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Bu ¢alismada, 6zel dershane yoneticilerinin sergiledikleri doniisiimcii ve etkilesimcei
davranis boyutlari, 6gretmenlerin algilar1 dikkate alinarak 6l¢iilmeye calisilmistir. Bu
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anlamli bir iliski olup olmadig: aragtirilmistir. Arastirma konusuyla ilgili daha 6nce
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edilmektedir.

Calismanin birinci boliimiinde doniisiimcii ve etkilesimci kuramlar basta
olmak iizere belli basl liderlik teorileri incelenmistir. ikinci boliimde ise performans
degerlendirme konusu yer almaktadir. Ugiincii béliimde ise metodoloji, arastirma ve
bulgulara ayrilmistir. Bu boliimii tartisma ve sonug kismi izleyecektir.

Arastirma, Istanbul ili Beylikdiizii, Avcilar, Basaksehir, Silivri ve
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katilanin demografik 6zellikleri, ikinci boliimiinde doniisiimcii ve etkilesimei liderlik
Olcegi, Tgclincli boliimdeyse performans Ol¢egi  yer almaktadir. Veriler

degerlendirilirken SPSS 17.00 programini kullanilarak analiz edilecektir..
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ABSTRACT

EFFECTS OF LEADERSHIP STYLE ON PERFORMANCE OF
TEACHERS IN EDUCATIONAL INSTITUTIONS: A CASE STUDY OF
PRIVATE EDUCATION INSTITUTIONS

Dilek INCIRKUS

In this study, through teachers’ perceptions, the dimensions of
behavior that managers of private educational institutions exhibit as
transformative and transactional leadership examined. Moreover, are to
determine their relationship between teachers’ perceptions and teachers’
performances are compared. While there are researches conducted in this
area, private educational institutions are neglected. It is aimed to make
contribution to relevant literature through this examination.

First chapter of the study reveal leadership theories on condition that
transformative and transactional leadership are privileged. Second chapter
give places to performance appraisal. The third part is designed for
methodology, research and results. Furthermore a part of discussion and
conclusion will follow this chapter.

The research is conducted in five districts of Istanbul: Beylikdiizii,
Avcilar, Basaksehir, Silivri, Kiigilkgekmece. In these districts, through face-
to-face interview a questionnaire is applied. This questionnaire is composed
from three parts. First part contains demographic characteristics of
participants. Second part contains a measurement tool of transformative and
transactional leadership. Third part includes a measurement tool of

performance. Data will be analyzed by using SPSS 17.00.

Key Words: Transformational Leadership, Transactional Leadership,
Performance
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GIRIS

Yarinlarimizin teminati olan gencglerimizin yetistirilmesinde,
egitimcilerimizin ihtiyaci olan {istiin performansin sergilenebilmesine yardimci olan
liderlik tiirlerinden bazilar1 bu ¢alismamiza konu edilmistir.

Bir ilkenin kalkinmasindaki en onemli dinamiklerden birisi olan egitim
sektorlinlin —kendisi de benzer egitim kurumlariyla bir cesit rekabet halinde
olmasinin yaninda- isletmelere rekabet avantaji saglayan nitelikli insan giicii
olusturulmasinda 6nemli bir islevi bulunmaktadir. S6z konusu nitelikli insan
giiciiniin yetistirilmesinde gorevli egitimcilerin, ileri gorlslii, hayal edebilen ve
arastirmaci kisiler olmasi verilecek egitimin kalitesiyle yakindan ilgilidir. Bu nedenle
egitim kurumlarinin siirekli 6grenen orgiitler olmasi gerekmektedir.

Tiim oOrgiitlerde oldugu gibi egitim kurumlarinda da yonetici konumundaki
kisilerin liderlik 6zellikleri birgok a¢idan dnemlidir. Ozellikle kurumun gelismesi ve
biiylimesinde en etkin gli¢lerden birisi olan insan kaynaklari, egitim sektoriinde kilit
rol oynamaktadir. Bu nedenle liderin takindig1 tavir ¢alisanlarin gelismesinde, motive
olup performanslarinin artmasinda diger sektorlere oranla daha da 6nemlidir.

Adindan da anlagilacagi ilizere doniisimi esas alan ve insan unsurunu
temeline oturtan liderlik bi¢imi olan doniisiimcii liderlik ile destekleyici, yonlendirici
ve strdiirtilebilir 6zellikleri 6n plana ¢ikan etkilesimei liderligin, egitim sektoriindeki
ogretmenlerin performansina etkisinin sorgulandigi bir aragtirma olan g¢alismanin
birinci boliimiinde, liderlik ile ilgili literatiir taramasi yapilmistir. Bu kapsamda
liderlikle ilgili yapilan ilk kavramsal tanimlamalardan olan 6zellikler yaklagimindan
baslayarak, davranis teorileri bashg altinda Iowa, Ohio ve Michigan
Universitelerince yapilan arastirmalara, McGregor’un X - Y teorisine, Blake ve
Mouton’un Yonetim Tarzi Matrisine ve Likert’in Sistem 4 modeline yer verilmistir.

Liderlikle ilgili takip eden kisimda ele alman durumsallik teorileri baslig1
altinda Fiedler’in Etkin Liderlik Kurami ve Yol - Ama¢ Kurami ele alinmustir.
Doniistimcii ve Etkilesimci liderlik kuramlarimin daha genis bicimde ele alindig
boliimde ise bu iki liderligin alt boyutlarina, 6zelliklerine ve birbirleri arasindaki
etkilesime yer verilmistir. Ayrica bu bdliimde son olarak egitim kurumlarinda

doniistimcii liderlik baslig altinda bir alt boyut ele alinmigtir.



Calismanin ikinci boliimiinde performans kavrami incelenmistir. Performans
degerlendirme nedir, amaclar1 nelerdir, hangi yontemlerle yapilir ve uygulamada ne
gibi hatalarla karsilasilabilir basliklarina yer verilmistir.

Aragtirmanin bulgularina yer verilen tigiincii boliimde ise 6rneklemin evreni,
arastirmanin siirliliklari, veri toplama arag ve teknikleri ile veri analizleri baglikli
boliimler yer almaktadir. Bu bolimde ayrica, liderlik davraniglarinda &gretmen
algilarina gore Olgiilen donilistimcili ve etkilesimci liderlik egilimlerine yer verilen
frekans analizleri ve performansla liderlik bi¢gimi arasindaki iliskiyi 6lgen analizlere

yer verilmistir.



BIiRINCi BOLUM
LIDERLIK TEORILERI

1. LIDERLIK TEORILERIi

1.1. Ozellikler Yaklasim

Bu alanda yapilan ilk ¢alismalarda gelistirilen liderlik yaklagimidir. Bu
yaklasima gore Onderlik ozellikleri, onderlik etkinliginin en temel belirleyicisi
olarak goriilmistiir. 1920-1950 yillar1 arasinda; yasanan savaslarin da etkisiyle
askeri ve endiistriyel liderlere olan talep artis gOstermistir. Bu siiregte yapilan
bir¢ok arastirma liderlerin kisilik 6zellikleri {izerinde durmus, hangi unsurlarin
diger bireylerden farkli oldugu sorusuna cevap aranmaya calisilmistir. Yapilan
calismalar sonucunda lider olarak 6ne ¢ikan kisilerin bazi fiziksel ve kisisel
ozelliklerinin ortak noktalar1 tespit edilmeye calisilmistir. Buna gore liderlerin
ozelliklerinde Tablo 1,1°deki niteliklerin 6ne c¢iktig1 ifade edilmistir (Kogel,
2005:587-588).

Tablo 1.1 Liderlik Ozellikleri

Boy [] Zeka [] Samimiyet

Cinsiyet [ Bilgi [ Dogruluk

Inisiyatif sahibi olma [ Kisiler arasi iligki kurma [ Acik sozliiliik
Yakisiklilik yetenegi [ Duygusal olgunluk [] Kendine giiven duyma
Bagkalarina giiven [0 Is basarma yetenegi [J Kararlhilik

Kaynak: Kogel, 2005:588

Ozellikler teorisi, yapilan arastirmalarda grup liderlerinin hepsinin aym
ozellikleri tasimadiklari, baz1 gruplarda lyelerin s6z konusu ozelliklere grup
liderinden daha giiclii sahip olduklar1 bulgularindan dolay elestirilere ugramistir.
Liderin 6zelliklerinin, basarili yoneticilerle basarisiz olanlarin ayrilmasinda ve
yoneticilerin performanslarinin analizinde yeterli diizeyde agiklayici olmadigi

sonucuna varilmistir. Ayrica liderin sahip oldugu diisiiniilen ¢ogunlugu subjektif
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ozelliklerin Olgiilebilmesinin zorlugu bu teorin liderligi agiklamada yetersiz

kalmasindaki nedenlerden bir digeri olmustur (Kogel, 2005:589).

1.2.Davramissal Yaklasim

1.2.1. Iowa Universitesi Calismalari

Davranis teorilerinin temelini olusturan Iowa iiniversitesi calismalari

Kurt Lewin tarafindan 1930’lu yillarin sonunda yapilmistir. S6z konusu

caligmada ¢ocuk kuliipleri incelenmis ve ii¢ degisik tarzda yonetilen kuliipten

elde edilen sonuglara yer verilmistir. Bu sonuclara gore liderlik bigimleri

otoriter, demokratik ve serbest birakici olarak tanimlanmistir. Bu tanimlar

kapsaminda;

a)

b)

Otoriter Lider; kararlar1 kendi gozlem ve diisiincelerine gore tamamen

kendi segmis ve uygulamistir.

Demokratik Lider; kendini grubun bir {iyesi olarak gormiis ve karar
verme asamasinda kendi diisiincelerini kuvvetli bi¢imde ifade etmekle
beraber grubun kararlarini 6nemsemis ve bir ortak akil olusturmaya
cabalamistir. Bu asamada liderin grup {yelerinden farki grubu

etkilemeye ¢aligmasi olarak goriilmektedir.

Serbest Birakici Lider; grubu tamamiyla serbest birakmis ne kendi karar
vermis ne de grubu yonlendirmeye c¢alismistir. Grubun kendi kararini

kendinin vermesini saglamistir.

Calisma sonuglarindan elde edilen bulgular 15181nda;

a) Otoriter liderlik tarzinin grup ftizerinde olumsuz etki biraktigi,

demokratik ve serbest birakici tarzda ise bu etkinin daha az oldugu
gozlenmistir. Otoriter liderlerin hakim oldugu c¢alisma gruplarinda
tiretilen is miktarinin oldukca yiiksek oldugu ancak liderin gruptan
ayrilmasiyla ¢aligmanin tiimiiyle durdugu gozlenmistir. Ayrica otoriter
liderlerin bulundugu gruplarda grup i¢i ¢atismanin diger gruplara gore

daha ¢ok rastlandig1 goriilmiistiir.
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b) Demokratik liderlik tarzinin grupta verimliligi yiikselttigi ayrica liderin
gruptan ayrilmasiyla ¢alisma performansinda son derece az bir kayba
neden oldugu goriilmiistiir. Demokratik liderlerin yonettigi gruplarda is
ortaminin daha pozitif, iiyelerin moral ve is tatmin diizeylerinin daha

yiiksek oldugu goézlemlenmistir.

c) Serbest birakici liderlik tarzinda ise hem verimliligin hem is tatmini ve

motivasyonun diisiik oldugu gozlenmistir (Baysal, Tekaslan, 2004:251).

1.2.2. Ohio Universitesi Calismalari

Ohio Eyalet Universitesi’nden bir ekip tarafindan 1945 — 1950 yillart
arasinda yapilan ¢alismalara konu olan liderlik iizerine 1.800’e yakin 6zellik
belirlenmistir. Arastirmacilar yaptiklart bir takim bilimsel ¢alisma yardimiyla
bir anlam kayb1 olmadan bu o6zellikleri 150’ye kadar indirmislerdir. Bu 150
tanimlayic1 6zellik sorularla ifade edilerek bir anket ortaya ¢ikarilmistir. Bu
anketin uygulanmasi ile elde edilen veriler istatistiksel olarak analiz
edildiginde liderlik; bir kisinin kurum amaglarin1 gergeklestirmek i¢in grubun
eylemlerini yonetme davranisi olarak tanimlanmis ve birbirinden bagimsiz iki

boyutlu bir yap1 olarak ortaya ¢ikmistir (Tagraf, Calman, 2009 ).
Bu iki boyut insan iliskilerine odaklilik ve goreve odaklilik olarak ifade

edilmigtir:

Consideration olarak tanimlanan ilk model literatiirde demokratik yada
katilimer liderlik olarak adlandirilmistir. Calisanlart merkeze koyan bu

modelde lider yetkisini ¢alisanlariyla paylasabilmektedir.

Initiating Structure olarak tanimlanan ikinci model ise yazinda otokratik

liderlik olarak adlandirilmistir. Demokratik liderligin tersine bu modelde lider
yetkisini ¢alisanlartyla paylasmak yerine, onlar1 yonlendirmeyi ve yetkilerin

tamamini kendisi kullanmay tercih etmektedir (Tagraf, Calman. 2009).



Bu boyutlar bagimsiz olarak ele alindigindan, yoneticilerin birini
kullanma diizeyleri, diger boyutu ne kadar kullanacagini belirlememektedir.
Bir bagka ifadeyle, yoOneticinin etkili bir liderlik i¢in boyutlardan birini
digerine tercih etmek zorunda olmadigi belirtilmektedir. Bu iki boyutlu
yaklagim, yonetim alaninda, géreve dontikliigii kat1 bicimde savunan bilimsel
yaklagimla, Hawthorne arastirmalar1 sonucu ortaya ¢ikan insani iligkiler

yaklagimi arasindaki ugurumu daraltmistir (Dilber, 1976: 55).

1.2.3. Michigan Universitesi Arastirmalar

Ohio Universitesi galismalarina yakin zamanda vyiiriitiilen Michigan
Universitesi ¢aligmalar1 Rennis Likert baskanligindaki bir ekip tarafindan
yuritilmistir. yirmiser kisilik ekipler lizerinde yapilan ¢alismada is tatmini

ve grup verimliliginin arttirilmast tizerinde durulmustur.

Calismalarda, bizim calisgmamizin amacina benzer sekilde, yiiksek
performansla yoneticiler arasinda pozitif yonlii bir iligki tespit edilmistir.
Yiiksek verimliligin oldugu boéliim yoneticilerinin g¢alisanlarla olan insani
iliskilerinin, diisiik verimin oldugu bdliim yoneticilerininkinden daha yogun
oldugu gozlendiginden, ast-iist iliskisinin performansa etki ettigi sonucuna

ulagilmistir (Kogel, 2005:592).

S6z konusu ii¢ liderlik davranisini bu iiniversitenin Sosyal Bilimler
Enstitiistinde calisgan Tannenbaum ve Scmidt grup iiyeleriyle kararlar
paylasma yoniinden incelenmis ve Sekil 1.1 de gosterilen matristeki gibi

Ozetlemistir (Baysal, Tekaslan, 2004:251).



Otoriter Demokratik=Katilimc1
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karar verir  karar verir.  cevaplar. verir. kullanr. karar verir. oynar.

Sekil 1.1 Lider — Uye Paylasim
Kaynak: Baysal, C., Tekaslan, E. 2004:251.

Michigan  Universitesince  yapilan  ¢aligmalarin  Ohio  State
aragtirmalarindan ayrildig1 en 6nemli nokta liderlerin davranislarinin kisilere
doniik bir ugtan tiretime doniik karsit uca kadar yayilan bir siire¢ olarak ele
alimmasiyla ilgilidir. Ohio State ve Michigan arastirmalarindaki bulgularla
insan iliskileri ve goreve doniik 6gelere ait bulgular tanim bakimindan ayn,
ancak siniflandirma bakimidan farkli degerlendirilmistir. Ohio State
arastirmalarina goére bu iki 0ge birbirinden bagimsiz diisiiniiliip, bir
yoneticinin her ikisine de az ya da ¢ok yakin olabilecegi derecelendirme
seklindeydi. Ancak Michigan arastirmalari bir yoneticinin ne kadar kisilere
doniik bir egilim gosterirse o kadar {iretime doniikliikten uzaklagmig
olacagini, yani ya iiretime doniik ya da kisilere doniik olabilecegini ileri
stirerek, bu iki degiskeni kategorik olarak degerlendirmistir. Baska bir
ifadeyle, kavramin unsurlar1 ayni1 ancak aralarindaki iligki birbirinden farkli

ele alinmistir (Dilber, 1976: 55).



1.2.4. XveY Teorisi

McGregor tarafindan gelistirilmis olan bu teori, yoneticilerin insan

davranis1 hakkindaki yaklagimlarinin, yoneticilerin onlara karst davranisglarini

da belirledigi diislincesi olusturmaktadir. McGregor bu teoride liderlik

tutumlarmi X teorisi ve Y teorisi olarak adlandirdigi kavramlar gergevesinde

ele almistir (Kogel, 2005:594).

X teorisi insan davranislarinin su temellere dayandigini savunur:

Ortalama bir insan normal olarak ¢aligmay1 sevmez ve miimkiin olan her

firsatta isten kagma yoluna basvurur.

Ortalama bir insan sorumluluktan kacgar, yiliklenmek istemez ve

giivenceyi tercih eder.

Insanlar kurumun ¢ikarlarmi pek diisinmez, kendi ¢ikarlarini ¢ok daha

fazla 6nemserler. Motive edilmesi ancak maddi 6diille olabilir.

Bu 6zellikleri dolayisiyla insanlarin ¢caligmasini saglamak i¢in zorlamali,
bir makine gibi addedip sosyal istekleri pek Onemsenmemeli ve

amaclara ulagsmak i¢in gerektirse cezalandirmadan kaginmamalidir.

Bunun tam aksini savunan Y teorisine gore ise;

1-

Insanlar icin is, oyun ve dinlenme kadar tabii olup ise karsi nefret degil

tatmin hissi duyarlar.
Insanlar dogustan tembel degildir. Fakat zaman igerisinde tembellesirler.

Insanlar belirledikleri amaglart dogrultusunda kendi kendini kontrol

ederek caligabilirler.

Her insanin potansiyeli vardir ve olumlu sartlar altinda gelisir. Boylece

kisi daha fazla sorumluluk yliklenmeyi 6grenir.



5- Yoneticinin yapmasi gereken huzurlu bir ¢alisma ortami olusturarak

insanin  kendini gelistirmesine ve var olan enerjisini amaglari

dogrultusunda kullanmasina firsat tanimaktir.

McGregor’ un bu kuramiyla yonetim iizerine yapilan g¢aligsmalarda
“beseri 1iliskiler” kavrami onem kazanmis ve bu alanda yapilan diger

caligmalarda g6z 6niinde bulundurulmadan ge¢ilmemistir ( Eren, 1998:27).

1.2.5. Yonetim Tarz1 Matrisi

Michigan Universitesi ¢aligmalarinin sonuglar1 Robert Blake ve Jeane

Mouton tarafindan ikili kategorik smiflandirmadan, ¢esitli  seviyelerde

derecelendirmis bir matrise doniistiiriilmiistiir. Yonetim tarzi matrisi adi verilen bu
yapida 1’den 9’a kadar numaralandirilmis eksenlerde yoneticilerin kisilere ve

tiretime yonelik tutumlar1 derecelendirilmistir (Eren, 1998: 36).

Sekil 1.2. Yonetim Tarzlart Matrisi
Kaynak: EREN,1998; 37

Yiiksek
9 9.9 Yonetim
8 Motivasyonu
1.9 Yonetim kendiliginden yiiksek
Insan ihtiyaclarim kisilerin
karsilamada 6zen ve oOrgiit amaclar1
huzurlu bir is dogrultusunda huzurlu
ortaminin verimi bir is
é 7 arttirmasi ortaminda ¢aligmast
= 6 5.5 Yonetim
S 5 Hedeflenen verimlige
a calisanlarin motivasyonu
5 4 gozetilerek ulagma.
= 3 9.1Y6netim
2 Hedeflenen verimlilige
ulagsmada gerekenleri
1.1 Yonetim yerine getirirken
Siradan bir ¢alisan calisanlarin
olarak is yapmak i¢in ihtiyaglartyla
minimum gayret sarf asgari seviyede
1 etmek ilgilenme.
Diisiik 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Yiiksek
Uretime Doniikliik




Matrisin 9.1 bolimiinde goriilen yoOnetici davranisinda; iiretimin
maksimizasyonuna yonelik c¢aba yiiksek iken, insan ihtiyaglarinin,

motivasyonun, is tatmininin goz oniine daha az alindig1 goriilmektedir.

Bu anlayisin tam ziddi olan 1.9 bolimiinde ise yonetici davranislari
caliganlarin tatmin edilmesine odaklanmistir. Yiiksek motivasyonlu, is ortami
huzurlu c¢alisanlarin zaten kendiliginden verimli ve yiiksek iiretimi
gerceklestirecegi varsayimina dayanmaktadir. Ancak yapilan ¢aligmalarda bu

varsayimi destekleyen bir sonuca ulagilmamaistir.

55 olarak adlandirilan matrisin  orta bolimiinde yonetici
davranislarinda insana doniikliikk ve iiretime doniikliik arasinda bir denge
gozetildigi goriilmektedir. S6z konusu denge calisanlarin ihtiyaglar1 ile
performans beklentileri arasindadir. Calisanlarin ihtiyaglari bir dlgiide tatmin
edilmeye calisilirken beklenen performansin da elden geldigince korunmasi
yOnetici tarafindan hedeflenir. Hem calisanlari hem yoneticileri memnun

eden bir sistem kurulmaya c¢alisilmaktadir.

9.9 noktasindaki bir yonetici ise, 5.5’teki dengeden daha farkli olarak
her iki unsurun da maksimizasyonunu birlikte oncelikler. Calisanlarin kendi
istek ve ¢abalartyla yiiksek diizeyde verimlilik ve is tatminine ulasilabilecegi
diistiniilmektedir. Dolayisiyla yonetici calisanlarin yiiksek giidiilenmesine
0zel onem vermektedir. Bu tezin mevcut bilgiler 15181inda en etkili yontemi
ileri stirdligli diistintilebilirken, bir kurumun istenilen tiim 6zelliklere sahip
kisilerden olusmus bir kadroyu nasil temin edecegi ve elde tutulacagi ya da
yenilenecegi sorusuna cevap vermenin zorlugu da yadsinamaz bir problem

olarak degerlendirilebilir (Eren, 1998: 38).

1.2.6. Sistem 4 Modeli

Michigan Universitesi arastirmalarim temel alan Likert, olusturdugu
Sistem-4 Modeli yardimiyla lider davranislarini dortlii bir simiflandirmaya

tabi tutmustur. Tablo 1.2°de liderlerin gruplara ayrilmasinda kullanilan
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davranis bigimleri gosterilmektedir. Likert’ in bu siiflandirmasinda Sistem 1
ve 2 ‘nin X kuramina, Sistem 3 ve 4’ln Y kuramina yakin oldugu

goriilmektedir.

Sistem 1 ve 2’de takim c¢alismasina rastlanmadigini ve liderin
otoritesinin hakim oldugu gériilmektedir. Orgiit icerisinde karsilikli iletisim
zayiftir. Sistem 3 ve 4’de ise Orgiit amaglarina katilma, takim calismasi
yapma ve lidere diisiincelerini agik¢a ifade edebilme gibi farkli davranis
bigcimleri goriilmektedir. Bu yaklasima getirilen en biiyiik elestiri Sistem-4
yaklagiminin her zaman gegerli oldugu savi olusturmaktadir (Kogel,

2005:596).

Tablo 1.2. Sistem 4 Modeli

Liderlik Degiskeni Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
(Istismarc1 (Yardimsever (Katilimei) (Demokratik)
Otokratik Otokratik)
1.Astlara olan Astlara glivenmez. Hizmetgci Efendisi Kismen giivenir fakat Biitiin konularda
arasindaki gibi bir giiven | kararlarla ilgili kontrole | tam olarak giivenir.
anlayigina sahiptir. sahip olmak ister.

Astlar is ile ilgili konular Astlar kendilerini fazla Astlar kendilerini Astlar kendilerini
2.Astlarin tartismak konusunda serbest hissetmezler. oldukea tamamiyla
algiladig kendisini hi¢ serbest serbest hisseder. serbest hissederler.

serbesti hissetmezler.
3.Ustiin astlarryla Isle ilgili sorunlarin Bazen astlarin Genel olarak astlarin Daima astlarin
olan iliskisi ¢Oziimiinde fikrini soran. fikrini alir ve onlar1 fikrini
astlarin fikrini nadiren alir. kullanmaya ¢alisir. onlari kullanir.

