar arasi karlastirmalarinda Tek yonli (One way) Anova testi veklidirga neden
olan grubun tespitinde Post Hoc Tukey testi kullangtir. Tek yonll varyans analizi,
ili skisiz ikiden daha cok ¢rneklem ortalamasi arasindaiin sifirdan anlamli bir

sekilde farkl olup olmadiini test etmek tzere uygulanir.

Post hoc testi, varyans analizi sonucundgeregruplar arasinda bir fark
bulunmuysa, farkhlgin hangi gruplardan kaynaklagehi gorebilmemiz igin oldukca
onemlidir. Anova tablosu, gruplarin ortalamalaasanda bir fark olup olmagini genel
olarak sodylemektedir. 3 grup da olsa, 10 grup dea ddutiin grup ortalamalarinin
birbirine &it olup olmadgini test eder. Sadece iki grup arasinda farkliliga ove
digerleri arasinda fark olmasa, varyans analizi “guuplrasinda fark vardir” sonucunu

verir. Fakat farklilgini nereden kaynaklangni, hangi gruplar arasinda ofgltnun
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sonugclarinin post hoc testi aciklayacaktir. Post testleri icerinde c¢almalarda en

yaygin kullanilan Tukey testidir

Olcekler arasi ikkileri saptamak icin Pearson Korelasyon analizidlmistir.
Korelasyon analizi, iki désken arasindaki dipusal iliskiyi test etmek, varsa bu
iliskinin derecesini 6lgmek igin kullanilan istatis@sbir yontemdir. Korelasyon
analizinde amag;bagimsiz dgisken deistiginde, b&mli desiskenin ne yodnde
desisecegini gormektir.

Sonuclar % 95 guven arginda, anlamhlik p<0,05 dizeyinde cift yonli olarak

degerlendirilmistir.

4.4. ARASTIRMANIN H IPOTEZLERI

Stratejik liderlgin performans dgerleme Uzerine etkisinin olup olmgci
incelemek amaciyla yapilan bu gremada etkiyi anlamak icin ana hipotez
kurulmustur;

Ana Hipotez; “Stratejik liderligin performans dgerleme Uzerine pozitif yonlu

etkisi vardir.”

Stratejik Liderlik alt boyutlart;

» Guglulletisim: Kurum lideri ile personel arasinda olumlu vedra iliskiler
kurulmasi, liderin personelini yakindan tanimasielisgnlerine ilgi
gostermesi ve desteklemesi gerekmektedir.

 Esitlik: Liderin personeline kar esit ve onyargisiz davranmasi, hicbir
sekilde ayirim gbzetmeden yakiaasi esastir.

» Pozitif Disinme: Personelin fikirlerine ve farkli glincelerine kas acik
olmak, diiincelere ve haklara ger verip saygi gostermek, bilgi ghverisi

sagilama, farkli dgince ve fikirleri dgerlendirmek gerekmektedir.

Performans Dgerleme alt boyutlari;
* Objektif Olma: Degerlendirmenin guvenilir olma Ozelii tasimasi

gerekmektedir. Cunkl derleme ciktilarinin sékh olabilmesi ancak
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degerlemenin guvenilirgi ile alakalidir. Dgerleme tarafsiz, adil ve
onyargidan soyutlandiriigolarak gerceklgirilebilmelidir.

« Tam Deerleme: Dgerleme sirecinin gecerli olmasi esastir. Yani
performansin 6lctlmgiolmasinin yaninda bireydeki ggklik miktarinin da
bilinmesi gerekmektedir. Hedef belirlenmesi de wegerleme yapilabilmesi
icin gerekli bir dayanaktir. Performans g@éelemede g#ikli sonuglarin
meydana ¢ikmasi icin personelin tum faaliyetlegigiiilerek, dgerlemenin
donemsel performansa goregdefaaliyetler buttinine goére yapilabilmesi
gerekmektedir.

Boyutlari olgturan sorular ise;
Gugla iletsim  ; 1-3-8-10-12-17-18-19 numarali sorular,
Esitlik ; 9-11-13-15-16 numaralh sorular,
Pozitif Dislince ; 2-4-5-6-7-14 numarall sorular,
Objektif Olma; 1-3-5 numarall sorular,
Tam Deerleme ; 2-4-6-7-8-9 numarali sorular,

seklinde tanimlanan alt boyutlanginda yardimci hipotezler aiturulmustur.

Arastirmanin ana hipotezini desteklemek Uzere geredralitir ve gerekse

uygulama gamalarinda stratejik lidegin ve performans derlemenin alt

boyutlarindan yola ¢ikarak yardimci hipotezlersalaulmustur.

H,: Yeni veya sira d@i fikirlere agik olma ve bilgi ajtverisi saglama ile objektif
performans dgerleme arasinda anlamli birski vardir.

H,: Yeni veya sira di fikirlere acik olma ve bilgi ajtverisi saslama ile tam
performans dgerleme arasinda anlamli birski vardir.

H,: Personele gt ve adil olma ile objektif performans glerleme arasinda anlamli bir
ili ski vardir.

H,: Personelegt ve adil olma ile tam performans gileme arasinda anlamli birski
vardir.