Kaynak: Kogel, .2005:596

1.3.Durumsallik Teorileri

Organizasyonun sahip oldugu yapiy1 ve siirecleri etkileyen durum ve

kosullarin, yonetimin verimlili§i agisindan belirleyiciliginin (Kogel, 2005:270)
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gdz Oniine alinma zorunlulugu zaman igerisinde kendisini gostermistir. Ozellikler
ve Davranig teorilerinde gordiiglimiiz lideri inceleme ve yontemlerini kesin
siniflandirmaya tabi tutma yaklasimi tiim durumlarn agiklamada yetersiz
kalmaktaydi. Bunun yerine duruma gore en iyi hareket edebilme yetisinin
liderligi belirleyici oldugunun goriilmesi, yeni bir yaklasimi dogurmustur. Bu
kurama gore en iyi lider davranisi, liderin kendi Ozelliklerinden ya da
davranigsindan degil, dogru yerde dogru davranisi sergilemesinden; yeni duruma,
sartlara gore esneklik gosterebilmesinden anlagilmaktadir (Tekaslan, Baysal

2004:263).

1.3.1. Etkin Liderlik Kuram

Liderlikte kendi adiyla anilan etkin liderlik kuramini ilk kullanan Fred
Fiedler olmustur. Bu kurama gore lider ve iiyeler arasindaki iletisim, isin
belirlilik diizeyi, liderin pozisyonundan kaynaklanan giicii durumsallig
belirleyen faktorlerdir. Liderin basarist da bu belirleyici unsurlarla ilgili aldig
kararlara baglidir (Sabuncuoglu, Tiiz. 2003:223-225).

Fiedler’in teorisinin temelini olusturan durumsal degiskenler {i¢ 6nemli
faktore baglidir. Bunlar ( Kogel, 2005;599);
1-Liderin Uyelerle Olan Iliskileri; bu liderle iiyeler arasinda karsilikli giiven
ve saygl gibi unsurlar ifade eder. Karsilikli saygi ve giiven duygularinin
varlig1 liderin basarisi iizerinde oldukca etkili goriilmiistiir.

2- Isin Belirlilik Diizeyi; Yapilacak isin tammminin agik olmasi, nasil
yapilacaginin ya da sorunlarla karsilagilmasi durumunda ne gibi ¢oziimler
iretilecegi gibi belirli yollarin olmasini ifade eder. Yapisi belirlenmis iglerin
liderin etkisini arttirdig1 diisiiniilmektedir.

3- Liderin Pozisyonundan Kaynaklanan Giicti; Liderin yetkilerinin sinirlarimi
ifade eder. Yetki giicii yiiksek liderlerin calisanlar1 etkileme giicleri daha
fazladur.

Fiedler ti¢ faktorii 8 kategoriyle degerlendirip bir tabloda toplamistir.
Ortaya cikan boyutlar1 kullanarak hangi durumda hangi lider tarzinin etkin

olacagini belirlemek i¢in g¢esitli gruplar lizerinde ¢alisma yapmaistir.
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1.3.2. Yol-Ama¢ Kuram

Durumsallik teorisinin temeli olan “farkli durumlarda nasil etkili lider
olunur”a cevap arayanlardan House ve Evans’in yaptiklar1 ¢aligmalar sonucu
ortaya koyduklar1 teoriye Yol-Amag teorisi denmektedir. Bu teoride lider
davranislarinin ¢alisanlar tizerindeki etkisi ve onlar1 ne 6l¢iide motive ettigi

belirlenmeye calisilmistir.

Teori insan davraniglarini iki unsurun etkiledigini savunur. Bunlar;

- Kisinin, belirli davraniglarla belirli sonuglara ulasilacagina olan inanci
(beklenti)
- Bu sonuglara kisinin verdigi énem (Kogel, 2005:602).

Yol — amag¢ kuramina gore lider takipgilerini motive edebilmek i¢in basta
odiillendirme olmak tizere farkli araglar dener. Bu araglarin takipgiler
izerindeki etkisine yol adi verilmistir. Takipgileri ddiillere gotiiren bu yolun
acik olup olmamasiin yaninda, calisanlarin deger verdikleri &diillerin
arttirllmasinin motivasyon iizerinde olduk¢a 6nemli bir etkiye sahip oldugu
ifade edilmektedir (Bilgin, 1986:188).

Bu teoriye gore liderlerin uygulayabilecegi dort yonetim tarzi bulunmaktadir.

- Otoriter; takipgilerin ne kararda s6z hakki vardir ne de istek ve ihtiyaglari
g6z Oniine almir. Lider hedeflere ulasmak icin plan, program yapar
takipgiler uygular.

- Destekleyici; takipgilerin istek ve ihtiyaglarini dnemser, onlara deger verir
ve destekler. Bu destek arttik¢a takipcilerin performanslarii yiikseltme
cabalar1 da artacaktir.

- Katilimer; takipgilerin karar alinirken séz sahibi olmasii tesvik eder
ancak nihai karar1 yine kendisi verir. Takipgilere kararlarda s6z hakki
verilmesinin nedeni; onlarin gelismelerine, aktiflesmelerine ve hedeflere

daha bagli hale gelmelerine yardimci olmaktir.
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- Basariya yonelik; lider yiiksek hedefler belirleyen ve hedeflere ulasmak
icin var olan tiim engelleri ortadan kaldirarak, takipgilerine giivenen bir
davranig bigimi sergiler. Bu teorinin gegerliligini ispatlayacak diizeyde

calisma yapilmamistir (Kogel, 2005:603).

1.4.Yakin Donem Liderlik Yaklasimlar:

Bilimsel arastirmalara konu olan bir¢ok alanda gorildigi gibi liderlik
alaninda yillar gectikce beklentilerde ve kavramin unsurlarinda degisiklikler
olmustur. Liderlik bigimlerinde yer alan unsurlardaki bu degisimin, klasik ve
yeni anlayisa gore gosterdikleri farkliliklar Tablo 1.3 de 6zet halinde verilmistir.

Liderlik konusunda calisan aragtirmacilar genellikle sahsi goriisleri ya da
mesleklerinin etkisiyle tanimlamalarda bulunmuslardir. Aykan’dan nakille;
Stodgill (1974) caligsmalarinin sonucunda “ liderligi tanimlamaya ¢alisan ne kadar
cok insan varsa, orada o kadar ¢ok liderlik tanimi vardir” demek durumunda
kalmistir. Neticede lider ve liderlik kavrami bulunduklari ortama gore anlam
farkliliklar1 tagiyabilmektedir (Aykan 2004:215).

Hem kisilerin, hem de ortamin etkisine bir de teknolojik gelismeler
eklendiginde, doktorluk, miithendislik gibi mesleklerin revagta oldugu 20.yy’ dan
yoneticilik mesleginin 6n plana ¢ikmakta oldugu 21.yy’ a girerken etkili goriilen

liderlik bigimleri ya da lider 6zelliklerinde degisimler olacaktir (Gokkus,s.5).

Bu 6zellikler Leblebici’ nin aktardigina goére su basliklar altinda toplanmustir;

“Anlamli, kabul edilebilir ve astlarca paylasilan bir vizyon
gelistirebilen,

- Bu vizyonu yasayan, yasatan ve dogru ifade edebilen,

- lletisim yetenegi gelismis,

- Astlarini, onlarin kabul edip benimsedikleri vizyonuna uygun bir
misyonla yonlendirebilen,

- Siirekli gelecege bakan ve gelecegi stratejik bigimde diisiinen,

- Yenilik yaratan ve yeniliklerin ortaya ¢ikmasini tesvik eden,

- Yenilikleri uygulamaya aktarabilme becerisine sahip,
14



ortam hazirlayan kisi” (Leblebici, 2008:

- Orgiitte giiven ortami yaratarak bu ortam igerisinde astlarina giivenen

ve onlar1 yetkilendiren,

- Risk alabilen ve risk almay1 tesvik eden,

Astlarin gelismesini tesvik eden ve onlara kendilerini gelismeleri igin

Tablo 1.3. Klasik Ve Yeni Liderlik Anlayist

70).

Yonlendirme, kapsamli is meselelerinden Yo6nlendirme, liderin kendi fikirlerine
¢ok giinliik problemlerle ilgilidir. Gelistirme dayanir, insanlar1 kendi bakis agilarini
Fikirler programlari retoriktir ve okullarda 6gretilen gelistirmeye zorlar. Geligtirme programlari
ornek olaylara dayanir. pratiktir ve gercek hayattaki 6rnek
olaylara dayanir.
Liderler ¢ogu zaman kitleler igin ylizeysel Liderler insanlara kendi kisisel degerlerini
mesajlar seklindeki orgiitsel degerleri igyerinin degerleriyle biitiinlestirmede
Degerler
aciklar. yardimei olur ve degerler catistiginda
da ortaya ¢ikan paradokslar1 agiklar.
Programlar agza bir parmak bal ¢almanin Programlar siireklilik tasir, liderler motivasyon
Enerji Otesine gegemez; insanlar i bagina icin esas alacak ¢ergeveleri 6gretir.
dondiigiinde balin tadini unutmusglardir.
Profesyonel egiticiler zor kararlar: almay1 Liderler beklenen performansi ya da deger
degil, zamanlamaya ve dncelik belirlemeye standartlarini yerine getirmeyen insanlara
Uik agirlik verir. ne yapilacag gibi ikilemleri asmaya
bizzat yardimci olur.
Liderlik Liderlik strateji, finansman ve benzeri Liderlik kisisel ykiiler (Ben kimim,
Odag1 alanlardaki teknik becerilerin bir derlemesine biz kimiz, nereye gidiyoruz?) temelinde
agirlik verir. orneklere agirlik verir.
Ust Ust diizey yoneticiler gelistirme programlarina Ust diizeydeki yoneticiler aktif katilimet
s || S0 VTR yeﬁnii;lfadece e olarak hareket eder, liderlik 6zelliklerini
Rolii zaman zaman bu programlara katilir. gelistirme programlarmin biitiiniine
ya da 6nemli boliimiine dnciiliik eder.

Kaynak: CETIN, Canan."Yéneticilerin Liderlik Stilleri, Degisim Yonetimi ve Ekip Caligmast
Arasindaki {liskilerin Cok Yénlii Olarak Degerlendirilmesi" ITO (2008) s.67-68
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1.4.1. Doniisiimcii Liderlik

Ik olarak Burns (1978) tarafindan kullanilan doniisiimcii liderlik kavrami
hakkinda giinlimiize kadar c¢ok sayida arastirma yapilmistir. Burns
dontistimcii liderligi “insanlarin ekonomik, politik veya buna benzer gii¢ ve
degerler kullanarak bagimsiz veya karsilikli olusturduklari amaglara ulasmak
icin izleyicilerin harekete gegirilmesi” olarak tanimlar. Hizla degisen diinyada
bu tip liderlerin kurumlar agisindan o©Onemli bir unsur oldugu ifade
edilmektedir. Bu alanda yapilan ¢alismalarda “rutin olmayan durumlarda
dontistimcti liderligin daha etkili oldugu” diisiincesi 6n plana ¢ikmustir (Si8r1,
Tabak, Giingor. 2010: 54).

Déniistimcii lider, astlarin yiiksek ideal ve hedeflerini cazip hale getirerek
motivasyonu bir silire¢c olarak yoneten kisi olarak tanimlamaktadir.
Déniistimcii liderle diger liderlik tarzlar arasinda farkliliklar bulunmaktadir.
Onceki kuramlara gére; lider, calisanlar1 kendilerinden bekleneni yapmalari
yoniinde harekete gegirir. Oysa donlisiimcii bir lider, ¢alisanlarini yalnizca
yapmalar1 gerekenleri degil, istiin performansla, kendilerini adamalari
sayesinde istenenden daha fazlasini yerine getirmeleri yoniinde motive eder.
Doéniistimcii liderler calisanlarini, onlarin yetenek ve becerilerinin timiinii
ortaya cikartip, bdylece kendilerine olan giivenlerini arttirarak onlardan
normal olarak beklenenden daha fazlasim1 almayr hedefleyerek motive
ederler. Bunu yaparken de izleyicilerinin nezdinde bir rol model gorevi
gorlirler. Boylece, kurum calisanlart gorevlerinin  6nemini daha 1yi
kavramakta, kurum amaclarmi gergeklestirmek i¢in yapmalar1 gerekenleri
daha bilingli yerine getirmektedirler. Ayn1 zamanda bireysel bakis agisinin
Otesine ge¢mis olmaktadirlar. Kurumda boyle bir ortami ve degisimi
saglayan, bodylece oOrgiitte degisimle beraber yenilik baslatan kimseler
doniisiimcii  lider olarak adlandirilmaktadir. Dontistimcti  liderlikte,
calisanlarin aligilagelmis rutinlerin disinda bir vizyon kazanarak, yenilik ve
degisimin gerekli olduguna inanmalar1 6nemli bir nokta olarak goriilmektedir.
Bu sayede calisanlarin performanslart artirilarak sira disit ve 6zgiin fikirler

ortaya c¢ikarilmis olmaktadir (Eren, 2005:441).
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Dontistimcii liderler, bilindik degisim yontemlerden farkli hareket edip,
sira dig1 hayaller kurarken bir yandan da c¢alisanlarin performansinin
yiikselmesi i¢in onlara imkan sunarlar. Bass (1985), dontistimcii liderligin
dort farkli boyutu oldugunu ifade etmistir. Bunlar: karizma, entelektiiel
tesvik, bireysel ilgi ve zihinsel tesviktir. Birinci boyut olan karizmatik
liderlik, rol model olarak davranan, ortak vizyon duygusu gelistiren, gurubu
isleyen ve engelleri asmada destekgilerine inanan liderlerdir. Bu boyut ayni
zamanda ideallestirilen etki olarak tanimlanmistir. Entelektiiel tesvik; istekle
kabul saglamak i¢in de§isen ama¢ ve misyonu izlemede destekgilere yetki
vermek ve onlan tesvik etmek olarak tanimlanmistir. Kisisel disiince,
destekgilere Ozel ilgi gostermek, her birbirine kisisel davranmak ve her
birinin ihtiyaclarin1 taniyarak izleyicilerle kisisel iletisim kurmak gibi
davraniglar1 igerir. Sonugta, yeni ¢oziim yollarinda eski problemlerin
oldugunu diistinen liderler, yeni fikirlerini acik bir sekilde ifade ederler ve
destekgilerini geleneksel uygulamalar ve zihinsel olarak tesvik edilen fikirleri

tekrar diistinmeleri igin cesaretlendirirler (Bass, 1985).

1.4.1.1.Déniisiimcii Liderligin Ozellikleri

Doéniistimeti  liderlikle 1ilgili yapilan caligmalar sonucunda bu tip
liderlerin ortak o6zellikleri su sekilde ifade edilmistir (Berber, 2000: 33—
50);

- En belirgin 6zellikleri cesaretli olmalaridir. Dogru bilinen bazi yanlis
yontemleri ve diislinceleri degistirebilmek adina gereken tiim cabay1
gosterir ve gerekli girisimleri hayata gegirirler.

- Siirekli 6grenen bir yapiya sahiptirler. Yasadiklar1 olaylardan ders alan
kisilerdir. I¢inde bulunduklar1 grubun iiyelerinden daha ileri diizeyde
diisiinebilen doniistimcii liderlerin bu 06zelliginin siirekli arastirma,
irdeleme, inceleme, gibi kendini gelistirme egilimlerinden kaynaklandigi

sOylenilebilir.

17



- Dontistimcti liderler, organizasyon igerisinde kendilerini degisimin bir
parcasi olarak konumlandirirlar.

- Doniistimcii  liderlerin  kavramsal yeteneklerini  kullanmada etkin
olduklar1 sdylenebilir. Organizasyonu bir biitiin olarak goriip, birimler
arasindaki iligkileri takip ederek bunlari biitiine uygun hale getirme
Ozelligi olan kavramsal yetenek, doniistimcii liderlerce birey ile ilgilenip,
onu c¢evresi ile uyumlu hale getirmesi ag¢isindan oldukca iyi
kullanilmaktadir.

- Doniigiimcii liderler insanlara inanir ve giivenirler. Bu yonlerinin
kavramsal yeteneklerini etkin kullanabilmeleri ile ilgili oldugu
sOylenebilir. Bu sekilde bireyin problemlerini anlayip genel amaca uygun,
uyumlastirici ¢éziimler iiretebilirler.

- Bireyler lizerinde 6zdeslesme ve igsellestirme giiglerini daha yiiksek
diizeyde uygulayabilmektedir. Bu sayede izleyici, lideri ile iletisime
gecme ihtiyacin1 hissederek kendi degerlerine uygun olan bir ortam
i¢erisinde iliski kurar.

- Vizyon belirleyebilme yetenegine sahip kisilerdir.

- Degerler tarafindan yonlendirilirler.

- Kolay pes etmeyen doniisiimcii liderler karmasik ve belirsiz

durumlarda miicadeleyi elden birakmazlar.

1.4.1.2.Doniisiimcii Liderligin Evreleri

Déniistimeii liderlik tarzini benimseyen liderlerin uygulamalarinin
Sekil 1.3’te de goriildiigii gibi dort evrede gergeklestigi gdzlemlenmistir
(Kilig, 2006: 89);

1- Degisime olan ihtiyacinin ortaya ¢ikarilmasi: Bu asamada doniistimcii
lider degisim ihtiyacim fark eder ve kilit yoneticilere bunu agiklayarak
onlar1 ikna eder. Bu Onemli bir calismayr gerektirir. Ciinkii genelde
cevrede adim adim gergeklesen degisim yoneticiler tarafindan

algilanamaz ve basarisizliklarina neden olur. Siire¢ i¢inde organizasyon
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tiyelerinin degisime karsi duyarli olmalar i¢in liderin izleyecegi dort

farkli yol vardir;

- Her seyden once olasi tiim ihtimalleri periyodik olarak gézden gegirir
ve  takipgilerini  diislincelerinin  swra  disihigina  bakmaksizin,
cesaretlendirerek dile getirmelerini saglar.

- Kendi kurumlarinin disindan gelen elestirileri degerlendirirler ve
takipgilerini de yeni bakis acis1 gelistirmeleri i¢in desteklerler.

- Calisanlarin1 benzer is ortamlarini incelemeleri konusunda tesvik eder.
- Rakipleriyle isletmeleri arasindaki performans degerlerini kiyaslamaya
tabi tutar. Maddi konularin yaninda kalite, miisteri tatmini, is¢i devir hizi

gibi konular1 da ele alir. Tiim bilgileri takipgileriyle paylasir.

2- Degisim Siirecinde Gegisin Yonetilmesi: Ortaya c¢ikan degisim
thtiyacinin biitiin personel tarafindan gerekliligine inanilan bu dénemde
lider déniisiimii baslatacak faaliyetler icine girer. Ilk is olarak, dniisiimiin
altyapist hazirlanir: Problemler ve alanlari tespit edilir. Sonrasinda
degismesi gerekenlerin neler oldugunu belirlenir. Bu agamada liderin en
onemli handikabi karsilasilan giigliikler nedeniyle kalici, koklii ¢oziimlere
odaklanmak yerine gecici, lokal c¢ozlimlerle yetinmesidir. Olmasi
kuvvetle beklenen durumlardan birisi giic merkezlerinin, yerlesik diislince
ve sistemlerin degismesi ile birlikte calisanlarda meydana gelecek bosluk;
diizensizlik, otorite yoksunlugu, kusurlu isleyis algisidir. Lider bu durumu
elimine etmek i¢in calisanlarla miimkiinse birey bazinda ilgilenmeli,
duygusal acidan destek saglayacak eylemlerde bulunmali ve onlarin
giivenini kaybetmeyerek doniislim silirecinin ivmesini korumali (Kilig,

2006: 89).

3- Yeni Bir Vizyon Olusturma: Kisilerin veya kurumlarin, gelecekte
kendilerini gormek istedikleri durumun ifadesi olarak tanimlanan vizyon
1yl tanimlanip giiclii bir sekilde temsil edildiginde calisanlar nezdinde bir
cazibe olusturabilir. DOniislimcli liderlerin yeni vizyon olusturma

konusunda yetkinlige sahip olmalar1 beklenir. Kurumun degisen zaman ve
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kosullara uyumunu saglayan ve gelecege tasiyan bir vizyon
belirleyebilecek, bunun gereklilik ve onemini -6zellikle uygulayici alt
yoneticiler basta olmak {izere-calisanlarin geneline anlatabilecek, onlar1
tanimlanan bu vizyonun gerekli olduguna ikna ederek inandirabilecek

olan kisilerdir.

4- Degisimin Kuruma Mal Edilmesi: Degisimin ger¢eklesmesiyle birlikte
yeni bir takim Orgiitsel ve sosyal bir takim sistemler olugsmus olacaktir.
Doniistiiriicti lider bu asamada yeniden yapilanma girisimleri sonucu elde
edilen ve degisimin gereklerine uygun olan bu yeni sistemin korunmasi ve
stirekliligin saglanmasi c¢abalarina yonelir. Bu cabalarin, 6zellikle biiyiik
kurumlarda basariyla sonuglanmasi igin, hiyerarsik hatlarin tamaminin
degisimin kuruma mal edilmesine destek olarak, uyum icinde galismasi

gerekmektedir.
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Sekil 1.3 Doniisiimcii Liderlik Doniisiim Stireci

Kaynak: Ergetin, 2000:65.
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1.4.1.3.Doniisiimcii Liderligin Boyutlari

Doniisiimceii Liderligin boyutlar1 yazinda entelektiiel tesvik, bireysel
destek, telkin ve giidiileme ve ideallestirilmis etki (karizma) olarak ortaya
cikmustir (Bulug,2009;13-14). Bu boyutlardan 6zellikle karizmayla ilgili
farkli digiincelerin ileri stirildigi goriilmektedir, bu boyutla ilgili
yazarlar farkli fikirler ortaya atmiglardir. Ornegin Weber ilk baslarda
Doniisiimcti  Liderligi  karizmatik otorite c¢ercevesinde ele almus,
sonrasinda yaptig1 arastirmalarda ise karizmatik liderligin doniisiimcii
liderligin bir boyutu oldugunu belirtmis ve iki kavrami birbirinden
ayristirmigtir (Aydintan, 2009:263). Bazi yazarlar, donisimci liderlik ile
karizmatik liderlik arasinda fark oldugunu savunarak, iki ayr1 liderlik tarzi
olarak ele almiglardir. Bazilar1 ise, donilistimcii liderlikle karizmatik
liderligi birbirinin yerine koymuslardir. Baska bir grup yazar ise,
karizmatik liderligin doniisiimcii liderligin i¢inde fakat farkli bir liderlik
siireci oldugunu savunmuslardir. Ayrica doniisiimcii ve karizmatik
liderligin birbirinden farkliligint kabul etmekle beraber, karizmatik
liderligin, doniisiimcii liderligi igerdigini sdyleyen yazarlar da vardir. Bu
alanda ilk g¢alismalar1 yapmis olmasinin da etkisiyle sdz sahibi sayilan
Bass, doniisiimcii liderlik siireci i¢in karizmanin gereken ancak tek bagina
yeterli bir etken olmadigini belirterek, karizmatik liderligi doniisiimeii
liderlik kapsaminda degerlendirmistir. Bass buna 6rnek olarak, karizmatik
kisilikleriyle toplumda giiclii etkiler birakabilen film yildizlari, ses
sanat¢ilari, sporcular gibi alaninda lider kisilerin yine ayni toplumda
sistemli bir doniisiim etkisi saglayamadiklarin1 gostermistir. (Ergetin,
2000: 59).

Bu cergevede doniisiimcii liderlikle ilk ¢aligsmalar1 yapmis olan Bass,
takip eden 1991 yilinda Avolio ve digerleri (1991), (Bass ve Avolio, 1990
ve 1993),Bass (1997), Avolio, Bass ve Jung, (1999) doniisiimcii liderligin
boyutlarini; entelektiiel uyarim, bireysel destek, telkinle giidiileme ve

ideallestirilmis etki; etkilesimci liderligin boyutlarini ise kosullu 6diil,
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istisnalarla yonetim ve laissez-faire liderlik olmak iizere yedi alt boyuta
ayirmiglardir.

Bu boyutlar sdyle agiklanmistir (Bulug,2009;13-14) ;

Entelektiiel Tesvik: Entelektiiel tesvik edici liderler, ¢alisanlarini var olan
problemler karsisinda farkli agidan bakis gelistirerek, yapici olmalari
konusunda desteklerler. Problemlere neden olabilecek sebepleri yeniden
ele alarak, irdelemeyi tesvik eder. Bunun yaninda, ¢6ziim gelistirme

asamasinda; mantiksal ¢erceve ¢izilirken, sezgilere de 6nem verirler.

Bireysel destek: Dontisiimcti liderler, bireyleri fark ederler; ¢alisanlarini,
ayni beklentiler icindeki tek tip bir grup olarak degil, birbirinden farkli
ihtiyaclari, beklentileri ve karakterleri olan kisilikler olarak
degerlendirirler. Doniisiimcii liderin bu yaklagimi ¢alisanlarin kendilerine
olan giivenlerinin artmasina katki saglar. Lider, buradaki roliinii ¢alisana
ayni1 zamanda bir nevi danigsmanlik yapmak olarak belirlemistir. Lider bu
danigmanlik roliiyle, calisanlara, kendilerinin gii¢lii ve zayif taraflarini
fark etmeleri yoOniinde yardimci olur. Bununla birlikte ¢alisanlarin
hedeflerine ulasmalar1 icin gereksinim duyduklar1 kaynaklar1 elde
etmelerine de yardimecir olur. Bireysel destegin kilit unsuru, tim
calisanlarin isteklerinin birbirinden ayr1 olmast ve yine her birinin
kendine has olusunun algilanmasidir. Yine bir diger onemli nokta da
calisanlarin isteklerinin liderin deg8ismesiyle gorece degisebilecek
olmasidir. Doniistimcii liderler, adeta bir kariyer planlamasi ¢ergevesinde;
her bir ¢alisanin ihtiyaclarini tespit edebilme ve degerlendirebilme, daha
sonra onlarin var olan potansiyellerini en yiiksek seviyede

gosterebilecekleri yerlere terfi ettirme becerisine sahip olmalidir.

Telkin ile giidiileme: Calisanlarin lider tarafindan kurumun vizyonunu
benimseme ve kuruma baglanmalar1 yoniinde motive edilmesi ile ilgilidir.
Telkin ve giidiilemede liderin hedefi, kurumun amaglarina ulagsmasi ve
bdylece performansinin artmasi i¢in takim ruhunun harekete gecirilmesini

saglamaktir. Lider, c¢alisanlarin gayretlerini, coskularini artirict
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konusmalar yaparak onlarin pozitif duygu ve diisiincelerinin ¢ogalmasini
saglamaya calisir. Liderin ¢alisanlar tarafindan benimsenmis bir vizyon
ve misyona gelistirebilmesi, onun telkinle giidiileme giiciiniin daha da
artmasina yardimci olur. Bagka bir ifadeyle calisanlarda hem heyecan
hem giiven olusturarak, sikintili zamanlarda basarili olmalar1 i¢in onlara
enerji ve iyimserlik telkin eder. Bu sekilde liderin doniistiiriicli giiciiyle
rezonans olmus ekiplerin gelistirilen yenilik¢i is metotlar1 yiiklerinin

azaltmas1 daha kolay olur.

Ideallestirilmis etki (Karizma) : Liderin, ¢alisanlarin gdziinde kusuruz bir
rol model olmasmi ifade eder. Ideallestirilmis etki liderin calisanlarin
saygisini, glivenini kazanarak, yonetim labirentinin neden olabilecegi
engelleri asmalari; alabilecekleri kararlari daha kolay uygulamaya
koymalar1, kurum g¢alisma sistemini daha az hata ile yonlendirebilmeleri
ve degistirebilmeleri olanagi saglar. Liderin ¢alisanlara birlikteligini
gosterip, onlarin giivenini kazanmasi, kurumun misyonuna goniilden
inanmalarin1 saglayarak onlarin iizerinde etkisini gii¢lendirmesi oldukca
onemlidir. Calisanlar, liderin hedefledigi noktaya ulastigini gordiiklerinde
kendileri de istedikleri hedeflere ulagsmak icin onun gibi davranmayz,
tutumlarini, diislincelerini ona benzetmeyi tercih ederler. Ayn1 zamanda
basarimin bir parcast olmanin hazzmmi da yasarlar. Calisanlarin
performansiin en st diizeye c¢ikmasinda c¢aligsanlarin fazladan gayret
gostermesinde ideallestirilmis etkinin rolii biiyiiktiir.

Doniistimcii Liderligin tiim boyutlar siire¢ icerisinde ayr1 bir dneme
sahiptir. Tablo 1.4’de bu boyutlara ait davranis gostergeleri 6zetlenmistir.
Buna gore Ornegin, entelektiiel uyarim, calisanlarin  firsatlari
degerlendirmeleri i¢in onlara destek olur, hedefe odaklar, doniisiim siireci
icin onlar1 motive eder. Telkinle giidiilemede ise, calisanlar1 farkli
diistinmeye yonlendirir, bunun giic oldugunu hatirlatir ve c¢alisanlarin
kendilerine giivenmelerini telkin eder. Ideallestirilmis etki ise yine
calisanlarin kuruma baglhiligini artirir, kurumun vizyon ve misyonunu
benimsemelerini saglar. Bireysel destekte ise calisanlarin i¢ diinyasiyla

ilgilenir, gelismesini saglar, cesaretlendirir ve onlarin birikim ve
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kabiliyetlerini en yliksek seviyede gelismesi i¢in ¢abalar. Tablo 1.4. de bu
boyutlara ait gostergeler verilmistir (Keles, 2009:30).

Tablo 1.4 Doniistimcii Liderligin Boyutlari

-Calisanlarin diigiincelerini irdeleyebilmeyi yoniinde cesaretlendirir.

-Caliganlarmn fikirlerini her nasil olursa olsun saygiyla karsilar ve dinler.

-Calisanlar1 hizl diislinebilmeleri konusunda yonlendirir.

-Problemlerin ¢6ziimiinde gegmisten ders alir.

- Kurum igi istigare toplantilari yaparak, ortak akil olusturmaya g¢alisir.

-Problemleri iyi analiz ederek, yeniden irdelemeyi boylece farkli bir agidan

bakabilmeyi tesvik eder.

-Calisanlarin giiglii ve zayif yonlerini tespit eder.

-Caliganlarin hem sevingleriyle hem sikintilariyla ilgilenerek kisisel bag kurar.

-Calisanlarin beklenti ve kabiliyetlerine gore proje iiretir.

-Caliganlarina kabiliyet ve ihtiya¢lart dogrultusunda esneklik saglar.

-Calisanlarini karsilikl fikir alig verisi i¢in destekler.

-Caliganlarinin hem mesleki hem kisisel gelisimlerini tegvik eder, imkan olusturur.

-Calisanlarin hedefledikleri performansa ulasabileceklerine dair inanglarini
giiclendirir.

-Caliganlara faaliyetlerinin baz1 boliimlerinde bizzat kendisi 6rnek olur.

-Birkag¢ adim sonrasini da diisiinerek olusabilecek firsatlarda ¢alisanlarina yardimei
olur.

-Calisanlara faaliyetlerin nedenleri hakkinda yeterli bilgilendirmeyi yaparak amaca

ulagsmay1 kolaylagtirir

-Ileriye doniik pozitif, yapici fikir ve projeler iiretir.

-Caliganlarda ortak bir gorev ve sahiplik duygusu olusturur.

-Calisanlara kurumun amacin telkin eder.

-Caligsanlarin beklenti ve arzularini1 dikkate alir.

- Ust diizeyde yasanan problemleri tespit eder.

-Kritik durumlarda ortamin havasini yumusatir.
Kaynak: Keles, 2009: 31.




1.4.2. Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci liderlik, lider ile calisanlarin isteklerini, beklentilerini
karsilikli olarak gozeten bir ¢esit al-ver yaklasimidir; liderin ortaya koydugu
hedef, performans beklentileri agik ve bununla birlikte ¢alisanin slire¢ sonu
kazanimlar1 da ayni sekilde nettir. Bu yaklasima gore Bass, etkilesimei lideri,
hem c¢alisanlarindan bekledikleri performansi hem de istenen hedeflere
ulagildiginda kendilerinin nasil bir 6diil beklemeleri gerektigini son derece
acik bir ifadeyle belirten lider olarak tanimlamistir (Bass, 1985: 12).

Etkilesimci liderlik konusunda arastirmacilarca farkli tanimlar ortaya
konulmustur. Ornegin Mackenzie (2001), etkilesimci lideri, ddiilden ¢ok ceza
egilimli lider olarak tanimlarken, Howell ve Avolio’ya (1993) gore
etkilesimci lider; calisanlarim1 grubun diger {lyeleriyle beraber mevcut
problemleri ¢6zme ve daha Onceden tanimlanmig gorevleri yerine getirme
konusunda yonlendiren lider olarak degerlendirmistir (aktaran, Korkmaz,
2005:403). Bu konuda bir baska tanimda bulunan Leithwood (1992) ve
Liontos’a (1992)’ a gore ise etkilesimci lider, hem calisandan beklentisini
hem karsiliginda verilecek 0diilii son derece agik¢a ifade eden, hem de bu
ikisi arasindaki uyumu denetleyen lider olarak tanimlanmaktadir. Burns ise
etkilesimci liderleri ¢alisanlarinin kurumsal ve bireysel hedeflere ulagmasinda
onlar1 destekleyip, giidilleyen ve onlar1 yonlendiren kisi olarak
tanimlamaktadir (Korkmaz, 2005: 403).

Literatiirde islevsel liderlik, islemci liderlik ya da stirdiiriimcii liderlik
adi altinda farkli isimlerle de tanimlanan etkilesimci liderlik, calisanlarin
liderin kendilerinden bekleneni yapmalar1 halinde liderin de c¢alisanlarin
isteklerini yerine getirmesi iligkisidir. Bu durumda liderin c¢alisanlarin
isteklerini bilmesi, dogru degerlendirmesi, dahas1 zaman i¢inde beklentilerde
meydana gelen degisimleri iyi gézlemleyip ona gore adim atmas etkilesimcei
liderligin onemli noktasidir. “Siirdiiriilebilir liderlik” kavraminin kaynagi
beklentilerdeki degisimin takip edilmesinden kaynaklanmaktadir (Yilmaz,

2006:25).
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Etkilesimci liderler calisanlarindan performansi iyi olanlarin, daha yiiksek
o0deme, sayginlik ve calistiklart makamda yiikselme gibi isteklerini yerine
getirirler. Buna karsin performansi diisiik olanlari cezalandirma yolunu tercih
ederler. Ancak bununla beraber liderlerin, ¢alisanlara s6z verilen odiilleri yerine
getirme konusunda genel olarak isteksiz olmalari, etkilesimci liderlerin de
basarisiz olmasinin temel nedeni sayilmaktadir. Calisanlarin nezdinde etkin ve
itibarli1 goriilmek isteyen liderler, yerine getirmeleri gereken odiilleri verme
konusunda hassas davranmali, ¢alisanlarin1 kendilerinden istenen performansi
gosterdikleri siirece s6z konusu ddiilleri alacaklarina dair ikna edip, inanmalarini

saglamalidirlar (Bass, 2004: 268).

Etkilesimci liderlik uygulamalarinda bir takim eksiklikler gdzlemlenmistir.

Bu eksiklikler soyle agiklanmistir (Bass, 2004:267-270);

Degerlendirme yontemlerinin uygun segilmemesi, zamanin hizina yetismenin
zorlugu, sergilenen yonetim bi¢imindeki hatalar, vaat edilen ddiillerin
etkinliginin ne oldugu, ne zaman ve araliklarla yerine getirilecegine bagli olmasi
ve bu noktada yapilan yanlis bir tercihin ¢alisanin 6diile olan inancina yansimasi
bu tarz liderligin ilk sakincalar1 arasinda yer almigtir.

Calisanlarin  beklentilerinin birbirinden farkli olmasi etkilesimei liderligin
sakincalarindan ikincisini olusturur. Ornegin is odakli ¢alisanlar genellikle igsel
dinamikleri kullanirlar. S6z konusu destekler konusunda “bagkasi sdylemese de
yaptigim dogru olup olmadigini bilirim” ve “dogru seyi yaptigima inantyorsam,
baskalarimin ne diistinlip sdylediklerini gok dnemsemem” diigiincesindedirler.
Etkilesimci liderligin basarisiz olmasinin bir diger nedeni de, lider ile
calisanlarin  6nemsedikleri seylerin farkli olmasidir. Calisanlar kendi
performanslarint degerlendirirken islerinde ki basar1 ya da basarisizliklarini, is
arkadaslarinca yapilan degerlendirmeleri, kiyaslamalar liderlere gore daha fazla
onemserler. Oysa liderler calisanlart degerlendirirken, onlarin terfisi,
odiillendirilmesi gibi durumlarda kendi bireysel diislincelerini 6n plana alip, ona
gore karar verme yoniinde hareket ederler.

Etkilesimci liderlikteki sakincalardan bir digeri de calisanlarin 6diillendirilme
konusundaki istekliliginin istismara yol agabilmesidir. Liderin kontrol alani1 olan

raporlara yeterli sayisal verileri yazma ugruna, yapilan is kalitesizlestirilebilir.
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Dolayisiyla meydana gelen isteksizlik, zaten iyi bir sekilde yapmalar1 gereken

islerini yapmayarak, siirekli bahane {iretmeleri sonucunu dogurabilir.

1.4.2.1 Etkilesimci Liderligin Boyutlar:

Yazinda etkilesimci liderligin genellikle 3 boyutta ele alindigi
gorilmektedir. Bunlar; kosullu 6diillendirme, istisna ile yonetim ve tam
serbesti taniyan -laissez-faire- liderliktir. Bu boyutlarla ilgili agiklamalara

asagida yer verilmistir (Bulug, 2009: 15):

Kosullu odiillendirme: Calisanlarin sergiledikleri performansa ve sahip
olduklar: yeteneklere gore odiil ya da yaptirim belirlenmesi kosullu 6diil
olarak tamimlanmistir. Liderler, kurum ig¢in hedeflenen amagclara
ulagilmasi icin neler yapilmasi gerektigi ve calisanlarin beklentilerinin
nasil karsilanacagi konusunda calisanlarla anlasmaya varirlar. Lider
calisanlarin ¢abalarinin, gosterdikleri iyi performansin karsiligt olan
odiilleri vererek takdir eder. Belirlenen odiiller gosterilen ¢aba ya da

performansa bagli olarak degisir.

Istisna ile yonetim: Istisna ile yonetimin, uygulamada aktif ve pasif olmak
tizere iki sekilde yer aldigi goriilmektedir. Aktif yonetimde lider siirekli
gozlem i¢inde olup, hata ya da sapma olmamasina ya da en azindan
olusma asamasinda diizeltilmesine 6zen gostererek kusursuz is yapmaya
caba harcarlar. Pasif yonetimdeyse liderler, hata ya da sapma olduktan
sonra devreye girerler. Bu asamaya kadar gecen siirecte lider miidahale
etmekten kaginir ve diizeltmek i¢in hicbir ¢aba sarf etmez. Bu tip liderler,
belirlenen hedeflere ulagmak i¢in 6nceki yontemler kullanilabildigi ve
calisanlarin islerini yapmalarina engel olmadigi silirece eylemde

bulunmamay tercih ederler.

Tam serbesti taniyan liderlik -Laissez-faire- : Lider sorumlulugu almis
personelin isine karigmaktan, onun adina karar vermekten, aktif olup bir
seyleri dogrudan yapmaktan kac¢mir. Lider etkisizmis gibi algilanir,
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ortalarda gdriinmemeyi ve hareketsiz kalmay: tercih eder. Isteksiz,
kararsiz, pasif bir tutum sergiler. Ihtiya¢ duyuldugunda bile neredeyse
ortalarda goriinmeyerek, sorunlarin neden olanlarca ya da sorumlu
konumdaki kisilerce ¢Oziilmesini tesvik eder. Bir anlamda lidersizlik

durumu meydana getirirler.

1.4.3. Déniisiimcii Ve Etkilesimci Liderlik Arasindaki iliski

Etkilesimci liderlik tarzi sergileyen yoneticiler, ¢alisanlarin motivasyon
ve performanslarini artirmak adina onlara 6diil olarak makam ve para gibi
tesvik edici kaynaklar kullanmay1 tercih ederler. Etkilesimci liderler sekil
1.4’de de gorildiigii gibi yonettikleri kurumu belli bir basarinin altina
diismedigi ve isleri iyi gotiirdiikleri siirece, kurumsal bir vizyon ya da kiiltiir
degisimine ihtiya¢ duymaksizin, miimkiin oldugunca duragan bir yap1

icerisinde yonetmeye devam ederler (Eren, 2000;416).

Drgitsef

_Etkilesirmci Liderik

[rrg it

Bagan |

. Beonbstmen Lideric

Sekil 1.4 Déniisiimcii ve Etkilesimci Liderlikte Orgiitsel basar1 — Zaman Iliskisi
(Kaynak: Eren, 2000:416)
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Buna karsilik doniisiimcii liderler ¢alisanlarina vizyon kazandirirlar.
Bununla da yetinmeyip vizyona katkida bulunmalar1 i¢in ilave misyonlar
verirler. Kurumun yerlesik kiiltiirtinde degisiklikler yapar, onlarin kendilerini
potansiyeli yiiksek, yaptiklarindan daha fazlasin1 yapabilecek giicte
olduklarima inanmalarina kap1 aralarlar. Giiglerinin, becerilerinin ve
kendilerine olan gilivenlerinin farkina vardirarak, iyi ve Onemli igler
yaptiklarini diisiinmelerini saglarlar. Buna karsilik, etkilesimci lider kurumun
yerlesik kiiltlirine ayak uydurmayi tercih ederek, degisime, yenilenme,
stratejik ve uzun vadeli planlar yapma yoluna gitmek yerine kurumun karlilik
ve pazar payi gibi sayisal verileri ile ilgilenirler. Bu verilerin yliksek olmasi
onlar agisindan basar1 gostergesi olarak yeterlidir. Kurumun yerlesik
kiiltiiriiyle uyumlu, mevcut c¢aligmalar1 iyilestirme adina yon verici olan
etkilesimci liderler bu bakimdan daha c¢ok yoneticilige daha yakin
durumdadirlar.  Oysa degisimci liderlik tarzina yakin olan liderler,
Kurumlarint hem siire¢ bakimindan, hem kiiltiir bakimindan, hem vizon
bakimindan dolayisiyla da performans bakimindan degisik yontemlerle
yonetmeye c¢abalarlar. Bu tip liderler degisim ve reformu asil unsur olarak ele
alirlar. Etkilesimei liderligin korumaci kiiltiirii doniisiimcii liderlerde yok
denecek kadar azdir. Doniisiim siirecinin baglangicinda yerlesmis olan diizene
bagliliktan kaynaklanan saskinlik hatta itirazlarinda etkisiyle kurumun
performansinda azalma goriilebilir. Ancak devam eden siirecte uyum hakim
olmaya basladik¢a performans da tekrar yiikselmeye baslar. Dontisimcii ve
etkilesimci liderlik arasindaki farklar Tablo 1.5’de gosterilmistir (Eren,
2000:416).

Etkilesimci liderlik ile doniisiimcii liderlik arasinda Avolio, Waldman

ve Einstein’a (1988) gore temelde iki noktada farklilik vardir.

- Bunlardan ilki hem dontisiimeii liderligin hem etkilesimci liderligin
calisanlarin  hedeflerini, ihtiyaclarim1 dikkate almalariyla beraber
uygulamada donlistimcli liderlerin s6z konusu hedefleri yiikseltmeye

caligmalaridir.

- Hem aktif etkilesimci liderler hem de doniisiimcii liderler ¢alisanlarinin

gelisimine destek verici, hatta yonlendirici bir davranig sergilerler, ancak
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doniistimcti liderler, bundan fazlasini isteyip ¢alisanlarinin problem ¢ézme
yeteneginin gelismesine katkida bulunarak onlarinda lider olabilmeleri igin

caba gosterir (Murat, A¢ikgdz, 2008: 157).

Tablo 1.5 Doniisiimcii Liderlik ve Etkilesimei Liderlik Kavramlarinin Karsilastirilmasi

Zaman Y 6nelimi Kisa Uzun
Bugiine Doniik Yarma Doniik
Amaglarinin Yapisi Faydaci Idealistlik
Koordinasyon Mekanizmasi Rol Ve Diizenlemelerle Amag Ve Degerlerle

Digerlerini Etkileme Stratejisi Faydacilik Digerlerini Diisiinen
Tletisim Diisey Asagiya Dogru Cok Yonlii
Sonuglar Beklenen Performans Beklenenin Ustiinde Performans
Kisilik Reaktif Proaktif
Gii¢ Kaynagi Pozisyondan Takipgilerinden
Digerleriyle Iliskisi Bagimsiz Organik
Bagina Buyruk Birbirine Bagimli
Niyet / Giidi Karsilikli Diigtinen Ahlaki Yoniinii De Diistinen
Qdiil Sistemi Organizasyona Kisisel
Harici Kendine Ozgii
Karar Alma Merkezi Yayilmig Dagitilmisg
Gegmis Tecriibelerle Yukariya Dogru Gelecek Yonelimli
Kendini Idrak Tarz1 Ben Biz
Kendi Merkezli Sosyal Merkezli
Calisanlar Yerine Konabilir Degerlendirilebilir Bir Kaynak
Bir Arag
Rehber Mekanizma Kar Vizyon Ve Degerler
Degisime Tutumu Onlenebilir Direng Kaginilmaz
Statiiko Degisimi Kucaklamak
Kontrol Sert Uyulmali Kendi Kendine Kontrol
Emir Komuta Mekanizmasi Yonlendirici Akile1 — Anlatict Tkna Edici
Perspektif Igsel Dissal
Gorev Dizayni Boéliimlere Ayriml Zenginlestirilmis
Bireysel Grup

Kaynak:(Tichy ve Devana, 1990: .271-280).
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1.5. Egitim Kurumlarinda Doniisiimcii Liderlik

Degisimin yogun bi¢imde yasandig1 giiniimiizde liderlik davraniglarinin eski
yontemlerle siirdiiriilmesi, s6z konusu degisime uyum saglamada sikintilara
neden olabilecegini diisiindiirmektedir. Doniistimcii liderlik bu degisim olgusuna
en 1yi uyumu saglayabilecek liderlik tarzi olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Bu
degisim rlizgar1 egitim sistemini ve kurumlarin1 da igine alacak sekilde
esmektedir. Esasinda egitim sistemi; toplumsal hayattaki teknolojik, ekonomik ve
politik degisimler nedeniyle eskiye nazaran daha c¢ok yonlii ve kapsamli
islevleriyle en ¢ok etkilenen sistemlerden birisi sayilmaktadir. Artan fonksiyonlar
hem egitimcilerin hem de 6zellikle idareci (yonetici) konumundaki miidiiriin
degisimi yakalamalarini zorunlu hale getirmistir. Egitim yoneticilerinin klasik,
biirokratik okul isleriyle bogulan kisiler olmaktan c¢ok, bulunduklari kurumu
degisimi yakalayabilen, dinamik bir yapiya doniistiirebilecek, 6zelliklere sahip
kisiler olmasi gerekmektedir. Bunun i¢in egitim kurumlarunin yonetiminde
dontigiimcii liderligin rolii olduk¢a 6nemlidir (Eraslan, 2004:1).

Kurt'un (2009;83) aktarim1 yardimiyla egitimde doniisiimcti liderlik
konusunda Leithwood, Begley ve Cousins (1994) ortaya koydugu model dikkat
cekicidir. S0z konusu bu liderlik modeli egitimde doniisimcii liderlik
kavramindan tretilmis sekiz alt boyuttan olusmaktadir. Sekiz alt boyuttan bir
kismi Bass’ 1n 1985 yilinda doniisiimcii liderlik unsurlari olarak ortaya koydugu
yonlerle uyusmaktadir. Leithwood ve arkadaslarinin  (1994) gelistirdikleri
modeldeki boyutlar sunlardir:

- Kuruma bir vizyon kazandirma,

- Grup hedeflerinin gelismesine imkan saglama,

- Performanslarin artmasi yoniinde beklenti olusturma,
- G0z Oniinde bir model olabilme,

- Bireysel olarak ilgilenip, destek olma,

- Bireysel gelisimine destek olup tesvik etme,

- Uretken bir okul kiiltiirii meydana getirme ve

- Isbirligi i¢in yapilar olusturma.
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Okul liderligi konusunda Leithwood’ un yaptig1 bu ¢aligmada (1994), egitim
liderliginde, okul yoneticilerinin zamanla degisen beklentilere yeterli cevap
veremedigi sonucuna ulagilmistir. Leithwood’ a gore egitim kurumunda
degisimin iki boyutu bulunmaktadir. Bunlardan birincisi teknik ve &gretime
yonelik etkinliklerin gelisimidir. Ikinci tiir degisim ise, kurumdaki herkesin
kabullenecegi ortak bir vizyon ortaya koyma, bu vizyonu aktif ve etkili kilacak
olan, bireyler ve birimler arasi iletisimi gelistirme ve son olarak ortak karar alimi
stireclerine gereken dnemin verilmedir. Egitimci liderlerin ikinci tiir degisimleri
gerceklestirebilmeleri yumusak giiclerini kullanmalariyla yakindan ilgilidir.
Clinkii dontistimcii liderlik, kurumda var olan sistemin canlandirilmasinda,
caliganlarin  kurumun vizyon ve misyonunu bir daha taniyarak aidiyet
duygularinin artmasinda 6nemli rol oynamaktadir (Kurt, 2009: 84).

1994 yilinda Leithwood ve arkadaslarinin yaptig1 ¢caligmanin sonuglarina gore
doniisimcti liderlik, temelde ii¢c ana hedefi yerine getirmek icin siirekli

caligmaktadir. Bu ana hedefler sdyle agiklanmistir (Kurt, 2009: 85):

1. Ortak bir kurum kiiltiirii olusturma ve devam ettirme konusunda ¢aliganlara
yardimct olma: Kurum miidiiriiniin, hem oO6gretmenlerle hem diger
calisanlarla siirekli iletisim halinde olmasidir. Tiim calisanlar1 icine alacak
sekilde daima gelisimi ve daha ileri egitim yontemlerini 6grenmeyi ifade
eder. Dontisiimcii liderler, kurumda herkesce paylasilan ortak hedefler
belirleyerek ogretmenlerin gelismesini arttirma, gerektiginde biirokratik
yollar1 kiiltiir degisiminin hizmetine sunma ve mevcut giliciin artmasini

saglayarak yetki paylagimini arttirma gibi noktalari iyi degerlendirmelidirler.