H.: Personel ile giclu ileim kurma ile objektif performans derleme arasinda

anlamh bir iligki vardir.
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H,: Personel ile gugli ileim kurma ile tam performans gerleme arasinda anlamli

bir ili ski vardir.
4.5. ARASTIRMANIN BULGULARI
4.5.1Orneklem Grubunun Demografik Ozelliklerine iliskin Bulgular

Tablo 4.3.0rneklem Grubunun Cinsiyetlerine Goregami

Frekans | Yuzde (%
Erkek 40 65,6
Kadin 21 34,4
Toplam 61 100,0

Orneklem grubunun cinsiyetlerine géregdemi Tablo 4.3.'de incelenstir.
Buna gore ardirmaya katilan ¢caganlarin 401 (% 65,6) erkek, 21'i (% 34,4) kadindir

Sekil 4.1. Orneklem Grubunun Cinsiyetlerine Goregilami

Kadin
34%

B Erkek
m Kadin
66%
Tablo 4.4.0rneklem GrubunuiaslarinaGore D&ilimi
Frekans | Yuzde (%

18-29 ya 14 23,0
30-34 29 47,5
35 ya& ve usti 18 29,5
Toplam 61 100,0

Orneklem grubunun yéarina gore dailimi Tablo 4.4. 'de incelengtir. Buna
gore aratirmaya katilan ¢caganlarin 14'G (% 23,0) 18-29 ya29'u (% 47,5) 30-34, 18
(% 29,5) 35 ve ustl yaralgindadir.
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Sekil 4.2.Orneklem GrubunuiaslarinaGoére Dailimi

35yasve 18-29 yas
ust 239
29%
W 18-29vyas
m30-34

35yasve ustl

30-34
48%

Tablo 4.5.0rneklem Grubunun Kurumda Caha Siirelerine Gore @dimi

Frekans | Yuzde (%
2 yildan az 21 34,4
2-5 yil 18 29,5
5 yil ve Ustl 22 36,1
Toplam 61 100,0

Orneklem grubunun kurumda gaha surelerine gore gaimi Tablo 4.5.'de
incelenmgtir. Buna gore ardirmaya katilan cajanlarin 21'inin (% 34,4) 2 yildan az,
18'inin (% 29,5) 2-5 yil, 22'sinin (% 36,1) 5 ye istl ¢cakma siuresi bulunmaktadir.

Sekil 4.3.Orneklem Grubunun Kurumda Caha Siirelerine Gore @dimi

Syilve
ust
36%

2 yildan
az
34%
H 2 yildan az

m2-5yil

5yil ve st

2-5yil
30%
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4.5.2 Orneklem Grubunun Stratejik Liderlik Ve Performans Degerleme Olgesi Alt
Boyutlarinin Ortalamalari

Tablo 4.6.0rneklem Grubunun Stratejik Liderlik Diizeylerinint@amalari

N Min. Max. Ort. S.s
Guclu iletsim 61 1,273 5,000 3,311 0,972
Esitlik 61 1,200 5,000 3,380 0,924
Pozitif disinme 61 1,000 5,000 3,279 1,074

Tablo 4.6 'da gorildgi Uzere, argirmaya katillan ¢ajanlarin algiladiklar
stratejik liderlik diizeylerinin ortalamalari incel#iginde, aitlik dizeyi puanlarinin
ortalamasinin en yuksek, pozitif @inme duzeyi puanlarinin ortalamasinin egu&u

oldugu gorulmektedir.

Sekil 4.4.Orneklem Grubunun Stratejik Liderlik Diizeylerinimt@amalari

Pozitif diisinme
Esitlik m Ort.
B Max.

Gugluiletisim

0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000 6,000

Tablo 4.7.0rneklem Grubunun Performans g@eleme Duizeylerinin Ortalamalari

N Min. Max. Ort. S.s
Objektif olma 61 1,000 5,000 3,077 0,845
Tam dgerleme 61 1,000 5,000 2,984 0,901

Tablo 4.7 'de gorildgin Uzere, ardirmaya katillan cajanlarin algiladiklar
performans dgerleme duzeylerinin ortalamalari incelegidde, objektif olma dizeyi
puanlarinin ortalamasinin en yuksek, tamiedieme dizeyi puanlarinin ortalamasinin

en dguk olduzu gorulmektedir.
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Sekil 4.5.Orneklem Grubunun Performans g@eleme Diizeylerinin Ortalamalari

2,984
Ort.
3,07
B Tam degerleme
5,000 H Objektifolma
Max.
5,000
0,000 2,000 4,000 6,000

4.5.3.0rneklem  Grubunun Stratejik Liderlik Dizeylerinin D emografik

Ozelliklerine Gore Farklilasmasi

Tablo 4.8 Orneklem Grubunun Stratejik Liderlik DuizeylerinirinGiyet Degiskenine
Gore Farklilamasi

Grup N Ort Ss t p
Guclu iletsim Erkek 40 3,239 1,011 -0,806 0,424
Kadin 21 3,450 0,899
Esitlik Erkek 40 3,400 0,869 0,228 0,821
Kadin 21 3,343 1,041
Pozitif diginme Erkek 40 3,292 1,052 0,129 0,898
Kadin 21 3,254 1,140

Arastirmaya katillan cajanlarin algiladiklan stratejik liderlik dizeyleden
glclu iletsim dizeyi puanlari ortalamalarinin cinsiyetgg&enine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermegini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucundapg
ortalamalari arasindaki fark istatistiksel acidamamli bulunamamstir (t=-0,806;
p=0,424>0,05).