2. Ogretmenlerin gelisimine destek olma: Bu arastirmanin bir diger sonucu da,
ogretmenlerin motivasyonlarinin artmasi i¢in mesleki gelisimlerinin thmal
edilmemesine, diger bir deyisle 6gretmenlerin mesleki gelisimlerinin saglikli
olmasinin motivasyonlarint  arttirdiklarina  samimiyetle inanmalarinin
gerekliligine isaret eder. Bu siirecin kolaylagmasinda oOgretmenlerin

kurumun misyonuna siki bir sekilde bagli olmasi olduk¢a 6nemlidir.
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3. Ogretmenlerin sorunlar1 daha etkili bir sekilde ¢dzmelerine yardim etme:
Doniisiimcii lider sorunlarin ¢éziimiinde ortak akla 6nem verir. Sorunlarin
¢Oziimiinde liderin yalniz basmna yonlendirmesi degil, Ogretmenlerle

yapilacak igbirliginin daha saglikli olacag diisiincesi agir basmaktadir.

Burada 6nemli bir nokta; okul yoneticilerinin doniisiimcii lider olabilmesi ve
hizla degisen c¢evre kosullarina ayak uydurabilmesi icin gerekli egitimi
almasidir. Okul yoneticisi klasik yontemlerin {izerine ¢ikmali, doniisiimcii
liderligin 6zelliklerini i¢sellestirmeli, gereken vizyon, cesaret ve esneklige sahip
olmay1 bagarabilmelidir. Bununla birlikte 6diil-performans takasi anlagmasi
sayilan etkilesimci liderlik de, Leithwood ve arkadaslari tarafindan tamamen
kenara atilmamig, siradan giinliik islerde etkili olabilecegi vurgulanarak,
calisanlara oncelik kullanmay1 sagladigindan doniisiimcii liderligin gelismesine

imkan tanidig belirtilmistir (Kurt, 2009: 86).

Egitimde dontisiimcti liderlik davramiglarinin  baslica sonuglar1  sdyle

aciklanmustir (Kurt, 2009: 87):

1. Déniisiimeii liderligin en temel dzelligi, vizyon ortaya koyabilmesidir. Oyle
ki donistimcii liderlik bir anlamda, vizyon gelistirme ve hatta vizyoner
liderligi de i¢ine alan bir liderlik big¢imi olarak diisiiniilebilir.

2. Dontigimeti  liderler ¢ok c¢esitli sekillerde davranig sergileyebilirler.
Davraniglar1 yalnizca gorev ve iliski odakli degil, farkli bakis agilarim
barindiran diizeyde ¢ok yonliidiir. Bu agidan doniisiimcti liderlik, egitimsel
liderlikte davranis boyutuna yeni eklemeler yapmistir denilebilir.

3. Cevresel degisimin hayatin hemen her alanina niifuz etmesine paralel olarak,
egitim kurumlarmin idari yapisi da degisime uyum saglayarak, doniisiimcii
liderlik kuramindan etkilenmekten kaginamamaktadir. Bu degisimin
etkisiyle, ilerleyen zamanlarda statiikoyu savunan lider yapisinin etkisini
tiimiiyle yitirecegi diigiiniilmektedir.

4. Degisim olgusunun 6neminin anlasilmasinda dontisiimcti liderlik kurami
onemli bir dinamik olmustur. Bu noktada doniisiimcii lider roliindeki

yOneticinin, s6z konusu degisim kiiltiiriinii olusturmasi, yonetmesi ve
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statiikoyu koruyan yonelimlere kars1i ikna edici stratejiler iiretmesi
gerekmektedir.

Dontisiimeti liderligin egitimdeki bir diger etkisi de, okul-gevre iliskilerinin
gelistirilmesi gerektigini diislindiirmesidir. Dontisiimcii egitim liderleri,
kurumun degisime olan ihtiyacini zamaninda ve dogru bicimde
karsilayabilmek icin, okulun sosyal c¢evresindeki degismeleri cok 1iyi

izlemektedirler.
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IKiINCi BOLUM

PERFORMANS KAVRAMI, AMACI, DEGERLEMESi VE DEGERLEME
YONTEMLERI

2. PERFORMANS KAVRAMI, AMACI, DEGERLEMESIi VE DEGERLEME
YONTEMLERI

Performans  isletmelerin  rekabet¢i  Ozelliklerinin ~ dinamosu  olarak
degerlendirilebilir. Cogu isletme performans gelistirme ve koruma sayesinde basarili
strateji uygulayicist konumundadir. Egitim kurumlar giderek daha fazla diger egitim
kurumlart ile karsilagtirmaya maruz kalmakta, bu da onlarin performans ile ilgili
konularda endiselenmelerine neden olmaktadir. Dolayist ile rekabet kavrami bu
kurumlar i¢in de O6nemli hale gelmis bulunmaktadir. Calismada 6zel dershane
ogretmen performanslarinin liderlik uygulamalari ile analizi s6z konusu oldugundan

ikinci boliimiin bu konuya ayrilmasi uygun gorildii.

2.1. Performans Kavram

Tim isletmeler 6nceden belirlenmis amagclar1 gergeklestirmek i¢in kurulur.
Isletme yonetimde sdz sahibi olanlarin temel amaci, isletmenin amaclarini ve
gorevlerini miimkiin olabilecek en etkin, en iyi sekilde gerceklestirmektir. En etkin
olanin ne oldugu ise yoneticilerin performans anlayisina bagli olarak
degisebilmektedir. Yoneticilerin anlayisina bagli olarak performans tanimlar1 degisse
de performans kavraminin bazi tanimlar1 asagida verilmistir (Glirkan 1995:49).

Performans, bir kisinin sahip oldugu potansiyel veya reel bilgi-maharet ve
kabiliyetlerini hedeflerine veya beklentilerine ulasabilmek i¢in ne dlgiide
kullanabildigini tanimlayan bir kavramdir. Bir bagska ifadeyle insanin sahip oldugu
kapasitesini, bir isi belli zaman dilimi i¢inde basariyla tamamlamak i¢in kullanabilme
yiizdesidir (Y1ldiz, Dagdeviren, Cetinyokus 2008:240).

Bir kurulustaki insan kaynaginin potansiyelini en st diizeyde
gerceklestirmeye yonelik olarak motive edilmesi baglaminda performans kullanma,

amaglar, Olciitler, geri besleme ve taninmaya yonelik olarak insan yonetimi i¢in
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gelistirilmis sistematik yaklagim performans yonetimi (performance management)
olarak adlandirilir (Ozmutaf, 2007: 43).

Bu tamimdan yola ¢ikarak performans yonetiminin bir kurulusta iki temel
boyutu oldugundan soz edilebilir. Bunlar orgiitiin biitiinligiine yonelik olarak
algilanan oOrglitsel performans ve bunun gerceklesmesine saglanan katki olarak
bireysel performanstir. Bagka bir yaklasimla, bir kurulusta gerceklesen performans
degisikligi hem orgiitsel boyutta, hem de bireysel boyutta degerlendirilmelidir. Bu iki
boyutun yaninda bir de takim halinde c¢alisan gruplarin performanslarindan da s6z
edilebilir. Ancak takimlarin performanst bireylerin performanslariyla paralellik
gosterebilir (Ozmutaf, 2007: 43).

Orgiitsel ~performansla ilgili bircok yazar farkli tanimlamalarda
bulunmuslardir. Bu konu da calisma yapan Katau ve Budhwar “Insan Kaynaklari
Yonetim Sistemi ve Performans” isimli makalelerinde konuyla ilgili asagidaki 6zet
bilgiyi vermektedirler (aktaran, Ozmutaf, 2007:43).

Orgiitsel performans; Dyer ve Reeves’e gore (1995) etkililik kapsamli olarak
organizasyonun amaglarini bir araya getirmeyi; Rogers ve Wright’a gore (1998)
etkinlik kapsaminda amaclarin birlestirilmesi i¢in miimkiin olan en az kaynagin
kullanimi; Philips’ e gore (1996) gelisme kapsamli olarak gelecekteki firsatlari ve
iistesinden gelinmesi gerekenleri bir araya getirecek kapasiteyi gelistirme; Delenay
ve Huselid” e gore (1996) tiim katilimcilarin (calisanlar, miisteriler ve paydaslar)
memnuniyetini artirma; Guest’e gore (2001) iirlin ve siireclerde yenilik ve
Rishardson ve Thompson’a gore (1999) kalite kapsaminda yiiksek kalitedeki
iriinlerin oranini ifade etmektedir.

Bu ¢aligmanin konusunu kurumda ¢alisanlarin gosterdikleri performans olan

bireysel performans olusturacaktir.

2.2. Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme kisinin, 6zellik ve yeteneklerine uygun olan isi,
makul cercevede yerine getirmesinin degerlendirilmesi olarak tanimlanmaktadir.
Burada calisanin performansindan s6z edebilmek i¢in, dnce tanimlanmis bir isle karsi
karsiya gelmesi gerektigi goriilmektedir. Onceden tanmimlanmis olan bu isin de

calisanin 6zellik ve yetenekleri ile uyumlu olmasi ve degerlendirmeye temel teskil
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edecek bir standardin da bulunmasi gerekmektedir. Tanimlanan standarda en azindan
ulasan kisinin performansi iyi olarak ifade edilirken, standardin altinda kalma kétii
performans gostergesi olarak kabul edilmektedir (Yildiz, Dagdeviren, Cetinyokus

2008:240).

Performans degerlendirme kavrami ¢alisanlart degerlendirmenin zorlugundan
dolay1 olduk¢a 6nemlidir. Clinkii ¢alisanlar ne kadar dikkatle segilirse segilsin, tim
calisanlarin aymi derecede performans gostermeleri miimkiin degildir. Her insanin
kendine 6zgili yetenegi, ise olan ilgi ve uyumu birbirinden farklidir. Bu noktada
caliganlar arasinda belirtilen farkliliklar1 gozlemek, dlgmek ve objektif kriterleri
temel alarak degerlendirmek olduk¢a Onemli ve zor konudur (Sabuncuoglu,

2000:160).

Diinya da ilk kez 1900’li yillarin basinda A.B.D.” da kamu kesiminde
uygulanmaya baslayan performans degerlendirmesi, Tiirkiye cumhuriyet donemiyle
birlikte kamu kesiminde, 1980’li yillarda yasanan serbest piyasa ekonomisine gegisle

de 6zel kesimde yogun olarak uygulanmaya baglanmistir (Bakan ve Kelleroglu

2003:104).

Hakkinda cok sayida calisma yapilmis olan performans degerlendirmeyle
ilgili;
> “Kisinin yeteneklerini, potansiyel giiclinli, 1§ aligkanliklarini,

davranislarini ve benzeri niteliklerini baska kisilerle karsilagtiran,

> Bir yoneticinin Onceden saptanmis standartlarla karsilastirma ve

6l¢me yoluyla, ¢alisanlarin isteki performansini degerlendiren,

> Bireyin gorevindeki basarisi, isteki tutum ve davraniglari, ahlak
durumu ve Ozelliklerini ayrintilayan ve biitiinleyen, bireyin kurulusun

basarisina olan katkilarini degerlendiren ve planlayan,
> Personelin bagarililig1 ya da basarisizligi hakkinda bir yargi olusturan,

> Dengeli  bir  {icret  sisteminin  uygulanmasinda,  iggdren
yiikselmelerinde, is degisikligi ve egitim gereginin saptanmasinda, isgoren

secim ve atanmasinda basvurulan,
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> Personelin isindeki basarisini o isin gereklerine gore degerlendiren”

bir siire¢ olarak ele alinarak kapsamli bir tanimlama yapilmistir (Bakan, Kelleroglu

2003:104).

Performans degerlendirmesinin kurumun hedeflerine gore yapabilmesi icin
oncelikle kurumlarin uzun vadeli hedeflerinin belirlenmesi, sonra boliim ve kisisel
hedeflerin tespit edilmesi gerekmektedir. S6z konusu hedefler belirlenirken,
calisanlarin ve yoneticilerin isbirligi icinde ortak noktalar1 belirleyerek hareket
etmesi basarili olmak i¢in olduk¢a Onemlidir. Bu yontemde kisisel hedeflerin;
boliimiin ve kurumun hedefleriyle uyum igerisinde olmasina dikkat edilmelidir. Bu
nedenle yoneticiler hedeflere is tanimlarindan elde edilen bilgiler 1s18inda
yonelmelidirler. Sisteminin etkin bi¢gimde yapilandirilmasinda, kurum amaglarinin

asagidaki ozelliklere sahip olmas1 gerekmektedir:

1. Tutarhlik; Amaglar, kurumun degerlerinin yaninda, boliim ve isletme hedefleriyle
de uyumlu olmalidir.

2. Aciklik ve kesinlik; Amaclar, acik ve net olarak tanimlanmis olmalidir.

3. Meydan okuma; Amaglar, yiiksek performans standartlarinin yaninda, gelismeyi
de tesvik edici olmalidir.

4. Olgiilebilir; Amaglarin dlciilebilecek nicel performans seklinde olmalidir.

5. Ulasulabilir; Kurumun amaglari, ¢alisanlarin yetenekleri goz Oniine alinmalidir.
Hedeflere ulasmada calisanlarin kapasitelerini etkileyen unsurlar dikkate alinmalidir.
Siirlama seklinde goriilen bu unsurlar, kaynak eksikligi (para, zaman, arag, diger
insanlarin destegi vb.), tecriibe ya da egitim eksikligi ve calisanlarin kontrolii
disindaki faktorler olabilir.

6. Kabul Edilmeli; Belirlenen hedef, kurumun tiim c¢alisanlar1 tarafindan
kabullenmelidir.

7. Zamanla Iliskilendirilmeli; Hedeflere daha 6nceden saptanan zaman icinde
ulasilmalidir.

8. Takim Calismasina Odaklanmasi; Hedefler, ¢alisanlarin bireysel basarisinin

yaninda takim ¢alismasina da 6nem vermelidir (Zerenler, 2005:8)
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Yalnizca nitel ya da yalnizca nicel dlgiitlerden birisiyle performans analizi
yapmanin dogurdugu sakincalardan dolayi, yeni gelistirilen yontemler bu iki olgiit

grubunun birlikte ele alinmasini sistemlestirmeye ¢alismislardir (Zaim, 2006:926).

Performans degerlendirmeyle ilgili bagka bir nokta da; degerlendirenin
onemidir. Degerleme araglari, ¢ok iyi hazirlanmis olsa da bunlar1 uygulayanlarin
yetersizliginden dolayr kotii sonuglar verilebilir. Yonetici degerlendirmenin kisisel
yargisi oldugunu goz ardi etmemeli, konu ile ilgili bilgileri dogru ve eksiksiz olarak
almalidir. Degerlendirdigi personel ile de degerlendirme nedenlerini, temelini ve
sonuglarin1 paylasabilmeli geri bildirimi ihmal etmemelidir. Degerlendirmeyle ilgili
standartlar olusturulurken yonetici en bastan astlarinin goriislerini almali ve onlarla
iletisim kurmali, performans degerlendirmeyle ilgili yazili kayitlar tutmalidir.
Yonetici degerlendirme goriismesinde; performansin somut Orneklerini vermeli,
belirgin, zayif ve giiglii yonlerini detaylariyla belirtmeli ve performansla ilgili varsa
bir sikint1 iyilestirmek adma ¢0zliim Onerileri gelistirerek yeni bir yol haritasi

olusturmalidir (Yalg¢in, Dogruluk 2006:346).
Performans degerlendirmenin kullanildig: alanlar ise s0yle 6zetlenmektedir;

- “En yaygin kullanim alan1 olan calisanlarin terfi ve kademe indirimi, gorev
tanimlarinin yeniden yapilandirilmasi uygulamalari,

- Ucret diizenlemesi,

- Personeli ikaz etme ve isten ¢ikarma kararlari,

- Isgiicii gereksinimlerinin belirlenmest,

- Bireysel ve orglitsel egitim ve gelisim ihtiya¢larinin belirlenmesi,

- Yoneticiler ile calisanlar arasindaki hiyerarsiyi azaltici, koordinasyonu arttirici
faaliyetler,

- Calisanlarla iletisim kurarak calisanlarin performans gelisimini destekleyici
caligmalar,

- Kariyer gelistirme uygulamalar1” (Eraslan, Algun 2005: 96).

Sekil 2.1°de, gortldiigii gibi performans degerleme bir siire¢ olup birbirini
takip eden sistematik bes adimdan olusmaktadir. Performans degerleme siirecinin
baslangi¢ noktasi; amaclarin belirlenmesidir. Bir degerleme sistemi muhtemelen her
arzu edilen amaca hizmet etmeyebilir. Bu nedenle degerleme hangi gaye ile

yapilacaksa ona iliskin 6zel amaclarin belirlenmesi gerekir. Bu amaglar her boliim
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icin farklilik gosterebilir. Belirlenen bu amaglarin 6zel, o6l¢iilebilir, ulasilabilir,
gergekei ve belirli bir zaman dilimi igerisinde basarilabilir nitelikte olmasi

zorunludur (Karcioglu, Oztiirk 2009:346).

P erform ans D e gerle m e
A m a ¢ larin 1 B e lirle m e
P erform ans K riterlerimn i
O lu s tu rm a
L I a E dile n
I si In cele m e
P erform an s
DD e g e rle m e
is g 6 re n ile
D e & e rle m e 5 on u ¢ la rin a
T a rti1s m a

Sekil 2.1 Performans Degerleme Siireci

Kaynak: Fatih Karcioglu ve Umit Oztiirk “Isletmelerde Performans Degerleme ile
Insan Kaynaklar1 Bilgi Sistemleri Arasindaki Iliskisi-istanbul ilinde Bir Arastirma”
2009:347).

Performans degerlendirmeyle ilgili bagka bir husus da, performans
degerlendirmesinin performans Ol¢iimiinden farklt bir noktada oldugudur.
Performans gostergelerinin elde edilmesi iizerine calisan performans Sl¢iimiiniin
ele aldig1 konulari, performans degerlendirme; ozelliklerini ve neden sonug
iliskilerini daha detayli bir sekilde inceleyip, degerlendirir. Degerlendirme,
performansin arttirilmasiyla ilgili yapilmast gereken degisikliklerle ilgili
calismalar yiiriitirken, performans Olglimii kurumun mevcut durumunu
degerlendirerek hedeflerine ulasip ulagmadig1 hakkinda bilgi verir. Ancak sadece

Olciim sonucglarina bakarak kurumlarin basarili ya da basarisiz oldugunu
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sOylemek dogru bir kani sayilmamalidir. Performans sonuglarinin hedeflerden
sapmasi bazen kurumla hig ilgisi olmayan ¢evresel etkenlerde de kaynaklanabilir.
Bu durumda kurumu basarisiz olarak degerlendirmek dogru degildir. Bu konuda
kurumla ilgili bir yargiya varabilmek i¢in ayrintili bir performans
degerlendirmesi yapilmali ve daha sonra varilan sonucun nedenleri iizerine
caligilmalidir. Performans 6l¢iimiine gore daha fazla ugrasi gerektiren performans
degerlendirmesi, performans Ol¢iimiinden farkli olarak uygulanan politikalar ve
meydana gelen sonuglar arasindaki iligkileri ortaya ¢ikarmaktadir (Yenice

2006:124).

2.3. Performans Degerlendirmenin Amaci

Palmer ve Winters (1993, s.66)’a gore performans degerlendirmenin iki genel
islevi oldugundan s6z etmektedir. Palmer ve Winters bu islevlerden birincisinin,
is performansi hakkinda bilgi edinmek oldugunu ve bu islevin, yonetsel kararlar
asamasinda gerekli oldugunu belirtmektedirler. Ucret artislari, ikramiyeler,
egitim, disiplin, terfi ve baska yonetsel etkinliklerle ilgili kararlar genelde
performans degerlendirme stirecinden elde edilen bilgilere dayandigini ifade
etmektedirler. Bir orgiitiin yonetim kadrosu, performans degerlendirmesinden
elde edilen bilgileri gz Oniine almadan karar vermesi son derece sikintili bir
durumun olusmasimna neden olur. Performans degerlendirmede g6z Oniinde
bulundurulmasi gereken bir husus da herhangi bir gruba karsi ayrimcilik
yapilmasini engelleyen yasal standartlara uygun olarak diizenlenmesi gerektigidir
(Helvac1 2002:159).

Performans degerlendirmenin ikinci genel islevi, ¢alisanlarin is taniminda ve
is analizinde daha 6nceden belirlenen kriterlere ne dl¢lide yaklastigiyla ilgili geri
bildirim saglanmasidir. Geri bildirimin ¢aliganlara olumlu bir yaklagimla verildigi
ve mesleki egitimle desteklendigi zaman daha ¢ok yararli oldugu ifade
edilmektedir. Bircok calisan yapict ve 6zgiiveni artirict geri bildirimin yararlh
olduguna inanmakta ve geri bildirimin aym1 zamanda ilerledikleri yoni
gorebilmelerini sagladigini diisiinmektedir. Ayrica geri bildirimin, ¢aligsanlar i¢in
motivasyon aract olmasi yoniiyle de Onemli bir isleve sahip oldugunu

diistinmektedirler. Bu iki genel islevlerden baska, performans degerlendirme,
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kisinin kendisinden beklenen performans ile gergeklesen basari durumunu

kiyaslayabilmesi i¢in ast ile list arasinda (degerlendiren ile degerlendirilen) “etkin

bir iletisim siirecinin gercgeklestirilmesini” saglar (Helvaci1 2002:159).
Performans degerlendirmenin bu iki genel amaci disinda, siire¢ sonunda

ulasilmasi istenen alt amaclar da bulunmaktadir. Bunlar;

- Calisanlarin degerleri ve basarilartyla ilgili bilgi edinmelerini saglamak,

- Varsa iyi olmayan yonler hakkinda bilgilendirip, diizeltme yollarim
aramak.

- Yoneticilerin dengeli ve tutarli karar almalarina yardimci olmak.

- Yoneticiler ve calisanlar arasindaki iliskileri, birbirlerine bakis agilarin
daha iyi diizeye tasimak.

- Calisma ortaminda giivenilir bir hava olusturmak ve diiriist bir yonetim
bicimi sergileyerek ¢alisanlarin motivasyonunu yiiksek diizeyde tutmak.

- Calisanlarin egitim ihtiyaclarini belirlemek.

- Calisanlarin kariyer planlarinin yoneticilerle goriisiilebilmesine imkan
saglamak.

“Kariyer planlamasindan asil sorumlu olan bireyin kendisi ise de,
organizasyon bu konuda ¢aliganlarina ¢ok yardimci olabilir” (Ramazanoglu
vd. 2003:94).

- Takim calismasinin yogun kullanildigi kurumlarda takimlarin zayif ve
kuvvetli yonlerini belirlemek.

- Kurumun sorunlarin1 tespit edip, ¢oziim yollar1 aramak.

- Calisanlarin  kuruma baghliklarin1  arttirarak  orgiitiin - performansini
arttirmak.

- Gergeklesen performans diizeyine bakarak gelecek i¢in diizeltici planlar
gelistirmek.

- Etkin haberleseme saglamak (Bakan, Kelleroglu, 2003:106).

Amacina ulagsmis sayilan basarili bir performans degerleme siireci,
calisgan1 yalnizca verimlilik konusunda bilgilendirmekle kalmayip, ayni
zamanda onun ileride goOsterecegi c¢abasimi ve mesleki yonelimini de

etkileyebilme 6zelliklerine sahiptir (Yatkin, 2008:8).

43



Performans degerlendirme iizerine ¢ok sayida aragtirma yapilmistir.
Bunlardan birisi de performans degerlendirmenin ¢alisanlarin memnuniyetine
etkisini konu alan bir arastirmadir. Bu arastirmanin sonucuna gore adalet,
sistem bilgisi ve etkinlik unsurlarmin pozitif yonli etkisi oldugu bununla
beraber degerlemenin uygulamaya kolaylikla konmasinin etkisinin negatif

yonlii oldugu sonucuna ulasilmistir (Cakmak, Biger 2006: 12).

2.4. Performans Degerlendirme Yontemleri

Performans degerlendirme yontemleri ile ilgili ¢esitli uygulamalar
geligtirilmistir. Bu  yoOntemlerden ilk uygulananlar klasik performans
degerlendirme yontemleri olarak siniflandirilmistir.  Klasik  yontemlerin
uygulamasi sirasinda gozlemlenen problemleri gidermek i¢in yeni yontemler
gelistirilmistir. Bu yeni yontemler kurumlarin problemlerini ¢6zmede daha etkin
rol oynadiklarindan uygulamada kendilerine daha fazla yer verilmistir. Dogaldir
ki bu yontemlerin uygulamasinda kurumlarin, organizasyonel yapilarini,
calisanlarinin niteliklerini, stratejik amaclarini ve degerlendirmenin dnemini gz
Online alarak en uygun yolu ya da yollar tercih etmesi gerekir (Cosgun,

2004:582).