Arastirmaya katilan cajanlarin algiladiklari stratejik liderlik dizeyleden
esitlik puanlari ortalamalarinin cinsiyet gigkenine gore anlaml bir farklilik gosterip
gostermediini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucundeupg ortalamalari
arasindaki fark istatistiksel agidan anlaml butaaestir (t=0,228; p=0,821>0,05).
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Arastirmaya katilan c¢ajanlarin algiladiklari stratejik liderlik dizeyleden
pozitif dlsiinme puanlar ortalamalarinin cinsiyegdi&enine gore anlamli bir farklilik
gosterip gostermegini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucundapgortalamalari
arasindaki fark istatistiksel agidan anlaml butaaestir (t=0,129; p=0,898>0,05).

Tablo 4.9.0rneklem Grubunun Stratejik Liderlik DiizeylerinirasrDegsiskenine Gore

Farklilasmasi
Grup N Ort Ss F p

Guclu iletsim 18-29 ya 14 | 2,987| 0,888 1,654 0,200
30-34 29| 3,285 1,046
35 ya& ve Ustl 18| 3,606 0,865

Esitlik 18-29 ya 14 | 3,114| 0,862 0,842 0,436
30-34 29| 3,414 1,007
35 ya& ve Ustl 18| 3,533 0,829

Pozitif distinme 18-29 ya 14 | 3,119| 1,099 0,204 0,816
30-34 29| 3,310 1,023
35 ya ve ustl 18| 3,352 1,180

Arastirmaya katilan c¢ajanlarin algiladiklari stratejik liderlik dizeyleden
glcla iletsim dizeyi puanlar ortalamalariningydesiskenine gore anlamli bir farkhlik
gosterip gostermegini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyamsl&i (Anova)
sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark idiiesisl acidan anlamh
bulunamamitir(F=1,654; p=0,200>0,05).

Arastirmaya katilan cajanlarin algiladiklari stratejik liderlik dizeyleden
esitlik dizeyi puanlarn ortalamalarinin yadesiskenine goére anlamh bir farklihk
gosterip gostermegini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlia varyamsl&i (Anova)
sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark idiiesisl acidan anlamh
bulunamamytir(F=0,842; p=0,436>0,05).

Arastirmaya katilan cajanlarin algiladiklari stratejik liderlik dizeyleden
pozitif disinme duzeyi puanlari ortalamalarining ydesiskenine gore anlamli bir
farkhlik gosterip gostermegiini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyamsiai
(Anova) sonucunda grup ortalamalari arasindaki festatistiksel acidan anlaml
bulunamamytir(F=0,204; p=0,816>0,05).
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Tablo 4.10. Orneklem Grubunun Stratejik Liderlik Duzeylerininukimda Cakma
Suresi Dgiskenine Gore Farklikanasi

Grup N Ort Ss F p
Gugla iletsim 2 yildan az 21 3,277 0,91 0,024 0,9/6
2-5 yil 18 | 3,313| 0,863
5 yil ve st 22| 3,343 1,140
Esitlik 2 yildan az 21| 3,267 0,928 0,958 0,390
2-5 yil 18 | 3,633| 0,724
5 yil ve st 22| 3,282 1,056
Pozitif distinme 2 yildan az 21 3,460 1,046 0,577 0,565
2-5 yil 18 | 3,278| 1,080
5 yil ve Ustl 22| 3,106 1,115

Arastirmaya katilan c¢ajanlarin algiladiklari stratejik liderlik dizeyleden
glclu iletsim puanlari diizeyi ortalamalarinin kurumda gah stresi dgskenine gére
anlamh bir farklihk gosterip gostermexini belirlemek amaciyla yapilan tek yoénla
varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamaaasindaki fark istatistiksel acidan
anlamli bulunamangtir(F=0,024; p=0,976>0,05).

Arastirmaya katilan cajanlarin algiladiklari stratejik liderlik dizeyleden
esitlik puanlari diizeyi ortalamalarinin kurumda gala suresi déskenine goére anlamli
bir farkhlik gosterip gostermegini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans
analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalari aragintark istatistiksel agidan anlamh
bulunamamytir(F=0,958; p=0,390>0,05).

Arastirmaya katilan cajanlarin algiladiklari stratejik liderlik dizeyleden
pozitif disinme duzeyi puanlari ortalamalarinin kurumdasgad stresi déskenine
gore anlamh bir farklihk gosterip gostermgidii belirlemek amaciyla yapilan tek yonla
varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamaaasindaki fark istatistiksel acidan
anlamh bulunamangiir(F=0,577; p=0,565>0,05).
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4.5.4. Orneklem Grubunun Performans Degerleme Diizeylerinin Demografik

Ozelliklerine Gore Farklilasmasi

Tablo 4.11. Orneklem Grubunun Performans g@eleme Diizeylerinin Cinsiyet

Degiskenine Gore Farklilamasi

Grup N Ort Ss t p
Obijektif olma Erkek 40 3,025 0,805 -0,654 0,51
Kadin 21 3,175 0,930
Tam deerleme Erkek 40 2,767 0,874 -2,730 0,008
Kadin 21 3,397 0,821
Arastirmaya katilan cajanlarin  algiladiklart  performans ghkrleme

dizeylerinden objektif olma dizeyi puanlari ortaddaninin cinsiyet déskenine goére
anlamh bir farkhlik go6sterip gostermegini belirlemek amaciyla yapilan t-testi
sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark igiiesisl acidan anlamli bulunamagtar
(t=-0,654; p=0,516>0,05).

Arastirmaya katilan cajanlarin  algiladiklarn  performans ghkrleme
dizeylerinden tam @erleme puanlari ortalamalarinin cinsiyegidkenine gore anlaml
bir farkhlik gosterip gostermegini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucundapg
fark (t=-2,73;

p=0,008<0,05). Ortalamalar arasindaki farka goradik calsanlarin performans

ortalamalari arasindaki istatistiksel agidanlaimli  bulunmugtur
degerleme diizeylerinden tam gixleme diizeyi puanlari, erkek gahmlarin performans

deserleme dizeylerinden tam grleme dizeyi puanlarindan yuksektir.

Tablo 4.12.0rneklem Grubunun Performans ggeleme Duizeylerinin YaDegiskenine

Gore Farklilamasi

Grup N Ort Ss F p
Objektif olma 18-29 ya 14 | 2,786 0,747 1,113 0,335
30-34 29| 3,138 0,923
35 ya ve ustu 18| 3,204 0,775
Tam degerleme 18-29 ya 14 | 3,048 1,020 0,136 0,873
30-34 29| 2,920 0,848
35 ya ve ustu 18| 3,037 0,935
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Arastirmaya katilan cajanlarin  algiladiklart  performans ghkrleme
duzeylerinden objektif olma duzeyi puanlari ortaddaninin ya desiskenine gore
anlamh bir farklihk gosterip gostermexini belirlemek amaciyla yapilan tek yoénla
varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamaaasindaki fark istatistiksel acidan

anlamlh bulunamangtir(F=1,113; p=0,335>0,05).

Arastirmaya katilan cajanlarin  algiladiklarn  performans ghrleme
dizeylerinden tam gerleme dizeyi puanlari ortalamalarinins ydesiskenine goére
anlamh bir farklihk gosterip gostermexini belirlemek amaciyla yapilan tek yoénla
varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamaaasindaki fark istatistiksel acidan

anlamlibulunamamtir(F=0,136; p=0,873>0,05).

Tablo 4.13. Orneklem Grubunun Performans g@eleme Diizeylerinin Kurumdaki
Calisma Suresi Dgskenine Gore Farklikanasi

Grup N Ort Ss F p
Objektif olma 2 yildan az 21 2,992 0,698 0,534 0,58
2-5 yil 18| 3,250| 0,821
5 yil ve Ustl 22| 3,015 0,997
Tam dgerleme 2 yilldan az 21 2,878 0,785 0,358 0,701
2-5 yil 18 | 2,963 1,047
5 yil ve st 22| 3,106] 0,905

Arastirmaya  katilan

cajanlarin

algiladiklari

performans ghrleme

dizeylerinden objektif olma dizeyi puanlar ortaddaninin kurumda caima suresi
degiskenine gobre anlamli bir farklilik gosterip gostedigni belirlemek amaciyla
yapilan tek yonlu varyans analizi (Anova) sonucugdg ortalamalari arasindaki fark
istatistiksel agidan anlamli bulunamatm(F=0,534; p=0,589>0,05).

Arastirmaya  katilan c¢ajanlarin  algiladiklari  performans

ghrleme
dizeylerinden tam gerleme dizeyi puanlari ortalamalarinin kurumdasigedi stiresi
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostedigni belirlemek amaciyla
yapilan tek yonli varyans analizi (Anova) sonucugdsgp ortalamalari arasindaki fark

istatistiksel a¢idan anlamli bulunamatm(F=0,358; p=0,701>0,05).
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erleme

Tablo 4.14. Orneklem Grubunun Stratejik Liderlik ve Performam¥egerleme

Duizeylerinin Aralarindakiliskinin Korelasyon Analizi ildncelenmesi

Boyutlar Boyut N r p
Esitlik Guglu iletisim 61 0,683| 0,000
Pozitif distinme Guglu ilegim 61 0,652| 0,000
Objektif olma Guclu iletim 61 0,686| 0,000
Tam dgerleme Guclu ileim 61 0,248| 0,054
Pozitif distinme Eitlik 61 0,585 | 0,000
Objektif olma Esitlik 61 0,628 | 0,000
Tam dgerleme Eitlik 61 0,340 | 0,007
Objektif olma Pozitif dglinme 61 0,539 0,000
Tam dgerleme Pozitif d§linme 61 0,229 0,076
Tam dgerleme Objektif olma 61 0,35% 0,005

Tablo 4.14. 'den anfalacasl Uzere, gtlik alt boyutu ile gtcli ilegim alt
boyutu arasindaki gkiyi belirlemek Uzere yapilan korelasyon analizingsounda,
puanlar arasinda %68,3 diizeyinde pozitif yondenainldi ski bulunmutur. (r=0,683;
p=0,000<0,05). Buna goresitk alt boyutu puani arttikca gucli ileim alt boyutu

puani da artmaktadir.