2.4.1. Grafik Derecelendirme

Bu yontem, c¢alisanlarin 1§ gruplarma ayrilarak bireysel basarilarini
genel olarak gorebilmek icin kullanilir. Uygulamada birimlerinde az sayida
caligan1 bulunan kiigiik isletmeler icin daha uygun bir yontemdir. Belirli
zaman araliginda c¢alisanlarin bagli oldugu yonetici tarafindan kisilik
ozellikleri, isle 1ilgili davraniglart ve isin sonuglarinin degerlendirildigi
puanlamaya dayali sistematik bir yontemdir (Eraslan ve Algun 2005:96).

Performans degerlendirmede en basit ve en sik kullanilan bir yontem
olan grafik dereceleme Olgeklerinin en temel Ozellikleri Tablo 2.1°de
gortildiigi gibi soyle belirtilmektedir: Performansin 6lgekleri, uygulanan
birime gore degisiklik gostermektedir. Grafik dereceleme Olgekleri
gelistirilirken ilk Once is analizi yoluyla Onemli bulunan performans

boyutlarinda, isin kalitesi, miktari, bilgisi, devam durumu, disiplin veya
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kisilik ozellikleri, giivenilirlik, ¢aligkanlik, iletisim, diiriistliik gibi kriterleri

2 (13

belirlenir ve daha sonra boyutlar kendi icinde “yetersiz” “yeterli”, ve
“miikemmel” gibi bir derecelendirmeyle belirtilir. Bu dereceler say1 veya
harfle ifade edilebilir. Derecelere sayisal agirliklar (puanlar) verilerek de is
gorenlerin performans dereceleri sayisal olarak saptanabilir. Tablo 2.1°de
grafik derecelendirme 6lgegi 6rnegi verilmistir(Helvaci, 2002:163).

Grafik derecelendirme yontemin avantaj ve dezavantajlari ise soyledir;

Grafik derecelendirme yonteminin avantajlari:
- Gelistirilmesi ve uygulanmasi kolay bir yontem olmasi
- Kisa siirede degerlendirilmesinden dolayr isletmeye maliyetinin az

olmasidir.
Grafik derecelendirme yontemini dezavantajlari:

- Baz1 kriterler sayisallastirilamadigindan is gorenler arasi farklar kimi

zaman ortaya konamaz (Eraslan ve Algun 2005:96).
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Tablo 2.1 Performans Degerlemede Grafik Dereceleme Olgegi.

Degerlendirme Faktorleri Deger

Caligmanin Niceligi: Caligmanin miktarina istenilen 6lgiilerde ulagir. 3

Caligsmanin Niteligi:Calismasini nitelik bakimindan tam ve eksiksiz yapar. 2

Is Bilgisi: Is gereklerini ve gorev boyutlarimi bilir. 3

Isbirligi (cooperation): Gorevlerini ve digerleriyle isbirligi yapmada

isteklidir. 1

Baglilik: Calismaya katiliminda ve tamamlanmasinda titiz ve

dikkatli davranir. 2

Ise kars1 istekligi: Fikirlerini sunmada ve gorevlerinin artirilmasi

noktasinda istekli davranir. 2
3= mitkemmel 2= yeterli 1=yetersiz

Kaynak: M.Akif HELVACI "Performans Yonetimi Siirecinde Performans

Degerlendirmenin Onemi" Ankara Uni. Egitim Bil. Fak.Derg. 2002 Cilt :35 Say1: 1-2 5.164

2.4.2. Puanlama Yontemi

Puanlama yontemi kriterlerin her birine 6nem sirasina gore puan
atanarak uygulanan bir yontemdir. Uygulamada yaygin olarak kriterler 5
dereceye ayrilir ve bu ayrim puan aralifinda basarilidan baslayarak basarisiza
kadar adlandirilma seklinde yapilir. Puan atama 3 degisik sekilde yapilabilir:
1- Minimum agirliklandirma: Kritere verilecek en yiiksek puan temel alinarak
ilk dereceye atanir. Daha sonra esit araliklarla diger dereceler puanlandirilir.
2- Maksimum agirliklandirma: Kritere verilecek en yiiksek puan temel
alinarak besinci dereceye atanir. Daha sonra esit araliklarla diger dereceler
puanlandirilir.

3- Geometrik dizi ile agirliklandirma: Geometrik dizi ¢arpani bulunur. Daha
sonra bu c¢arpan calisanlarin motivasyonunu arttirmaya yonelik ve yiiksek
performansa yliksek puan veren bir uygulamadir.

4- Aritmetik dizi ile agirliklandirma: Kriter i¢i en yiiksek ve en diisiik puan

fark1 bulunur. Daha sonra atamalar esit araliklarla yapilarak uygulanir.
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Puanlama YoOnteminde sonucglarin degerlendirmesinin  kolayligi

avantaji olarak karsimiza ¢ikarken, yontemin dezavantajlar1 soyle sayilabilir:

- Gelistirilmesi kriterlere bagli olarak zorlasabilir,
- Her departman kendine ait kriterlerle degerlendirilmelidir,

- Faktor puani atamak profesyonellik ister (Eraslan ve Algun 2005:96).

2.4.3. 1Ikili Karsilastirma ve Siralama Yontemi

Calisan sayisinin az oldugu isletmelerde uygulanmasi, ucuz, kolay ve
az zaman alic1 bir yontem oldugundan daha pratiktir.. Sistem ¢alisanlarin
yetenek ve basarilarina gore ayrima tabii tutulmadan  ikiser ikiser

karsilagtirilarak degerlendirilmesi esasina dayanir. (Sabuncuoglu, 2000:173).

Ikili karsilastirma ydnteminde Sekil 2.2°de goriildiigii gibi 6nce
isgdrenin isimleri bir kagida veya kartlara yazilir. Daha sonra her isgdren
diger isgoren ile tek tek karsilagtirilarak basarisi digerinden yiiksek bulunan
isgorenin isminin karsisina bir isaret konur. Bu karsilastirma islemi tiim
personel icin tamamlandiktan sonra isim karsisina konulan isaret sayilir ve bu

isaret sayisina gore personel siralanir(Helvact, 2002:162).

Ikili karsgilastirma yonteminin avantajlari sdyle belirtilebilir:

- Bagsari siralamasi elde etmek kolaydir,
- lIsgorenlerin birbiriyle kiyaslanmasi kolay oldugundan tenzil ya da isten

ayirma durumunda karar1 almayi kolaylagtirir.

Ikili karsilastirma ydnteminin dezavantajlari ise:

- Cok calisan1 olan kurumlarda, uygulama siiresi ve maliyetinin fazlalig
sikint1 olusturur,

- Degerlendiricilerin hata yapmalarina agik bir yontemdir,

- Calisanlarin birbirleriyle kiyaslanmasi motivasyon sorunlarini ortaya

cikabilir (Eraslan ve Algun 2005:98).
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Ahmet, Mustafa, Ali, Yigit
Yigit Ahmet den daha iyidir.
Ahmet Ali den daha iyidir.
Mustafa Ahmet den daha iyidir.
Yigit Ali den daha iyidir.

Yigit Mustafa’dan daha iyidir.
Mustafa Ali den daha iyidir.
Yigit xxx

Ahmet x

Ali

Mustafa xx

Yigit’in siralamadaki yeri 1
Mustafa’nin siralamadaki yeri 2
Ahmet’ in siralamadaki yeri 3

Ali’nin siralamadaki yeri 4

Sekil 2.2 Ikili Karsilastirma Degerlendirme Olgegi
Kaynak: Helvaci, M.Akif “Performans Yonetimi Siirecinde Performans

Degerlendirmenin Onemi” Ankara Uni.Egitim Bil. Fak. Dergisi Cilt:35 Say1:1-2 2002

Calisanlarin, durumlarinin genel basarilarin ya da isletmeye katkisi
gibi az sayida kriter dikkate alinarak performansin degerlendirilmeye
calisiimast ve karsilastirma yapilan c¢alisanlarin pozisyonlar1 ve gorev
unvanlarmin dikkate alinmamasi gibi nedenlerden dolayr bu yoOntemin

giiniimiizde uygulanma orani diigmiistiir (Uyargil, 2000:211).

2.4.4. Kritik Olay Yontemi

Calisanlarla paylagilan performans degerlendirme sonuglari, 6zellikle
beklenin ya da ortalamanin altinda degerlere sahip olanlar tarafindan
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sikintiyla karsilanmakta ve yonetime etkileri olumsuz olabilmektedir. Bu
duruma ¢6ziim olarak yoneticiler gériisme yapmaktan kaginma ya da notlar1
yiiksek verme yolunu tercih etmektedirler. Kullanilan degerleme formlar1 da
bu olumsuzluklara neden olabilmektedir. “S6z konusu formlar, ¢ogu kez
inisiyatif, isbirligi yapabilme yetenegi, giivenilirlik, kisilik gibi karmasik ve
giic anlasilir faktorleri iceren grafik ve olgekleri igermektedir.” (Canman,

1995:158).

Kritik olay yontemi ¢alisanin isbasinda gézlemlenmesi, onun basarili
ve basarisiz yonlerinin tespit edilerek kayit altina alinmasi esasina dayanir.
Bu kayitlar ¢alisanin isini yaptigi sirada tutuldugundan calisma kosullart gibi

ilgili etkenleri de kapsamaktadir (Helvaci, 2002:162).

Kritik Olay Yontemiyle ilgili uygulama ornegi Sekil 2.3’de

verilmistir.

4.Orgiitsel Sorunlara Duyarliligi

a.Sorunlar1 géremedi. a.Sorunlarin dogacagini 6nceden sezebildi.

b.Sorunlarm nedenlerini b.Sorunlarin nedenleri iizerinde 6nemle durdu.

onemsemedi.

c.Sorunlarin kaynagina inemedi. c.Sorunlarin kaynagina inerek ¢6ziim arad.
Tarih Segenek Olay Tarih Secenek Olay
Ozel bir Kisisel

cabalariyla

12041980 | C d“Yli"“”‘.m 25.08.1980 C | finnda yangm
gecikmesine cikmasmy

neden oldu onledi.

Aciklama: Cok 6nemli ve 6zel bir ulakla | Aciklama: Firindaki bir arizayr herkesten
gelen bir duyuruyu zamaninda ilgililere once goriip haber verdi ve kendisini
bildirmedi. tehlikeye atarak yangin ¢ikmasini onledi.

Sekil 2.3 Kritik Olay Yontemi
Kaynak: Sabuncuoglu, Zeyyat, Insan Kaynaklar1 Y6netimi, Bursa, 2000, s.179

2.4.5. Davramssal Degerlendirme Yontemi

Bu yontemin temeli, derecelendirme yoOntemiyle zorunlu se¢im

yonteminin beraber kullanilmasina dayanmaktadir. Calisanin durumu tek
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secenek isaretlenerek belirlenir. Bu yontemde isaretleme yapilan form
hazirlanirken calisanin fikirlerinin de alinmasi, diger yontemlere nazaran
calisanin formu daha ¢ok benimsemesine neden olmaktadir (Eraslan ve Algun
2005: 97).

Y 6ntem uygulamada daha ¢ok 6zellikle terfi gibi, onceki performansin
sonraki gérevde gosterilmesinin standarttan biraz daha zor oldugu durumlarda
tercih edilir. Burada c¢alisanlar 6zel miilakat, bilgi yetenek testi sonuglar1 ya
da kisisel Ozellikler gibi bir takim kriterler goz Oniline alinarak
gruplandirilirlar. Isletmeye ait problemler gruplara verilerek ¢oziim onerileri
istenir. Gruplarin verdikleri cevaplara gore degerlendirme yapilir (Erdogan,

1991:202).

Davranissal degerlendirme yonteminin;

- Calisan bu yontemi diger yontemlere gore daha ¢cok benimsemesi,

- Ucretlendirme ve kariyer planlamasina igerigi dolayisiyla kaynaklik
etmesi,

- Calisanin yaptig1 is esas alinarak puanlamaya gidilmesi avantajlari

arasinda siralanabilir.

Yontemin uygulanmasinin uzun zaman almasi ve yiiksek maliyetler

ise dezavantajlari olarak sayilabilir (Eraslan ve Algun 2005: 97).

2.4.6. Kontrol Listesi Yontemi

Bu yontem yoneticinin standart formda belirtilmis faaliyetlerden
calisanin sahip oldugu ve kendisinin gozlemledigi ozelliklerin se¢imine
dayanan bir yontemdir. Ayrica faaliyetler puanlandirilarak form sayisal hale

getirilebilir (Eraslan ve Algun 2005: 97).

Yontem grafik degerleme yonteminin basitlestirilmis bir seklidir. Bu
yontemde ¢alisanlarin tiim yonleriyle taninmasindan ziyade is davranislarinin
analizi yapilir. Gerekli kontrol listesinin hazirlanip, her calisganin puan
analizinin yapilabilmesi i¢in Once isletmedeki islerin gerektirdigi davranig

bi¢imlerinin nemine gore siralanmasi gerekmektedir (Erdogan, 1991:196).
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Kontrol listesi yonteminin avantajlart:

- Uygulamasi kolay ve diisiik maliyetli bir yontemdir,
- Degerleyicinin isaretleme yapmasi daha kolaydir, ¢iinkii faaliyetler yeterli
diizeyde agiklama igermektedir,

- Bu yontemin sonuglar1 tutarlidir.

Kontrol listesi yonteminin dezavantajlari:

- Hale etkisi ile karsilasilabilir,

- Agurlikli puanlarin  atanmasi asamasi uygulamanin saglikli  olmasi
acisindan onemlidir,

- Departmanin kendi i¢inde bile bazi faaliyetlerin agirligi farkli olabilir

(Eraslan ve Algun 2005: 97).

2.4.7. 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi

Simdiye kadar bahsedilen performans degerlendirme yontemleri klasik
sayllan yontemler sinifina girmektedir. Klasik yontemlerde performans, tist
yoneticilerin  glidiimiinde degerlendirilmektedir. Ancak performansi
degerlendiren kisinin nitelikleri ve degerlendirmenin tek kisi tarafindan
yapilmast gilivenilirlik konusunda sakincalara neden olabilmektedir.
Performans degerlendirmede giivenilirligi arttirmak ve genel kabul diizeyini
yiikseltmek i¢in, ¢alisanin yalnizca tek kaynak degil, birden fazla kaynak
dikkate alinarak degerlendirilmesi daha tercih edilir bir yontem olmustur. Bu
yontemler degerlendirme siirecine daha fazla sayida kisiyi Kkatarak,
performans degerlendirme sonuglarini klasik yontemlerden daha objektif hale
getirmektedir. Bu yeni yontemlerden en kapsamli olan, {izerinde en ¢ok
durulan yontem 360° performans degerlendirme yontemi olarak One
cikmaktadir (Murat, Bagriacik, 2011:3).

360 derece performans degerleme yontemi, 1990’hh yillarda A.B.D.

basta olmak iizere, Avrupa’ nin batisinda bulunan gelismis iilkelerdeki biiyiik
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sirketler tarafindan yaygin bigimde kullanilmaya baslanmistir. Bu yontem son
yillarda hem  yoOneticiler hem c¢alisanlar tarafindan performans
degerlendirmede en etkili yontemlerden birisi sayilmaktadir. Kullanim
istatistiklerine bakildiginda 1995 yilinda ABD’de sirketlerin yiizde 40’1 bu
yontemi kullanirken 2005 yilinda bu oranin %70’e ¢iktig1 goriilmektedir. Bu
yontem sirketlerde kullanilan performans degerlendirme ydntemi ne tarz
olursa olsun uygulanabilmektedir. Bu yontemle klasik yontemler arasindaki
temel fark, degerlendirenin kim oldugu ile ilgilidir. Bu yontemde ¢alisanlar,
sadece yoneticileri tarafindan degil, is arkadaslari, baska boliimlerin
yoneticileri, astlari, misterileri ve tedarikgileri tarafindan da

degerlendirilmektedir (Akdogan, Demirtag, 2009: 53).

360 derece performans degerlendirme sistemi literatiirde, calisanin
performansinin yalnizca amiri tarafindan degil, is arkadaslarindan, astlarina,
dogrudan misterilerinden, tedarik¢ilerine kadar genis bir alandan bilgi
toplanarak degerlendirme yapilmasi seklinde tanimlanmigti. Sistemle ilgili bir
diger tamim, c¢alisanin diyalog halinde oldugu tim kisilerden ve
degerlendiricilerinden kendi performansina ait aldigi geri bildirim siireci
olarak yapilmistir (Glimiistekin vd. 2010:2).

360 derece performans degerleme sistemiyle, diger yontemlere kiyasla,
daha objektif, adil, giivenilir ve kabul edilebiliri sonuglar elde edildigi i¢in,
hem 6zel hem kamu kesimi isletmelerinde siklikla kullanilmaktadir. Sistem
ilk kez kullaniliyorsa, degerlendiricilerin c¢alisanin is arkadaglari ve
yoneticilerden olmasi tercih edilmelidir. Ilerleyen dénemlerde kullanim
devam edip oturtuldugunda, tedarikciler ve miisteriler gibi isletme dist
kaynaklara yonelerek, geri bildirim isteme tercih edilmelidir (Giimiistekin vd.
2010:2).

2.4.7.1. 360 Derece Performans Degerlemenin Amaci

Bu yontem temelde, giivenilir, gecerli ve herkesce kabul edilebilir bir

performans bilgisinin elde edilmesini amaglamaktadir. Dolayisiyla yontemin,
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sistemin is performansi hakkinda birtakim verilere ulagsmak i¢in uygulanan bir
test olmadigi g6z ardi edilmemelidir. Yontem daha c¢ok, performans
degerlendirmenin amaglar1 ile degerlendirilen kisinin yaptig1 is arasindaki
etkilesimi saglikli bigimde yansitmay1 hedeflemektedir. Bunun igin etkilesimi
en iyi sekilde degerlendirilen ¢alisanin ¢evresindekilerin ortaya koyabilecegi
distintilmektedir. Farkli agilardan farkli iliski ve uzmanliklara sahip kisilerin,
calisan ile ilgili degerlendirmelerde bulunmasi, 360 derece performans
yontemini digerlerinden daha objektif ve sofistike hale getirmektedir. Bu
durumda performans degerlendirme daha giivenilir, adil ve kabul edilebilir
diizeyde olmaktadir (Murat, Bagriagik, 2011:4).

Calisanlarin giiclii ve zayif yonlerini fark etmelerini saglamanin yaninda,
yine calisanlara profesyonel gelisim destegi saglayarak vizyon kazandirmak,
360 derece performans degerlendirme yontemin temel amaglarindandir. Bu
yontemin sundugu bilgilerin ¢ok yonlii ve detayli olmasi, takim gelisimine
katki saglamasi, kariyer gelisimi icin sorumluluk alma gibi O6nemli
yararlarinin  yaninda, bu sistemi uygulayanlarin, geri bildirimden
beklentilerinin olmast gerekenden fazla olmasiin, bir siire sonra
katilimcilarin - destegini kaybedebilme gibi bir riske neden olabilecegi
diistiniilmektedir. Bazi kurumlarda Her kurum kiltirii 360 derece
degerlendirme yontemi her kurum kiiltiirtinde uygulanamayabilir. Saglikli bir
uygulama i¢in kurum kiiltiiriinde gelisime 6nem verilmesi ve personelin bu
yonteme istekle desteklemesi gerekmektedir (Dikmen, Ozpeynirci, 2010:
81).

Performans degerlemeyle ilgili yapilan calismalarda, performansin
davranigsal yonlerinin (liderlik kabiliyeti, giivenilirlik, iletisim becerileri vs.),
performansin fonksiyonel yonleri (biitgeyi tutturma, satis diizeyleri, projenin
tamamlanmas1 vs.) kadar onemli olabilecegini sonucuna ulasilmistir. Cikan
bu sonugtan dolayi, etkili performans degerlendirme sistemleri performansin
fonksiyonel yonleri ile birlikte davramigsal yonlerini de icermektedir. 360
derece geribildirim sistemi, performansin davranigsal yonlerini tanimlamaya
yonelik olarak kullanilabilecek etkili bir aragtir/siirectir. Bu nedenle, 360
derece geribildirim ilk zamanlarda sadece bireysel degerlendirmeyi ve

gelistirmeyi tesvik amaciyla tasarlanirken, giinlimiizde sirkete deger katan ve
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rekabet Ustiinliigi saglayan entelektiiel varliklarin tanimlanmasi ve
gelistirilmesi siirecinin bir pargasi olarak da kullanilmaya baslamistir. 360
derece geribildirim isletmelerde, ekip gelistirme, bireysel gelisim, performans
degerlendirme siirecini genisletme, performans bazli {icretleme, aday toplama
ve segme amagclariyla uygulanmaktadir. Bunlarin yaninda, kariyer gelistirme,
liderlik gelisimi, terfi, atamalar, miisteri ile ilgili davraniglarin Olgiilmesi,
egitim ihtiyaglarmim analizi gibi alanlarda da kullanilmaktadir (Olger,

2004:217).

2.4.7.2. 360 Derece Performans Degerlemenin Boyutlari

360 derece degerlendirme yaklasimi g¢alisanin performansinin 8 temel
yetenek alaninda ¢ok yonlii olarak izlenmesini temel olarak almaktadir.

Bunlar 6zetle (Ugurlu, s.4);

[letisim

» Dinleyebilme kabiliyetine sahip olmak,

» Yasanan siirecler hakkinda saglikl bilgi sahibi olmak,

» Yazili ve sozlii iletisim kaynaklarimi etkili bigimde kullanabilmek,
Liderlik

» Diiriist olmak,

» Kurum calisanlari lizerinde giiven olusturmak,

» Yetki ve sorumluluklari dagitabilecek niteliklere sahip lider

olabilmek,

Degisimlere Uyabilirlik,

» Degisen ¢evre kosullarina uyum saglayabilmek,

» Yenilik¢i diislinceye agik olmak ve uygulayabilmek,

» Degisimi 6nceden fark edebilecek basirete sahip olmak,
Insanlarla Iliskiler,

» Calisanlarla iliskileri gelistirebilmek,

» Takim ¢alismasina 6nem vererek, yonlendirebilmek,

Gorevin YoOnetimi,
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» Etkin bi¢imde calisabilmek,
» Teknolojik gelismeleri takip ederek sisteme deger katmak,
» Gorevini basariyla yapacak yetenek ve gayrete sahip olmak,
Uretim ve Is sonugclari,
» Planlama ve wuygulama asamasinda zaman ve miktar1 iyi
ayarlayabilmek,
» Yapilan isin sonuglarinin basarili olmasi ve bu konuda 1srarct olmak,
Baskalarmin Yetistirilmesi,
» Kabiliyetli bireylerin kesfedilip, yetistirilmesi,
» Etkili bir liderlik gosterilmesi,
» Calisanlarda motivasyonun arttirilabilmesi ve yiiksek performansin
odiillendirilmesi,
Personelin Gelistirilmesi,
» Tutarli ve kararli bir uygulama 6rnegi gosterilmesi,
» Siirekli daha iyiyi buma ¢abasi i¢inde olunmasi,

» Pozitif diisiinebilme yetenegine sahip olunmasi (Ugurlu, s.4).

2.4.7.3. 360 Derece Performans Degerlendirmede Degerlendirenler

Performans degerlendirme yontemi ne olursa olsun tiim sistemlerde en
onemli role sahip olan degerlendirici, yoneticidir. Hem c¢alisanlarin is
performanslarini dogrudan gozlemleme imkénina, hem de yapilan isin
gerekleri ile ¢alisanlarin kabiliyetlerinin uyumunu 6lgme olanagina sahip
olmas1 nedeniyle yoneticiler, performans degerlendirmesini en dogru ve
giivenilir bigimde yapacak kisi olarak kabul edilmektedir. Bu etkenin yam
sira, yoneticilerin 6diil sistemlerinin kontroliinii ellerinde bulundurmalar1 da,
performans degerlendirmelerinde etkili bir geri bildirim kaynagi olarak
goriilmelerinde etkili olmaktadir. Konuyla ilgili yapilan bir arastirma
bulgularina gore, iist kademe yoneticilerin, ara yoneticilerden daha yiiksek
degerlendirme yapma egiliminde olduklar1 sonucuna ulasilmistir. Buradan
hareketle list kademe yoneticilerin, ara yoneticilere oranla caligsanlarla ilgili
daha az bilgiye sahip oldugu yorumu yapilmistir (Akdogan, Demirtas, 2009:
52).
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Calisanin is arkadaslari, 360 derece performans degerlendirme
yonteminde degerlendiriciler arasinda yer alan bir diger unsurdur. Calisanin
birlikte is yaptig1 kimselerin, performans degerlendirmede etkili olabilecek
onemli bilgiler aktarabilecegi diisiiniilmektedir. Kisinin birlikte c¢alistig
arkadaglarinin, 360 derece performans degerlendirmesinde yer almasinin
sagladigr birtakim avantajlar bulunmaktadir. Bu avantajlar ii¢ baslikta

toplanmistir (Akdogan, Demirtag, 2009: 52):

- Amirlerin bulundugu ortamda daha 6zenle ¢alisma gayretine girebilen
calisanlar, ayn1 davranigt her giin birlikte ¢alistiklar1 is arkadaslarinin
yaninda yapma cabasina yonelmediklerinden, onlar tarafindan gelen
degerlendirmeler daha gergekei olabilmektedir.