Pozitif dlsinme alt boyutu ile gucli ilgim alt boyutu arasindaki #kiyi
belirlemek Uzere yapilan korelasyon analizi sondeynpuanlar arasinda %65,2
duzeyinde pozitif yonde anlamh gki bulunmutur. (r=0,652; p=0,000<0,05). Buna
gore pozitif dginme alt boyutu puani arttikca gucli geh alt boyutu puani da

artmaktadir.

H,: Yeni veya sira dsi fikirlere agik olma ve bilgi alis-verisi saglama ile

objektif performans degerleme arasinda anlamli bir iliski vardir.

Objektif olma alt boyutu ile pozitif diinme alt boyutu arasindaki skiyi
belirlemek Uzere yapilan korelasyon analizi sondeynpuanlar arasinda %53,9
duzeyinde pozitif yonde anlamh gki bulunmutur. (r=0,539; p=0,000<0,05)H,
hipotezi kabul edilir. Buna goére objektif olma bttyutu puani arttik¢ca pozitif diinme

alt boyutu puani da artmaktadir.
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H,: Yeni veya sira dsi fikirlere agik olma ve bilgi alis-verisi saglama ile

tam performans degerleme arasinda anlamli bir iliski vardir.

Tam degerleme alt boyutu ile pozitif giinme alt boyutu arasindakiskiyi
belirlemek lzere yapilan korelasyon analizi sondeyirpuanlar arasinda istatistiksel

acidan anlamli iski bulunamamytir. (r=0,229; p=0,076>0,05H, Hipotezi red edilir

H,: Personele git ve adil olma ile objektif performans degerleme arasinda

anlamh bir ili ski vardir.

Objektif olma alt boyutu ile gtlik alt boyutu arasindaki gkiyi belirlemek
Uzere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puamsinda %62,8 dizeyinde pozitif
yonde anlamli ifki bulunmutur. (r=0,628; p=0,000<0,05}1, Hipotezi kabul edilir.
Buna gore objektif olma alt boyutu puani arttikcgitlie alt boyutu puani da
artmaktadir.

H,: Personele git ve adil olma ile tam performans dgerleme arasinda

anlamli bir ili ski vardir.

Tam degerleme alt boyutu ilesetlik alt boyutu arasindaki gkiyi belirlemek
Uzere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puamsinda %34,0 dizeyinde pozitif
yonde anlamli igki bulunmutur. (r=0,340; p=0,007<0,05)H, Hipotezi kabul edilir.
Buna gore tam derleme alt boyutu puani arttikgssitek alt boyutu puani da

artmaktadir.

H.: Personel ile guglu iletsim kurma ile objektif performans degerleme

arasinda anlamh bir iliski vardir.

Objektif olma alt boyutu ile guclu ileim alt boyutu arasindaki gkiyi
belirlemek Uzere yapilan korelasyon analizi sondeynpuanlar arasinda %68,6
duzeyinde pozitif yonde anlamli gki bulunmutur. (r=0,686; p=0,000<0,05)H,
Hipotezi kabul edilir. Buna gore objektif olma #&byutu puani arttikga gicli ilgtin
alt boyutu puani da artmaktadir.
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H,: Personel ile gugli iletsim kurma ile tam performans degerleme

arasinda anlamh bir iliski vardir.

Tam dgerleme alt boyutu ile guclu ilgtm alt boyutu arasindaki gkiyi

belirlemek lzere yapilan korelasyon analizi sondeyrpuanlar arasinda istatistiksel

acidan anlamli iki bulunamamytir. (r=0,248; p=0,054>0,05H, Hipotezi red edilir.

Pozitif disinme alt boyutu ile s#tlik alt boyutu arasindaki gkiyi belirlemek
Uzere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puamsinda %58,5 dizeyinde pozitif
yonde anlamli ikki bulunmutur. (r=0,585; p=0,000<0,05). Buna gore pozitikidgiime
alt boyutu puani arttikgassidik alt boyutu puani da artmaktadir.

Tam deerleme alt boyutu ile objektif olma alt boyutu araaki iliskiyi
belirlemek Uzere yapilan korelasyon analizi sondeynpuanlar arasinda %35,5
dizeyinde pozitif yonde anlaml gki bulunmutur. (r=0,355; p=0,005<0,05). Buna
gore tam dgerleme alt boyutu puani arttikca objektif olma btiyutu puani da

artmaktadir.