- Calisma arkadaslar1 kisinin yalnizca gorev performansi degil, insan
iligkileri ve goniilliiliik esasina dayali kurumsal performansi yakindan
gozleme imkanina sahip oldugu belirtilmistir.

- Bir diger avantaj1 ise birden fazla olan ¢alisma arkadaslarinin yaptigi
performans degerlendirmede olusabilecek hatanin, bir kiginin

degerlendirmesine oranla daha az oldugu belirtilmistir.

Bu yontemdeki bir diger degerlendirici de kisinin asti konumunda ¢alisan
kisilerdir. Isletmede calisan herkesin degerlendirmeye katilmasindan dolayz,
astlarin  yoneticileri degerlendirme siirecine dahil olmalar1 avantaj
olusturmaktadir. Isletmelerin yapist biiyiidiikge, bir yoneticiye bagl ast sayisi
da arttigindan, 6zellikle bu tip kurumlarda daha fazla avantaj saglamaktadir.
Cok sayida astin verdigi puanlarin ve ortaya ¢ikan degerlendirme sonuglarina
ait ortalama alinmasmin, degerlendirme hatalarini ve 06zellikle yanh
degerlendirmeleri asgari diizeye indirecegi diisliniilmektedir. Ayrica durumun
bir diger iyi yani da, degerlendirilen yoneticinin performansi hakkinda
kendisine geri bildirim yapilmasinin, yoneticinin gii¢lii ve zayif yonlerini fark
etmesine ve zayif yonlerini iyilestirme ¢cabasina girmesine yardimei olmaktir.

Kurum igi ast iist iliskilerinin diizeyi hakkinda bilgi vermesi ve organizasyon
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yapisin1 hiyerarsiden uzaklastirmasi agisindan da bu yontem oldukg¢a yararl

goriilmektedir (Akdogan, Demirtas, 2009: 53).

24.74.360 Derece Performans Degerlendirmenin Sakinca ve

Yararlan

360 derece performans degerlendirme yonteminin, hem calisanlara ve
hem yoneticilere sagladigi yararlar maddeler halinde soyle ifade edilmistir

(Akdogan, Demirtag, 2009: 56) ;

Bu yontemde degerlendiricilerin ¢ok sayida olmasi, yapilan geri bildirimin

kapsaminin daha genis ve niteliginin daha objektif olmasin1 saglar,

- Yoneticilerin yetkinliklerinin, astlar1 ve 13 arkadaglart tarafindan
degerlendirilmesi nedeniyle, yoneticilerin kendilerini gelistirmelerinin daha
kolay olmasini saglar

- Kurumda ¢alisan herkesin yaptigi igin, ¢evresindekilerce nasil algilandigini

goérmesini saglar,

Yoneticilerin, ¢alisanlarin kabiliyetleri ve yetenekleri konusunda daha genis
bilgi sahibi olmasi kolaylasir,
- Kurum yoneticisinin genel ortama uymasini ve kendini gelistirmesine imkan

saglar,

Degerlendiricilerin ¢oklugu, muhtemel degerleme hatalarin1 en az seviyeye

indirir (Akdogan, Demirtas, 2009: 56).

360 Derece Geri Bildirim siirecinin bu avantajlarinin yani sira birtakim
dezavantajlar1 da bulunmaktadir. Bu dezavantajlar1 bilerek hareket etmek,
uygulamada ortaya ¢ikabilecek hatalari en aza indirmek agisindan oldukca

onemlidir. Bu hatalar kisaca s6yle aciklanmistir (Akdogan, Demirtas, 2009: 56);

flk Asamada Olusan Hatalar: 360 Derece Geri Bildirim Yonteminin isletmelerde
ilk kullanilmaya baslanmas1 genel olarak Insan Kaynaklari Béliimiiniin
yonlendirmesi, bir seminer faaliyeti ya da bir kitap araciligiyla baslamaktadir.
Benzer uygulamalarda yasanana siirece benzer sekilde, bu degisim de degisim

yonetimi kurallar1 dikkate aliarak uygulanmalidir. Isletmede séz konusu yeni
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uygulamadan etkilenecek tiim calisanlarin fikri alinarak, siire¢ dogru sekilde
yonetilmelidir. Siirecin bu asamasinda yapilacak herhangi bir yanlislik,
performans degerlendirmeyi basarisizliga ugratabilir.

Siirece Biitlinliik Kazandirmadaki Eksiklikler: 360 Derece Geri Bildirim
Yonteminin basarili olmasi, sistemin igletmenin ylriittiigii stratejik hedeflerle
uyumlu olmasiyla yakindan ilgidir. Eger isletmenin belirledigi is tanimlar1 ve
yetkinlik bulunmaktaysa, yeni sistemin bunlara uygun olarak tasarlanmasi
gerekmektedir. Sistemden istenen verimin alinmasi i¢in, genel amaca doniik
niteliginin, sonradan ekleme degil, destekleme boyutunda olmasma 06zen
gosterilmelidir.

Egitimin Yetersiz Olmas1 ve Siire¢ Bilgisi: Performans degerlendirme siirecine
katilacak tiim ¢alisanlarin, siirecin kapsami ve niteligi hakkinda yeterli egitimi
alarak, yapict geri bildirimler olusturmay1 ve ¢ikan sonuglart dogru yorumlamayi
Ogrenmesi gerekmektedir.

Bilgi Eksikligi: Degerlendirmeyi yapan kisilerin kimliklerinin gizli tutulmasi
nedeniyle, net olmayan yorum ve sira dis1 degerlendirmeler yapilabilmektedir.
Bu tip yorum ve degerlendirmelerle ilgili daha detayli bilgi sahibi olmak olup
yorumlayabilmek i¢in insan kaynaklarinda ¢alisanlarin alanlarinda uzman olmasi
gerekmektedir.

Is Yiikii Fazlahgi: 360 derece performans degerlendirme yonteminde tiim
calisanlar birbirini degerlendirdigi icin, diger klasik yontemlere oranla daha ¢ok

is yiikii olusturmaktadir (Giiner, illeez, 2006: 327)

360 derece performans degerlendirme sistemini basarili bir sekilde uygulayip,
arzu edilen yarar1 elde etmek i¢in bazi noktalara dikkate edilmesi gerekmektedir.
Bunlarin en Oncelikli olanit uygulanacak olan sistemin uygulama neden ve
bicimlerinin iyi bigimde anlagilmas1 gelmektedir. Literatiirde basarili ve etkin bir
360 derece performans degerlendirme uygulamasi i¢in dikkate edilmesi gereken

noktalara soyle deginilmistir (Bayraktaroglu vd. 2007:191-192) :

e Isletme yonetiminin bu yontemi destekleyerek ne beklendigini net
bi¢cimde tanimlamasi,

e Isletme bu yontemi uygulamaya kararli olmast,
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e Isletmenin yontemi uygulamaya yonelik detayli bir arastirma ve
bicimlendirmeye gitmesi,

e Sistemi iyi bilen uzman kisilerle ¢alisilmasi,

e Raporlar, IK sistemleri ve derleyiciler gibi sistemle ilgili tiim unsurlarin
biitiinlestirilmesi,

e Ogzellikle isletme kaynaklari, araglar1 ve kalite kontrol gibi alanlarda
dogru bilgi saglanmast,

e Uygulanan sistemin devamlilik gostermesi ve bilinmesi,

e Sistemin uygulama alanindaki tiim yapilar arasinda isbirligi, gontlli
katilim, gliven ve birligin tesis edilmesi,

e {letisimin etkin ve yeterli diizeyde olmast,

e Maliyetlere ait bilginin dogru olmasi,

¢ Bilgilendirme ve egitimin tam olmasi,

e Kurum kiiltiiriiniin bu sistemi uygulamaya miisait olmasi,

o Eger sirket ¢ok uluslu ise, kiiltiir farkliliklarinin goz ardi edilmemesi

(Bayraktaroglu vd. 2007:191-192).

Aragtirmacilar bu sistemin uygulanmasinda ¢ok sayida degiskenin dikkate
alinmas1 gerekliliginden dolayi, sistemden beklenen yararlarin kolayca elde
edilemeyecegi diisiincesini ortaya atmislardir. S6z konusu kosullardan bir ya
da birkaginin gézden kagmasi ya da ihmal edilmesi halinde olumsuz sonuglar

dogabilecegini belirtmislerdir (Bayraktaroglu vd. 2007:191-192).

2.4.7.5. 360 Derece Performans Degerlendirmede Geri Bildirim

Bu yontemin en Onemli evrelerinden bir digeri de, sonuglarin ¢alisan
degerlendirildikten sonra kendisine rapor edilerek, geri bildirilmesidir.
Calisanlarin motivasyon ve performanslarinin arttirilmasina etki edebilmesi
icin, geri bildirim yapilirken, olumlu motivasyon teknikleri kullanilarak,
hedeflenen performansin c¢alisanla birlikte belirlenmesi yolu tercih
edilmelidir. Yonetici ve insan kaynaklar1 ekibi, koordineli bigimde tiim
calisanlara 6zet bir rapor halinde anlasilir bir dille ve usuliine uygun bir

sekilde anlatmalidir. Varsa goriilen aksakliklar nem sirasina gore anlatilarak,
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tarafsiz davranilarak tesvik ve takdire layik olan hususlar goérmezden

gelinmemelidir (Camgoz, Alperten, 2006: 198).

2.5. Performans Degerlendirme Siirecinde Yapilan Hatalar

Kurumun bireysel ve oOrgiitsel hedefleri belirlendikten sonra, performans
degerlendirmeye zemin olusturacak siire¢ boyunca yoneticiyle calisanlar soz
konusu hedeflere ulasmak igin siirekli iletisim halindedirler. Bu siiregte yonetici,
belirlenen hedeflere ulasmak ic¢in ¢alisanlarina ihtiya¢ hissettigi durumlarda
yardimc1 olur. Performans degerlendirme siirecinde ¢alisanlarla ydneticinin
siirekli iletisim icinde olmasi olduk¢a Onemli bir noktadir. Bu iletisim siire¢
boyunca devam ettifinden dinamik bir boyuttur. Bu nedenle performans
degerlendirmesi donem sonunda yapilan statik nitelikteki bir form doldurma

islemi olmaktan ¢ikmustir (Uyargil, 1994: 62—65)

Murphy ve Cleveland (1995), bu siirecte sik rastlanan ii¢ durumdan dolay1
performans  degerlendirmelerinin  problemli  olarak  gorildigini ifade

etmektedirler.

“Birinci durum; degerlendirilen kisilerin %80 ile %90’1nin ortalamanin oldukga
tizerinde olarak degerlendirilmesidir. Bodyle bir durumda, genellikle
degerlendiricinin comertlik hatas1 yaptig1 diistiniilmektedir. Degerlendiricinin
yaptig1 degerlendirmelerin ortalamasinin kullanilan 6l¢egin orta noktasinin
oldukca iizerinde olmasi olarak tanimlanmaktadir. Cok ender de olsa comertlik
etkisinin tam tersi bir etki olan katilik etkisi de gbzlemlenmektedir.

Ikinci durum; bir grup icinde beklenen performans farkliliklarinin
degerlendirmelere yansimamasidir. Ranj daralmasi veya merkeze toplanma etkisi
olarak tanimlanan bu durum, genellikle grup ici varyansin ¢ok kiiciik olmasindan
kaynaklanmaktadir.

Ucgiincii durum ise; bir kisi igin farkli performans boyutlari iizerinde yapilan
degerlendirmelerin yiiksek korelasyon gostermesi durumudur. Bu durum

genellikle hale hatasinin varlig1 seklinde yorumlanmaktadir” (Siimer, 2000: 62-
63).
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Performans degerlendirmede goriilen hatalara ait bir bagka

siniflandirmada “performans degerlendirme psikolojisi” kapsaminda ii¢ tiire

ayrilmistir. Bunlar;

1-

2-

Degerleme Hatalar1

a) Kontrast Etkisi; diisiik performanslh c¢alisanin kendinden daha diisiik
performansla ¢aligsanlar yaninda yiiksek performansli ya da kendinden
yilksek performansli ¢alisanlarin  yaninda oldugundan diisiik
performansl sayilmasi durumudur.

b) Yakin Zaman (Receny) Etkisi; uzun doénemli performans
degerlemelerde son donemin g6z Oniine alinmasidir.

c¢) Uyum Baskis;; Cevreden dislanmamak i¢in yaygin olan gorisii
savunma egilimidir. Tamamen ortadan kalkmasi zorsa da etkisi
azaltilabilir.

d) Sosyal Stereotipler; Kisilerin ya da gruplarin davranis ve

ozelliklerinin genellestirilmesi egilimidir.

Degerleme Deformasyonlari; en o6nemlisi “iligki etkisi” dir. Ast-iist
iliskisindeki seviyeyi ifade eder. Yakinlik ya da uzaklik, sempati ya da
antipati gibi subjektif kriterlerin degerlemeyi olumlu ya da olumsuz ydnde
etkilemesi olarak tanimlanmaktadir.

Degerleme Yenilgileri; degerlemenin performans disi nedenlerle bilingli,
kasith bigimde degistirilmesi, notun hak edise gore degil, istek ya da ihtiyaca
gore verilmesi durumudur. Bu nedenle yenilgi yerine “sahtekarlik” olarak da

adlandiriimaktadir (Ugedz, 2003: 206-210).
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UCUNCU BOLUM

ARASTIRMA VE BULGULAR

3. ARASTIRMA VE BULGULAR

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu c¢alismanin amaci; 0Ozel Ogretim kurumlarinda sergilenen liderlik
tarzlarinin, egitim kadrosu {izerinde nasil bir etkiye sahip oldugu sorusun cevap
bulabilmektir.

Calismanin 6nemi; modern liderlik teorilerinden olan doniistimsel liderlik ve
etkilesimsel liderligin, calisanin performansi {lizerindeki etkisini inceleyen ¢ok
sayida arastirma olmasina ragmen, bunun Tiirkiye ‘de sayilari hizla artan ve
eskiye gore c¢ok daha genis kitlelere ulasan 0Ozel egitim kurumlarinda
uygulamalar1 ele alan calismalar konusunda ki boslugu doldurmaya yardimeci

olacak olmasidir.

3.2. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Arastirmanin evreni ilk ve ortadgrenimde okula yardimci ve bir iist sinava
hazirlik kurslar1 veren 6zel egitim veren dershanelerde calisan 6gretmenlerden
olusmaktadir. Orneklemi de bu kurumlarda calisan ve anketimize katilan

ogretmenler olusturmaktadir.

Ozel egitim veren dershanelerin arastirmanm evreni olarak segilmesinin
nedeni, bu kurumlarin sayilarinin, ulasabildikleri insan sayisinin, bu insanlar
tizerindeki etkilerinin ve ayrica egitimdeki paylarinin, 6nceki yillara gore oldukca
fazla artmast ve ekonomik kalkinmayla birlikte daha da artmasinin

beklenmesidir.

3.3. Veri Toplama Arac ve Teknikleri

Arastirmada modern liderlik yaklagimlarmin 6zelliklerinin yapicit  ve
savunmaci kiiltiirlin 6zellikleriyle uyumlu bir birliktelik saglamasi da aragtirmaya

konu teskil eden kiiltiir tiplerinin ve liderlik tarzlarinin benimsenmesinin diger bir
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nedenini olusturmaktadir. Arastirmada veri toplama yontemi olarak anket teknigi
kullanilmistir. Etkilesimci ve doniisiimcii liderligin  boyutlarmi 6lgmek igin
Giilten KILIC tarafindan 2006 yilinda yapilmis calismada kullanilan Cok
Faktorli Liderlik Anketi kullanilmistir. Bu anket Kili¢’in aktardigina gore
yiikksek gecerlilige sahip oldugu c¢ok sayida ¢alismada test edilmistir (Keller,
1992, Hater&Bass, 1988; Howell&Avolio, 1993; Bycio, Hackett and Allen 1995;
Sosik and Godshalk, 2000). Krishnan ve Srinivas (1998), Bogler (2001) ve
Hadden (2003)’1n ¢alismalarinda kullandiklari etkilesimci ve doniisiimcii liderlik
ile ilgili MLQ olg¢ekleri, Tirkiye’deki kosullar ve Tiirk egitim sisteminin yapisi
ile ilgili baz1 faktorler dikkate alinarak yeniden diizenlenmistir. Anket formunda
yer alan doniigiimcii liderligi 6lgen toplam 23 adet sorudan; 11 soru karizma
(KL), 4 soru entelektiiel tevsik (ET), ve 8 soru ise bireysel ilgi (BI) boyutlarim
tanimlamaktadir. Anket kapsaminda etkilesimei liderligi 6lcen 14 sorudan; 5 soru
kosullu &diil (KO) ve 9 soru ise istisna ile yoénetim (1Y) boyutlar ile ilgilidir.
Liderlik ile tasarlanan ankette dogretmenlerden simdiki ilk amirlerinin ne kadar
siklikla belirtilen davranislar1 gosterdiklerini isaretlemeleri istenmis ve bunun
icin 5’li Likert 6lgegi kullanilmistir (1=Higbir Zaman; 2= nadiren; 3= Arada
Sirada; 4= Sik sik; 5= Hemen Her Zaman).Liderlik tarzlan ile ilgili dl¢egin
giivenirligi 0,95tir.

Ankette Tiirk egitim sisteminin i¢inde bulundugu kosullar dikkate alinarak,
Ogretmenlerin performansini Olgmek icin 5°li likert oOlgegi (1=Kesinlikle
Katilmiyorum; 2= Katilmiyorum; 3= Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum;
4=Katiliyorum; 5= Kesinlikle Katiliyorum) esas alinarak Kili¢’ mn 2006 yilinda
kullandig1 33 sorundan 10 soru 6grencilerle iligkileri, 6 soru gérev performansi, 5
soru planlama ve smif yonetimi, 5 soru yonetime katki ve 7 soru yenilik ve
inisiyatif kullanma boyutunu 6l¢gmeyi hedeflemektedir. Performans 6l¢mek icin

gelistirilmis olan 6lgegin giivenirligi 0,92°dir.

Anket Istanbul Avrupa yakasinda Avcilar, Beylikdiizii, Basaksehir,
Kiiclikgekmece ve Silivri ilgelerinde bulunan rastgele 16 kurumda goérev yapan

80 ogretmenle yapilmistir.
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3.4. Arastirmanin Simirhhiklar:

Arastirma  yapilirken  literatire ulasma  konusunda  bir  sorunla
karsilasilmamustir. Bununla beraber, arastirmanin anket uygulamasi sirasinda,
0zel sektoriin yogunlugu nedeniyle Ogretmenlerin siirekli mesgul olmalari
aragtirmay1 yapan i¢in, zaman alici bir unsur olmustur. Arastirmaci, aragtirmaya
katilan tiim 6gretmenlerden anket yolu ile elde edilen bilgileri, gozlem, goriisme

ve deneyimleri ile de desteklemeye 6zen gostermistir.

Lider davranisi - performans arasindaki iliskinin incelendigi bu arastirmada,

sadece Ogretmenlerin goriislerine yer verilerek degerlendirme yapilmasi bir

sinirlihik olusturabilir. Kurt’ un aktardigina gore Leithwood un tanimladigi gibi
“0z yeterlik bir kisinin yetenek veya kapasitesine iliskin inancidir — bir kisinin
gercek yetene8i veya kapasitesi degildir”. Bu tanimlama dikkate alinirsa sz
konusu smirliligin bu arastirma i¢in gegerli olmasinin yaninda, tarama modelinin

kullanildig: tiim arastirmalar i¢in de gegerli bir sinirlilik oldugu soylenebilir.
3.5. Verilerin Analizi

Anketteki veriler bilgisayar ortaminda SPSS 17.0 paket programina girilerek

analiz edilmistir.

Arastirmada toplanan verilerin analizinde su yontemler kullanilmistir:

- Anket yapilan 6gretmenlerin demografik 6zelliklerini ortaya koymak ig¢in
frekans ve ylizde dagilimlarindan yararlanilmistir.

- Ogretmenlerin liderlik tarzlar ile ilgili egilimlerini ortaya koymak igin
frekans, aritmetik ortalama ve standart sapma gibi merkezi egilim
Olciilerinden yararlanilmastir.

- Ogretmenlerin performansa iliskin tutumlarin1 belirlemek igin frekans,
aritmetik ortalama ve standart sapma gibi merkezi egilim Olgiilerinden
yararlanilmigtir.

- Tim degiskenlerle ile ilgili aritmetik ortalamalar ve standart sapmalar
hesaplanmis ve degiskenler arasindaki iligkilerin yoniinii ve kuvvetini test
etmek i¢in, anketin liderlik bdliimiinde yiiksek puan verenlerle diisiik puan
verenler kodlanarak performans iizerinde etkisinin olup olmadigini tespit

etmek i¢in t-test uygulanmigtir.
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Ogretmenlerin algiladiklar1 liderlik bigimiyle yas, cinsiyet medeni durum gibi
demografik oOzellikleri arasinda anlamli bir iligkinin olup olmadigini test

etmek i¢in t-testi uygulanmigtir.

3.6. Arastirma Bulgular

3.6.1. Katihmcilarin Demografik Ozellikleri

Arastirmaya  katilanlarin  demografik  6zellikleri  tablo  3.1°de
gosterilmistir. Tabloya gore g¢alisanlarin %74’si kadin, %26’s1 ise erkek

oldugu goriilmektedir.

Medeni durumlarina baktigimizda %60’ min evli, %40’ 1inin bekar oldugu

gozlikmektedir.

Calisanlarimizin mezuniyetlerine baktigimizda; %84 ile en c¢ok fen
edebiyat fakiiltesi mezunlarinin agirlikta oldugunu goriiyoruz. Bunu sirasiyla
%S5 ile diger fakiilte mezunlar1,%]1 ile egitim fakiiltesi mezunlar1 ve %0,1 ile
simif Ogretmenligi mezunlar takip etmektedir. Bu veriler bize 0&zel
dershanelerde Fen Edebiyat Fakiiltesi mezunlariin Egitim Fakiiltesi ya da
diger fakiilte mezunlarindan daha fazla olduklarini, formasyon belgesi
almamiglarsa Uzman Ogretici sifatinin, Ogretmen sifatindan daha fazla

oldugu gostermektedir.

Mesleki deneyimlere baktigimizda, %58’1 bes yildan daha az, %34’ 6-
10 yil arasi, %0,7’si 11 — 15 yil aras1 ve %0,01°1 16 y1l ve iizeri calisma
deneyimine sahipler. Verilerden de anlasilacag: lizere biiyiikk cogunlugun is

tecriibesi bes yildan daha azdir.

Ankete katilanlarin  ¢alistiklar1  kurumlardaki Ogretmen sayilarina
baktigimizda, %53,8” nin 25 kisiden az bir kadroyla ¢alistiklari, %45’ nin 26-
50 aras1 bir kadroya sahip oldugu, %1,2 lik kismin ise 50 kisiden fazla bir
kadroyla calistig1 goriilmektedir.
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Tablo 3.1 Ankete Katilanlarin Demografik Ozellikleri

Medeni Durum Mesleki Deneyim
Evli 48 60 5 yildan az 46 0,58
Bekar 32 40 6-10 y1l aras1 27 0,34
11-15 aras1 6 0,07
Cinsiyet 16-20 aras1 1 0,01
Kadin 59 0,74
Erkek 21 0,26 Ogretmen Sayist
25den az 43 53,8
Mezuniyet 26-50 arast 36 45
Sinif Ogretmenligi 1 0,01 50-100 arast ! 13
Egitim Fakiiltesi 8 0,1
Fen Edebiyat Fakiiltesi 67 0,84
Diger 4 0,05

3.6.2. Katihmailarn Liderlik Tarzlarna iliskin Egilimleri

Tablo 3.2 Katilimeilarin Déniisiimcii Liderligin Karizma Boyutuna iliskin Egilimleri

. % % % % %
A. 1. Karizma

0 8 22,6 34,7 34,7 3,96 | 0,951
1.Kurum miidiiriiyle ¢aliymak bana gurur veriyor.

0 0 2,5 50 35 4,18 | 0,742
2.Kurum miidiirii ¢aliganlarin ihtiyag ve beklentilerini diigiiniir.

0 2,5 6,3 418 | 494 | 438 | 0,722
3.Kurum miidiirii yetkili oldugunu hissettirir, giiven verir ve saygiy1 hak ediyor.

0 38 51 39,2 51,9 4,39 | 0,758
4.Kurum miidiirii kurumun amaglarina ulasmasinda davraniglariyla 6rnek olmaktadir.

2,5 38 8,9 443 | 405 | 4,16 | 0,926
5.Kurum miidiirii kurumun amag ve hedeflerini tiim personele aktarir.

58 184 | 329 | 19,7 | 237 | 3,38 | 1,188
6.Kurum miidiiriiniin yakininda olmak kendimi daha iyi hissetmemi saglar ve miidiir

ilham kaynagimdir.

7.Kurum miidiirii, goriislerini agikca belirtmeleri igin personeli cesaretlendirir. 3.9 156 286 273 24,7 353 | 1142

8.Kurum miidiirii, benim agimdan diisiiniilmesi gereken 6nemli noktanin ne oldugunu 3 7 A 232 232 S || LA

gormekte basarilidir.

5 51 25,3 29,1 35,4 3,85 | 1,122
9.Kurum miidiirii iyimser ve coskulu bir tavirla konusarak, gelecege doniik iyimserligi arttirr.

10.Kurum miidiirii beraber ¢alistig1 insanlarda neleri basarabileceklerine dair £S5 e BEE E28 2E S || e

goriisleriyle heyecan uyandirir.

0 0 52 33,8 61 4,56 | 0,596

11.Kurum miidiirii ahlaki degerlere ve geleneklere saygi gosterir.
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Aragtirmaya katilan Ogretmenlerin doniistimcii liderligin karizma
boyutunda kurum miidiirii ¢alisanlarin ihtiyag¢ ve beklentilerini diistiniir % 85,
kurum midiiri kurumun amagclarina ulasmasinda davranislariyla o6rnek

olmaktadir % 91,1 ve kurum miidiirii ahlaki degerlere ve geleneklere saygi

gosterir % 94,8 oranlariyla 6n plana ¢ikmaktadir.

Tablo 3.3 Katilimcilarin Déniisiimeii Liderligin Entelektiiel Tesvik Boyutuna iliskin Egilimleri

% % % % %
12.Kurum miidiirii yaratic ve yenilikgi diisiinceye sahip personeli desteklemektedir. | 2,6 | 7,7 | 17,9 | 39,7 | 32,1 | 3,91 | 1,022
13.Kurum miidiirii sorunlarin ¢6ziimiinde farkli yaklagimlar arar. 1,3 6,3 | 26,3 | 425 | 23,8 | 3,81 | 0,915
14.Kurum miidiirii gérevlerin nasil tamamlanacagma yo6nelik yeni bakis agilari
onerir. 0 2,6 | 234 | 455 | 28,6 4 10,795
15.Kurum miidiiriintin fikirleri, beni, daha dnce sorgulamadigim fikirlerimi yeniden
diisinmeye zorlar. 39 | 195 32 | 234 ] 221 | 34 | 1,15

Tablo 3.3 de goriildiigli gibi katilimcilarin %66,3 1 liderlerinin farkli
yaklagim aradigini , % 74,1 yeni bakis acis1 gelistirdigini, %71,8’ , yenilik¢i
diisiinceye deger verdigini diistinmektedir. Ancak katilimcilarin yarisindan

fazlas1 %55,5’1 liderin kendi fikirlerini sorgulamakta rol oynamadigini

disiinmektedir.

Tablo 3.4 Katilimcilarin Déniisiimeii Liderligin Bireysel ilgi Boyutuna Iligskin Egilimleri

% % % % %
16.Kurum miidiirii eger mecbur kalirsak onsuz da hedeflere ulasabilecegimizi bize hissettirir. 104 | 156 | 286 | 234 | 22,1 | 3,31 | 1,27
17.Kurum miidiirii ihmal edilmis g6ziiken personele kisisel dikkatini verir. 8,9 13,9 | 32,9 | 25,3 19 3,32 | 1,193
18.Kurum miidiirii ne istedigimi kesfeder ve elde etmem i¢in bana yardim etmeye ¢aligir. 115 | 19,2 | 23,1 | 256 | 20,5 | 3,24 | 1,301
19.Kurum miidiirii isimi iyi yaptigimda veya iyi bir is ¢ikardigimda begenisini ifade eder. 7,7 115 | 179 | 359 | 26,9 | 3,63 | 1,218
20.Kurum miidiirii tiim ¢alisanlara kendine has kisiligi olan bir birey gibi davranir. 3,9 143 | 22,1 | 299 | 29,9 | 3,68 | 1,163
21.Kurum miidiirii zamanin1 6gretmek ve yol gostermek i¢in harcar. 3,9 132 | 184 | 36,8 | 27,6 | 3,71 | 1,129
22.Kurum miidiirii ¢aliganlarin istek ve beklentilerinin kargilanmasi yoniinde ¢aba sarf eder. 3,8 8,9 20,3 | 36,7 | 30,4 | 3,81 | 1,087
23.Kurum miidiirii galisanlara kendini gelistirme imkani sunar. 8,9 12,7 | 304 | 215 | 26,6 | 3,44 | 1,258
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Tablo 3.4 de goriildiigii gibi anketin bireysel ilgi boliimiinde yer alan 8
sorudan 4’ne, Ogretmenlerin yarisindan fazlasinin destek vermedigi
goriilmektedir. Bunlar; onsuz da hedeflere ulasabilme % 45,5, personele
kisisel dikkatini verme % 44,3, bana yardim etmeye calisir % 46,1 ve
caliganlara kendini gelistirme imkani sunma % 48,1 oranlarinda kalmislardir.
Diger sorulara verilen cevaplardan katilimcilarin %60 dan fazlasinin kurum
miidiiriiniin bagar1 karsisinda begenisini ifade ettigini, yol gosterici oldugunu
ve kendilerinin beklentilerini karsilama yoniinde ¢aba sarf ettigini

diistinmektedirler.

Tablo 3.5 Katilimeilarin Etkilesimei Liderligin Kosullu Odiil Boyutuna Iliskin Egilimleri

B.1. Kosullu Odiil % % % % %

1.Kurum miidiirii gabalarimin karsihiginda istediklerimi elde edecegime dair bana 10,1 51 24,1 | 34,2 | 26,6 | 3,62 | 1,223

glivence verir.

2.Kurum miidiirii basarilar elde edildiginde odiillerin ne olacagi konusunda 6,3 10,1 | 10,1 | 36,7 | 36,7 | 3,87 | 1,202

agiklama yapar.

3.Kurumun basarisina katki yapma konusunda benden ne beklendigi ve bunun neticesinde ne

alacagimla ilgili olarak Kurum miidiirii ile goriis birligi icindeyim. 9,1 52 13 42,9 | 29,9 | 3,79 | 1,196

4.Kurum miidiiri performans hedeflerini bagarmaktan kimin sorumlu oldugunu agik ifadelerle
belirtir. 3,9 39 | 208 | 364 | 351 | 3,95 | 1,037
5.Kurum midiirii hedeflere ulasildiginda bunu saglayanlara memnuniyetini ifade eder. 51 3,8 10 336 | 475 | 415 | 1,08

Arastirma konusu olan Ogretmenlerin etkilesimci liderligin kosullu
odiil konusundaki egilimleri incelendiginde ise, yoneticinin hedeflere
ulagmay1 saglayan kisilere memnuniyetini ifade etmesi (%81,1) , yoneticinin
mevcut yontemlerin ise yaradiglr miiddet¢e performanstan memnun goriinmesi
(%71,5), basar1 karsisinda alimacak o&diiliin 6nceden belirlenmesi gibi
etkilesimci liderligin davranig Ozelliklerini kurum yoneticilerinin  giiclii

bi¢imde sergilediklerini diisiindiikleri ifade edilebilir.
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Tablo 3.6 Katilimeilarin Etkilesimei Liderligin Istisna Ile Yénetim Boyutuna iliskin
Egilimleri

B.2. Istisna ile Yonetim % | % | % | % | %
6.Kurum miidiirii bana sadece isimi yapmam i¢in neyi bilmem gerektigini 06 | 96 | 2471314247352 124
syler. ) ) ) ) ) ' )

7.Kurum miidiirii isler yolunda gittigi miiddetce bir seyleri degistirmek i¢in 78 | 1171234 208 | 273|357 | 123
¢abalamaz. ! ’ ! ! ! ' !

8.Kurum miidiirii mevcut yontemlerim ise yaradigi miiddetce performansimdan 66 | 39 | 211|329 355439474

hosnuttur.
9.Kurum miidiirii inisiyatifi ele almam i¢in beni cesaretlendirmez. 23 | 135 | 27 23 113512911 1,36
10.Kurum miidiirii hatalar tizerine odaklanir ve hatalarimizi izler. 14111921256 192|218 | 3,15] 1,35

11.Kurum miidiirii miidahale gerektiren durl}mlarda hatalar1 ve yanhsliklari ifade 53 | 133 ] 20 334 28 [ 365118
etmekte tereddiit etmez

12.Kurum miidiirii dikkatini basarlslz!lk!.ar iizprlne yogunlastirir ve basarisizliga 133 173|227 267 | 20 | 323|132
tepki gosterir.

13.Kurum miidiirii sorunlar siirekli ve 6nemliyse tepki gosterir. 52 1104122113251 298]3,71]1,16

14.Kurum miidiirii anlagmazliklar1 giderir. 2,7 11 | 2193561288 3,77 | 1,07

Bu boliimde verilen cevaplar incelendiginde, katilimcilarin %68,4°1
yoneticilerinin mevcut yontemler ige yaradigi miiddetce performanstan hosnut
oldugunu, %64,4’1i anlagmazliklar1 giderdigini ve % 61,4 gerektiginde
yanlisliklart ifade ettigini belirtmislerdir. Bu sonuglari, ayn1 boliimde %41
hatalar1 izleme ve % 46,7 basarisizliga odaklanma oranlariyla birlikte ele
aldigimizda, 6zel dershanelerde yoneticilerin hata ve basarisizliklar takipten

ziyade, ¢ozlime odaklandiklar1 sGylenebilir.

3.6.3. Katihmcilarin Performansa iliskin Egilimleri

Bu boliimde 6gretmenlerin performanst konusundaki diislinceleriyle
ilgili aragtirma bulgular1 Tablo 3.7 de goriilebilmektedir. Bes kisimdan olusan
boliim 6grencilerle iliskiler, gérev performansi, planlama ve siif yonetimi,
yonetime katki, yenilik ve inisiyatif kullanma gibi unsurlar1 kapsayan alt
basliklardan olusmustur.

Ogrencilerle iligkiler boyutuna iliskin bulgular incelendiginde
arastirmaya katilan Ogretmenlerin “Ogrencilerin disiplinsiz davraniglarinda
disiplin siirecini isletmek %17,8” ifadesi disinda belirtilen biitiin ifadelere

onemli dlgiide katildiklar goriilmektedir.
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Tablo 3.7 Ogretmenin Performansinin Ogrencilerle iliskiler Boyutu Iliskin Egilimleri

Ogrencilerle iliksiler % % % % %
1.Dersi islerken 6grenciler arasindaki diizey ve farkliliklar1 gozeterek, asaletli 26 | 91 | 91 494200 395] 1
davranirim.
2.Basarisiz 6grencilerle 6zel olarak ilgilenirim. 1,3 26 |156|5061]299]4,05]|0,83
3.Basarili 6grencileri ddiillendirerek basart duygularini arttiririm. 1,3 1,3 79 | 52,6 36,8| 4,22 | 0,76
4.0grenciler, ders ve ders disinda soru sorduklarinda uygun ve yeterli 0 27 | 12 413 44 |227]078
yanitlar olustururum.
5.0grencilerin 6grend1klf:r1 konulart gergek yasamla iligkilendirebilmesi i¢in 39 | 7.0 | 197 | 3905 | 289 | 382 | 1,07
sosyal faaliyetlere (kuliipler vs.) zaman ayiririm.
6.0grencilere sosyal sorumluluklarini kazanmalar yoniinde rehberlik ederim. 13 1] 26 | 53 |513]395]4,25]0,79
7.0grencilere kars1 sabirli, hosgoriilii ve giiler yiizlii davranirim. 0 2,6 92 | 474|408 | 4,26 | 0,74
8.0grenciler hata yaptlklarmd_a\ bunun y_anhs oldugunu olumlu bir tavirla 0 27 | 147547 28 | 408|073
ifade ederim.
9.0grencinin sorunlarini 6grenci-ogretmen-veli diyalogu ile ¢ozerim 0 2,6 65 | 494|416 43 | 0,71
I0.0grencilerin disiplinsiz davranislarinda genelde disiplin siirecini isletirim 55 11231233|329]| 26 |362]|1,16
Tablo 3.8 Ogretmenlerin Performansinin Gérev Boyutuna Iliskin Egilimleri
Gorev performansi % % % % %
11.Egitim ve 6gretim ile ilgili gorevlerde yiiksek performans sergilerim. 0 3,9 | 23,7 ]46,1]263]395]0,82
12 Egitim-6gretimde becerilerimle orantil olarak is yiikii tistlenirim. 1,3 4 13,3 | 50,7 | 30,7 | 4,05 | 0,85
13. Yeterli bilgi birikimine sahibim ve bilgimi giincel tutarim. 0 53 8 52 | 34,7] 4,16 | 0,79
14.0grencilerin basarili olmast igin etkin ekip calismasi yaparim. 14 | 6,8 | 189|514 | 2161 3,85| 0,89
15. Ogrencilerimden gogunun bir iist okulun sinavlarinda basaril oldugunu
soyleyebilirim. 0 6,9 |333]|486 | 11,1]3,64]0,78
16.Egitim-6gretimde belirlenen performans ve kalite standartlarmi her zaman
asarim. 0 96 | 384438 82 |351]0,78

Bu verilere bakildiginda katilimcilarin tiim sorulara 6nemli oranda

katildiklar1 goriilmektedir.  Sorulara verilen cevaplardan

%33,3 bir st

okulun sinavinda basarili olma ve %38,4 kalite standartlarini asma sorusuna

verilen ¢ekimserlerin oranlar1 géze ¢arpmaktadir.
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Tablo 3.9 Ogretmenlerin Performansinin Planlama ve Sinif Yénetimi Boyutuna
[liskin Egilimleri

Planlama ve Sinif Yonetimi % % % % %
17.S1nifta diizen ve disiplini rahatlikla saglarim 1,3 4 6,7 56 32 |4,13|0,81
18.Belirlenen standartlara uygun olarak ders planini hazirlarim. 2,7 6,7 6,7 | 50,7 | 33,3 | 4,05 | 0,96
19.Dersin ve konunun dzelligine uygun dgretim yontem ve tekniklerini
kullanirim. 14 1 68 | 54 |405]459|4,23|0,93

20.Dersim ile diger dersler arasinda iliski kurmak i¢in diger 6gretmenlerle
isbirligi yaparim. 41 |54 135 |47,3 [29,7 [3,93 |1,01

21.0gretim arag, gere¢ ve materyallerini smif diizeyine uygun (yerinde ve
zamaninda) bicimde kullanirim. 41 |41 6,2 |446 |311 (395 |1,01

Bu boliimdeki verilere baktigimizda ankete katilan tim 6gretmenlerin
oldukca yiiksek oranlarda olumlu cevap verdikleri goriilmektedir. Diger
ogretmenlerle isbirligi yapma sorusuna verilen %13,5” lik kararsizlarin orani

dikkat ¢eken bir unsur olarak goriilmektedir.

Tablo 3.10 Ogretmenlerin Performansmin Yoénetime Katki Boyutuna {liskin
Egilimleri

Yonetime Katki % % % % %
22.Egitim ve 6gretimin etkin yonetimi igin yasa ve yonetmeliklere genelde uygun 13 53| 93150713331 409]087
davranirim. ’ ' ' ' ' ' '
23.Kurum yonetimince gorev verildiginde (nobetler, torenler vs. ) gorevimi 1313 9315731307 1415|075
zamaninda eksiksiz yerine getiririm. ’ ! ! ' ’ ! !
24.0kuldaki sorunlarin ¢oziimii (¢aligma kosullarinin iyilestirilmesi,
kiitiiphane hizmetleri vs) i¢in okul yonetimine aktif olarak destek veririm. 14 | 27 [95568) 2971411079
25.0grencilere doniik sosyal faaliyetlerin organizasyonu ile yakindan 131 67 11071453 36 | 408|003
ilgilenirim. ’ ' ' ' ' '
26.0grencilerin sorunlarim1 6nce bireysel olarak ¢ézmeye caligirim, ancak 14 | 41 108 2261302416088

basarili olamadigim takdirde rehberlik hizmetleri servisine bildiririm.

Ankete katilan Ogretmenlerin yonetime katki boyutuna verdikleri
cevaplar yine oldukga yiiksek oranda olumludur. Tiim sorulara %80’den fazla

oranla olumlu cevap vermislerdir.
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Tablo 3.11 Ogretmenlerin Performansinin Yenilik ve Inisiyatif Kullanma Boyutuna
Mliskin Egilimleri

Yenilik ve inisiyatif Kullanma % % % % %

27.Derslerimde yeni egitim teknolojilerine dayali 6gretim tekniklerini etkili bir
bi¢cimde kullanirim. 2,7 | 53 |17,3]50,7] 24 |3,88]0,93

28.Daha biiyiik basarilar igin yerlesmis politika ve prosediirlere karsi ¢ikarak,
egitim programlarinin yeniden dizayn edilmesini saglarim. 26 1105368329171 351|0,9

29.Ders verdigim smiflarda kendimi yeni teknikleri ve fikirleri denemek
konusunda 6zgiir hissederim. 26 | 39 |224|48,7]|2241]384|091

30.Egitim ve dgretimde problemlerle karsilasildiginda iyilestirme i¢in amirlerime
Oneriler sunarim. 1,3 2,7 20 52 24 |1395|0,82

31.Smif aktivitelerinin niteligine karar verirken gerektiginde inisiyatif
kullanirim. 14 | 14 | 164|574 | 233 ] 455] 4,74

32.Bakanligin onayladig listeden okutulacak ders kitaplarini kendim segerim. 11,1 9,7 | 319 29,2 18,1 3,33 | 1,21

33.0gretmenlik meslegimde kendini gelistirme imkanlarinimn yeterli oldugunu 26 | 132 25 | 355237364 1,07
diistiniiriim.

Ogretmenlerin bu boliimde verdikleri cevaplar incelendiginde, ders
kitaplarim1 kendim secerim %47,3 disindaki tiim sorulara yine yiiksek
oranlara katiliklar1 goriilmektedir. Ders kitaplarini kendim segerim sorununa
31,9 gibi oldukca yiliksek oranda kararsiz cevaplar verilmesi, 6zel egitim
kurumlarinda dokiiman konusunda M.E.B kaynaklarindan ziyade bireysel ya

da kurumsal tercihlerin daha agir bastig1 fikrini vermektedir.

3.6.4. Doniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik Tarzimn Ogretmen

Performansi ile iliskileri

Bu boliimde arastirmaya katilan 6gretmenlerin, arastirma olgeginde yer
alan boliimlerden performans, dontlisimcii liderlik ve etkilesimci liderlik
davranisini 6lgen ifadelere verdikleri cevaplar arasinda herhangi bir iligkinin

olup olmadigini belirlemeye yonelik ¢aligma yapilmistir.

Aragtirmaci bir grup 6zel dershane 6gretmeniyle odak grup calismasi

yapmistir.  Yapilan bu c¢aligmayla 06zel dershane Ogretmenlerinin
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performanslari ile liderlik davranisi arasindaki iliskinin yoniinii belirlemeyi

amagclamstir.

Odak grup caligmasina katilan 6gretmenlerle yapilan goriismelerde elde

edilen bilgiler soyle 6zetlenmektedir;

Ogretmenler; yapmalar1 gereken temel isleri taniml1 oldugu igin,
liderin davranisinin genel performans degerlerini dogrudan
etkilemesinin zor oldugunu,

Ogretmenlik mesleginin temel gorevi olan ve aym zamanda
dershaneciligin de esasimi teskil eden, dersi en iyi sekilde
anlatma, kavramalarina yardimci olma, ilave etiit ve 6rnek soru
¢Oziim gibi 0gretim faaliyetlerinin sistematik bir formatta olmasi
nedeniyle, adi gegen gorevlerin cksiksiz yerine getirilmesi
zorunlulugunu dogurdugunu,

Isletme terminolojisinde miisteri sinifina giren 6zel dershane
O0grenci ve velilerin yukarida deginilen gorevleri yerine
getirirken olugmasi muhtemel bosluk ya da hatalari, en aza
indirecek diizeyde bir itici gii¢ olusturdugunu,

S6z konusu bu itici glicten dolay1 gorevin uygulanmast sirasinda,
ogretmenlerin kendilerinden bekleneni yerine getirmede hassas
davranma gayreti tasidiklarini,

Bu gayret, mesleki etik degerlerle birlestiginde biiyiik Ol¢iide
disaridan baska bir etmene gerek birakmayacak oOlgiide
ogretmenlere performans diizeyi kazandirdig: ifade edilmistir.
Bununla beraber olumsuz etki birakan bir lider davranisinin
Ogretmenin Ozellikle kurumda uzun siireli ¢aligma siiresi gibi

konularda etkili oldugu ortak goriis olarak dile getirilmistir.
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3.6.5. Déniisiimcii ve Etkilesimei Liderlik Algisiin Ogretmenlerin de

Demografik Yapisiyla iliskileri

Tablo 3.12. Calisanlarin doniisiimcii liderlik davranisi algilariyla cinsiyet degiskeni

arasinda anlamli bir fark olup olmadigina yonelik t-testi

Karizma KADIN 54 3,9091 0,70698 -,544 73 ,128
ERKEK 21 4,1919 0,51604

Entelektiiel Tegvik KADIN 54 3,7130 0,81178 -,165 73 ,917
ERKEK 21 3,9524 0,76493

Bireysel [lgi KADIN 54 3,3529 1,04484 -, 709 73 ,009
ERKEK 21 4,0461 0,62529

Tablo 3.12 e gore; arastirmaya katilan Ogretmenlerin dontisiimcii
liderlik davranisinin bilesenlerinden karizma, entelektiiel tesvik ve bireysel
ilgi degiskeni ile cinsiyetlerin arasinda istatistiksel olarak bir farkliligin olup
olmadig: arastirilmig, 0.05 anlamlilik diizeyinde bir farklilik gortilmemistir.
Istatistiki verilere gdre Karizma boyutunda (t=-.544 p=.128), entelektiiel
tesvik boyutunda (t=-.165 p=.917) ve bireysel ilgi boyutunda (t=-.709
p=-009) diizeylerinde Oolgiildiiglinden fark bulunamamistir. Ancak 0.009
degeriyle bireysel ilgi boyutunun cinsiyet degiskeniyle arasinda negatif yonli
bir zay1f bir iligki oldugu soylenebilir.

Tablo 3.13. Calisanlarin etkilesimci liderlik davranisi algilariyla cinsiyet degiskeni

arasinda anlamli bir fark olup olmadigina yonelik t-testi

Kosullu Odiil KADIN 54 3,7321 1,06875 -,497 73 ,012
ERKEK 21 4,3684 ,49559

Istisnalarla Yénetim KADIN 54 3,5758 1,00709 -,507 73 ,182
ERKEK 21 3,7037 ,55228
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Tablo 3.13 e gore; arastirmaya katilan Ogretmenlerin etkilesimci
liderlik davranmisinin  boyutlarindan kosullu  6diil, istisnalarla y&netim
degiskenleri ile cinsiyetlerin arasinda istatistiksel olarak bir farkliligin olup
olmadigi aragtirilmig, 0.05 anlamlilik diizeyinde bir farklilik goriilmemistir.
Istatistiki verilere gére Kosullu 6diil boyutunda (t=-.497 p=.12), istisnalarla
yonetim (t=-.507 p=.182) diizeylerinde 6l¢iildiigiinden fark bulunamamustir.

Tablo 3.13. Calisanlarin doniisiimcti liderlik davranisi algilariyla yas degiskeni

arasinda anlamli bir fark olup olmadigina yonelik t-testi

Karizma 21-30 arasi 56 3,9375 ,69669 2242 73 339
31-40 arasi 19 4,1761 ,55791

Entelektiiel Tesvik | 21-30 arasi 56 3,7500 179630 -,699 73 260
31-40 arasi 19 3,9028 ,84078

Bireysel ilgi 21-30 aras1 56 3,4646 1,05850 -,340 73 061
31-40 arasi 19 3,8438 71224

Tablo 3.13 e gore; arastirmaya katilan Ogretmenlerin doniisiimcii
liderlik davranisinin bilesenlerinden karizma, entelektiiel tesvik ve bireysel
ilgi degiskeni ile yas degiskeni arasinda istatistiksel olarak bir farkliligin olup
olmadigi arastirilmig, 0.05 anlamlilik diizeyinde bir farklilik goriilmemistir.
Istatistiki verilere gore karizma boyutunda (t=-.242 p=-.339), entelektiiel
tesvik boyutunda (t=-.699 p=.260) ve bireysel ilgi boyutunda (t=-.340

p=.061) diizeylerinde 6l¢iildiigiinden fark bulunamamistir.