45.6. Performans Deserleme Duzeylerinin  Stratejik  Liderlik  Olcegi
Boyutlarindan Etkilenip Etkilenmeme Durumunun Regresyon Analizi ile

incelenmesi

Tablo 4.15.Performans Dgerleme Duzeylerinden Objektif Olma Dulzeyinin Stjisite
Liderlik Olgegi Boyutlarindan Etkilenip Etkilenmeme Durumunun

Regresyon Analizi iléncelenmesi

Bagimli Bagimsiz R t p F | Model| R®
Degisken Degisken (p)
Objektif Olma | Sabit 0,724 2,31/0,024| 20,872 0,000 | 0,498
Gugclu iletsim 0,381 | 3,168| 0,002
Esitlik 0,251 | 2,125| 0,038
Pozitif disinme | 0,073| 0,743 0,460

Arastirmaya katilan cajanlarin  algiladiklarn  performans ghkrleme

duzeylerinden objektif olma diuzeyinin, stratejikdrlik dizeylerinden gugcli ileim,
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esitlik ve pozitif disinme boyutlarindan etkilenme durumunu test etmak yapilan
regresyon modeli istatistiksel olarak anlamlhd®ZB,872; p=0,000<0,05).

Guclu iletsim dizeyi 1 birim artfiinda objektif olma duzeyi 0,381 birim
artmaktadir.(3=0,381; t=3,168; p=0,002<0,05)jtli& dizeyi 1 birim arttginda objektif
olma duizeyi 0,251 birim artmaktadir.(3=0,251; t25,;1p=0,038<0,05).

Pozitif dsunme dizeyi objektif olma duzeyini istatistiksel a@k
etkilememektedir(t=0,743; p=0,460>0,05).

Objektif olma dizeyini etkileyen faktorler icerisi@ gucli iletsim, esitlik
duzeyleri objektif olma diizeyini 0,498 oranindakéamaktadir(R2=0,498).

Objektif olma = 0,313 + ( 0,381 * Guclu ilegim) + ( 0,251 * Kitlik )
Tablo 4.16.Performans Dgerleme Duizeylerinden Tam Berleme Dlzeyinin Stratejik

Liderlik Olgegi Boyutlarindan Etkilenip Etkilenmeme Durumunun

Regresyon Analizi iléncelenmesi

Bagimli Bagimsiz R t p F | Model | R?
Degisken Degisken (p)
Tam dgerleme | Sabit 1,819 4,009,000| 2,516/ 0,067 | 0,070
Gugclu iletgim 0,010 | 0,056 0,956
Esitlik 0,301 | 1,753| 0,085
Pozitif disinme 0,035| 0,2430,809

Arastirmaya katilan cajanlarin  algiladiklart  performans ghrleme
dizeylerinden tam gerleme dizeyinin, stratejik liderlik diizeylerindgiiclu iletsim,
esitlik ve pozitif disinme boyutlarindan etkilenme durumunu test etmak yapilan
regresyon modeli istatistiksel olarak anlamigittér. (F=2,516; p=0,067>0,05).

Guclu iletsim dizeyi tam dgerleme dlzeyini istatistiksel olarak
etkilememektedir(t=0,056; p=0,956>0,05)sitkk dizeyi tam dgerleme dlzeyini
istatistiksel olarak etkilememektedir(t=1,753; @B3&5>0,05). Pozitif d§iinme diuzeyi
tam degerleme diizeyini istatistiksel olarak etkilememekigd0,243; p=0,809>0,05).
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SONUC VE ONERILER

Modern yonetim anlayl icinde kendi yerini hizla okuran stratejik liderlik
artik eski akkanliklarin, eski anlaylarin yava yavg desismesine sebep olngtur.
Orgiitler statik yapilarindan siyriip dinamik yapilolma yoniinde adimlar atmaya
baglamislardir. Bunun en 0Onemli uygulayicilari da o6rguttidetleridir. Stratejik
vizyonda faaliyet gdsteren bir 6rgutin, lideriniiadik anlaygta olmasi orgiti olumsuz
etkileyecektir. Ya da stratejik diince yapisi icinde cahn bir liderin de klasik
performans dgerleme unsurlari benimsemesi ve uygulamasi orgitu derecede

olumsuz etkileyecektir.

Stratejik liderlgin performans dgerleme (zerine etkilerini incelegdim bu
calismada ulallan istatistiki sonuclar gostergir ki stratejik liderlik performans
degerlemeyi pozitif yonlu etkilemektedir. Yapilan amzédrin alt hipotezlerle

ili skisinden bahsedilecek olursa;

Performans derlemeyi gercekigiren liderin, personeline ait fikirlere ve yenitta
sira dgi1 dislincelere dnem gostermesi, performangedeme sonuclari Gzerinde %53
oraninda olumlu etki yapmaktadir. Cunki aciktir peersonel fikirlerinin dger
gordigunid ve dinlenildii hissettgi zaman ya da sira @i bir disincenin lider
tarafindan kanlk bulduzunu gormesi personel ile lider arasinda olumlu ibgki
doguracaktir. Bu olumlu yapinirg performansina katkisinin oldagaaciktir. Bu etkinin
oransal buyudklgl, lider-personel yaaralgina, diglince yapilarinin paraledine ve

kultarel zenginliklerine bgi olarak da olumlu yonde agtsgslayacaktir.