75



Tablo 3.14. Calisanlarin etkilesimci liderlik davranisi algilariyla yas degiskeni

arasinda anlamli bir fark olup olmadigina yonelik t-testi

21-30 aras1 56 3,7679 1,0745 -,101 | 73,036
Kosullu Odiil
31-40 arasi1 19 4,3222 ,55789
21-30 aras1 56 3,5507 , 74294 ,189 | 73 |,256
Istisnalarla Yénetim
31-40 aras1 19 3,5111 57244

Tablo 3.14 e gore; arastirmaya katilan Ogretmenlerin etkilesimci
liderlik davraniginin bilesenlerinden kosullu 6diillendirme degiskeni ile yas
degiskeni arasinda istatistiksel olarak bir farklilifin olup olmadigt
arastirllmig, 0.05 anlamlhilik diizeyinde bir farklilik goriilmemistir(t=-.101
p=0.036). Etkilesimci liderlik davranisinin diger bileseni olan istisnalarla
yonetim degiskeni ile yas degiskeni arasinda da fark bulunamamistir (t=.189

p=0.256).

Tablo 3.15. Calisanlarin doniisiimcii liderlik davranigi algilariyla medeni durum

degiskeni arasinda anlamli bir fark olup olmadigina yonelik t-testi

bekar 27 3,9394 ,71493 -,486 63 ,629
Karizma
evli 38 4,0215 ,64019
bekar 30 3,6833 ,84060 -,852 73 ,397
Entelektiiel Tesvik
evli 45 3,8444 , 77659
bekar 27 3,3981 ,93093 -,952 68 ,345
Bireysel Ilgi
evli 43 3,6308 1,03328

Tablo 3.15 e gore; arastirmaya katilan Ogretmenlerin doniisiimci
liderlik davraniginin bilesenlerinden karizma, entelektiiel tesvik ve bireysel
ilgi boyutlariyla medeni durumlar1 arasinda istatistiksel olarak bir farkliligin
0.05 anlamlilik diizeyinde bir farklilik

olup olmadigr arastirilmis,
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goriilmemistir. Istatistiki verilere gore karizma boyutunda (t=-0.486 p=-
0.629), entelektiiel tesvik boyutunda (t=-0.852 p=0.397) ve bireysel ilgi
boyutunda (t=-0.952 p=0.345) diizeylerinde Ol¢iilmiis ve anlamli bir fark

bulunamamastir.

Tablo 3.16 Calisanlarin etkilesimci liderlik davranisi algilariyla medeni durum

degiskeni arasinda anlamli bir fark olup olmadigina yonelik t-testi

bekar 29 3,8138 96204 -,548 73 ,585
Kosullu Odiil
evli 46 3,9435 1,01951
bekar 23 3,5121 ,62292 -,677 60 ,501
[stisnalarla Yénetim
evli 39 3,6724 1,02723

Tablo 3.16 a gore; aragtirmaya katilan Ogretmenlerin etkilesimci
liderlik davranisinin bilesenlerinden kosullu 6diillendirme degiskeni ile
medeni durum degiskeni arasinda istatistiksel olarak bir farkliligin olup
olmadigr arastirilmis, 0.05 anlamlilik diizeyinde bir farklilik goriilmemistir
(t=-0.548 p=0.585). Etkilesimci liderlik davranisinin diger bileseni olan
istisnalarla yonetim degiskeni ile yas degiskeni arasinda da fark
bulunamamistir (t=-0.677 p=0.501).

Ozel dershanelerdeki liderlik davranislariyla, dgretmenlerin performansi
arasindaki iligkinin arastirildigi bu calismada elde edilen istatistiki bulgular

1s181nda varilan sonuglar 6zetle soyledir;

- Ogretmen algilarma gore, kurum miidiirlerinin karizma &zelligine
biiylik dl¢iide sahip olduklari tespit edilmistir (X = 3.97 ss=0.95).

- Ogretmen algilarma gore, kurum miidiirlerinin entelektiiel tesvik
ozelligine biiyiik olglide sahip olduklari tespit edilmistir (X = 3.78
$s=0.97).

- Ogretmen algilarina gore, kurum miidiirlerinin bireysel ilgi 6zelligine

orta diizeyde sahip olduklar tespit edilmistir (X = 3.51 ss=1.02).
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Ogretmen algilarina gore, kurum miidiirlerinin kosullu 6diil 6zelligine
biiyiik 6l¢iide sahip olduklar tespit edilmistir (X = 3.88 ss=1.14).
Ogretmen algilarma gore, kurum miidiirlerinin istisnalarla ydnetim
Ozelligine orta diizeyde sahip olduklar tespit edilmistir (X = 3.56
$5=1.63).

Ogretmenlerin algilarina gére, doniisiimcii liderlik ile 6gretmenlerin
performanslar1 arasinda anlamli bir iligki bulunamamistir (t=.622
p=.110)

Ogretmenlerin algilarma gore, etkilesimci liderlik ile dgretmenlerin
performanslar arasinda anlamli bir iligki bulunamamistir (t=.499
p=.619).

Ogretmenlerin cinsiyetlerine gore, miidiirlerin déniisiimcii liderligin
boyutlarindan karizma boyutundaki davraniglarini  algilamalari
arasinda anlamli bir iliski bulunamamstir (t=-.544 p=.128).
Ogretmenlerin cinsiyetlerine gore, miidiirlerin déniisiimcii liderligin
boyutlarindan  entelektiiel tesvik boyutundaki  davranislarini
algilamalar1 arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir (t=-.065
p=.248).

Ogretmenlerin cinsiyetlerine gore, miidiirlerin doniisiimcii liderligin
boyutlarindan bireysel ilgi boyutundaki davraniglarini algilamalari
arasinda anlamli bir iligki bulunamamistir. Ancak bu veride, zayif da
olsa bir iliskiye rastlanmistir. Bu sonuca gore erkek Ogretmenlerin
miidirtin bireysel olarak ilgilenmelerinden, bayanlara kiyasla daha
fazla memnun olduklar1 gézlenmistir (t=-.709 p=.009).

Ogretmenlerin cinsiyetlerine gore, miidiirlerin etkilesimci liderligin
boyutlarindan kosullu 6diil boyutundaki davranislarini algilamalari
arasinda anlamli bir iliski bulunamamustir (t=-.497 p=.015).
Ogretmenlerin cinsiyetlerine gore, miidiirlerin etkilesimci liderligin
boyutlarindan istisnalarla yonetim boyutundaki davranislarini
algilamalar1 arasinda anlamli bir iligki bulunamamistir (t=-.517
p=.614).

Ogretmenlerin medeni durumlarina gére, miidiirlerin déniisiimcii

liderligin  boyutlarindan  karizma boyutundaki  davraniglarini
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algilamalar1 arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir (t=-.486
p=.629).

- Ogretmenlerin medeni durumlarma gore, miidiirlerin déniisiimcii
liderligin boyutlarindan entelektiiel tesvik boyutundaki davranislarini
algilamalar1 arasinda anlamli bir iligki bulunamamistir (t=-.853
p=.397).

- Ogretmenlerin medeni durumlarina gore, miidiirlerin déniisiimcii
liderligin ~ boyutlarindan  bireysel 1ilgi tesvik  boyutundaki
davraniglarini algilamalar1 arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir
(t=-.952 p=.345).

- Ogretmenlerin medeni durumlarina gore, miidiirlerin etkilesimci
liderligin boyutlarindan kosullu 6diil boyutundaki davranislarini
algilamalar1 arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir (t=-.548
p=.585).

- Ogretmenlerin medeni durumlarina gore, miidiirlerin etkilesimci
liderligin  boyutlarindan  istisnalarla ~ yonetim  boyutundaki
davraniglarini algilamalar1 arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir
(t=-.677 p=.501).

- Ogretmenlerin  yaglarina goére, miidiirlerin déniisiimcii  liderligin
boyutlarindan karizma boyutundaki davraniglarin1  algilamalari
arasinda anlamli bir iligki bulunamamistir (t=-.242 p=.219).

- Ogretmenlerin yaglarina goére, miidiirlerin déniisiimcii  liderligin
boyutlarindan  entelektiiel tesvik boyutundaki  davranislarini
algilamalar1 arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir (t=-.699
p=.487).

- Ogretmenlerin yaglarina gére, miidiirlerin ddniisiimcii  liderligin

boyutlarindan  entelektiiel tesvik boyutundaki  davramislarini

algilamalar1 arasinda anlamli bir iligki bulunamamistir (t=-.340
p=.185).

Ogretmenlerin  yaslarina goére, miidiirlerin etkilesimci liderligin

boyutlarindan kosullu 6diil davranislarin1 algilamalar1 arasinda

anlamli bir iliski bulunamamstir (t=-.101 p=.039).
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- Ogretmenlerin yaslarina gore, miidiirlerin etkilesimci liderligin
boyutlarindan istisnalarla yonetim davranislarini algilamalar1 arasinda

anlamli bir iliski bulunamamistir (t=.189 p=.851).
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DORDUNCU BOLUM

SONUC VE ONERILER

4. SONUC VE ONERILER

Yogun rekabet ve hizla gelisen teknolojinin de etkisiyle diinya, eskisine
nazaran, degisim olgusuyla daha ¢ok yliz yiizedir. Hayatin her alaninda hissedilen
degisim, bireylerin ve dolayisiyla toplumlarin ekonomik gelismelerinden, egitim
durumlarina, kiiltiirel etkenlerden, hukuki normlara kadar bir¢ok alanda etkili
olmaktadir. Bu degisimlerden isletmelerde dogrudan ya da dolayli olarak
etkilenmektedir.

Bu degisimlerden etkilenen liderlik, ¢ok eski zamanlardan beri insanlarin
Oonemseyip, lzerinde durdugu, arastirdigi, genis kapsamli bir konudur. Yonetim
anlayisinda insan olgusunun 6n plana ¢ikmasiyla liderligin 6nemi daha da artmistir.
Bu yeni anlayista lider; kendini yenileyerek degisimlere ayak uydurabilmesinin
yaninda, bunu ¢evresindekilere de telkin edip, yonlendirebilen kisi olarak ifade
edildiginden, yonetimdeki 6nemi daha da artmustir.

Bu ¢alismanin ana konusu olan liderlik iizerine de, performans iizerine de ¢ok
sayida arastirma yapilmistir. Liderlik ve performans 6l¢eklerinin baska degiskenlerle
arasindaki iligkiyi aragtiran ¢aligmalar oldugu gibi, dogrudan ikisi arasindaki iligkiyi
konu alan ¢aligmalar da bulunmaktadir. Daha 6nceden yapilan bu calismalardan bir
kismi uygulama alani olarak kamu kesimi egitim kurumlarini se¢mislerdir. Bu
calisma kapsaminda ise aragtirma sahasi olarak kamu kesimi egitim kurumlar yerine,
0zel kesimde yer alan dershanelerdeki liderlik-performans iliskisi 6l¢tilmiistiir.

Ozel dershanelerdeki 6gretmenlerin algilarina gore doniisiimcii ve etkilesimci
liderlik davraniglarinin, performansa etkisinin arastirildigi bu calismada ulasilan bazi
sonugclar, 6nceden yapilmis benzer ¢alismalarda (Tutar,2008), (Dursun 2009), (Keles,
2009), (Ulutas, 2010), (Kilig, 2006), (Kurt, 2009), (Toksoéz, 2010) elde edilen
bulgularla baz1 yonlerden ayrisirken, bazi yonlerden de ortiismektedir.

Bu arastirma ¢ergevesinde doniisiimcii liderlik boyutlar1 ile performans

arasinda anlamli bir iliskiye rastlanamamistir. Bu sonu¢ bu calismanin, simdiye
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kadar yapilan benzer calismalarda elde edilen sonuglardan farkli olan yoniinii
olusturmaktadir. Bu ¢er¢evede 6zel dershanelerde 6gretmenin performansini direkt
etkileyen nedenler arasinda, miidiirtin doniisiimci lider olarak algilanmasi ya da
algilanmamasi degiskeninin yer almadigi kanisina varilmistir. Caligmanin etkilesimci
liderlik boyutlar1 algisi ile performans arasindaki iliskiyi inceleyen kisminda da ayni
sonuca ulasilmistir.

Calismada tespit edilen faktorlerin demografik 6zelliklerle iliskisinin nasil
oldugu da incelenmistir. Yas, cinsiyet ve medeni durum degiskenlerinin, liderlik
algis1 iizerine etkisi ele alinmis, mezun olunan okul ve kidem durumu normal
dagilmadigindan test edilmemistir. Arastirmada doniisiimcii ve etkilesimci liderlik alt
boyutlarinin  demografik degiskenlere gore farkliliginin olmadigi sonucuna
varilmigtir.

Calismanin ortaya koydugu sonuglar cergevesinde, Ozel dershanelerde
performans diizeyinin, yoneticinin sergiledigi liderlik tutumlariyla direkt ilgisinin
olmadig1 goriilmektedir. Hafta sonlarimi ve hafta i¢i aksam saatlerini de kapsayan
uzun mesai, siirekli 6grenci ve veli memnuniyeti sarmalinda olan yogun calisma
temposu, gorece oldukga diisiik maas ve 6zel sektor baskisi altindaki 6gretmenlerin
performanslar1 konusunda, arastirmacilar bu degiskenleri géz Oniine alarak, bu

etkenlerin performans iizerindeki etkisi konusunda ¢alisma yapabilirler.
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EK-1

LIDERLIK TARZLARININ CALISANLARIN PERFORMANSI
UZERINDEKI ETKISINI BELIRLEMEYE YONELIK ANKET FORMU

Sayin Katilimei,

Bu anket caligmas1 Fatih Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii [sletme Béliimiinde “Egitim
Kurumlarinda Liderlik Tarzlar1 ve Calisanlarin Performansi Uzerindeki Etkileri” konusunda yapilan
bir yiliksek lisans tez ¢alismasinin uygulama kismi i¢in veri toplama amaci tasimaktadir. Liitfen
sorular1 size en uygun olan sekilde cevaplayiniz. Bu calismadan elde edilecek bilgilerin gegerliligi ve
aragtirmanin basarili olabilmesi agisindan anket sorularina verdiginiz cevaplarin tam ve dogru olmasi
cok 6nemlidir. Verilecek cevaplar gizli tutulacak ve anketi dolduran kisi hakkindaki bilgiler hicbir
sekilde aciklanmayacaktir. Degerli vaktinizi ayirdiginiz ve sagladiginiz katki i¢in ¢ok tesekkiir ederiz.

Tez Danigmani Tezi Hazirlayan
Prof. Dr. Mustafa DILBER Dilek INCIRKUS
Fatih Uni. Sosyal Bilimler Enstitiisii Fatih Uni. Sosyal Bilimler Enstitiisii

A.DEMOGRAFIK OZELLIKLER

1. Cinsiyetiniz : 1.(...)Kadin 2.(...)Erkek
2. Medeni Durum : 1.(...) Evli 2.(...) Bekar
3. Yasiniz : (...)21-30 aras1 (...)31-40 aras1
(...)41-50 aras1 (...)50 ve tizeri
4. Mezun oldugunuz boliim
1.(...) Smif Ogretmenligi 2.(....) Egitim fakiiltesi brans 6gretmenligi
3.(...) Egitim Fakiiltesi Egitim Bilimleri Boliimleri 4.(...) Fen-Edebiyat Fakiiltesi
5. (Diger: Liitfen belirtiniz: ........ooiuieiiii e )

5. llkdgretim okulunda ¢alistyorsamiz okuttugunuz smif hangisidir?

1.(....) 1L.smif 2.(....) 2.smf 3.(....) 3.smf 4.(....) 4.simmf 5.(....) 5.smf
6.(....) 6.smf 7.(....) 7.smf 8. (....) 8.smif

6. Ogretmen olarak kag y1llik mesleki deneyime sahipsiniz?

1.(...) 5 y1l ve asagist 2.(...)6-10 y1l 3.(..)11-15 y1l
4.(...)16-20 y1l 5.(...)21-25 y1l 6.(...)25 y1l ve daha
fazla

7.0kulunuzda gérev yapan 6gretmen sayisi ne kadardir?
1.(...) 25°den az 2.(...)26 1le 50 arasi 3.(...)51 ile 75 aras1
4.(...)75 ile 100 aras1 5.(...)100’den fazla
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A. EGITIM KURUMLARINDA LIDERLIK TARZLARI VE CALISANLARIN PERFORMANSI

UZERINDEKI
ETKILERIUZERINE ANKET SORULARI

A. DONUSUMCU LIDERLIK

Higbir zaman

Nadiren

Arada Sirada

Sik Sik

Her zaman

A. 1. Karizma

[N

N

w

(3]

1.Kurum miidiiriiyle ¢aligmak bana gurur veriyor.

2.Kurum miidiirii ¢alisanlarin ihtiya¢ ve beklentilerini diisiiniir.

3.Kurum miidiirii yetkili oldugunu hissettirir, giiven verir ve saygty1 hak ediyor.

4.Kurum miidiirii kurumun amaglarina ulagmasinda davraniglariyla 6rnek olmaktadir.

5.Kurum miidiirii kurumun amag ve hedeflerini tiim personele aktarir.

6.Kurum miidiiriiniin yakininda olmak kendimi daha iyi hissetmemi saglar ve miidiir ilham
kaynagimdir.

7.Kurum midiirii, goriislerini agikga belirtmeleri i¢in personeli cesaretlendirir.

8.Kurum miidiirii, benim agimdan disiiniilmesi gereken 6nemli noktanin ne
oldugunu gormekte basarilidir.

9.Kurum miidiirii iyimser ve coskulu bir tavirla konusarak, gelecege doniik iyimserligi arttirir.

10.Kurum miidiirii beraber ¢alistig1 insanlarda neleri basarabileceklerine dair
goriisleriyle heyecan uyandirir.

11.Kurum miidiirii ahlaki degerlere ve geleneklere saygi gosterir.

A.2. Entelektiiel Tesvik

12.Kurum miidiirii yaratici ve yenilik¢i diisiinceye sahip personeli desteklemektedir.

13.Kurum miidiirii sorunlarin ¢oziimiinde farkli yaklasimlar arar.

14.Kurum miidiirii gérevlerin nasil tamamlanacagina yonelik yeni bakis agilar1 6nerir.

15.Kurum miidiiriintin fikirleri, beni, daha dnce sorgulamadigim fikirlerimi yeniden diistinmeye
zorlar.

A.3. Bireysel Tlgi

16.Kurum miidiirii eger mecbur kalirsak onsuz da hedeflere ulasabilecegimizi bize hissettirir.

17.Kurum miidiirii ihmal edilmis goziiken personele kisisel dikkatini verir.

18.Kurum miidiirii ne istedigimi kesfeder ve elde etmem i¢in bana yardim
etmeye calisir.

19.Kurum miidiiri isimi iyi yaptigimda veya iyi bir is ¢ikardigimda begenisini
ifade eder.

20.Kurum miidiirii tiim ¢alisanlara kendine has kisiligi olan bir birey gibi davranir.

21.Kurum miidiirii zamanini dgretmek ve yol gostermek i¢in harcar.

22.Kurum miidiirii ¢aligsanlarin istek ve beklentilerinin karsilanmasi yoniinde gaba sarf eder.

23.Kurum miidiirii ¢alisanlara kendini gelistirme imkani sunar.

89




B.ETKILESIMCI LIDERLIK

Higbir zaman

Nadiren

Arada Sirada

Sik Sik

Her zaman

B.1. Kosullu Odiil

[N

N

w

(3]

1.Kurum miidiirii ¢abalarimim karsiliginda istediklerimi elde edecegime dair bana
giivence verir.

2.Kurum miidiirii basarilar elde edildiginde ddiillerin ne olacag1 konusunda
aciklama yapar.

3.Kurumun basarisina katki yapma konusunda benden ne beklendigi ve bunun neticesinde

ne alacagimla ilgili olarak Kurum miidiirii ile goriis birligi icindeyim.

4. Kurum mudiirii performans hedeflerini bagarmaktan kimin sorumlu oldugunu
acik ifadelerle belirtir.

5.Kurum miidiirii hedeflere ulasildiginda bunu saglayanlara memnuniyetini ifade eder.

B.2. Istisna ile Yonetim

6.Kurum miidiirii bana sadece isimi yapmam i¢in neyi bilmem gerektigini sdyler.

7.Kurum miidiirii isler yolunda gittigi miiddetce bir seyleri degistirmek i¢in ¢abalamaz.

8.Kurum miidiirii mevcut yontemlerim ise yaradigr miiddetge performansimdan
hosnuttur.

9.Kurum miidiirii inisiyatifi ele almam i¢in beni cesaretlendirmez.

10.Kurum miidiirii hatalar iizerine odaklanir ve hatalarimizi izler.

11.Kurum miidiiri miidahale gerektiren durumlarda hatalari ve yanligliklar: ifade
etmekte tereddiit etmez

12 Kurum miidiirii dikkatini basarisizliklar tizerine yogunlastirir ve basarisizliga
tepki gosterir.

13.Kurum miidiirii sorunlar siirekli ve 6nemliyse tepki gosterir.

14.Kurum miidiirii anlagmazliklar1 giderir.

OGRETMENIN PERFORMANSI ILE ILGILI SORULAR

Higbir zaman

Nadiren

Arada Sirada

Sik Sik

Her zaman

Ogrencilerle iliskiler

[N

N

w

~

a1

1.Dersi islerken Ggrenciler arasindaki diizey ve farkliliklar: gozeterek,
adaletli davranirim.

2 Basarisiz dgrencilerle 6zel olarak ilgilenirim.

3.Basarili 6grencileri 6diillendirerek basari duygularmi arttiririm.

4.Ogrenciler, ders ve ders disinda soru sorduklarinda uygun ve yeterli
yanitlar olustururum.

5.0grencilerin dgrendikleri konulari gergek yasamla iliskilendirebilmesi igin

sosyal faaliyetlere (kliipler vs.) zaman ayiririm.

6.0grencilere sosyal sorumluluklarini kazanmalar yoniinde rehberlik ederim.

7.Ogrencilere kars1 sabirli, hosgériilii ve giiler yiizlii davranirim.

8.0Ogrenciler hata yaptiklarinda bunun yanhs oldugunu olumlu bir tavirla ifade ederim.

9.0grencinin sorunlarim dgrenci-ogretmen-veli diyalogu ile ¢ozerim

10.0Ogrencilerin disiplinsiz davranislarinda genelde disiplin siirecini isletirim
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Gorev performansi

11.Egitim ve ogretim ile ilgili gérevlerde yiiksek performans sergilerim.

12.Egitim-6gretimde becerilerimle orantili olarak is yiikii tistlenirim.

13. Yeterli bilgi birikimine sahibim ve bilgimi giincel tutarim.

14.0Ogrencilerin basarili olmast igin etkin ekip ¢alismasi yaparim.

15. Ogrencilerimden gogunun {iniversite sinavlarinda basarili oldugunu sdyleyebilirim.

16.Egitim-6gretimde belirlenen performans ve kalite standartlarini her zaman asarim.

Planlama ve Sinif Yonetimi

17.Smufta diizen ve disiplini rahatlikla saglarim

18.Belirlenen standartlara uygun olarak ders planini hazirlarim.

19.Dersin ve konunun &zelligine uygun 6gretim yontem ve tekniklerini kullanirim.

20.Dersim ile diger dersler arasinda iliski kurmak i¢in diger 6gretmenlerle
igbirligi yaparim.

21.0gretim arag, gere¢ ve materyallerini smif diizeyine uygun
(yerinde ve zamaninda) bigimde kullanirim.

Yo6netime Katki

22.Egitim ve dgretimin etkin yonetimi i¢in yasa ve yonetmeliklere genelde
uygun davranirim.

23.Kurum yonetimince gérev verildiginde (nobetler, torenler vs. ) gorevimi
zamaninda eksiksiz yerine getiririm.

24.0kuldaki sorunlarin ¢oziimii (¢alisma kosullarimin iyilestirilmesi,

kiitiphane hizmetleri vs) i¢in okul yonetimine aktif olarak destek veririm.

25.0grencilere doniik sosyal faaliyetlerin organizasyonu ile yakindan ilgilenirim.

26.Ogrencilerin sorunlarmi 6nce bireysel olarak ¢ozmeye calisirim, ancak

basarili olamadigim takdirde rehberlik hizmetleri servisine bildiririm.

Yenilik ve inisiyatif Kullanma

27.Derslerimde yeni egitim teknolojilerine dayali 6gretim tekniklerini etkili bir
bigimde kullanirim.

28.Daha biiyiik basarilar i¢in yerlesmis politika ve prosediirlere karsi

¢ikarak, egitim programlarimin yeniden dizayn edilmesini saglarim.

29.Ders verdigim siniflarda kendimi yeni teknikleri ve fikirleri denemek konusunda
Ozglir hissederim.

30.Egitim ve dgretimde problemlerle karsilasildiginda iyilestirme igin amirlerime
oneriler sunarim.

31.Smif aktivitelerinin niteligine karar verirken gerektiginde inisiyatif kullanirim.

32.Bakanligin onayladig: listeden okutulacak ders kitaplarini kendim segerim.

33.0gretmenlik meslegimde kendini gelistirme imkanlarinin yeterli oldugunu
diistiniirim.

Liitfen! Bu ¢alisma hakkinda varsa diisiincelerinizi yaziniz. Belirtmedigimiz 6zellikle 6nemli gordiigiiniiz sorunlar
ve onerilerinizi yazabilirsiniz.
Katkilarinizdan dolay: tesekkiir ederiz.
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