Liderin personeline tutum ve davrgiarinda adil ve 6nyargisiz davranmasi,
personel arasinda ayrim yapmadan onderlik etmepigiformans dgerleme sonuclari
uzerinde olumlu yonde %62 etki ggamaktadir. Orglt Uyeleri birey bazinda farkli
olmayi beklerler, bu dgal bir beklentidir. Kendilerinin ayricalikli olmasi bekleyen
bireyler, bakalarinin ayricalikli davranmasini kabullenemezikdil ve ayricaliksiz
yaklasimin, performans derlemeye olumlu etkisi beklenen sonu¢ olarak
tanimlanabilir. Eer lider bu dengeyi gakli kurarsa performans derleme dizeyini de

artiracaktir.
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Liderin personeline olan tarafsglive adil muamelesi ile tam performans
degserleme arasinda anlamli birgki vardir. Yapilan analizde bu gkinin orani % 34
olarak oOlculmigtir. Ancak dikkat ceken husus bu $éastirmada oranin diiik
ctkmasidir. O halde buradao sonuca varilabilir; personelgittmuamele edilmesi ile
performans dgerleme sirecinin uzun bir stre¢ olmasi arasindaligiir bas
bulunmamaktadir.

Liderin gelstirdigi guclu iliskiler, performans dgerlemenin objektif olmasi ile
dogrusallik gostermektedir. Analizde bu oran %68 afuiltir. Yani liderin guclu
iletisim kurmasi, personeli ile ilgilenmesi ve desteklsmeperformans dgerleme
dizeyinin sglikli sonuclar verdiinin bir gostergesidir. Bu da faaliyetlerin sonudan
yapilan dlgmenin veya hedeflenilen noktaya olamsapn derecesinin dlcilmesi igin
lidere yon verecek 6énemli bir argiman olacaktirrfétenans dgerlemenin objektif
olmasi, orgut Uyelerinin kisel cekgmelerinin ve olumsuz rekabetin ortadan kalkmasina
dogrudan destek veregeicin orgutin hedeflerine udanasinda 6nemli bir destekleyici
unsur olacaktir.

Alt hipotezler gosterngiir ki stratejik liderlik alt boyutlari ile perforans
deserleme alt boyutlari arasinda anlamiskilier mevcuttur.lliski halinde olan bu
boyutlardan birinin derecesinde meydana gelers atiger boyutun da derecesine
olumlu yansimaktadir.

Bir performans dgerlemenin 0zelliklerinden en 6nemlisi glemenin
glvenilir olmasidir. Yani objektiflik ilkelerine -dfl,6nyargisiz-tarafsiz vs.- ph
kalinmasi esastir. Bu temel ilkenirgilenasi dgerlemenin sonuclarinin ¢ok farkh
neticelenmesine yol acagaicin saliksiz feedback alinmasina neden olacaktir. Bu da
dogrudan strateji kaymasina neden olabilir.

Yapilan analizler neticesinde performansiaitkeme duzeylerinin stratejik
liderlik Olcegi boyutlarindan etkilenme durumu incelegidde, performans gerleme
alt boyutunun, stratejik lidegin alt boyutlari olan gugcli ileim, pozitif disinme ve
esitlik boyutlar ile dgirudan etkilendii anlasiimaktadir. Bu etkilgime iligskin, gucla
iletisim duzeyinin objektif olma boyutuna etkisiningittk duzeyinin objektif olma
boyutuna etkisinden daha yiiksek @dwsoylenebilir. Bu farkin, drgtit icinde ggdn iyi

iliskilerin ve guclt iletgimin, deserleyici tarafindan olumlu kullaniimasindan,
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degerleyicinin Orgutin tum 0Oyeleri Gzerinde bir butimlarak olumlu d&lince
tasimasindan, oldgu soylenebilir.

Diger yandan performans gkrleme dizeylerinden tam ghxleme dizeyinin,
stratejik liderlik diizeylerinden guclu ileiin, ssitlik ve pozitif disinme boyutlarindan
etkilenme durumu incelenginde, tam dgerleme diizeyinin bu l¢ alt boyuttan da
etkilenmedgi gorulmektedir. Yani hedeflerin belirli olmasi veezerlemenin tum
donemi kapsayacalsekilde homojen yapida tasarlanmasi, uygulanmasatefk
liderlikten etkilenmemektedir.

Sonug olarak tim bu analiz ve yorumlargkih olarak kisaca, stratejik liderin
Ozellikleri arasinda gOsterilen guclu iketn kurmasi, orgut dyelerine sie-adil
davranmasi, onlarin gegiinlerini desteklemesi, yeni fikirlere acik olmagiris alis-
verisinde bulunmasi, Uyelerin haklarina ve duygulariaggs gosterme 06zellikleri
performans dgerlemenin gulvenilir olmasini, @i ve tutarli sonuglar vermesini
sazlamaktadir. Bu sayede liderin istenilen sonucldaaiup ulasiimadginin kontrolint
sgilamasi icin bgka bir araca gerek duymamasi ger@k@nlasilmaktadir. Cunki
performans dgerlemenin glvenilir olmasi, stratejilerin ga kurulmasina olanak
saglayacaktir. O halde bu anlamda, stratejik lidgnliperformans d&rleme Uzerine
pozitif etkisi vardir.

Diger yandan, stratejik lidegin, tam dgerlemeye yani hedeflerin belirli
olmasi, biatin donemi kapsayan bir sire¢ olmasiingetkisi oldgu sdylenemez. Bir
liderin yukarida sayilan 6zellikleri ggyor olmasi, liderin ggikli bir degerleme yapti
anlamina gelmemektedir. Bu sonucsgkiin alinacak en énemli karar, stratejik liderin en
bireysel yeteneklerine ek olarak, hedeflerini befresi gerekmektedir. Cunku
arastirmada gorulmgtar ki stratejik liderlik 6zellgi tasiyan liderlerin hedef belirleme

eksiklikleri neticesinde sonug istenilen gibi olmaim.
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EK1

STRATEJK LIDERLIGIN PERFORMANS DBGERLEME UZERNDEKI ETKILERI
HAKKINDA ANKET FORMU

Bu anket formu ile ydneticilerin stratejik liderlikllizeylerinin, performans
deserleme Uzerindeki etkileri agtrilacaktir. Bu konuda gakl bilgilere ulasip, dgru
Onerilerin belirlenebilmesi igin eksik doldurulgiuanketler dgerlendirme dyi
tutulacaktir. Latfen tim sorulari yanitlayiniz.

Kisisel bilgiler bolimiinde, size uygun olan alagarétleyiniz.ikinci boliumde
ise; 5'li olcekten kendinize en uygun olan kutunigme (x) kareti koyunuz.
Cevaplarda kendinizin veya okulunuzun ismini belghize gerek yoktur.

Degerli zamaninizi ayir@iniz ve katkilariniz igin tgekktr ederim.

ADNAN KAYNAK
Yuksek Lisans @rencisi



Cinsiyet : Erkek @) Kadin O

Yas

18-29 O 30-34035+ @)

Bulunduygunuz kurumda ¢aima streniz :

2ylldanaz O 2-5yil O5+ O

BOLUM 1:
Uygulama amaci:Kurum yoneticisi/Lideri stretjik lider midir?

98

Yo6neticimiz kurum cakanlari ile iyi iliskiler icindedir

Yo6neticimiz kurumumuza bir vizyon yaratabiltir.

Yoneticimiz kurallarin uygulanmasinda inisiyatifiavranir.

YOneticimiz bir gorev duygusu bilinci yaratabilmekir

Kurumun gelecgine iliskin kararlarda bizim de goslerimizi alir.

Kurumun gelecgine iliskin kararlar bizimle paykar.

Kurumun gelstiriimesine iligkin etkili stratejiler olgturur.

Personelin kisel gelsimlerine destek olur.

Yoneticimiz haklarima ve etik kurallara sayg gostektedir.

10

Kurumdaki personelin yetenekleri konusunda bildpilsalir.

11

Kurum ici ortak glerde planlama ve yonetme konusundsabadir.

12

Personeli gayretlendirme,harekete gegirme konusatkdair.

13

Personel arasinda ayirim yapmaz.

14

Yaratici digunceleri destekler.

15

Kurallarda objektiftir ve gerektinde inisiyatif alabilir.

16

Is yukant adil daitir.

17

Kaynak yaraticidir ve kaynaklari etkili kullanir

18

Kendini gelstirir ve vizyon sahibidir.

19

Kurum lideri personelin moral ve motivasyonunu ginglirmeye
gayret ede

(1) Kesinlikle katilmiyorum (2) Katiliyorum (3)Bfikrim yok (4)Katiliyorum (5) Kesinlikle katiliyaum
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BOLUM 2:
Uygulama amaci Kurumunuzdaki performans geerlemeden memnun musunuz?

112|345

1 Kurum lideri tarafindan uygulanan performangeieme sistemi
adil ve guvenilirdir.

> Calisanlar, uygulanan performansggeleme sistemi hakkinda
yeterince bilgi sahibidir.

3 Kurumumuzda, ¢adanlarin performansi objektif kriterlere gére
degerlendirilir.

4 Performans dgerleme sonugclari ¢ghnlarin motivasyonunu ve
verimliliklerini etkiler.

5 Yoneticimiz performans gerlemelerinde ikili ilgkiler, dil, din,
siyasi gorg, sendika, cinsiyet vs. etkisinde kalmaktadir.

6 Performans dgerlemesi yapan amir ya dssiker konu hakkinda
yeterli bilgiye sahiptir.

7 Calisanlar performanslarinin yikselmesi konusunda armden
yeterli destek ve twik gérmektedir.

8 Performansim derlendirilirken tum yil icinde yaptimdan ziyade|
son donemlerdeki faaliyetlerime dikkat edilmektedir

9 Kurumumda performans etkileyici moral-motivasyon
degiskenlerine 6nem verilmeglini distintyorum.

(1) Kesinlikle katilmiyorum (2) Katiliyorum (3)Bfikrim yok (4)Katiliyorum (5) Kesinlikle katiliyaum
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